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Vorwort zur 2. Auflage

»Wenn sich alles dreht«, singt der deutsch-osterreichische Chansonnier Michael
Heltau in Karussell: »Jeder Nerv vibriert — alles geht so schnell!« Dass alles schnell
geht, trifft auch auf die Neuauflage dieses Buches zu und noch viel mehr auf dessen
Thema. Seit ich 2010 begonnen habe, mich intensiver mit Selbstorganisation
auseinanderzusetzen, hat sich das Karussell der Arbeitswelt immer schneller gedreht.
Selbstorganisierte Teams haben dabei mit zahlreichen Vibrationen zu kdmpfen:
volatilen Markten, anspruchsvollen Kunden, komplexen Technologien, unsicheren
Entwicklungen — um hier nur einige Basiselemente der vielzitierten VUKA-Welt zu
nennen. Das wirkt sich natiirlich auch auf deren Fiihrung aus. Oft habe ich den
Eindruck, dass Manager einen speziellen Drehwurm erleben — und mitunter heftig am
Rotieren sind. Dass sich heutzutage vieles um Agilitdt dreht, diirfte niemanden mehr
{iberraschen. Uberraschender ist da schon, dass viele Unternehmen nach wie vor eher



trdage als beweglich agieren.

Alles in allem hat wohl auch das agile Karussell an Fahrt aufgenommen.
Selbstorganisation, so méchte ich meine urspriingliche Kernthese bekréftigen, gehort
heute zu den absoluten Schliisselqualifikationen, um mit den rasanten Entwicklungen
Schritt halten zu konnen. Sie ist einer der zentralen Faktoren fiir erfolgreiche
Teamfiihrung — und, wie mein zwischenzeitlich erschienenes Buch {iber
Selbstorganisierte Unternehmen belegt [Kaltenecker 2017], auch der gesamten
Unternehmensfiihrung.

Dass sich Selbstorganisierte Teams fiihren von Anfang an als Arbeitsbuch
verstand, schldgt sich in der umfassenden Uberarbeitung der Erstauflage nieder. So
habe ich:

1. den gesamten Text modifiziert, um eine noch bessere Lesbarkeit zu
gewadhrleisten,

2. die professionelle Anwendbarkeit durch pointierte Zusammenfassungen, aktuelle
Fallbeispiele und neue Werkzeuge zu stiarken versucht,

3. viele Argumentationslinien vereinfacht,
4. mehr Beziige zu Lean und Agile jenseits von IT hergestellt.

Viele Verbesserungsmalinahmen folgen dem kritischen Feedback von Leserinnen und
Lesern sowie Trainingsteilnehmern, bei denen ich mich an dieser Stelle nochmals
herzlich bedanken mochte. AuRlerdem sehe ich die Teamwelt nach dem Studium von
mehr als 40 selbstorganisierten Unternehmen ein wenig anders als zuvor. Und
vielleicht bin ich ja in der Zwischenzeit nicht nur alter, sondern wenigstens in ein paar
Punkten auch kliiger geworden. In jedem Fall bin ich davon iiberzeugt, dass diese 2.
Auflage nicht nur neuen Lesern, sondern auch jenen etwas zu bieten hat, die bereits
das englische Original oder die deutsche Erstausgabe kennen. Dementsprechend freue
ich mich auf weitere Riickmeldungen und bin schon gespannt, welche weiteren
Kaizen-Einsdtze diese inspirieren werden. In der Zwischenzeit wiinsche ich Thnen, was
mir mein Lieblingsbuchhdndler Bernhard Riedl immer mit auf den Weg gibt: Lesen
Sie wohl!

Siegfried Kaltenecker
Wien, im November 2017



Vorwort

»Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch
selbstorganisierte Teams«, behauptet das Agile Manifest. Diese Behauptung wirft
einige Fragen auf: Wie sehen solche Teams aus? Welche Form der Fiihrung brauchen
sie? Und wie kann diese so umgesetzt werden, dass sie Selbstorganisation foérdert?

Das vorliegende Buch bietet praxisorientierte Antworten auf diese Fragen. Dabei
wird Fiihrung allerdings nicht als Einzelleistung begriffen, fiir die allein das
Management verantwortlich ist, sondern als Teamsport, an dem verschiedene Akteure
beteiligt sind. Folglich spricht dieses Buch auch ganz unterschiedliche Zielgruppen an:

= Managerinnen und Manager, die bereits mit der Fiihrung selbstorganisierter
Teams beschéftigt sind und ihr Wissen vertiefen wollen;

m Mitglieder solcher Teams, seien das nun Fachexperten oder Funktionstrager wie
Scrum Master, Produktverantwortliche, Delivery Manager, Agile oder Kanban-
Coaches, die ihre eigenen Fiihrungsleistungen ausbauen mochten;

m Mitarbeitende anderer Unternehmensbereiche, die Genaueres iiber das Phidnomen
Selbstorganisation in Erfahrung bringen wollen.

Das vierte Grundprinzip von Kanban umreif$t eine der Kernbotschaften dieses Buches:
Fordere Fiithrung auf allen Ebenen der Organisation! In den letzten Jahren haben wir in
dieser Hinsicht viel Bewegung erlebt: Cross-funktionale Zusammenarbeit trat
vielerorts an die Stelle funktionaler Silos, flussbasiertes Entwickeln 16ste das
chronische Staumanagement ab, verldssliches Liefern und kurzschleifiges Feedback
vom Kunden ersetzte biirokratische Lasten- und Pflichtenhefte.

Lean und agil fungieren dabei als Sammelbegriffe fiir eine Fiille an
Entwicklungsmethoden, die solche Bewegungen vorantreiben. Auch wenn die
Softwareentwicklung dafiir eine Art von Avantgarde bildet, ist das Potenzial der
Selbstorganisation keineswegs auf die IT beschriankt. Schon das Titelbild auf dem
Cover dieses Buches lddt zu geradezu grenzenlosem Assoziieren ein: von der
unbdndigen Kraft wilder Pferde iiber die Weite der Prérie bis zum spektakuldren
Rodeo.

Bevor die Assoziationen davongaloppieren, sei eine Entwarnung ausgesprochen:
Damit Sie die PS der Selbstorganisation auch auf die StralSe bringen, folgt dieses Buch
einer klaren Struktur. Zuerst geht es um die Grundlagen: Was sind eigentlich
selbstorganisierte Teams? Wozu brauchen wir sie? Und was haben sie mit Fiihrung zu
tun? Nach dieser thematischen Einleitung prasentiere ich ein Modell fiir die Fiihrung
selbstorganisierter Teams, das auf drei Elementen aufbaut: erstens auf starken
Grundwerten, im vorliegenden Fall Commitment, Einfachheit, Respekt und Mut;
zweitens auf handlungsleitenden Kernkompetenzen, die ich unter Fokussieren,
Designen, Moderieren und Verdndern zusammenfasse; drittens auf eine Fiille von



Werkzeugen, mit denen diese Kompetenzen in wertorientierter Weise umgesetzt
werden konnen.

Um Thnen moglichst gute Einsichten zu bieten, erldutere ich jedes dieser Elemente
anhand von ausgewdhlten Fallbeispielen aus der Lean- und agilen Welt. Diese
Beispiele geben Schliisselerlebnisse und Erkenntnisse wieder, die ich als Berater in
einer Vielzahl von Unternehmen sammeln durfte. Ich hoffe, Thnen dadurch die
schillernden Kréfte der Selbstorganisation besser vermitteln und Sie dafiir gewinnen
zu konnen, diese auch fiir Ihren Verantwortungsbereich nutzbar zu machen.

Durch die Kombination von Grundlagen (dem »Warum?«), Kernkompetenzen
(dem »Was?«) und praktischen Werkzeugen (dem »Wie?«) versucht dieses Buch
insgesamt so viel wie mdéglich von einem Kochbuch zu bieten. Es destilliert diverse
Essenzen, riskiert konkrete Rezepte und wiirzt das Ganze mit Geschichten und
Bildern. All diese Zutaten wollen Vorstellungskrafte mobilisieren und Verstdandnis
erleichtern — und Sie ganz nebenbei zu diversen Kochexperimenten animieren.

Da Fiihrung ohne Humor bekanntermaflen witzlos ist, habe ich mir erlaubt, die
eine oder andere Anekdote einzuflechten. Ich kann nur hoffen, dass Sie daran Gefallen
und im Idealfall sogar Inspiration finden. SchlieBlich gilt auch fiir die Fiihrung
selbstorganisierter Teams: Der Fliegenfdnger der Kunst ist das Vergniigen!

Bevor ich Thnen entsprechend herzhafte Erkenntnisse wiinsche, méchte ich noch
meinen Dank aussprechen. Denn auch dieses Buch wire nicht ohne die Hilfe von
vielen anderen zustande gekommen. In dieser Hinsicht bin ich vor allem folgenden
Menschen zu Dank verpflichtet: Peter Beck, Michael Beyer, Elisabeth Blum, Hans
Gruber, Rudolf Gysi, Klaus Leopold, Mike Rumpler und Thomas Spielhofer fiir ihre
kollegialen Parallelgdange in Sachen Agile, Scrum, Lean und Kanban; Louise Gardiner,
Cliff Hazell und Peter Hundermark fiir die Pionierarbeit in puncto Selbstorganisation
und Fiihrung, die wir in Siidafrika geleistet haben; Katrin Dietze und Marcel Nikodim
fiir ihre grafische Kreativitdt; AnaMaria Ciobotaru und Ben Linders von InfoQ fiir die
professionelle Betreuung der englischen Erstausgabe; Christa Preisendanz und dem
dpunkt.verlag fiir die feine Art, wie wir diese Ausgabe kontinuierlich weiter verbessert
haben; Markus Riihl und dem Team des Café Florianihof fiir die inspirierende
Atmosphédre und den guten Espresso; Sabine Eybl fiir ihre langjdhrige Lebens- und
Geschéftspartnerschaft im Allgemeinen und ihr Feedback widhrend des gesamten
Schreibprozesses im Besonderen.

Last, but not least mochte ich Thnen, liebe Leserin, lieber Leser, fiir Ihr Interesse
danken. Schoén, dass Sie dieses Buch in die Hand genommen haben! Ich hoffe, dass Sie
mit der Lektiire auch ein neues Kapitel Threr Fiihrungsarbeit er6ffnen. Und wiinsche
nun aber wirklich und endgiiltig: viel Spal beim Lesen!

Siegfried Kaltenecker
Wien, im November 2015
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1 Grundlagen selbstorganisierter Teams

»Wissensarbeiter miissen sich selber managen. Sie brauchen Autonomie«, proklamiert
Peter Drucker in seinen Management Challenges for the 21st Century [Drucker 1999,
S. 123]. Diese programmatische Ansage steht im Einklang mit der agilen Idee, dass
Teams selbst festlegen, wie sie ihre Arbeit erledigen, statt von einem Auflenstehenden
gesteuert zu werden. Aber was sind selbstorganisierte Teams? Was ist {iberhaupt
Selbstorganisation? Und was macht eine Gruppe von Leuten zu einem Team?

1.1 Was sind selbstorganisierte Teams?

Lassen Sie mich diese Frage von hinten aufrollen: Was sind Teams? Bei genauerer
Betrachtung ist die Antwort alles andere als klar. Der Begriff &dhnelt einem
Rorschachtest, in den alle ihre eigenen Vorstellungen hineinprojizieren. Jeder scheint
darunter etwas anderes zu verstehen: Menschen, die miteinander im selben Biiro
arbeiten, Experten, die sich in bestimmten Meetings treffen, Mitarbeiter, die
demselben Vorgesetzten zugeordnet sind, oder eine Gruppe, die bestimmte Interessen
teilt.

In vielen Féllen werden Teams mit Arbeitsgruppen verwechselt. Wahrend Letztere
aus Leuten bestehen, die zwar miteinander arbeiten, zeichnen sich Teams durch eine
herausfordernde Mission aus, die nur gemeinsam erfiillt werden kann. Solche Teams
finden sich sowohl in der Entwicklung komplexer Produkte (von Software bis
Flugzeugbau) als auch im Dienstleistungsbereich (von Jugendbetreuung bis
Gesundheitsvorsorge). Damit diese Teams gut miteinander arbeiten konnen, gibt es
einerseits klare Rahmenbedingungen und andererseits die Freiheit, sich innerhalb
dieses Rahmens nach eigenem Ermessen zu organisieren. Eine gewisse Stabilitdt der
Mission und der Teamzusammensetzung hilft bei der Entwicklung der vorhandenen
Potenziale.

Den aktuellen Status des Teams kann man wiederum anhand folgender
Kernfunktionen bestimmen:

m Wer gibt dem Team eine Richtung vor, d.h. legt die unternehmerischen Ziele und
die spezielle Mission fest, die den unterschiedlichen Aufgaben einen einheitlichen
Fokus geben?

m Wer klart den Kontext, setzt das Team zusammen und legt
UnterstiitzungsmalSnahmen fest, d.h. klart Informationsfliisse, definiert
Entscheidungsprozesse, stellt die notwendigen Ressourcen fiir eine professionelle



Aufgabenerfiillung sicher?

m Wer bestimmt und iiberwacht die Arbeitsprozesse, d.h. sammelt und interpretiert
relevante Daten, bestarkt Positives und nimmt notwendige
VerbesserungsmafSnahmen vor?

m Wer fiihrt die jeweilige Arbeit aus, d.h. bringt die notwendige Energie auf, um die
anstehenden Aufgaben vereinbarungsgemal$ zu erledigen?

In seiner Autoritdtsmatrix ordnet der amerikanische Teamexperte J. Richard Hackman
die Verantwortung fiir diese Kernfunktionen entweder dem Management oder dem
Team zu [Hackman 2002]. Daraus ergeben sich vier Organisationsvarianten (siehe
Abb. 1-1).

Ziele vorgeben
Management-
verantwortung
Team und Orga-
nisationskontext
festlegen
Arbeitsprozesse
gestalten und
Fortschritte tGber-
wachen
Team-
verantwortung
Die Aufgaben
erledigen
Manager- Sich selbst Sich selbst ~ Autonome
geflihrte fihrende gestaltende Teams
Teams Teams Teams

Abb. 1-1 Hackmans Autoritdtsmatrix

Hackmans Matrix verdeutlicht, dass die Welt nicht nur schwarz-weil§ ist. Vielmehr
gibt es ein Kontinuum von Fremd- und Selbstorganisation, das zweifellos auch anders
geordnet werden kénnte. Hackmans vier Varianten bieten dennoch einen konstruktiven



Ansatzpunkt fiir eine produktive Unterscheidung in folgende Arten von Teams:

» Managergefiihrte Teams, in denen die Teammitglieder nur Autoritét iiber die
Aufgabenerledigung haben, wdhrend das Management sowohl die Ziele und
Rahmenbedingungen vorgibt als auch die Arbeitsprozesse und -fortschritte
kontrolliert. Aus meiner Sicht entspricht dies dem Modell vieler Expertengruppen
in funktionalen Organisationen sowie dem traditionellen
Projektmanagementansatz.

m Sich selbst fiihrende Teams, die den Teammitgliedern die Verantwortung fiir die
Ausfithrung und fiir die prozessuale Steuerung tibertragen. Innerhalb der IT
verfolgen viele Scrum- und Kanban-Teams diesen Ansatz, sei es nun auf Team-
oder Wertstromebene.

= Sich selbst gestaltende Teams, die auch iiber ihre eigene Zusammensetzung und
andere wesentliche Rahmenbedingungen bestimmen. Viele Teams in
selbstorganisierten Unternehmen sind in dieser Position [Kaltenecker 2017].

= Autonome Teams, die fiir alle Funktionsbereiche verantwortlich sind — wie dies
etwa Vorstandsteams, Interessenvertretungen oder Start-ups tun.

1.1.1 Gesetze der Selbstorganisation

Trotz dieser strukturellen Unterschiede haben selbstorganisierte Teams einiges
gemeinsam. Aus systemischer Sicht weisen sie charakteristische Eigenschaften auf
[Heylighen 2001]. Sie folgen Strukturen, die aus lokaler Interaktion entstehen, und
basieren auf verteilter statt zentralisierter Kontrolle. Diese Interaktion wird von
positivem wie negativem Feedback geprdgt. Dadurch konnen sich diese Systeme
kontinuierlich an ihre Umwelt anpassen und sind dabei bemerkenswert
widerstandsféhig.

Was heift hier systemisch?

»Systeme kann man nicht kiissen, pointiert der deutsche Organisationstheoretiker
Fritz B. Simon [Simon 1997, S. 14]. »Die Systemtheorie l&sst sich auch nicht
klissen«, spitzte eine Beratungskollegin zu, »sie lasst sich nicht einmal verstehen!«
Die kollegiale Polemik ist nicht von der Hand zu weisen. Systemtheorie wirkt
sperrig, akademisch, fern der konkreten Praxis. Dennoch halte ich sie fir wertvoll,
wenn es um ein angemessenes Verstandnis selbstorganisierter Teams geht. Im
Schnelldurchlauf definiert, sind diese Teams

= komplex, weil sie aus verschiedenen, vielfaltig vernetzten und nicht kausal
miteinander verbundenen Variablen bestehen;

= kontingent, weil jede Organisation eine strukturierte Kombination solcher
Variablen darstellt, diese Strukturen aber auch ganz anders aussehen
konnten;

= konfliktreich, weil es immer darum geht, bestimmte Moglichkeiten zu



realisieren und andere zu vernachlassigen.

Alle drei Begriffe ziehen sich, wie das Systemdenken insgesamt, als rote Faden
durch dieses Buch.

Ausgehend vom kybernetischen Prinzip dynamischer Systeme zeigt Heylighen, dass
Selbstorganisation gleichsam der natiirliche Weg ist, auf dem globale Ordnung
entsteht. Sie entsteht ndmlich durch die lokalen Interaktionen zwischen den einzelnen
Komponenten eines urspriinglich ungeordneten Systems. Deswegen muss
Selbstorganisation als die Regel und nicht als die Ausnahme systemischen Verhaltens
betrachtet werden [Heylighen 2001].

Selbstorganisation ist ein Gesetz, das auf viele verschiedene Systeme anwendbar
ist. Es gibt eine breite Palette von Beispielen aus der Neurowissenschaft, Physik oder
Biologie:

m Das Gehirn mit all seinen verbundenen Neuronen, die ohne zentrale Kontrolle
funktionieren.

m Pflanzen wie etwa Espenhaine, die grofSten lebenden Organismen der Welt, bei
denen alle Bdume miteinander verwurzelt sind.

m Vogelschwérme, Schafherden oder Wildpferde, die sich so synchron bewegen, als
wadren sie ein einziges Tier.

= Ameisen, die aus scheinbar zufdlligen Bewegungen ein raffiniertes System der
Futtersuche entwickeln.

Welche Schliisse kénnen wir aus diesen Beispielen ziehen? Wie ldsst sich das
Verhdltnis von Chaos und Ordnung in die Geschédftswelt iibersetzen? Und was
bedeuten die Systemgesetze fiir selbstorganisierte IT-Teams?

Zuallererst erinnern uns diese Gesetze daran, dass selbstorganisierte Teams nicht
tiber Nacht entstehen. Weder ist Selbstorganisation etwas, das einmal passiert und
dann gewissermalien fertig ist, noch verbleibt ein Team auf ewig im selben Status.
Tatsdchlich ist der Selbstorganisationsprozess niemals abgeschlossen. Teams miissen
sich in Reaktion auf verdnderte Anforderungen wiederholt neu aufstellen. Sie miissen
rasch auf gewandelte Kontexte reagieren und ihre Agilitit laufend unter Beweis
stellen.

Selbstversorgung im Tierreich

Ameisen beeindrucken nicht nur durch ihre spektakularen Bauten, sondern auch
durch ihr Komplexitatsmanagement. Eine einzelne Ameise mag ja nicht besonders
schlau sein. Im Kollektiv legen Ameisen jedoch eine beeindruckende Intelligenz an
den Tag — wie das System ihrer Futtersuche eindrucksvoll unter Beweis stellt.
Gemeinsam spuren sie namlich in kirzester Zeit neue Nahrungsquellen auf und
wissen auch, wie sie ihre Beute auf schnellstem Weg in den Bau bringen.

Wie schaffen das die Ameisen? Sie schaffen es durch die Fahigkeit, in



selbstorganisierter Form Ordnung aus dem Chaos zu kreieren. Zunachst
durchstreifen Spaherameisen vollig ungerichtet die Gegend rund um die Kolonie.
Bleibt ihre Suche erfolglos, kehren sie unverrichteter Dinge ins Nest zurtick. Wenn
sie jedoch auf eine mogliche Futterquelle stoRen, dann nehmen sie ein kleines
Stick der Nahrung mit und hinterlassen dabei mittels eines speziellen Pheromons
eine schwache Duftspur. Auf diese Weise kommt dann allmahlich Ordnung ins
Chaos. Obwohl zunachst noch viele Ameisen herumirren, konzentrieren sich nach
und nach immer mehr Duftstoffe auf dem kirzesten Weg zum Futter — und fiihren
eine rasch wachsende Anzahl an Ameisen an die richtige Stelle [Der Standard
2014].

Selbstorganisation spielt jedoch nicht allein auf Teamebene eine Rolle. Dariiber hinaus
muss sich auch jedes einzelne Teammitglied selbst so organisieren, dass es zum
Teamerfolg beitragen kann. Und die Teammitglieder miissen sich wiederum
untereinander koordinieren, um die einzelnen Beitrdge optimal abzustimmen — wofiir
in der Lean- und agilen Entwicklungswelt regelmdllige Meetings wie Standups,
Produktprasentationen oder Retrospektiven genutzt werden.

Ein weiteres Charakteristikum selbstorganisierter Teams ist die Balance zwischen
Ahnlichkeit und Unterschiedlichkeit. Paradoxerweise miissen Teammitglieder
ausreichend Gemeinsamkeiten haben, damit sie ihre personlichen wie fachlichen
Differenzen produktiv machen konnen. Wie der deutsche Systemdenker Diether
Gebert in seiner Studie zu innovativen Teams gezeigt hat, miissen die Teammitglieder
einander ein gewisses Grundvertrauen entgegenbringen [Gebert 2004]. Ohne einen
Vorschuss an Respekt und Akzeptanz konnen sie weder ihre individuellen
Hintergriinde erforschen noch die gemeinsamen Arbeitsprozesse definieren. Spater
sind laut Gebert vor allem eine angemessene Balance von Anerkennung und
Belohnung sowie ein fairer Umgang wesentlich. Respektlosigkeit schadet der
Teamarbeit ebenso wie das Trittbrettfahren auf Kosten von anderen.

Selbstversorgung in der Gesellschaft

Wem die Geschichte Uber die Futtersuche der Ameisen zu tierisch ist, der muss in
Sachen Selbstorganisation nicht lange suchen. Es ist ein Leichtes, auch im
Sozialen fundig zu werden — etwa bei Hausbesetzern. Eines der eindrucksvollsten
Beispiele gesellschaftlicher Selbstversorgung fiihrt der »Torre de David« in
Caracas vor Augen. Denn die Wohnungsnot in der Hauptstadt Venezuelas bewog
tber 1.000 Familien aus den umliegenden Armenvierteln in ein nie fertiggestelltes
190 Meter hohes Finanz- und Birogebaude einzuziehen.

Abseits all der Mythen, die sich um den anarchischen Wolkenkratzer ranken,
wird die Kraft der Selbstorganisation durch viele Fakten belegt: beispielsweise
durch ein Mopedtaxi, das den fehlenden Lift ersetzt und die Bewohner immerhin bis
ins zehnte der 28 bewohnten Stockwerke bringt; durch die Wasser- und
Stromversorgung, die allen Familien fir wenig Geld zur Verfiigung steht; durch
einen Lebensmittelladen, einen Friseur und sogar einen Zahnarzt, die sich im Torre
angesiedelt haben; oder durch eine gemeinsam vereinbarte Hausordnung



[Brillembourg & Klumpner 2012].

Es liegt auf der Hand, dass sich selbstorganisierte Teams gut einspielen miissen, um
ihr Potenzial entfalten zu kénnen. Was Russell Ackoff iiber Systeme im Allgemeinen
sagt, gilt ebenso fiir jedes einzelne Team: Seine Leistung ergibt sich nicht aus der
Summe seiner Teile, d.h. aus den addierten Einzelleistungen jedes Teammitglieds — es
ist das Produkt der Interaktionen aller Teammitglieder [Ackoff 1994].
Selbstorganisation bedeutet indes nicht, dass die Teammitglieder alles selbst
entscheiden kénnen. Selbstorganisierte Teams bewegen sich weder im luftleeren noch
im unbegrenzten Raum. Im Gegenteil, Selbstorganisation braucht klare
Rahmenbedingungen, um sich gut entwickeln zu kénnen.

1.1.2 Das C/D/E-Modell

In ihrer Dissertation Conditions for Self-Organizing in Human Systems nennt Glenda
Eoyang drei Voraussetzungen, damit Selbstorganisation zu kohdrenten Mustern fiihrt
[Eoyang 2002]:

1. Eine Grenze, die das System umfasst und seine Identitdt definiert (im Original C
fiir containing boundary). Einfach gesagt gibt es kein klares »Selbst« ohne eine
definitive Abgrenzung von » Anderen«. In Unternehmen erfolgt diese Abgrenzung
beispielsweise durch richtungsweisende Missionen, explizite Regeln oder
eindeutige Entscheidungsrichtlinien.

2. Unterschiede hinsichtlich Wissen, Erfahrung, Ausbildung, Alter, Geschlecht
oder kulturellem Hintergrund (im Original D fiir differences). Eingespielte Teams
wissen, wie sie ihre Diversitdt am besten einsetzen.

3. Ein offener Austausch sowohl innerhalb des Teams als auch im Wechselspiel
mit dem Umfeld (im Original E fiir exchange).

Jedes Element des C/D/E-Modells ist von einem unterstiitzenden Organisationskontext
abhdngig. Dieser Kontext gleicht dem, was jede Pflanze braucht, um gedeihen und
Friichte tragen zu konnen: fruchtbare FErde, sauberes Wasser, gute Luft und
ausreichend Licht. Auf unternehmerische Zusammenhdnge {ibertragen sorgen
insbesondere folgende Dinge fiir gutes Wachstum:

= Information, die Teams fiir die Planung und Ausfiihrung ihrer Arbeit brauchen;

» Infrastruktur, im Sinne von angemessenen Arbeitsrdumen, um die Teams immer
noch kdmpfen miissen, aber auch im Sinne von Technik und Geld;

= Entscheidungsregeln im Sinne von Gestaltungsspielraumen und Kompetenzen;

m Koordination und Feedback im Sinne laufender Abstimmungspunkte und
Riickmeldungen;

= Aus- und Weiterbildung, im Sinne von Training, Coaching oder kollegialer
Beratung;



= Belohnung, im Sinne einer 6konomischen wie symbolischen Anerkennung guter
Teamarbeit.

Eoyangs Modell von Selbstorganisation aufgreifend kénnen wir nun ein einfaches Bild
vom Zusammenspiel von Container, Difference und Exchange zeichnen.

Zelle der Selbstorganisation

Abb. 1-2 Erweitertes C/D/E-Modell

Abbildung 1-2 zeigt fiinf durch unterschiedliche Pfeile verbundene Kreis-, Drei- und
Viereckformen im Zentrum. Diese Formen reprédsentieren die Unterschiede, die die
einzelnen Teammitglieder hinsichtlich ihres Backgrounds, ihrer persénlichen Stiarken
oder ihrer fachlichen Fahigkeiten mitbringen. Die Verbindungspfeile unterstreichen,
dass alle Teammitglieder miteinander zu einem Interaktionsnetzwerk verbunden sind.
Durch intensiven Austausch formen sie sich zu einem Team, das um seine
Unterschiedlichkeit weil. Dieser Austausch ist jedoch keineswegs auf das Team
begrenzt. Agilitit steht und fdllt damit, dass der Rahmen direkte Interaktion mit
Kunden und Stakeholdern fordert. Weit davon entfernt, fiir seine Umwelt eine
klassische Blackbox darzustellen, steht das Team in bestandigem Austausch mit dieser
Umwelt — und kann dariiber hinaus, wie ich in Kapitel 4 noch genauer ausfiihren
werde, auch wesentliche Aspekte seines Innenlebens transparent machen.

Jedes Team braucht einen unterstiitzenden Kontext im Sinne der bereits erwahnten



Subsysteme wie Information, Infrastruktur, Aus- und Weiterbildung oder Belohnung.
Und es braucht jemand, der Verantwortung fiir das gesamte Kontextmanagement
libernimmt — dargestellt in Form eines schattierten Kreises.

Dieser Kreis markiert die Rolle des Linienmanagers. Ich werde auf diese Rolle und
das Zusammenspiel zwischen Manager und selbstorganisiertem Team in Kapitel 5
zuriickkommen. Obwohl die Abhdngigkeit des Teams von anderen Teams und seine
Position im gesamten Wertstrom nicht zu sehen sind, um das Bild moglichst einfach
zu halten, beeinflussen sie den Selbstorganisationsprozess maligeblich.

1.2 Wozu brauchen wir selbstorganisierte Teams?

Obwohl wir nunmehr die konstitutiven Merkmale selbstorganisierter Teams geklart
haben, bleibt uns die Frage nicht erspart, wozu wir diese {iberhaupt brauchen. Wieso
konnen wir nicht weiter auf managementgefiihrte Teams setzen? Wozu sollten wir den
ganzen Aufwand mit den Rahmenbedingungen (Container), der Differenzierung
(Differences) und dem Austausch (Exchange) auf uns nehmen? Was veranlasst uns
denn dazu, plotzlich auf selbstorganisierte Teams zu setzen? Die Beantwortung dieser
Fragen fiihrt uns zwangslaufig zu einem kleinen geschichtlichen Exkurs.

Bereits ein daumenkinoartiger Riickblick kann uns nicht dariiber hinwegtduschen,

dass wir in den letzten Jahrzehnten ein gewaltiges Ausmall an Verdnderungen erlebt
haben:

= Politische Veranderungen wie etwa der Zerfall des Realsozialismus und des
fritheren Ostblocks

= Okonomische Verinderungen von der Tyrannei des Shareholder Value iiber
den Aufstieg der sogenannten BRICS-Staaten (Brasilien, Russland, Indien, China,
Stidafrika) bis zur globalen finanziellen Krise 2008

m Soziale Verdnderungen wie die verstirkten Migrationsbewegungen, aber auch
die verbesserten Ausbildungsstandards in vielen Landern

= Demografische Verdanderungen durch die gestiegene Lebenserwartung und die
sinkenden Geburtenraten in der westlichen Hemisphére

= Okologische Verinderungen wie globale Erwdrmung und Klimawandel

m Wissenschaftliche Veranderungen in Genetik, Chemie, Physik, aber auch in
den Geisteswissenschaften, die eine neue Generation an »digital natives«
hervorgebracht haben

All diese Verdnderungen haben neue Herausforderungen mit sich gebracht — und einen
ungeahnten Verdnderungsdruck. Organisationen koénnen sich ldngst nicht mehr
aussuchen, ob sie auf aktuelle Herausforderungen reagieren wollen oder nicht.
Erfolgreicher Wandel ist stattdessen zum Pflichtprogramm geworden. Am Status quo
festhalten zu wollen gleicht dem Versuch, die Bldtter das ganze Jahr iiber an den
Bdumen zu halten. Damit eine Organisation erfolgreich sein kann, muss sie sich
addquat mit den Risiken und Chancen auseinandersetzen, die jeder Wandel mit sich
bringt. Anders gesagt, die Organisation muss mit den aktuellen Umweltanforderungen



mithalten kénnen oder diesen idealerweise sogar einen Schritt voraus sein. Dumm nur,
dass sich diese Umwelt sehr unberechenbar verhdlt. Was heute Top ist, kann morgen
schon zum Flop mutieren, die gestrige Erfolgsformel kann gleichsam {iber Nacht zum
Hemmschubh fiir eine erfolgreiche Zukunft werden.

Derart wird Business Agility zum neuen Mantra fiir das Management des 21.
Jahrhunderts. Laufende Verbesserung und Innovation sind das Standardmenii fiir alle
erfolgshungrigen Unternehmen. Vorhandene Chancen miissen geniitzt, zusatzliche
Moglichkeiten entdeckt und Wettbewerbsvorteile rasch in bare Miinze verwandelt
werden.

Selbstorganisierte Teams scheinen dafiir eine Art von Zaubertrank zu bieten.
Immerhin wird ihnen nachgesagt, dass sie

m bessere Ergebnisse erzielen,

» mehr Geschaftswert schaffen,

m besser zusammenarbeiten als zentral gefiihrte Gruppen,
m schneller lernen,

® mit mehr Motivation und Spal$ arbeiten und

m personlich befriedigender sind [Rico et al. 2009].

Die meisten Manager, die ihre FErfolgsfantasien auf selbstorganisierte Teams
projizieren, teilen jedoch einen entscheidenden blinden Fleck: Selbstorganisation hat
ndmlich ebenso viel mit ihnen selbst wie mit dem Team zu tun. Schliel8lich ist der
Wunsch nach mehr Agilitit auch der Dysfunktionalitit des traditionellen
Managements geschuldet. Erdriickende Biirokratie, Kontrollsysteme, die viele
Verbesserungsinitiativen im Keim ersticken, und die oft leeren Rituale des Planens,
Befehlens und Kontrollierens sind nur einige markante Symptome dieser
Dysfunktionalitét.

Don Quijote de la Agil

Die Einfiuhrung von Lean- und/oder agilen Prinzipien gleicht mitunter dem
berihmten Kampf gegen Windmihlen. Ein besonders markantes Beispiel dafir
lieferte ein Energiekonzern, der ein ambitioniertes Softwareentwicklungsteam an
den Rand des Wahnsinns trieb. Denn obwohl dieses Team offiziell grtines Licht far
die Einfihrung von Scrum erhielt, wurde an den traditionellen Eckpfeilern nicht
geruttelt. Trotz aller Interventionen blieb das hierarchische Reporting ebenso
unverandert wie die Steuerungsstruktur. So gab es zwar Zwei-Wochen-Sprints, die
Arbeitsablaufe sahen jedoch dem Wasserfallansatz zum Verwechseln ahnlich.
Cross-Funktionalitat bestand primar auf dem Papier, Kolokation war nur temporar
maoglich, zudem wurden einige Spezialisten immer wieder flir andere Projekte
abgezogen. Der Scrum Master fuhlte sich beharrlich vom Projektmanager
ubergangen, der seinerseits mit einer Uberaus  kontrollorientierten
Programmmanagerin zu kampfen hatte. Und vom Kunden war sowieso nichts zu
sehen, da dieser aus, wie es hiel3, »strategischen Grinden« nicht eingebunden



werden durfte. Wen wundert es, dass die vermeintlichen Pioniere in Sachen Agilitat
iIm Handumdrehen zu Don Quijotes wurden — und ich als Berater zum Sancho
Panza?

Ein paar Zahlen gefdllig? Dem Shift Index von Deloitte zufolge zeigt nur einer von
fiinf Mitarbeitern volles Engagement. 75% der Angestellten fehlt es an Motivation und
Leidenschaft und bloS 15% aller Teams sind in der Lage, ihr volles Potenzial
abzurufen [Deloitte 2013]. Zudem ist eine wachsende Verdnderungsmiidigkeit
festzustellen, die vor allem durch die Tatsache gendhrt wird, dass nur wenige
Verdnderungsinitiativen die angestrebten Ziele auch erreichen. Viele Teams begegnen
solchen Initiativen mittlerweile mit einer ausgepragten »nicht schon wieder!«-Haltung.
Es liegen zwar keine verldsslichen Zahlen vor, aber die meisten einschldgigen Studien
gehen davon aus, dass zwischen 60% und 80% aller Verdnderungsprojekte scheitern
[Nohria & Beer 2000].

Es gibt eine Menge Griinde fiir diese deprimierende Scheiterrate: ein Mangel an
Transparenz, zu viele parallele Verdnderungsinitiativen, ein schwaches
Verdnderungsmanagement, fehlende Feedbackschleifen und nicht zuletzt die
zwanghafte Vorstellung, dass erfolgreicher Wandel durch detaillierte Projektplédne
sichergestellt werden kann. Die turbulente Entwicklung rund um uns spottet jedem
Versuch Hohn, dieser mittels klassischer Planungs- und Kontrolltools Herr zu werden.
Wie das Meg Wheatley einmal so schon ausgedriickt hat: »Wir sollten uns allmédhlich
eingestehen, dass wir diese neue Welt niemals mit unseren alten Landkarten
bewiltigen konnen« [Wheatley 2006, S. 87]. In John Lennon melodischer Version:
»Life is what happens while we re busy making other plans.«

Tabelle 1-1 fasst die Organisationsparadigmen des 20. und 21. Jahrhunderts
pointiert zusammen:

20. Jahrhundert 21. Jahrhundert

Organisationen als rational verwaltete Organisationen als komplexe soziale

Funktionssilos Systeme

Vorhersagbare Ursache-Wirkungs- Komplexe Beziehungsnetze

Relationen

Zentrale Koordination und Kontrolle Dezentrale Prozesse der
Selbstorganisation

Schwerfallige Hierarchien und Schlanke Netzwerke

Burokratien

Primare Orientierung am Shareholder Ausgewogene Orientierung an allen

Value Stakeholdern

Fokus auf den kurzfristigen Profit Fokus auf langfristigen Erfolg durch

kontinuierliche Verbesserung und
Innovation



Mitarbeiter arbeiten als funktionale Mitarbeiter arbeiten in interdisziplindren
Experten, die bestimmten Instruktionen | Teams und nltzen ihre gemeinsame

folgen Expertise
Veranderung ist projektbezogen und Veranderung ist kontinuierlich und
reaktiv proaktiv

Tab. 1-1 Paradigmen der Organisation

Die Tabelle markiert zentrale Unterschiede zwischen dem mechanistischen und dem
systemischen Denken [Ackoff 1994]. Obwohl sie zu einer gewissen Polarisierung
neigt, umreilit die Auflistung auch die jeweiligen Anforderungen an effiziente
Fiihrung. Denn die dominanten Organisationsparadigmen stehen im Einklang mit den
Prinzipien zweier sehr verschiedener Managementmodelle: funktional-spezialisierend
versus ganzheitlich; lineare Ursache-Wirkungs-Zusammenhédnge versus chaosaffines
Komplexitdtsdenken; Administration von Business as usual versus kontinuierliche
Erneuerung; Primat des Shareholder Value versus vielféltige Stakeholder-Interessen;
Verdnderung als Ausnahme versus Wandel als zentraler Geschéftstreiber.

Abb. 1-3 Dynamische Vernetzungen von klein auf

Wir sollten allerdings im Auge behalten, dass selbstorganisierte Teams nicht nur eine
Sache effektiver Zusammenarbeit sind. Heutzutage verlangen viele Wissensarbeiter



ndmlich selbst einen hohen Grad an Autonomie. Sie wollen das Beste aus ihrer
Expertise machen, statt blof§ Instruktionen zu folgen. Und sie wollen lieber in Teams
als alleine arbeiten. Schenkt man diversen Trendscouts Glauben, mochten die
Millenials mit Spall bei einer Sache sein, die fiir sie Sinn macht. Dazu gehort auch die
Transparenz, inwiefern ihre Leistung zum Gesamterfolg des Unternehmens beitragt.
Hochqualifizierte Wissensarbeiter werden, so die Scouts, in Zukunft noch stirker auf
Rahmenbedingungen achten, die gute Arbeit und ihre eigene Weiterentwicklung
fordern. Und sie werden Unternehmen bevorzugen, deren Kultur zu ihrem
Selbstwertgefiihl passt [Viljakainen & Miiller-Eberstein 2012].

Was bedeutet das alles fiir das Management? Kurzum, die friitheren
Administratoren standardisierter Geschéftsprozesse sind herausgefordert, das richtige
organisatorische Umfeld fiir Hochleistungsteams zu gestalten. Dazu sind, wie ich noch
genauer zeigen werde, bestimmte Fdhigkeiten vonnéten, die zum Teil weit {iber die
traditionellen Kompetenzprofile hinausgehen. Eine besondere Schwierigkeit besteht
freilich darin, dass die Prinzipien des mechanistischen Paradigmas vielerorts immer
noch in Kraft sind. Sie sorgen dafiir, dass in zahlreichen Organisationen {iberholte
Managementpraktiken nach wie vor gang und gdbe sind — und, was vielleicht noch
schlimmer ist, auch die Ausbildungskonzepte an den Universitdten bestimmen. Trotz
aller Turbulenzen rund um uns gilt der traditionelle Master of Business Administration
(MBA) immer noch als Schliisselqualifikation eines guten Managers [Mintzberg
2004].

Kein Wunder, dass dies gerade beim Einsatz agiler Methoden zu zahlreichen
Widerspriichen fiihrt. Schliefflich sind Sagen und Machen ebenso wenig das Gleiche
wie Wollen und Kénnen. Und auch die Verdnderungskunst lebt bekanntlich vom
Koénnen und nicht vom Wollen — sonst hielSe sie ja Verdnderungswulst.

Veranderungskiinste

Immer mehr Unternehmen beweisen, dass es auch anders geht. Ein besonders
spektakulares Beispiel daftir liefert ein Wiener Steuerungsgeratespezialist, der sich
binnen kirzester Zeit von einem traditionell geflhrten in einen selbstorganisierten
Betrieb verwandelte. Wie das ging? Nun, zum einen half sicher der Wechsel des
Eigentimers und des Geschéftsfilhrers -- schlie3lich waren diese von Anfang an
fest dazu entschlossen, das patriarchalisch-hierarchische Erbe zu Gberwinden und
vollig neue Rahmenbedingungen zu gestalten. Zum anderen gelang die
Verédnderung dadurch, dass die Mitarbeitenden die neuen Mdglichkeiten rasch zu
ndtzen begannen. Nach einer Phase anfanglicher Skepsis fasste man mehr und
mehr Vertrauen, dass die Botschaften der Firmenleitung ernst gemeint waren. Und
spatestens mit der Grindung eigener Steuerkreise nahmen die Mitarbeiter das
Veranderungsheft selbst in die Hand.

»(Gesagt-getan« lautete das Motto, das immer neue Verbesserungsexperimente
beflligelte. Heute gehdren selbstorganisierte Teams ebenso zum Arbeitsalltag wie
dezentrale Entscheidungen und kurze Feedbackschleifen zwischen den einzelnen
Bereichen.



1.2.1 Von unternehmerischer Agilitat zum agilen Management

Doch ist Business Administration wirklich das, was wir fiir die Bewadltigung der
aktuellen Herausforderungen brauchen? Jeremy Hope und Robin Fraser, Griinder des
einflussreichen Beyond Budgeting Round Table, haben darauf eine eindeutige
Antwort: »Fiir die meisten heutigen Organisationen haben sich die Erfolgsfaktoren
ebenso wie deren Strategien verdndert. Deren Managementprozesse, Fiihrungsstile und
Unternehmenskulturen hinken jedoch weiter hinterher« [Hope & Fraser 2003, S. 29].

Das spitzt die Frage zu, wie denn ein zukunftsorientiertes Fiihrungsmodell
tiberhaupt aussehen konnte. Was braucht es, um die aktuellen Herausforderungen zu
meistern? Warum sollte die Fiihrung selbstorganisierter Teams zu den
Schliisselqualifikationen fiir das 21. Jahrhundert gehtren? Und welche Werte,
Kompetenzen und Techniken werden gebraucht, um Selbstorganisation auf allen
Unternehmensebenen zu férdern? Im Laufe der letzten zehn Jahre wurden diese und
dhnliche Fragestellungen intensiv diskutiert. Wie in dem Film »Und tédglich griit das
Murmeltier« ging es dabei immer wieder um dhnliche Szenarien:

m Hierarchieorientierte Befehl-und-Kontroll-Systeme weichen einer
Fiihrungskultur, die lokale Selbstkontrolle respektiert, ohne die Notwendigkeit
globaler Koordination aus den Augen zu verlieren.

= Neue Formen netzwerkorientierter Fiihrung treten an die Seite zentralistischer
Managementkonzepte.

= Wenn Manager weiterhin sowohl Mitarbeiter als auch deren Aktivitdten
kontrollieren, schrianken sie nicht nur die Freiheit der Teams ein, sondern
bedrohen das Uberleben der gesamten Organisation.

m Selbstkontrolle ist der einzige Weg, auf dem Respekt gezeigt und die
vorhandenen Kompetenzen gut ausgebildeter Wissensarbeiter effektiv geniitzt
werden konnen.

m Dezentrale Entscheidungen benétigen Transparenz und kurze Feedbackschleifen.

Wie Abbildung 1-4 nahelegt, stehen dem einsamen Steuermann, der seine Experten
zentral dirigiert, heute gut vernetzte Teams gegeniiber, die selbst viel
Fiihrungsverantwortung iibernehmen. Diese Form von Fiihrung als Teamsport stiitzt
sich nicht auf einen vermeintlich allwissenden Souverdn. Stattdessen geht es um das
effektive Zusammenspiel eines cross-funktionalen Netzwerks von Professionals, die
alle Fithrungsverantwortung ibernehmen.



TRADITIONELLE FUHRUNG AGILE FUHRUNG
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Manager Team- Kommunikation — .
mitglieder Rahmen Entscheidung — Intensitét

Abb. 1-4  Traditionelle versus agile Flihrung

Unsere alten Steuermodelle sind weit mehr als blofle Theorie, sie fungieren gleichsam
als Quellcode fiir dysfunktionales Verhalten — und bringen zudem unzdhlige
Organisationsprobleme mit sich. Sie verursachen nicht zuletzt ein hohes Mall an
Demotivation, das oft zum Verlust von Schliisselkraften fiihrt, die es satt haben, gegen
Windmiihlen zu kdmpfen. Dies wiederum ldsst das, was Unternehmen erreichen
wollen, und das, was die Mitarbeiter zu investieren bereit sind, mitunter weit
auseinanderklaffen. Kein Wunder, dass die durchschnittliche Lebensdauer von
Organisationen mittlerweile unter 20 Jahren liegt.

Zudem kommen Manager heutzutage kaum mehr umhin, ein fundamentales
Paradox anzuerkennen: dass sie ndmlich fiir das Verhalten sozialer Systeme
verantwortlich gemacht werden, die sie unmoglich kontrollieren kénnen. Inmitten
einer turbulenten Umwelt hat es das Management zwangsldufig mit einem hohen
Ausmall an Unsicherheit zu tun. Wie das Wetter sind eben auch gesellschaftliche
Entwicklungen nur begrenzt vorhersagbar — ganz zu schweigen von 6konomischen
Risiken, mit denen es jedes Unternehmen zu tun hat.

»Ob ihr recht habt oder nicht, sagt euch jetzt das Licht«, heif3t es in der beliebten
Kindersendung »1, 2 oder 3«. Dumm nur, dass im Geschiftsleben manchmal alle drei
Optionen falsch sind — oder auch richtig, wie folgende Fabel belegt.

Gleiches Recht fiir alle



Ein Rabbi halt in einem Dorf Gericht. Yuvet, einer der Bewohner des Dorfes, klagt:
»Rabbi, Itzhak treibt seine Schafherde jeden Tag Uber mein Land. Das verdirbt mir
die Ernte. Was er tut, ist nicht in Ordnung.« »Da hast du recht«, erwiderte der
Rabbi.

Sogleich protestiert Itzhak lautstark: »Uber Yuvets Land fiihrt der einzige Weg
zum Wasser. Wenn ich meine Schafe nicht Uber die Weide fihre, verdursten sie.
Deswegen habe ich als Schéafer ja auch ein Wegerecht. Yuvet hat also tGiberhaupt
keinen Grund sich zu beklagen!« »Da hast du recht«, meint der Rabbi erneut.

Da meldet sich die Putzfrau zu Wort, die das Gesprach mitgehdort hatte: »Aber
Rabbi, es kdnnen doch nicht beide recht haben!« Worauf der Rabbi entgegnet: »Da
hast du recht.«

Die gegenwdrtige Komplexitit kann von keinem Einzelnen angemessen erfasst,
geschweige den verarbeitet werden. Uberforderung ist unausweichlich. Im besten Fall
kann ein Manager auf Wahrscheinlichkeiten setzen, im schlimmsten Fall erfolgen
dessen Entscheidungen vollig zufdllig. Keine »management by«-Methode bietet
hierfiir einen Rettungsanker. Manager miissen sich eingestehen, dass soziale Systeme
eben nicht punktgenau gesteuert werden kénnen. Punkt.

Dass diese Erkenntnis dennoch gerne ignoriert wird, ldsst den vermeintlichen
Regisseur des GroRen und Ganzen oft genug zur sinnbildlichen Fliege auf dem
Schwanz eines Elefanten mutieren. Die Fliege denkt natiirlich, dass sie den Elefanten
steuert, dem Elefanten ist es egal und die Reise wird auf jeden Fall spannender.

Externe  wie interne  Faktoren  unterstreichen die  Notwendigkeit,
Organisationssteuerung neu zu denken. Wenn wir wirklich agiler werden wollen,
miissen wir jenen Leuten mehr Macht geben, die nahe am Kunden sind. Wir miissen
diesen Leuten wesentliche Informationen anvertrauen und ihnen ausreichend Zeit
verschaffen, diese Informationen zu verarbeiten, mit ihren eigenen Erfahrungen
abzugleichen und zu lernen, was sie verbessern konnen. Gleichzeitig miissen
Overhead-Kosten radikal gekiirzt und biirokratische Aufwédnde moglichst minimal
gehalten werden.

Ein wichtiger Schritt in diese Richtung ist die Starkung unserer Kernteams. Wir
miissen diesen Teams erlauben, ihre Expertise nicht nur fiir die Ausfiihrung von
Arbeit, sondern auch fiir deren laufende Beobachtung und Kontrolle einzusetzen. Mit
Peter Drucker kann dies als eine Sache des Respekts gesehen werden: Wie zu Beginn
dieses Kapitels zitiert, muss Wissensarbeitern eben ein bestimmtes Mall an Autonomie
gewdhrt werden [Drucker 1999].

Meiner Erfahrung nach ist Autonomie auch eine Frage von Training und
schrittweiser Verdnderung. Ich kann nur wiederholen, dass Selbstorganisation nicht
liber Nacht passiert. Wenn effektives Empowerment als mathematische Gleichung
verstanden werden kann, bei der Freiheit mit Kompetenz multipliziert wird, miissen
wir definitiv neue Dinge lernen und alte Muster aktiv verlernen.

Vom Ying und Yang der Entwicklung



Wie eng Lernen und Verlernen miteinander verbunden sind, habe ich kirzlich
wieder bei einem Coaching-Mandat in einem Telekommunikationsunternehmen
erfahren. Dieses Unternehmen hatte seit einigen Monaten Kanban im Einsatz und
wollte nun eine professionelle Evaluation durchfihren lassen. Im Vorfeld wurde mir
versichert, dass die Methode nach allen Regeln der Kunst eingefiihrt worden war
und nun bereits in der ganzen Abteilung im Vollbetrieb sei. Die Mitarbeiter hatten
sich, so der Tenor, rasch auf die evolutionare Vorgehensweise eingestellt und auch
die Fuhrungskrafte hatten, wie es hiel3, »ihre Lektionen gelernt«.

Tatsachlich schien man vieles verandert zu haben: Das Arbeitssystem und der
Input waren sauber visualisiert, WIP-Limits gesetzt und neue Feedbackschleifen
installiert. Die ersten Retrospektive-Ergebnisse bestatigten, dass die Leute mehr
uber ihre tatsachlichen Arbeitsflisse gelernt hatten. Erste Messdaten gaben
Aufschluss Uber die aktuelle Leistungsfahigkeit und ermdoglichten verlasslichere
Zusagen gegentber den Kunden. Wie sich im Rahmen des von mir moderierten
Verbesserungsworkshops herausstellte, wurden diese Lernergebnisse jedoch
durch  einige alte Verhaltensmuster konterkariert. Vor allem die
Fuhrungsphilosophie wirkte kontraproduktiv: So wurde der Input zwar visualisiert,
die dahinter stehenden Stakeholder jedoch nur wenig koordiniert, sodass nach wie
vor die lauteste Stimme regierte. Die Standups wurden vom Abteilungsleiter noch
sehr stark als Statusreporting moderiert und den einzelnen Aktivitdten auf dem
Board waren formelle Gates hinterlegt, an denen die Leute auf hierarchische
Entscheidungen warten mussten. Im Rahmen des Workshops arbeiteten wir
intensiv an diesen Problemen -- und definierten auch klare Lésungswege.

Es spricht fur die Aufgeschlossenheit der Abteilung, dass sie am Ende unseres
Workshops alles andere als frustriert waren. »Die Entwicklung geht munter weiter,
brachte es der Abteilungsleiter auf den Punkt, »und auch ich habe jetzt klare
Hinweise, was ich als Nachstes angehen muss.«

Das Wechselspiel von Lernen und Verlernen erinnert uns daran, dass
Selbstorganisation kein technischer Prozess ist. Obwohl wir mit einer Menge
struktureller Themen zu tun haben, sind immer Emotionen im Spiel: positive wie
Stolz, Begeisterung oder Spal$, aber auch negative wie Verwirrung, Unsicherheit und
Angst. Beide Gefiihlskategorien sind wie zwei Seiten derselben Medaille, die vor
allem in Verdanderungsprozessen in Erscheinung tritt, aber konstitutiver Bestandteil
jedweder Teamarbeitsprozesse ist. Keine Motion ohne Emotion wie der Lateiner weil3.

Unter diesem Blickwinkel erstaunt es kaum, dass viele der Verschiebung von
Autoritdt mit gemischten Gefiihlen gegeniiberstehen. Wie immer, wenn wir an den
Grundlagen des professionellen Selbstwertgefiihls riitteln (etwa an Rollen,
Verantwortlichkeiten oder Jobtiteln), werden wir einige Leute iiberfordern und andere
vor den Kopf stolen. Wie die deutschen Change-Management-Pioniere Klaus Doppler
und Christoph Lauterburg zeigen, tauchen mit jedem bevorstehenden Wandel sofort
drei Fragen auf [Doppler & Lauterburg 2000]:

= Muss ich mich verandern? Verstehe ich, wozu wir selbstorganisierte Teams
brauchen? Sind diese Teams verpflichtend oder gibt es Alternativen? Und was
kann ich mir davon erwarten?



= Kann ich mich verandern? Bin ich in der Lage, mit den Folgen von
Selbstorganisation umzugehen? Habe ich alle Kompetenzen, die es fiir
Selbstorganisation braucht? Wie stehen meine Chancen fiir gute Ergebnisse? Was
zdhlt unter den neuen Rahmenbedingungen als Erfolg?

= Will ich mich verandern? Ist Selbstorganisation interessant? Was ist fiir mich
drin? Besteht irgendein Risiko, dadurch Geld, Beziehungen oder
Karriereperspektiven zu verlieren? Oder kann ich mir vielleicht sogar einen
Gewinn ausrechnen?

»Wir sind ja alle fiir eine Verbesserung, aber warum miissen wir dafiir gleich unsere
Organisation dndern?«, brachte ein Mitglied eines Betriebsteams die weitverbreitete
Verdanderungsambivalenz einmal auf den Punkt. Selbstverstandlich kann eine solche
Verdnderung nicht einfach verordnet werden. Wie ich in Kapitel 6 zur
Fiihrungskompetenz des Verdnderns noch genauer ausfiihren werde, braucht es dafiir
von Anfang an professionelles Verdanderungsmanagement. Es braucht:

m Profunde Information — Was ist Selbstorganisation?
m Gemeinsames Verstandnis — Wozu brauchen wir das?

m Klare Erwartungen — Woran erkennen wir, ob die Selbstorganisation etwas
bringt?
m Professionelle Moderation — Wie werden wir den Wandel gestalten?

m Kontinuierliches Training und Coaching — Was miissen wir wissen und tun? Wie
geht das konkret?

1.3 Was haben selbstorganisierte Teams mit Fiihrung zu tun?

Nach den bisherigen Ausfiihrungen liegt die Frage auf der Hand, was genau wir tun
miissen, um von Selbstorganisation zu profitieren. Was ist notwendig, um Teams
sozusagen in Form zu bringen? Wie lédsst sich deren Selbstorganisation bestméglich
unterstiitzen? Und wer tut was, damit wir gemeinsam in Fiihrung gehen kénnen?

Mein Konzept von Fiihrung als Teamsport aufgreifend, méchte ich im Folgenden
eine Analogie zum Fullball wagen, um diesen Fragenkatalog zu bearbeiten. Was
konnen wir vom Fuliball iiber Fiihrung in einem dynamischen Umfeld lernen? Die
vielleicht wichtigste Lehre ist diejenige, dass wir nur als Team erfolgreich sein
kénnen. Ein Fullballspiel kann nur gewonnen werden, wenn alle Spieler
zusammenhelfen. Dafiir braucht es eine Vielzahl von Féahigkeiten:

m Die Fahigkeit, das gesamte Spiel, das Zusammenspiel des Teams sowie die
eigene Rolle im Spiel zu verstehen — sei es nun als Torhiiter, Verteidiger,
Mittelfeldspieler oder Angreifer.

m Die Fahigkeit, Regeln zu verstehen und sich innerhalb vorgegebener
Rahmenbedingungen zu bewegen.

m Physische Fahigkeiten wie Laufen, Springen, Checken oder Grétschen.



m Technische Fahigkeiten mit dem Ball wie Passen, Stoppen, Dribbeln oder
Schief3en.

m Taktische Fahigkeiten beziiglich der Spielanlage, bestimmter Spielziige, des
Umschaltspiels von Defensive auf Offensive oder des Spiels ohne Ball.

= Emotional-intelligente Fahigkeiten, sodass man auch in der hitzigsten Situation
weder die Gegner noch den Schiedsrichter ungebiihrlich attackiert.

m Strategische Fahigkeiten, die es dem Spieler erlauben, die gesamte Situation am
Feld zu {iberblicken, entsprechende Angriffsmoglichkeiten und Defensivbedarfe
zu erkennen sowie Standardsituationen wie Freistofe, Eckbille oder Elfmeter
herauszuarbeiten.

m Systemdenkerische Fahigkeiten, um zu verstehen, dass Fullball mehr ist als 22
Spieler, die das Runde ins Eckige zu bringen versuchen.

Natiirlich tragen die einzelnen Spieler unterschiedlich zur Team-Performance bei. Die
sogenannte Netzwerkanalyse verdeutlicht beispielhaft, dass es immer aktivere Spieler
gibt (siehe Abb. 1-5). Diese Spieler, die mit groleren Kreisen dargestellt werden,
dominieren aber das Spiel nicht zwangsldufig. Teil der Faszination von FulSball ist es,
dass jeder auf dem Feld das entscheidende Tor erzielen kann — sogar der Torhiiter, wie
einige  der  spektakuldrsten  Situationen der Fullballgeschichte belegen
(https://www.youtube.com/watch?v=NigjKzDO98A).

Ganz nebenbei spitzt Abbildung 1-5 die Frage nach der Rolle des Coaches zu.
Was ist seine Aufgabe? Das Spiel zu kontrollieren? Die Bewegungen seines Teams zu
steuern? Alle wesentlichen Spielziige durchzuplanen? Alle, die auch nur ein wenig
Ahnung von Teamsportarten haben, wissen natiirlich, dass dies absurde Fragen sind.
FulSball wird von Teams gespielt und nicht von Coaches. Eher liele sich spekulieren,
ob der Coach denn iiberhaupt involviert ist. Auf den ersten Blick ist der Einfluss des
Coaches auf den Spielverlauf sehr limitiert. Sobald ein Match angepfiffen ist, agieren
die Spieler als selbstorganisiertes Team, das seiner eigenen Dynamik folgt. Egal, ob
der Coach sich nun als einer der Stars inszeniert, in der Coaching-Zone herumspringt,
Anweisungen aufs Spielfeld schreit oder den Schiedsrichter beleidigt — im Grunde hat
er keine Moglichkeit, malSgeblich in das Geschehen auf dem Spielfeld einzugreifen.
Das Team ist ganz auf sich allein gestellt, wenn es darum geht, das Beste zu geben.


https://www.youtube.com/watch?v=NigjKzDO98A
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Abb. 1-5 Das System Ful3ball

Vom Sport befliigelt

Oft ist es nur ein kleiner Sprung von der Sport- in die Geschaftswelt —
insbesondere, wenn man sich als Unternehmen selbst intensiv mit Sport
beschaftigt. Wie es etwa ein Anbieter flr Onlinewetten tat, der bereits 2006 seine
gesamte Softwareentwicklung auf Scrum umgestellt hatte.

Als Wanderer zwischen vielen Welten und Kulturen war ich von Anfang an von
der Autonomie der Scrum-Teams fasziniert. Input wie Output wurden von einem
sogenannten Delivery Manager koordiniert, dazwischen genoss jedes Team vollige
Freiheit dariiber, wie es seinen Entwicklungsprozess gestalten wollte. Es gab
unterschiedliche Sprint-Langen, verschiedene Visualisierungsformen und andere
Mess- bzw. Feedbacksysteme. Zudem animierten auch die kulturellen Eckpfeiler
zur Teamleistung: An den Burowé&nden hingen uberdimensionale Fotos von
spektakularen Sportszenen, alle Meetingrdume waren nach grofRen Athleten
benannt, und einige Teams benannten sich selbst nach bekannten Ful3ballklubs.

Heilst das, dass der Coach iiberfliissig ist? Sieht man nicht nur das einzelne Spiel,
sondern das ganze System, in das es eingebettet ist, kann die Antwort auf diese
provokante Frage nur lauten: definitiv nicht! Aus systemischer Sicht kommt dem



Coach vielmehr eine signifikante Rolle zu — allerdings viel weniger wahrend als vor
und nach dem Spiel. Immerhin bestimmt der Coach so wesentliche Parameter wie die
Zusammensetzung des Teams, die grundsatzliche Spielanlage, die jeweilige Taktik
oder das Trainingsprogramm. Gemeinsam mit dem Sportdirektor, dem
Klubprasidenten und anderen Managern legt der Coach den Kader fest, verpflichtet
Spieler, verleiht oder verkauft diese wieder und hat fiir gewohnlich auch ein Auge auf
die Nachwuchsarbeit. Als Teil der Gesamtorganisation des jeweiligen Klubs, vom
Einkauf iibers Marketing bis zum Reinigungspersonal, fungiert er als Aushangeschild,
das nicht unwesentlich zum Klubimage beitrdgt. Last, but not least beeinflusst der
Coach das Zusammenspiel des Teams durch sein Grundverstdandnis von Fufball, gerne
Spielphilosophie genannt. Abhédngig von seiner Vorstellung, wie ein Spiel aussehen
muss, damit das Team gewinnen kann, wird der Coach das Team trainieren, seine
Spiele beobachten, die Gegner analysieren und versuchen, die richtigen Schliisse aus
den jeweiligen Begegnungen zu ziehen.

Sogar wdhrend des Spiels ist der Coach nicht vollig ohnmdchtig. Er kann Spieler
aus- oder einwechseln, vom Spielfeldrand aus Anweisungen geben und die
Halbzeitpause fiir eine Taktikwechsel niitzen. Trotz all dieser Handlungsmdoglichkeiten
liegt die Hauptaufgabe des Coaches allerdings in der aufmerksamen Beobachtung. Wie
der Systemtheoretiker Fritz Simon hervorhebt, sind erfolgreiche Sportcoaches vor
allem mit der Wahrnehmung der einzelnen Spieler, der Teamarbeit sowie des Spiels
mit dem Gegner beschéftigt. Auf der Basis dieser Beobachtungen gibt der Coach
Feedback an die Mannschaft [Simon 2004].

Simon folgend kénnen wir sagen, dass der Coach vor allem Bewusstsein schaffen
und die Aufmerksamkeit auf die richtigen Dinge fokussieren muss. Dies wird durch
eine Vielzahl an Feedbackschleifen bewerkstelligt: von analogen Spielanalysen,
Videostudien oder taktischen Reflexionen iiber korperliche Konditionsarbeit und
mentales Training bis hin zu diversen Probespielen.

1.3.1 Selbstorganisierte FuBballsysteme

Die Feedbackschleifen bestimmen in hohem MalSe, wie die Spielsysteme aussehen. Sie
beeinflussen, welche sozialen Strukturen herausgebildet werden und was als sinnvoll
oder unsinnig betrachtet wird. Mit anderen Worten: Wahrend er vom Spielfeld
verbannt  bleibt, beeinflusst der Coach die Spieldynamik durch sein
Kontextmanagement. Er kann zwar nicht direkt eingreifen, gibt aber wesentliche
Rahmenbedingungen vor.

Abbildung 1-5 macht deutlich, dass jedes Spiel vom spezifischen Umfeld des
Fullballsystems beeinflusst wird. Dieses System besteht nicht nur aus den
Interaktionen des Teams. Im Gegenteil, es wird in erheblichem Mafe durch externe
Stakeholder mitgestaltet wie etwa Fans, Medien oder Sponsoren, die eine Menge Geld
dafiir zahlen, ihr Team gewinnen zu sehen.

Das beriihmt-beriichtigte Phdanomen des zw6lften Manns fiihrt vor Augen, dass die
Fans ebenfalls ein selbstorganisiertes System sind. Wenn Fans ihre Spieler anfeuern,
kreieren sie oft einen psychologischen Vorteil. Dasselbe gilt natiirlich auch in die



andere Richtung, wenn aufgebrachte Zuschauer ihr Team zum fiinften Mal
hintereinander verlieren sehen und entsprechende Pfeifkonzerte fiir die eigene
Mannschaft veranstalten. Mitunter entstehen dann diese besonderen Momente der
Begegnung am Spielfeldrand, buchstdblich an der Grenze zwischen Klub-System und
Fan-Umfeld.

Dazu kommt der Einfluss der Medien ins Spiel, wenn diese einzelne Spieler
kritisieren, das ganze Team an den Pranger stellen und den Klub unter gehorigen
Druck setzen. Oder man koénnte an die Macht der Eigentiimer und Hauptsponsoren auf
die Spielanlage denken — etwa indem sie Coaches verpflichten oder feuern, einzelne
Spieler kaufen und das gesamte Team neu zusammensetzen. Die Wechselwirkung all
dieser Systeme verdndert die Rahmenbedingungen immer wieder, gestaltet den
Container um, schafft neue Unterschiede und sorgt damit fiir andere Formen des
Austauschs innerhalb des Teams, zwischen den Teams und mit den jeweils relevanten
Kontextgrofen.

Welche Parallelen kénnen wir nun zwischen Fullball- und agilen Teams ziehen?
Bevor ich Vergleiche zwischen den jeweiligen Systemen und ihrer Fiithrung anstelle,
scheinen mir einige Grenzziehungen angebracht. SchlieRlich soll der Ball ja
flachgehalten werden. Lassen Sie mich also mit einigen naheliegenden
Einschrankungen meiner Analogie beginnen:

m FulSball stellt natiirlich eine grobe Vereinfachung der Dynamik dar, die wir in
Geschiftsprozessen finden: Erstens laufen diese Prozesse nicht auf einem
ibersichtlichen Feld ab; zweitens spielen die meisten Unternehmen nicht nur
gegen einen Gegner; drittens wird die Notwendigkeit, moglichst flexibel auf
unerwartete Situationen zu reagieren, durch komplexere Faktoren bewirkt als
durch den einen oder anderen iiberraschenden Spielzug; und viertens trainieren
Fulballteams viel, um in wenigen Begegnungen ihr Potenzial abzurufen, wahrend
agile Teams stdndig im Wettbewerb stehen.

m Aullerdem gibt es im Business oft {iberhaupt kein Spielfeld mit eindeutigen
Grenzen und stabilen Regeln. Im Gegenteil, all das ist in bestdndiger
Verdanderung begriffen. Das Tagesgeschift dhnelt in vielen Unternehmen eher
einer Vielzahl paralleler und noch dazu unterschiedlicher Spiele, als wiirde neben
FulSball eben auch Handball, Baseball oder Kricket gespielt. Zum Teil scheinen
diese Spiele durcheinander zu laufen, auf demselben Feld und ohne allgemein
verbindliche Regeln. Zu guter Letzt gilt es noch zahlreiche Abhdngigkeiten
zwischen diesen Spielen zu managen.

m Im Unterschied zum Fullball oder anderen Teamsportarten kénnen sich die
Rahmenbedingungen und Richtlinien im Business ebenso unversehens wie
drastisch dndern. Denken Sie etwa an neue Regulatorien, strategische
Hindernisse, gesdttigte Markte oder aggressive Mitbewerber.

m Schlussendlich sollten wir nicht vergessen, dass Fullballspieler fiir gewdhnlich
keine Wissensarbeiter sind. Es heilst zwar, dass eine gewisse Spielintelligenz ein
wesentlicher Erfolgsfaktor ist, die Aussagen mancher Spieler lassen diesbeziiglich
aber einige Zweifel aufkommen.



Sternstunden der FuBballphilosophie

Hier einige der Klassiker in Sachen »Redet nicht — spielt lieber!«, »Wir missen
gewinnen, alles andere ist primar« (Hans Krankl), »Mailand oder Madrid —
Hauptsache Italien!'« (Andreas Mdller), »Ich hab ihn nur ganz leicht retuschiert«
(Olaf Thon), »Der Kunstrasen verkirzt sicher die Lebensdauer eines Ful3ballers«
(Walter Schachner), »Der Grund war nicht die Ursache, sondern der Ausléser«
(Franz Beckenbauer), »lch hatte vom Feeling her ein gutes Gefuhl« (Lothar
Matthéus), »Die Pfeife des Schiedsrichters blieb taub« (Hubert Baumgartner) oder
»Die Situation ist aussichtslos, aber nicht kritisch« (Stefan Effenberg).

Wenn wir die genannten Einschrankungen akzeptieren, bietet uns die FulSballanalogie
doch einigen Stoff zum Nachdenken. Unternehmen und Teamsportarten &dhneln
einander schon in ihrer Unberechenbarkeit. Weder weill man die jeweiligen Ergebnisse
vorweg, noch ldsst sich prophezeien, wie genau bestimmte Spiele oder Geschifte
ablaufen werden. Selbst wenn ein Fullballteam bereits sechs Matches in Folge
gewonnen hat, ist nicht garantiert, dass dies auch beim siebenten so sein wird. Und
selbst die erfolgreichste Produkt- oder Servicestrategie, die sich {iber Jahre bewdhrt
hat, kann das Unternehmen schon morgen in die Defensive drangen. Wie wir aus den
Sicherheitsrichtlinien der Fluggesellschaften wissen, kann es eben jederzeit zu
unerwarteten Turbulenzen kommen.

Eine Gemeinsamkeit sehe ich auch darin, dass Fullball wie Business grundsétzlich
wertgetrieben sind. Worauf wird am meisten Wert gelegt, wenn ein Team
zusammengestellt wird? Nach welchen Kriterien werden Spieler ausgewdhlt oder
gewechselt? Nach welchen Regeln wird Leistung erbracht?

Die Kraft eines Teams korreliert hier wie da mit der Qualitit der
Entscheidungsfindung. Wo laufen wir hin? Wohin spielen wir den ndchsten Pass?
Wann greifen wir an und wann ist verteidigen angesagt? Wie gezeigt, wird das
Zusammenspiel jedes Teams durch die Unterschiedlichkeit der Spieler und deren
Austausch geprdgt. Im Fullball wie im Geschéftsleben wird der Erfolg durch die
produktive Vernetzung bestimmt. Es ist eben nicht die Summe einzelner Lauf- und
Passaktivititen, die am Ende des Tages zdhlt, sondern das Produkt des gesamten
Zusammenspiels.

In beiden Systemen spielt die Wahrnehmung eine wichtige Rolle. Fiihrung als
Teamsport ist untrennbar mit der Fahigkeit verbunden, einen gemeinsamen Fokus zu
setzen, die Aufmerksamkeit auf ein Ziel auszurichten und diese Ausrichtung mittels
kurzschleifigem Feedback regelmdfig zu priifen und gegebenenfalls zu adaptieren.
Wenn sich ein Team nicht darauf einigen kann, worauf es sich gemeinsam
konzentriert, ist auch die Entscheidungsfindung schwer. In solchen Féllen erinnert die
Teamarbeit eher an Monty Pythons famosen Sketch »100 Meterlauf fiir Leute ohne
Orientierungssinn«, in dem alle nach dem Startschuss in verschiedene Richtungen
loslaufen.

SchlieBlich ist es weder im Fullball noch im Business moglich, sich an einen
vorweg definierten Plan zu halten. Zwar gibt es immer eine bestimmte Aufstellung,



bevor das Spiel beginnt, eine ausgewdhlte Taktik und das iibergeordnete Ziel, neben
dem einzelnen Spiel auch die gesamte Meisterschaft im Blick zu halten. Aber von der
ersten Minute an muss sich jeder Spieler auf die tatsdchliche Situation einstellen und
dabei zuweilen der urspriinglichen Taktik zuwider handeln. Das Team muss selbst
unerwartete Situationen identifizieren und angemessen darauf reagieren — ob das nun
ein frithes Gegentor im Fufball oder eine neue Kundenanforderung im Business ist.
Kurzum: Das ganze Team muss danach trachten, das angedachte Vorgehen iiber ein
rasches inspect and adapt mit der aktuellen Situation abzugleichen und entsprechende
Anpassungen vorzunehmen.

Abb. 1-6 Geordnetes Ful3ballsystem

1.3.2 Geteilte Fiihrung

Diese Analogien passen gut zur aktuellen Debatte, die Fiithrung als amorphes, von
einem dynamischen Beziehungsgeflecht geprdgtes Phidnomen definiert. Heutzutage
wagen es nur mehr wenig Theoretiker, den Einfluss komplexer Netzwerke zu
ignorieren, die fiir den Erfolg des Teams maligeblich sind.

Unter diesem Blickwinkel kénnen wir Fiihrungsleistung nicht mehr ldnger als
Privileg bestimmter Experten sehen, egal, ob diese nun Spezialisten, Schliisselkréfte
oder Manager heilSen. Stattdessen miissen wir diese Leistung als systemiibergreifende
Kompetenz veranschlagen, zu der viele Leute beitragen miissen. Es liegt auf der Hand,
dass ein offener Zugang zu entscheidungsrelevanten Informationen sowie transparente
Arbeitsprozesse dafiir wesentlich sind. Fiihrung sollte nicht als Rolle, sondern als
Verhalten verstanden werden. In unterschiedlichen Situationen braucht es eben
unterschiedliche Impulse von verschiedenen Seiten, um sinngemdll in Fiihrung zu
gehen. Deswegen gilt es, auf die tdglichen Interaktionen zu achten und nicht auf



Jobtitel oder Rollenbeschreibungen, wenn man Team- wie Unternehmensfiihrung
verbessern will. Fiihrungsleistung ist ein Prozess, ein »sozialer Fluss des
Zusammenspiels und der Vernetzung« [Crevani et al. 2010, S. 79]. Generelle
Definitionen und statische Verantwortungszuschreibungen sind hierfiir nicht hilfreich.
Dementsprechend ldsst sich Fiihrungskompetenz nicht auf einen individuellen
Manager zentrieren, dem dann aullergewthnliche Charaktereigenschaften wie
Charisma oder Authentizitdt zugeschrieben werden. Angesichts der komplexen
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts braucht es vielmehr eine moglichst gut
verteilte Fiihrungsverantwortung — wie sie eben fiir selbstorganisierte Teams typisch
ist.

Im Kontext zeitgendssischer Organisationen hat teamorientierte Fiihrung
weitreichende Konsequenzen. Sie unterstreicht, dass der Unternehmenserfolg vom
Zusammenspiel unterschiedlicher Krafte abhdngig ist. Thre Durchschlagskraft ergibt
sich nicht aus formellen Positionen, sondern daraus, dass in spielentscheidenden
Situationen Bestleistung abgerufen werden kann.

High Performance Teams

Es ist kein Geheimnis, dass Lean- und agile Methoden wie Scrum, XP oder Kanban
geteilte Verantwortung férdern. Fuhrung als Teamsport bedeutet dann, jedem die
Mdoglichkeit zu geben, das gesamte System mit zu steuern. Das tragt fur
gewohnlich zur Motivation der Teamspieler bei — und fiuhrt mitunter dazu, dass
diese Spieler Uber sich selbst hinauswachsen.

Obwohl ich die Idee permanenter Hochstleistung im Sport wie im Business flr
einen Mythos halte, bin ich immer wieder beeindruckt, welche Krafte in bestimmten
Situationen mobilisiert werden. Wird Selbstorganisation konsequent gefordert,
erhalten Teams das notige Vertrauen und die ebenso notwendige Unterstitzung,
lAsst man die volle Ergebnisverantwortung bei den Fachexperten — dann profitiert
das Unternehmen gerade in erfolgskritischen Situationen von deren
Einsatzbereitschaft. Bevorstehende Produktreleases, der Launch eines neuen
Systems oder die Expressbearbeitung schwerwiegender Kundenprobleme sind den
Leuten selbst so wichtig, dass sie sich daflir besonders engagieren.

Freilich durfen Sonder-Taskforces, Uberstunden oder gar Nachteinsatze nicht
zur Regel werden — man darf sie aber getrost als profitabler Return des
Investments in Autonomie und Selbstorganisation veranschlagen.

Der konzeptuelle Wandel von Fiihrung als einer spezifischen Rolle hin zu Fiihrung als
Systemeigenschaft geht Hand in Hand mit einer anderen Verschiebung: namlich der
vom zentralisierten Management von Leuten und Aktivititen hin zum gemeinsamen
Design von Arbeitsfliissen. An die Stelle des privilegierten Regisseurs tritt ein
Kollektiv, das sich Ergebnispflichten und Entscheidungsrechte gleichermafien teilt.
Mit anderen Worten: Das Spiel wird nicht mehr ldnger von einem, sondern von allen
gemacht.

Dieses theoretische Konzept deckt sich mit den Erfahrungen jener Praktikerinnen



und Praktiker, die wir vor einigen Jahren zu »Erfolgreicher Fiihrung in der Agilen
Welt« interviewt haben [Kaltenecker et al. 2011]. Uber diverse Unternehmen und
Kontexte hinweg wurde die fach- wie hierarchieiibergreifende Zusammenarbeit als
entscheidender Wettbewerbsvorteil genannt. Fiihrungskraft entsteht, so der Tenor, aus
dem Zusammenwirken verschiedenster Experten und nicht aus dem Willen einzelner
Manager.

Die Aussagen der befragten Praktiker passen nahtlos in die Diskussion um
Fiihrung als Systemeigenschaft. Spatestens mit der Verdffentlichung The Wisdom of
Teams von Jon Katzenbach und Douglas Smith wurde geteilte Fiihrung zum gédngigen
Begriff. Die Autoren heben damit hervor, dass alle Teammitglieder

m Verantwortung fiir den Gesamterfolg wie fiir die eigene Entwicklung
libernehmen,

m gemeinsam Ergebnisse erzielen,

m Entscheidungsautoritdt dorthin verteilen, wo in der jeweiligen Situation die grofite
technische und/oder soziale Kompetenz vorhanden ist,

m netzwerkartige Kommunikationswege etablieren,
m die Zustimmung zu richtungsweisenden Entscheidungen ins Zentrum riicken,

m die bestehenden Arbeitsprozesse immer wieder kritisch untersuchen und wenn
notig verandern und

m die Qualitdit der Zusammenarbeit regelmdllig auf den Priifstand stellen
[Katzenbach & Smith 1993].

Mit seinem Konzept einer leaderful practice geht Joseph Raelin sogar noch einen
Schritt weiter. Dafiir definiert er zeitgemalle Fiihrung {iber vier Qualitdten: erstens die
Gleichzeitigkeit im Sinne vieler paralleler Fiihrungsakte, zweitens die Kollektivitdt im
Sinne gemeinsamer Verantwortung, drittens die Kooperativitit im Sinne intensiver
Zusammenarbeit und viertens die Anteilnahme im Sinne der wechselseitigen
Unterstiitzung [Raelin 2003].

Diese Qualitdten finden sich in den Kernkompetenzen wieder, die meiner Ansicht
nach fiir eine effektive Fiihrung selbstorganisierter Teams noétig sind — und die ich in
den folgenden Kapiteln genauer ausfiihren méchte.

Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden die Grundlagen selbstorganisierter Teams geklart. Gleich
zu Beginn zeigt die sogenannte Autoritatsmatrix von J. R. Hackman, dass es sehr
unterschiedliche Formen von Selbstorganisation gibt. Die Palette reicht von
managergefiuhrten dber sich selbst fihrende oder selbst gestaltende bis zu
autonomen Teams. In jedem dieser Teams ist die Verantwortung fir die vier
Kernfunktionen unterschiedlich verteilt: Zieldefinition, Kontextklarung,
Arbeitsmanagement und Aufgabenerledigung erfolgen entweder durch das
Management oder durch das Team.

Glenda Eoyangs C/D/E-Modell stellt wiederum klar, dass es drei



Voraussetzungen braucht, damit sich Selbstorganisation entfalten kann: erstens
eine Grenze, die das jeweilige Team umfasst und seine Rahmenbedingungen
absteckt (C wie containing boundary), zweitens Unterschiede hinsichtlich Wissen,
Erfahrung, Ausbildung, Alter oder kulturellem Hintergrund, die jedes echte Team
braucht (D wie differences), und drittens einen zielorientierten Austausch zwischen
den unterschiedlichen Teammitgliedern (E wie exchange). Dartber hinaus spielt
auch der Organisationskontext eine wesentliche Rolle. Der organisationsweite
Informationsaustausch, die Entscheidungsregeln oder die Feedbackschleifen
zwischen Teams und Managern beeinflussen in hohem MalRe, wie gut sich
Selbstorganisation entfalten kann.

Der Nutzen scheint auf der Hand zu liegen: Selbstorganisierte Teams arbeiten
nachweislich mit mehr Freude und Motivation, erhalten besseres Kundenfeedback
und schaffen mehr Geschaftswert. Warum selbstorganisierte Teams dennoch nicht
das Kernelement moderner Unternehmen darstellen, hat mit der Gestaltung dieser
Unternehmen zu tun — und damit zugleich mit dem Design der Managementrolle.
Der Vergleich mit dem Fuf3ball unterstreicht, dass es eben nicht nur auf dem
Spielfeld, sondern auch zwischen dem Team und dem Coach agile Interaktionen
braucht. Das Teilen von Fuhrungsverantwortung und ein entsprechendes
Empowerment der Teams sind dafiir wesentliche Erfolgsfaktoren.



2 Ein Modell far die Fuiihrung selbstorganisierter
Teams

Was bedeutet die Fullballanalogie fiir agile Teams? Auf welche Grundwerte kdnnen
diese setzen? Welche Fahigkeiten werden gebraucht, um Fiihrung in allen
Organisationsbereichen zu starken? Und welche Werkzeuge helfen uns dabei?

In diesem Kapitel méchte ich diese Fragen anhand eines einfachen Modells fiir die
Fiihrung selbstorganisierter Teams beantworten. Dieses Steuerungsmodell spiegelt
meinen aktuellen Wissensstand wider, der sich sowohl aus meiner Forschungs- als
auch meiner praktischen Arbeit ergibt. Mir ist bewusst, dass dies nicht der Weisheit
letzter Schluss ist (falls es so etwas iiberhaupt gibt). Mir ist ebenso bewusst, dass es
eine grobe Vereinfachung dessen darstellt, was im komplexen Arbeitsalltag von agilen
Teams gebraucht wird. Immerhin wissen wir, dass alle Modelle falsch, manche aber
trotzdem niitzlich sind.

Mit allem gebotenen Respekt fiir meine eigenen Kurzsichtigkeiten weil3 ich, dass
mein Steuerungsmodell schon in den verschiedensten Situationen geholfen hat:
Manager verstanden dadurch besser, was sie gerade taten, Teams fiihlten sich zu
unterschiedlichsten Experimenten in geteilter Fiihrung ermutigt, andere Coaches
begannen intensiv iiber ihre eigene Arbeit zu diskutieren und ich selbst hatte eine Art
von Landkarte, um mich in unbekanntem Geldnde zurechtzufinden.

Eine Expedition ins Ungewisse

In seinem Buch Sensemaking in Organizations erzahlt der amerikanische
Organisationspsychologe Karl Weick die Geschichte einer ungarischen
Militdreinheit, die ein Mandver in den Schweizer Alpen durchfihrte [Weick 1995].
Von einem Schneesturm uberrascht, verlor die Einheit jede Orientierung und irrte
zwel Tage lang umher. Angehdrige hatten bereits jede Hoffnung aufgegeben, als
die Einheit drei Tage spater wohlbehalten ins Basislager zurtickkehrte.

Wie hatte die Einheit es geschafft, dieser schier ausweglosen Situation zu
entkommen? Der Kommandant der Einheit erzahlte, dass sie tatsachlich bereits
alle Hoffnung verloren hatten, als einer der Soldaten unvermutet eine Landkarte in
seinem Rucksack fand. Alle schienen schlagartig ungeahnte Krafte zu mobilisieren,
es wurde ein gemeinsames Camp errichtet und man Uberlebte den Sturm. Am
nachsten Tag fuhrte der Kommandeur dann seine Truppe mithilfe der Landkarte
zum Basislager zuriick. Dort war die Uberraschung groR, als man herausfand, dass
das gar keine Karte der Schweizer Alpen, sondern eine der Pyrenaen war.
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Abb. 2-1  Ein Steuerungsmodell fiir selbstorganisierte Teams

2.1 Drei Ebenen

Grundsadtzlich besteht das Modell aus drei Ebenen: den Werten, den Kompetenzen und
den Werkzeugen fiir die Fiihrung selbstorganisierter Teams. Abbildung 2—1 zeigt diese
Ebenen in Form eines Schiffssteuerrads.

Im Zentrum dieses Steuerrads stehen vier Werte: Respekt, Commitment,
Einfachheit und Mut. Es sind dies die vier Begriffe aus der Wertediskussion zu Lean-
und agilen Prinzipien, die aus meiner Sicht das stdrkste Fundament darstellen. Um sie
dreht sich gleichsam alles, was an Kompetenzen gebraucht und an Werkzeugen
eingesetzt wird. Meinem Verstdndnis nach legen diese Grundwerte in hohem Mafe
fest, wie wir die Welt wahrnehmen und den laufenden Ereignissen Sinn abgewinnen.
Deswegen stellen sie gleichsam die Radnabe unserer Fiihrungsaktivitdten dar.

Der mittlere Bereich steht im Zeichen jener vier Kernkompetenzen, die ich als
zentral fiir die erfolgreiche Fiihrung selbstorganisierter Teams ansehe: Fokussieren,
Designen, Moderieren und Verdndern. Genau wie die Werte sind diese Kompetenzen
keine trennscharfen Kategorien.

So finden sich zahlreiche Fundamente des Fokussierens in Designfundamenten
wieder — beispielsweise in der Sprint-Planung von Scrum oder dem visuellen
Arbeitsmanagement von Kanban. Andererseits brauchen Sie fiirs Designen
professionelle Moderation, um in der Organisation Full fassen zu kénnen. So wird es
Thnen nicht gelingen, ein System kurzer Feedbackschleifen zu etablieren, ohne die
richtigen Leute zusammenzubringen. Moderieren bedeutet aber auch, gute
Rahmenbedingungen fiir die tdgliche Teamarbeit zu schaffen. Wir wissen wohl alle,
was bei Besprechungen ohne Agenda, ohne Beteiligung aller Anwesenden oder ohne
eine Zusammenfassung von Ergebnissen herauskommt. Letztendlich braucht es
sowohl Fokussierungs- wie Design- und Moderationsfdhigkeiten, wenn Verdnderung
im Kleinen wie im GrofSen gelingen soll.

Der dullere Bereich des Modells zeigt einige der Werkzeuge, die Teams fiir die
Umsetzung ihrer Kompetenzen benétigen. Damit bekommen sie gleichsam die Praxis
der Selbstorganisation in den Griff. Neben den benannten verweisen die unbenannten
Handgriffe auf die Vielfalt moglicher Tools. Die hohe Anzahl an Griffen unterstreicht,
dass effektive Fiihrung heutzutage eben mehrere Steuerménner oder -frauen braucht.
Diese setzen fiir jede Situation verschiedene Werkzeuge ein und lassen mitunter
mehrere Leute Hand anlegen, um die jeweilige Aufgabe gemeinsam zu meistern.

Summa summarum ergibt sich die Fiihrungsleistung eines Teams immer aus dem
Zusammenwirken von Werten, Kompetenzen und Werkzeugen. Diese drei Ebenen
sind allerdings nicht linear miteinander verbunden: Der Grundwert Commitment hdangt
so wenig am Designen wie das Moderieren nur mit den Werkzeugen Review oder
Retrospektive stattfinden kann. Anders als die zwangslaufig statische Abbildung
suggeriert, gleichen die drei Ebenen eher Kugellagern, die sich ineinander bewegen
und immer wieder neue Verbindungen eingehen koénnen. In der einen Situation zeigt
sich der Grundwert des Muts beispielsweise im Fokussieren auf neue



Geschaftsmoglichkeiten, wdhrend er in einer anderen Situation das Design eines
visuellen Arbeitsmanagementsystems beseelt. Die Kernkompetenz des Verdnderns
kann gleichermaflen in der Reformulierung teamspezifischer Mission Statements
gefragt sein wie in der Umgestaltung der Managementrolle. Schlief8lich kann das
Werkzeug des kollegialen Feedbacks sowohl individuelle Verbesserung anstofSen als
auch die Moderation eines Teammeetings bereichern.

Diese Beweglichkeit unterstreicht, dass die Teamsteuerung nicht von starren
Kommandos, sondern von agilen Interaktionen lebt: Was genau wann auf welche
Weise angesagt ist, hangt von vielen unterschiedlichen Faktoren ab. Je nachdem, wie
die jeweiligen Anforderungen aussehen, werden Werte, Kompetenzen und Werkzeuge
unterschiedlich kombiniert und eingesetzt. Und je nachdem, wie sich dieser Einsatz
auswirkt, werden sie entweder so beibehalten oder wvariiert. Wobei dieselben
Auswirkungen wiederum durch unterschiedliche Werte-, Kompetenz- und
Werkzeugkombinationen erzielt werden konnen. Fast miiig zu betonen, dass in einer
komplexen Welt eben weder mit linearen Ursache-Wirkungs-Logiken zu rechnen ist
noch mit fixen Steuerungsmechanismen.

Auf die Idee von Fiihrung als Teamsport gemiinzt, bedeutet dies:

m Die Steuerung eines selbstorganisierten Teams hdngt von vielen Faktoren ab:
vom Markt im Allgemeinen und den Kundenwiinschen im Besonderen iiber die
organisatorischen Rahmenbedingungen bis hin zu den jeweiligen Stdrken, die die
einzelnen Teammitglieder situativ mobilisieren.

m Es braucht mehr als eine Fdhigkeit, um Teams erfolgreich zu steuern. Ein
gemeinsames  Wertegeriist, der versierte Einsatz der notwendigen
Kernkompetenzen sowie ein gut gefiillter Werkzeugkasten erleichtern eine solche
Steuerung enorm.

m Teams koOnnen ganz verschiedene Werkzeuge einsetzen, um die aktuellen
Geschéftsanforderungen zu erfiillen. Wer im Sinne des Steuerradbilds wo genau
Hand anlegt, das kommt eben immer auf die vorliegende Situation an — und auf
die Verfiigbarkeit und die Tagesverfassung der jeweiligen Steuermédnner und -
frauen.

m Das Steuerrad selbstorganisierter Teams kann nicht nur von einem, sondern von
mehreren Leuten bedient werden. Konsequenterweise ist jeder im Team ein
potenzieller Kapitdn: Je nach Situation iibernehmen ein oder mehrere andere die
Verantwortung. Solange dieses Team einen gemeinsamen Kurs verfolgt, gewinnt
es dadurch enorm an Fiihrungskraft.

m Je nachdem, wer gerade unter welchen Wetterbedingungen am Steuer ist, werden
unterschiedliche Fiihrungskréifte benotigt. Das Wetter bleibt zwar unberechenbar
— der allgemeine Zustand und die besondere Ausriistung des Teamschiffs hangen
jedoch ganz wesentlich von der Reederei ab. Weniger metaphorisch ausgedrtickt:
Die Rahmenbedingungen und die laufende Kooperation mit dem Senior
Management bestimmen in hohem Malle, wie gut sich die vorhandenen
Teampotenziale entfalten kénnen.



In den folgenden Kapiteln werde ich tiefer in die jeweiligen Ebenen meines Modells
eintauchen. Zuerst mochte ich die Grundwerte genauer darstellen. Was heilst
Commitment fiir mich? Wie verstehe ich Mut? Welche Bedeutung hat Respekt im
selbstorganisierten Umfeld? Und worum geht es bei Einfachheit?

Im Anschluss gehe ich auf vier Kernkompetenzen der Fiihrung ein. Warum
Fokussieren, Designen, Moderieren und Verdndern? Was steckt hinter den jeweiligen
Kompetenzen? Welche grundlegenden Skills werden gebraucht?

Ab Kapitel 7 stehen die Werkzeuge im Brennpunkt, die Sie fiir die Fiihrung
selbstorganisierter Teams einsetzen konnen. Welche Tools sind das? Was muss jeweils
beachtet werden? Und wie konnen Sie sicherstellen, dass Sie nicht wie der
sprichwdortliche fool with a tool enden?

2.2 Grundwerte selbstorganisierter Teams

»Was zdhlt jetzt?«, titelt Gary Hamel eines seiner Biicher programmatisch. »Wertex,
lautet seine zentrale Antwort [Hamel 2012]. Warum sind Werte wichtig? Sie sind
wichtig, weil sie unsere Wahrnehmung pragen. Sie gleichen Brillengldsern, durch die
wir die Welt beobachten, mit Filtern, die uns dabei helfen, den laufenden Ereignissen
Sinn abzugewinnen. Wo sehen wir hin? Worauf achten wir besonders? Was springt
uns gleichsam ins Auge? Obwohl sie bisweilen recht inflationdr eingesetzt werden,
stellen Werte auch im Organisationsumfeld nicht nur rhetorische Hiilsen dar. Im
Gegenteil: Sie leiten sowohl unser personliches Handeln als auch unsere
Unternehmenskultur.

Systemisch betrachtet bestimmen Werte die Grundausrichtung jedes Unternehmens
wesentlich mit. Wahrend die Mission sozusagen den harten Kern dieser Ausrichtung
definiert, sind unsere Werte weiche Faktoren, die iiber das Gelingen der Mission
entscheiden. Werte und Mission sind wie die vielzitierten zwei Seiten derselben
Medaille. Neben der Frage »Warum gibt es uns iiberhaupt?« muss immer auch die
Frage »Und worauf legen wir besonderen Wert?« beantwortet werden. Beide sind
gewissermalien gleich existenziell.

Salopp formuliert markieren Werte das, was wirklich wichtig ist. Sie sind das,
woran Teams viel liegt und worauf sie entsprechend bauen. In der agilen Welt spielen
Werte eine prominente Rolle. Beispielsweise Kommunikation, Einfachheit, Feedback
und Mut fiir XP; Commitment, Fokus, Offenheit, Respekt und Mut fiir Scrum;
Transparenz, Balance, Kundenorientierung oder Arbeitsfluss (Flow) fiir Kanban.

Warum ich Commitment, Einfachheit, Respekt und Mut ausgewdhlt habe, hat vor
allem zwei Griinde. Erstens {iberzeugen mich die dazu vorliegenden Beschreibungen
am meisten: Es sind die vier Werte, die aus meiner Sicht das stdrkste Fundament
ergeben. Und zweitens ist die Wahl subjektiv begriindet: Commitment, Einfachheit,
Respekt und Mut sind einfach die Werte, die meine persénliche Geschichte am besten
widerspiegeln. Gleichzeitig sind diese Werte das Produkt meiner eigenen
Lerngeschichte als Manager und Berater. Im Folgenden will ich diese Werte genauer
darstellen.



2.2.1 Commitment

Was also bedeutet Commitment? Grundsétzlich heiSt das fiir mich, alles in meiner
Macht Stehende zu tun, um ein vereinbartes Ziel zu erreichen. Es geht darum, dass ich
mich selbst fiir ein gewisses Ergebnis verantwortlich fiihle — auch wenn dieses
Ergebnis vielleicht nur einen kleinen Unterschied macht, wie die SeesternGeschichte
nahelegt.

Seesterne retten

Ein kleiner Junge geht Uber einen Strand, auf dem Tausende von Seesternen
liegen. Alle paar Meter buickt er sich, hebt einen Stern auf und wirft ihn ins Wasser.
Ein Mann, der den Jungen dabei beobachtet, geht kopfschittelnd auf ihn zu und
fragt: »Was tust du da?«

»lch rette Seesterne«, antwortet der Junge.

»Aber das ergibt doch Uberhaupt keinen Sinn«, entgegnet der Mann verwirrt.
»Welchen Unterschied macht es in Anbetracht der Tausenden anderen Seesterne,
wenn du einen davon ins Meer zurlickwirfst?«

»FUr diesen einen macht es einen Unterschied«, meint der Junge trocken,
wahrend er einen weiteren Seestern ins Meer zurtckwirft.

Was ist die Moral dieser Geschichte? Was sagt sie uns iiber die Natur von
Commitment? Meiner Ansicht nach betont die Seestern-Story, dass es um
Leidenschaft geht: Etwas muss einfach getan werden — und sei es blof zum Wohle
Einzelner. Im Geschéftsleben macht eine solche Haltung definitiv einen Unterschied
fiir unsere Kunden. Es geht um Verpflichtung, und zwar um Selbstverpflichtung, etwa
durch

m das Teilen einer Mission, die auf Kundenwert ausgerichtet ist;

m die Entscheidung, wie viel Arbeit wir uns vornehmen, indem wir die
Kundenwiinsche und unser Leistungsvermogen mittels Sprint-Langen oder Work-
in-Progress-Limits aufeinander abstimmen (siehe Abschnitt 4.3.1);

m die Vereinbarung, wer welche Aufgaben {ibernimmt und wie wir gemeinsam
sicherstellen, dass diese Aufgaben zeitgerecht abgeschlossen werden;

m die FEinhaltung vereinbarter Qualitdtskriterien und Regeln;
= das Geben und Nehmen von kollegialem Feedback (siehe Abschnitt 6.2.3);
m das gezielte Nutzen und Ausbauen der eigenen Stdrken;

m den Willen, uns wechselseitig beim Wort zu nehmen und nicht dariiber
hinwegzusehen, wenn jemand in Schwierigkeiten gerit;

m das Verfolgen kontinuierlicher Verbesserungen auf persénlicher wie systemischer
Ebene.

2.2.2 Einfachheit



»Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren — ist
essenziell«, formuliert das zehnte Prinzip des Agilen Manifests [Beck et al. 2001]. Wie
sieht die einfachste Losung aus, die funktioniert? Und was kénnen wir uns sparen? In
den meisten Fillen ist es besser, heute eine moglichst einfache Ldsung umzusetzen
und diese morgen gegebenenfalls zu dndern, als wochenlang an einer komplizierten
Losung herumzuwerkeln, die am Ende keiner braucht. Sicher ist die Balance zwischen
zu viel und zu wenig Komplexitdt nicht einfach. Lean-Prinzipien unterstiitzen eine
solche Balance auf unterschiedlichste Weise:

m durch Rahmenbedingungen, die die Zusammenarbeit vereinfachen, indem
beispielsweise — wie in Scrum — alle dafiir notwendigen Experten in einem Team
zusammengefiihrt werden;

m durch smarte Priorisierungssysteme, die sich gegen das druckvolle »Alles auf
einmal« stellen;

m durch die Limitierung paralleler Arbeiten, die die Konzentration erleichtert;
m durch eine kontinuierliche Verbesserung aller Arbeitsprozesse;

m durch die Forderung interdisziplindren Lernens, durch das wechselseitige
Unterstiitzung auch iiber Expertisengrenzen hinweg geférdert wird;

m durch den Einsatz diverser Visualisierungstechniken, die den Uberblick
erleichtern und den Koordinationsaufwand senken;

m durch Kommunikationstechniken, die den laufenden Austausch in konstruktive
Bahnen lenken.

Ungliicklicherweise ist Einfachheit alles andere als selbstverstdandlich. Es braucht
Erfahrung und es braucht vor allem Zeit, um etwas so einfach wie moglich zu machen.
Es braucht Zeit, damit sich Teams ausreichend miteinander einspielen kénnen. Es
braucht Zeit, um sich auf die richtigen Dinge zu konzentrieren und gute Business-
Entscheidungen zu treffen. Und es braucht Zeit, wenn wir selbstorganisierte Teams mit
moglichst einfachen Mitteln fiihren wollen. Ansonsten dauert alles nicht nur viel
langer, sondern wird zugleich komplexer — wie das der franzésische Philosoph Blaise
Pascal einmal so schon formuliert hat: »Ich entschuldige mich fiir diesen langen Brief,
ich hatte einfach keine Zeit, einen kiirzeren zu schreiben.«

Kurz und Biindiges

Kaum jemand hat Pascals Maxime besser umgesetzt als Karl Valentin —
selbstverstandlich mit dem fir ihn typischen absurden Humor:

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir beschlief3en hiermit unser Schreiben und erachten die ganze Angelegenheit fir
erledigt.

Hochachtungsvaoll
Karl Valentin



»Mach’s einfach« lautet einer der Grundwerte, den ein Schweizer
Infrastrukturunternehmen gesetzt hat. In schoner Doppeldeutigkeit weist dieser Wert
zumindet auf zwei wesentliche Dimensionen des agilen Vorgehens hin: erstens, dass
man in vielen Situationen weniger herumiiberlegen und Pldne schmieden sollte,
sondern »einfach mehr anpacken«, und zweitens, dass die einfachste Losung oft gut
genug ist — insbesondere, wenn wir noch wenig wissen und also Lernen im
Vordergrund steht. In einer agilen, von Volatilitit und Unsicherheit gepragten Welt
kommt der Kunst des Weglassens eben ein hoher Stellenwert zu — ebenso wie der
Absicherung jener kurzen Feedbackschleifen, von denen in Kapitel 6 noch ausfiihrlich
die Rede sein wird.

Abb. 2-2  Einfache Wegweiser flr zeitgemé&le Flihrung

2.2.3 Respekt

Heutzutage scheint Respekt in aller Munde: bei Politikern, die gegen Antisemitismus
auftreten, bei Musikern, die sich fiir Gleichberechtigung stark machen, bei Sportlern,
die antirassistische Werbekampagnen unterstiitzen. Da symbolische wie physische
Gewalt nach wie vor zu unserem Alltag gehoren, gibt es genug Griinde, allerorts fiir
Respekt einzutreten. Doch wie zeigt sich echter Respekt in der Praxis? Wie konnen
wir feststellen, ob Respekt das Fundament unserer Teamarbeit darstellt — oder blof$
eine Schimdre ist?

In einer Welt des interdisziplindren Arbeitens ist es ganz normal, dass Teams aus



unterschiedlichen Mitgliedern bestehen. Fiir mich bedeutet Respekt nicht nur, alle
gleichwertig zu behandeln, ungeachtet dessen, wie ihr individuelles Wissen, ihre
kulturelle Herkunft, ihr Geschlecht oder ihre Hautfarbe beschaffen ist. Es bedeutet
vielmehr, dass wir diese Unterschiede als Katalysatoren fiir ein produktives Schaffen
sehen, das vom gemeinsamen Lernen lebt. Dafiir brauchen wir neben dem
personlichen Respekt auch Fehlertoleranz. Eine derartige Grundhaltung ist etwa in der
»Prime Directive« festgehalten, die vielen agilen Teams als Grundlage dient [Kerth
2001].

Prime Directive

Unabhangig von dem, was wir herausfinden, sind wir davon Uberzeugt, dass in der
gegebenen Situation, mit den verfligbaren Ressourcen, mit dem vorhandenen
Wissen und den individuellen Fahigkeiten jeder sein Bestes getan hat.

Eine solches Lernen ist jedoch nicht umsonst zu haben. Das lapidare Abnicken der
bestehenden Unterschiede macht daraus noch keine Produktivkraft. Dass wir
unterschiedlich sind, ist eine banale Erkenntnis. Interessant wird es dort, wo wir die
bestehenden Unterschiede Schritt fiir Schritt erkunden. Dabei geht es um Fragen wie:

= Wie sieht dein Background aus?

= Welche Erfahrungen hast du bisher gesammelt?

m Was waren Hohepunkt deiner Karriere? Was Tiefpunkte?
m Worin siehst du deine besonderen Stdrken?

m Womit kdmpfst du immer wieder?

m Worauf legst du in der Teamarbeit besonderen Wert?

Die offene Auseinandersetzung mit solchen Fragen steht indes nicht nur im Zeichen
des Respekts, sondern auch der Vertrauensbildung. Es ist eben kein Zufall, dass das
C/D/E-Modell den  Austausch unterschiedlicher =~ Experten ins Zentrum
selbstorganisierter Teams setzt.

Obwohl ich davon iiberzeugt bin, dass Respekt zumeist auf personliche
Beziehungen bezogen wird, eignet sich der Begriff auch, um unser Verhiltnis zur
Organisation zu fassen. Wir sollten ndmlich nicht vergessen, dass Respekt eine
Grundvoraussetzung fiir die Mitgliedschaft in dieser Organisation ist. Ohne eine
gewisse Anpassung an die Leitwerte der Unternehmenskultur kénnen wir keinen
Respekt der Organisation erwarten. Stattdessen wird man sich friiher oder spéter Arger
einhandeln, wenn man nicht imstande oder willens ist, die aktuellen Richtlinien zu
akzeptieren.

Das bedeutet natiirlich nicht, dass man die bestehenden Rahmenbedingungen als in
Stein gemeillelt sehen muss. Aber es ist wichtig, diesen Rahmen auch aus einem
systemischen Blickwinkel zu betrachten. Denn es gibt immer eine besondere
Geschichte hinter dem, was wir schnell mal kritisieren und als Hindernis brandmarken.



So stellen selbstorganisierte Teams gerne die Fiithrungsstrukturen als grofStes Hindernis
fiir tief greifende Verdnderungen an den Pranger. Das fiihrt bisweilen zu einem
regelrechten Management-Bashing, ohne dass man wahrnimmt, wie dieses Bashing
den proklamierten Grundregeln des Respekts widerspricht. Wie kénnen wir von
Respekt reden und gleichzeitig das Management zum bésen Buben machen? Das heilst
selbstverstdndlich nicht, dass wir bestehende Dysfunktionalitdten einfach hinnehmen
sollen. Aber es bedeutet, dass die Personen respektiert werden miissen, auch wenn wir
die von ihnen représentierte Unternehmenskultur verdandern wollen. Ohne diesen
grundlegenden Respekt ist es schwer, irgendetwas zu verdndern — wie die folgende
Fallgeschichte exemplarisch dokumentiert.

Wie man Dinge ohne Respekt verandert

Vor vielen Jahren habe ich einmal einen Workshop mit IT-Projektmanagern
moderiert, in dem es unter anderem um die Einfihrung agiler Softwareentwicklung
ging. Dafir wurde neben mir als Moderator auch ein externer Scrum-Experte
engagiert, der den Ansatz kurz und bindig vorstellen sollte. Seine Kernbotschaft
|oste  allerdings sogleich héchstes Erstaunen aus: Der traditionelle
Wasserfallansatz sei vollig dysfunktional und nur die agile Vorgangsweise
garantiere Erfolg. Man tue gut daran, die alten Plane und Werkzeuge moglichst
rasch Uber Board zu werfen und sich von der Vorstellung zu verabschieden,
Projekte zentral zu managen.

Es Uberrascht Sie wahrscheinlich nicht, dass ich eine kleine Rettungsaktion
starten musste, um den Scrum-Experten vor der Kreuzigung zu bewahren.
Genauso wenig uUberraschend diirfte es sein, dass sein Schicksal durch die wenig
respektvolle Infragestellung, ja Verwerfung all dessen besiegelt war, was den
anwesenden Projektmanagern wichtig war — und worauf sie nicht zuletzt ihr
personliches Selbstverstandnis und ihre professionelle Identitdt bauten. Schlimmer
noch — dadurch, dass er die gesamte Arbeitsgeschichte der Anwesenden
abwertete, erntete er einen zunehmend aggressiven Widerstand. »Was denkt sich
der blo3?«, meinte einer der Projektmanager in einer Pause: »Dass wir bis heute
nur Sch... gemacht haben?«

Lange Rede, kurzer Sinn: Der Mangel an Respekt in der Vermittlung verhindert oft
eine inhaltlich differenzierte Auseinandersetzung. Das provokante Auftreten des
Experten hielt die Interaktion auf der personlichen Ebene — obwohl, wie in dem
geschilderten Fall des Scrum-Intros, zweifellos produktive Inhalte zu entdecken
gewesen wadren.

Respekt hat indes nicht nur mit der Beziehungs- und Unternehmenskultur zu tun.
Es geht auch darum, wie ich mit mir selbst umgehe: beispielsweise mit meiner Work-
Life-Balance, mit meinen personlichen Erndhrungs- und Bewegungsgewohnheiten, mit
meinen emotionalen Bediirfnissen oder mit meinen personlichen Beziehungen. Das ist
zweifellos leichter gesagt als getan. Wenn ich diese Dinge aber nicht auf dem Radar
habe, werde ich weder respektvoll noch nachhaltig arbeiten kénnen.



2.2.4 Mut

Mein Verstdndnis von Mut inkludiert viele Dinge, die ich in selbstorganisierten
Systemen fiir essenziell erachte: etwa Offenheit, Transparenz oder Feedback. Mutig
sein bedeutet fiir mich vor allem, ehrlich mit meinen Kolleginnen und Kollegen
umzugehen — in personlicher Hinsicht, aber ebenso wenn ich {iber meinen
Arbeitsfortschritt berichte.

Welche Ergebnisse habe ich bislang erzielt?
Womit schlage ich mich gerade herum?
Was behindert mein Weiterkommen?

Wo brauche ich eure Hilfe?

Statt eine Blackbox zu schaffen und mein eigenes Vorgehen geheim zu halten, tue ich
mein Bestes, um alles so zugdnglich wie méglich zu machen.

Auf Teamebene braucht es Mut, um die eigene Arbeit regelmdlig auf den
Priifstand zu stellen — sei es nun der erbrachte Service, das entwickelte Produkt oder
der eigene Arbeitsprozess. Dariiber hinaus sollten Teams den Mut haben, sich
bestimmten Messkriterien zu unterwerfen, um mehr iiber ihre aktuelle Performance zu
lernen. Wie ich noch genauer in Kapitel 4 zeigen werde, schaffen selbstorganisierte
Teams vor allem deswegen Transparenz, weil sie zu Feedback ermutigen wollen.

Die Fdhigkeit, Feedback einzuholen, konstruktiv zu verarbeiten und auch
professionell zu geben, steht im Zentrum aller Selbstorganisation. Insbesondere das
Geben von Feedback hdngt vom Mut ab, uns wechselseitig beim Wort zu nehmen und
Verbindlichkeit einzufordern. Wenn wir uns als Kollegen nicht offen sagen, was wir
aneinander schitzen und wo wir uns Verdnderung wiinschen, wird sich auch nichts
verbessern (wie ich in Abschnitt 6.2.3 zum kollegialen Feedback noch genauer zeigen
werde). Das erfordert unsere Bereitschaft, Konflikte zu riskieren — und unsere
Fahigkeit, diese auch zu l6sen.

In vielen Situationen zeige ich Mut, indem ich Grenzen akzeptiere — seien das nun
personliche Belastungsgrenzen oder systemische Limits. In manchen Teams scheint
das Jammern tiiber dysfunktionale Strukturen, ineffiziente Prozesse oder fehlende
Ressourcen zum guten Ton zu gehoren. Mut heilSt in diesem Fall, alles daran zu setzen,
die beklagten Dinge selbst zu verdndern, statt stdndig andere dafiir verantwortlich zu
machen. Und es heif3t, zu akzeptieren, dass wir viele Dinge nicht mit einem Schlag
verbessern konnen. In den meisten Féllen braucht es dazu Geduld, einen langen Atem
und eine gute Portion Gliick. In jedem Fall niitzt das alles nichts, wenn es schlicht und
ergreifend an Erfahrung fehlt — und am damit verbundenen Mut, mir meine eigenen
Grenzen einzugestehen und andere um Unterstiitzung zu bitten. Schliel8lich ist es »ein
Zeichen von Starke und Selbstbewusstsein, wenn man die Grenzen seines eigenen
Wissens erkennt und weil}, dass man nun Hilfe von aulfen braucht« [Weick & Sutcliffe
2001, S. 123].



6 . i
The Difference is in our Hands

Abb. 2-3  Begreifen, wie wir einen Unterschied machen kbnnen.

Wie Abbildung 2—3 suggeriert, ist Verbesserung oft zum Greifen nahe. Wir brauchen
allerdings den Mut, energisch zuzupacken. Manchmal ist allerdings auch das Gegenteil
angesagt: namlich der Mut, sich zuriickzuhalten. Dass Vertrauen davon lebt, sich nicht
iberall einzumischen, scheint hinldnglich bekannt. Allerdings ist das im dynamischen
Arbeitsalltag mitunter alles andere als leicht. Altere Kollegen haben Miihe, jiingere
Kollegen ihre eigenen Erfahrungen machen zu lassen; Fachexperten kénnen kaum
zuschauen, wenn Kunden sich mit neuen Anwendungen abmiihen; und Manager
miissen sich fast die Zunge abbeilfen, um gut gemeinte Kommentare zuriickzuhalten.
Gerade in Sachen Management wird gerne iibersehen, dass es eine gehorige Portion
Mut braucht, um Fiihrung als Teamsport zu ermoglichen. Schlieflich ist dafiir
personliche Zuriickhaltung ebenso unumgdnglich wie das Abgeben hierarchischer
Autoritdt. Vor allem bei neuen, miteinander noch relativ unerfahrenen Teams braucht
es ebenso viel Ermutigung wie Gelassenheit. Manager meinen nicht selten, es besser
zu wissen, doch selbst wenn das der Fall sein sollte, braucht das Team den Freiraum,
um seine eigenen Erfahrungen machen zu kénnen. Meiner Ansicht nach erfordert es
eine besondere Form von Mut, die zuweilen durchaus absehbaren Fehler anderer
auszuhalten und sich auch dort nicht einzumischen, wo man schiitzen, beschleunigen
oder vereinfachen konnte. Doch erst das Zulassen neuer Steuerungsformen und das
gleichzeitige Auslassen gewohnter Fiihrungsroutinen machen solche Erfahrungen und
damit echtes Lernen moglich.

Nattirlich sind die von mir gewdhlten Werte nicht vollig voneinander getrennt.
Ahnlich wie bei den noch folgenden Kernkompetenzen und Werkzeugen iiberlappen
sie einander oder sind sogar voneinander abhdngig:

= Man kann von Mut nicht sprechen, ohne dass es auch um die Verantwortung fiir
die getroffenen Entscheidungen geht.

m Man kann sich nicht selbst verpflichten ohne Respekt fiir den organisatorischen



Kontext.

m Einfache Lésungen kann man nur dann entwickeln, wenn man dranbleibt und sich
langerfristig commitet.

= Manche Dinge kann man nicht weglassen, ohne eine gewisse Uberforderung zu
riskieren.

Noch wichtiger ist es, dass diese Werte nicht blof verkiindet werden. Wie ich in
Abschnitt 3.3 zeige, macht es keinen Sinn, Werte zu proklamieren, ohne zu
tiberpriifen, ob diese tatsdchlich handlungsleitend sind. Da diese Werte die
Kernkompetenzen und den Einsatz diverser Werkzeuge leiten sollen, ist Konsistenz
ein bedeutsames Thema. Kurz gesagt miissen wir priifen, ob unsere
Unternehmenskultur Selbstorganisation unterstiitzt oder nicht. Was wird tatsdchlich
am meisten geschatzt? Nach welchen Kriterien werden Entscheidungen getroffen? Wie
konsequent wird nach vereinbarten Richtlinien gehandelt? Wie sieht das Verhdltnis
von Freiraum und Kontrolle aus? Und Ahnliches mehr.

Mit diesen offenen Fragen mochte ich die Aufmerksamkeit nun auf die zweite
Ebene meines Modells verschieben — ndmlich auf die vier Kernkompetenzen fiir eine
erfolgreiche Fiihrung selbstorganisierter Teams.

Zusammenfassung

Wie lasst sich die Fuhrung selbstorganisierter Teams angemessen erfassen?
Kapitel 2 entwirft ein einfaches Modell, das drei Fiihrungsdimensionen verknipft:
Werte, Kernkompetenzen und Werkzeuge.

Das Bild eines klassischen Schiffssteuerrads bringt diese drei Dimensionen
zusammen: Die Nabe des Steuerrads bilden vier Werte, um die sich vier
Kernkompetenzen gruppieren, die wiederum von einer Fille unterschiedlicher
Werkzeuge umringt sind. Letztere bilden gleichsam die Griffe des Steuerrads,
durch die die Kernkompetenzen in der Praxis wirksam werden. In
selbstorganisierten Teams wird dieses Steuerrad jedoch nicht mehr langer von
einem privilegierten Kapitén, sondern von der gesamten Schiffsbesatzung bedient.
Je nach Wetterlage werden immer wieder andere Leute zu Steuerfrauen und -
mannern. Schliel3lich lebt die effektive Filhrung eines Teams viel weniger von der
formellen Position als von der Fach- und Situationskenntnis, die jeweils bendtigt
wird.

Die genauere Beschreibung der Grundwerte unterstreicht die zentrale Funktion
der Radnabe: Um Commitment, Einfachheit, Respekt und Mut dreht sich vieles,
wenn nicht alles in selbstorganisierten Teams.



3 Fuhrungskompetenz: Fokussieren

»Konzentriert euch!«, ruft uns der amerikanische Psychologe Daniel Goleman im
Anschluss an seinen Bestseller Emotionale Intelligenz zu [Goleman 1997, Goleman
2014]. Dem Ruf zu folgen bedeutet aber keineswegs, die Dinge objektiv zu betrachten.
Sowohl Golemans Anatomie der Aufmerksamkeit als auch die Fahigkeit, sich selbst,
andere und grofere Zusammenhdnge gleichermallen wahrzunehmen, wird von
subjektiven Werten geleitet: Welche Dinge beachten wir? Was erscheint uns als
wesentlich? Worauf legen wir besonderen Wert?

Die Beantwortung dieser Fragen unterstreicht, dass Konzentration immer mit einer
besonderen Form der Wertschitzung einhergeht. In einer Welt der chronischen
Zerstreuung fokussieren wir auf das, was fiir uns Bedeutung hat. Wie in Kapitel 2
ausgefiihrt, haben sich in der agilen Welt dafiir einige Kristallisationspunkte
herausgebildet. Fiir mich personlich sind Commitment, Einfachheit, Respekt und Mut
besonders wertvoll, fiir andere Leute sind es vielleicht ganz andere Punkte.

Wie auch immer: Werte helfen uns, die Welt nach bestimmten Gesichtspunkten
wahrzunehmen. Das gilt fiir jeden Einzelnen, aber auch fiir Teams und groRere
Organisationseinheiten. Die Gretchenfrage ist natiirlich, ob wir dieselben
Gesichtspunkte verfolgen. Sehen wir die Dinge zumindest dhnlich? Fokussieren wir
auf dieselben Zusammenhdnge? Oder laufen unsere Perspektiven stark auseinander?
Sind uns gar vollig unterschiedliche Dinge wichtig? Ist Divergenz die Regel, konnte
effektive Zusammenarbeit leicht zur Ausnahme werden.

In diesem Sinne sind Werte weit davon entfernt, bloffe Worthiilsen zu sein, die
man zu realitdtsfremden Unternehmensleitbildern zusammensteckt. Vielmehr sind sie
hochst steuerungsrelevant: Sie schiarfen unsere Aufmerksamkeit und lenken unser
Handeln. Agile Ansédtze rdumen dem Thema bekanntlich einen besonderen Stellenwert
ein. Ja, es lieBe sich behaupten, dass Werte das Fundament bilden, auf dem das
gesamte Vorgehen aufbaut.

Doch Werte haben nicht nur eine persénliche, sondern auch eine unternehmerische
Bedeutung — was sich in betriebswirtschaftlichen Begriffen wie Wertanlage,
Gebrauchswert, Mehrwert oder Geschéftswert widerspiegelt. Wahrend Werte also auf
der einen Seite unserem Leben Orientierung geben, sorgen sie auf der anderen Seite
dafiir, dass sich auch die Unternehmenswelt konzentriert. In diesem Kapitel méchte
ich vier Konzentrationspunkte ndher erldutern: erstens den Kunden, zweitens den
Wertstrom, drittens die Verschwendung und viertens die Unternehmenskultur. In den
folgenden Abschnitten mochte ich diese Punkte miteinander verbinden und durch
ausgewahlte Fiihrungswerkzeuge erganzen, mit Hilfe derer wir so manche Perspektive



vertiefen konnen.

3.1 Kunden und Wert

Zweifellos stellt der Kunde den Dreh- und Angelpunkt unserer Geschéftswelt dar.
Denn ohne Kunden gibt es schlicht und ergreifend kein Geschift — was jedem
Unternehmen tiiber kurz oder lang seine Existenzberechtigung entzieht. Doch wie
konnen sich Unternehmen auf den Kunden konzentrieren? Warum sollten sie darauf
besonderen Wert legen? Und was bedeutet das fiir die Art und Weise, wie sie sich
(selbst) organisieren?

Das Lean-Denken bietet uns dafiir nicht nur allgemeine Antworten, sondern fiinf
konkrete Handlungsempfehlungen an:

1. Definiere Wert aus der Sicht des Kunden.

2. ldentifiziere deinen Wertstrom, der sich aus der Abfolge bestimmter Aktivitdten
ergibt.

3. Sorge fiir einen konstanten Arbeitsfluss und beseitige etwaige Hindernisse.

4. FEtabliere ein Pull-System, bei dem Arbeit vom vorgelagerten Schritt nur dann
weiterfliel8t, wenn der nachgelagerte Schritt dafiir Kapazitét hat.

5. Sorge fiir kontinuierliche Verbesserung.

Die Begriffe »Sicht«, »Identifikation« oder »Definition« dokumentieren, wie wichtig
das Fokussieren in der Lean-Welt ist. Sie verdeutlichen, dass der Ausgangspunkt jedes
selbstorganisierten Teams der Wert sein muss, den es fiir seine Kunden schaffen will.
Und sie heben schlieflich die Bedeutung des Arbeitsflusses hervor, durch den sich
dieser Wert Schritt fiir Schritt realisiert. Damit jedoch etwas ins Fliefen kommen
kann, miissen Teams einige Grundfragen beantworten, die im wahrsten Sinne des
Wortes richtungsweisend sind:

= Wer sind eigentlich unsere Kunden? Und was erwarten sie von uns?

m Wie gut konzentrieren wir uns auf das, was unseren Kunden besonders wichtig
ist? Welche Produkte und/oder Dienstleistungen liefern wir? Und wie genau
profitieren unsere Kunden davon?

m Wodurch generieren wir Wert fiir den Kunden? Liegen die dafiir notwendigen
Aktivitiaten alleine in unserer Hand? Oder miissen wir uns dafiir mit anderen
abstimmen?

m Wie tragt unsere Arbeit zum Gesamterfolg des Unternehmens bei? Wo miinden
unsere eigenen Arbeitsfliisse in grofere Wertstrome? Und wie sieht eigentlich das
vielzitierte big picture aus?

Schon die erste Frage klingt reichlich trivial. Und doch bin ich schon vielen Teams
begegnet, denen nicht ausreichend klar war, fiir wen sie eigentlich arbeiten.
Geschweige denn, was fiir den Kunden wertvoll war und was nicht. Falls ich Sie



hiermit ausreichend verunsichert habe, konnte sich ein Blick in den Werkzeugteil
lohnen. Der Kunden-Radar in Abschnitt 7.1. bietet IThnen einen kurzen Fragenkatalog,
mit dem Sie fiir mehr Sicherheit sorgen kénnen. Die Fragen machen explizit, fiir wen
Sie arbeiten und was Sie beachten miissen, damit diese Arbeit Wert generiert. Dartiber
hinaus leitet Sie Abschnitt 7.2. bei der Erstellung sogenannter Personas an, mit denen
Teams ein realititsnahes Bild ihrer wichtigsten Kunden kreieren konnen. Dafiir
miissen die Teammitglieder mitunter ein wenig recherchieren, die vorhandenen Daten
auswerten und mit echten Kunden ins Gesprich kommen. Meiner Erfahrung nach
lohnt sich dieser Aufwand aber in vieler Hinsicht.

»Kein Lernen ohne Bewegung«

Geschéftsfiihrerin
Trainerin & Beraterin

49 Jahre

Studium der Psychologie
Osterreich

Neue Lernformen entwickeln
Analoge und digitale Methoden
Agilisierung mit Herz, Hand und Hirn
Intelligente Unterhaltung mit Aha-
Effekten

Viele standardisierte Konzepte
Wenig Experimentierfreude
Komplizierte Anleitungen

Zu viel Kopf- und Sitzlastigkeit

Abb. 3-1  Beispiel flir Persona

Nun besteht die Welt doch nicht nur aus Kunden — und diese schweben auch nicht im
luftleeren Raum. Die in Abschnitt 7.3 vorgestellte Stakeholder-Landkarte hilft Thnen,
alle Personen und Gruppen zu erfassen, die Ihre Teamarbeit mal’geblich beeinflussen.
Statt einer bloRen Liste oder einer Matrix, die nach Einflussgréflen und Interessen
kategorisiert, fokussieren Sie mit dieser Landkarte auch auf die Vernetzung Ihrer
Stakeholder. In welchem Néahe- und Distanzverhdltnis stehen sie zueinander? Wie
intensiv wird miteinander kommuniziert? Welche Koalitionen gibt es? Wo sehen Sie
Spannungen, die sich negativ auf Thr Team auswirken konnten? Damit IThre Analyse



nicht allein auf subjektiven Erfahrungen und Annahmen aufbaut, sollten Sie die
Perspektiven Ihrer Stakeholder genauer erkunden. Das in Abschnitt 7.4 erlduterte
Stakeholder-Interview bietet Ihnen dafiir einen einfachen Leitfaden, der sich bereits in
vielen Situationen bewdhrt hat.

Sobald Sie die Welt Threr wichtigsten Stakeholder und Kunden solide untersucht
haben, spricht vieles dafiir, das Arbeitssystem des Teams moglichst gut auf diese Welt
auszurichten. Das in Abschnitt 7.5 vorgestellte »Team Mission Statement« bietet dafiir
einen konstruktiven Rahmen. Grundsatzlich geht es dabei um eine Art Visitenkarte des
Teams. Diese Karte weist den Zweck, die speziellen Fahigkeiten und den Nutzen aus,
den diese Fdhigkeiten stiften: Wozu gibt es das Team {iberhaupt? Worauf ist es
konzentriert? Und was haben die Kunden davon? Thre Antworten kliaren die Identitét,
gewissermallen die unverwechselbare DNA des Teams. Da ein Unternehmen selten
nur aus einem Team besteht und sich diese Teams hdufig miteinander abstimmen
miissen, um den Kunden gut zu bedienen, lohnt es sich, das Mission Statement nicht
als singuldre Ubung zu verstehen. Wie die folgende Fallgeschichte zeigt, kann es
vielmehr sinnvoll sein, verschiedene Statements zu kldren und zu einer gemeinsamen
Mission zu biindeln.

Mission Statements

Vor einigen Jahren habe ich mit dem IT Marketing Service Department eines
Osterreichischen Energieunternehmens gearbeitet, das die gemeinsame Erstellung
von Mission Statements zum Katalysator der geplanten Organisationsanderung
erklarte. Obwohl sich die meisten Mitarbeiter des Departments bereits kannten,
fanden sich viele von ihnen pl6tzlich in neuen Teams wieder. Gleichzeitig anderte
sich die inhaltliche Ausrichtung der Teams. Ich war eingeladen, drei eintagige
Workshops zu moderieren, um alle Beteiligten mit den veranderten
Rahmenbedingungen vertraut zu machen wund bei der Ausarbeitung
richtungsweisender Statements zu unterstitzen. Ein vierter Tag wurde in
wechselseitiges Feedback und eine mdglichst gute Abstimmung zwischen den
verschiedenen Teams investiert. Es sollte eben keine voneinander unabh&ngigen
Suboptimierungen geben, sondern der gesamte Servicefluss im Brennpunkt
stehen. Vor allem dieser vierte Tag trug enorm zu einem besseren Verstandnis des
umfassenden Wertstroms bei — was sich schliel3lich auch in einer gemeinsam
erstellten Mission fir das gesamte Department niederschlug.

Selbst die beste Be- und Abstimmung hinterldsst bisweilen einige Zweifel. Jetzt haben
wir verstanden, wer unsere Kunden sind und worauf sie Wert legen: Doch liefern wir
auch die richtigen Dinge? Sind unsere Produkte oder Dienstleistungen wirklich
attraktiv? Oder erwarten unsere Kunden schon ldngst etwas ganz anderes? All diese
Fragen kulminieren in ein und demselben Punkt: der Konzentration auf das Neue.
Langst hat sich um das Thema Innovation eine eigene Methodenindustrie
herausgebildet, die gerne das Blaue vom Himmel verspricht. Einen seriosen Weg, um
nicht nur zu versprechen, sondern auch einzulsen, bietet das sogenannte Design



Thinking. Weit iiber das bloSe Denken hinausgehend, besticht dieser Ansatz durch die
agile Kombination unterschiedlichster Elemente:

= Die genaue Analyse der Problemstellung.

m Das iterative Vorgehen, durch das Problem und Lésung mehrmals iiberarbeitet
werden.

m Das praktische Erfassen, das sich in Prototypen niederschlégt.
= Die selbstorganisierte Zusammenarbeit unterschiedlicher Experten.

= Die konsequente Orientierung an den Kunden und Nutzern, die in vielen Phasen
aktiv in den Designprozess einbezogen werden.

In puncto praktischer Umsetzung hat das amerikanische Unternehmen IDEO viel
Pionierarbeit geleistet. Wahrend sich das Designdenken urspriinglich vor allem auf die
frithe Phase der Ideengenerierung konzentrierte, kommt es mittlerweile im gesamten
Produktentwicklungszyklus, = bei  strategischen  Fragestellungen, in  der
Organisationsberatung und sogar in der internationalen Entwicklungshilfe zum
Einsatz. Im deutschsprachigen Raum hat sich vor allem das Hasso Plattner Institut
(HPI) um die Professionalisierung des Designdenkens verdient gemacht. Im
Werkzeugteil finden Sie eine Ubersicht iiber den von HPI favorisierten
Entwicklungsprozess (Abschnitt 7.6).

Abb. 3-2  Design Thinking in Aktion



Das Design Thinking hat mittlerweile in vielen Unternehmen seine Spuren
hinterlassen. Das zeigt sich in der Entwicklung neuer Produkte oder Services, es zeigt
sich aber ebenso in der Gestaltung von Verdnderungsinitiativen oder Innovationsforen.
Stets stehen dabei dhnliche Fragestellungen im Zentrum: Wie mobilisieren wir die
Sensoren aller Mitarbeiter? Wie nutzen wir deren Erfahrungen und Ideen? Wie
tibersetzen wir all diese Erfahrungen und Ideen in moglichst vielversprechende
Vorhaben? Und wie binden wir Kunden in diese Vorhaben ein?

Allein diese Fragen belegen die enge Verwandtschaft zwischen Designdenken,
Lean und Agile. Ohne einen stringenten Kundenfokus, den Mut zum Experiment und
das rasche Feedback auf die erarbeiteten Prototypen sind die Fragen nicht zu
beantworten. Und ohne Selbstorganisation, ohne die Bereitschaft zu intensivem
Austausch und das Nutzen der vorhandenen Unterschiedlichkeit konnen die Antworten
nicht in die Tat umgesetzt werden. Neben Eric Ries” Konzept des Lean Startup [Ries
2011] befliigelt vor allem Ash Mauryas Lean Canvas eine entsprechend tatkréftige
Umsetzung [Maurya 2013]. Abschnitt 7.7 bietet Thnen dazu ein Template, mit dem Sie
die wichtigsten Bereiche auf einen Blick erfassen konnen. Mauryas schlanke
Leinwand allein beseitigt natiirlich keines der Fragezeichen, die uns zu Beginn eines
Innovationsprozesses plagen. Sie hilft jedoch, alle geschaftskritischen Faktoren im
Uberblick zu behalten.

Wie auch immer Ihre konkreten Geschiftshypothesen, Prototypen oder
Teststrategien aussehen — die direkte Interaktion wird Ihnen in jedem Fall dabei helfen,
mit {iberschaubarem Aufwand zu wesentlichen Erkenntnissen zu kommen. Mithilfe
ausgewdhlter Interviews konnen Sie Thre Unsicherheit systematisch reduzieren. Statt
zu lange tiber Ideen zu briiten, ewig in der Werkstatt zu sitzen und sich mit der
Entwicklung der unterschiedlichsten Produktversionen beschiftigt zu halten, sollte
man eben von Beginn an das zentrale Grundprinzip unternehmerischer Agilitdt
befolgen: zuerst der Kunde! Abschnitt 7.8 bietet Thnen eine strukturierte Anleitung fiir
inspirierende Gesprdche mit IThren Kunden.

3.2 Wertschdpfung und Verschwendung

Selbst wenn sich Teams gut fokussieren, umfassen ihre Aktivitdten nicht immer den
gesamten Wertstrom. Um von vagen Erstanforderungen zu einem messbaren
Kundenwert zu  kommen, miissen bisweilen die  unterschiedlichsten
Organisationseinheiten koordiniert werden. Aus diesem Grund kann die
Kernkompetenz des Fokussierens nicht auf einzelne Teams beschrankt werden. Im
Gegenteil: Auch wenn wir uns auf selbstorganisierte Teams konzentrieren, miissen wir
den iibergreifenden Wertstrom im Auge behalten, in dem diese Teams arbeiten.
Schlie8lich gilt es, darauf zu achten, dass nicht nur die jeweilige Teamarbeit, sondern
die gesamte Wertschopfung moglichst effizient gestaltet wird.

Wenn man sich einer Analogie bedienen mochte, liele sich der Wertstrom am
ehesten mit einem Gebirgsbach vergleichen, der durstige Menschen im Tal versorgt.
Das Wasser nimmt von der Quelle seinen Lauf, flie8t tiber Stock und Stein, weitet und
verengt sich wieder, bahnt sich {iber alle Hindernisse hinweg seinen Weg und



liberwindet selbst die grofiten Entfernungen, um schlussendlich Durst zu léschen.
Natiirlich hdngt der Wert des Durstléschens davon ab, wie lange das Wasser fliel$t und
wie es am Ende schmeckt. Aus Sicht der durstigen Talbewohner ist es vollig sinnlos,
nur einen kleinen Flussabschnitt zu optimieren, in dem das Flussbett reguliert oder die
Sauberkeit des Wassers sichergestellt wird. Wenn sich flussabwdrts ein Staudamm
befindet oder Abwiésser eingeleitet werden, bringt es nichts, wenn flussaufwaérts alles
in bester Ordnung ist. Kurz: Um gutes Trinkwasser zu liefern, miissen wir den
gesamten Flow im Blick haben.

Deshalb sehe ich die Fahigkeit, den jeweiligen Wertstrom vom Anfang bis zum
Ende zu erfassen, als eine weitere zentrale Fokussierungskompetenz an. Nicht wenige
Teams verlieren ndmlich die Bedeutung des gesamten Wertschopfungsprozesses aus
den Augen und konzentrieren sich zu sehr auf ihre eigenen Aufgaben. Frei nach dem
Prinzip: nach uns die Sintflut!

Die in Abschnitt 7.9 prasentierte Wertstromanalyse hilft Thnen dabei, den Horizont
des Teams gezielt zu erweitern. In der Tradition des Value Stream Mapping (VSM)
geht es um die Visualisierung groflerer Zusammenhdnge. »Sehen lernen« nennen die
Lean-Pioniere Mike Rother und John Shook ihr VSM-Buch programmatisch [Rother
& Shook 2011]. Wie sieht der gesamte Weg von der Idee bis zum zufriedenen Kunden
aus? Welche Schritte miissen wir gehen? Und wie stellen wir sicher, dass wir dabei
auch wertschopfend sind? Die Erfahrung zeigt, dass eine gemeinsame Darstellung der
Antworten wahre Wunder wirken kann. Groéfere Zusammenhdnge werden dadurch
sichtbar und potenzielle blinde Flecken erhellt. Wenn wir in der zuvor erwdhnten
Flussanalogie bleiben, lernen Teams dadurch, neben dem eigenen Biotop auch den
Bach wahrzunehmen, der durch dieses Biotop flieft. Was ist unser Beitrag zur
Wasserlieferung? Auf welchen Flussabschnitt sind wir als Team spezialisiert? Wie
sorgen wir teamiibergreifend fiir Qualitdt? Und wie profitiert der durstige Kunde
davon?

Wenn wir auf Wert fokussieren, miissen wir uns zwangsldufig auch mit
Verschwendung beschéftigen. Wert und Verschwendung sind gewissermalien das
Ying und Yang des Lean-Denkens. In seinem Buch The Principles of Product
Development Flow zeigt Don Reinertsen, wie die unheilvolle Kombination von
Losgrofen, Variabilitdt, Warteschlangen und Engpdssen dazu fiihrt, dass sich viele
Teams an diesem Ying-Yang die Zdhne ausbeilSen [Reinertsen 2009]. Wie Abbildung
3-3 weiter unten vor Augen fiihrt, werden Ressourcen vor allem durch das stindige
Hin und Her zwischen verschiedenen Aufgaben verschwendet. Als waéren
Taskswitching und eine grolle Anzahl blockierter Arbeiten nicht schon Behinderung
genug, wird die Situation durch biirokratische Steuerungsmechanismen zusatzlich
verscharft. Denn statt auf das laufende Feedback von Kundenseite wird nach wie vor
auf vorgefertigte Pldne gesetzt.

Um Produktentwicklung effektiv zu managen, miissen wir uns im Klaren dartiiber
sein, »dass wir im Laufe des Entwicklungsprozesses wertvolle Informationen
dazugewinnen. Statt uns eisern an unseren urspriinglichen Plan zu halten, sollten wir
lernen, die auftauchenden Informationen fiir gute 6konomische Entscheidungen zu
verwenden« [Reinertsen 2009, S. 9].



Doch in vielen Fdllen kommt es noch schlimmer. Informationen werden nicht nur
ignoriert und eine agile Reaktion auf neue Anforderungen ausgeblendet. Dass wir von
Planen geradezu besessen sind, erhoht auch die Koordinationskosten zwischen den
einzelnen Teams. Man denke etwa an das bekannte Phdnomen der Meetingitis, die uns
eine iiberaus groRe Anzahl von Ubergaben und Abstimmungsmeetings beschert.

Wert oder Verschwendung?

Eine kleine Anekdote aus dem Kunstbereich erinnert uns daran, dass die
Unterscheidung zwischen Wertvollem und Verschwenderischem nicht immer ganz
einfach ist. Die Anekdote handelt von Josef Beuys, einem deutschen
Aktionskunstler, der flr seine sogenannten sozialen Plastiken berihmt war. Beuys
experimentierte mit Alltagsgegenstanden wie Kloschusseln, Badewannen, Stihlen
oder Holzstlicken. Es ist bis heute strittig, welchen Wert solche Objekte, Fettflecke
oder Millsammlungen nun haben — was Beuys Putzfrau zu dem legendaren
Spruch inspiriert haben soll: »Ist das Kunst oder kann das weg?«

Am Ende des Tages lauft vieles auf hohe Risiken und geringe Profite hinaus. Statt mit
Arbeitsfliissen sind viele Teams mit Staumanagement beschéftigt. Um uns aus diesem
Teufelskreis zu befreien, legt uns Reinertsens 6konomischer Ansatz vor allem drei
Dinge nahe: kleine Arbeitspakete, eine bewusste Einschrankung der Arbeiten im
System und kurzschleifiges Feedback. Das kann im Arbeitsalltag durch ganz
unterschiedliche Steuerungsmechanismen umgesetzt werden:

m Die durchgehende Reduktion paralleler Aktivitdten pro Arbeitsschritt.

= Die Umstellung von einem Push-System, das chronische Uberlastung garantiert,
auf ein flussfreundliches Pull-System.

m Die Orientierung an O6konomischen Gesichtspunkten, wenn es um
Entwicklungsentscheidungen geht, z.B. indem die Anforderungen mit den
hochsten Verzogerungskosten als Nachstes bearbeitet werden.

m Mehr Aufmerksamkeit fiir Probleme und Engpdsse, die den Arbeitsfluss
behindern.

m Das Aufstellen klarer Regeln fiir alle Arbeitsabldufe.
m Das Etablieren regelméfiger Feedbackschleifen.

In Kapitel 4 zur Fiihrungskompetenz des Designens werde ich zeigen, wie diese
Strategien praktisch umgesetzt werden kénnen.

Viele Probleme im Arbeitsalltag sind unserer Unfédhigkeit geschuldet, die
Auswirkung von Warteschlangen angemessen wahrzunehmen. Solche Probleme
werden durch die scheuklappendhnliche Konzentration auf den eigenen
Verantwortungsbereich vergrofert. Die Push-Politik, bei der die machtigsten
Anforderer die Reihenfolge der Arbeiten bestimmen oder mal schnell neue Arbeiten
ins Entwicklungssystem hineindriicken, verlangsamt die Wertschopfung zusatzlich.



Wihrend wir mit einer Arbeit beschaftigt sind, warten viele andere Arbeiten darauf,
von uns reaktiviert zu werden. Das begiinstigt fréhliches Taskswitching (TS), also das
Hin- und Herspringen zwischen verschiedenen Aufgaben. Dazu kommen Arbeiten, die
aus irgendeinem Grund blockiert sind und auf eine Lésung warten. Und natiirlich
Arbeiten, die von uns eigentlich bereits fertiggestellt sind, aber aus irgendeinem Grund
noch bei uns verbleiben.
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Abb. 3-3  Warteschlangen fiir Taskswitching, erledigte und blockierte Arbeit auf
einem Kanban-Board

Abbildung 3-3 verdeutlicht beispielhaft, dass die meisten Teams viel zu viel Arbeit im
System haben. Deswegen sind wir eben mehr mit dem Staumanagement als mit dem
Management von Wertstromen beschaftigt. Hinzu kommt, dass die Zeit, in der an einer
bestimmten Sache aktiv gearbeitet wird, im Vergleich zu der Zeit, in der diese Sache
irgendwo wartet, also inaktiv ist, verschwindend gering ist. Der viel gréllere Anteil an
der gesamten Durchlaufzeit (von 0% in »Next« zu 100% in »Fertig«) ist Arbeit, die
blockiert ist (siehe die Block-Queue in Abb. 3-3) oder darauf wartet, wieder aktiviert
zu werden (siehe Taskswitching-Queue). Vergleichsmessungen haben ergeben, dass
der Anteil der aktiven Arbeit in unlimitierten Systemen durchschnittlich zwischen 2
und 5% liegt. Die 95-98% Wartezeit sollten noch einmal verdeutlichen, warum
personenbezogene EffizienzsteigerungsmalSnahmen weitgehend sinnfrei sind.
Stattdessen muss am Managementsystem angesetzt werden, um Arbeit in Fluss und
Wert zum Strémen zu bringen.

Selbstorganisierte Teams miissen ihr Arbeitssystem selbst designen, managen und
laufend verbessern — und sich dabei der Methoden bedienen, die fiir ihre spezielle
Situation am besten geeignet sind. Andernfalls werden sich diese Teams nicht in



vollem Umfang entwickeln. Das heiflt nicht, dass jedes Team alle Antworten auf
auftauchende Probleme kennen muss — noch miissen das Manager tun. Es ist jedoch
erfolgskritisch, dass die richtigen Fragen gestellt und konsequent bearbeitet werden.

Nambhafte Vordenker von Lean- und agilen Methoden sehen vor allem die
Ubergabe von Arbeit als eine der groften Quellen von Verschwendung in der
Produktentwicklung an [Anderson 2010, Seddon 2008, Poppendieck & Poppendieck
2010]. Solche Ubergaben sind zum einen iiberall dort nétig, wo es teamiibergreifende
Koordination braucht, zum anderen dort, wo es um

Verantwortung (fiir das Was der Arbeit),
Wissen (iiber das Wie der Arbeit),
Handeln (die Ausfiihrung von Arbeit) und
Feedback (das Messen von Ergebnissen)

geht.

Paradoxerweise wird eine kritische Priifung dieser Trennung in vielen Unternehmen
als Zeitverschwendung gesehen — ganz zu schweigen von Experimenten, wie man
Arbeit effektiver managen konnte. Stattdessen werden die meisten Geschéftsprozesse
nach wie vor auf der Basis isolierter Daten gemanagt und nicht auf Basis einer
Datenserie in einem speziellen Kontext. Wir messen individuelle Leistung, die
Durchlaufzeiten einzelner Arbeiten, die Kosten gewisser Services und so weiter.
Obwohl wir es besser wissen sollten, versuchen wir standig, lokale Leistung zu
steigern, und ignorieren, dass wir damit eben die Gesamtleistung unseres Systems
verschlechtern.

Das erklart, warum wir Selbstorganisation nicht auf die Grenzen einzelner Teams
einschranken konnen. Sobald wir uns am Kundenwert orientieren, muss der Fokus
unserer Fiihrungsarbeit immer auf dem Plural liegen. Selbst wenn wir nur fiir ein Team
verantwortlich sind, miissen wir stets ein Auge auf die Teams rund um uns und auf den
jeweiligen Organisationskontext haben. In Kapitel 6 zur Fiihrungskompetenz des
Verdnderns werde ich noch deutlicher herausarbeiten, dass dies vor allem gilt, wenn
wir die Leistungsfahigkeit selbstorganisierter Systeme verbessern wollen.

Verschwendung vermeiden

Mary und Tom Poppendieck [Poppendieck & Poppendieck 2010, S. 71] erzahlen
eine schone Geschichte, die erklart, warum das Vermeiden von Verschwendung
auch eine Sache des Timings ist. Sie vergleichen das mit dem Verlust eines
Schlusselbunds. Wenn du nur ein paar Sekunden brauchst, um den Verlust zu
bemerken, musst du dich blo3 umblicken, um deine Schliissel wiederzufinden.
Wenn du sie vor ein paar Minuten verloren hast, musst du schon deutlich mehr als
ein paar Schritte rekonstruieren. Wenn du jedoch draufkommest, dass du sie schon
vor einer Woche verloren hast, kannst du nur mehr den Schlosser rufen.

Und doch, so Poppendiecks Analogie zur traditionellen Softwareentwicklung,
warten wir nach wie vor auf das Ende des Entwicklungszyklus, bis wir unseren



Code testen — sodass wir bis dahin sicher viele Schlosser brauchen.

3.3 Unternehmenskultur

Die Kernkompetenz Fokussieren hat indes nicht blof mit Kunden, Wert und
Verschwendung zu tun. Um eine produktive Selbstorganisation zu gewdhrleisten,
miissen Teams wie Manager noch einen weiteren Machtfaktor im Auge behalten:
ndmlich die Unternehmenskultur.

In agilen Umfeldern wird gebetsmiihlenartig auf deren herausragende Bedeutung
hingewiesen. Ohne eine entsprechende Unternehmenskultur, so das Credo, seien
weder Beweglichkeit noch Innovationskraft zu haben. Diesem Credo kann ich mich
grundsétzlich anschliefen. Mir féllt jedoch auf, dass Kultur zumeist als Einstellung,
Haltung oder Mindset verstanden wird. Das suggeriert, dass unternehmerische Agilitdt
vor allem eine Sache von individuellem Lernen, Teameinsatz und Disziplin ist — was
den massiven Einsatz von Methodenschulungen, Rollentrainings und Teamseminaren
erklart. Obwohl dieser Einsatz zweifellos seine Berechtigung hat, garantiert er
keineswegs, dass das Unternehmen dadurch tatsdchlich agiler wird. Im Gegenteil:
Solange wir primér die Rollen-, Titel- und Teambausteine der Aufbauorganisation zu
bewegen versuchen, statt auf agile Abldaufe zu fokussieren, sind wir auf dem Holzweg.
Dieser Weg hélt uns zwar auf Trab, fiihrt aber weder zu responsiveren Unternehmen
noch zu zufriedeneren Kunden.

In diesem Sinne halte ich den individualisierten, gewissermalien personlich
genommenen Kulturbegriff fiir doppelt gefdhrlich: Zum einen trivialisiert er die
Komplexitdt systemischer Zusammenhdnge, zum anderen verfiihrt er uns dazu, die
Verdanderbarkeit von Unternehmenskulturen zu iiberschidtzen. Doch wie bekommen
wir akkurat zu fassen, was sich ja gerne als sprichwortlicher Pudding entpuppt, den wir
an die Wand zu nageln versuchen? Meiner Ansicht nach hilft es schon einmal enorm,
Kultur nicht langer auf die soft factors zu reduzieren, jene »weichen« Phdnomene, die
wir dann mit Events pflegen, von Chief Cultural Officers gestalten lassen und {iber
Happiness-Indizes monitoren kénnen. Stattdessen sollten wir eben auch den harten
Teil der Kultur ins Auge fassen. Das ist natiirlich leichter gesagt als getan. Um es mir
nicht unnoétig schwer zu machen, habe ich vor einigen Jahren begonnen, Unternehmen
mit Raumschiffen zu vergleichen, die sich enterprise-artig durch die unendlichen
Weiten des Markts bewegen.



Abb. 3-4  Raumschiff Enterprise
Abbildung 3—4 umreil3t, was diese Bewegung ausmacht:

m Wie ich bereits ausgefiihrt habe, wird jedes Unternehmen von einer bestimmten
Mission befeuert, also von dem, was seinen primdren Zweck, seinen Sinn und
Existenzgrund ausmacht. Selbstorganisierte Teams sollten sowohl fiir ihr
Spezialgebiet brennen als auch fiir den Nutzen, den sie damit dem Kunden stiften
(siehe dazu die Abschnitte 3.1 und 7.5).

m Das Raumschiff ist auf eine Vision ausgerichtet, eine Art von Leitstern oder
Sternensystem, das fiir ein hoheres Ziel steht. Toyota setzt dafiir beispielsweise
seinen True North ein: null Fehler, 100% Wertschopfung, durchgdngiger One-
Piece-Flow, absolute Arbeitssicherheit und stdndige Verbesserung. Es versteht
sich, dass es dabei nicht um eine realistische Zielsetzung geht, sondern um eine
allgemeine Orientierung, die dem Streben nach Perfektion seine Richtung gibt.

m Die Strategie definiert die nidchsten FEtappen jeder Enterprise. Das
Unternehmensschiff ist jedoch erst dann auf Erfolgskurs, wenn es gelingt, immer
wieder an seine relevantesten Umwelten anzudocken: namlich an moglichst viele
Kundenplaneten, die es ndhren, indem sie Produkte und Dienstleistungen gegen
»Treibstoff« in Form von Geld, Anerkennung oder Weiterempfehlung tauschen.

= Die Kontextabhdngigkeit jeder Unternehmenskultur ldsst sich noch mit dem
Hinweis bekriftigen, dass der Weltraum nicht nur von tauschfreudigen Kunden,
sondern auch von konkurrierenden Raumschiffen bevilkert wird. Ganz zu
schweigen von den gesetzlichen Regularien oder politischen Einflussgroflen, die



auf diese Bevdlkerung einwirken.

m Auf diese Kontexte fokussierend, bildet jedes Unternehmen Strukturen und
Prozesse heraus. Sie bilden gewissermallen die Antwort auf die Frage nach dem
Wie der Organisation und bestimmen in hohem MalSe, was wir tagtdglich erleben.
Mit anderen Worten: die speziellen Artefakte, die geschriebenen und
ungeschriebenen Regeln, die Routinen, die Spleens.

= »So arbeiten wir hier!« konnte die Uberschrift fiir jene selbstverstindlichen
Verhaltensnormen lauten, die jede Organisation im Laufe der Zeit herausbildet.
Diese Normen sind in hohem Malle handlungsleitend, da sie sich ganz normal
anfiihlen, eben als natiirliche Form des Arbeitens.

» Die Unternehmenskultur ist kein eigener Faktor in diesem Feld. Sie ergibt sich
vielmehr aus dem einzigartigen Zusammenwirken der benannten Faktoren. Sie
lasst sich weder auf einen Bereich reduzieren noch ahistorisch einfrieren.
Vielmehr ist sie selbst bestindig in Bewegung. Dennoch sind
Unternehmenskulturen, wie wir noch sehen werden, gleichzeitig stabile und in
sich widerspriichliche Phdnomene.

Alles in allem will meine Raumschiffmetapher vor allem die komplexe Natur jeder
Unternehmenskultur vor Augen fiihren. Sie wird eben von vielen Faktoren beeinflusst,
die zwar volatil, aber keineswegs weich sind. Meiner Ansicht nach muss jeder agile
Change immer auf das Zusammenwirken von Strategie, Struktur und Verhalten
fokussieren und sowohl die internen als auch die Interaktionen mit der Umwelt im
Blick haben. Nur auf das Verhalten und die Einstellung zu fokussieren, reicht bei
Weitem nicht aus.

Wie jede Metapher neigt auch meine kleine Enterprise-Reminiszenz zur
Ubersimplifizierung: Weder agieren groRere Unternehmen als ein Raumschiff noch ist
Kultur ein einheitliches Phdnomen. Stattdessen gibt es kleinere und grolere
Enterprises, langsame und schnellere Schiffe, wichtige und weniger wichtige
Missionen und dazu jede Menge Subkulturen — was in vielen Unternehmen wohl auch
auf selbstorganisierte Teams zutrifft. Die potenzielle Widerspriichlichkeit vergrofSert
sich, wenn wir Unternehmenskultur mit den Augen des amerikanischen Corporate
Culture-Experten Ed Schein betrachten [Schein 2004]. Fiir Schein ergibt sich diese
Kultur ndmlich aus dem Zusammenwirken von drei verschiedenen Dimensionen:

1. Artefakte, d.h. alle Phdanomene, die man sehen, horen oder fithlen kann wie
Architektur, Produkte, Handlungsroutinen oder Stimmungen.

2. Verkiindete Werte, d.h. alle Botschaften, die die Organisation leiten sollen, sei
das nun in strategischer Hinsicht (»Wir nehmen uns vor allem ... vor«) oder in
ethischer Hinsicht (»Wir legen besonderen Wert auf ...«).

3. Grundannahmen, die weitgehend unbewusst unser Verhalten leiten. Was
erwartet das Management wirklich? Welches Verhalten findet bei meinen
Kollegen die meiste Anerkennung? Was gilt hier als selbstverstandlich?



Schein verwendet eine schéne Metapher, um zu erkldren, warum wir die uns
umgebende Unternehmenskultur fiir so selbstverstdndlich halten. Kultur gibt uns das
Gefiihl, ganz in unserem Element zu sein, wie Wasser fiir den Fisch. Deswegen wiirde
der Fisch, wie in Abbildung 3-5 angedeutet, selbst wenn er reden konnte, nicht wissen,
wie er das Wasser um ihn herum beschreiben sollte.
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Abb. 3-5 Was ist Kultur?

Doch warum sollten wir uns in einem Buch tiber das Fiihren selbstorganisierter Teams
mit Unternehmenskultur beschéftigen? Ich denke, dafiir gibt es einige gute Griinde.
Um klassisch zu starten: Der Kontext ist immer Konig. Weniger royal ausgedriickt:
Jedes Team wird in hohem MalSe von seinem Umfeld geprdgt. Ein selbstorganisiertes
Team ist eben kein gallisches Dorf. Vielmehr hidngt es gewissermalSen auf Gedeih und
Verderb von der Organisation und deren Kunden ab. Dieses Umfeld kann, um im
Asterix-Deutsch zu bleiben, so wenig auf bose Rémer reduziert werden, wie das Team
iber einen Miraculix und dessen Zaubertrank verfiigt.

Der Organisationskontext steckt freilich nicht blol formelle Grenzen ab. Das
breitere Umfeld von anderen Teams, zentralisierten Unternehmenseinheiten oder dem
Management beeinflusst elementar, wie es uns mit unserer Arbeit geht.

Wir diirfen nicht aus den Augen verlieren, dass die Unternehmenskultur auch so
scheinbar personliche Dinge wie Selbstachtung, Vertrauen und Stolz pragt. Zudem
erklart uns Scheins Modell, wieso wir dysfunktionale Kulturen nicht im Handstreich
verdndern konnen. Unternehmenskultur ist ndmlich ein tiefes, breites und relativ
stabiles Phdnomen, das iiber einen ldngeren Zeitraum gewachsen ist. Und sie
reprasentiert eben auch das kollektive Leistungsvermégen des Unternehmens. Mit
anderen Worten: die Erfahrungen, Gedanken und Gefiihle, die es erfolgreich gemacht
oder ihm zumindest bis heute das Uberleben gesichert haben.

Systemisch betrachtet ist die entscheidende Frage, ob die bestehende Kultur
selbstorganisierte Teams ausreichend untersttitzt.



m Wie stark fordert diese Kultur Fiihrung als Teamsport?
m Existieren die dafiir notwendigen Rahmenbedingungen?

m Sind die Teams gut fokussiert? Haben sie ihre Kunden gut im Blick? Sind sie am
Nutzen orientiert? Und haben sie auch auf dem Radar, was iiber ihr Team hinaus
passieren muss, damit Wert generiert wird?

m Verfiigen sie iiber das Riistzeug, um ihre Mission zu erfiillen?

= Bekommen sie — apropos Kontextmanagement — von aulSen den Support, den sie
benotigen?

m Und wird Selbstorganisation auch durch die handlungsleitenden Annahmen
unterstiitzt?

Bleibt die Frage, wie wir das feststellen — und was wir tun kénnen, um die Kultur
selbstorganisationsfreundlich zu gestalten. Diesbeziiglich offeriert uns Schein gute
Nachrichten: Obgleich unsere Unternehmenskultur in hohem Ausmafl auf
untergriindigen Annahmen basiert, ist sie weder unzuganglich noch unveranderbar.

Wie immer muss die Antwort auf die Frage, wie unsere Kultur derzeit aussieht, mit
einem gemeinsamen Verstdndnis dessen beginnen, wortiber wir tiberhaupt reden. Ich
habe gute Erfahrungen mit einem konzentrierten Assessment gemacht, das uns Ed
Schein als Starthilfe in die Hinde gibt. Diese Ubung erlaubt es, wesentliche Elemente
unserer kulturellen DNA in kurzer Zeit sichtbar zu machen. Dadurch kénnen wir
erkennen, auf welche Elemente wir aufbauen und was wir unbedingt verdndern sollten,
damit sich etwas verbessern kann (siehe die entsprechenden Leitlinien zur
»Kulturdiagnose« in Abschnitt 7.10).

Alles in allem ldsst sich wohl behaupten, dass der Erfolg selbstorganisierter Teams
ganz wesentlich von der Stimmigkeit der Unternehmenskultur abhédngt. Unterstiitzen
die offiziellen Werte die Idee der gemeinsamen Fiihrungsverantwortung? Wie spiegeln
sich agile oder Lean-Ansdtze auf der Ebene der Artefakte wider — etwa hinsichtlich
gemeinsamer Teamrdume, visuellen Arbeitsmanagements, WIP-Limits oder
regelmaRiger Retrospektiven? Und wie passt das Ganze zu den Verhaltensformen, die
wir tagtdglich vor Augen haben?

Leider ist die Kultur vieler Unternehmen reichlich inkonsistent. Was auf der einen
Seite verkiindet wird, hat auf der anderen Seite kaum erkennbare Auswirkungen. Wie
die unten stehenden Praxisbeispiele zeigen, sind viele Unternehmenskulturen von
eklatanten Widerspriichen zwischen Artefakten und verkiindeten Werten geplagt.

Ahnlich gravierende Widerspriiche findet man zwischen verkiindeten Werten und
dem konkreten Verhalten, das ja bekanntlich auf unausgesprochenen Grundannahmen
beruht. Peter Hundermark und ich haben unsere Beobachtungen einmal unter dem
Titel Culture Eats Agile for Breakfast zusammengefasst [Kaltenecker 2013a].

Culture Eats Agile for Breakfast

Ein Schweizer Online-Unternehmen lobt die Vorzige selbstorganisierter
Teamarbeit, obwohl diese Arbeit nach wie vor auf strikten Kontrollsystemen basiert.



Diese Basis, die sich in wochentlichen Reportings sowie in intransparenten
Anerkennungs- und Entlohnungssystemen niederschlug, machte ftr alle deutlich,
dass am Ende des Tages der Einzelne und nicht das Team z&hlte.

Eine groRe deutsche Bank setzt sich fir ein professionelles Diversity
Management ein. Trotz des organisationsweit durchgefihrten Workshopprogramms
fur mehr als 3000 Mitarbeiter sowie begleitender HR- und Marketingoffensiven
wurden strukturelle Phanomene wie die ungleiche Bezahlung von Mannern und
Frauen, Karrierenachteile fir Mitarbeiter mit Migrationshintergrund oder der
schleichende Abbau alterer Arbeitnehmer nicht angetastet.

Ein Osterreichischer Autozulieferer will seine Wertschéatzung der Mitarbeiter
durch das unternehmensweite Einholen von Feedback zur Fihrungsleistung
ausdriucken. Dieses Feedback wird jedoch auf eine anonyme Umfrage beschrankt,
sodass weder ein klarendes Nachfragen noch eine vertrauensvolle Bearbeitung
unterschiedlicher Ansichten moglich sind. Die Rickmeldungen werden in Form
statistischer Daten erfasst (x% Zustimmung zu ...) — was wohl mehr Uber die
tatsachliche Wertschatzungskultur im Unternehmen aussagt, als den Initiatoren lieb
ist.

Ein stdafrikanischer IT-Dienstleister tritt fir dezentrales Entscheiden und lokale
Steuerungsautonomie ein. Alle Teams sollen ihren Verantwortungsbereich
autonom gestalten. Gleichsam im selben Atemzug, mit dem der CEO »wir werden
agill« verkindet, wird allerdings ein neues Zeiterfassungssystem eingeftihrt und
das individuelle Performance Management ausgebaut.

Wie auch immer: Sobald wir derartige Widerspriiche identifiziert haben, kénnen wir
uns fragen, ob wir sie verdndern wollen.

Welche Art von organisationaler Dysfunktion steht hinter diesem Widerspruch?
Wie wirkt sich diese auf unser aktuelles Business aus?

Wie konnte sie sich in Zukunft auswirken?

Woher stammt diese Dysfunktion tiberhaupt?

Wie viel ist uns ihre Uberwindung wert?

Was konkret miissten wir tun, um sie zu tiberwinden?

Sobald wir das tatsdchliche Problem und dessen Auswirkungen auf Geschéftszahlen
wie Arbeitsmoral verstehen, konnen wir anfangen, an Lésungen zu arbeiten. Fiir einen
solchen Losungsprozess konnen wir uns einiger Methoden bedienen, die ich in Kapitel
5 tiiber die Fiihrungskompetenz des Moderierens vorstelle. Und wenn wir unsere
Verdnderungsfahigkeiten gut einsetzen, sollten weder die Vereinbarung von
OptimierungsmafSnahmen noch das Monitoring ihrer Umsetzung Schwierigkeiten
bereiten (Kapitel 6).

Bevor wir uns jedoch diesen Dingen zuwenden koénnen, mochte ich den
Scheinwerfer noch auf eine andere Kernkompetenz in Bezug auf Fiihrung richten:
ndamlich die des Designens.



Zusammenfassung

Das Fokussieren ist die erste Kernkompetenz, ohne die selbstorganisierte Teams
nicht zu fuhren sind. In diesem Kapitel werden vier eng miteinander verbundene
Aspekte dieser Kompetenz genauer dargestellt: Kunde, Wert, Verschwendung und
Unternehmenskultur. Aus der Sicht des Lean-Denkens markieren Kunde und Wert
die erste Verbindung. Teams sind namlich nur dann erfolgreich, wenn es ihnen
gelingt, Wert aus der Sicht des Kunden zu definieren. Daflr ist es wichtig, die
eigenen Kunden, deren Weltsicht und deren Erwartungen an gute Produkte und
Dienstleistungen mdglichst lebhaft vor Augen zu haben. Fihrungswerkzeuge wie
der Kunden-Radar, sogenannte Personas, Stakeholder-Landkarten und
Stakeholder-Interviews helfen dabei. Das Wissen uber den Markt, die Kunden und
die wichtigsten Bundnispartner schlagt sich in kraftvollen Mission Statements
nieder und stellt die Weichen fir ein innovationsorientiertes Design Thinking.

Wertschopfung und Verschwendung stellen weitere Aspekte dar, die mit Fug
und Recht als zwei Seiten der sprichwdrtlichen Medaille gelten dirfen. Viele Teams
ubersehen, dass sie nur einen Teilbereich der gesamten Wertschdpfungskette
abdecken. Die Wertstromanalyse unterstitzt ein umfassendes Verstandnis, indem
sie alle notwendigen Aktivitdten vor Augen fuhrt, um von der ersten ldee Schritt fur
Schritt bis zum zufriedenen Kunden zu kommen. Zugleich macht sie deutlich, dass
es effektive Koordination braucht, um die Arbeitsflisse unterschiedlicher Teams
und Experten zu einem effizienten Wertstrom zu biindeln.

Die Unternehmenskultur unterstreicht schliel3lich, dass die Arbeitsweisen, die
wir fur selbstverstandlich erachten, das Produkt komplexer Wechselwirkungen sind.
Weder lasst sie sich auf individuelles Mindset oder personliches Verhalten
reduzieren noch auf puddingartige Allgemeinplatze wie Betriebsklima. Stattdessen
wird jede Unternehmenskultur ebenso von strategischen und strukturellen
Elementen gepragt wie von den laufenden Interaktionen mit der Umwelt -- seien
das nun die eigenen Kunden, die Konkurrenz oder politische Instanzen. Wie bereits
eine kurze Diagnose offenbart, steckt sie oft voller Widerspriche, die man tunlichst
beachten sollte, wenn man eine agile Kultur schaffen mdchte.



4 Fuhrungskompetenz: Designhen

Es ist ein weitverbreiteter Irrglaube, dass Selbstorganisation heilst, einfach sein Ding
zu machen. In diesem Kapitel mochte ich noch einmal verdeutlichen, dass das
Gegenteil der Fall ist: Selbstorganisierte Teams brauchen klare Strukturen und ein
gutes Umfeld, um sich entfalten zu kénnen. Wie ich bereits in der Einfiihrung
argumentiert habe, benotigen sie insbesondere:

m klare Rahmenbedingungen im Sinne von Ausrichtung (Ziele und Strategien),
Setup (Zusammensetzung der Teammitglieder) und Richtlinien (Entscheidungs-
und andere Organisationsregeln),

= einen unterstiitzenden Kontext hinsichtlich Infrastruktur, Informationsfliissen,
Entscheidungsregeln oder Feedback sowie

m eine Unternehmenskultur, die offenen Austausch, gemeinsamen Einsatz und
wechselseitige Hilfe fordert.

In diesem Kapitel zeige ich, wie Sie selbstorganisierte Teams konkret designen
konnen. Die vier Abschnitte des Kapitels fokussieren auf vier zentrale
Gestaltungselemente:

1. Entscheidungsregeln, die im wahrsten Sinne des Wortes die Weichen der
Selbstorganisation stellen,

2. Entwicklungsprinzipien, mit denen Sie Arbeitsfluss wie Wertstrom kanalisieren,

3. Visualisierungs- und Kommunikationstechniken, die Transparenz und Klarheit
fordern, sowie

4. Managementeinsdtze, die Selbstorganisation wie Agilitdt gezielt férdern.

4.1 Entscheidende Weichenstellungen

Die Rahmenbedingungen miissen es dem Team ermoglichen, auch auf das grofRe
Ganze zu fokussieren — wozu alle strategischen Themen hinsichtlich Produktoder
Serviceentwicklung, Organisationsdnderung oder Kundenkommunikation gehoren. In
der soziologischen Systemtheorie Luhmannscher Pragung geht Kommunizieren Hand
in Hand mit Entscheiden [Luhmann 2000]. Durch Entscheidungen verarbeiten wir
Komplexitdt, absorbieren Unsicherheit und stiarken unsere Handlungsfdhigkeit.
Traditionellerweise ~wird das Entscheiden der Hierarchie zugeschrieben:



Linienmanager geben die Richtung vor, stellen die Weichen, kldren die
Vorgehensweise usw. Das reduziert den Aufwand, fiihrt aber zu einer Reihe von
Problemen:

= Entscheidungen sind nicht nachvollziehbar: Mitarbeiter verstehen weder die
Hintergriinde noch das Ziel.

m Die Befugnisse sind unklar: Fiir bestimmte Entscheidungen ist niemand
verantwortlich, wéhrend fiir andere Entscheidungen mehrere Leute zustdndig
sind.

m Es fehlt an Fokus: Woriiber muss iiberhaupt entschieden werden? Was sind die
relevantesten Bereiche?

» Es mangelt an gutem Timing: Wie stellen wir sicher, dass wir weder zu frith noch
zu spat entscheiden? Und wie viel Zeit miissen wir fiir die Umsetzung
einrechnen?

m Es gibt zu viele Vorgaben: Wie konnen wir Agilitdit férdern, wenn
Zentralfunktionen wie Manager bereits jede Menge vorentschieden haben?

Wenn wir Agilitdt férdern und kontinuierliche Verbesserung kultivieren wollen, liegt
es nahe, auch die Qualitdt der Entscheidungsprozesse regelmalSig zu priifen:

m Sind sich alle Beteiligten sicher, dass sie die dafiir geltenden Richtlinien
verstehen?

» Nimmt das Management seine Rolle als Grenzhiiter fiir selbstorganisierte Teams
wahr?

m Sind unterschiedliche Entscheidungsmodi definiert — und werden diese auch
situativ richtig eingesetzt?

m [st sich das Team seiner jeweiligen Entscheidungsfreiheiten bewusst?
m Werden diese Freiheiten auch genutzt?

= Kommt es dabei wiederholt zu Konflikten — sei es mit dem Management oder mit
anderen Teams?

Wie Entscheidungen getroffen und kommuniziert werden, hat fiir selbstorganisierte
Teams weitreichende Bedeutung. Mit Luhmann koénnen wir die effektive
Kommunikation von Entscheidungen als zentralen Motor jeder Selbstorganisation
sehen [Luhmann 1994].

Dass wir Fiihrung auf allen Ebenen férdern wollen, heifSt nicht, dass das Team
alles fiir sich selbst entscheidet. Im Gegenteil: Verbindliche Entscheidungsmodi sind
Teil jener Rahmenbedingungen, die definiert sein miissen, damit Selbstorganisation
stattfinden kann. Meiner Erfahrung nach reicht es, vier Arten der
Entscheidungsfindung auseinanderzuhalten (siehe Tab. 4-1).

1. Hierarchische Entscheidungen
»Wir haben ein Problem: ... Ich méchte, dass wir dieses Problem folgendermalien



l6sen: ... Ich erwarte, dass ihr diese Losung so rasch wie moéglich umsetzt.«

Dieser Entscheidungsmodus sollte vor allem dort eingesetzt werden, wo es um die
Gestaltung der Rahmenbedingungen geht.

2. Beratungsbasierte Entscheidungen

»Das Problem ist folgendes: ... Ich méchte gerne eure Losungsideen dazu einholen,
bevor ich eine Entscheidung treffe. Was denkt ihr, sollten wir machen?«

Dieser Entscheidungsmodus ist fur Probleme ratsam, fir deren Losung noch mehr
Input gebraucht wird. Ein klassisches Beispiel daflir ist das richtige Management
von Stakeholder-Interessen. Dennoch liegt die Verantwortung fur die finale
Entscheidung beim Manager.

3. Gemeinsame Entscheidungen

»Das Problem ist folgendes: ... Ich méchte mit euch maogliche Losungen sondieren
und dann eine gemeinsame Entscheidung treffen.«

Dieser Modus macht Team und Management gleichermal3en fur die Entscheidung
verantwortlich. Er ist Gberall dort sinnvoll, wo es um Produktentwicklungsstrategien
oder teamubergreifende Zusammenarbeit geht. Um Verwirrung zu vermeiden, sollte
der Manager jedoch spezielle Anforderungen und Beschrankungen gleich zu Beginn
transparent machen. Zudem hilft eine Klarung, ob die finale Entscheidung nur Gber
Konsens erzielt werden kann oder auch durch eine einfache
Mehrheitsentscheidung.

4. Teamentscheidungen

»Das Problem ist folgendes: ... Ich méchte, dass ihr eine gute Losung findet und
diese madglichst rasch umsetzt.«

Manager sollten sich dartber im Klaren sein, dass dieser Modus heil3t, dass sie mit
jeder Entscheidung des Teams leben missen und diese nicht im Nachhinein
umstolRen kénnen. Meiner Erfahrung nach ist dieser Modus vor allem bei
technischen und operativen Themen angemessen.

Tab. 4-1 Vier Formen der Entscheidungsfindung

Es liegt nahe, dass Selbstorganisation nicht ohne eine gezielte Machtverschiebung zu
haben ist. Wollen wir unternehmerische Agilitdt férdern, indem wir alle Mitarbeiter als
Geschiftssensoren einsetzen, so ist die Delegation von Entscheidungsautoritét
angesagt. Diese Delegation erfolgt zumindest aus zwei Beweggriinden. Einerseits geht
es um den Leitwert des Respekts: Wie konnen wir hoch qualifizierte Experten von
inhaltlichen Entscheidungen abhdngig machen, die Manager fern vom konkreten
Arbeitskontext und ohne die notige Fachkompetenz treffen? Andererseits geht es
darum, ausreichend Entscheidungskraft auf jene Bereiche zu iibertragen, die nahe am
Kunden sind. SchlieBlich wollen wir Geschaftschancen wie - risiken wahrnehmen —
und zwar im doppelten Sinne des Wortes: erkennen, aber eben auch aktiv bearbeiten.
Ohne das »Anvertrauen«, so die buchstdbliche Bedeutung des Delegierens, von
Entscheidungsautoritdt kann das aber nicht passieren.

Doch wie ldsst sich eine solche Delegation gestalten? Im Folgenden mdochte ich
Ihnen dazu drei Ansdtze vorstellen:



1. Das Delegation Board
2. Das Konsentprinzip
3. Den konsultativen Entscheidungsprozess

Uber diese grundlegenden Gestaltungsmoglichkeiten hinaus, umreie ich noch einige
einfache Techniken, mit der sich selbstorganisierte Teams das Entscheidungsleben
erleichtern kénnen. Wie gehabt, werden die Methoden wie die einzelnen Techniken
durch ausgewdhlte Fiihrungswerkzeuge ergdnzt, die Sie in Kapitel 8 detaillierter
vorfinden. Nun aber in medias res.

Die erste Moglichkeit, die Entscheidungsweichen anders zu stellen, bietet das
sogenannte Delegation Board. Diese Methode empfiehlt uns eine klare Schrittfolge:
von der Definition dessen, woriiber {iberhaupt entschieden werden muss (siehe
beispielhaft Tab. 4-2), iiber die Kldrung der Entscheidungsmodi (Wie entscheiden
wir?) bis zur Festlegung ndchster Verdnderungsschritte (Wie wollen wir die
bestehenden Verantwortungsbereiche umgestalten?).

Entscheidungsbereiche | Notwendige Entscheidungen
Technologie Technologische Entscheidungen mit Auswirkung auf
ein Team

Technologische Entscheidungen, die sich auf mehrere
Teams auswirken

Entscheidungen tber die Infrastruktur

Organisation Interne Organisation der Arbeit
Methoden
Meetings
Metriken
Homeoffice
Urlaube
Aus- und Weiterbildung
Neue Mitarbeiter
Feedback auf Verhalten und Performance

Budget Investitionen in Setup/Ausstattung der Arbeitsplatze
Investitionen in neue Lizenzen und Hardware
Investitionen in Reise, Training oder Konferenzen

Investitionen in externe Beratung, Coaching,
Teamentwicklung

Tab. 4-2 Beispiel flr Entscheidungsbereiche eines Softwareentwicklungsteams

In Abschnitt 8.1 finden Sie eine genauere Beschreibung der einzelnen Schritte.
Insgesamt besticht die Methode vor allem durch den systemischen Ansatz: Von aullen



nach innen werden alle wesentlichen Aspekte durchgearbeitet, die fiir ein effizientes
Entscheiden wesentlich sind. Dabei geht es keineswegs um Basisdemokratie. Von
aullen nach innen bedeutet ndmlich auch, dass bestimmte Entscheidungsregeln Teil der
Rahmenbedingungen sind und also vorgegeben werden. Das bedingt, dass der fiir die
Kontextkldarung verantwortliche Manager seine Hausaufgaben macht und genau
abklart, was das Team beachten muss. Hierarchische Entscheidungen sind in diesem
Sinne alles andere als bose. Vielmehr geht es einmal mehr um klare
Rahmenbedingungen und das Abstecken jener Freirdume, die Teams selbst gestalten
konnen. Erst dadurch konnen verbindliche Vereinbarungen fiir alle
Entscheidungsbereiche getroffen und Mikromanagement verhindert werden.

Eine andere Form der grundsétzlichen Klarung bietet das Konsentprinzip. Aus der
Tradition der Soziokratie kommend [Riither 2017], bietet uns dieses Prinzip eine gute
Alternative zum gefiirchteten Kreisgelaber. Der kategorischen Unterscheidung
zwischen consent und consensus folgend, wird die Frage nach Zustimmung ndmlich
durch die Frage nach Einwénden ersetzt. Statt des basisdemokratischen »Wer ist
dafiir?« steht nun das soziokratische »Was spricht dagegen?« im Zentrum. Es zdhlt
also nicht mehr die individuelle Stimme und dass jeder diese erhoben hat. Es zdhlt das
inhaltliche Argument.

Wer einen Einwand vorbringt, erhebt allerdings nicht nur Einspruch gegen eine
bestimmte Entscheidung: Er verpflichtet sich auch, an dessen Auflésung mitzuwirken:
Was muss verdndert werden, damit der Einwand gegenstandslos oder zumindest
schwdcher wird? Was sollte noch geklart werden? Und wie konnte eine alternative
Losung aussehen, die der Einwanderheber sehr wohl mittragen kann?

Das mag so manchen, der gewohnt ist, im Zentrum zu stehen, vor den Kopf stol3en.
Vielleicht bewirkt dieser Stoll aber ein Nachdenken dariiber, ob denn die eigene
Wortmeldung tatsdachlich noch Wesentliches zur Entscheidungsfindung beitrdgt. Die
Erfahrung zeigt jedenfalls, dass konsentbasierte Entscheidungen schneller und
sachlicher getroffen werden, als das in Debatten der Fall ist, in denen die Zustimmung
aller gesucht wird.

Viele Unternehmen setzen allerdings nicht nur auf Teamverantwortung, sondern
auf die Verantwortungsbereitschaft jedes Einzelnen. Dazu ermutigt der sogenannte
konsultative Entscheidungsprozess, der jedem Mitarbeiter erlaubt, grundsatzlich jede
Entscheidung selbststdndig zu treffen, solange er dabei einige Grundregeln einhélt. Zu
diesen Regeln gehort es, sowohl mit den wichtigsten Stakeholdern in Kontakt zu
treten, die von dieser Entscheidung betroffen sind, als auch mit Experten zum
jeweiligen Entscheidungsthema. Mit dieser Form der proaktiven Ratsuche werden der
Informationsaustausch, die Qualitit und die Akzeptanz von Entscheidungen
gleichermallen verbessert. Jede Entscheidung wird sozusagen als kleine
Verdnderungsinitiative behandelt, fiir die es Betroffene in angemessener Weise zu
beteiligen gilt.

In vielen Fidllen wird der Entscheidungsfreiraum monetdr begrenzt, in anderen
Féllen nach unternehmerischem Risiko. Wdhrend es bei Ersterem um eine sinnvolle
Begrenzung von Investitionen geht, die das Team selbststindig vornehmen kann
(beispielsweise fiir die Anschaffung neuer PCs oder Biicher, fiir Training oder



Coaching, fiir Konferenzbesuche oder interne Feiern), wird bei Letzterem das
Gefahrenbewusstsein ~ geschérft. ~ Schlieflich  sollen die  Entscheidungen
selbstorganisierter Teams weder andere Teams vor den Kopf stoSen noch das Wohl
des gesamten Unternehmens aufs Spiel setzen. Im Zweifelsfall dreht man besser noch
eine weitere Abstimmungsrunde als auf das » Augen zu und durch«-Prinzip zu setzen.

Neben diesen grundsitzlichen Weichenstellungen gibt es noch einige situativ
einsetzbare Techniken, die schnellere und bessere Entscheidungen fordern. In
Abschnitt 8.2 finden Sie genauer beschrieben, was an dieser Stelle nur grob umrissen
werden soll:

= Die Punktabfrage, die eine rasche demokratische Mehrheitsfindung ermoglicht.
Dabei wird eine Themen- oder Fragenliste mithilfe von Klebepunkten oder
Markierungen (I oder X) gemeinsam priorisiert.

m Das Gesetz der zwei Fiie, das aus der eher kognitiven Punktabfrage
gewissermalien eine Entscheidung mit Haut und Haar macht. Die Teilnehmenden
werden namlich dazu eingeladen, die im Raum verteilten Themen auszuwdhlen,
indem sie dort hingehen, wo ihnen eine Weiterbearbeitung am zielfiihrendsten
erscheint.

= Die Fiinf-Finger-Demo, die ebenfalls ein wenig Koérpereinsatz braucht. Manche
Gruppen konnen bekanntlich ewig diskutieren, Probleme wilzen und immer neue
Fragen aufwerfen. In solchen Fillen kann es helfen, die Diskussionszeit zu
limitieren, um Zwischenergebnisse festzuhalten und die Zustimmung zu priifen.
Das kann auf Kommando durch das Zeigen einer bestimmten Fingeranzahl
passieren.

m Alternativ dazu ldsst sich das Daumenbarometer -einsetzen. Statt der
Differenzierung nach fiinf Fingern wird dabei nur der Daumen eingesetzt. Ganz
im Stile der rémischen Kaiser geht es um eine eindeutige Entscheidung fiir
(Daumen hoch) oder gegen einen Vorschlag (Daumen hinunter). Das hilft
insbesondere, wenn iiber Mallnahmen abgestimmt wird, und kann auch gut mit
dem Konsentprinzip kombiniert werden. Daumen hinunter signalisiert dann einen
schwerwiegenden Einwand, der artikuliert, geh6ért und angemessen bearbeitet
werden sollte.

Abschliefend mochte ich noch einmal die Frage aufgreifen, warum das
Entscheidungsmanagement eigentlich so wichtig fiir selbstorganisierte Teams ist.
Weshalb werden damit schon viele Fiihrungsweichen gestellt? Zusammenfassend
betrachtet, liegen fiir mich zwei Antworten nahe: FErstens, weil durch die
Zentralisierung von Entscheidungsmacht unglaublich viel Managementressourcen
gebunden werden — statt auf die laufende Optimierung der Rahmenbedingungen zu
fokussieren, steht Mikromanagement im Zentrum. Wenn wir Verschwendung
reduzieren wollen, miissen wir damit aufhoren, Menschen und Aktivitdten
fremdzusteuern. Zweitens, und womdoglich noch schlimmer, weil diese Form des
Managements alle Betroffenen demoralisiert — statt unter der Autonomie, die sie
verdienen, stehen sie unter dem Regime des traditionellen Command-and-control-



Ansatzes.

Laut Tom DeMarco und Timothy Lister wird durch das Mikromanagement
flaichendeckend teamicide  betrieben, was die Initiativkraft wie das
Verantwortungsgefiihl der Teams gleichsam abtdtet. Was die beiden Autoren iiber die
Beziehung zwischen dem klassischen Management und Hochleistungsteams
ausfiihren, steht im Einklang mit meinem Verstdandnis selbstorganisierter Systeme:

»Manchmal ist es Mord — ein geplanter Tod: Hochleistungsteams erzielen ihre besten
Leistungen oftmals durch das Brechen von Regeln der herrschenden
Unternehmenskultur. Manager kénnen sich dadurch bedroht fiihlen und l6sen sie auf,
um den Status quo zu wahren.

Manchmal ist es Totschlag — Tod durch Riicksichtslosigkeit: Das Management
versteht das Team und seine Arbeitsweise nicht und tut daher Dinge, die unabsichtlich
dazu fiihren, dass die Leistung sukzessive zuriickgeht, etwa durch das Versetzen von
Mitgliedern in andere Teams, angeblich mit dem Ziel, mehr Hochleistungsteams zu
schaffen, aber typischerweise mit dem Ergebnis, dass jede Hochleistung
verschwindet« [DeMarco & Lister 1999, S. 14].

Alles in allem darf festgehalten werden, dass das Design der meisten Organisationen
am Marionettentheater ausgerichtet ist: Experten werden an unsichtbaren Faden
gehalten, um deren Aktivitdten zu steuern. Noch die kleinste Bewegung scheint dann
von einem grolen Spielmacher abhdngig zu sein. Wir brauchen jedoch kein solches
Mikromanagement, sondern ein Makromanagement, um die Beziehungen zwischen
Managern und Teams produktiv zu gestalten. Dafiir miissen wir, wie John Seddon das
ausdriickt, »Entscheidungen und Arbeit so miteinander verbinden, dass die
Arbeitenden die Arbeit kontrollieren und Messungen einsetzen, die aus dieser Arbeit
abgeleitet sind (...) Wenn die Arbeitenden ihre Arbeit selbst kontrollieren, brauchen
sie Manager, die an Dingen arbeiten, die sich ihrer Kontrolle entziehen, aber
wesentliche Rahmenbedingungen bestimmen: die Art, wie die Arbeit stattfindet. (...)
Manager arbeiten am System, wdhrend die Teammitglieder im System arbeiten«
[Seddon 2008, S. 72].

Finden Sie sich in der Beschreibung wieder? Gar ertappt? Als Manager konnen Sie
jedenfalls die beiden kurzen Assessments in Abschnitt 8.3 und 8.4 niitzen, um Ihre
aktuelle Balance zwischen Mikro- und Makroperspektive zu {iberpriifen.

4.2 Von der traditionellen zur agilen Entwicklung

Wie konnen wir nun eine Organisation gestalten, die auf Makromanagement
ausgerichtet ist? Worauf miissen wir uns konzentrieren, wenn wir agile
Entwicklungsprozesse férdern wollen? Einmal mehr hilft uns das Systemdenken,
darauf pointierte Antworten zu finden. Wie in Kapitel 3 dargelegt, zeichnet sich dieses
Denken dadurch aus, dass es eine Organisation von aulen nach innen betrachtet — das
heilt vom Kunden und dessen Bediirfnissen her. Erst wenn wir uns richtig fokussiert
haben, kénnen wir unsere Organisation so gestalten, dass wir diese Bediirfnisse auch



erfiillen.

Es ist eine Binsenweisheit, dass wir es heutzutage mit komplexen Anforderungen
zu tun haben. Unterschiedlichste Kundenwiinsche, kurze Time-to-Market-Zyklen und
hoher Innovationsdruck bei gleichzeitiger Kosteneffizienz halten Unternehmen
gehorig auf Trab. Die schnelle Gangart beschleunigt indes nicht nur diverse
Geschiftszyklen — sie stellt zudem neue Anspriiche an das Produkt- und
Projektmanagement.

= Wie konnen Vorhaben unter hohem Druck effektiv koordiniert werden?

= Wie lassen sich volatile Prioritdten bestméglich handhaben?

m Wie sind Geschéftsrisiken angemessen zu erfassen?

m Wie stellen wir sicher, dass wir rasch auf veranderte Anforderungen reagieren?

Solche Fragen werden virulent, wenn es um die Gestaltung von Softwareentwicklung
geht: Zum einen ist die Anzahl von Produkten und Services in den letzten beiden
Jahrzehnten geradezu explodiert, zum anderen hat sich die Abhadngigkeit der
unternehmerischen Kernprozesse von einer leistungsfahigen IT radikalisiert. Ohne Bits
und Bytes geht kaum mehr etwas. Das erkléart die aktuelle Vielfalt von Anforderungen
— und ebenso, warum die effiziente Erfiillung dieser Anforderungen ldngst zur
Uberlebensfrage geworden ist.

Vielfalt hin, Uberlebensfrage her — von der Softwareentwicklung wird nach wie
vor insbesondere eines erwartet: die verldssliche Lieferung malgeschneiderter
Losungen. Traditionelle Systeme wie das sogenannte Wasserfallmodell sind jedoch
kaum in der Lage, diese Erwartungen zu erfiillen. Und das liegt vor allem an der Art,
wie diese Systeme organisiert und gemanagt werden.

Typischerweise beginnt die Entwicklungsarbeit mit einer detaillierten Planungsphase,
in der das gewiinschte Endprodukt durchgehend analysiert, gestaltet und detailliert
dokumentiert wird. Am FEnde der Planungsphase sind alle notwendigen
Umsetzungsaufgaben definiert und werden in verschiedenen Spezialistengruppen
abgearbeitet. Die komplettierten Arbeiten werden an den ndchsten Prozessschritt
tibergeben, bis die Qualitdt des Gesamtprodukts getestet wird. Zahlreiche Kontrollen
stellen sicher, dass es keine Abweichungen vom initialen Plan gibt.
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Abb. 4-1  Softwareentwicklung nach dem Wasserfallmodell

Doch die streng sequenziellen Abldufe sind der heutigen Geschaftsdynamik so wenig
gewachsen wie der Versuch, bereits am Anfang der Entwicklungsarbeit alle
Eventualititen vorauszusehen. Stattdessen fiihrt der Wasserfall zu internen
Kooperationsproblemen, zu kostspieligen Lieferverzégerungen oder zu Losungen, die
von der Geschaftsdynamik langst {iberholt wurden.

Selbstverstindlich hat der traditionelle Zugang seine Stirken: Uberlege genau,
bevor du etwas tust, halte die Ergebnisse deiner Analyse fest, entwickle einen klaren
Plan, definiere Qualitdtskriterien und Meilensteine und sorge dafiir, dass in der
Umsetzung alles in festen Bahnen verlduft. Dieser Zugang hat allerdings einen grofSen
Nachteil: Er hat es mit Menschen zu tun.

Zum einen sind da die Kunden. Bése Zungen behaupten ja gerne, dass Kunden das
Einzige sind, das uns in der Entwicklungsarbeit stort. Auch weniger bose Zungen
miissen eingestehen, dass sie uns oft einen Strich durch unsere raffinierten Pldne
machen:

m Unsere Kunden wissen oft nicht wirklich, was sie wollen — und haben zumindest
ebenso oft keine Ahnung, was sie eigentlich brauchen. Nicht selten diirfen wir
uns an die legenddre Antwort erinnern, die Henry Ford auf seine Frage nach den
Wiinschen seiner prospektiven Automobilkunden erhielt: »Wir brauchen
schnellere Pferde!«

m Kunden iiberlegen es sich dementsprechend oft anders. Was heute noch wichtig
war, kann morgen schon unwichtig sein. Und genauso schnell kénnen neue
Wiinsche auftauchen.

m Kunden konfrontieren uns folglich immer wieder mit neuen Ideen und
Anforderungen — zumindest in den Féallen, wo wir sie danach fragen.



m Fragen wir sie nicht, sondern liefern wie in unserem urspriinglichen Plan
vorgesehen, riskieren wir, dass der Kunde am Ende nichts mit unseren
Ergebnissen anfangen kann.

= In jedem Fall dreht sich die Welt des Kunden weiter, wiahrend wir mit der
Umsetzung unserer Pldne beschéftigt sind. Und die Kundenwelt dreht sich umso
schneller, als Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt oder Ambiguitit (VUKA)
eben nicht nur ein Theoriekonstrukt sind.

m Die Wechselbereitschaft von Kunden im Angesicht der oft iiberbordenden
Konkurrenzangebote ist nur eine der praktischen Folgen, die unsere
Entwicklungsarbeit gefdhrdet.

Doch auch innerhalb der Entwicklungsorganisationen menschelt es gewaltig. Dass es
sich bei diesen Menschen in der heutigen IT-Landschaft groBteils um hoch
qualifizierte Wissensarbeiter handelt, verscharft die Problematik traditioneller
Softwareentwicklung:

m Die Kreativitdt und Losungskompetenz dieser Experten wird nur sehr beschrankt
genutzt.

m Gute Ideen konnen nur dann berilicksichtigt werden, wenn sie bereits in die
Planungsphase einfliefen. Verbesserungsimpulse, die wédhrend der Umsetzung
entstehen, bleiben Privatsache.

m Fiir die laufende Entwicklung spielen die Erkenntnisse der Wissensarbeiter kaum
eine Rolle.

m Erfolgskritische Informationen werden primar schriftlich dokumentiert und nicht
direkt kommuniziert. Diese Dokumente werden jedoch oft nicht gelesen — oder
sie werden gelesen, aber falsch verstanden.

= Durch die zahlreichen Ubergaben sind interne Konflikte gewissermaBen
vorprogrammiert. Aussagen wie »Die Entwicklung hat einfach schlechte Qualitét
geliefert«, »Das ist aber nicht Teil der Spezifikation« oder »Ich méchte nicht die
Fehler meiner Kollegen ausbaden miissen« sind typische Symptome solcher
Konflikte.

Hinzu kommt, dass der Wasserfall den wenigsten IT-Spezialisten Spall macht. Vor
allem den jungen Digital Cowboys (und Cowgirls) nicht, die unser Geschiftsleben
immer starker dominieren [Viljakainen & Miiller-Eberstein  2012]. Das
FlieBbandprinzip fordert deren Motivation so wenig wie das roboterhafte Abarbeiten
eines vordefinierten Plans. Gemeinsames Lernen ist, wenn iiberhaupt, erst post mortem
erwiinscht.

Agil heilst das Zauberwort, mit dem um die Jahrtausendwende ein alternativer Ansatz
vorangetrieben wurde. Bereits 2001 wurde im Agile Manifesto for Software
Development ein Paradigmenwechsel angezeigt: Menschen und Zusammenarbeit
werden als wichtiger erachtet als Prozesse und Werkzeuge; die Qualitdt der Software
tiber den Wert der Dokumentation gestellt; die laufende Kooperation mit dem Kunden



hoher bewertet als genaue Vertragsverhandlungen; und das Reagieren auf
Verdnderungen dem Befolgen eines Plans vorgezogen [Beck et.al. 2001].

Eine kurze Begriffsklarung

Was bedeutet es eigentlich, agil zu sein? Die ethymologische Definition des Wortes
steckt die ersten Orientierungspunkte ab. Vom lateinischen agilis abstammend,
heil3t agil buchstéblich »lenksam, behande, rasch«. Eng verwandt mit agere »tatig
sein, handeln, agieren« ist der Begriff mit einer Menge energievoller Synonyme
verbunden: betriebsam, beweglich, geschaftig, gewandt, lebhaft. Diese
Eigenschaften bilden den Bedeutungsrahmen jener agilen Entwicklungsansatze,
die im Folgenden beschrieben werden.

Agile Ansdtze gehen von der Grundannahme aus, dass die Entwicklung guter
Softwarelésungen komplex und daher nur schwer planbar ist. Da sich die IT-Kunden
selbst in hoch dynamischen Umfeldern bewegen, kénnen sie die Kriterien fiir die
gewiinschte Problemldsung nicht schon zu Beginn eines Entwicklungsprozesses
tiberblicken. Die Offenheit fiir sich wandelnde Anforderungen gehért daher zu den
Eckpfeilern des agilen Vorgehens. Schlieflich geht es darum, den Kunden
zufriedenzustellen und durch entsprechende Flexibilitit der Softwareentwicklung
effektiv zu seinem Geschéftserfolg beizutragen. Eine solche Beweglichkeit lebt von
der intensiven Zusammenarbeit mit dem Kunden. Sie lebt von regelmédlligen
Abstimmungen, da sich eben jederzeit etwas an den Prioritdten &ndern kann. Sie lebt
vom direkten Kontakt, um Missverstindnisse méglichst minimal zu halten. Und sie
lebt vor allem von der zuverldssigen Lieferung hochwertiger Software. Statt dass
Monate oder gar Jahre zwischen der ersten Anforderung und der Finalisierung eines
Produkts vergehen, wird nunmehr alle paar Wochen lauffdhige Software geliefert —
und das entsprechend den vom Kunden gesetzten Prioritdten.

Hinter diesem ehrgeizigen Vorhaben steht ein starkes Entwicklungsteam, das
nunmehr aus Spezialisten aus den verschiedensten Bereichen besteht. Statt Analysten,
Entwickler und Tester wasserfallartig hintereinander arbeiten zu lassen, sitzen sie nun
von Anfang an im selben Boot — und rudern selbstorganisiert in die vom Kunden
angezeigte Richtung. Wie Jeff Sutherland, einer der Unterzeichner des Agilen
Manifests, darlegt (vgl. [Sutherland 2010]), wird dieses Boot durch intensive
Kommunikation auf Kurs gehalten. Diese Kommunikation kultiviert neue, auf starken
Werten basierende Verhaltensformen:

= Den Respekt jedem Einzelnen gegeniiber — wider die latente Abwertung anderer
Personen oder Berufsgruppen

m Die Offenheit und Aufrichtigkeit — wider das wechselseitige Ausspielen und
Beschuldigen

m Die Transparenz aller wesentlichen Daten und Entscheidungen — wider die
Dunkelkammer traditioneller Softwareentwicklung



m Das Grundvertrauen, dass jeder im Team sein Bestes gibt — wider das Misstrauen,
dass einige ihren Job nicht oder zumindest nicht richtig machen

= Das volle Engagement fiir das Team und die gesetzten Ziele — wider den Dienst
nach Vorschrift

Streng genommen ist die Bezeichnung agile Softwareentwicklung ein schirmartiger
Sammelbegriff, unter dem die verschiedensten Ansdtze von eXtreme Programming
(XP), Crystal oder Feature Driven Development bis hin zu Scrum und Kanban
subsumiert werden. Die letzten beiden gehtren zu den populdrsten Methoden, die in
den verschiedensten Unternehmensbereichen eingesetzt werden: auf Team- oder
Abteilungsebene, fiir das Value Stream Management oder das Portfoliomanagement
oder, wie ich in Kapitel 6 noch genauer ausfiihren werde, im Change Management.

Auf den nédchsten Seiten mochte ich die beiden Methoden kurz vorstellen und
deren Bedeutung fiir ein zeitgemdBes Design fiir Entwicklungsorganisationen
verdeutlichen.

4.2.1 Scrum

Mit rund 40% Marktanteil ist Scrum die am haufigsten eingesetzte Methode des agilen
Projekt- und Produktmanagements (vgl. [Scrum Alliance 2013]). Der Begriff Scrum
stammt urspriinglich aus dem Rugby-Sport und bezeichnet eine Spielsituation, in der
sich die Spieler einer Mannschaft auf geordnete Weise zusammendrdangen. Diese
Begriffsgeschichte unterstreicht die hohe Teamorientierung agiler
Softwareentwicklung: Konstruktive Zusammenarbeit steht im Zentrum.

Das Design von Scrum besticht durch seine Zugkraft. Wie Abbildung 4-2 zeigt, ist
es sehr einfach organisiert:
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Abb. 4-2  Artefakte, Meetings und Rollen von Scrum

In kurzen, fiir gewohnlich 2—4 Wochen dauernden Zyklen (Sprints) werden bestimmte
Teile des gewiinschten Produkts entwickelt. Die IT-Losung wird anhand der im
sogenannten Product Backlog festgehaltenen Business-Prioritdten ausgearbeitet und
am Ende jedes Sprints gemeinsam mit dem Kunden oder Kundenvertreter (dem
Product Owner, PO) iiberpriift.

Der Entwicklungszyklus geht von einer konkreten Produktvision aus und wird, wie
der blaue Innenkreis zeigt, von einer Gruppe umgesetzt, der alle fiir die vollstindige
Produktentwicklung noétigen Fachexperten angehoren. Die Entwicklungsarbeit wird
durch eine klar strukturierte Kommunikation unterstiitzt, die vom sogenannten Scrum
Master (SM) moderiert wird. Der Scrum Master ist aber weder Linienvorgesetzter
noch Projektmanager — vielmehr fungiert er als Coach, der das Team fachlich wie
gruppendynamisch unterstiitzt.

Der Arbeitsfluss in Scrum (siehe blaue Pfeile) verdeutlicht die Unterschiede
zwischen dem agilen und dem traditionellen Entwicklungsansatz. Die lange
Entwicklungskette wird in kurze Teilschritte =zerlegt, das linear-sequenzielle
Phasenmodell in eine Serie kurzer Schleifen umgewandelt. Der Nutzen des iterativ-
zirkuldren Vorgehens liegt in der Geschwindigkeit, mit der auf Marktdynamiken
reagiert werden kann. Neue Business-Prioritdten konnen sofort beriicksichtigt werden,
die  kurzfristige  Produktion tritt an die Stelle von langfristigen
EntwicklungsflieBbdndern. Dementsprechend kommt dem Thema agile Planung ein



besonders hoher Stellenwert zu. In Abschnitt 8.5 finden Sie eine kurze Ubersicht, was
Sie dabei beachten sollten.

Durch die Ndhe zum Kunden, die Flexibilitit der Teamarbeit und die
Reaktionsschnelligkeit im Umgang mit neuen Anforderungen holt man sich mit Scrum
bewusst ein Stiick der chaotischen Umwelt ins Unternehmen hinein. Dieses Chaos
wird jedoch durch die strukturierte Kommunikation aller Entwicklungspartner
erfolgreich gebandigt.

Die regelmdRige Priifung und gegebenenfalls Verdnderung der Business-
Priorititen fokussiert die Entwicklung im Sprint-Rhythmus auf die aktuellen
Kundenbediirfnisse. Zur punktgenauen Bearbeitung dieser Bediirfnisse wird jenseits
klassisch-hierarchischer =~ Ordnungen auf Selbstorganisation und reflexive
Selbstkontrolle gesetzt [Hundermark 2014].

4.2.2 Kanban

Kanban verfolgt einen anderen Ansatz, der vor allem auf einer umfassenden
Visualisierung des Arbeitssystems beruht. Abbildung 4-3 zeigt die Grundstruktur
eines solchen Systemdesigns. Sie skizziert ein einfaches Kanban-Board, das auf den
von David Anderson definierten Kernpraktiken beruht [Anderson 2010]:
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Abb. 4-3  Skizze eines Kanban-Boards
Kanban-Prinzipien Kanban-Praktiken
1. Starte mit dem, was du jetzt machst 1. Mach Arbeit sichtbar
2. Verfolge inkrementelle 2. Limitiere parallele Tatigkeiten (WIP)
Veranderungen
3. Fordere Fihrung auf allen Ebenen 3. Manage den Arbeitsfluss

4. Implementiere
Feedbackmechanismen



Tab. 4-3 Kanban-Prinzipien und -Praktiken nach David Anderson

Wozu dieses Design? Grundsatzlich hilft es uns, eine Menge Dinge auf einen Blick zu
erfassen:

Das

Einzelne Arbeiten, hier in Form quadratischer Tickets dargestellt, auf denen
Kerninformationen zur speziellen Aufgabe, der verantwortliche Bearbeiter oder
auch das Startdatum erfasst sind und die nach dem Pull-Prinzip von links nach
rechts wandern.

Vertikale Spalten, die die einzelnen Kernaktivitdten darstellen, nach denen die
Tickets bearbeitet werden — beispielsweise die Sammlung von Optionen, die
Auswahl der jeweils ndchsten Entwicklungsvorhaben (»Next«), die Analyse, die
Entwicklung und den Test in der traditionellen Softwareentwicklung.

Subspalten in jeder Kernaktivitdt: Eine Spalte fiir die laufende Arbeit und eine
Spalte, die signalisiert, dass eine bestimmte Tatigkeit abgeschlossen ist und daher
in den ndchsten Arbeitsschritt weiterflieBen kann.

Eine Zahl iiber jeder Spalte ab »Next«, durch die man den sogenannten Work in
Progress (WIP) und damit auch das Hin- und Herspringen zwischen
verschiedenen Aufgaben bewusst reduziert (2. Kanban-Praktik: Limitiere
parallele Tdtigkeiten).

Horizontale Reihen, sogenannte Schwimmbahnen, die verschiedene Arbeitstypen
zeigen, etwa die Entwicklung von Funktionalitdten (Features) die Umsetzung von
Anderungswiinschen (Change Requests), die Behebung von Funktionsfehlern
(Bugs) sowie Supportaufgaben, die auch unterschiedlichen Arbeitsfliissen folgen
konnen (bei Support etwa nur »Next«, »in Arbeit« und »Fertig«).

Eine Sonderschwimmbahn (»Express«) fiir besonders dringliche Arbeiten, die
alle anderen Arbeiten iiberholen darf und WIP-Limits auler Kraft setzt.
Qualitatskriterien, etwa in Form einer Definition von »Fertig« oder »Bereit«
(Definition of Done or Ready — DoD/DoR), die den Arbeitsfluss regelt:

o Wann ist eine Aufgabe in einem bestimmten Bereich abgeschlossen?

o Wann kann sie beispielsweise vom Bereich Analyse (Spalte »Fertig«) in
Entwicklung (Spalte »Tun«) gezogen werden?
o Was wurde dann bereits erledigt (siehe Hakchen in den DoD)?
o Worauf diirfen sich die nachfolgenden Experten verlassen?
Alle Vereinbarungen, die fiir den gesamten Arbeitsprozess wesentlich sind,
werden in Kanban-Systemen explizit gemacht.

Blockaden in Form kleinerer Tickets, die anzeigen, dass eine bestimmte Arbeit
nicht mehr wie geplant fortgesetzt werden kann — beispielsweise aufgrund einer
externen Abhdngigkeit, die am Blockaden-Ticket etwa als »Warten auf ...«
erfasst wird.

in Abbildung 4-4 dargestellte Board einer IT-Abteilung in einem



siidafrikanischen Versicherungsunternehmen zeigt, wie Kanban im echten Leben
aussehen kann. Die Abbildung enthdlt alle zuvor erwdhnten Elemente: visualisierte
Arbeitsprozesse und Aktivititen (durch schwarzes Klebeband markierte Spalten),
Arbeiten (Farbkarten), Regeln (DIN-A4-Bldtter am Kopf der Spalten) und Avatare
(kleine Kleber an den Karten), um zu verdeutlichen, von wem die jeweilige Arbeit in
Auftrag gegeben wurde.

Dartiber hinaus stellt das Board die unterschiedlichen Arbeitstypen dar, die sich im
System befinden. Die griinen Tickets reprédsentieren gréllere Arbeitspakete, sogenannte
Epics, und sind eigentlich Briefkuverts, in denen eine bestimmte Anzahl von
Arbeitseinheiten, sogenannte Stories, stecken. Wir sehen dariiber hinaus, wie viele der
einzelnen Stories sich in Arbeit bzw. in welchem Stadium der Fertigstellung befinden.
Dazu unterteilen horizontale = Schwimmbahnen (Swimlanes) noch die
Verantwortungsbereiche unterschiedlicher Teams, wodurch eine teamiibergreifende
Transparenz gewdhrleistet und das Abhdngigkeitsmanagement erleichtert wird
[Leopold 2016].

Abb. 4-4  Ein Kanban-Board in einem Versicherungsunternehmen

Das Board-Beispiel unterstreicht, dass es bei Kanban vor allem darum geht, niitzliche
Informationen sozusagen am laufenden Band offensichtlich zu machen. Summa
summarum hilft es Teams wie Managern dabei:



m wesentliche Informationen in einem Bild zu versammeln,

m arbeitsrelevante Zusammenhdnge explizit zu machen,

m alles auf dem neuesten Stand zu halten, um Uberblick und Kontrolle zu wahren,
= Probleme und Engpédsse im Arbeitsprozess zu identifizieren,

» Kommunikation zu kanalisieren,

m bessere Entscheidungen und Vorhersagen zu erméglichen und

m kontinuierliche Verbesserung zu férdern.

Es gibt also gute Griinde dafiir, die Dinge so transparent wie moglich zu machen. Laut
Mike Burrows tun wir das vor allem, »um Handlungsbedarf sichtbar zu machen und
den Leuten dabei zu helfen, die richtigen Entscheidungen zu treffen. Und zwar auf
zwei Ebenen: auf der Ebene der Arbeit, die getan werden muss, vor allem durch die
Auswahl der richtigen Arbeitseinheiten; und auf der Ebene von Systemédnderungen,
vor allem durch gute Entscheidungen hinsichtlich der Rechtfertigung, des Umfangs
und der Umsetzung von Verdnderungen« [Burrows 2014, S. 7].

Ahnlich wie in Scrum wird auch in Kanban nicht nur Unsichtbares sichtbar
gemacht, sondern auch Implizites explizit. Geschriebene Regeln fassen zusammen,
wie das System betrieben werden soll und welche Verhaltensformen die
Teammitglieder voneinander erwarten: Regeln zum Ticketdesign und zum Pull-Prinzip
ebenso wie Regeln fiir den Umgang mit Blockaden oder dem beriichtigten »weilSen
Rauschen«. Alles, was fiir den erfolgreichen Betrieb eines flussbasierten
Entwicklungssystems notwendig ist, wird gemeinsam festgelegt.

4.3 Visuelles Arbeitsmanagement

Scrum- und Kanban-Teams nutzen visuelles Arbeitsmanagement in ganz
unterschiedlichen Formen: als Boards, die die Aufgaben und den Arbeitsfluss des
Teams abbilden, als Burndown- oder Burnup-Charts, auf denen die aktuelle Leistung
am Zielbild gemessen wird, als Product oder Sprint Backlogs, als Ideenpools oder
Impediment Backlogs. All diese Visualisierungsformen setzen Indexkarten oder Post-
its in verschiedenen Farben, Klebebdnder, Magnete und Symbole ein, um relevante
Informationen méglichst einfach darzustellen. In den allermeisten Fadllen manifestiert
sich das visuelle Management in einer physischen Pinnwand oder einem Whiteboard.

Einige Lean- und agile Teams nehmen sich dariiber hinaus die Zeit fiir die
Erstellung einer sogenannten »Team Charter« (einen Leitfaden dazu finden Sie in
Abschnitt 8.6). Wie beim Mission Statement, das den Fokus der Arbeit erfasst, handelt
es sich bei der Team Charter um eine schriftliche Zusammenfassung wichtiger
Eckpfeiler. Anders als ein reines Mission Statement enthdlt die Charter auch
wesentliche Informationen zum Organisationsdesign und zu den Prozessen. Sie
beantwortet Fragen wie: »Was ist uns bei der Erfiillung unserer Mission besonders
wichtig?«, »Worauf legen wir in der Teamarbeit am meisten Wert?«, »Wie
organisieren wir uns am besten?«, »Was sind zentrale Regeln fiir unsere Arbeit?« oder
»Woran erkennen wir, ob wir einen guten Job machen?«.



Eine professionell gestaltete Team Charter:

m fordert den Austausch und das gemeinsame Verstdndnis von Teamfundamenten,
m fasst Vereinbarungen mit wesentlichen Stakeholdern zusammen,

m kldrt unternehmerische Rahmenbedingungen und Anforderungen, die nicht allein
von einem Team entschieden werden konnen — wie etwa IT-Governance,
regulatorische Auflagen oder Releasedaten in einem skalierten Umfeld, und

= hilft neuen Teammitgliedern, sich rasch im Team zurechtzufinden.
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Abb. 4-5 Team Charter einer agilen Entwicklungsabteilung



Abschnitt 8.7 ruft Thnen einige Basistechniken in Erinnerung, die Sie bei der
Visualisierung beachten sollten. Dinge so sichtbar und explizit wie moglich zu
machen, ist keineswegs auf Scrum oder Kanban beschrinkt. Der folgende
Praxisbericht zeigt beispielhaft, wie Visualisierung auch in traditionellen
Entwicklungsumfeldern dazu genutzt werden kann, positive Zusammenarbeit zu
starken.

Erfolgsgeschichten

Die Erfolgsgeschichten einer IT-Abteilung eines internationalen
Energieunternehmens zeigen eine  weitere Form des  visuellen
Arbeitsmanagements. Nach einem Workshop zu der geplanten globalen
Reorganisation gestalteten wir ein einfaches Template, das alle Teilnehmer bis
zum nachsten Workshop fur ein personliches Review ihrer konkreten
Veranderungsschritte heranziehen sollten:

= Worum ging es in dem Veranderungsvorhaben?
= Wer war der Sponsor?

= Welche Stakeholder waren involviert?

= Was wurde erreicht?

= Was war schwierig?

= Was ist als Nachstes geplant?

Die personlichen Stories sollten auch Bilder oder Zitate enthalten, um die
Geschichte so verstandlich wie moéglich zu machen. Unter dem Motto »Erfolg ist,
was Folgen hat« wurden diese personlichen Change Reviews wie geplant im
Follow-up-Workshop vorgestellt. Wir verteilten die ausgeflliten Templates im Raum
und schufen damit eine Art Galerie, die vom Abteilungsleiter ganz offiziell er6ffnet
wurde. Jeder konnte danach seiner Neugier folgen, einzelne Erfolgsgeschichten
genauer erforschen und spezielle Erfahrungen offen diskutieren. Binnen kiirzester
Zeit war der Raum mit intensivem Storytelling erfillt, die Leute begegneten
einander mit grof3em Interesse und freuten sich gemeinsam uber das Erreichte.
Optimismus lag in der Luft. »Erst jetzt weild ich, wie viel positive Verdnderung
passieren kann«, brachte eine Mitarbeiterin die Stimmung des Meetings auf den
Punkt. »Und das verandert auch meine Wahrnehmung der Verbesserungsschritte,
die nicht oder noch nicht geklappt haben.«

4.3.1 Design durch Limitierung und Pull-System

Transparenz fordert Selbstorganisation. Es ist schlicht und ergreifend mehr von dem
zu sehen, was fiir die tdgliche Arbeit Relevanz hat. Physische Boards, wie sie von
vielen Scrum- und Kanban-Teams eingesetzt werden, bringen Wissensarbeit im
wabhrsten Sinne des Wortes zum Greifen nahe. Die haptische Qualitdt der Tickets starkt
das Verantwortungsgefiihl und erleichtert es, Arbeitsfliisse und Wertstréme zu
verstehen.



Dadurch, dass die Teams selbst ihr Arbeitssystem gestalten, genieSt das
Systemdesign hohe Akzeptanz. Auf diese Weise wird Fiihrung von Anfang an als
Teamsport betrieben. In regelméligen Abstdnden priifen alle gemeinsam die aktuelle
Situation, gleichsam den Pegelstand des Entwicklungsflusses, und versuchen, ihn noch
besser zu kanalisieren. Im Betrieb wird die Kommunikation durch fokussierte
Besprechungsformate sowie die Transparenz nach auflen in Richtung Stakeholder
gefordert. Das visuelle Arbeitsmanagement setzt auf Selbstkontrolle, die durch
Messungen gestdarkt wird, die sowohl fiir das Team als auch fiir das Umfeld sinnvoll
sind. Woran merken wir, dass wir einen guten Job machen? Wie validieren wir unsere
Entwicklungsarbeit? Welche Kennzahlen brauchen wir, um uns verbessern zu kénnen?
Die explizite Darstellung férdert den Gesamtiiberblick und hilft, gemeinsam die
richtigen Entscheidungen zu treffen. Kurzum: Visuelles Arbeitsmanagement
unterstiitzt eine Kultur kontinuierlicher Verbesserung.

Nichtsdestotrotz hdngen all diese positiven Eigenschaften nach wie vor von den
richtigen Rahmenbedingungen ab. Insbesondere die effektive Koordination von Input
und Prozess, die Balance zwischen demand und capability ist erfolgskritisch.
Einerseits muss das System gegen unkoordinierte Anforderungen geschiitzt werden.
Andererseits wird der Kunde nur dann eine positive Anderung wahrnehmen, wenn wir
das System von Anfang bis Ende schlank gestaltet haben — auch wenn die einzelnen
Teams blol$ fiir einen bestimmten Abschnitt der Wertschopfungskette verantwortlich
sind. Einmal mehr kann das Arbeitssystem nicht angemessen designt werden, ohne die
spezielle Situation in Betracht zu ziehen.




Abb. 4-6 Das richtige Design fir Ihr Umfeld?

Die Beschrankung paralleler Tétigkeiten ist ein entscheidendes Element eines solchen
Designs. Fiir Lean-Profis ist es alles andere als eine Raketenwissenschaft, dass sich
das Herumspringen zwischen verschiedenen Aufgaben negativ auf den Arbeitsfluss
auswirkt: Je hoher die Anzahl der in Arbeit befindlichen Arbeiten und je grofSer deren
Variabilitdt, desto hoher sind die Durchlaufzeiten. Einer 6konomischen Faustregel
folgend ist es wesentlich besser, 100% der Zeit an einer Aufgabe zu arbeiten, bis diese
erledigt ist, als in derselben Zeit zehn Aufgaben zu 10% zu erledigen. Damit dies
gelingen kann, muss die laufende Arbeit sinnvoll beschrankt werden. In Scrum erfolgt
eine solche Beschrankung iiber den Umfang dessen, wozu sich das Team fiir eine
konstante Zeiteinheit verpflichtet (den Sprint, der im Schnitt zwischen zwei und vier
Wochen dauert). In Kanban passiert dies wiederum iiber sogenannte work in progress
limits (kurz WIP-Limits), iiber die eine maximale Anzahl paralleler Téatigkeiten im
System zugelassen wird.

To limit or not to limit

Das Einrichten von WIP-Limits bereitet vielen Teams Kopfzerbrechen. Wie
errechnen wir das? Was ist die richtige Zahl? Welche Beschrankung hilft und was
schadet womadglich sogar? Es beruhigt nicht alle, dass das initiale WIP-Limit
ohnehin falsch ist. Statt vergeblich nach Prézision zu streben, hilft es indes, sich
auf das Ziel von WIP-Limits zu besinnen: Wir wollen Arbeitsflisse férdern und
systemische Engpasse identifizieren, indem wir die Anzahl von parallelen
Tatigkeiten sinnvoll beschrénken. Und dann Schmerz spiren, wenn Probleme
auftreten, statt diesen durch das Starten neuer Arbeit zu umgehen. Kampf statt
Flucht ist angesagt.

Leider lassen sich nicht wenige Teams dazu hinrei3en, das WIP-Limit gleich zu
erhohen, sobald bestimmte Arbeiten auf Erledigung warten. Statt dem Problem auf
den Grund zu gehen und nach systemischen Lésungen zu suchen, wird einfach
wieder die Anzahl paralleler Tatigkeiten erhoht. Ahnlich wird vorgegangen, wenn
sich der Arbeitsdruck plotzlich verstarkt. Statt fir eine bessere Priorisierung von
Arbeiten zu sorgen, werden Teams unversehens wieder mit unzahligen
Parallelaufgaben und entsprechendem Taskswitching beschéftigt. Mit solchen
Fluchtmechanismen hebelt man jedoch mir nichts dir nichts das gesamte Design
aus — und darf sich nicht wundern, wenn dementsprechend wenig Verbesserung
stattfindet.

Priorisierte Backlogs, koordinierte Input-Queues, Sprint-Langen und WIP-Limits sind
allesamt wirksame Mittel, dem allgegenwartigen Push ein effektives Pull-System
entgegenzusetzen. Und ein solches System bringt, wie wir sehen werden, viele
Vorteile mit sich.

Traditionelle Push-Systeme sind ja vor allem durch zwei Eigenschaften
charakterisiert: durch das zwanghafte Verfolgen eines vordefinierten Plans und durch
das weitgehend riicksichtslose Weiterschieben von Arbeit von einem funktionalen Silo



zum néchsten (das beriichtigte Uber-den-Zaun-Werfen). AuRerdem kann ein Push-
System nur schlecht mit Variabilitdt umgehen, da die traditionelle Planwirtschaft fiir
eine volle Auslastung der vorhandenen Kapazititen sorgt. In dieser Hinsicht
widerspricht es per se jedem Versuch, fiir mehr Agilitdt zu sorgen. Wenn namlich alle
immer zu 100% beschaftigt sind, kann weder Verdnderung verarbeitet noch
Verbesserung erzielt werden. Da sich auch das Geschéftsleben nicht an unsere Pldne
zu halten pflegt, leiden Push-Systeme zwangsldufig an chronischer Verstopfung.

Fir WIP-limitierte Pull-Systeme wiederum ist eine bewusste Einschrankung
paralleler Aktivitdten charakteristisch. Sie setzen auf klare Business-Prioritdten und
fokussieren auf die Kanalisierung von Arbeitsfliissen statt auf das Reglementieren von
Stau. Wenn Leute wissen wollen, was sie als Nachstes tun sollen, ziehen sie einfach
die Aufgabe aus der Input- oder der Done-Queue des vorangegangen Prozessschrittes.

Da sich die Reihenfolge der an oberster Stelle gesetzten Aufgaben jederzeit dandern
kann, sind Pull-Systeme gut dafiir geeignet, mit unerwarteten Ereignissen umzugehen
— seien das nun neue Kundenwiinsche oder interne Qualitdtsprobleme. In dieser
Hinsicht bieten Pull-Systeme zumindest drei Vorteile:

1. Sie binden nicht so viel Kapital im Arbeitsprozess.
2. Die Durchlaufzeit priorisierter Aufgaben wird drastisch verkiirzt.
3. Der Einsatz von WIP-Limits macht Engpéasse deutlich.

Solche Engpdsse konnen durch die Wahrnehmung des sogenannten Slack auch gezielt
bearbeitet werden (siehe schraffierte Flache in Abb. 4-7). Da der Durchsatz in jedem
System ndmlich immer durch seinen Engpass reguliert wird, ist es viel kliiger, das de
facto tiberschiissige Leistungsvermodgen — im vorliegenden Fall in der Analyse und im
Test — fiir die Unterstiitzung des Engpasses (hier: der Entwicklung) zu nutzen. Das
heilSt praktisch, dass Analyse und Test alles daran setzen, die Entwicklung zu
unterstiitzen — etwa durch die Ubernahme von Teilaufgaben. Wir konnen natiirlich
auch noch mehr Arbeit anhdufen oder Daumchen drehen — fiir den Kunden wird sich
dadurch nichts verbessern.
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Durch die Kombination von Kundenfokus und konzentrierter Arbeit sind WIP-
limitierte Systeme gleichsam by design auf optimale Arbeitsfliisse ausgerichtet. Alles,
was einen solchen Fluss behindert, wie etwa Blockaden oder Engpdsse, bekommt
besondere Aufmerksamkeit. Das Credo flussorientierter Teams lautet folglich: Lasst
uns an unseren Systemproblemen arbeiten, bevor wir neue Arbeit starten. Und dafiir
nehmen sich agile Professionals mit gutem Gewissen Zeit. Immerhin wissen sie, dass
sie andernfalls wie die sinnbildlichen Holzfédller mit der stumpfen Axt enden: zu
beschéftigt mit dem immer miihsameren Prozess des Baumefillens, als dass sie ihr
Werkzeug scharfen kénnten ...

4.3.2 Design mittels Messungen

In Lean- und agilen Entwicklungsprozessen wollen wir uns an die Vereinbarungen
halten, die wir mit unseren Stakeholdern treffen. Sonst brauchten wir ihnen ja gar nicht
die klingende Spice Girls-Frage zu stellen: »Tell me what you want, what you really,
really want« [Bungay 2010].

Damit wir unseren Spice Girls jedoch nicht nur etwas versprechen, sondern diese
Versprechen auch erfiillen kénnen, miissen wir wissen, was wir eigentlich zu leisten
imstande sind. Um ihr tatsdachliches Leistungsvermdgen zu erkennen, setzen die
meisten selbstorganisierten Teams ausgewdhlte Metriken ein.

Das Messen genief3t allerdings nicht gerade den besten Ruf. Jahrzehntelang waren
Metriken eines der Lieblingswerkzeuge des traditionellen Command-and-control-
Managements — weswegen zahlreiche Teams Metriken eher skeptisch gegeniiber
stehen. Die kategorische Ablehnung von Messungen erinnert allerdings ein wenig an
das sprichwortliche Ausschiitten des Babys mit dem Badewasser. Douglas Hubbard
argumentiert schliissig, dass wir nicht um des Messens willen messen diirfen.
Vielmehr sollten wir Messungen als probates Mittel zur Erreichung eines speziellen
Ziels einsetzen: namlich, so Hubbard, fiir eine deutliche Reduktion von Unsicherheit,
die sich quantitativ ausdriicken ldsst [Hubbard 2014]. Wenn wir beispielsweise nicht
wissen, wie lange die Fertigstellung einer bestimmten Arbeit dauert, ist es gilinstig, das
in Erfahrung zu bringen — etwa durch die Messung der Durchlaufzeit. Andernfalls
konnen wir weder dem Kunden verldssliche Zusagen machen noch unseren eigenen
Wertstrom effektiv managen.

Um Teams gut zu fiihren, brauchen wir gute Entscheidungen. Entscheidungen
haben aber immer mit Komplexitdt und Unsicherheit zu tun: Wir kénnten richtig, aber
auch ganz falsch liegen. Daher stellt sich die Frage, wie diese Unsicherheit effektiv
verarbeitet werden kann. Wie reduzieren wir Komplexitdt? Wie stellen wir die
richtigen Weichen? Welche Entscheidung hilft uns, wie das die Systemtheorie
ausdriickt, Unsicherheit ausreichend zu absorbieren?

Genau fiir derartige Fragen konnen uns Messungen sehr dienlich sein. Deswegen
sollte sich auch jedes selbstorganisierte Team mit Messungen beschaftigen. Ich sehe
keine Moglichkeit, Teamarbeit zu starken und Fiihrungskompetenz in allen Bereichen
auszubauen, ohne quantitatives Feedback auf die aktuelle Leistung einzuholen. Sicher
konnen wir viel messen, ohne etwas zu lernen — wir sollten allerdings nicht den Fehler



machen, dafiir die Messungen verantwortlich zu machen. Wir sollten uns eher fragen,
was das mit den Messenden zu tun hat.

Der springende Punkt ist hier, dass Teams selbst bestimmen miissen, was und wie
sie messen wollen. Welche Daten braucht das Team? Welche sind fiir seine Kunden
und andere wesentliche Stakeholder relevant? Und woran ldsst sich erkennen, ob gute
Arbeit geleistet wird?

Messlatten

Douglas Hubbard empfiehlt uns, jede Messung im Kontext von Komplexitat und
Unsicherheit zu sehen. Bevor Sie sich ans Messen machen, sollten Sie daher
folgende Fragen beantworten [Hubbard 2014]:

= Was ist der Fokus meiner Messung?

= Welche Entscheidung soll sie erleichtern?

= Wie lasst sich die zu messende Sache Uber beobachtbare Konsequenzen
erfassen? Woran kann ich ihre Auswirkungen erkennen?

= Wie genau tragt diese Sache zu der erforderlichen Entscheidung bei?

= Wie viel wissen wir jetzt schon Uber diese Sache? Wie grol3 ist unsere aktuelle
Unsicherheit?

s Welche zusatzlichen Informationen brauchten wir noch? Und wie viel sind uns
diese Informationen wert?

In jedem Fall halt uns Hubbard dazu an, unsere Hausaufgaben zu machen und
nach vergleichbaren Erfahrungen zu suchen. In den meisten Fallen missen wir mit
der Lo6sung unserer Messprobleme namlich nicht bei null starten. Die meisten
Dinge, die im selbstorganisierten Umfeld wichtig sind, wie Produktivitat,
Leistungsvermégen, Qualitat, Risiko oder Kundenzufriedenheit, wurden bereits in
den unterschiedlichsten Formen gemessen. Bevor Sie das Rad neu erfinden, zahlt
sich eine grindliche Internetrecherche aus. Und es zahlt sich aus, andere Teams
oder Kollegen um Rat zu fragen.

Wie Hubbard hervorhebt, haben wir fast immer wesentlich mehr Daten, als wir
glauben — und brauchen dementsprechend viel weniger zusatzliche Daten zu
erheben, als wir das fir gewo6hnlich tun. Dartber hinaus ist neue Information
zumeist viel einfacher zu gewinnen, als uns bewusst ist [Hubbard 2014, S. 64 ff.].

Eigentlich konnen wir, wie die Ausfiihrung zu Messlatten verdeutlicht, alles messen,
was uns wichtig ist. Letztlich geht es immer um drei Grundfragen:

m Wann auch immer wir daran denken, etwas zu messen, miissen wir definieren:
»Was genau verstehen wir eigentlich unter (was auch immer wir messen
wollen)?«

= Warum ist uns (was wir messen wollen) wichtig?

m Was erwarten wir, beobachten zu kénnen, wenn (was wir messen wollen) eintritt?
Wenn es iiberhaupt Bedeutung hat, kann es als Menge ausgedriickt und daher



auch gemessen werden. »Wenn Sie das gewiinschte Ergebnis definieren,
Beispiele dafiir geben und festlegen kénnen, woran Sie diese Konsequenzen
beobachten werden, dann konnen Sie auch Metriken definieren, die dieses
gewlinschte Ergebnis messen« [Hubbard 2014, S. 51].

Wenn wir etwas verdndern, wollen wir auch sehen, ob sich dadurch etwas verbessert.
Aus diesem Grund versuchen wir die Auswirkung unserer Verdnderungsinitiativen
moglichst akkurat zu erfassen. Wenn wir indes in selbstorganisierten Systemen
Metriken einsetzen, dann messen wir niemals die Leistung einzelner Mitarbeiter,
sondern die Leistungsfdhigkeit unseres gesamten Systems. Wozu tun wir das? Nun,
wir mochten herausfinden, ob wir dieses System tatsdchlich Schritt fiir Schritt
optimieren. Wenn sich keine Besserung zeigt, miissen wir das System noch einmal
verdndern. Und falls das ebenso wenig zum erwiinschten Effekt fiihrt, sollten wir uns
wieder etwas Neues einfallen lassen.

Obwohl sie uns gute Dienste erweist, ist die reine Visualisierung kein Garant fiir
Verbesserungen. Ein Board kann blof8 die derzeitige Situation aufzeigen. Einmal mehr
geht es darum, ausreichend Feedbackschleifen einzurichten, um unsere Arbeitsweise
zu optimieren. Ublicherweise niitzen Teams, die visuelles Arbeitsmanagement im
Einsatz haben, eine Mischung von Meetings und Messungen, um Probleme zu
identifizieren.

Eine vielfach eingesetzte Messung ist das sogenannte Cumulative Flow Diagram
(siehe Abb. 4-8).

Cumulative Flow Diagram

150

126

100

73

M Input Queue ™ Doing M Cone




Abb. 4-8 Beispiel fir ein Cumulative Flow Diagram (CFD)
Es erlaubt uns, gleich mehrere leistungsrelevante Dinge auf einen Blick zu erkennen:

m Die Mengenverhdltnisse zwischen anstehender Arbeit (siehe Input), Arbeit, mit
der wir aktuell beschéftigt sind (siehe Doing), und fertiger Arbeit (Done).

m Das jeweilige WIP-Limit, d.h. die Anzahl aller Arbeiten, die sich zu einem
bestimmten Zeitpunkt in unserem Arbeitssystem befinden (vertikale Linie
zwischen Input und Done).

m Die durchschnittliche Durchlaufzeit fiir Arbeiten, vom jeweils gewdhlten
Startzeitpunkt in unserem Arbeitsfluss (dem Startpunkt der horizontalen Linie
innerhalb des Doing-Bandes, also ganz links) zum Zeitpunkt der Fertigstellung
(dieselbe horizontale Linie ganz rechts).

m Der durchschnittliche Durchsatz, der sich aus der Steilheit der unteren Linie im
Doing-Band ergibt.

Auf diese Weise gibt uns ein CFD Einblick in die Qualitdt unseres Arbeitsflusses
sowie dessen Entwicklung im Laufe der Zeit. Wir kénnen beispielsweise verfolgen,
wie das Verhiltnis von gestarteter und beendeter Arbeit aussieht: und zwar schlicht
und ergreifend, indem wir tiberpriifen, ob die beiden Linien zwischen Input und Doing
bzw. zwischen Doing und Done &hnlich steil verlaufen oder ob die untere Linie
abflacht. Ist Letzeres der Fall, wissen wir, dass wir weniger Arbeit fertig bekommen,
als wir anfangen — was einen Stau nach sich zieht, der bis zum vélligen
Arbeitsstillstand fiihren kann.

Am Flughafen

Dan Vacanti gibt uns ein anschauliches Beispiel, um die Auswirkungen von Stau zu
demonstrieren. Dazu missen wir uns einen Flughafen vorstellen, auf dem mehr
Flugzeuge landen als starten. Je langer dieser Trend anhalt, umso mehr spitzt sich
die Frage zu, wo alle gelandeten Flugzeuge parken sollen. Dafiir muss immer mehr
Organisationsaufwand betrieben werden. Statt mit Fliegen beschaftigt sich die
Luftfahrtkontrolle dann mehr und mehr mit Parken. Andert sich daran nichts, kommt
es friher oder spater zu einer Situation, in der Flugzeuge auch auf den
Landebahnen untergebracht werden missen — bis am Ende alles so zugestellt ist,
dass weder gelandet noch gestartet werden kann [Vacanti 2015, S. 123 f.].

So miunchhausenartig ein solches Szenario anmutet, so haufig treffen wir es im
Alltag vieler Unternehmensbereiche an. Immer mehr Arbeit wird ins System
gedriickt, sodass wir weniger Arbeitsflisse oder gar Wertstrome als Staus
managen.

Selbstverstandlich gibt es noch andere Metriken, wenn es um die Erfassung unserer
agilen Fitness geht. Etwa Histogramme, die in der Art eines Balkendiagramms die
Haufung der durchschnittlichen Durchlaufzeiten angeben, Streudiagramme, die die



realen Durchlaufzeiten pro Arbeit raumlich darstellen, oder Flusseffizienzen, die das
Verhdltnis zwischen der Durchlaufzeit der jeweiligen Arbeit und der Zeit
quantifizieren, an der daran tatsdchlich aktiv gearbeitet wurde. Zusammen mit dem
CFD erlauben uns solche Messungen, unseren Kunden Zusagen zu machen, die wir —
ein stabiles, WIP-limitiertes Arbeitssystem vorausgesetzt — mit hoher
Wahrscheinlichkeit einhalten konnen. Wenn wir ein intelligentes Kontrollsystem
einsetzen, wissen wir ndmlich, wie lange wir im Schnitt mit einer bestimmten Arbeit
beschédftigt waren. Unser Commitment beruht dann nicht mehr auf subjektiven
Schiatzungen, sondern auf der objektiv erfassten Leistungsfdahigkeit unseres
Arbeitssystems. Derart koénnen wir mit unseren Kunden maligeschneiderte
Liefervereinbarungen treffen und die damit verbundenen Erwartungen einhalten, ohne
unser System zu {iberlasten. Der Einsatz von Serviceklassen, mit deren Hilfe die
Arbeiten nach Risikoiiberlegungen geordnet werden, um sie unter Vermeidung
unnotiger Verzégerungskosten in der richtigen Reihenfolge in Angriff zu nehmen, und
Forecasts, die uns auf Basis historischer Daten sinnvolle Zukunftsprognosen erlauben,
sind weitere Mittel, um unsere Vorhersagbarkeit und Zuverldssigkeit zu stirken
[Magennis 2016].

4.4 Die Rolle des Linienmanagements

Was fiir Systemmessungen gilt, gilt auch fiir das Organisationsdesign: Agile
Entwicklung ist relativ leicht zu konzipieren, aber anspruchsvoll in der Umsetzung.
Hier steckt der sprichwortliche Teufel in mehr als einem Detail. Damit ein
Verbesserungssystem nicht nur in Gang gesetzt, sondern auch am Laufen gehalten
wird, braucht es einmal mehr ein fundiertes Verstdndnis und die explizite Zustimmung
aller, die daran beteiligt sind. Dazu sind Einsatz und Disziplin vonnéten,
Professionalitit und Durchhaltevermdgen, Uberzeugungskraft und Gelassenheit. Mit
anderen Worten: Die erfolgreiche Umsetzung hiangt essenziell von der Fithrungskultur
ab.

Gelassenheit

Gelassenheit gehort wahrscheinlich zu den schillerndsten und zugleich
uberstrapaziertesten Begriffen unserer Zeit. Und er spielt fur Selbstorganisation
eine bedeutsame Rolle: Ohne ein Zulassen, Loslassen und Einlassen ist sie nicht
zu haben. Doch was bedeutet dieser Begriff Uberhaupt? Wovon leitet er sich ab?
Woflr lasst er sich einsetzen? Die systemische Beraterin Roswita Kdnigswieser
liefert dazu folgende Antworten: »Unsere Grundaussage leitet sich von der
Sinneinheit »lassen« ab, das im Wort Gelassenheit steckt. Lassen kann die
Bedeutung von loslassen — im Gegensatz zu festhalten — haben und die Bedeutung
von zulassen — im Gegensatz zu abwehren — bekommen.

Es geht darum, fixierte Vorstellungen (...) loslassen, aber gleichzeitig
bedngstigend Neues (...) zulassen zu konnen. Gelassenheit beschreibt den
Umgang des Menschen mit den eigenen Grenzen. Gelassenheit ist eine schwer
erklarbare Form von aktiver Passivitat, ist Oszillieren statt Agieren. Gelassenheit



bedeutet, die vollen Widerspriiche des Lebens durch sich durchzulassen; (...) Es
geht — in einem Bild ausgedriickt — um Atmen statt Keuchen oder Ersticken«
[Konigswieser 2006, S. 118].

Doch wie sehen die Eckpfeiler einer tragfdhigen Verbesserungskultur aus? Und vor
allem: Was tragt das Management dazu bei? Ich habe bereits skizziert, wie
selbstorganisierte Teams das Arbeitssystem designen konnen, fiir das sie
verantwortlich sind. Ich habe ebenso gezeigt, wie ein solches Design Fiihrungskréfte
horizontal wie vertikal biindelt, indem Teamsport statt Kommandobriicke favorisiert
wird. Ich habe jedoch noch nicht genauer ausgefiihrt, was dies fiir die Rolle des
traditionellen Managers bedeutet. Wie sollte ein Managementsystem gestaltet sein,
damit es Selbstorganisation effektiv unterstiitzt?

Es versteht sich, dass auch die Beantwortung dieser Fragen mit einer
Bestandsaufnahme starten muss. Wenn Sie ein zeitgemdlles Managementdesign
entwerfen wollen, »miissen die Arbeitenden und die Manager ein gemeinsames
Verstdandnis davon haben, wie die Arbeit ablduft. Die dafiir notwendige Sprache und
das Verstdandnis werden iiber einen gemeinsamen Lernprozess gefunden, bei dem es
darum geht, wie gut die Organisation als System gestaltet wird« [Seddon 2008, S. 78].

Bereits mit dem Titel ihres Buches Sehen lernen betonen Mike Rother und John
Shook das Motto fiir einen derartigen Lernprozess [Rother & Shook 2011]. Wie ich im
ndchsten Kapitel zeigen werde, gilt es, dafiir angemessene Kommunikation zu
gestalten und diese Kommunikation auch kritisch zu reflektieren. Denn sehen zu
lernen, wie die Arbeit ablduft, bedeutet nicht automatisch, dass Manager
Selbstorganisation unterstiitzen. Man kann auch sehenden Auges auf Einbahn-
Kommunikation und zentralisierte Kontrolle setzen. FEs ist allerdings sehr
wahrscheinlich, dass Sie dadurch eher Misstrauen und Missverstindnisse als einen
gemeinsamen Verbesserungsprozess fordern.

Die Einfiihrung von Scrum oder Kanban garantiert weder, dass sich das gesamte
System wie von Geisterhand verbessert, noch, dass sich dysfunktionales
Managementverhalten in Luft auflost. Selbst die beste Visualisierung wird von der
bestehenden Fiihrungskultur geprdgt bleiben. Wie erwédhnt braucht es mehr als das
bloBe Sehen, um systemische Verbesserungen zu bewerkstelligen. Es braucht eben
eine Kultur konstruktiver Feedbackschleifen, die blinde Flecken ausleuchtet und
entsprechende GegenmalSnahmen ins Visier nimmt.

Ohne eine Kultur der offenen Riickmeldung und die Bereitschaft des
Managements, sich dafiir selbst zum Rollenmodell zu machen, werden agile Methoden
keine nachhaltige Verbesserung mit sich bringen — wie die folgende Kurzgeschichte
exemplarisch belegt.

Verbesserung ist kein Selbstlaufer

Im Jahr 2013 war ich fur ein zehnkopfiges IT-Team eines deutschen
Flugzeugausstatters im Einsatz. Offiziell ging es zwar um Teamentwicklung, es



stellte sich jedoch rasch heraus, dass diese Entwicklung vom Teamleiter massiv
behindert wurde — und das, ohne dass er sich dessen bewusst war.

Denn obwohl es ein Kanban-System gab, wurde dieses vom Teamleiter allein
gestaltet und dem Team dann einfach vorgesetzt. Trotz seiner guten Absichten half
der Leiter seinem Team weder, Kanban genauer zu verstehen, noch zu erkennen,
warum die damit verbundene Veranderung uberhaupt notwendig war. Zu allem
Uberfluss wurden die Standups in Form formeller Statusreports abgehalten, im
Rahmen derer der Teamleiter auch Aufgaben verteilte. Kein Wunder, dass das
ganze Verbesserungssystem ziemlich blutleer wirkte und sich bis zur geplanten
Teamentwicklung nicht wirklich etwas verbessert hatte.

Die Fallgeschichte verdeutlicht das Risiko, dass Manager im alten Paradigma,
sozusagen command-and-control-aholics, bleiben und agile Methoden fiir
fortgesetztes Mikromanagement missbrauchen.

In der Tat ist gutes Management im selbstorganisierten Umfeld von einem
mehrdimensionalen Balanceakt abhdngig: zwischen der Gestaltung Kklarer
Rahmenbedingungen und dem Gewadhren echten Freiraums, zwischen der Definition
des Spielfelds und der Beobachtung des Spiels, zwischen Einmischung und
Zuriickhaltung, Zulassen und Herausfordern. Wie Esther Derby argumentiert, kann ein
Abkippen in eine Richtung den Entwicklungsprozess des Teams stark behindern
[Derby 2009].

»Helikoptermanager greifen zu friih ein. Sie schwirren herein, sobald ein Problem zu
sehen ist, um ihr Team zu retten. Sie nehmen damit dem Team die Mdoglichkeit, selbst
nachzudenken, Lésungen zu entwickeln und gemeinsam Entscheidungen zu treffen.
Solche Manager mogen davon iiberzeugt sein, dass sie dem Team einen Gefallen tun,
aber tatsdchlich behindern sie dessen Entwicklung.

Abwesenheitsmanager werfen ihre Arme in die Hohe und sagen: >Ihr werdet es schon
herausfinden.« Sie tun das ohne Riicksicht auf das jeweilige Thema oder ob das Team
tiberhaupt die Fdhigkeiten oder Autoritdt hat, das anstehende Problem zu 16sen. Solche
Manager lassen das Team scheitern, verschwenden dabei blof§ Zeit und gewinnen nur
Frustration. Die Leute lernen aus ihren Fehlern, aber wenn sie sich von ihrem Manager
allein gelassen fiihlen, ist es nicht sehr wahrscheinlich, dass sie ihr Leistungsvermdgen
steigern« [Derby 2009].

Obwohl diese Managementtypen polarisieren, sehe ich einige Ahnlichkeiten zu dem
geschilderten Fall des Flugzeugausstatters. Als mich einer der Senior Manager bei
einer anderen Verdnderungsinitiative um Unterstiitzung bat, die auch das erwdhnte
Kanban-System betreffen wiirde, rang ich mit ihm um die richtige Balance zwischen
respektvollem Verstdndnis und Konfrontation. Bedeutet »Starte mit dem, was du jetzt
machst«, dass ich das Verhalten des Managers einfach hinnehmen musste, trotzdem es
fiir mich offensichtlich war, dass es Selbstorganisation massiv einschrankte? Sollte ich
einfach dariiber hinwegsehen, wie der Teamleiter das Standup fiir seine eigenen
Zwecke instrumentalisierte? Und was vielleicht noch wichtiger war: Wie konnte ich



dem Unternehmen in Sachen Managemententwicklung behilflich sein, wo es dafiir
doch gar keinen Auftrag gab?

4.4.1 Experimente zur Neugestaltung der Managementrolle

Ein Zufall half mir schlieflich, mein Dilemma zu l6sen. Da zur Zeit meines Einsatzes
viele Strafen von Schneemassen blockiert waren, konnte der Teamleiter nicht an der
geplanten Retrospektive teilnehmen. So bat er mich, kurzfristig die Rolle des
Moderators zu iibernehmen, die er iiblicherweise fiir sich beanspruchte.

Es war vielleicht nur ein weiterer Zufall, dass ich nicht den vom Teamleiter
vorgeschlagenen Standardzugang wihlte, den er mir am Telefon lang und breit erklart
hatte. Statt mit den bekannten Fragen »Was ist seit der letzten Retrospektive gut
gelaufen?«, »Was ist nicht gut gelaufen?« und »Was sollten wir bis zum nachsten Mal
verbessern?« startete ich ndmlich mit einer sogenannten wertschitzenden Befragung
(ein Arbeitsblatt dazu finden Sie in Abschnitt 9.1). Ich ersuchte das Team, sich in
Paare aufzuteilen, um miteinander zu folgenden Fragen ein kurzes Interview zu
fiihren: »Was war fiir dich ein Highlight in der bisherigen Arbeit mit diesem Team?«,
»Ohne falsche Bescheidenheit: Auf welche persénlichen Stdarken kannst du bauen?«
sowie »Was hilft dir dabei, diese Stirken gut einzusetzen?«, »Und was behindert
dich?«. Ich erklarte das Ziel des Interviews und lud das Team dazu ein, sich jeweils 15
Minuten lang aufs Zuhoren, Nachfragen und Notizenmachen zu konzentrieren. Nach
einer halben Stunde intensiven Austauschs fassten sie ihre Notizen zu den vier Fragen
stichwortartig auf Pinnkarten zusammen und stellten diese Karten im Plenum vor.

Wabhrscheinlich kénnen Sie sich ausmalen, was in der Prdsentation ans Tageslicht
kam. Das Team nutzte die wertschiatzende Befragung namlich dazu, sowohl Freude
iber gewisse Highlights und Stolz auf die eigenen Stdrken als auch Enttduschung und
Arger auszudriicken. Alle schienen sich darin einig zu sein, dass das grote Hindernis
fiir eine zielorientierte Potenzialentwicklung ihre Kooperation mit dem Teamleiter
war. Gleichzeitig tauchten gewisse Befiirchtungen auf, dass der Teamleiter von ihren
kritischen Verdnderungswiinschen vor den Kopf gestofSen sein kdnnte. Nach einigem
Hin und Her fragte ich das Team, ob sie damit einverstanden wéren, wenn ich diese
Botschaft iiberbrichte — obwohl mir natiirlich klar war, was dem Uberbringer
schlechter Nachrichten leicht passieren kann. Die Teammitglieder zeigten sich
erleichtert, dass ihnen die befiirchtete Konfrontation erspart blieb, und erlaubten mir
sogar, im Gesprdch mit dem Leiter auch die Originalkarten aus der wertschdtzenden
Befragung zu nutzen.

Erfreulicherweise gab es dann weder etwas zu fiirchten noch einen Boten zu
erschlagen. Obwohl er sichtlich zu schlucken hatte, zeigte sich der Teamleiter
erleichtert, dass der Elefant im Raum nun endlich benannt war. Irgendwie sei es ihm
ganz dhnlich gegangen, meinte er nachdenklich. Auch fiir ihn sei schon ldngere Zeit
Sand im Getriebe.

Auf dieser Einsicht aufbauend, schlug ich ihm etwas vor, was ich seitdem mit den
unterschiedlichsten Fiihrungskriften getan habe: ndmlich Fiihrung einmal aus der Sicht
des Kunden zu betrachten. Statt Rollen oberfldachlich zu reparieren und dabei aufs



Neue nur Symptome zu beheben, stellte ich dem Teamleiter einige Grundsatzfragen:

Welche Form der Fithrung wurde seiner Ansicht nach denn iiberhaupt gebraucht?
= Was war notwendig, um Kunden zufriedenzustellen?

Wie sollten Anforderungen ein- und ausgefiihrt werden?

Und wer sollte wofiir Verantwortung iibernehmen?

Das C/D/E-Modell, das ich zur besseren Erkldarung der systemischen Zusammenhénge
heranzog, leuchtete dem Teamleiter ein und befliigelte eine radikale Neubetrachtung
des »Was« und »Wie« von Management und Teamarbeit. Im Handumdrehen waren
wir darin vertieft, die Managementrolle in wertorientierten Servicekategorien zu
erfassen. Tabelle 4—4 zeigt einige Ergebnisse unseres Arbeitsprozesses.

Service Was daran wertvoll ist Kunde Team Mgmt
Mit dem Kunden Beobachtung und direkte Kommunikation, um X X
arbeiten dadurch rasch so viel wie moglich zu lernen

Produktstrategie Hilft dabei, alle Einsétze zu fokussieren und den X X X
klaren Kundenwert ins Zentrum zu riicken

Constraints Schafft klare Rahmenbedingungen fiir selbstorgani- X
definieren siertes Arbeiten

Besprechungen Unterstiitzt das Team dabei, sich selbst zu managen, X
moderieren schafft Transparenz und Vertrauen

Sich mit anderen Sich auf Ende-zu-Ende-Wertstrome konzentrieren X X
Teams abstimmen und das grof3e Ganze im Blick behalten

Tab. 4-4  Servicekategorien von Flhrung

Wenig spdter war ich in der Schweiz an einem d&hnlichen Experiment zur
Neugestaltung der Managementrolle beteiligt. In diesem Fall wurde das Experiment
vom Leiter einer IT-Infrastruktur-Abteilung vorangetrieben — auch durch eine gewisse
Dringlichkeit, da er gerade auf dem Sprung in ein viermonatiges Sabbatical war.
Folglich war die Ubergabe seiner Agenden unvermeidlich. Doch wie sollten diese
Agenden aufgeteilt werden?

Da seine gesamte Abteilung bereits mehrere Jahre lang erfolgreich mit Kanban
arbeitete, wusste der Leiter, wie niitzlich es sein konnte, die Dinge explizit zu machen.
Deshalb entschied er sich dazu, sein Tagesgeschift als Manager mit einigen tief
greifenden Fragen zu konfrontieren:

Wie schaffe ich als Manager eigentlich Wert?
Wie trage ich dazu bei, die Kundenwiinsche zu erfiillen?
Wodurch konkret unterstiitze ich meine Teams?

Wie helfe ich Managementkollegen und anderen Stakeholdern in der
Organisation?



= Und wenn es so etwas wie Arbeitstypen fiir das Management gdbe, wie wiirden
diese in meinem Fall aussehen?

Sobald der Abteilungsleiter seinen Servicekatalog definiert hatte (siehe Abb. 4-9), lag
auf der Hand, wie dieser Katalog verwendet werden sollte. Nach einem Meeting mit
seinen Teamleitern, bei dem offene Fragen gekldrt wurden, stimmte das gesamte
Filhrungsteam zu, diesen Katalog als Leitfaden fiir den Ubergabeprozess zu
verwenden. Fiir diesen Prozess wurden wiederum folgende Schritte definiert:

m Den Bereichsleiter um Feedback zum Katalog ersuchen.

m Noch einmal alle Services reviewen und unterschiedliche Erwartungen
abstimmen.

m Definieren, welche Services an wen iibergeben werden sollen.
m Die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen Serviceverantwortlichen definieren.

m Die neuen Verantwortlichkeiten und Schnittstellen an die Teams und die
Stakeholder kommunizieren.

m Offiziell mit der neuen Fiihrungsstruktur starten.

- Anforderungen steuern

= Externe Einfliisse kanalisieren
» Stakeholder managen

= K\VP vorantreiben

- Strategie definieren und umsetzen

» MUP mit Kunden gestalten

» Organisation und Ressourcen planen
» Anwendungsarchitektur mitgestalten

Strategie

« Mitarbeiter und Team entwickeln
- Personalanliegen behandeln, freigeben
« Externe Mitarbeiter betreuen

= Finanzen kontrollieren

- Informationsflisse pflegen
Management - Infrastruktur verbessern

- Coaching- und Trainingsplan umsetzen

Abb. 4-9 Teil eines Management-Services-Katalogs

Bei einer Retrospektive, die nach Riickkehr des Abteilungsleiters stattfand, wurde das
Experiment von allen Seiten positiv bewertet: Den Teams ging nichts ab, die
Stakeholder waren zufrieden, die Teamleiter fiihlten sich in ihrer Rolle gestdrkt und
der Abteilungsleiter konnte sein Sabbatical ungestort geniefen. Das Experiment war
sogar so erfolgreich, dass er bei seiner Riickkehr viele Services gar nicht mehr in



seinen Verantwortungsbereich zuriicknahm. Stattdessen niitzte er den entstandenen
Freiraum, um sich starker um die Verdnderung des gesamten Infrastrukturbereichs zu
kiimmern.

Ein letztes Beispiel soll deutlich machen, dass die Neugestaltung der
Managementrolle nicht nur einzelne Wiirdentrdger angeht. Es ist das Beispiel eines
deutschen = Managementteams, das  verantwortlich  fiir die  gesamte
Softwareentwicklung eines Lotterieanbieters war. Ahnlich wie bei dem Schweizer
Beispiel traf auch der Vorgesetzte dieses Teams eine bewusste Entscheidung, sich
eingehender mit dem Fiihrungsthema zu beschéftigen. Da alle Entwicklungsteams
entweder mit Scrum und/oder Kanban arbeiteten, war das Team mit agilem Denken
vertraut. Obwohl die Teams die neuen Methoden gut aufgenommen hatten,
beobachteten die Manager eine naheliegende Schattenseite. »Jeder redet hier iiberall
mit«, fasste einer von ihnen zusammen. Viele schienen iiber die tatsdchlichen
Zustandigkeiten verwirrt zu sein — was kein Wunder war, da wir innerhalb der
Softwareentwicklung immerhin acht verschiedene Fiihrungsrollen identifizieren
konnten: Head of Engineering, Teamleiter, Product Owner, Scrum Master, Lead
Developer, Lead Tester, Team, Kanban-Coach.

Aufgrund dessen beschloss der Head of Engineering, dem Thema Fiihrungsdesign
einen eigenen Workshop zu widmen. In der Vorbereitung des Workshops, den ich
moderieren sollte, einigten wir uns auf ein paar Kernfragen zur aktuellen
Fiihrungssituation:

m Was funktioniert in Sachen effektiver Fiithrung — und worauf konnen wir
entsprechend bauen?

= Was funktioniert nicht?

m Wo sehen wir Probleme?

m Was sind deren Ursachen?

m Wo muss Verbesserung ansetzen?

Im Anschluss an diese Bestandsaufnahme rollten wir das Thema nochmals von vorne
auf:

Welche Form der Fiihrung brauchen wir tiberhaupt, um die Wiinsche unserer
Kunden zu erfiillen?

Welche Dienstleistungen miissen erbracht werden?
Wie genau tragen diese Leistungen zur Wertschopfung bei?
Wer sollte fiir welche Leistung hauptverantwortlich sein?

Wir diskutierten eingehend, was derzeit in Sachen Fiihrungssport ablief, welche
Problemstellungen sich dadurch ergaben und welche Ursachen diesen Problemen
zugrunde lagen. Daraufhin wechselten wir die Perspektive, indem wir nach dem
»Wozu?« von Fiihrung fragten. Schritt fiir Schritt arbeiteten wir uns vom Bedarf iiber
die spezifischen Fiihrungsleistungen, die dabei jeweils zu erfiillenden Kernaufgaben zu



den Rollen und dem Zusammenspiel dieser Rollen voran.

Nachdem sich nach der anfinglichen Uberforderung mehr und mehr das Gefiihl
einstellte, der Komplexitdt agiler Fiihrung Herr zu werden, wagten wir einige
Vereinfachungen. Mit unterschiedlichen Formen der Visualisierung versuchten wir die
Essenz der notwendigen Fiihrungsarbeiten herauszudestillieren. Tabelle 4-5 zeigt
einige Ergebnisse dieses Destillationsprozesses.

Fithrungsleistung Kernaufgaben PO TL Team

Strategie entwickeln | Big Picture klaren und X X X
Ziele setzen

Schlanke Strukturen | Auf kundenorientierte Wertstrome fokussieren X X

schaffen

Mitarbeiter fordern Freiraume schaffen und Leistungsvermogen erhohen X

Mit den Kunden Mehr Néhe zwischen den Teams und deren Kunden X X

zusammenarbeiten ermoglichen

Tab. 4-5 Flhrungsleistungen, Kernaktivitdten, Rollen und Verantwortlichkeiten

Am Ende des Workshops legte das Managementteam das weitere Vorgehen fest. Der
Entwurf zu diesem Lean Leadership-Ansatz sollte erst einmal in mehreren
Feedbackschleifen von ausgewdhlten Vertretern aus allen Bereichen reviewt, dann
entsprechend adaptiert und schliefllich an alle gemeinsam kommuniziert werden.

Wie sich zeigte, war das durch den agilen Ansatz kultivierte System schneller
Riickmeldungen von zentraler Bedeutung. Das Feedback der von den
Entwicklungsteams bestimmten Delegierten, dem Produktmanagement, Kollegen aus
anderen Fachabteilungen und last, but not least dem Senior Management konnte rasch
eingeholt und produktiv verarbeitet werden, sodass die neue Policy schlieflich von
allen mitgetragen wurde.

4.4.2 Experimentelle Erkenntnisse

Und die Moral von der Geschicht™? Ich bin davon iiberzeugt, dass eine umsichtige
Bestandsaufnahme der entscheidende Kickstart fiir all diese Experimente war. Ohne
einen umsichtigen Blick auf die aktuelle Situation und deren historische Wurzeln
macht es iiberhaupt keinen Sinn, nach vorne zu schauen — oder gar irgendwelche
Idealdesigns aus dem Hut zu zaubern. Wer seine Geschichte nicht kennt, kann
bekanntlich auch seine Zukunft nicht finden.

Auf der einen Seite ist dieser Ansatz eine Sache des grundlegenden Respekts
gegeniiber bestehenden Arbeitssystemen. Auf der anderen Seite zahlt es sich aus, die
in der Vergangenheit gezeigten Stdirken dafiir zu nutzen, die systemischen
Schattenseiten besser auszuleuchten.

Auch wenn im Falle des Flugzeugausstatters eine gehorige Portion Gliick dazu
fiihrte, an der Verbesserung der Managementrolle zu arbeiten, durfte ich seitdem mit
vielen Fiihrungskraften zusammenarbeiten, die von Anfang an dazu bereit waren. Wie



ich mir diese Bereitschaft erkldre? Nun, zahlreiche Manager sehen mittlerweile, dass
sie ohne ein aktives Redesign ihrer Rolle den erfolgreichen FEinsatz von agilen
Methoden eher behindern als férdern. Ein wenig vollmundig formuliert: Ohne das
Zusammenspiel von Fachexperten und Managern umzugestalten, ist keine
kontinuierliche Verbesserung zu haben.

Fiihrung in Servicekategorien zu erfassen, kann meiner Erfahrung nach ebenso
produktiv zu einer solchen Verbesserung beitragen wie die Fokussierung auf Wert statt
auf Aufgaben. Vor allem hilft es dabei, die richtigen Rahmenbedingungen fiir guten
Teamsport zu schaffen. Wie gezeigt steht und féllt dieser Sport mit der richtigen
Aufstellung:

Wer sollte welchem Team angehoren?

Welche Mischung von Wissen, Fahigkeiten und Erfahrungen brauchen wir?
Wie passen die ausgewdhlten Leute zusammen?

Was hilft diesen Leuten dabei, sich moglichst gut zu organisieren?

Welche iibergreifenden Richtlinien miissen vorgegeben, welche konsensual
vereinbart werden?

Im Hinblick auf meine Fullballanalogie formuliert kénnen wir nur dann erfolgreich
sein, wenn wir eine klare Vorstellung davon haben, wie wir Tore schielen und die
Gegner von unserem Strafraum fernhalten wollen. Folglich miissen die Manager dafiir
Sorge tragen, dass das Team nicht nur aus Stiirmern oder lauter Torhiitern besteht. Sie
miissen eine gute Mischung von Kompetenzen absichern, die alle eine wertvolle Rolle
fiir den Gesamterfolg spielen. Und Manager brauchen bewidhrte Methoden, um
zielgerichtet zu kommunizieren und zu entscheiden.

You

can’t
beat
the
System

u“ﬂﬂﬁnnuum




Abb. 4-10 Die Macht der Systeme

Mithilfe des C/D/E-Modells, das ich in Abschnitt 1.1.2 vorgestellt habe, lassen sich
einige Managementleistungen definieren, die gleichsam fiir einen fruchtbaren Boden
fiir Selbstorganisation sorgen:

= Die Kldrung der unternehmerischen Mission und der besonderen Ziele jedes
Teams.

m Die Definition der Teamzusammensetzung, der Entscheidungsautoritdten und der
erwarteten Feedbackschleifen in Form von Abstimmungesmeetings und
Erfolgsmessungen.

m Die Bereitstellung einer guten Infrastruktur, angefangen vom Raumbedarf fiir
individuelle Arbeit und Kommunikation tiber die technische Ausriistung bis hin
zum kreativen Umfeld, gutem Kaffee oder Tee und dhnliche Basics.

m Die Gestaltung eines angemessenen Informationsflusses, der fiir Transparenz
sorgt und alle Daten zur Verfiigung stellt, die die Teams fiir ihre gesamte Arbeit
und die Stakeholder fiir deren eigene Planungssicherheit brauchen.

m Das Angebot malgeschneiderter Trainings- und Coaching-Leistungen, die auf
langfristige Entwicklung und nicht auf singuldre Events ausgerichtet sind, ohne
gleich in fixen Pldnen zu erstarren. Dabei geht es vor allem darum, die
allgegenwadrtige Kluft zwischen Wissen und Tun zielgenau zu bearbeiten — sei es
nun mit individuellen Fachtrainings, Teamworkshops, internem Mentoring,
externem Coaching oder kollegialen Beratungen.

= Ein Entlohnungssystem, das allen Teams einen fairen Anteil am 6konomischen
und symbolischen Erfolg des Unternehmens garantiert.

Alles in allem lduft es auf das hinaus, was man Makromanagement nennen konnte.
Meiner Ansicht nach miissen Manager heutzutage aktive Designer sein und nicht blol$
Administratoren, um einen wertvollen Beitrag zur Teamarbeit zu leisten. Sie miissen
gute Strukturen fiir die Teamarbeit schaffen und den Kontext so gestalten, dass
Selbstorganisation geférdert wird. Wie wir wissen, braucht die Wertschépfung
ebenfalls ein gewisses Mall an Kreativitdt, inklusive der vielzitierten kreativen
Zerstorung, die fiir echte Innovation unerldsslich ist.

Fir Linienmanager heift kreativ sein allemal, diversen biirokratischen
Windmiihlen ein Schnippchen zu schlagen. Es bedeutet aullerdem, neue
Verhaltensformen zu schaffen und, apropos kreative Zerstérung, alte Muster auf den
beriihmten Misthaufen der Geschichte zu beférdern. Und zu guter Letzt heilSt kreativ
sein aus meiner Sicht, Teams, Kollegen und andere Stakeholder konstruktiv
herauszufordern. Im Hinblick auf die Foérderung von Selbstorganisation sollten
Manager ihre privilegierte Position als informierte Aullenseiter nutzen, um Teams und
Umfeld mit frischen Impulsen zu versorgen — sei es nun selbst oder mithilfe externer
Unterstiitzung.

Diese Position bricht mit dem traditionellen Managementparadigma zumindest in
zweierlei Hinsicht: Erstens, indem die Autoritit von Managern nicht mehr ldnger



darauf beruht, den Job des Teams oder zumindest einiger Teammitglieder besser
erledigen zu kénnen (aka Mikromanagement), sondern darauf, alles dafiir zu tun, dass
alle selbst ihre Jobs besser machen kénnen (aka Makromanagement); und zweitens
wird das traditionelle Paradigma dadurch gebrochen, dass Manager nicht mehr langer
Helden sein miissen:

»Widhrend der heroische Manager der Vergangenheit alles wusste, alles zu tun
vermochte und jedes Problem ldsen konnte, fragt der postheroische Manager, wie
jedes Problem auf eine Weise gelost werden kann, die die Kompetenz anderer Leute
zu entwickeln hilft«, schreibt Charles Handy, selbst langjdhriger CEO von Shell. Und
weiter: »Diese Haltung ist nicht grofziigig, sie ist essenziell. Organisationen
funktionieren nicht, wenn sie von einer Person abhdngen. Sie sind darauf angewiesen,
dass alle zu ihrer Steuerung beitragen« [Handy 2002, S. 132].

Heldenhaftes

Wie bereits deutlich geworden sein diirfte, ist ein zeitgemalRes Fuhrungsdesign
nicht ohne die richtige Haltung zu haben. So wichtig strukturelle Klarungen sind, am
Ende des Tages geht es fur Manager auch darum, sich selbst nicht zu wichtig zu
nehmen.

Verfuhrungen gibt es genug: zu viel Verantwortung anhaufen, sich fur alles
Mogliche zustdndig fuhlen, Probleme von anderen I6sen, dem Team oder
einzelnen Mitgliedern standig gefallig sein wollen. Buddhistische Zurtickhaltung
(aka der Gelassenheitsheld) kann freilich ebenso verkehrt sein wie zu viel
Provokation (aka der grofe Herausforderer) oder ubertriebener Ehrgeiz (der
Hochleistungsheld). Die einzige Mdglichkeit, sich solche Verfiihrungen bewusst zu
machen und entsprechend umsichtig zu handeln, liegt im personlichen Feedback,
insbesondere von Kollegen, mit denen man intensiv zusammenarbeitet — wie ich in
Kapitel 6 noch ausfuhrlich darstellen werde.

Weit davon entfernt, gleichsam tiber die Hintertiir, wieder die alten Kontrollsysteme
einzuschleusen, ermutigt die postheroische Haltung dazu, die Interaktionen
aufmerksam zu beobachten. Und sie ermutigt dazu, diese Beobachtungen in akkurates
Feedback zu iibersetzen. Manager sollten es wagen, sich die Ergebnisse der Teams
griindlich anzusehen, die vorhandenen Stirken wertzuschdtzen und die gezeigten
Schwdchen ohne Schuldzuweisung deutlich zu machen.

Meiner Ansicht nach hat die kontextorientierte Rolle des Managers jedoch weder
mit einem distanzierten Unterstiitzer noch mit einem freundlichen Gértner zu tun.
Stattdessen sollten sich Teams und Manager heutzutage als Sparringpartner verstehen,
die auch den Mut haben, unpopuldre Themen und potenziell unangenehme blinde
Flecken anzugehen. Dabei geht es freilich nicht um ein chauvinistisches Kraftemessen,
sondern darum, sich wechselseitig bei der Weiterentwicklung zu unterstiitzen.

Systemisch betrachtet kann mit einem solchen Sparring weit mehr als blof8
personliche Entwicklung gefordert werden — es kénnen wesentliche Impulse fiir eine
gesamtorganisatorische Potenzialentwicklung gewonnen werden. Aber solche



Skalierungsfragen sprengen den Rahmen dieses Buches und sind der Gegenstand
meiner umfassenden Forschungsarbeit {iber selbstorganisierte Unternehmen
[Kaltenecker 2017].

Da Prozessoptimierung nicht getrennt vom Tagesgeschift erfolgen darf, miissen
entsprechend aktionsorientierte Feedbackschleifen kultiviert werden. Der Leitfaden
zur Gestaltung eines sogenannten Action Review Cycle skizziert beispielhaft, wie
solche Schleifen aussehen konnen. Vorausgesetzt, dass dieser Zyklus regelmélig
durchlaufen und professionell moderiert wird, 1dsst sich daraus ausreichend Treibstoff
fiir das gewinnen, was Henrik Kniberg einmal »Prozessverbesserungsmaschine«
genannt hat [Kniberg 2011, S. 53]. Diese Maschine wird von drei Dingen angetrieben:

m Klarheit: Wir wissen, was ablauft.
» Kommunikation: Wir sprechen offen iiber positive wie negative Dinge.

m Daten: Wir lernen vom personlichen Feedback, von effizienten
Teamabstimmungen und von systemischen Messungen gleichermafien.

Selbstverstdndlich kann auch die beste Maschine nicht alles auf einmal verbessern.
Was fiir die Entwicklung von selbstorganisierten Teams gilt, gilt ebenso fiir die
Entwicklung einer postheroischen Managementhaltung: Sie braucht Zeit. Dafiir haben
sich kleine, tempordr begrenzte und moglichst pragmatische Experimente bewdhrt.
GroBe Verdanderungsvisionen losen sogar bei vielen aufgeschlossenen Managern
diverse Abwehrreaktionen aus. Derartige Visionen tendieren dazu, alles auf einmal
infrage zu stellen.

Wie kann man sich solche kleinen Experimente vorstellen? Einige einfache
Praxisbeispiele dafiir sind:

» Ubergeben von Moderationsverantwortung

m Abschaffen redundanter Meetings

m Aufgeben der traditionellen Reporting-Rituale

m Abschied von individuellen Aufgabenbeschreibungen

m Einrdumen offizieller Slack-Time

m Verschlanken aufwendiger HR-Standards wie des Performance Appraisal

m Mut, auf Team- und kollegiales Feedback zu setzen

= Sinnvolle Metriken bottom-up zu definieren und auf statische KPIs zu verzichten



Abb. 4-11 Im Fihrungszirkus

Solche Verdnderungen bringen iiblicherweise sowohl den Managern als auch den
Teams etwas — und stdrken das Vertrauen, dass die Reise in die richtige Richtung geht.
Der Leitfaden zum »Design der Managementrolle« in Abschnitt 8.9 kann Thnen dabei
helfen, Ihre eigene Situation zu iiberdenken und die ersten Verbesserungsexperimente
zu starten.

Doch warum sollten Sie sich auf ein evolutiondres Vorgehen einlassen, statt
endlich die avisierte Managementrevolution durchzuziehen? Wozu eine oft reichlich
dysfunktionale Organisationswelt in kleinen Schritten verdndern wollen, statt diese in
1000 Stiicke zu sprengen? Warum nicht einfach die neue Generation von Management
by design proklamieren? Mein Hauptargument fiir den Weg der kleinen Schritte stiitzt
sich darauf, dass die Umgestaltung der Managementrolle eben keine rein kognitive
Angelegenheit ist. Vielmehr weckt jedes aktive Redesign zwangsldufig Emotionen.
Wir sollten keinesfalls iibersehen, dass Manager, die Selbstorganisation férdern
wollen, einige der psychischen Befriedigungen des Befehlshabers aufgeben miissen:
»den Nervenkitzel der Macht, anderen Leuten anzuordnen, was sie tun sollen, das
Gesehen-Werden, Verantwortlich-Sein, das Ausleben der kleinen napoleonischen
Herrschaftstraume, jederzeit eine willkiirliche Entscheidung treffen zu koénnen«
[Denning 2010, S. 112].

Das Konzept des Makromanagements mag als allgemeiner Leitstern dienen.



Makromanagement heifst aber nicht, wie ich deutlich zu machen versucht habe, dass
Linienmanager im Lean- und agilen Umfeld iiberfliissig sind. Ganz im Gegenteil, ich
sehe eine eminente Aufgabe darin, sich auf die Unterstiitzung selbstorganisierter
Prozesse zu konzentrieren. Das erfordert, neben diversen Machtfantasien auch die
eigenen Retterimpulse zu iiberwinden. Dies steht im Einklang mit Steven Spears
Anforderungen fiir ein Managementsystem, das dazu in der Lage ist, die
Herausforderungen des 21. Jahrhunderts zu bewaltigen:

»(Manager) sind nicht dafiir da, Befehle auszuteilen, zu kontrollieren, zu schelten,
einzuschiichtern oder mit einem gekiinstelten Set von Metriken zu evaluieren. Sie
miissen vielmehr sicherstellen, dass ihre Organisation immer besser in der Selbst-
Diagnose und Selbst-Verbesserung wird. Sie soll imstande sein, Problemen auf die
Spur zu kommen, diese zu 16sen und die Wirkung dadurch zu multiplizieren, dass die
Losungen der ganzen Organisation zur Verfiigung gestellt werden« [Spear 2009, S.
26].

Wie solche Detektiv- und Multiplikationsarbeiten gestaltet werden konnen, ist
Gegenstand des ndchsten Kapitels.

Zusammenfassung

Das Designen ist die zweite Kernkompetenz fir die Fuhrung selbstorganisierter
Teams. Um diese Teams gut in Form zu bringen, mussen einige Dinge gestaltet
werden. Das Kapitel er6ffnet mit den Entscheidungsprozessen, die bereits viele
Weichen stellen: Ist der Rahmen klar, innerhalb dessen sich das Team bewegen
kann? Verfligen die Teammitglieder tber ausreichend Autoritat, um wesentliche
Dinge eigenstandig vorantreiben zu kénnen? Gibt es klare Vereinbarungen zu den
notwendigen Entscheidungsbereichen und -modi? Das Delegation Board, das
Konsentprinzip oder das konsultative Entscheiden sind bewahrte Werkzeuge, um
diese Fragen zu beantworten.

Doch auch wenn die Weichen angemessen gestellt sind, bleibt offen, wie genau die
Arbeitsflisse gestaltet werden. Nach einem kurzen Abriss uber traditionelle und
agile Entwicklungslogiken prasentiere ich einen Gestaltungsvorschlag genauer: das
visuelle Arbeitsmanagement. Ich zeige, wie sich Arbeit mithilfe von sogenannten
Work-in-Progress-Limits, dem Pull-Prinzip und durchdachten Feedbackschleifen
selbstorganisiert managen lasst und warum dabei quasi automatisch fir ein hohes
Mald an Transparenz gesorgt ist.

Last, but not least kann die Designkompetenz auch am Linienmanagement nicht
spurlos voribergehen. Was bleibt von der Hierarchie, wenn sich Teams selbst
organisieren? Wenn traditionelle Managementaufgaben nun verteilt sind? Und viele
Entscheidungen dezentral getroffen werden? Die Unterscheidung zwischen der
Arbeit am System und der Arbeit im System hilft uns dabei, Management jenseits
von Macht und Status als besondere Dienstleistung zu repositionieren und konkrete
Serviceexperimente durchzufihren.



5 Fuhrungskompetenz: Moderieren

In seinem populdren Business-Roman The Five Dysfunctions of a Team beschreibt
Patrick Lencioni fiinf zentrale Herausforderungen, die jede Gruppe meistern muss
[Lencioni 2002]:

m Vertrauen schaffen.

m Die Angst vor Konflikten iiberwinden, indem Differenzen aller Art geklart
werden.

» Ehrliches Commitment zu Mission und Zielen der Gruppe erreichen.

m Sich wechselseitig auf respektvolle, aber konsequente Weise in die Pflicht
nehmen.

m Ergebnisse ins Zentrum stellen, indem dem Kunden echter Wert geliefert wird.

Was haben diese Herausforderungen gemeinsam? Unter Berufung auf das von mir
vorgestellte Kompetenzmodell behaupte ich: Es braucht professionelle Moderation,
damit sie gestemmt werden konnen. In diesem Kapitel mochte ich drei klassische
Formate unterscheiden, in denen Moderation im selbstorganisierten Umfeld von
Nutzen ist.

1. Dialoge zwischen Einzelnen, von der bilateralen Abstimmung {iber den
informellen Tratsch an der Kaffeemaschine bis zum Einsatz professioneller
Einzelberatung.

2. Gruppengesprdche, wie sie typisch fiir alle Arten von Meetings sind.

3. GroBgruppenveranstaltungen, die vor allem fiir ein besseres Kennenlernen, fiir
fokussierten Wissensaustausch oder im Rahmen gréerer Verdanderungsinitiativen
eingesetzt werden.

Lencioni folgend sehe ich das Vertrauen als Fundament fiir all diese
Moderationsformate. Das Vertrauen bestimmt die Qualitdt jeder Teamarbeit in einem
hohen AusmaRl. Um es mit einem technischen Sinnbild auszudriicken: Das Vertrauen
ist gleichsam das Ol, das die soziale Maschine am Laufen hilt. Vertrauen fiihlt sich
nicht nur gut an und treibt Motivation voran, es beférdert auch das Commitment zur
Arbeit. Lean- und agile Methoden stirken dieses Commitment auf allen Ebenen. Jeder
kiimmert sich gleichermallen um seine eigene Arbeit, um eine gute Abstimmung mit
der Arbeit der anderen, um ein priorisiertes Backlog, geregelte Interaktionen und einen



moglichst ziigigen Abschluss der jeweiligen Aufgaben. Gemeinsam wird an der
kontinuierlichen Verbesserung der Produkt- und Prozessqualitédt gearbeitet. All das ist
nur auf einer guten Vertrauensbasis moglich. Das Vertrauen stellt gleichsam das Herz
der Selbstorganisation dar, das die Teamarbeit bestdndig mit frischem Blut versorgt.

Aber wie kénnen wir Vertrauen schaffen? Was lédsst sich tun, um fiir einen guten
Blutkreislauf zu sorgen? Vertrauensbildung ist keineswegs auf besondere Workshops
oder Social Events beschrankt. Im Gegenteil, Vertrauen wird die ganze Zeit iiber
gebildet, es wachst mit dem laufenden Arbeitsprozess in allen Bereichen — oder eben
nicht.

Heute gibt es viele Methoden, die vertrauensvolle Arbeitsbeziehungen
unterstiitzen. Der einfachste Weg, damit zu starten, stellen persénliche Dialoge dar.

5.1 Einzelgesprache

In puncto Einzelgesprdche mdochte ich gerne drei Methoden empfehlen, die sich in den
verschiedensten Teamsituationen bewdhrt haben: das sogenannte wertschitzende
Erkunden, das bescheidene Befragen sowie das Kldrungsgesprach. Bei allen Methoden
geht es um Folgendes:

m Mehr iiber einander und die aktuelle Situation zu lernen.
= Vertrauensvolle Einzelgesprache zu ermoglichen.
m Individuelle Ansichten auszutauschen und tiefere Einsichten zu gewinnen.

m Metaperspektiven zu befordern: Wie sieht das grofSe Ganze aus? Was sind die
wichtigsten Gemeinsamkeiten und Unterschiede, die uns auffallen? Welche roten
Faden ziehen sich durch die unterschiedlichen Geschichten? Was erzdhlt das tiber
dieses Team? Was wiirde ein Kollege aus dem Team XYZ iiber diese Situation
denken?

m Finfache Gesprachstechniken moglichst wirksam einzusetzen, vor allem Fragen
und aktives Zuhoren. Die Tabellen 5-1 und 5-2 fassen zusammen, worum es
dabei vornehmlich geht.

Was? Wie? Wozu?
Offene Wer? Wie? Wann? Wo? Welche? Informationen gewinnen
und Interesse zeigen

Geschlossene | Auf ein »Ja« oder »Nein« Gewichtungen und
ausgerichtet Dringlichkeiten erkennen

Skalierende Wie viel? Z.B. auf einem Kontinuum Fakten klaren und
zwischen 1 und 10 oder in Prozenten | Entscheidungen forcieren
ausgedrickt?

Zirkulare Wie denkt wohl X tber diese Unterschiedliche
Situation? Was wiurde unser Kunde Perspektiven erkunden

dazu sagen? und Annahmen prifen



Tab. 5-1  Fragetypen

Was? Wie? Wozu?

Korpersprache Offene Haltung, Augenkontakt, Positive Impulse setzen
Nicken, soziales Grunzen (mhm und Interesse bekunden
etc.)

Paraphrasieren Das Gehorte mit eigenen Worten | Aufmerksamkeit zeigen
wiedergeben und das Verstandnis

Uberprifen

Gefihle Z.B. »Ich habe den Eindruck, du Raum fir Emotionen

anerkennen bist ziemlich verargert tber ... « geben und Mitgeflnhl

ausdriicken

Zusammenfassen | Gesprach auf den Punkt bringen = Gesprachsergebnisse
festhalten

Tab. 5-2 Dimensionen des aktiven Zuhbérens

Weder die wertschitzende Erkundung noch die bescheidene Befragung sind
toolgetrieben. Dafiir werden keine standardisierten Fragenkataloge ausgegeben, denen
man im Gesprdach zu folgen hat. Vielmehr geht es um eine Haltung, die von Respekt
getragen ist und auf wirklichem Interesse aufbaut. Wenn Sie denken, dass Sie bereits
die Antwort kennen, warum fragen Sie dann? Offene Fragen vermitteln vor allem
insofern Respekt, als dass sie ein bestimmtes Unwissen bekunden. Der
Gesprdchspartner wird quasi automatisch in eine Autoritdtsposition gehoben, da er
sehr wahrscheinlich Antworten liefern kann. Jede offene Frage ermoglicht es,
personlich wie fachlich dazuzulernen.

Urspriinglich erfiillte das wertschitzende Erkunden vor allem den Zweck,
Erfahrungen zu ausgewdhlten Themen auszutauschen und zukunftsweisende
Entscheidungen zu treffen [Cooperrider & Whitney 2005]. Meiner Erfahrung nach
lasst sich der Erkundungsprozess jedoch sehr gut variieren.

Der Ansatz ldsst vollig offen, worauf Sie Thren Fokus richten und welche
konkreten Fragen Sie dafiir einsetzen wollen. So konnen Sie sich je nach
Arbeitssituation, Teamreife oder Organisationskontext auf ganz unterschiedliche
Dinge konzentrieren:

m Auf das Kennenlernen, wenn es sich um eine friithe Phase der Teamentwicklung
handelt und Sie die Aufmerksamkeit auf grundsdtzliche Dinge richten wollen:
Was waren Hohepunkte der bisherigen Berufslaufbahn? Was sind personliche
Starken, Talente, Fahigkeiten? Was ist fiir die Zukunft besonders wichtig?

m Auf das Vertiefen ausgewdhlter Fragestellungen, wenn das Team bereits
einigermallen miteinander vertraut ist: Auf welche Entwicklungsleistungen sind
wir stolz? Was macht unsere Teamarbeit erfolgreich? Welche Potenziale niitzen
wir noch zu wenig? Wo miissen wir ansetzen, wenn wir uns als Unternehmen



signifikant verbessern wollen?

m Auf das bewusste Erkunden von Unterschieden, wenn beispielsweise
unterschiedliche Stakeholder zusammenkommen: Was zeichnet aus Ihrer Sicht
die Zusammenarbeit aus? Welche positiven Entwicklungen hat es in der letzten
Zeit gegeben? Wo liegen die zentralen Herausforderungen, die es zu bewdltigen
gilt?

= Als Vorbereitung fiir kritische Auseinandersetzungen, wenn bereits im Vorfeld
klar ist, dass es konkrete Losungen braucht, und Sie verhindern wollen, dass man
zu sehr in problem talk abgleitet: Mit welchen Schwierigkeiten sind Sie im Alltag
konfrontiert? Wo liegen Threr Meinung nach die Ursachen dafiir? Worauf kénnte
eine gute Losung bauen?

m Als Moglichkeit, Kundenfeedback zu strukturieren: Was schitzen Sie an unseren
Produkten und Dienstleistungen? Wovon profitieren Sie in Threm Arbeitsalltag
am meisten? Womit sind Sie unzufrieden? Was sollte noch verbessert werden?
Was fehlt Thnen?

Um einen sicheren Rahmen fiir moglichst offene Gesprache zu schaffen, setze ich
meistens einen Interviewleitfaden mit einigen Fragen und Raum fiir Notizen ein (ein
Beispiel fiir einen solchen Leitfaden finden Sie in Abschnitt 9.1). Ich empfehle das
Interviewformat vor allem deshalb, weil es die wechselseitige Aufmerksamkeit und
den Einsatz professioneller Gesprachstechniken fordert. Fiir jeweils zehn bis fiinfzehn
Minuten steht die Geschichte eines Gesprdchspartners im exklusiven Zentrum.
Unterbrechungen oder Diskussionen sind nicht erwiinscht. Nach Ablauf der Zeit
wechseln die Gesprdachspartner einfach die Rollen. Der Austausch selbst lebt
gleichermallen von der Mitteilungsbereitschaft des Interviewten wie von der Neugier
des Interviewers, der bei bestimmten Themen bewusst nachfragen und seinen
speziellen Interessen folgen soll.

Abseits des offensichtlichen Nutzens, mehr voneinander in Erfahrung zu bringen,
bietet die wertschiatzende Erkundung eine gute Mdéglichkeit, professionelle Dialoge zu
kultivieren. Denn anders als die allerorts gefiihrten Diskussionen mit langen
Argumentationen, Unterbrechungen und unbedachten AuBerungen kommen echte
Dialoge nur durch Zuhéren und Reflexion zustande (siehe Tab. 5-3).

Dialog Diskussion

Beginnt mit Zuhéren Beginnt mit Sprechen

Dreht sich um ein Gesprach mit Dreht sich darum, jemandem etwas
jemandem mitzuteilen

Fokussiert auf Einsichten Fokussiert auf Recht-Haben

Fordert Zusammenarbeit Fordert Wettbewerb

Ermutigt Reflexion und langsames Ermutigt Schlagfertigkeit und schnelles

Denken Denken



Tab. 5-3 Dialog versus Diskussion

William Isaacs definiert vier Kernelemente des Dialogs [Isaacs 1999]:

Zur-Sprache-Bringen (voicing), was man wirklich denkt und fiihlt.

Zuhoren (listening), um das Gesagte wirklich zu verstehen, sich auf den
Gesprachspartner einzulassen, und kldrende Fragen stellen.

Respektieren (respecting) der Unterschiede zwischen einem selbst und seinen
jeweiligen Gesprdchspartnern, sich von seiner Neugier leiten lassen, um mehr
iber diese Unterschiede herauszufinden, ohne dabei die iiblichen Bewertungen
von besser/schneller/h6her vorzunehmen.

Zuriickstellen (suspending) der eigenen Meinung zugunsten des Hinterfragens
eigener Annahmen.

Wie konnen Sie diesen Dialogansatz verwenden? In Teams konnen Sie Dialoge am
besten einsetzen, indem Sie die Gesprdchspartner selbst entscheiden lassen, was bzw.
wie viel sie mit allen teilen wollen. Ublicherweise passiert dieses Mitteilen, indem
anhand der Gesprachsnotizen die wichtigsten Antworten stichwortartig auf Kéartchen

zusammengefasst, kurz préasentiert und auf einer Tafel gesammelt werden (siehe Abb.
5-1).



Abb. 5-1  Stichworte zu den Dialogen eines IT-Teams




Alternativ dazu konnen Sie eine sogenannte Zurufabfrage moderieren, indem Sie die
einzelnen Teilnehmer um kurze Statements ersuchen und diese auf einem Flipchart
festhalten. Wenn Sie noch ein bisschen Wiirze hinzufiigen wollen, dann lassen Sie die
Gesprdchspartner getrennt voneinander zusammenfassen und prédsentieren. Das
garantiert gewisse Uberraschungsmomente und lockert die Prisentationsphase
zusatzlich auf.

Wihrend das wertschidtzende Erkunden auf dem Prinzip des Storytelling aufbaut,
verfolgt das bescheidene Befragen einen etwas anderen Weg. Sein Zweck ist
diagnostischer Art und will ein gezieltes Erforschen von Ursachen, Motiven,
Emotionen oder systemischer Muster beférdern. Aullerdem ist dieser Ansatz
dynamischer und lebt davon, dass Sie auf die jeweilige Situation Bezug nehmen. In
diesem Sinne kénnte man sagen, dass Sie damit Thre personliche Agilitét trainieren.

Dem amerikanischen Fiihrungsexperten Ed Schein zufolge ist das bescheidene
Befragen ein effektives Mittel, um Vertrauen zu stiarken [Schein 2013]. Als »sanfte
Kunst des Fragens statt Redens« basiert dieser Ansatz auf Neugier und Interesse. Er
lebt davon, dass Sie sich als Fragender selbst zuriicknehmen und Ihrem Gegeniiber das
Wort iiberlassen. Das hilft Thnen, die Perspektive Threr jeweiligen Gesprachspartner
besser zu verstehen, ohne gleich Ihre eigenen Ansichten hineinzumischen.

Dabei helfen Ihnen Fragen wie:

m Welche Informationen brauchen wir, um eine gute Entscheidung treffen zu
konnen?

m Was fehlt uns noch, um die richtigen Lésungen fiir unsere aktuellen Probleme
ausarbeiten zu kénnen?

m Was glaubst du, wird passieren, wenn wir jetzt unseren Fokus dndern?
m Wie wiirde Team B wohl reagieren, wenn wir uns dafiir entscheiden?
m Warum hat das Management wohl diese Vorgabe gedndert?

m Welche Vereinbarungen brauchen wir mit wem, um unser Vorhaben umsetzen zu
konnen?

In Abschnitt 9.2 finden Sie weitere Beispiele fiir Fragen, die Sie zielgerichtet einsetzen
konnen. Selbstverstdndlich sind diese Fragen nicht auf Einzelgesprdche beschrankt.
Ganz im Gegenteil, wie ich im ndchsten Abschnitt zeigen werde, gibt uns das
bescheidene Befragen ebenso kraftvolle Werkzeuge fiir die Moderation von
Gruppengesprachen in die Hand.

Eine besondere Form moderierter Einzelgesprache stellt das Personal Coaching dar.
Ob nun die grundsétzliche Reflexion des Arbeitsalltags, ein fachliches Rollencoaching
oder eine dedizierte Managementberatung im Zentrum steht: Stets geht es um die
professionelle Gestaltung von Dialogen.

Das Thema Coaching ist fiirwahr schon ausfiihrlich bearbeitet worden. Auch ich
selbst habe bereits des Ofteren meinen Senf dazugegeben [Kaltenecker & Myllerup
2011, Kaltenecker 2013a, Kaltenecker 2017]. An dieser Stelle mochte ich es deshalb
mit einigen kursorischen Hinweisen bewenden lassen. Fiir die Moderation von



Einzelgesprachen kann man sich zumindest fiinf Dinge vom Personal Coaching
abschauen:

1. Das professionelle Selbstbewusstsein, dass es beim Moderieren um eine gezielte
Hilfestellung geht. Der Coachee wird bei aktuellen Herausforderungen in seinem
beruflichen Umfeld unterstiitzt.

2. Die breite Palette von Informationen und Fragen, die fiir eine differenzierte
Auseinandersetzung vonnéten ist. Personal Coaches stecken den Rahmen fiir die
Zusammenarbeit ab, fordern den offenen Austausch und niitzen unterschiedliche
Perspektiven. Das initiale Klarungsgesprach demonstriert beispielhaft, dass das
professionelle Helfen von einem balancierten Einsatz von Vorgaben und
Freirdumen lebt (siehe Abschnitt 9.3).

3. Das Modell des Tanzes, das jede lebendige Interaktion leitet. Agile Moderation
lebt eben vom dynamischen Wechselspiel von Fiihrung und GefiihrtWerden,
Vorangehen und Folgen, von eigenem Takt- und gemeinsamem Rhythmusgefiihl.

4. Moderation ist eine spezielle Dienstleistung. Wie das Fokussieren und das
Designen konzentriert sich diese Leistung zuallererst auf die Gestaltung der
notwendigen Rahmenbedingungen. Ohne klare Ziele, Verantwortlichkeiten und
Abldufe verkommt Kommunikation leicht zum bloSen Geschwitz. Auf dieser
Grundlage fordert eine gute Moderation den vertrauensvollen Austausch und tragt
so zur schrittweisen Entfaltung der vorhandenen Potenziale bei.

5. Das Moderieren ist ein zentrales Element von Fiihrung als Teamsport. Das heilst,
es ist einmal mehr kein Privileg von Managern oder Coaches, sondern kann von
allen eingesetzt werden. Deswegen lassen viele selbstorganisierte Teams die
Moderationsverantwortung rotieren, was nachweislich zu einer hoheren
Aufmerksamkeit fiireinander und zu mehr Respekt gegeniiber der
Gestaltungsrolle fiihrt.

5.2 Gruppengesprache

In vielen Situationen hat es geholfen, die Aufmerksamkeit nicht auf vereinzelte
Symptome zu richten, sondern auf systemische Zusammenhdnge. »Wenn du Zweifel
hast, dann teile diese mit dem Team«, lautet der klassische Rat an alle, die sich in
selbstorganisierten Umfeldern bewegen. Anders gesagt: Beteilige alle an der
Bearbeitung deiner Zweifel — und stelle sicher, dass dabei jeder angemessen zu Wort
kommt, beispielsweise indem du ein sogenanntes Go-around moderierst, das ein
effektives Mittel darstellt, um moglichst viele Perspektiven einzuholen und relevante
Informationen zu selektieren, statt auf Annahmen zu setzen und voreilige Schliisse zu
ziehen.

Es schadet fiir gewohnlich nicht, ein vorgefertigtes Arbeitsblatt mit
l6sungsorientierten Fragen einzusetzen. Allerdings sind solche Fragen umso
hilfreicher, je situativer sie verwendet werden — insbesondere, wenn Sie keine Ahnung
haben, was gerade abgeht. Dann lohnt es sich besonders, nicht einfach irgendwie



weiterzumachen, sondern innezuhalten und den Orientierungssinn aller Beteiligten zu
nutzen.

Bis gestern standen wir am Abgrund, aber heute geht es wieder vorwarts

Diesbezuglich wird mir wohl die Retrospektive eines Scrum-Teams im Ged&achtnis
bleiben, die ich vor vielen Jahren moderiert habe. Dabei ging es vor allem um die
Probleme des Teams, alle Stories zu liefern, zu denen es sich zu Beginn des
Sprints verpflichtet hatte. Da es sich um ein Team handelte, das Scrum erst kurz im
Einsatz hatte, waren die tblichen Verdachtigen schnell gefasst: vom ehrgeizigen
Product Owner zu einem Overcommitment gedrangt werden, eine unzureichende
Abstimmung in den Standups, die falsche Erfassung des tatsachlichen
Arbeitsfortschritts.  Folgerichtig wurden entsprechende Gegenmal3inahmen
diskutiert und vereinbart. Doch bei der nachsten Retrospektive stellte sich heraus,
dass nichts Wesentliches anders war als beim letzten Mal. Wieder hatte das Team
nicht vereinbarungsgemaln liefern konnen. Wéahrend der neuerlichen Reflexion der
Ereignisse verlieh eine Senior Entwicklerin ihrer Frustration lautstark Ausdruck:
»Wir werden nie etwas liefern! Wir sind einfach zu bléd, um Scrum richtig
einzusetzen!«

Einige Kollegen erstarrten, wahrend andere betreten zu Boden schauten. Es
legte sich ein dusteres Schweigen Uber die Gruppe, das ewig zu dauern schien.
Wahrenddessen Uberlegte ich fieberhaft, was ich als Moderator tun sollte: Fragen
stellen? Der Senior Entwicklerin dabei helfen, sich wieder zu beruhigen? Die
Retrospektive wie geplant fortsetzen? Eine Pause machen? Wahrend ich noch
damit beschaftigt war, meine Gedanken zu sortieren, erhob einer der Juniors im
Team die Stimme: »Ich glaube, du hast den Nagel auf den Kopf getroffen. Lasst
uns endlich mal dartiber reden, wie es uns mit dem Misserfolg geht — und was wir
selber zu diesem Misserfolg beitragen.«

Was folgte, war bescheidenes Befragen par excellence: Was loste das
wiederholte Scheitern in den Leuten aus? Wie ging man mit der Wirkungslosigkeit
der versuchten VerbesserungsmalRnahmen um? Wie trug dieser Umgang
moglicherweise zum Scheitern bei? Wo sollte das Team ansetzen, um aus diesem
Fahrwasser herauszukommen? Mit diesen und &ahnlichen Fragen tastete sich das
Team in bisher unerforschte Regionen vor. Ich regte an, jedem reihum die
Moglichkeit zu einer personlichen Stellungnahme zu geben, und hielt die
wichtigsten Aussagen auf Kartchen fest. Enttauschung und Frustration, Arger und
Misstrauen, aber auch positive Emotionen wie der ungebrochene Wille, das eigene
Potenzial zu zeigen, wurden zum Ausdruck gebracht. Auf der Suche nach den
Problemwurzeln wurde man auch fiindig: Viele im Team waren nach wie vor
skeptisch, dass Scrum die richtige Methode war; zwei Teammitglieder hatten in
einem anderen Kontext schlechte Erfahrungen miteinander gemacht; ein anderes
Teammitglied war verunsichert, da es Geriichte Uber einen bevorstehenden
Wechsel in eine andere Abteilung vernommen hatte; und das jingste Teammitglied
gestand, dass ihm der agile Ansatz noch ziemlich ratselhaft war.

Nachdem am Ende der Retrospektive allen klar war, dass das Team viel mehr
zu seinem eigenen Misserfolg beitrug, als ihm lieb war, wurde nur eine einzige
Verbesserungsmal3nahme festgelegt: namlich der mangelnden Verbindlichkeit



durch eine Serie von Einzelgesprachen entgegenzuwirken, bei denen die
bescheidene Befragung fortgesetzt und eine neue Vertrauensbasis zwischen allen
Beteiligten geschaffen werden sollte.

Ich zog aus dieser Erfahrung mehrere Lehren. Erstens bestitigte sich fiir mich, dass
das bescheidene Befragen so wenig ein Privileg von Moderationsprofis ist wie
irgendeine andere Gesprachstechnik. Im Gegenteil: Ganz im Sinne von Fiihrung als
Teamsport ist jeder dazu angehalten, die richtige Frage zum richtigen Zeitpunkt zu
stellen. Dariiber hinaus bewahrheitete sich fiir mich einmal mehr, dass man auch als
erfahrener Moderator nicht vor Uberforderung gefeit ist. Auch wenn sich das in der
Situation nicht besonders gut anfiihlte, war ich im Nachhinein froh, meine Konfusion
weder ignoriert noch in blinden Aktionismus tbersetzt zu haben. Beide Strategien
hatten mit Sicherheit weder dem Team noch mir selbst geholfen. Stattdessen hat es
niemandem geschadet, dass ich meine eigenen Grenzen wahrgenommen und mir
gleichzeitig die notwendige Zeit zum Nachdenken gegeben habe. Auf diese Weise
wurde ich lebendiger Teil eines Selbstorganisationsprozesses, der mich als Moderator
sozusagen mit Haut und Haar mitriss.

Wie die Fallgeschichte vor Augen fiihrt, konnen simple Techniken wie ein
strukturiertes Go-around, die Visualisierung wesentlicher Statements oder Paaroder
Kleingruppengesprdche die Selbstorganisation effektiv unterstiitzen. Wenn man sich
als Moderator zudem als Rollenmodell fiir den Umgang mit den eigenen
Unsicherheiten versteht, ermutigt man den ehrlichen Umgang mit unangenehmen
Emotionen. Emotionale Intelligenz beginnt eben immer bei einem selbst.

Go-around

Das Go-around ist eine simple, aber effektive Technik, um die aktuelle Situation zu
beleuchten: Dazu wird allen Anwesenden nacheinander eine kurze Stellungnahme
ermoglicht. Das erflllt eine Vielzahl von Zwecken:

= Es sorgt fiir Aktivierung.

= Es klart, womit das Team gerade am starksten beschéftigt ist.
= Es hilft, mehr tber die Ansichten jedes Einzelnen zu erfahren.
= Es hélt das Team zum Zuhéren an.

= Es bringt neues Licht in die aktuelle Situation.

» Es ist eine einfache Mdglichkeit, mehr Daten zu sammeln, bevor man zu
Schlussfolgerungen kommit.

Beim Moderieren eines Go-arounds sollten Sie einige Dinge beachten:

= Stellen Sie nur eine Frage. Es hilft der Fokussierung des Teams, wenn diese
Frage aufgeschrieben und fir alle sichtbar gemacht wird.

= Vermeiden Sie Stérungen. Unterbrechungen oder Kommentare von anderen
sind nicht erlaubt, hochstens klarendes Nachfragen im Anschluss an das
jeweilige Statement.



= Verhindern Sie lange Monologe. Begrenzen Sie entweder die Redezeit (z.B.
maximal eine Minute pro Mitglied) oder den Umfang der Statements (z.B. nur
ein Satz).

= Legen Sie eine Reihenfolge fest, z.B. nach dem Uhrzeigersinn,

= Geben Sie Zeit zum Nachdenken, bevor Sie starten. Eine halbe Minute reicht
ublicherweise, um die eigenen Gedanken gut in Worte zu fassen.

= Setzen Sie Personen, die zu keinem Statement bereit sind, nicht unter Druck,
Erlauben Sie, einfach das Wort weiterzugeben. Laden Sie diese Leute aber
am Ende der Runde nochmals freundlich zu einer Stellungnahme ein.

Genau aus diesem Grund sehe ich das bescheidene Befragen als bedeutsame
Fiihrungspraktik — vorausgesetzt, dass es eben nicht von einem technischen
Verstdandnis, sondern von einer Grundhaltung respektvoller Neugier getragen wird.
Dadurch werden Teams dabei unterstiitzt, ihre wirklichen Ideen und Gefiihle
auszudriicken. Dariiber hinaus hilft man ihnen, defensivem Verhalten und weiteren
Eskalationen vorzubeugen.

Das Team zurate zu ziehen, hilft meiner Erfahrung nach, wann immer das weitere
Vorgehen unklar erscheint. In Kapitel 6 werde ich noch genauer auf die damit
verbundenen Feedbackschleifen eingehen. An dieser Stelle soll der Hinweis auf die
potenzielle Weisheit des Teams geniigen. Schafft man es, diese Weisheit zu
kanalisieren, ist es mitunter ganz leicht, auf eine andere Ebene zu kommen:

Was haben wir bisher gelernt?

m Was ist uns bislang klarer geworden?

Wo steckten wir fest?

Was konnte uns jetzt zumindest einen Schritt nach vorne bringen?

Welche Auswirkungen hat das Gesagte auf unsere zukiinftigen Handlungen?
Welche Mallnahmen wollen wir uns vornehmen?

5.2.1 Besprechungen im selbstorganisierten Umfeld leiten

Fiir die erfolgreiche Moderation von Gruppengesprachen braucht es natiirlich mehr als
ein paar kluge Fragen. Wie im C/D/E-Modell veranschlagt, miissen wir den richtigen
Container designen, um einen fokussierten Austausch zu ermoglichen. Mit anderen
Worten: Wir miissen Rahmenbedingungen schaffen, innerhalb derer alle Beteiligten
moglichst gut zusammenarbeiten konnen.

Fir die Regelkommunikation haben sich in der agilen Welt ganz bestimmte
Formate bewdhrt: Standups, Reviews, Retrospektiven. Fiir all diese
Besprechungsformate gibt es klare Ziele und verbindliche Zeit- und Ablaufstrukturen:

m Standups werden zur operative Koordination durchgefiihrt.

m Product Reviews dienen dazu, Kollegen, Kunden und anderen wichtigen
Stakeholdern die entwickelten Inkremente zu prdsentieren und dazu Feedback



einzuholen.

m Operation Reviews werden durchgefiihrt, um Zahlen, Daten und Fakten zur
aktuellen Leistungsfahigkeit zu liefern und weitere Verbesserungsmdoglichkeiten
zu thematisieren.

m Retrospektiven haben das Ziel, auch die Qualitdt der Zusammenarbeit regelméafig
auf den Priifstand zu stellen.

Viele erfahrene Praktiker haben bereits eine Fiille von wertvollen Ideen zur
Moderation dieser Meetings zusammengetragen. Etwa Jason Yip fiir Standups [Yip
2011], Peter Hundermark [Hundermark 2014] fiir Reviews, Esther Derby und Diana
Larsen [Derby & Larsen 2006] oder Marc Loffler [Loffler 2014] fiir Retrospektiven.
Eine Zusammenfassung der wichtigsten Gestaltungstipps zu den genannten
Besprechungen finden Sie in den Abschnitten 9.4 bis 9.6.

Was haben all diese Besprechungen miteinander gemeinsam? Welche
verbindenden Ideen stecken hinter diesen unterschiedlichen Containern? Und was
konnen wir daraus fiir die Moderation egal welcher Meetings lernen? »Meetings
kommen so hdufig vor wie Hausstaub — und sind auch ungefahr so beliebt«, pointieren
Marvin Weisbord und Sandra Janoff in ihrem Klassiker Don’t Just Do Something,
Stand There! [Weisbord & Janoff 2007]. Darin stellen sie uns einige
Moderationsprinzipien vor, die mir fiir selbstorganisierte Teams zentral erscheinen:

= Manage die Strukturen, die Bedingungen, unter denen die Leute miteinander
agieren, und nicht deren Verhalten. Wenn Fokus und Rahmen stimmen, folgen in
den allermeisten Fdllen auch die richtigen Handlungen.

m Gestalte jedes Moderationsdesign von auflen nach innen: Wozu ist diese
Besprechung notwendig? Welche speziellen Ziele werden verfolgt? Nehmen die
richtigen Leute teil, damit diese Ziele erreicht werden kénnen? Sind die Leute
ausreichend informiert und miteinander eingespielt, um in der vorgesehenen Zeit
gute Ergebnisse zu erzielen?

= Stimme die Teilnehmer und die Ziele miteinander ab. Mache den Leuten Kklar,
dass sie gemeinsam verantwortlich sind, und konzentriere dich darauf, die
vorhandenen Raum- und Zeitressourcen gut zu nutzen. In der Sprache des C/D/E-
Modells ausgedriickt: Sorge fiir einen guten Container und die richtige Mischung
von Teilnehmern und diese werden sich selbst um einen zielorientierten
Austausch kiimmern.

s Gib den Leuten ausreichend Zeit, um sich auszudriicken. Lass sie ihre
individuellen Gedanken und Interessen kliaren, hilf ihnen dabei, ihren
personlichen Standpunkt zu verdeutlichen, und unterstiitze sie in der
Formulierung ihrer Kernaussagen.

= Arbeite mit den Leuten, wie sie sind, und nicht so, wie du sie gerne héttest. Erst
darin zeigt sich, was Respekt ursdchlich bedeutet. Denn egal, ob man sich nun
explizit auf Grundsdtze wie die Prime Directive (siehe Abschnitt 2.2.3) bezieht
oder nicht — als Moderatoren sollten wir immer davon ausgehen, dass alle ihr



Bestes geben.

m Setze wo immer maoglich auf Selbstmanagement. Rege an, dass die Leute sich
eigenstindig um die Dokumentation, das Zeitmanagement oder den
Gesprdchsfluss in Kleingruppen kiimmern. Greife so wenig wie méglich ein.
Gewdhre dem Team die Freiheit, seinen eigenen Weg zu den erwarteten
Resultaten zu finden.

= Rede weniger und pass dafiir mehr auf. Beobachte das Geschehen und hére zu.
Erkunde, was die Leute tatsdchlich beschaftigt. Mache dir auch bewusst, was dich
selbst gerade beschiftigt — insbesondere negative Emotionen wie die Angst, dass
dir die Dinge aus der Hand gleiten. Und folge nicht deinen ersten Impulsen, die
Angst so schnell wie moglich zu verdrangen.

Die Anwendung dieser Prinzipien macht aus jedem Meeting ein Laboratorium fiir
Selbstorganisation. Statt unsere Zeit mit langweiligen Berichten zu verschwenden oder
uns mit den falschen Leuten herumzuschlagen, kénnen wir unsere Meetings zu
Motoren kontinuierlicher Verbesserung machen.

Zweifellos sind diese Prinzipien leichter formuliert als befolgt. Insbesondere die
notwendige Balance der Aufmerksamkeit fiir das jeweilige Thema, die jeweiligen
Leute und sich selbst als Moderator bleibt eine anspruchsvolle Angelegenheit. Zudem
gibt es eine ganze Reihe von Herausforderungen wie inhaltliches Abschweifen, knappe
Zeitbudgets, dominante Teilnehmer, unerwartet auftauchende Konflikte, der Umgang
mit Energiel6chern oder unerwarteter Stille.

Mach nicht einfach irgendwas

Was kdnnen professionelle Moderatoren tun, wenn sie keine Ahnung haben, wie es
weitergehen soll? Wie soll man beispielsweise mit plotzlicher Stille umgehen?
Wenn die Teilnehmer scheinbar nichts zu sagen haben und auch keinen Hinweis
auf das weitere Vorgehen geben? Weisbord und Janoff bieten dafiir ein einfaches
Rezept:

= Mach nicht einfach irgendwas, nur damit etwas passiert. Stell dich der Stille
und behalte fir dich, was diese in dir auslost.

» Lass dich nicht zu unbedachten Handlungen verleiten. Nimm die in dir
auftretenden Impulse wahr und widerstehe der Versuchung, die Situation
maoglichst schnell zu reparieren.

= Halte stattdessen inne, schau dich um und finde so viele Augenpaare wie
maoglich.

= Atme moglichst tief aus.

= Atme moglichst tief ein.

= Halte fir ein paar Sekunden die Luft an, z.B. indem du langsam bis 10 z&hist.

= Wiederhole wenn nétig das bewusste Atmen und warte geduldig darauf, dass
jemand sagt, was gesagt werden muss [Weisbord & Janoff 2007].



Das geschilderte Rezept hat mir bereits in vielen schwierigen Situationen geholfen. In
99 von 100 Féllen, in denen es mir gelungen ist, mich zuriickzuhalten, ohne dabei den
Kontakt zu den Teilnehmern zu verlieren, hat tatsdchlich jemand zu reden begonnen.
Bezeichnenderweise werden dabei nur selten besondere Zeichen von Stress oder
Unsicherheit gezeigt. Im Gegenteil, oft brauchen die Teilnehmer einfach mehr Zeit,
um nachzudenken oder kurz zu pausieren, bevor sie sich wieder sinnvoll einbringen
konnen. In Weisbords und Janoffs Worten:

»Umso mehr wir lernen, mit der Unsicherheit zu leben, und neugierig bleiben, was
als Nachstes passieren wird, umso besser konnen wir das Ringen jeder Gruppe
nachvollziehen. Deswegen widerstehen wir der Versuchung, unsere eigenen Angste in
den Griff zu bekommen, indem wir einfach zu reden beginnen, Fragen stellen, uns
erklaren, etwas wiederholen oder das Thema wechseln. Wenn wir uns nicht sicher
sind, was wir tun sollen, tun wir besser gar nichts« [Weisbord & Janoff 2007, S. 132].

Abb. 5-2  Moderationshaltungen — wie ein Fels in der Brandung

5.2.2 Teamentwicklung gestalten

Besprechungen effizient zu leiten ist freilich nur ein Baustein fiir erfolgreiche
Fiihrungsarbeit. Um die vorhandenen Selbstorganisationspotenziale konsequent zu
entfalten, brauchen wir EntwicklungsmalSnahmen, die weit {iber die
Regelkommunikation hinausreichen. Teamentwicklung gilt heute als Sammelbegriff
fiir alle Interventionen, die dem umsichtigen Aufbau, der regelmafigen Pflege und der
kontinuierlichen Verbesserung von Teams dienen. Dafiir steht uns eine nahezu
uniiberschaubare Vielfalt an Gestaltungselementen zur Verfiigung. Die Abschnitte 9.7
und 9.8 stellen Thnen einige Beispiele fiir Indoor- und Outdoor-Methoden vor, die ich
bereits in den unterschiedlichsten Situationen geniitzt habe.

Heutzutage gilt als common sense, dass Teams eben nicht die Summe ihrer Teile,
sondern das Produkt ihres Zusammenspiels sind. Dennoch wurde Teamentwicklung in
vielen Organisationen, fiir die ich gearbeitet habe, mehr als eine Sache
aullerordentlicher Events denn als langfristiger Reifungsprozess gesehen. Bei
genauerer Betrachtung ist die Entwicklung eines selbstorganisierten Teams jedoch
alles andere als ein Selbstldufer. Einmal mehr zeigt uns die Welt des Sports, dass
Teammitglieder miteinander trainieren miissen und nicht nur jeder fiir sich. Nur auf
diese Weise konnen sowohl die richtige Einstellung als auch die richtigen Techniken
fiir die Zusammenarbeit abgesichert werden. Mit der C/D/E-Brille betrachtet miissen



Teams damit beginnen, ihre Differenzen vertrauensvoll zu erkunden, um das Beste aus
ihrer Unterschiedlichkeit zu machen. Die Statements von Lee Gardenswartz und Anita
Rowe helfen, einen solchen Erkundungsprozess in die richtigen Bahnen zu lenken
[Gardenswartz & Rowe 2003]. Die dafiir vorgeschlagene Paarstruktur bietet zudem
einen sicheren Rahmen fiir einen offenen Austausch. Gute Moderation vorausgesetzt
kann damit die Vertrauensbasis im Team gestarkt und eine kritische
Auseinandersetzung geférdert werden.

= Was mir am besten an diesem Team gefllt ist ...

Eine besondere Stérke, die ich in dieses Team einbringe, ist ...
Ein wesentliches Problem fiir unser Team ist ...

Ich arbeite am besten mit Leuten, die ...

Ich wire wohl ein noch besseres Teammitglied, wenn ...

Die vollstdndige Statementliste finden Sie in Abschnitt 9.9.

Multikulti-Teams

Ein besonders beeindruckendes Beispiel eines Teams mit vielen Unterschieden
habe ich 2011 kennengelernt. In dem neu formierten Scrum-Team, mit dem ich
einen Kick-off-Workshop gestalten durfte, waren nicht weniger als sieben
verschiedene Nationen vertreten — und das bei nur acht Teammitgliedern. Hinzu
kam eine fur IT-Verhéltnisse ungewdhnlich paritatische Mischung von Frauen und
Méannern. Nichtsdestoweniger gab es ein breites Spektrum an Altersstufen und
Erfahrungshintergrinden zu entdecken. Dafiir setzte ich eine bunte Mischung an
Methoden ein — unter anderem eben auch einige der von Gardenswartz und Rowe
vorgeschlagenen Statements. Auf diese Weise gelang es den Teammitgliedern,
sowohl einander als auch die groRBeren Zusammenhdnge rund um sie besser
wahrzunehmen. Sie begannen, den sprichwortlichen ganzen Elefanten zu
erforschen.

Lange Rede, kurzer Sinn: Effektive Zusammenarbeit entsteht nicht von selbst. Ob man
nun das vielzitierte Forming-Storming-Norming-Performing-Modell oder irgendein
anderes Konzept fiir die Teamentwicklung heranzieht — es gibt kein natiirliches, quasi
automatisches Wachstum [Tuckman 1965]. Im Laufe meiner Karriere habe ich
geniigend Teams kennengelernt, die sich nach einem Jahr noch auf keine Grundregeln
verstandigt hatten. Oder Spezialisten, von denen man erwartete, dass sie intensiv
miteinander kooperierten, die sich aber nur auf ihre eigene Expertise konzentrierten.
Einmal wollte ein Manager von mir, dass ich die Leistung seines Second-Level-
Support-Teams ankurbelte. Nach meinen Vorgesprachen mit allen Teammitgliedern
war jedoch klar, dass die gesamte IT-Abteilung gerade erst reorganisiert und das Team
zum dritten Mal innerhalb von nur sechs Monaten neu zusammengesetzt worden war.
Meiner Ansicht nach durfte es da nicht verwundern, dass die Supportmitarbeiter noch
keine Hochstleistungen erbrachten. Dafiir waren sie immer noch viel zu sehr damit



beschaftigt, sich selbst innerhalb der neuen Rahmenbedingungen zu finden.

Das Fallbeispiel spitzt die Frage nach Erfolgsmustern weiter zu: Wie konnen wir
Selbstorganisation nachhaltig fordern? Worauf miissen wir unsere Aufmerksamkeit
richten, wenn wir kontinuierliche Verbesserung kultivieren wollen? FEine erste
Antwort: Wie jeder Einzelne brauchen auch Teams eine Zeit des Trainings, sie miissen
gemeinsam iiben und sich aufeinander einspielen. Dabei gilt es, die praktische
Kooperation nicht nur zu erproben, sondern deren Ergebnisse auch regelmdllig zu
validieren. Andernfalls ist schwer zu erkennen, was die Teams bereits erreicht haben
und was sie noch weiter verbessern miissen.

Die Lean- und agile Entwicklungswelt unterstiitzt dieses Sich-Einspielen und
Priifen in mehrfacher Hinsicht: durch eigene Rollen wie den Scrum Master, Agile
Coach oder Kanban-Trainer, aber auch durch bewdhrte Kommunikationsformate:

m Standups fiir die operative Koordination

m Product Reviews fiir das kontinuierliche Liefern und Einholen von
Kundenfeedback

m QOperations Reviews, um sich gemeinsam mit wesentlichen Stakeholdern auf
Messdaten und Hindernisse zu konzentrieren.

m Retrospektiven, um die Qualitdt der Zusammenarbeit auf allen Ebenen zu priifen
und weiter zu verbessern.

m Design-Thinking-Workshops, um fachiibergreifend oder sogar unter Einbindung
von Kunden die Zukunft in Angriff zu nehmen.

m Pair programming oder andere Sparring-Ansidtze, bei denen zwei Experten
intensiv miteinander arbeiten.

m Communities of practice, in denen fachspezifische Erkenntnisse verdichtet
werden.

m Kollegiale Beratungen, um einander moglichst praxisnah bei schwierigen
Problemen zu helfen.

Operative Kommunikation

Fokus Tagesgeschaft Kernfragen

n Ziele = Womit sind wir derzeit beschéftigt?
= Ergebnisse = Was lauft gut? Was nicht?

= Arbeitsprozesse = Was behindert oder blockiert uns?

Probleme und Einschréankungen
Informationsflisse
Kurzfristige Entscheidungen

Wie gehen wir damit um?
Wer macht was?

Strategische Kommunikation

Fokus Geschaftsentwicklung Kernfragen

= Geschéftszahlen = Was haben wir bislang erreicht?
= Aktuelle Kundenanforderungen = Wie profitieren unsere Kunden von



Ziele und Visionen
Notwendiges Organisationsdesign

unseren Produkten und
Dienstleistungen?

Budgets und Ressourcen » Welches Feedback bekommen wir?

= Mittel- und langfristige = Worauf kbnnen wir bauen?

Entscheidungen = Was miussen  wir  dringend
verbessern?

Selbstreflexive Kommunikation

Fokus Teamentwicklung Kernfragen

» Kultur der Zusammenarbeit = Womit sind wir zufrieden?

= Arbeitsklima = Was macht uns stolz?

= Beobachtungen und Eindricke = Was schatzen wir aneinander?

= Gemeinsamkeiten und = Was frustriert uns immer wieder?
Unterschiede Was ist argerlich?

= Spannungen und Konflikte = Woran liegt das?

» Grundsatzliche » Was sollten wir &ndern, um nicht
Entscheidungsprinzipien immer wieder vor denselben

Problemen zu stehen?

Tab. 5-4 Drei Ebenen der Teamkommunikation

In vielen Féllen sind diese Formate auf das Tagesgeschéft konzentriert — und drohen
damit, die Welt auf eine Serie von Sprints, Iterationen oder Inkrementen
zusammenschrumpfen zu lassen. Obgleich das Daily Business im Zentrum der
Kommunikation stehen muss, sollten Teams nicht iibersehen, dass auch andere Dinge
im Blick behalten werden miissen. Die tabellarische Ubersicht zu den drei Ebenen der
Teamkommunikation in Tabelle 5-4 unterstreicht, dass wir mehr als operative
Kommunikation brauchen, um das Potenzial unseres Teams gut zu entfalten. Und die
folgende Geschichte zeigt, dass wir weder den Wechsel von der operativen zur
strategischen Kommunikation unterschitzen diirfen noch die Fokussierung auf
Selbstreflexion.

Der gro3te Feind der Kommunikation ist die lllusion, dass sie stattfindet

Vor ein paar Jahren war ich eingeladen, einen Workshop mit dem Topmanagement
eines Unternehmens zu moderieren, das sich auf Interactive Entertainment
spezialisiert hatte. Mein offizieller Auftrag war es, das neu formierte
Managementteam zu starken und weitere EntwicklungsmalRnahmen festzulegen.
Allerdings stellte sich bald heraus, dass in diesem Team viel weniger
miteinander als aneinander vorbei geredet wurde. Selbst die einfachsten Dinge
fuhrten zu Missverstandnissen, vermeintlich kurze Abstimmungen wuchsen sich zu
langatmigen Debatten aus, Argumentationen drehten sich bald im Kreis und
wurden daflr umso lautstarker wiederholt. Echte Kommunikation im Sinne der
urspringlichen Bedeutung des »etwas Gemeinschaftlich-Machens« schien kaum
stattzufinden. So waren wir beispielsweise stundenlang mit der Klarung formeller
Verantwortlichkeiten in der angedachten Matrixstruktur beschaftigt. Niemand wollte



auch nur eine Handbreit nachgeben und beharrte auf der strikten Einhaltung
bestimmter Vereinbarungen.

Wenig Uberraschend, dass sich in dieser politischen Arena nicht nur die Kopfe,
sondern auch die Gemdter erhitzten. Die Auseinandersetzung war von mehr und
mehr Unterbrechungen gepréagt, man fiel sich wechselseitig ins Wort, horte wenig
zu, war dafir umso rascher mit Entgegnungen zur Stelle. Meine Versuche, der
Aufregung mittels professioneller Moderation beizukommen, scheiterten allesamt.
Eine respektvolle Einhaltung der Redeordnung war so illusorisch wie das
Insistieren auf aktivem Zuhoren.

Wir konnten keinen Ausgang aus dieser Arena finden und verloren uns in
sinnlosen Debatten tber inhaltliche Details. Der Versuch, auf die Ebene der
Selbstreflexion zu wechseln und den offensichtlichen Vertrauensmangel zu
adressieren, fand nur kurz Gehor. Schliel3lich beflrchtete man, damit blof3 wertvolle
Zeit zu vergeuden, wo man doch auf dem Weg zu richtungsweisenden
Vereinbarungen war ...

5.3 Grof3e Gruppen

Wenn Sie immer noch begierig darauf sind, Ihre Moderationsfdhigkeiten unter Beweis
zu stellen, habe ich noch eine besondere Herausforderung anzubieten: ndmlich
Grollgruppenveranstaltungen. Was sind GroSgruppenveranstaltungen? Und wozu
brauchen wir sie?

Von GroBgruppenevents spricht man iiblicherweise ab einer Teilnehmerzahl von
mehr als 20. Gruppen dieser Grofle kénnen wir definitiv nicht mehr mit einem
teamorientierten Mindset steuern. Allein den Uberblick zu behalten ist schwierig, weil
groSe Gruppen gewohnlich mit einer Fiille lokaler Interaktionen beschaftigt sind. Als
Moderator haben Sie es dann weit mehr mit organisationaler als mit Teamdynamik zu
tun — und bisweilen mit ungeahnten Kréften.

Weltbewegendes

Als Moderator von grolRen Gruppen fuhlte ich mich schon 6fters an Juli Zehs
Roman Adler und Engel erinnert. In diesem Roman will der Erzé&hler nicht blof3 eine
groRe Gruppe steuern. Vielmehr traumt er davon, dass alle Menschen auf der
ganzen Welt an einem bestimmten Tag zu einer bestimmten Stunde aus ihren
H&ausern treten und in dieselbe Richtung losrennen, bis die Erde sich unter all den
FulRen neu zu drehen beginnt und die Weltbevolkerung wie der Bar auf dem Ball
ins Weltall hinausfahrt, um ein besseres Sonnensystem zu suchen [Zeh 2003].

Warum sollten wir uns tiberhaupt mit groen Gruppen beschéftigen, wenn wir auf die
Fihrung selbstorganisierter Teams fokussieren? Wie ich bereits in den
Einfiihrungskapiteln dargelegt habe, diirfen wir selbstorganisierte Teams nicht als
einsame Inseln betrachten. Stattdessen sind diese Inseln von einem Meer von
Organisationsdynamik umgeben, das ihren Kontext bestimmt und damit in hohem



MalSe beeinflusst, wie sich Selbstorganisation entfalten kann. Denken Sie etwa an eine
Mission, die sich aufgrund neuer Kundenanforderungen grundsatzlich dndert, an die
Notwendigkeit, die Rahmenbedingungen aufgrund neuer Abhédngigkeiten zu
tiberdenken, oder daran, was solche Verdnderungen fiir den teaminternen Austausch
bedeuten.

Naheliegenderweise lassen sich GrolSgruppen ebenso gut dafiir einsetzen, den
Kontext selbstorganisierter Teams zu klaren. Wenn Sie sich auf die Verbesserung von
Systemen statt Einzelpersonen konzentrieren wollen, brauchen Sie gute
Moderationspraktiken jenseits der Teamebene. Die entsprechende Designkompetenz
vorausgesetzt, helfen uns Grollgruppenveranstaltungen in folgenden Punkten:

m Mitarbeiter aus den verschiedensten Bereichen arbeiten auf einer breiteren
organisatorischen Ebene zusammen — beispielsweise um strategische Themen zu
klaren, Produktinnovationen voranzutreiben oder mafSgebliche Change-Initiativen
zu gestalten.

= Eine grofle, aus ganz unterschiedlichen Teilnehmern bestehende Gruppe wird auf
einen gemeinsamen Zweck fokussiert — etwa indem der unternehmerische Kurs
zur Debatte gestellt wird (wohin soll die Reise gehen?), Produktentwicklung auf
den Priifstand kommt (was wollen wir wem liefern?) oder Erwartungen besser
miteinander abgestimmt werden (wie arbeiten wir in Zukunft miteinander?).

m Die Arbeit am Gesamtsystem wird erleichtert, zum Beispiel durch intensive
Fachdiskussionen, den Transfer von Expertise oder durch das Abhalten bereichs-
und hierarchieiibergreifender Retrospektiven.

m Kopf, Herz und Seele der Teilnehmenden werden gleichermallen angesprochen,
indem auf eine spannungsvolle Mischung von Leuten geachtet wird, zur Gruppe
passende Interaktionsmethoden zum FEinsatz kommen und auch der Humor eine
Rolle spielen darf.

m Verbindliche Folgeschritte werden vereinbart, beispielsweise {iiber einen
gemeinsamen Aktionsplan oder ein Verdnderungsboard, auf dem Entscheidungen
und Verantwortlichkeiten fiir alle gut sichtbar festgehalten werden.

GroRgruppenveranstaltung mit Kunden

Ein Osterreichischer Rechenzentrums-Spezialist nutzte das Grol3gruppenformat
sogar, um die Zusammenarbeit mit seinem wichtigsten Kunden zu verbessern.
Dementsprechend nahmen an dem zweitdgigen Event nicht nur acht interne
Experten, sondern auch 22 Vertreter der verschiedenen Rechenzentren teil, in
denen eine neue Software eingesetzt werden sollte.

Bei der Veranstaltung ging es vor allem um drei Dinge: erstens die offene
Begegnung aller Verantwortlichen auf Kunden- und Lieferantenseite; zweitens eine
pointierte Zwischenbilanz des Rollouts; und drittens das Festlegen gezielter
Verbesserungsmalinahmen fir die weiteren Standorte. Der direkte Kontakt
zwischen den Leuten, die bislang nur vereinzelt und grol3teils virtuell kooperiert
hatten, 6ffnete so manche Augen.



Neben dem personlichen Kennenlernen ging es naturlich vor allem um eine
ehrliche Bestandsaufnahme der Arbeitsergebnisse. Daflur wurden bewusst
gemischte Forschungsgruppen mit Kunden- und Lieferantenvertretern eingesetzt.
Trotz anfanglicher Skepsis war die Stimmung gut und das Engagement viel hoher
als erwartet — immerhin gab es im Vorfeld die Befiirchtung, dass das blof3 eine
Verkaufsveranstaltung werden konnte. Befordert durch einen guten Mix
unterschiedlicher Moderationselemente fasste man stattdessen mehr und mehr
Vertrauen zueinander. Es wurde intensiv gearbeitet, aber auch viel gelacht. Nach
einem genussreichen Business-Dinner und einer kleinen Nachtaktivitat wurden am
nachsten Tag konkrete OptimierungsmalRnahmen vereinbart — die, wie sich bei der
Folgeveranstaltung eindrucksvoll zeigte, nicht nur viel versprochen, sondern
messbare Verbesserungen auf den Weg gebracht haben.

»Den ganzen Elefanten erkunden« konnte das Motto fiir derartige Veranstaltungen
lauten. Wie jedes andere Meeting braucht indes auch ein Grogruppenevent einen
klaren Fokus und ein angemessenes Design.

Da Sie als Groligruppenmoderator eine Menge paralleler Aktionen zu steuern
haben, braucht es eine umsichtige Vorbereitung. Nachdem die Rahmenbedingungen
bei einem Treffen von vielen Leuten noch wichtiger sind als bei einem Teammeeting,
startet die Vorbereitung oft mit logistischen Fragen. Wie soll der Ort aussehen?
Welche Rdume brauchen wir? Was ist an Infrastruktur notwendig? Wer arbeitet wo?
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Abb. 5-3  Layoutskizze fir die sogenannte Scrum Clinic



Schon die Aufteilung des Raumes spielt eine wichtige Rolle. Abbildung 5-3 zeigt den
Raumplan fiir die sogenannte Scrum Clinic, eine GroBgruppenveranstaltung, die 2010
im Rahmen des Amsterdamer Scrum Gathering stattfand. Um das gesetzte Ziel zu
erreichen, ndmlich allen Teilnehmern der Veranstaltung Coaching-Expertise zu
ausgewdhlten Fragen zur Verfiigung zu stellen, kreierten wir eine besondere Form des
Open Space. In diesem Raum wurden in drei Runden zu jeweils 50 Minuten
ausgewdhlte Themen bearbeitet. In jedem Durchgang gab es zehn parallele Gruppen,
d.h. insgesamt 30 Sessions, die jeweils von ein bis zwei zertifizierten Scrum-Coaches
moderiert wurden. Da wir nicht geniigend kleine Rdume fiir alle geplanten Sessions
hatten, fanden gleich sechs davon im groBen Saal statt. Abbildung 5-4 zeigt
ausschnitthaft, wie die geplante Ordnung dann im echten Leben ausgesehen hat.

Abb. 5-4  Wie die Scrum Clinic dann tatséchlich ausgesehen hat.

Zu jeder Session wurde ein Plakat mit den wichtigsten Ergebnissen angefertigt und in
einer Galerie im Pausenraum ausgestellt. Fiir die Gesamtmoderation der Veranstaltung
zeichnete eine Gruppe erfahrener Coaches verantwortlich, der ich ebenfalls angehorte.
Die Gruppe erledigte selbstorganisiert alle wesentlichen Vorbereitungsarbeiten und
fiihrte vor Ort durch die Veranstaltung: vom Kick-off in Form einiger kurzer
Erkldarungen auf der Biihne (siehe rechte Seite der Abb. 5-3) iiber die Vorstellung des
sogenanntes Marktplatzes (siehe linke Seite der Abb. 5-3), auf dem sich alle
notwendigen Informationen zum Was, Wann und Wo befanden, bis hin zum plenaren
Feedback zur Scrum Clinic sowie der anschlieBenden Auswertungsrunde im
Moderatorenkreis.



Auch fiir diese GroRgruppenveranstaltung galt: Sobald die Rahmenbedingungen
geklart sind, kann man sich auf einen zielsicheren Moderationsprozess konzentrieren:

m Wie muss der entsprechende Arbeitsfluss aussehen, der von der Eréffnung
konsequent in Richtung guter Ergebnisse zu fiihrt?

m Welche Informationen sind vorher zu kommunizieren?
m Wie lassen sich die Arbeitspldtze so einrichten, dass alle gut kooperieren kénnen?

m Welche Methoden werden fiir die Informationssammlung und das Generieren
gemeinsamer Erkenntnisse eingesetzt?

= Wann wird die groe Gruppe in kleine Gruppen aufgeteilt und wann werden diese
kleinen Gruppen wieder vernetzt?

Der Leitfaden fiir das Moderieren groller Gruppen, den Sie in Abschnitt 9.10 finden,
unterstiitzt Sie bei der Vorbereitung Ihrer eigenen GroSgruppenveranstaltung.

5.4 Im Reich der Systeme

Von GrolSgruppenveranstaltungen konnen wir mehr dariiber lernen, was Fiihrung in
einem selbstorganisierten Umfeld bedeutet. Fiir die Moderation solcher
Veranstaltungen brauchen Sie alle in diesem Buch aufgefiihrten Kernkompetenzen:

m einen starken Fokus, um Ihr Event zu einer fiir alle Teilnehmenden wertvollen
Veranstaltung zu machen;

m ein Moderationsdesign mit allen notwendigen Eckpfeilern, um einen
zielorientierten Arbeitsfluss zu gewdhrleisten;

m gute Steuerungsfdahigkeiten, um den Interaktionsprozess ergebnisorientiert zu
leiten;

m die Fahigkeit, Ihren Plan regelmédfSig auf den Priifstand zu stellen, mit dem realen
Geschehen abzugleichen und gegebenenfalls zu verdndern.

Eine der grofSiten Herausforderungen fiir die Moderation groller Gruppen besteht darin,
eine Vielzahl von lokalen Selbstorganisationsprozessen konstruktiv miteinander zu
verbinden. Bei den meisten Events finden ndmlich viele solcher Prozesse parallel statt,
zumeist in sogenannten Tischgruppen, in denen zwischen fiinf und acht Teilnehmer
miteinander arbeiten. Diese bewusst — etwa {iber eine festgelegte Tischordnung —
zusammengesetzten, im Laufe des Events aber immer wieder neu durchmischten
Kleingruppen bilden gleichsam die Zelle der Selbstorganisation. Ich bin immer wieder
fasziniert, wie rasch solche Gruppen in einen produktiven Arbeitsprozess kommen —
was durch eine passende Mischung von Leuten mit unterschiedlichen
Erfahrungshintergriinden, Fachexpertisen oder Hierarchieebenen hinweg kultiviert
werden kann.

Wie erwdhnt muss fiir eine zielorientierte Verbindung dieser Zellen gesorgt
werden, um zu einer hoheren Systemordnung zu kommen. Wie kommen wir von den
Ideen einzelner Kleingruppen zu gesamtorganisatorischen Entscheidungen? Diese



Gretchenfrage ldsst sich in GroBgruppenveranstaltungen iiber den Einsatz spezieller
Vernetzungstechniken beantworten — etwa durch den Einsatz von Gruppensprechern,
die die wichtigsten Ergebnisse kurz und biindig prdsentieren, durch das Abhalten
transparenter Q & A-Sessions oder durch einen sogenannten Fishbowl, einen kleineren
Kreis von Delegierten aus den einzelnen Tischgruppen, die vom grélleren Kreis aller
Nicht-Delegierten umringt gemeinsam die Zwischenergebnisse weiter diskutieren.
AbschlieBend will ich noch kurz auf eine weitere Dimension der
Selbstorganisation eingehen, die fiir Grollgruppenveranstaltungen wichtig ist: das
Moderationsteam. Um die Komplexitdt derartiger Events gut managen zu kénnen,
bedarf es ndmlich mehrerer Leute, die sich selbst effektiv organisieren. Von der
Kladrung des Auftrags bis zur gezielten Nachbearbeitung der jeweiligen Veranstaltung
braucht es Spezialisten, die idealerweise auch unterschiedliche Expertisen und
Personlichkeiten einbringen. Auf diese Weise wird auch das Moderationsteam
ebenfalls zu einem Laboratorium der Selbstorganisation — und zugleich zu einem
Resonanzboden fiir viele Prozesse, die in grofen Gruppen eine Rolle spielen.

Abb. 5-5 Grol3gruppenevent im Freien

Das ganze System auf einer Wiese

»Das ganze System in einem Raum« lautet eine der Leitlinien von
Grol3gruppenveranstaltungen. Das folgende Beispiel eines 0Osterreichischen
Softwareentwicklers zeigt, dass sich ein System auch im Freien versammeln lasst —
was das Moderationsteam vor entsprechend aul3erordentliche Herausforderungen
stellt.

Alle 50 Mitarbeiter einer Wiener Softwareschmiede wurden zu einem
aulRergewoOhnlichen Teambuilding eingeladen: ein Tag auf einer groRen Wiese, die



mit unterschiedlichen Aktivitaten bespielt werden sollte. Entsprechend der
Teilnehmeranzahl setzten wir ein Moderationsteam mit vier Trainern ein, von denen
jeder eine Teilgruppe durch verschiedene Ubungen begleiten sollte. Sie kénnen
sich wahrscheinlich vorstellen, dass dies einige logistische Herausforderungen mit
sich brachte (Material, Ort, Schlechtwetteralternative etc.) und auch die
Koordination wahrend der Veranstaltung schwierig gestaltete. Wie kdnnen wir
einigermalen synchron vorgehen, wenn wir mehrere Hundert Meter voneinander in
Aktion treten? Wann gilt es die Teilgruppen miteinander zu vernetzen? Was sollte
jedenfalls gemeinsam passieren? Wie sorgen wir daflir, dass auch die Reflexion
nicht zu kurz kommt? Und wie halten wir Kontakt mit unserem Auftraggeber?

Es spricht fur die Qualitat des Moderationsteams, dass wir konstruktive
Antworten auf diese Fragen fanden. Dazu kam das Gllck, dass wir neben guten
Wetterbedingungen auch eine Gruppe vorfanden, die gewissermal3en zu allen
Schandtaten bereit war — wund sich ebenso unternehmungslustig wie
reflexionsbereit zeigte.

Wenn wir einmal entschieden haben, ob eher eine traditionelle Konferenz, ein
bewegungsfreudiger Outdoorevent oder eine Mischung angemessen ist, steht uns
heutzutage eine Vielzahl an Moderationsmethoden fiir groSe Gruppen zur Verfiigung:

m klassische, auf zwei bis drei Tage angelegte Formate wie Real Time Strategic
Change oder die Zukunftskonferenz, die einen klaren Ablauf vorgeben;

m kiirzere, flexibel einsetzbare Methoden wie das World Café oder den bereits
erwdhnten Open Space (Leitfaden dazu bietet Kapitel 9);

m einzelne Techniken, die flexibel eingesetzt und skaliert werden kénnen.

In Bezug auf Letzteres wdre zum Beispiel das zu Beginn dieses Kapitels vorgestellte
wertschidtzende Erkunden zu nennen, das sich fiir acht, aber eben auch fiir 100 Leute
eignet. In letzterem Fall miissen Sie natiirlich mehr Struktur einsetzen — indem Sie
etwa die Erkundung mit Tischgruppen von sechs bis acht Teilnehmern starten, dort
alle Basisinterventionen setzen (Partnerinterview, Visualisierung von Stichworten,
Prdsentation fiir die anderen an den Tischen) und danach {iber Gruppensprecher die
wichtigsten = Zwischenergebnisse (Personen, Gemeinsamkeiten, Unterschiede)
vorstellen lassen. Meiner Erfahrung nach ldsst sich das sogenannte Lean Coffee
ebenfalls sehr gut fiir grole Gruppen verwenden: entweder indem man parallele
Kleingruppen- und dann wieder Vernetzungssessions abhdlt oder — falls die Gruppe
nicht zu grol§ ist — mittels eines Fishbowls, dessen Besetzung bei jedem neuen Thema
wechselt. Praxistipps zum Lean Coffee finden Sie ebenfalls in Kapitel 9.

Fishbowl

Ein Fishbowl ist ein Strukturelement, das fur alle Grol3gruppen geeignet ist. Dabei
werden im Zentrum des Raumes drei bis sieben Stihle aufgestellt, um zu einer
Diskussion in einem kleineren Kreis einzuladen. Das hat einige Vorteile:



Es wird ein sinnvolles Delegiertenprinzip eingesetzt.

Die Auseinandersetzung lasst sich konzentrieren.

Alle sind beteiligt, ohne dass jeder standig mitmischen muss.
Dem gesamten Team wird ein guter Dienst erwiesen.
Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse sind kirzer.

Bei der Moderation sollten Sie Folgendes beachten:

= Setzen Sie einen klaren Fokus fir die Diskussion: Was genau soll bearbeitet
werden? Woflr genau wird eine Losung gesucht? Schreiben Sie diesen Fokus
eventuell auf ein DIN-A4-Blatt und legen Sie dieses in die Mitte des Fishbowls.

= Definieren Sie einen leeren Stuhl, um die Diskussion nicht nur transparent,
sondern auch offenzuhalten. Erklaren Sie, dass dieser Stuhl jederzeit fur kurze
Statements aus dem Aul3enkreis genutzt werden kann.

= Legen Sie eine Timebox fest — und vergessen Sie nicht, nach dem Ende des
Fishbowls noch einmal allen die Mdglichkeit zu einem Review zu geben.

Fir eine konstruktive Vernetzung hat sich der Einsatz sogenannter
Querschnittsgruppen (cross-cutting groups) bewahrt. Jede dieser Gruppen besteht aus
zumindest einem Teilnehmer der Kleingruppen, die davor an einem oder mehreren
Themen gearbeitet haben. Wie Abbildung 5-6 zeigt, mischen sich die ehemaligen
Kleingruppen quer durch, sodass kleine Mischgruppen entstehen, die sich dann
galerieartig von einem Kleingruppenergebnis zum ndchsten bewegen - im
vorliegenden Fall im 5-Minuten-Takt. Da in jeder dieser Mischgruppen wenigstens
eine Person vertreten ist, die das Ergebnis mit ausgearbeitet hat, ist fiir eine gute
Alternative zu oft langatmigen Plenumsprasentationen gesorgt. Gutes Zeitmanagement
und entsprechende Disziplin vorausgesetzt foérdern solche Mischgruppen einen
lebhaften Austausch. Der direkte Kontakt, das Wandern und das Stehen vor den
einzelnen Kunstwerken halten die Energie hoch.

Schlielllich kénnen Sie das aus dem Open Space bekannte Gesetz der zwei Fiille
variabel in groen Gruppen einsetzen. Das Gesetz ist hilfreich, wann immer es um
Entscheidungen geht — sei es nun inhaltlicher Natur (welches Thema spricht mich am
meisten an?), sozialer Natur (mit welchen Leuten bin ich bislang noch wenig ins
Gesprach gekommen?) oder eine Sache des Feedbacks (wie schitzen Sie den Wert von
xyz auf einer Skala von 1-10 ein?).
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Abb. 5-6 Wie Sie Querschnittsgruppen bilden kénnen.

All diese Methoden foérdern den offenen Austausch {iber Unterschiede.
Unterschiedliche Perspektiven konnen erklért, Differenzen geklart und das Vertrauen
iber Fach- und Hierarchiegrenzen hinweg gestarkt werden.

Die Erfahrung von GroSgruppenevents zeigt, dass sich durch eine professionelle
Biindelung der vorhandenen Krifte weit bessere Entscheidungen erzielen lassen als in
den oft schwerfélligen Strukturen des Arbeitsalltags. Und es macht den daran
Beteiligten wesentlich mehr Spalf. Ein guter Trade-off, wie ich meine, um iiber die
einzelnen Teams hinaus das Potenzial der Selbstorganisation auszubauen.

Zusammenfassung

Moderieren stellt die dritte Kernkompetenz dar, um selbstorganisierte Teams
erfolgreich zu fuhren. Nachdem wir uns auf den Kundennutzen fokussiert und unser
Arbeitssystem wertorientiert gestaltet haben, gilt es, dieses System professionell zu
betreiben. Dafir ist, wie ich in diesem Kapitel ausfihre, die Moderation von drei
Kommunikationsformen angesagt:



= Einzelgesprache, die gewissermalRen das Basiselement agiler Interaktion
darstellen.

= Gruppengesprache, wie sie fur das alltagliche Besprechungsmanagement, ftr
die Abstimmung mit anderen Organisationseinheiten oder fiir besondere
Teamentwicklungsmal3inahmen wichtig sind.

= Grol3gruppenveranstaltungen, bei denen es lber die Grenzen einzelner
Teams hinaus um groRRere Entwicklungszusammenhénge geht.

Neben einem soliden Uberblick stellt auch dieses Kapitel zahlreiche Methoden vor:
etwa das wertschatzende Erkunden, das bescheidene Befragen oder das
Klarungsgesprach fur zielorientierte Dialoge; Tipps fur Standups, Product Reviews,
Retrospektiven oder Teambuilding; schlie3lich malf3geschneiderte
Moderationsprogramme sowie klar strukturierte Formate wie World Café, Open
Space oder Lean Coffee fur grof3e Gruppen.



6 Fuhrungskompetenz: Verandern

»The Times They Are a-Changin’«, intoniert Bob Dylan bereits 1964, um vom
Verschwinden der alten Ordnung zu singen und von der Notwendigkeit, die Augen
offen zu halten. Tatsdchlich haben wir in den letzten 50 Jahren enorme Verdnderungen
erlebt. Gleichzeitig haben wir festgestellt, dass die Fahigkeit, mit den sich wandelnden
Zeiten zu gehen, zu einer Kernkompetenz geworden ist: sowohl fiir die Lebensfiihrung
im Allgemeinen als auch fiir die Fiihrung von Unternehmen im Besonderen.

Verdnderung ist eben auch nicht mehr das, was sie einmal war: Heutzutage bildet
sie weder den Ausnahmefall, noch duldet sie endlos Aufschub. Stattdessen gehort
professionelles Change Management ldngst zum Standardprogramm moderner
Unternehmen. Was bedeutet das nun fiir das Fiihren selbstorganisierter Teams?
Welchen Anderungen sehen sich die Teams ausgesetzt? Und wie konnen diese
bewdltigt werden? Wir erinnern uns: Selbstorganisierte Systeme zeichnen sich durch
ihre Fahigkeit aus, sich kontinuierlich an die jeweiligen Umweltbedingungen
anzupassen. Dabei bauen sie auf kurzschleifiges Feedback auf, um die jeweiligen
Anforderungen moglichst friihzeitig wahrzunehmen und sich gut darauf einzustellen.
Fihrung findet in allen lokalen Interaktionen statt, aus denen nach und nach eine
héhere Ordnung entsteht. Mit diesen Merkmalen im Hinterkopf, konnen wir uns auf
drei Verdnderungsebenen gefasst machen:

1. Personliche Veranderungen, die gleichermalien durch unerwartete Ereignisse
wie durch den Willen motiviert sein konnen, sich selbst weiterzuentwickeln.
Existenzadngste sind ebenso gangige Treiber des individuellen Wandels wie die
Lust, etwas Neues auszuprobieren.

2. Veranderungen auf Teamebene, die durch die verschiedensten Dinge in Gang
gesetzt werden konnen: durch neue Zielsetzungen, durch den Austausch einzelner
Mitglieder, durch neue Arbeitsmethoden, durch negatives Feedback von
Kundenseite oder durch eine innovativere Produktentwicklung.

3. Veranderungen der Gesamtorganisation, die etwa durch gewandelte
Kundenbediirfnisse, aggressive Mitbewerber, verscharfte Regulatorien oder die
Entdeckung neuer Geschéftsméglichkeiten notwendig werden. Solche
Verdnderungen bringen oft neue Rahmenbedingungen fiir selbstorganisierte
Teams mit sich.

Mit dem C/D/E-Modell kénnen wir zwischen der Verdanderung des Containers (also
auf der Organisationsebene) und Verdnderungen im Container (also auf Team- oder



personlicher Ebene) unterscheiden. Wahrend ein verdnderter Container oft ein neues
Spielfeld mit sich bringt oder sogar das Spiel selbst dndert, wirkt sich der Wandel im
Container auf sdmtliche Kommunikations- und Entscheidungswege aus. Welche
Formen der Fiihrung braucht es, um die jeweiligen Anderungen gut zu managen? Im
Folgenden mochte ich diese Frage fiir jede der genannten Verdnderungsebenen
gesondert beantworten und am Ende einige Schlussfolgerungen zur
Fiihrungskompetenz des Verdnderns wagen.

6.1 Personliche Veranderungen

Lassen Sie mich die ndachste Forschungsetappe mit der Basiseinheit der Verdnderung
beginnen: ndmlich mit uns selbst. Die eigene Changeability scheint ein im wahrsten
Sinne des Wortes naheliegender Startpunkt zu sein. Diesbeziiglich kénnen wir gleich
mit guten Nachrichten loslegen: Selbst wenn wir grofSe, systemische Verdnderungen
im Visier haben, kénnen wir klein anfangen. Steven Spear rdt uns, auf komplizierte
Aktionspldne zu verzichten, wenn wir rasch einen guten Unterschied machen wollen
[Spear 2009]. Stattdessen empfiehlt er unter anderem:

m Auf ein Problem zu fokussieren, dessen Losung im eigenen Einflussbereich liegt.
= Mit einem Experiment in kleinem Rahmen zu starten.

m Nicht zu viel nachzudenken, dafiir umso mehr auszuprobieren.

m Sicherzustellen, dass man brauchbares Feedback auf das Experiment bekommit.

m Das erhaltene Feedback gut auszuwerten.

= Anhand der Auswertung zu entscheiden, ob man das Experiment fortsetzen oder
stoppen und eventuell etwas Neues ausprobieren will.

» Verdanderungsexperimente nicht erst dann zu starten, wenn man geniigend Zeit
dafiir hat — denn das wird nie der Fall sein.

Wenn Thnen das zu abstrakt erscheint, um einschldgige Verdnderungserfahrungen zu
sammeln, konnten Sie einfach mal Thre Koérperhaltung dndern. Ich selbst war oft genug
erstaunt, wie stark sich eine leibhaftige Anpassung des Verhaltens auswirken kann:
aufzustehen, wenn man sitzt; ndher zu treten, wenn man sich zu distanziert fiihlt; einen
Schritt zuriick zu gehen, wenn man das Gefiihl hat, irgendwo stecken geblieben zu
sein; ein Fenster oder eine Tiir zu 6ffnen; eine Biopause einzulegen.

Veranderte Perspektiven

Bei einem Workshop mit einer cross-funktionalen Gruppe von IT- und Business-
Leuten ging es unter anderem um deren Meetingstrukturen. Wahrend wir mit viel
Energie in die Diskussion starteten, kamen wir immer mehr ins Stocken, je tiefer wir
ins Thema eintauchten. Man sah formlich, wie die Kopfe zu rauchen begannen:
Welche Besprechungen brauchen wir denn wirklich? Wer sollte jeweils daran
teiinehmen? Wie stellen wir sicher, dass alle einen konkreten Nutzen aus den
Meetings ziehen? Und wie kommen wir zu einer Entscheidung, wenn die einen



beispielsweise sagen, dass das tagliche Standup-Meeting Uberflissig sei, wahrend
die anderen das Gegenteil behaupten?

Als Moderator war ich unsicher, was wir als Nachstes tun sollten. Nachdem ich
allmahlich meine eigene Anspannung wahrnahm und mich mit einem kurzen Blick
in die Gruppe davon uberzeugte, dass ich nicht der Einzige war, entschied ich mich
zu einer Unterbrechung des Arbeitsprozesses. »Ich habe den Eindruck, dass wir
derzeit auf keinen griinen Zweig kommen, erklarte ich. »Deswegen mdchte ich
vorschlagen, diese Situation mit einem einfachen ersten Schritt zu verandern.« Von
neugierigen Blicke ermutigt, stand ich auf und lud die Gruppe dazu ein, dasselbe zu
tun. Diese kleine Haltungsanderung war von einigem Achzen begleitet — als waren
die Muskeln richtiggehend eingerostet.

»Seid ihr fur ein kleines Experiment bereit, um unsere Perspektive zu
verdndern?«, fragte ich. Einige nickten, andere runzelten die Stirn. Dennoch
uberlegte ich nicht lange, bevor ich zu ein paar einfachen Dehnungsiibungen und
einem mdglichst kraftvollen  Ausschitteln der GliedmalRen animierte.
Erwartungsgemald wurde das von weiterem Stéhnen und ein paar Lachern
begleitet. Schliel3lich bat ich die Teilnehmer, hinter ihre Stihle zu treten und ihre
derzeitigen Eindrticke zu prufen.

Rasch schrieb ich ein paar Leitfragen auf ein Flipchart:

= Was haben wir meiner Ansicht nach bislang erreicht?

= Wo sind wir offenkundig stecken geblieben?

= Und wie kdnnte ein nachster Schritt aussehen, der uns wieder auf einen guten
Weg bringt?

Nachdem ich ihnen einige Zeit zum Nachdenken gegeben hatte, lud ich sie dazu
ein, sich mit einem oder zwei Kollegen ihrer Wahl einen guten Platz zu suchen, um
sich zehn Minuten lang Uber die derzeitige Situation zu unterhalten. Im Anschluss
bat ich alle wieder in die Runde, um von jeder Gruppe einen konkreten Rat fiirs
Weitermachen einzuholen, den ich auf einem Flipchart festhielt. Erfreulicherweise
waren diese Vorschlage ziemlich konsistent, sodass am Ende auch der nachste
Arbeitsschritt klar war.

Was kann man aus dem beschriebenen Experiment lernen? Selbstverstandlich waren
nicht schlagartig alle Probleme gel6st, mit denen die Gruppe zu kdmpfen hatte.
Trotzdem bin ich davon iiberzeugt, dass schon die kurze Bewegungseinheit geholfen
hat, mit einigen Muskelverspannungen auch ein paar Denkblockaden zu lockern. Mit
neuen Energien fiihrte die Gruppe eines der spektakuldrsten Manover der
Selbstorganisation durch: Sie zog sich miinchhausenartig selbst aus dem Sumpf.

Im Nachhinein fiihlte ich mich an eine der Grundlagen der Veranderungsdynamik
erinnert: Mit dem ersten Schritt, den du machst, schaffst du einen Unterschied zur
bisherigen Situation. Manchmal ist es tatsachlich so einfach: Es braucht nur ein wenig
Bewegung, um die eigene Perspektive zu verdndern. Andere Male dndert eine solche
Bewegung sogar das Interaktionsmuster des Teams. Wie agile Praktiken zeigen, kann
es einen grolen Unterschied machen, ob wir nun stehen oder sitzen, irgendwie im



Raum verstreut oder einander so zugewandt sind, dass jeder jeden sehen kann, ob wir
direkt miteinander sprechen und einander aufmerksam zuhoren.

Wenn es uns um ein sorgsames Arbeiten im richtigen Tempo geht, schadet es
nicht, die eigene Anspannung zu erkennen. In solchen Momenten ist es dann relativ
leicht, das eigene Verdnderungsbediirfnis zu spiiren: sich entspannen, tief durchatmen,
die Gliedmallen ausschiitteln, sich bewusst zuriicklehnen. Das alles folgt keinen
grofSen Wellness-Strategien, sorgt jedoch rasch fiir spiirbare Verbesserung.

Selbstverstandlich sind solche Korpereinsdtze bei Weitem nicht ausreichend, um
all die Verdnderungsanforderungen zu bewiltigen, die heutzutage an den Einzelnen
gestellt werden. Leider tendieren wir diesbeziiglich dazu, uns zu sehr auf das zu
konzentrieren, was wir verandern konnen, und zu vernachldssigen, was wir eigentlich
verdndern sollten. Um zu iiberpriifen, ob wir die richtigen Dinge im Visier haben,
konnen wir das Format der persénlichen Retrospektive nutzen.

Auch dabei geht es primdr um eine angemessene Wahrnehmung der Situation, in
der man sich gerade befindet. Jetzt wird die Aufmerksamkeit jedoch nicht auf
entspannende Bewegungen beschrdnkt. Vielmehr kommt das gesamte Spektrum des
eigenen Empfindens, Denkens und Verhaltens auf den Radar. Fragen wie »Womit bin
ich derzeit eigentlich zufrieden?«, »Was ist mir zuletzt gut gelungen?« oder »Womit
habe ich schlechte Erfahrungen gemacht?« bringen bereits einiges auf den Schirm.

Apropos Radar und Schirm: Es zahlt sich aus, sich die gesammelten Antworten zu
seiner personlichen Retrospektive tatsdchlich vor Augen zu fiihren. Ich selbst habe mir
angewohnt, jede Antwort stichwortartig auf einem kleinen Postit festzuhalten. Das
lasst mich in einen guten Reflexionsfluss kommen und gibt mir zugleich die
Gelegenheit, am Ende ein Gesamtbild zu sehen, das ich entsprechend clustern und
gewichten kann. Abbildung 6-1 zeigt exemplarisch, wie das Ergebnis einer solchen
Retrospektive aussehen kann: Rote Post-its (rechts) stehen fiir negativ empfundene
Dinge, griine (links) fiir positive, auf Blau sind Uberschriften (Kopfzeile) zu den
einzelnen Clustern, auf Gelb (Fulizeile) schlieflich einige Action Points festgehalten.



Abb. 6-1 Eine personliche Retrospektive

Es empfiehlt sich auch fiir die personliche Retrospektive, einen guten Rahmen
abzusichern: ausreichend Zeit, einen geeigneten Ort, eine fixe Kadenz und eine
gewisse methodische Abwechslung, um keinen Reflexionstrott aufkommen zu lassen.
In Abschnitt 10.1 finden Sie eine Liste, aus der Sie unterschiedliche Leitfragen
auswahlen koénnen.

Eine Sonderform der Retrospektive stellt fiir mich der sogenannte »Energie-
Check« dar. Bei diesem Check nehmen Sie jedoch keine Rundumschau vor, sondern
konzentrieren sich auf Thren persoénlichen Kraftehaushalt. Was néhrt Sie derzeit? Was
gibt Thnen Energie? Womit laden Sie Ihre Batterien wieder auf? Beziehungsweise:
Was belastet Sie? Was nimmt Thnen Energie? Was erleben Sie als besonders
kraftraubend? Wie der Leitfaden in Abschnitt 10.2 genauer ausfiihrt, erleichtert es
auch diesen Check, wenn Sie Thre wichtigsten Antworten stichwortartig festhalten —
und dies vielleicht sogar, wie Abbildung 6-2 nahelegt, auf verschiedenfarbigen Karten
tun, um noch stdrkere Kontraste herauszuarbeiten (beispielsweise nach einem simplen
Ampelsystem: griin fiir Energielieferanten, rot fiir Energierduber, orange fiir
ambivalente Dinge). Im Anschluss an einen solchen Visualisierungsprozess haben Sie
dann alle Ergebnisse Thres Brainwriting vor Augen. Verdichten Sie diese Ergebnisse,
bis ein schliissiges Energiebild entsteht — und nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um
dieses Bild zu analysieren. Was fallt Thnen auf? Welches Muster kénnen Sie erkennen?



Wie steht es um die Balance von Energiebringern und -fressern? Und was wollen Sie
tun, um diese Balance zu verbessern?

Abb. 6-2 Energie-Check

Falls Sie indes nicht immer nur zuriickschauen wollen, finden Sie vielleicht Gefallen
an den Ubungsvorschlidgen von Charles Handy [Handy 2002]. In allen Ubungen geht
es namlich darum, einen Blick in die Zukunft zu wagen: Sei es nun, indem Sie Ihre
Lebenslinie als Fieberkurve zeichnen, Ihre eigene Grabrede verfassen oder die
Perspektive eines Freundes iibernehmen, der frei von der Leber weg iiber Ihre
besonderen Stédrken spricht (siehe Abschnitt 10.3). Aus zahlreichen Einsdtzen weil3
ich, dass sich diese zukunftsorientierten Ubungen gut dazu eignen, neue Blickpunkte
zu er6ffnen und wichtige Akzente fiir anstehende Verdanderungen zu setzen.

Einen pragmatischeren Blick in die Zukunft gewdhrt Ihnen die »Schluss mit ...!«-
Ubung, die Sie in Abschnitt 10.4 finden. Im Unterschied zu den langfristigen
Perspektiven einer Lebenslinie geht es bei dieser Ubung um kurzfristige Vorhaben.
Womit wiirden Sie gerne aufhéren? Was wollen Sie endlich sein lassen? Und welche
Verdnderungen wiirde das wohl auslosen?

6.2 Veranderungen auf Teamebene

Die Haltungsdnderungen, Retrospektiven oder Losungsexperimente bieten einfache
Moglichkeiten, sich selbst in Bewegung zu setzen. Falls Sie jedoch nicht genau
wissen, worauf Sie Thre Verdnderungsenergien fokussieren wollen, kann ich Thnen nur
ein Rezept empfehlen: Holen Sie sich Feedback ein!

Wozu Feedback? Akio Toyoda bietet uns eine klare Antwort auf diese Frage:



»Wenn wir unseren Leuten nicht akkurates Feedback zu ihrem tatsachlichen Verhalten
geben, kommen diese nicht weiter und wir respektieren sie auch nicht« [Liker &
Convis 2011, S. IV]. In diesem Sinne ist die Frage nach Feedback immer eine Frage
nach Hilfe. Es versteht sich von selbst, dass ich das als Zeichen von Verantwortung
sehe und nicht als Symptom von Schwache. Und es sollte klar sein, dass wir damit
unseren Verdnderungsfokus von der individuellen auf die interpersonelle Ebene
verschieben.

Meiner Meinung nach ist die Bereitschaft, um Hilfe zu fragen, essenziell fiir jedes
selbstorganisierte Team. Wie zahlreiche Studien zum Teamsport zeigen, ist die
Performance eines Teams direkt mit dem Ausmall an wechselseitiger Unterstiitzung
verbunden. Anders formuliert: Je mehr die Teammitglieder einander unterstiitzen,
umso besser ist die Gesamtleistung.

Aber was bedeutet es eigentlich, einander zu helfen? Bei genauerer Betrachtung
entpuppt sich das Helfen als chaméleonartiges Phdnomen. Es kann ebenso im Kleide
der Assistenz auftreten wie in Gestalt eines Anwalts oder eines Lehrers. Wirklich
hilfreich zu sein, ist oft gar nicht so einfach. Selbst die bestgemeinte Unterstiitzung
macht zuweilen {iberhaupt nichts leichter — oder schldgt sogar in ihr Gegenteil um.
Daher der schone Kalauer: »Bitte nicht helfen. Es ist schon schwer genug!«

Manchmal kénnen wir Leute mit unserer Art zu helfen regelrecht auf die Palme
bringen. Andere Male heifft man unseren Rat zwar freundlich willkommen, ignoriert
ihn in der Folge aber vollig. Und dann gibt es ja auch noch diese Momente der
Frustration, weil unser vermeintlich brillantes Feedback kaum beachtet wird, wahrend
eine trivial erscheinende Intervention fiir Furore sorgt. Das unterstreicht, dass es sich
beim Helfen um ein komplexes Phdnomen handelt. Seinem Wesen nach ist es immer
ein vielschichtiger sozialer Prozess, der in vertrauensvollen Beziehungen wurzelt —
und nicht zuletzt, wie die folgende Anekdote belegt, davon abhédngt, dass wir die
angebotene Hilfe richtig verstehen [Kaltenecker & Myllerup 2011].

Partnervermittiung

Seamus fiebert seinem ersten Rendezvous entgegen. Um sich dabei nicht zu
blamieren, fragt er seinen &lteren Bruder um Rat: »Gib mir doch ein paar Tipps,
woriiber man mit Frauen redetl«

»Das ist ganz einfach«, erklart inm der Bruder. »lrische Madchen reden gerne
Uber drei Dinge: Essen, Familie und Philosophie. Wenn du ein Madchen nach
Ihrem Lieblingsgericht fragst, bedeutet das, dass du dich fiir sie interessierst. Wenn
du nach ihrer Familie fragst, weil3 sie, dass deine Absichten ehrenwert sind. Und
wenn du mit ihr philosophierst, zeigst du, dass du ihren Verstand zu schétzen
weil3t.«

»Vielen Dank fir die Tipps«, antwortet Seamus begeistert, »das hort sich
wirklich einfach an: Essen, Familie und Philosophie. Das krieg ich hin.«

Am Abend des Treffens mit der jungen Dame platzt Seamus heraus: »Isst du
gerne Kohl?« »Eigentlich nicht«, antwortet sein Gegentiber verwirrt. »Hast du einen
Bruder?«, setzt Seamus fort. »Nein.« »Aber wenn du einen Bruder héattest, wirde
er wohl gerne Kohl essen?« [Cathcart & Klein 2010, S. 223].



Bleiben zumindest zwei Unklarheiten: Wen genau sollen wir um Feedback fragen?
Und wie stellen wir sicher, dass uns das Feedback wirklich bei unseren
Verdnderungsbemiihungen hilft? Es gibt natiirlich einige Standardwerkzeuge wie 360-
Grad-Feedback, Performance Appraisal, Mitarbeiterbefragungen oder Fiihrungs-
Assessments, tiber die Riickmeldungen eingeholt werden. Doch der FEinsatz dieser
Werkzeuge ist mit einem erheblichen Aufwand verbunden, dem haufig ein
tiberschaubarer Nutzen gegeniibersteht: Die Riickmeldungen bleiben formell,
Assessments ergeben blof§ gewisse Tendenzen, Scorecards werden ziemlich allgemein
ausgewertet, groffe Umfragen liefern nur anonyme Hinweise. Auf diese Weise fiihrt
Feedback aber weder zu personlichen noch zu systemischen Verbesserungen.

Eine hemdsarmelige Alternative bietet der sogenannte Partnertest. Wie Robert
Kegan und Lisa Laskow Lahey in ihrem Buch Immunity to Change ausfiihren, ist
dieser Test von drei einfachen Fragen getragen [Kegan & Laskow Lahey 2009]:

= Was denkst du, ist der wichtigste Bereich, in dem ich mich verbessern sollte?
m Was ist das eine groSe Ding, an dem zu arbeiten sich auszahlen wiirde?
m Wo wiirdest du gerne ein anderes Verhalten sehen?

Dieser Test heit Partnertest, da Sie die Fragen tatsdchlich Threm Ehemann, Ihrer
Gattin, IThrem besten Freund oder einem engen Familienangehorigen stellen sollen.
Falls Sie sich nicht mit einer singuldren Perspektive begniigen wollen, kénnen Sie Ihre
eigene 360-Grad-Befragung kreieren, indem Sie sich Antworten aus den
verschiedensten Lebensbereichen einholen.

Ich habe diese einfache Vorgehensweise bereits vielen Lean und Agile
Professionals empfohlen: Scrum Mastern, Kanban-Coaches, Produktverantwortlichen
und Linienmanagern, ja sogar ganzen Teams. Meistens haben mir die Leute dann
erzdhlt, dass ihre Partnertests aufschlussreich waren. Und in vielen Fillen waren die
erhaltenen Antworten so konsistent, dass sie einen klaren Verbesserungsfokus ergaben.

6.2.1 Gepflegte Selbstiiberschatzungen

Die beriichtigte knowing-doing gap, also das Auseinanderklaffen von Wissen und Tun,
plagt auch selbstorganisierte Teams. Worum es dabei geht? Einfach gesagt glauben
wir, dass wir das, was wir kognitiv erfasst haben, auch praktisch umsetzen kénnen.
Beispielsweise  verstehen = wir durchaus, dass Selbstorganisation klare
Rahmenbedingungen braucht. Wir wissen, dass wir nicht in den definierten Freiraum
des Teams eingreifen und Mikromanagement betreiben diirfen. Wir stimmen zu, dass
es dezentrale Kontrolle und klare Entscheidungsregeln braucht. Wir haben sogar
verstanden, dass wir einen unterstiitzenden Kontext schaffen miissen. Und dennoch
erzdhlt die Organisationspraxis ganz andere Geschichten:

m Teams werden auf agile Methoden -eingeschworen, bleiben dann aber
traditionellen Kontrollgremien unterworfen.



m Scrum Master sollen die Selbststeuerung unterstiitzen, werden aber in
Stresssituationen immer wieder vom Management tiberstimmt.

m Produktmanager legen klare Arbeitssequenzen fest, das Programmmanagement
gratscht aber mit neuen Anforderungen dazwischen.

m Agile Coaches fordern an der Basis den Wissenstransfer, schaffen aber keinen
teamiibergreifenden Austausch.

Lange Rede, kurzer Sinn: In vielen Féllen praktizieren wir nicht, was wir predigen.
Das ist natiirlich alles andere als ein neues Phanomen. Doch woher kommt diese
Diskrepanz? Warum scheint die linke Hand nicht zu wissen, was die rechte tut? Daniel
Kahneman konstatiert eine weitverbreitete illusion of skill und nimmt damit unsere
latente Selbstiiberschdtzung ins Visier. Was unsere tatsdchlichen Fahigkeiten betrifft,
tauschen wir uns ebenso gerne wie grundlegend. Ein Beispiel gefdllig? Einer Studie
des Wall Street Journal zufolge hegen 72% der befragten 1100 First-Line Manager nie
Zweifel an ihren Fiihrungskompetenzen. Dariiber hinaus zédhlen sich stolze 80% der
Befragten zur Elite der erfolgreichsten Manager.

Das ist indes weit mehr als ein kurioser Einzelfall. Es existiert ndmlich, wie
Kahneman ausfiihrt, »eine verbliiffende Schranke in unserem Denken: unser
exzessives Vertrauen in das, was wir zu wissen glauben, und unsere offensichtliche
Unféhigkeit, das volle Ausmal§ unseres Nichtwissens und die Unsicherheit der Welt
um uns zu akzeptieren« [Kahneman 2011, S. 14]. Gerade traditionelle Manager
tendieren dazu, sowohl diese Unfdhigkeit auszublenden als auch die Notwendigkeit,
unseren Umgang mit Unsicherheit und Risiko zu verbessern. Command-and-control
vertragt sich offenkundig schlecht mit kritischer Selbstreflexion. Zweifel werden
ebenso negiert wie der Bedarf, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln.

Diese latente Blindheit ladt zu einem weiteren Vergleich zwischen Geschéftsund
Sportwelt ein. Was sind die wichtigsten Unterschiede zwischen erfolgreichen Athleten
und Managern? Was diese voneinander trennt, ist vor allem das Verhdltnis zwischen
Training und Wettbewerb. Erfolgreiche Sportler widmen die meiste Aufmerksamkeit
ihrem Training. Sie bereiten sich sorgsam auf jeden ihrer Einsdtze vor — und
beschéftigen sich intensiv mit dem Feedback, das sie zu jedem Einsatz erhalten. Mit
den Managern verhdlt es sich genau umgekehrt: Sie trainieren kaum, erhalten nur
wenig Feedback und stehen permanent im Wettbewerb.

Wie konnte ein geeignetes Trainingsprogramm fiir Manager aussehen, das
eingebildetes in echtes Kénnen umwandelt? Toyotas Weg zu einer schlanken Fiihrung
ist hierfiir beispielhaft [Liker & Convis 2011]. Gelernt wird auf diesem Weg vor allem
durch die Wiederholung bestimmter Handlungen im Arbeitsalltag. Mit
unternehmerischem Sportsgeist werden bestimmte Verhaltensweisen so lange geiibt,
bis sie sozusagen in Fleisch und Blut iibergegangen sind. Statt von Charisma zu
trdumen, das die Mitarbeiter auf magische Weise folgen ldsst, verpflichten sich
Toyotas Fiihrungskrédfte zu einem lebenslangen Lernen. Ein solches Lernen umfasst
die eigene Personlichkeit, das soziale Verhalten und die technischen Fahigkeiten und
ist Voraussetzung dafiir, anderen bei ihrer Entwicklung zu helfen. Thre Rolle als
Coaches hdngt vom eigenen Koénnen ab — und von der Bereitschaft, dieses so



einzusetzen, dass es nicht dem eigenen Narzissmus, sondern dem Weiterkommen der
jeweiligen Coachees dient. Sie leisten Hilfe zur Selbsthilfe und tun alles, damit der
Coachee wachsen, manchmal sogar iiber sich hinauswachsen kann. Die Geschichte
tiber den Zen Master und seinen Schiiler liefert hierfiir ein schones Sinnbild.

Zen-Meisterschaft

»Was soll ich tun?«, fragt der Zen-Schuler seinen Meister, als er vor einer hohen
Leiter steht.

»Du kannst Sprosse fur Sprosse nach oben klettern.«
»Wie viele Sprossen hat die Leiter?«, fragt der Schiler.
»18«, erwidert der Zen-Meister.

»Und was mach ich, wenn ich oben bin?«, will der Schuler noch wissen, wahrend
er seinen Fuld bereits auf die erste Sprosse setzt.

»Dann kannst du stehenbleiben«, erklart der Meister freundlich. »Du kannst die
Aussicht genie3en. Du kannst wieder heruntersteigen. Oder du kannst ohne
Sprossen weiterklettern.«

6.2.2 Blinde Flecken

Die knowing-doing gap gilt leider auch fiir die Fdhigkeit, konstruktives Feedback zu
geben und dieses auch professionell anzunehmen. Feedback wird ja gerne mit Lob
verwechselt — oder damit, dass ja wohl alles passe, wenn nichts gesagt werde (in der
bayrischen Rustikalfassung: Nix g‘sagt is globt gnua). In einigen Unternehmen ist es
Usus, Wertschiatzung nur informell auszudriicken. In anderen Unternehmen wird
negatives Feedback in emotionsgeladenen Tribunalen abgesondert, bei denen einige
arme Schweine lautstark zur Sau gemacht werden. Und dann begegnet man wiederum
Unternehmen, in denen negatives Feedback offiziell nur im Samtkleide der hoflichen
Andeutung auftritt — wdhrend man sich hinter vorgehaltener Hand das Maul
libereinander zerreilSt.

Wie konnen wir solche Feedback-Illusionen iiberwinden — ohne sofort wieder in
die Falle der Selbstiiberschédtzung zu tappen? Es liegt nahe, hierfiir noch einmal einen
Vergleich zwischen Managern und Athleten zu bemiihen. Wie entwickelt sich jemand
zum Spitzensportler? Selbstverstandlich passiert eine solche Entwicklung nicht, indem
der Sportler kluge Biicher liest. Obwohl wir wissen, dass es nichts Praktischeres als
eine gute Theorie gibt, reicht die Theorie eben nicht aus: Berge werden immer noch
von Schaufelbaggern versetzt und nicht von Ideen.

Folglich wird sich der Sportler auf die praktische Verdnderung bestimmter
Bewegungsabldufe konzentrieren. Er wird bestimmte Dinge immer und immer wieder
liben, um sie zur Routine zu machen. Gleichzeitig wird sich der Sportler nicht auf
seine eigene Einschédtzung verlassen, ob er nun besser wird oder nicht. Schliellich
bringt es die illusion of skill mit sich, dass man seine Routinen selten angemessen



erfasst. Wenn iiberhaupt, nehmen wir unsere blinden Flecken nur verzerrt wahr — sonst
wadren sie ja keine.
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Abb. 6-3 Erweitertes Johari-Fenster

Das sogenannte Johari-Fenster bietet uns eine simple Erkldrung dafiir, warum wir
nicht wissen, was wir nicht wissen (siehe Abb. 6-3): Wir sind uns einiger
Verhaltensweisen einfach nicht bewusst (blinder Fleck). Wie das Fenster zeigt, werden
diese Verhaltensweisen von anderen jedoch sehr wohl wahrgenommen — seien das nun
positive oder negative. Wollen wir mehr dariiber erfahren und den fiir alle
zuginglichen Bereich (Offentlich) nicht allein durch Erzdhlungen aus unserem
Privatleben erweitern, brauchen wir professionelles Feedback.

Aus diesem Grund hat jeder Spitzensportler einen erfahrenen Coach zur Hand, der
sein Training beobachtet und ihm regelmdfSig Riickmeldung gibt. Im Sport ist es
selbstverstandlich, dass man einen Coach einsetzt, um jene Potenzialentwicklung zu
erreichen, die fiir Spitzenleistungen unerldsslich ist. Da jedes Training auf
Verbesserung ausgerichtet ist, wird der Bedarf nach Riickmeldungen niemals
verschwinden. Wenn niemand beobachtet und idealerweise mit konkreten Messdaten
hinterlegtes Feedback zur Verfiigung stellt, besteht das Risiko, dass die falschen Dinge
gelibt und kontraproduktive Abldufe verfestigt werden.

Kata

Genau darum geht es im Ubrigen bei der Coaching Kata von Toyota. Der
japanische Begriff der Kata meint buchstablich Routine. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die ein bestimmtes Verhalten verbessern wollen, missen das
gewinschte Verhalten konsequent Uben. Gleichzeitig braucht jeder, der das tut,



Ruckmeldungen, ob sie oder er sich nun tatséachlich verbessert oder nicht — am
besten sowohl in Form objektiver Messdaten wie in Form subjektiver
Beobachtungen.

Toyotas Weg zur schlanken Fuhrung setzt dafur klare Konzentrationspunkte [Liker
& Convis 2011]. So gilt es unter anderem:

= die Arbeit unvoreingenommen zu beobachten, um die Aufmerksamkeit auf die
richtigen Dinge zu lenken;

= aktiv zuzuhoren, um herauszufinden, was die Leute am meisten beschaftigt;

= die aktuellen Starken und Schwéchen jedes Einzelnen zu erkennen;

= Probleme zu identifizieren und ihre tiefer wurzelnden Ursachen
herauszuarbeiten;

= Gegenmalinahmen festzulegen, die an diesen Wurzeln ansetzen;

= diese MalBhahmen konsequent umzusetzen,;

= damit Leute in allen Organisationsbereichen zu erreichen (auch wenn man in
diesen Bereichen keinerlei Befugnisse hat).

Abb. 6-4  Ein einfaches Erfolgsrezept flir das Flihren selbstorganisierter Teams

»A loop a day keeps the trouble away«, scherzten wir vor ein paar Jahren in
Anspielung an den bekannten Apfel-statt-Doktor-Slogan. Tatsdchlich st
unternehmerische Fitness so wenig ohne professionelle Feedbackschleifen denkbar
wie erfolgreiche Verdnderung. Deswegen visualisieren wir unsere Arbeitssysteme,
sorgen fiir ein transparentes Management und einen cleveren Zyklus von Meetings und
Messungen. Lean- und agile Experten wie Don Reinertsen [Reinertsen 2009], David
Anderson [Anderson 2010] oder Eric Ries [Ries 2011] betonen die Bedeutung
schneller Feedbackschleifen fiir die Produktentwicklung. Ob das nun der Baue-Messe-
Lerne-Zyklus des Lean-Startup-Ansatzes ist, das evolutiondre
Verdanderungsmanagement mit Kanban oder das agile Inspect & Adapt-Framework —



stets geht es darum, die richtigen Entscheidungen zu treffen, indem wir die Stdrken
und Schwachen unserer aktuellen Performance erkennen. Dafiir setzen wir klare
Business-Prioritdten, limitieren unseren Work in Progress, stimmen uns regelmaRig
tiber unseren Arbeitsfluss ab, messen unsere Systemleistung, holen Feedback von
unseren Stakeholdern ein und versuchen, daraus die richtigen Schliisse zu ziehen. Die
Entscheidungen, die wir darauf aufbauen, schliefen die Schleife — bevor wir mit neuen
Daten eine weitere Schleife erdffnen.

Freilich konnen wir uns bei aller Schleifen-Freudigkeit einige unangenehme
Fragen nicht ersparen: Lernen wir denn wirklich etwas aus den diversen Loops?
Treffen wir dadurch bessere Entscheidungen? Und wissen wir, was genau wir zum
Wohle des Kunden optimieren miissen?

Meine eigene Arbeit im Lean- und agilen Umfeld ndhrt durchaus gewisse Zweifel.
Zumeist drehen sich die Feedbackschleifen, die ich sehe, sehr stark um die Sammlung
von Daten: quantitative Daten von Burndown-Charts, Histogrammen oder Cumulative-
Flow-Diagrammen, aber auch qualitative Daten zu individuellen Erfahrungen oder zur
Zusammenarbeit. Gleichzeitig bin ich oft unsicher, wie viel die Leute tatsdchlich mit
diesen Daten anfangen. Welche Einsichten leiten Teams daraus ab? Wie gut werden
diese Einsichten in punktgenaue Gegenmalinahmen iibersetzt? Und wie klar ist jedem
Einzelnen, was er oder sie anders machen muss, damit etwas besser werden kann?

Vor allem die letzte Frage zielt auf das ab, was ich bei vielen
Verdnderungseinsdtzen vermisse: ndmlich die Bereitschaft, Feedback auch ganz
personlich zu nehmen. Genauer gesagt: die Bereitschaft, das systemische Feedback
durch ein kollegiales Feedback zu ergdnzen. Denn wer sieht besser als meine
Kollegen, was ich im Arbeitsalltag gut und nicht so gut mache? Wer ist nahe genug an
mir dran, um mein Verhalten und dessen Konsequenzen zu beobachten? Und wer kann
mir dabei helfen, meine Stdrken moglichst gut einzusetzen und mich in bestimmten
Bereichen gezielt zu verbessern?

Wir wissen, dass wir ohne Messungen und Meetings nicht lernen kénnen. Die
Erfahrung zeigt allerdings, dass wir vieles messen und besprechen, ohne etwas dabei
zu lernen. Wenn Lernen unser Ziel ist, brauchen wir mehr als leistungsbezogene Daten
und aufgabenorientierte Abstimmungen. Henry Fords beriihmte Klage iiber die ganze
Person, die an dem Paar Hénde héngt, das er fiir die Produktion braucht, erinnert uns
daran, dass es in der Wissensarbeit ebenfalls um mehr als um Gehirne geht. Ob uns das
nun gefdllt oder nicht, es hdngt stets eine ganze Person dran — eine Person mit ganz
bestimmten Verhaltensmustern, Bewusstheitsgraden, Emotionen und Bediirfnissen, die
den Erfolg systemischen Lernens wesentlich beeinflussen.

Wir konnen nur lernen, indem wir andere Blickwinkel zulassen, unsere
Selbstwahrnehmung erweitern und personliche Hilfe in Anspruch nehmen. Wir
miissen  neue  Erkenntnisse  integrieren, = Verbesserungstipps = umsetzen,
Verhaltensalternativen im Arbeitsalltag erproben und darauf rasch Feedback
bekommen. Auch dafiir bieten agile Methoden zahlreiche gute Praktiken:

m Paar-Ansdtze aller Art, um Wissen auszutauschen und sich gute Praktiken
abzuschauen.



Kollegiale Beratung, durch die Leute einander bei der Bearbeitung schwieriger
Probleme unterstiitzen.

Communities of practice, um Fachwissen auszutauschen und den eigenen
Expertenhorizont zu erweitern.

Individuelles Mentoring durch einen erfahrenen Fachkollegen.

Professionelles Coaching am oder nahe dem Arbeitsplatz, sei es nun durch einen
internen oder einen externen Berater.

Fachspezifische Coaching-Zirkel, wie man sie etwa in den lokalen Scrum oder
LeanKanban Communities, auf BarCamps oder auf alternativen Konferenzen
findet.

Kollegiales Feedback, d.h. Riickmeldungen von den Kolleginnen und Kollegen,
die eng mit einem zusammenarbeiten.

Welche Werkzeuge stehen uns fiir Feedback zur Verfiigung? Wenn es IThnen um eine
offene Bilanz geht, konnen Sie das Arbeitsblatt »Feedback and Feed-forward« (siehe
Abschnitt 10.6) einsetzen. Wenn mehr Konfrontation unvermeidlich ist, haben sich
Paul Jeromes »Feedback Planner« [Jerome 1999] (siehe Abschnitt 10.7) oder das
Arbeitsblatt fiir schwierige Situationen (siehe Abschnitt 10.8) bewdhrt. Beide bieten
klar strukturierte Methoden, die von einem soliden Verstindnis der eigenen Situation
iber ein Wechselspiel von Fragen und Riickmeldungen zu tragfdhigen Vereinbarungen
fiihren. Sie sollten indes einige Voraussetzungen beachten, bevor Sie eine schwierige
Situation zu bearbeiten beginnen:

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit fiir die Vorbereitung. Wenn Sie kritische
Themen zur Sprache bringen wollen, miissen Sie vorher Ihre eigene Position
kldren: Wie stark sind Sie betroffen? Was 16st die Situation in Thnen aus? Was
wiirden Sie am liebsten tun?

Seien Sie sich dariiber im Klaren, was Sie eigentlich erreichen wollen. Wenn Sie
mehr als nur reden wollen, dann legen Sie gleich zu Beginn Ihr Ziel fest.

Bereiten Sie alle notwendigen Daten vor, um die von Thnen wahrgenommenen
Probleme sachlich erdrtern zu koénnen. Verlassen Sie sich nicht auf Ihr
Bauchgefiihl und allgemeine Erfahrungswerte. Seien Sie so prédzise wie moglich.

Fokussieren Sie auf Losungen. Es macht keinen Sinn, sich zu lange mit dem
Problem zu beschédftigen. Arbeiten Sie mehrere Optionen aus, aber driicken Sie
niemandem eine bestimmte Lésung aufs Auge [Kotrba & Miarka 2015].

Achten Sie auf den richtigen Gesprédchston, indem Sie Fragen, Zuhoren und
Reden sorgsam ausbalancieren. Leben Sie die Verhaltensweisen vor, die fiir ein
gutes Gesprdch tiber schlechte Dinge unerlasslich sind.

Einigen Sie sich auf ein Ergebnis Ihres Gesprdchs. Legen Sie fest, wie die
ndachsten Schritte aussehen werden — und sei es, dass Sie erst einmal nur ein
Folgegesprdch vereinbaren, um noch offene Punkte zu kldren.

Meiner Erfahrung nach zahlt es sich immer aus, wenn sich die Gesprédchspartner auf



ein bestimmtes Vorbereitungswerkzeug verstandigen. Wenn Sie nicht beide den
Bedarf fiir eine solche Vorbereitung sehen, es nicht schaffen, die realen Sachverhalte
mit entsprechenden Daten zu hinterlegen, oder vor lauter Argumentieren einfach nicht
zum Zuhoren kommen, verschwenden Sie hochstwahrscheinlich bloff Thre Zeit.
Moglicherweise sorgen Sie, wie im folgenden Witz, fiir unterhaltsame
Missverstdandnisse. Das ist aber dann wohl schon das héchste der Gefiihle.

Unkontrollierte Dialoge

Bei einer néachtlichen Polizeisperre wird ein Wagen aufgehalten, in dem zwel
Manner sitzen. Der Fahrer kurbelt das Fenster hinunter, der Polizist tritt heran und
verkindet kurz: »Wir suchen zwei Sexualstraftater'« Bevor er noch etwas
hinzufiigen kann, wird das Fenster schon wieder nach oben gekurbelt. Erstaunt
verfolgt der Polizist, wie sich der Fahrer mit seinem Beifahrer angeregt zu
unterhalten beginnt. Nachdem die beiden ein paar Minuten lang immer heftiger
gestikuliert haben, 6ffnet der Fahrer das Fenster wieder und sagt trocken: »Okay,
wir machen esl«

6.2.3 Kollegiales Feedback

Gliicklicherweise sind wir weder zu Straftaten noch zur Fehlsichtigkeit verdammit.
Unsere blinden Flecken sind, wie das Johari-Fenster nahelegt, anderen sehr wohl
bekannt. Personliches Feedback von Kollegen kann diese Flecken erhellen und den
Bereich gemeinsamen Wissens und wechselseitigen Verstandnisses ausbauen.
Waihrend es uns freisteht, diesen Bereich durch Informationen iiber unser Privatleben
selbst zu vergrofern, brauchen wir andere, um mehr {iber das Kaleidoskop unserer
Starken und Schwiéchen zu erfahren:

Welche Verhaltensweisen soll ich beibehalten? Was passt gut? Was schidtzen
meine Kollegen an mir? Wovon profitieren sie?

Was konnte ich sogar verstarken?
Was sollte ich weniger oder weniger oft tun? Womit ganz aufhéren?
Womit sollte ich beginnen? Welche zusdtzlichen Fahigkeiten brauche ich?

Wer kann diese Fragen beantworten? Meiner Erfahrung nach sind dazu vor allem jene
fahig, die intensiv miteinander arbeiten. Ein gewisses Mall an Vertrauen und
Experimentierfreude vorausgesetzt, sollte solch verbesserungsorientierten Dialogen
nichts mehr im Wege stehen. Apropos Verbesserung: Je dhnlicher die Antworten sind,
die wir von unseren Kolleginnen und Kollegen bekommen, desto mehr diirfen wir uns
bestdrkt filhlen — und desto mehr auf die erhaltenen Verdnderungsimpulse setzen.
Getreu dem Sprichwort: Wenn dir eine Person sagt, dass du Ohren wie ein Pferd hast,
ignoriere es einfach. Aber wenn dir das aber zehn Leute sagen, dann schaff dir einen
Sattel an.

Was konnte das fiir die Feedbackkultur bedeuten, mit der wir den



Herausforderungen des 21. Jahrhunderts begegnen wollen? Fiir mich bedeutet es vor
allem, dass wir abseits des objektiven Feedbacks {iiber Arbeitsprozesse oder
Produktqualitdt auch betont subjektives Feedback brauchen. Wenn wir das volle
Potenzial von schnellen Feedbackschleifen nutzen wollen, miissen wir auch auf die
einzelnen Leute und deren Verhalten achten. Gute Arbeitsergebnisse sind nicht
selbstverstandlich. Deswegen sollten wir positives Feedback weder auf rhetorische
Anerkennungsformeln wie »gut gemacht« oder »super Job!« reduzieren, noch sollten
wir kritischem Feedback ausweichen, nur weil es vielleicht unangenehm ist.

Kollegiales Feedback hat viele Vorteile:

m Die Teammitglieder zeigen einander Respekt und unterstiitzen individuelle
Entwicklung.

m Sie starken die Zusammenarbeit und den Teamgeist.

m Sie erfahren mehr iiber ihre unterschiedlichen Ansichten.

= Sie machen positive, aber auch fragwiirdige Aspekte ihres Verhaltens deutlich.
m Sie gewinnen konkrete Anregungen fiir ihre Weiterentwicklung.

m Sie stollen individuelle Verdnderungen in der Teamarbeit an.

m Sie stdrken das Vertrauen ineinander.

m Sie erkennen den Nutzen regelmdlligen Verhaltensfeedbacks, das systemische
Feedbackschleifen wie Meetings und Metriken sinnvoll erginzt.

In den meisten Organisationen ist allerdings weder das Geben noch das Nehmen von
kollegialem Feedback selbstverstdndlich. Scrum Master fiirchten sich davor,
verschiedene Perspektiven einzuholen, Produktverantwortliche verbergen ihre
tatsdchlichen Eindriicke, Teammitglieder leiden an unausgesprochenen Erwartungen,
Kanban-Experten fokussieren zu sehr auf technische Aspekte und Ahnliches mehr.

Es ist ja nicht so, dass wir nichts {iber das Was, Wie und Warum von personlichem
Feedback wiissten. Es gibt tonnenweise Richtlinien, Regeln und Werkzeuge dazu.
Wenn ich allerdings in Unternehmen schaue, sehe ich viele Beispiele fiir das
Auseinanderklaffen von Wissen und Tun. Wir wissen, dass persénliches Feedback
wichtig ist, wir kennen die dafiir maRgeblichen Eckpfeiler (siehe Tab. 6-1 und 6-2),
wir haben sogar eine klare Vorstellung davon, wann wir es einsetzen konnten — aber
am Ende des Tages machen wir das viel zu oft entweder suboptimal oder gar nicht.

Was? Wie? Wozu?

Personlich Ich rede Uber meine subjektiven Eindricke Ich gebe nur
(m)eine Perspektive
wieder

Beschreibend  Ich rede Uber konkrete Ereignisse und Es so

differenziere zwischen Wahrnehmungen nachvollziehbar wie
und Bewertungen maoglich machen

Zeitnah Mdoglichst unmittelbar nach den Verstandnis und



Ereignissen, auf die sich mein Feedback Lernen erleichtern

bezieht
Anbietend Das ist eine andere Perspektive, aber nicht | Respekt zeigen,
die richtige wenn man anderer
Meinung ist
Tab. 6-1 Professionelles Geben von Feedback
Was? Wie? Wozu?
Aktives Genau zuhoren, Die volle Botschaft verstehen
Zuhoren paraphrasieren,
zusammenfassen
Klarend Fragen stellen Zusammenhénge und Motive
erkennen
Verdaubar Ich unterscheide zwischen dem | Nicht unter Druck geraten und
Verstehen und dem sich fur ein bestimmtes
Verarbeiten von Feedback Verhalten rechtfertigen
Wertschatzend @ Mich dafir bedanken, dass mir Die Zeit und Aufmerksamkeit
der andere mit seinem des Feedback-Gebenden
Feedback helfen will anerkennen

Tab. 6-2 Professionelles Annehmen von Feedback
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Abb. 6-5 Ich habe keine Probleme, die noch welche werden kénnen.

Warum haben wir damit solche Probleme? Sicher hidngen diese Probleme mit dem
chronischen Mangel an Vertrauen und Sicherheit zusammen, der leider in viel zu
vielen Unternehmen vorherrscht. Dazu kommt, dass wir in Sachen professionelles
Feedback zu ungeiibt sind. Auf der anderen Seite sind nicht wenige davon tiberrascht,
dass die Einfiihrung kollegialer Feedbackschleifen mehr als
kommunikationstechnische Verdanderungen mit sich bringt. Mitunter st6f8t sie massive
Verdnderungen an — weswegen Ronald Heifetz und Donald Laurie kategorisch
zwischen technischen Problemen und sozialen Herausforderungen unterscheiden
(siehe Tab. 6-3).

Technische Probleme Soziale Herausforderungen

Relativ leicht zu identifizieren Eher schwer zu identifizieren

Sind in vielen Fallen rasch und einfach Brauchen oft tiefgreifende und

zu beheben langwierige Veranderungen

Konnen oftmals von einem Experten Diejenigen, die das Problem haben,
geldst werden mussen es selbst I6sen

Die Leute sind im Allgemeinen flr Die Leute erkennen oft nicht einmal die

technische L6ésungen empfanglich Notwendigkeit von Verdnderung an



Losungen kdnnen fur gewdhnlich rasch Es mussen Experimente durchgefiihrt

umgesetzt werden — und sei es auf und neue Dinge entdeckt werden. Das
Befehl von oben braucht Zeit und kann nicht verordnet
werden.

Tab. 6-3 Technische Probleme vs. notwendige Verhaltensdnderungen

In manchen Situationen geht es um eine tiefgreifende Veranderung unserer Einstellung
und unseres Konnens. Und diese Herausforderung sollte nicht mit der Losung
technischer Probleme verwechselt werden (Heifetz & Laurie 1997). Das unterstreicht,
dass sowohl das Geben wie auch das Nehmen von professionellem Feedback aus
folgenden Griinden anspruchsvolle Aufgaben sind:

= Wir miissen Feedback personlich nehmen.

m Wir wollen einander dabei helfen, die Auswirkungen unseres Verhaltens besser
zu verstehen.

m Wir sprechen in Ich-Botschaften dariiber, wie wir vom anderen inspiriert,
ermutigt, vor den Kopf gestoflen oder verdrgert wurden.

m Wir nennen konkrete Beispiele, rufen Ereignisse in Erinnerung, erzdhlen
Erfolgsgeschichten, untersuchen aber auch Misserfolge.

m Wir machen uns selbst angreifbar, wenn wir mehr dartiiber in Erfahrung bringen,
wie wir wahrgenommen werden.

= Wir stellen kldrende Fragen, um eben auch das zu verstehen, was uns bisher nicht
oder nicht ausreichend bewusst war.

m Wir begreifen unsere Feedbackgesprdche als gemeinsame Forschungsreise und
nicht als einseitige Beurteilung.

m Wir trauen uns, konkrete Tipps und Ratschlige zu geben, zu
Verbesserungsexperimenten zu animieren und dabei zu helfen, diese erfolgreich
im Arbeitsalltag umzusetzen.

Ich denke nicht, dass wir diese Potenziale auf den ausgetretenen Pfaden
herkbmmlicher Mitarbeiterfiihrung realisieren konnen. Wenn wir personliches
Feedback zu einem Zusatzmotor kontinuierlicher Verbesserung machen wollen,
konnen wir dieses nicht auf hierarchische Beziehungen oder zahlengetriebene
Riickmeldungen reduzieren. Wir brauchen andere Formate, um vertrauensvollen
Austausch und wechselseitige Hilfe zu unterstiitzen.

Wie konnen solche Formate aussehen? Die Praxis zeigt, dass personliches
Feedback umso wirksamer ist, je zeitndher und alltagsbezogener es gegeben wird.
Warum sollten wir auch darauf warten, gute Ideen wertzuschitzen und
kontraproduktives Verhalten offen anzusprechen, bis uns eine Sonderveranstaltung
dazu einladt?

Zweifellos tun wir gut daran, kollegiales Feedback zu einem festen Bestandteil
unseres Arbeitsalltags zu machen. Leider miissen wir uns eingestehen, dass es sich
dabei eher um die Champions League als um alltdglichen Teamsport handelt. Obwohl



mittlerweile viele Experten im Lean- und agilen Umfeld gute Erfahrungen mit
kollegialem Wissensaustausch sammeln, sollten wir unsere Feedbackkompetenzen
noch intensiv trainieren. Wir brauchen gute Ubungsgelegenheiten, um Feedback
richtig einzusetzen und uns wechselseitig effektiv zu unterstiitzen. Und wir miissen
das, wie die folgende Fallgeschichte zeigt, nicht nur zu bestimmten Zeiten, sondern
regelmalSig tun.

Verandern, wie wir voneinander lernen

Uber ein Jahr lang verwendete das Managementteam eines deutschen IT-
Dienstleisters das gleiche Arbeitsblatt, um voneinander kollegiales Feedback
einzuholen (eine Vorlage finden Sie in Abschnitt 10.9). Dabei ging es um eine
pointierte Einschatzung, wodurch die Zusammenarbeit weiter verbessert werden
konnte: Welches Verhalten sollte beibehalten werden? Was ausgebaut? Was
minimiert? Was ganzlich unterlassen? Was neu gemacht werden?

Im ersten Workshop fillten alle Teammitglieder das Feedbackblatt fir jeden
einzelnen Kollegen aus. Nach Abschluss der Einzelarbeit wurden die Inhalte
personlich vorgestellt, geklart und dann an die betreffende Person libergeben. Wie
vereinbart startete ein zweiter Workshop vier Monate spater damit, dass alle die
ursprunglich verfassten Feedbackblatter zurtickerhielten und nun ein Update
vornahmen. Was von den damaligen Ruckmeldungen hat nach wie vor Giltigkeit?
Wo sieht jemand signifikante Verbesserungen? Wie gut konnten die benannten
Starken genutzt — oder sogar ausgebaut werden? Was ist nicht gelungen — oder
sogar schlechter geworden? Und was hat sich sonst noch Nennenswertes getan?

Dieses Update, das offen in der Gruppe ausgetauscht wurde, férderte nicht nur
das Selbstbewusstsein im Geben und Nehmen von personlichem Feedback. Es
starkte ebenso die Bereitschaft, die Feedbackkultur in der gesamten Organisation
zu starken. »Das wird uns auf jeden Fall nach vorne bringen«, konstatierte einer
der Manager, nachdem die Gruppe sich darauf verstandigt hatte, die
Feedbackblatter als lebendiges Dokument fir quartalsmaRige Updates zu
verwenden. Zudem sollten auch die Kernteams zu kollegialem Feedback ermutigt
werden — mit dem Fernziel, dadurch mdglicherweise sogar das ungeliebte
Performance Appraisal zu ersetzen.

Eine fixe Frequenz sichert ab, dass die Idee von kollegialem Feedback nicht gleich
wieder unter die Rdder des Tagesgeschdfts kommt. Ziel ist und bleibt jedoch,
moglichst kurze Feedbackschleifen zu kultivieren und offene Riickmeldungen zu
einem festen Bestandteil des Arbeitsalltags zu machen. Dafiir trainieren wir. In
Abschnitt 10.9 finden Sie einige Methoden, die Sie fiir Ihr eigenes Trainingsprogramm
einsetzen konnen [Kaltenecker 2015].

6.3 Verdanderungen der Gesamtorganisation

Nicht wenige Verdnderungen auf Teamebene haben Auswirkungen auf andere Teams
oder sogar die gesamte Organisation. Dies wird offensichtlich, sobald auf gréfRere



Zusammenhdnge oder Hindernisse jenseits der gesetzten Rahmenbedingungen
fokussiert wird: etwa auf das Zusammenspiel der jeweiligen Teammissionen, auf
wertschopferische Entwicklungszyklen, auf teamiibergreifende Engpdsse oder auf
dysfunktionale Managementsysteme. Das ist einer der Griinde, warum wir uns beim
Fiihren selbstorganisierter Teams auch mit Organisationswandel beschaftigen sollten.
Auf der einen Seite kann ein solcher Wandel die Rahmenbedingungen
durcheinanderwirbeln, innerhalb derer sich Teams selbst organisieren. Auf der anderen
Seite sind Teams ein ausgezeichnetes Mittel, um Verdnderungen auf breiter Ebene
effektiv zu managen.

Die Faustregel fiir solche Verdnderungen lautet: Je grofer das Vorhaben, desto
grofSer das Risiko, dass es scheitern wird. Wie sich was wann genau verdndern wird,
ist oft schwer vorherzusagen — aber es ist noch schwieriger, wenn es um umfassenden
Systemwandel geht.

Doch was ist eigentlich so kompliziert am Verdndern? Warum ist es so
anspruchsvoll, fiir organisationsweiten Wandel zu sorgen? Woher kommt dieser
Change Trouble? Meine Erfahrung mit den unterschiedlichsten Initiativen
zusammenfassend, sehe ich vor allem drei Ursachen:

1. Die Anderungsinitiative ist zu unklar.
2. Leute, die von der Verdanderung betroffen sind, werden nicht aktiv beteiligt.
3. Es fehlt an kontinuierlichen Verdanderungsfliissen.

Das verdient ein wenig Erklarung.

6.3.1 Die Anderungsinitiative ist zu unklar

Dass es Verdnderungsinitiativen an Klarheit fehlt, hat zumeist eine triviale Ursache:
Sie sind einfach nicht sicht- und spiirbar. Vor allem in grofen Organisationen scheint
mitunter niemand zu wissen, was in Sachen Change wirklich abgeht [Kaltenecker
2013b].

Schon der Case for action ist oft nebulés. Wozu miissen wir uns {iiberhaupt
verdndern? Warum gerade jetzt? Wie dringend ist die Verdnderung? Und was wiirde
eigentlich passieren, wenn alles beim Alten bleibt? Vielfach verstehen die Mitarbeiter
weder den Grund fiir die Verdnderung noch deren Umfang. Das liegt zum Teil an der
Vielzahl paralleler, hdufig unabgestimmter und einander zuweilen sogar
widersprechender Initiativen, wie die folgende Fallgeschichte zeigt.

Wenn man vor lauter Baumen den Wald nicht sieht

In einer inhaltlichen Sparring-Session mit dem CTO eines internationalen
Telekommunikationsunternehmens entdeckten wir einmal sieben verschiedene
Veranderungsinitiativen, die gleichzeitig im IT-Bereich liefen: zwei Initiativen zur
Prozessverbesserung, zwei Trainings- und Coaching-Projekte zum Ausbau der
Fuhrungskompetenz, eine Workshopserie zur kulturellen Integration nach einem



Merger, ein Teambuilding-Programm flr alle neun Entwicklungsteams sowie die
Einfihrung von Kanban in zwei dieser Teams.

Zur Uberraschung des CTO &anderten sich die ursprunglichen Ziele von zwei
Initiativen, wahrend wir noch an einem effektiven Monitoring-System arbeiteten.
Sowohl die Verbesserung des agilen Produktmanagements als auch das darauf
abgestimmte Agile Management Training wurden sozusagen on the fly neu
ausgerichtet. Ohne das visuelle Veranderungsmanagementsystem, das wir
schlie3lich gestaltet hatten, ware wohl nicht bemerkt worden, wie rasch sich
bestimmte Dinge &nderten.

Was der CTO flr sich mitgenommen hat? Wenn man nicht sieht, was passiert,
Ist es schwierig, Veranderungen zu verstehen — ganz zu schweigen davon, sie aktiv
zu unterstutzen. »Wer kauft schon gerne«, so seine Pointe, »die sprichwortliche
Katze im Sack?«

Zur Vielzahl paralleler Initiativen kommt der traditionelle Change-Management-
Ansatz. Viele Unternehmen verfolgen nach wie vor einen planungsgetriebenen Ansatz,
wie er aus der Produktentwicklung bekannt ist: big design upfront. Je groler das
Vorhaben, desto mehr wird vorausgedacht, in Phasen eingeteilt und an Aktivitdten
festgelegt. Es wird dann gerne von Projekten gesprochen, von Architektur und von
Masterpldnen, die eine gezielte Verbesserung absichern. In der Folge geht es dann vor
allem darum, diesen Masterplan méglichst gut umzusetzen. Ublicherweise lisst dies
wenig Raum fiir Agilitit — so wenig wie fiir aktive Beteiligung und Mitgestaltung.
Verdnderung wird hinter verschlossenen Tiiren designt und dann den Mitarbeitern
vorgesetzt.

Meiner Ansicht nach brauchen wir im 21. Jahrhundert ein vollig anderes Konzept.
Komplexitdt, Dynamik und Unsicherheit sind nur drei Stichworte aus dem breiten
Spektrum an Verdnderungszumutungen, mit denen wir heute konfrontiert sind.
Verdnderung fiihrt viel zu oft in unbekannte Gebiete, als dass wir dafiir einen genauen
Reiseplan erstellen kénnten.

Doch wie konnen wir unsere obsessive Planfixierung iiberwinden? Und wie ein
System schaffen, das den aktuellen Verdnderungen gewachsen ist? Ich setze vor allem
auf zwei Strategien: erstens auf die Methode des »Starte mit dem, was du jetzt
machst«, die ich bereits in Kapitel 4 erortert habe; und zweitens auf das Format
sogenannter Change-Teams. Die erste Strategie folgt der Idee der evolutiondren
Verdnderung. Sie wird vom Respekt fiir die bestehende Situation getragen und
versucht den genauen Verbesserungsbedarf, aber auch die vorhandenen Stédrken
auszuloten, um die richtigen Malnahmen zu definieren. Die zweite Strategie setzt
explizit auf selbstorganisierte Teams.



Abb. 6-6 Ein Change-Team startet mit einer Retrospektive der bisherigen
Verédnderungsinitiativen.

Ein Change-Team besteht aus einer Gruppe von Schliisselkrédften, die gemeinsam fiir
die erfolgreiche Umsetzung einer oder mehrerer Verdnderungsinitiativen
verantwortlich sind. Je nach Vorhaben kann diese Gruppe sowohl Linienmanager als
auch Fachexperten aus allen betroffenen Bereichen umfassen. Ich habe gute
Erfahrungen mit cross-funktionalen und hierarchietibergreifenden
Verdanderungskoalitionen gemacht, die Folgendes beachten:

m Sie entwickeln ein gemeinsames Verstdandnis ihres Auftrags und der fiir die
Verdnderung relevanten Rahmenbedingungen.

m Sie kreieren ein angemessenes System fiir das Change Management, indem sie
gute Praktiken der Selbstorganisation anwenden wie etwa Visualisierung,
Limitierung paralleler Changes, explizite Regeln oder regelmilSige
Feedbackschleifen.

m Sie starten mit einer Retrospektive friiherer Verdnderungsinitiativen, um aus
gemachten Erfahrungen zu lernen (siehe exemplarisch Abb. 6-6).

m Sie achten besonders auf eine angemessene Beteiligung aller relevanten
Stakeholder des Verdnderungsprozesses.

Der Leitfaden zur Bildung eines Change-Teams, den Sie in Abschnitt 10.11 finden,
konnte Thnen dabei helfen, einen zu Ihrer Situation passenden Container mit dem
richtigen Mix an Leuten einzurichten.

6.3.2 Leute, die von der Veranderung betroffen sind, werden nicht aktiv
beteiligt



Das Thema Stakeholder-Management bringt uns zu einem weiteren Klassiker der
verdnderungsspezifischen Logik des Misslingens: dem Mangel an Beteiligung. Leute,
die von der Verdnderung betroffen sind, werden weder exakt identifiziert noch
angemessen einbezogen.

Da die meisten Anderungen nicht nur die Mitglieder des sich verdndernden
Systems betreffen, sondern auch systemexterne Stakeholder, sollten diese so friih wie
moglich involviert werden. Professionelles Stakeholder-Management beginnt mit dem
Identifizieren, Gruppieren und Auswdéhlen jener Leute, die am meisten mit der
jeweiligen Initiative zu tun haben. Ich setze dafiir ebenfalls visuelles Management ein,
um die eigenen Einschdtzungen so explizit wie moglich zu machen. Die Landkarte, die
Sie dabei kreieren konnen, garantiert neue Einsichten in das komplexe Feld von
Macht, Kommunikation und Beziehungen. Niitzen Sie den in Abschnitt 7.3
dargebotenen Leitfaden, um Schritt fiir Schritt Thre eigene Landkarte zu gestalten
(siehe Abb. 6-7).

Abb. 6-7 Beispiel flir eine Stakeholder-Landkarte

Die eigenen Erkenntnisse sind freilich nicht ausreichend, da diese immer blinde
Flecken enthalten. Um Ihre Wahrnehmung zu schérfen, braucht es die direkte



Kommunikation mit den identifizierten Stakeholdern. Warum sollten wir einen
solchen Aufwand auf uns nehmen? Mary Lynn Manns und Linda Rising bieten dafiir
eine simple, aber iiberzeugende Antwort: »Die Leute wehren sich viel weniger gegen
die Verdnderung als dagegen, verdandert zu werden. Sie bewidltigen den Wandel
wesentlich leichter, wenn sie ihn mitgestalten konnen« [Manns & Rising 2004, S. 11].

Sobald Sie die Rdder des Verdnderns in Bewegung setzen, stollen Sie zwangslaufig
auf Emotionen. Diese verhalten sich in Organisationen ja ein bisschen wie schlafende
Hunde: Sie sind immer da, bleiben jedoch in ihren Hiitten, bis eine Stérung der
gewohnten Ordnung plétzlich fiir Kettenrasseln sorgt.

Verdnderungen konnen bekanntlich ein breites Spektrum von Emotionen auf den
Plan rufen: negativ besetzte wie Unsicherheit, Arger oder Enttduschung, aber auch
positive wie Neugier, Freude und Enthusiasmus. In selbstorganisierten Systemen ist
das nicht anders: Selbst die erfahrensten Teams kénnen Phasen von Angst durchleben,
wenn es um Organisationswandel geht. Solche Gefiithle werden von den
unterschiedlichsten Dingen genahrt:

= Drohendem Statusverlust: »Morgen bin ich womdoglich kein Manager mehr.«

m Der Abwertung der eigenen Expertise: »Danach sind all meine Erfahrungen als
Projektmanager wertlos.«

m Der Gefahr, ein bekanntes Umfeld zu verlieren: »Bald schon muss ich in einem
vOllig neuen Team arbeiten.«

m Der Furcht, sich zumindest eine Zeit lang inkompetent zu fiihlen: »Dazu werde
ich womdoglich nicht in der Lage sein.«

m Der Erwartung, dass eine solche Inkompetenz sanktioniert werden konnte:
»Wenn ich es nicht zustande bringe, werde ich meine Position verlieren. «

m Der Frustration dariiber, nicht mehr ldnger zu einer bestimmten Community zu
gehoren: »Was, wenn ich plotzlich den Anschluss an meine Kollegen verliere?«

Mitunter werden Mitarbeiter von solchen Emotionen geradezu tiberschwemmt, sodass
an konzentrierte Arbeit nur noch am Rande zu denken und der Verstand nur mehr
Beifahrer ist. Frei nach dem Motto des 1970er-Schlagers: »Wenn du denkst du denkst
dann denkst du nur du denkst.« Gliicklicherweise koénnen wir solchen
Uberschwemmungen gezielt vorbeugen. Das gelingt am besten, wenn wir einen guten
Rahmen fiir die Verdnderung schaffen und die Betroffenen angemessen beteiligen. Ein
guter Sinn fiir Humor schadet ebenfalls nicht.

Sobald Sie Ihre Stakeholder befragen, um die Ausgangssituation besser zu
verstehen, beginnen Sie, Thre Verdnderungsinitiative gemeinsam zu gestalten. Fir
einen solchen kokreativen Ansatz haben sich kurze Interviews sehr bewdhrt, in denen
die wichtigsten Stakeholder zur aktuellen Situation befragt werden.

Das Zwerchfell des Change Management

Da Veranderungsprozesse voller Uberraschungen stecken, fordern sie des Ofteren



zum Lachen heraus. Das hat mit den unerwarteten Ereignissen zu tun, die der
Wandel oft mit sich bringt, mit den durch ihn ausgel6sten Irritationen, aber auch mit
witzigen Beobachtungen und guter Stimmung.

»Change Management ohne Humor ist witzlos«, lautet mein Credo. In
entspannten Situationen hat natlrlich jeder leicht lachen. Humor hilft jedoch
besonders, wenn es um schwierige Verdnderungsaspekte geht. Ernste
Zusammenhange kdénnen auf weniger bedrohliche Weise angesprochen, wichtige
Botschaften leichter kommuniziert und der oftmalige Bierernst von Widerstanden
mit einem herzhaften Lachen durchbrochen werden. Der Kulturphilosoph Arthur
Koestler hat darauf hingewiesen, dass Witz im Sinne von Humor und im Sinne von
Geist derselben Wurzel entspringt. Der grundlegende Mechanismus beim Lachen
und beim Forschen oder Erfinden ist der gleiche: Das »Haha« des Lachens, das
»Aha« des Begreifens und das »Aah« des Entdeckens sind drei Aspekte desselben
Spektrums [Koestler 1976].

Ich empfehle, auch fiir diese Gesprdache einen balancierten Ansatz zu wdhlen. Denn
neben den moglichen Unzufriedenheiten und deren Ursachen sollte es in den
Interviews ebenso um positive Aspekte gehen: Was lauft gut? Womit ist der jeweilige
Stakeholder zufrieden? Worauf kénnen wir in der Zusammenarbeit weiter bauen? Wie
der in Abschnitt 7.4 vorgestellte Leitfaden fiir Stakeholder-Interviews unterstreicht,
wird ein solch balanciertes Vorgehen vom Respekt fiir die existierende Kultur
getragen. Denn neben allen moéglichen Dysfunktionalitdten, die entdeckt werden, gibt
es immer Bereiche, in denen gute Arbeit geleistet wird.

Ein solches Vorgehen bringt einen willkommenen Nebeneffekt mit sich: Die
richtige Haltung vorausgesetzt, stirkt es das Vertrauen. Indem wir unser Interesse
zeigen, bekriftigen wir das Fundament fiir jede erfolgreiche Verdnderung. Gerade
wenn es uns um mehr Freiraum fiir die Selbstorganisation geht, miissen sich die
Stakeholder darauf verlassen konnen, dass wir diesen Freiraum in ihrem Interesse
nitzen.

Dieses vertrauensbasierte Vorgehen wird mit einer weiteren Feedbackschleife
konsequent fortgesetzt. Indem wir ndmlich die Gesamtergebnisse unserer Interviews
transparent machen, geben wir allen Beteiligten die Chance, mehr voneinander zu
lernen. Die Interviewergebnisse erinnern des Ofteren an die Geschichte mit den sechs
Blinden, die gemeinsam einen Elefanten erkunden: Je nach Standort nimmt jeder nur
einen bestimmten Teil wahr, sei es nun den Riissel, ein Bein oder den Bauch. Erst
durch die Vergemeinschaftung dieser Wahrnehmungen lésst sich die gesamte Gestalt,
sozusagen das System Elefant, erkennen.

Wichtig ist, dass wir dabei gleichermallen auf die vorhandenen Stdrken des
Organisationselefanten und auf die Herausforderungen fokussieren. Nur so wiirdigen
wir die bestehende Unternehmenskultur und zeigen, wie wir diese verbessern wollen.
Abbildung 6-8 zeigt beispielhaft, wie Interviewergebnisse aufbereitet werden kénnen.
Sie fasst diejenigen Stdrken und Schwéchen einer IT-Infrastruktur-Abteilung
zusammen, die von den befragten Stakeholdern am oftesten genannt wurden. Das
Change-Team, das anhand der erstellten Stakeholder-Landkarte die Gesprachspartner



ausgewdhlt und die Interviews durchgefiihrt hatte, listete jeweils die drei hdufigsten
Nennungen auf (rote Boxen) und hob einige interessante Widerspriiche hervor (Blitze).
Zudem wurde in einem kurzen Feedback-Workshop zu den Interviews gezeigt, wie
Kanban dabei hilft, die identifizierten Schwéachen zu adressieren. Dass alle von den
Stakeholdern genannten Anforderungen transparent gemacht wurden, stdrkte das
Vertrauen in die geplante Verdnderung und erleichterte die explizite Zustimmung zur
Kanban-Einfiihrung [Leopold & Kaltenecker 2013].

Starken Schwachen
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Abb. 6-8 Stakeholder-Interview-Ergebnisse aus einem Infrastrukturteam

Das Interview ist natiirlich nicht die einzige Form, wie Stakeholder involviert werden
konnen. In mittlerweile zwei ausfiihrlichen Publikationen stellen Mary Lynn Manns
und Linda Rising eine bunte Vielfalt an Strategien vor, die fiir ein Stakeholder-
orientiertes Change Management genutzt werden konnen [Manns & Rising 2004,
Manns & Rising 2015]. So empfehlen sie etwa:

m Kolleginnen und Kollegen, insbesondere informelle Meinungsfiihrer und graue
Eminenzen, laufend um Hilfe zu fragen. Vor allem die offene
Auseinandersetzung mit jenen, die sich gegeniiber Verdnderung skeptisch zeigen,
vermag jeder Initiative besonderen Riickenwind zu verschaffen. Widerstand, so
Gordon Wheelers iiberzeugende Erkenntnis, ist eben gebundene Energie, die
gezielt freigesetzt werden kann [Wheeler 1993].

m Gelegenheiten zu schaffen, locker {iber Neuerungen ins Gesprach zu kommen,
z.B. durch sogenannte Brownbag-Meetings oder andere Treffen, bei denen
gemeinsam gegessen und eine entspannte Atmosphdre kreiert wird.



m Informelle Gesprdache auf dem Flur oder an der Kaffeemaschine zu nutzen, um
wichtige Stakeholder iiber Verdanderungsvorhaben zu informieren. Dabei geht es
vor allem darum, gezielt auf die Vorteile fiir den jeweiligen Gesprachspartner
hinzuweisen.

m Verdanderungspraktiker aus anderen Bereichen oder sogar anderen Organisationen
an Bord zu holen, um von deren Verdnderungserfahrung zu lernen.

m Kleine Experimente unter Beteiligung ausgewdhlter Stakeholder durchzufiihren,
um gleichsam das Geldnde zu testen.

m Sich bei all jenen zu bedanken, die beim Change Management helfen.

6.3.3 Es fehlt an kontinuierlichen Veranderungsfliissen

Leider garantiert selbst das umsichtigste Stakeholder-Management nicht den Erfolg
Thres Verdanderungsvorhabens. Denn es ist um einiges leichter, Schwung aufzunehmen,
als diesen bis zum Ende zu bewahren. Folglich gehort es zu den Hauptaufgaben eines
Change-Teams, ein angemessenes System auszuarbeiten, um das dritte Muster
misslingender Verdnderung zu Uberwinden: den chronischen Mangel an
Verdanderungsfliissen.

Die folgenden Beispiele stehen exemplarisch fiir eine Vielzahl von Initiativen, die
mehr mit dem Starten als mit dem AbschlieBen von Verdnderung beschéftigt sind:

m Fin Serviceteam sammelt eine Menge cleverer Ideen, um Kunden besser
einzubeziehen, bleibt aber aufgrund einer unerwarteten Menge an Change
Requests bereits in der ersten Umsetzungsphase stecken.

m Eine Entwicklungsabteilung beschlielSt begeistert, ab sofort Pair Programming
einzusetzen, doch die Initiative schldft nach nur wenigen Wochen wieder ein,
bevor sie in allen Bereichen Full gefasst hat.

= Fine ganze Business Unit startet mit einer breit angelegten Go-agile-Initiative,
scheitert jedoch daran, mit dem traditionellen Managementparadigma zu brechen.
So werden Scrum-Teams von Projektmanagern gefiihrt, die Sprint-Planung
erfolgt iber das Project Management Office (PMO) und die Meetings sehen den
alten Reporting-Strukturen zum Verwechseln dhnlich.

m Ein mittelstandisches Produktionsunternehmen will fldchendeckend Lean-
Prinzipien einfiihren. Gleichzeitig wird jedoch ein neues Performance
Management gestartet, das zusdtzlichen Dokumentations- und
Abstimmungsaufwand mit sich bringt und damit dem Schlankheitsgebot
diametral widerspricht. Wahrend noch an diesem Widerspruch herumgeschraubt
wird, sind sicherheitsregulatorische Anderungen notwendig. All diese
Anderungen treffen das Unternehmen nahezu zeitgleich — was nicht nur viele
Abldufe durcheinanderwirbelt, sondern auch zu den heutzutage typischen
Verdauungsstérungen fiihrt.

Wenn sich die Dinge liberschlagen



Der Systemtheoretiker Ginter Ortmann argumentiert schlissig, dass vielen
Veranderungsinitiativen heute vor allem eines fehlt: Zeit. Etwa Zeit flr das
Einspielen von neuen Vernetzungen, Zeit, in der sich innovative Ansatze bewéhren,
Zeit, in der Teams veranderte Ablaufe einspielen kdnnen, und nattrlich die Zeit,
dass sich Neuerungen tberhaupt amortisieren. Doch diese Zeit bleibt, wie Ortmann
konstatiert, haufig nicht mehr: »Diese zeitliche Besonderheit, dass das Neue schon
uberholt oder, wie Praktiker sagen, »kannibalisiert« wird, noch bevor es recht
etabliert, eingespielt und genutzt werden konnte, macht die differentia specifica der
Hypermoderne aus — nicht das bloRe Tempo und auch nicht die blof3e
Beschleunigung der Innovation. Diese Besonderheit zu préazisieren und zu
erharten, macht aus der Metapher des Sich-Uberschlagens einen Begriff«
[Ortmann 2009, S. 152].

Wie konnen wir, um einen klassischen Kanban-Slogan zu bemiihen, mit dem Starten
aufhdéren und mit dem Abschliefen anfangen? Was muss getan werden, um
Verdnderung moglichst gut am FlieBen zu halten? Und wie kdnnen wir die notige Zeit
fiir den Wandel absichern?

Als ein gebranntes Kind des plangetriebenen Ansatzes favorisiere ich heute die
Kernpraktiken des evolutiondren Veranderungsmanagements. Die erste Praktik, die ich
gerne  einsetze, ist die  professionelle  Visualisierung der  aktuellen
Verdnderungslandschaft. Eine solche Visualisierung kann ein echter Augenéffner sein
—und das zumindest in dreifacher Hinsicht:

1. Die Visualisierung bietet einen Uberblick tiber die laufenden Mafnahmen, deren
Status sowie etwaige Probleme.

2. Das Explizieren hilft dabei, verdnderungskritische Aufgaben im Auge zu
behalten.

3. Die Darstellung macht den spezifischen Change Flow offensichtlich und
erleichtert entsprechende Kanalisierungsmalinahmen.

Abhdngig vom jeweiligen Anwendungsbereich — den speziellen »Flugh6hen« von
Team, Abteilung, Wertstrom, Portfolio oder gesamter Organisation — wird ein
visuelles Change-Management-System sehr unterschiedlich aussehen [Leopold 2013].
Wenn Sie mit einer bestimmten Initiative starten, kann das so simpel aussehen wie in
Abbildung 6-9.
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Die Abbildung zeigt das Change Board einer im Agrarbereich tdtigen I'T-Abteilung,
die entschlossen ist, ihre gesamten Verdnderungsvorhaben mithilfe von Kanban zu
managen. Das Change-Team, das aus Mitgliedern der verschiedenen Arbeitsbereiche
und dem Abteilungsleiter besteht, entwirft ein visuelles Change-Management-System,
das folgende Elemente umfasst:

m Verdnderungstypische Prozessschritte: von »Problem definieren« {iiber
»Zielzustand definieren«, »Losungsmoglichkeiten auflisten«, »Entscheidung fiir
einen Losungsweg treffen«, »Konkrete Malnahme festlegen«, »Malnahme
umsetzen und schulen« sowie »Malinahme kontrollieren«

m Verdanderungstickets in Form von Stichworten auf Indexkarten
m Avatare in Form farbiger Buttons mit den Initialen der Teammitglieder

m Der Sponsor der Woche, der nach Rotationsprinzip fiir das gesamte Board, die
regelmdligen Meetings sowie die fortlaufende Bearbeitung von Blockaden
zustandig ist.

Gemeinsam mit dem Abteilungsleiter ist dieser Sponsor ebenfalls dafiir
verantwortlich, neue Ideen aufzunehmen (zu sehen im »Ideenpool« rechts unten in
Abb. 6-9). Diese werden so in konkrete Mafnahmen {iibersetzt, dass sie gut in die
»Next«-Spalte  aufgenommen werden konnen. Teil der dokumentierten
Verdnderungsregeln ist es, die Anzahl der parallelen Verdnderungsinitiativen auf fiinf
zu limitieren, wobei jede Initiative zwei Verantwortliche haben soll (siehe die
entsprechenden Avatare). Auf diese Weise sind viele Teammitglieder aktiv am
Change-System beteiligt — und Teil eines Flusses, auf dem, wie die »Done«-Spalte
dokumentiert, bereits einiges in den Zielhafen gebracht wurde.
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Abb. 6-10 »Change-ban«-Board

Abbildung 6-10 zeigt eine andere Form der Visualisierung. Es handelt sich dabei um
das sogenannte »Change-ban«-Board einer Infrastruktur-Abteilung. Uber dieses Board
werden alle Verbesserungsmallnahmen der vier Kernteams sowie iibergreifende
Aktionen koordiniert. Verantwortlich fiir dieses Board ist der sogenannte
Fihrungskreis, dem der Abteilungsleiter, alle Teamleiter sowie ausgewdhlte
Spezialisten angehoren. Um einen guten Verdnderungsfluss zu férdern, werden unter
anderem:

m verdanderungstypische Prozessschritte definiert: »Backlog« (im Sinne von
»Verdnderungsideen«), »Retrospektive« (im Sinne von »Priifen«), »Machen« (im
Sinne von »Ausgewdhlt«), »in Arbeit« (im Sinne von »Durchfiihren«),
»Kommunizieren« (im Sinne von »Feedback einholen«), »Fertig«;

m alle Verbesserungsaktivitdten in der Abteilung auf einzelnen Tickets festgehalten
(siehe Indexkarten);

m Verantwortlichkeiten zugeordnet (Stickies);

m Regeln definiert (siehe DIN-A4-Blatt auf der rechten Seite in Abb. 6-10), zu
denen unter anderem ein wochentliches Monitoring zdhlt, das im Rahmen des
Fiihrungs-Jour-fixe durchgefiihrt wird.

Obwohl es darauf fokussiert ist, Verdnderungsfliisse zu férdern, fiihrt das Change-ban-
Board ein giangiges Problem vor Augen. Denn dadurch, dass nach dem Prinzip »Starte



mit dem, was du jetzt tust« erst einmal die Ist-Situation erfasst wurde, befinden sich
sehr viele Mallnahmen in den Stadien »Machen«, »in Arbeit« oder »Kommunizieren«.
Es gibt einige neue Vorhaben, die auf Realisierung drdngen, wdhrend zahlreiche
Verbesserungsaktivitdten noch unabgeschlossen sind. Vieles lauft parallel und einiges
steht still, da noch nicht einmal klare Verantwortlichkeiten zugewiesen sind. Kurzum:
Es gibt zu viel change in progress.

Diese Probleme erkldren, warum es oft vorkommt, dass unsere Initiativen ins
Stocken geraten. Wir lassen eben dermafien viele Schiffe vom Stapel, dass wir nicht
ausreichend dazu kommen, sie auf Kurs oder iiberhaupt in Fahrt zu halten. Ganz zu
schweigen von der Notwendigkeit, diverse Wasseruntiefen und Wetterkapriolen zu
meistern. Weniger bildhaft ausgedriickt fiihrt die hohe Anzahl paralleler Changes
dazu, dass wir mehr mit dem Management von Verdnderungsstau als mit
Verdnderungsfliissen beschaftigt sind.

Wie konnen wir diese Misere iiberwinden? Der evolutiondre Ansatz bietet dafiir
eine klare Antwort: WIP-Limits (siehe Abschnitt 4.3.1). Auf Anderungen iibersetzt
heillt das dann: Wenn du den Verdnderungsfluss foérdern willst, dann beschranke den
CIP, also die Anzahl der laufenden Changes.

Abb. 6-11 Ein Verbesserungsboard

Abbildung 6-11 fiihrt eine radikale Form einer solchen Selbstbeschrankung vor Augen
— und dazu einen kreativen Weg, den laufenden Verbesserungsprozess zu
visualisieren. Es handelt sich um das sogenannte »Improvement Board« einer



osterreichischen Telekommunikationsfirma, mit dessen Hilfe der Business- und der
IT-Bereich gemeinsam an Verbesserungen arbeiten. Das Ziel des Boards ist die Pflege
eines kontinuierlichen Verdnderungsflusses. Dieser wird nicht nur durch einen PDCA-
artigen Zyklus, sondern auch durch die bewusste Limitierung des Inputs gefordert.
Zum Zeitpunkt, an dem dieses Foto entstand, war der Input (siehe zweite Spalte von
links: »Selected«) sogar auf null gestellt, da sich bereits sechs Initiativen in der
Schleife von »prepare«, »do«, »feedback« und »adapt« befanden. Um den Fluss vom
»Doing« zum »Done« nicht zu gefdhrden, wurde vereinbart, auf absehbare Zeit keine
neuen Mallnahmen mehr zu starten. Es versteht sich von selbst, dass eine solche
Limitierung auch eine gehorige Portion Mut erfordert. Zweifellos nimmt man damit
ein gewisses Risiko in Kauf. Frei nach Paul Breitners Beschreibung des alles
entscheidenden ElfmeterschiefSens: »Alle anderen hatten die Hosen voll. Nur bei mir
lief’s ganz fliissig.«

Damit ein guter Verdanderungsfluss kein unkalkulierbares Wagnis bleibt, expliziert
man Regeln und setzt Blocker und Avatare ein. Eine der Regeln lautet, so einfach wie
moglich zu starten. Denn dhnlich wie auf personlicher Ebene kénnen auch Teams oder
Organisationsverdnderungen mit iberschaubaren Experimenten getestet werden, bevor
man sich an grofSere Initiativen wagt. Was haben wir vor? Woran stellen wir als Erstes
fest, dass wir in die richtige Richtung gehen? Wie kénnen wir méglichst rasch eine
Verdanderung erzielen?

Jeff Andersons Entwurf eines Minimum Viable Change [Anderson 2012] oder
Jason Littles Lean-Change-Experimente [Little 2014] gehen genau in diese Richtung.
Sie folgen einem simplen Zyklus von drei Schritten:

1. Das Aufstellen von Hypothesen, mit denen man starten kann.

2. Die Definition eines Verdnderungsschrittes, der in einem iiberschaubaren Bereich
getestet werden kann.

3. Das Lernen aus professionell gestalteten Feedbackschleifen in Form von
Messungen und Gesprédchen.

Um den Planungsaufwand so gering wie moglich zu halten, kénnen Sie jedes Ihrer
Verdnderungsexperimente auf einer einfach strukturierten Leinwand designen, auf
dem die wichtigsten Eckpfeiler Thres Verdnderungsvorhabens erfasst sind. Solche
Leinwdnde lassen sich als lebendige Dokumente verwenden, die nach jedem neuen
Zyklus auf den neuesten Stand gebracht werden (siehe Abschnitt 10.13). Eine derartige
Visualisierung ist dem Verdnderungsfluss in vieler Hinsicht dienlich, indem sie

» mehr auf Aktionen und Ergebnisse als auf Vorbereitung Wert legt,

m neben dem Verdndern auch die Fiihrungskompetenzen des Fokussierens,
Designens und Moderierens starkt,

m das eigene Verdnderungsbewusstsein sukzessive ausbaut,

= breiter angelegte Initiativen mit niedrigem Risiko erprobt und Verantwortung auf
allen Organisationsebenen bekriftigt.



Zusammenfassung

Die vierte und letzte Kernkompetenz der selbstorganisierten Teamflhrung ist das
Verandern. Im Verandern kulminieren gewissermalf3en alle anderen Kompetenzen:
Sie miussen wissen, was Sie verandern wollen und warum das wichtig ist
(Fokussieren); Sie mussen die |Initiative gestalten und auf MalRnahmen
herunterbrechen (Designen) und Sie missen jeden einzelnen Schritt umsetzen
(Moderieren).

Das Kapitel ist in drei Teile gegliedert: erstens personliche Veranderungen,
zweitens Veranderungen auf Teamebene und drittens
unternehmensentwicklerische Veranderungen. Einmal mehr versuche ich, die
wichtigsten Aspekte pointiert zu erfassen und dazu Werkzeuge vorzustellen, die ein
nachhaltiges Change Management leichter machen. Ich zeige, wie Sie personliche
Retrospektiven, Energie-Checks oder Zukunftsbilder einsetzen kdnnen, warum
kollegiales Feedback als Katalysator der Selbstorganisation wirkt und wann Sie
sogenannte Change-Teams fur unternehmensweite Vorhaben nutzen. Ausgewahlte
Fallbeispiele sollen auch hier den Praxisbezug bestdrken und die Umsetzung
maoglichst anschaulich illustrieren.



7 Werkzeuge zum Fokussieren

Dieses Kapitel bietet Ihnen Werkzeuge, um Thre Fokussierungskompetenz zu stédrken.
Die angebotenen Arbeitsblatter unterstiitzen Sie dabei,

m neue Fiihrungstools kennenzulernen oder Tools zu aktualisieren, die Sie bereits
im Einsatz haben,

m diese Tools moglichst gut auf Thre aktuelle Arbeitssituation anzuwenden,
m verschiedene Experimente durchzufiihren,

m konkrete Verbesserungsimpulse fiir Ihr Tagesgeschift zu gewinnen und
m [hrer Entwicklungsfreude neuen Schwung zu verleihen.

All diese Werkzeuge sollten mit einem systemischen Verstdndnis eingesetzt, d.h. auf
die jeweilige Situation und den Unternehmenskontext abgestimmt werden. Nur der
Vollstandigkeit halber sei erwdhnt, dass es dazu eine angemessene Haltung braucht,
damit Sie nicht zum sprichwortlichen fool with a tool mutieren.

Die Sammlung startet mit dem wichtigsten Element, auf das sich selbstorganisierte
Teams konzentrieren miissen: dem Kunden. Die eigenen Kunden und deren Wiinsche
prazise zu erfassen, ist kein Kinderspiel. Ein kleiner Fragenkatalog, der »Kunden-
Radar«, hilft Thnen, beides auf Ihren Radarschirm zu bekommen. Es folgen vier
Leitfdden, die ebenso Grundlegendes im Visier haben: »Personas«, mit denen Sie sich
Ihre Kunden praxisnah vor Augen holen; die »Stakeholder-Landkarte«, mit der Sie die
Vernetzung all jener Personen und Gruppen kldren kénnen, die Ihre Arbeit malSgeblich
beeinflussen, das »Stakeholder-Interview«, mit dem Sie mehr iiber diese Personen und
Gruppen in Erfahrung bringen kénnen, und das »Team Mission Statement«, mit dem
Sie Thre wichtigsten Antriebskrafte kurz und biindig zusammenfassen.

Es folgen drei Werkzeuge, die Thnen bei der Zukunftsgestaltung helfen: das
»Design Thinking«, mit dem Sie kreative Entwiirfe Schritt fiir Schritt bis zur
Marktreife ausarbeiten konnen, eine »Lean Canvas«, die Ihnen dabei hilft, die
wichtigsten Eckpfeiler Ihres Innovationsvorhabens zu pointieren, sowie die
verschiedenen Spielformen des »Kundeninterviews«, mit denen Sie systematisch Ihren
Markt erkunden.

Die Sammlung schlielft mit zwei madchtigen Analysetools, mit denen Sie sich auf
den breiteren Kontext Ihrer Teamarbeit konzentrieren: erstens die sogenannte
»Wertstromanalyse«, die priift, zu welchem gréleren Ganzen Sie beitragen und wie
das geschieht, und zweitens die Diagnose Threr Unternehmenskultur



(»Kulturdiagnose«), die Thr gesamtes Tun malgeblich beeinflusst.
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Abb. 7-1  Bliihende Kundenorientierung

7.1 Kunden-Radar

Dieser besondere Radar hilft Thnen dabei, ihr Team auf den Kunden zu fokussieren.
Mithilfe des folgenden Fragenkatalogs kann ein gemeinsames Grundverstandnis des
»Fiir wen?« und »Wozu?« geschaffen und damit das Fundament jeder erfolgreichen
Teamarbeit abgesichert werden.

m Wer sind unsere Kunden?

m Wer ist uns besonders wichtig? Warum?

m Was brauchen diese Kunden?

m Worauf legen sie besonderen Wert?



m Was brauchen wir, um diese Wertvorstellungen zu erfiillen — oder sogar zu
tibertreffen?

Von Steven Spear inspiriert [Spear 2009], helfen diese Fragen insbesondere in
folgenden Situationen:

m Wenn Sie dabei sind, ein neues Team zu formen oder ein bestehendes
umzugestalten.

m Wenn Sie nicht sicher sind, ob Sie noch die richtigen Dinge tun. Schlief8lich
bringt es die agile Welt mit sich, dass sich Anforderungen wie
Rahmenbedingungen schlagartig d@ndern kénnen.

= Wenn Sie Probleme mit IThren Kundenbeziehungen haben.

Laden Sie alle Teammitglieder dazu ein, Thre jeweiligen Antworten auf Pinnkarten
oder Post-its zu schreiben, und sortieren Sie den Output so, dass Sie die wichtigsten
Gemeinsamkeiten und Unterschiede erkennen. Identifizieren Sie offene oder
unstimmige Punkte und kldren Sie diese, bis das Team sich einigen kann.

7.2 Persona

Mit einer sogenannten Persona wird eine fiktive Person beschrieben, die sich aus
unterschiedlichen Eigenschaften zusammensetzt. Damit konnen sich Teams ein
lebendiges Bild ihrer Kunden erschaffen, in das vorhandene Informationen ebenso
einfliefen wie Hypothesen. Der Bogen reicht vom digitalen Nutzerverhalten iiber
Beobachtungen zur tatsdachlichen Customer Experience bis zu Spekulationen iiber
zukiinftige Anliegen. Neben allgemeinen Daten und konkreten
Kooperationserfahrungen, beispielsweise im Rahmen eigener Kundenforen, haben sich
auch ausgewdhlte Interviews als reiche Lernquelle bewdahrt.

Ein einfaches Template fiir die Erstellung einer Persona kann so aussehen:



Name Foto

Beruf

Aktuelle Rolle

Gehalt

Personliche Situation Arbeitssituation Was dieser Person wichtig ist
Geschlecht Bisherige Erfolge

Alter Ziele

Ausbildung Werte

Wohnsitz Starken

Familienstand Herausforderungen

Tab. 7-1 Template fir die Erstellung einer Persona

Fiir die Erstellung kraftvoller Personas ist es wichtig, eine moglichst breite Vielfalt an
Perspektiven zu beriicksichtigen. Das bedeutet, dass nicht nur alle Teammitglieder,
sondern auch Experten aus anderen Bereichen beteiligt werden sollten — insbesondere
solche, die oft Kontakt mit Kunden haben.

7.3 Stakeholder-Landkarte

Eine Stakeholder-Landkarte stellt das Netzwerk an Gruppen und Personen dar, die Thre
Arbeit beeinflussen [Konigswieser & Exner 1998]. Die explizite Darstellung aller
Beteiligten hilft, mogliche Konfliktfelder, aber auch Chancen zu entdecken und diese
in konkrete Aktionen zu iibersetzen.

Wozu eine Stakeholder-Landkarte?

Eine solche Landkarte ist fiir Sie vor allem in folgenden Situationen niitzlich:

m Sie kléren, fiir wen Sie eigentlich arbeiten.
= Sie mochten Thre Arbeit in einen grofSeren Zusammenhang stellen.
m Sije starten Initiativen mit hoher Breitenwirkung.

m Sie wollen sich den Einfluss der verschiedenen Stakeholder, deren Vernetzung
und Beziehungsqualitdten bewusster machen.

= Sie mOchten neue Perspektiven fiir Fiihrung und Change Management gewinnen.

m Sie wollen ein Change-Team entwickeln, Erfahrungen austauschen und
Annahmen abgleichen.

Wie wird eine solche Landkarte erstellt?



= Organisieren Sie einen Raum, in dem Sie ungestort arbeiten kénnen. Reservieren
Sie sich 60-90 Minuten fiir den Arbeitsprozess und stellen Sie alle dafiir
notwendigen Materialien bereit: ein Whiteboard oder eine Pinnwand, Indexkarten
oder Post-its, verschiedenfarbige Marker, ausreichend Papier.
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Abb. 7-2 Modell einer Stakeholder-Landkarte

m Die Landkarte selbst wird in fiinf einfachen Schritten ausgearbeitet:

1. Alle fiir die Erfiillung Ihrer Mission relevanten Organisationseinheiten,
Gruppen oder Personen werden gesammelt und sortiert: Wer ist besonders
wichtig? Wen diirfen wir ungestraft weglassen?

2. Die ausgewdhlten Stakeholder werden auf unterschiedlich grofle Karten
ibertragen. Die Grolle der Karten bringt die Bedeutung der Stakeholder fiir
den langfristigen Erfolg zum Ausdruck. Zusétzlich kénnen Sie verschiedene
Farben fiir Kunden, Management und weitere Stakeholder einsetzen.

3. Die Stakeholder-Karten werden in unterschiedlicher Ndhe zum Zentrum
angeordnet, das IThre Mission oder Ihr Veranderungsvorhaben markiert. Dies
verdeutlicht, wie stark die jeweiligen Stakeholder Thre Mission oder Ihr
Verdnderungsvorhaben unterstiitzen.

4. Die Karten werden durch Linien miteinander verbunden, um die
Kontakthdufigkeit anzuzeigen. Ein Strich steht fiir wenig Kontakt, zwei
Striche stehen fiir durchschnittlichen, drei Striche fiir intensiven Kontakt.

5. Die Kontaktlinien werden durch einfache Symbole ergédnzt, die die
Beziehungsqualitit ausdriicken: wie Herzen, Blitze, Blockaden,



Fragezeichen etc.

AnschlieSend wird die Landkarte analysiert: Was sehen wir? Was sticht uns besonders
ins Auge? Wo erkennen wir Handlungsbedarf? Es beschleunigt den Analyseprozess,
wenn Sie zuerst zu zweit und erst dann in der Gruppe diskutieren.

Die Auseinandersetzung mit der Landkarte fiihrt zur Definition konkreter
Malnahmen: Was wollen wir unternehmen? Wie werden wir vorgehen? Wer kiimmert
sich um die Umsetzung? Welche Feedbackschleifen soll es geben?

Abb. 7-3  Beispiel fur eine Stakeholder-Landkarte

7.4 Stakeholder-Interview

Fir das Stakeholder-Management hat sich eine Strategie besonders bewdhrt: offene
Kommunikation [Leopold & Kaltenecker 2013]. Wenn Sie die Qualitdt Threr
Zusammenarbeit verbessern wollen, diirfen Sie nicht allein auf Ihren eigenen
Erfahrungen aufbauen. Sie miissen direkt in Kontakt treten, um die Perspektive Threr
Stakeholder nach allen Regeln der Gesprachskunst zu erkunden. Zudem lohnt es sich
gerade bei angespannten Arbeitsbeziehungen, eine gemeinsame Standortbestimmung
durchzufiihren. Dafiir mochte ich das Format des Stakeholder-Interviews vorschlagen,
in dem Sie die von Thnen ausgewdhlten Stakeholder zu einer retrospektiveartigen
Betrachtung der Ist-Situation einladen. Im Folgenden finden Sie einige Tipps, wie Sie
vorgehen konnen:



Vorbereitung des Interviews

= Entscheiden Sie, wen Sie in welcher Form interviewen wollen (Einzel- oder
Gruppengesprach, formell oder eher informell etc.).

m Informieren Sie die von Thnen ausgewdhlten Gesprédchspartner, worum es geht,
und ersuchen Sie um eine Terminvereinbarung (Zeitbedarf: ca. 20-30 Min. fiir
Einzel- und 45-60 Minuten fiir Gruppengespréche).

Durchfiihrung

m Stecken Sie nochmals den Rahmen ab: hinsichtlich der erwarteten Ergebnisse,
Gestaltung der Interviews und ndchsten Schritte (»Was passiert mit den
anvertrauen Informationen?«).

m Kléren Sie etwaige offene Fragen, bevor Sie loslegen.
m Fokussieren Sie auf zwei Frageblocke:
o Was schitzen Sie an unserer Arbeit? Worauf kénnen wir weiter bauen?

o Womit sind Sie unzufrieden? Warum sind Sie unzufrieden? Was davon
sollte vordringlich verbessert werden?

m Wenn Sie Gruppengesprache durchfiihren, dann regen Sie die Bildung kleinerer
Gruppen (Paare, Trios) an, um rascher auf Betriebstemperatur zu kommen und
eine breitere Auseinandersetzung zu ermoglichen.

m Fassen Sie am Ende die drei wichtigsten Antworten zu jedem Frageblock auf
Post-its zusammen.

Auswertung

m Verdichten Sie alle Ergebniskarten zu Themenclustern.
= Kreieren Sie im Bedarfsfall Uberschriften fiir diese Cluster.
m Bereiten Sie sich auf einen Feedback-Workshop zu den Gesamtergebnissen vor.

7.5 Team Mission Statement

Eine Team Mission definiert:

m warum es Ihr Team iiberhaupt gibt,

m worauf es spezialisiert ist,

m welche Produkte und/oder Services geliefert werden und
= wie Ihre Kunden davon profitieren.

Das Team Mission Statement bietet eine prdgnante Zusammenfassung des Was und
Wozu Threr Arbeit. Ein kraftvolles, von allen Mitarbeitenden geteiltes Statement
fungiert wie ein Leitbild, das Fokus und Organisation gleichermafien erleichtert.

Schaffen Sie die notwendigen Bausteine fiir Thre eigene Mission, indem Sie



folgende Fragen beantworten:

m Was ist der primdre Zweck Thres Teams? Warum gibt es dieses Team?

— Wenn Sie sich unsicher sind, konnen Sie den »Fiinf Warums«-Ansatz
nutzen. Dabei beginnen Sie mit einer einfachen Beschreibung Ihrer
wichtigsten Teamaufgaben und fragen wiederholt: »Warum ist das
wichtig?« Nachdem Sie diese Frage maximal fiinf Mal gestellt haben,
sind Sie sehr wahrscheinlich beim primdren Zweck Ihres Teams gelandet.

m Wer sind Thre Kunden?

m Was genau liefern Sie IThren Kunden?

= Wie genau tragen Ihre Produkte und Dienstleistungen zum Erfolg Ihrer Kunden
bei?

7.6 Design Thinking

Das Hasso Plattner Institut unterteilt das Designdenken in sechs Phasen, die jeweils
einige charakteristische Arbeitsschritte beinhalten [Lewrick et al. 2017].

1. Verstehen

Gemeinsame Wissensgrundlage schaffen

Auf ausgewdhlte Kundengruppen fokussieren
Vorhandene Daten analysieren

Erste Hypothesen und Fragestellungen formulieren

2. Beobachten

m Sich auf Kundenerlebnisse konzentrieren
m Nutzerverhalten beobachten

m Interviews fithren

= Emotionen und Wert entdecken

3. Sichtweise definieren

Gesammelte Erkenntnisse filtern

Synthese schaffen
Personas kreieren

Finales Problem Statement formulieren



4. Ideen finden

Gemeinsam Losungansdtze entwickeln
Aufeinander aufbauen

Wilde Ideen zulassen

Losungansdtze bewerten und auswdahlen

5. Prototypen entwickeln

= Ausgewdhlte Idee umsetzen
m [6sungsmodell schaffen
m Konkreten Einsatz priifen

6. Testen

Kunden bzw. Nutzer einladen
Prototypen erproben
Feedback einholen und auswerten

7.7 Lean Canvas

Ausgangspunkt dieser besonderen Leinwand sind die klassischen Innovationsfragen:
Sind die Kunden iiberhaupt an unserem Produkt oder Service interessiert? Sind sie
bereit, dafiir auch zu zahlen? Und wie aufwendig ist die Umsetzung? Die Antworten
auf diese Fragen werden durch ein einzigartiges Wertversprechen (Unique Value
Proposition) auf den Weg gebracht. Im Spannungsfeld zwischen Problem, Losung und
dem besonderen Vorteil, den Kunden von dieser Losung haben, fasst dieses
Versprechen die wichtigsten Nutzenaspekte zusammen.

Bevor wir alles daran setzen, eine bestimmte Losung auf den Markt zu bringen,
sollten wir aber noch weitere Hausaufgaben machen: Welche Kandle wollen wir
nutzen, um unser Produkt zu vertreiben? Was kostet es uns, eine bestimmte
Dienstleistung zu erbringen? Von welchen Umsidtzen gehen wir aus? Und woran
erkennen wir, ob wir tatsdchlich auf dem richtigen Weg sind?

Damit wir nicht vor lauter Fragezeichen in die Irre gehen, liegt eine Visualisierung
unserer wichtigsten Antworten nahe. Im Anschluss an den bekannten Business Model
Canvas von Osterwalder und Pigneur [Osterwalder & Pigneur 2010] bietet Tabelle 7-2
dafiir eine praktische Vorlage.



Problem Lésung Wertversprechen Besonderer Vorteil Kundensegmente

Messkriterien Kanale

Kostenstruktur Umsatzstrome

Tab. 7-2 Lean Canvas nach Ash Maurya [Maurya 2013]

7.8 Kundeninterview

Wenn es darum geht, den Markt zu verstehen, diirfen wir uns nicht auf abstrakte Daten
verlassen. Die Anzahl von Klicks, die Dauer der Benutzung oder die reinen
Verkaufszahlen sagen uns namlich nur wenig iiber die tatsdchlichen Kundenerlebnisse.
Statt auf unsere Interpretationsfdhigkeit sollten wir lieber auf den direkten Kontakt mit
dem Kunden setzen. Hierfiir schlagt Ash Maurya [Maurya 2013] drei Formate vor: das
Probleminterview, das LoOsungsinterview und das Interview, das sich um den
getesteten Prototypen (das beriihmte minimal viable product) dreht. Alle Formate
folgen einer dhnlichen Grundstruktur:

= Willkommen heifien und Ubersicht geben: Wozu dieses Interview? Wie wird
es ablaufen? Was passiert danach?

= Relevante Kundendaten erheben: Wie alt sind die Kunden? Wo leben sie? Wie
oft sind sie mit einem bestimmten Problem konfrontiert? Wie oft nutzen sie die
angebotene Losung?

m Kontext klaren: Wie sieht die aktuelle Situation aus? Wann tritt das Problem
auf? Wann setzten sie auf die Losung? Was bewirkt das jeweils?

= Beobachten und bewerten: Welche Probleme treten am haufigsten auf? Kénnen
die Kunden etwas mit der angebotenen Lésung anfangen? Wie viel sind sie bereit,
dafiir auszugeben?

= Maogliche Folgeschritte testen: Wiren sie bereit, eine neue Losung zu testen?
Wiirden sie die Losung weiterempfehlen? Was hat sie bislang {iberzeugt? Was
wiirden sie noch verbessern?

= Ergebnisse dokumentieren: Was wollen wir kurz und biindig festhalten?

= Ergebnisse interpretieren: Welche relevanten Erkenntnisse haben wir aus dem
Interview gewonnen? Wie passt das zu den bisher erhobenen Daten? Welche



Hypothesen sind damit verifiziert oder falsifiziert? Welche Verdanderungen sollten
am Canvas vorgenommen werden?

7.9 Wertstromanalyse

Mithilfe der sogenannten Wertstromanalyse lassen sich alle notwendigen Aktivitdten
erfassen, um von allgemeinen Optionen zu Produkten und Dienstleistungen zu
kommen, die fiir den Kunden niitzlich sind. In der Tradition des Lean-Managements
wird dafiir ein konkretes Bild geschaffen, das Ubersicht iiber den Ist-Zustand gibt
[Rother & Shook 2011].

In der Arbeit mit selbstorganisierten Teams habe ich gute Erfahrungen mit einer
vereinfachten Visualisierung der wertschopfenden Kernaktivititen gemacht. Wie
erarbeiten wir, was wir dem Kunden liefern wollen? Wer tbernimmt wofir
Verantwortung? Welche Arbeit wird von wem {ibernommen und an wen
weitergegeben? Und wie sieht der gesamte Wertschopfungsprozess iiber Team- und
Fachgrenzen hinweg aus?
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Abb. 7-4  Wertstromskizze eines Teams

Abbildung 7-4 zeigt beispielhaft, wie diese Fragen visuell beantwortet werden
konnen. Eine gewisse Sorgfalt vorausgesetzt, macht eine solche Visualisierung einige
Erfolgsfaktoren deutlich:

m Ob dem Kunden Wert geliefert wird, hdangt nicht nur von der individuellen oder
der Leistung einzelner Teams ab.

m Jedes Team sollte sich nicht nur selbst organisieren, sondern auch die
Koordination mit anderen Teams oder Einzelexperten.

m Die Qualitdt des eigenen Arbeitsflusses muss von einem soliden Verstdandnis des



gesamten Wertstroms getragen werden. Erst dadurch konnen Teamfokus und
Unternehmensfokus kongenial ineinander greifen.

= Die Schnittstellen zwischen den einzelnen Experten, Teams und Bereichen sind
besonders kritische Punkte.

Durch ein solches Grundverstindnis konnen Teams besser fassen, was und wie sie
zum Erfolg des Gesamtunternehmens beitragen kénnen. Von dieser Basis aus kénnen
sodann weitere Schritte des Value Stream Management gesetzt werden: etwa durch die
Identifikation der nicht wertschopfenden Elemente jedes Arbeitsflusses, der Elemente,
die weggelassen oder zumindest vereinfacht werden kénnen, etwaiger Engpdsse und
Blockaden im Arbeitsfluss oder die ndchsten Schritte, die im Sinne eines Kaizen-
Kultur in Angriff genommen werden konnen (siehe Abschnitt 8.8).

7.10 Kulturdiagnose

Im Folgenden finden Sie einen von Ed Schein inspirierten Leitfaden, der Ihnen dabei
hilft, die Stiarken, aber auch die Widerspriiche Threr Unternehmenskultur aufzuspiiren
[Schein 2004]. In weniger als einer Stunde konnen Sie damit ein gemeinsames Bild
gewinnen, Verbesserungsfelder identifizieren und konkrete Mallnahmen ins Auge
fassen.

1. Schritt: Identifizieren Sie charakteristische Artefakte

Was ist typisch fiir Thre Organisation? Listen Sie Dinge wie Biiroarchitektur,
Besprechungsverhalten, Entscheidungsregeln oder Umgangsformen auf — also alles,
was Sie sehen, horen und greifen konnen. Fiihren Sie ein Brainstorming durch und
halten Sie jedes typische Artefakt auf eigenen Post-its fest.

2. Schritt: Definieren Sie die in Ihrer Organisation kommunizierten Werte

Was ist Ihrem Unternehmen besonders wichtig? Wofiir steht es? Wofiir macht es sich
stark? Was steht in IThrem Leitbild? Was horen Sie immer wieder in
Managementansprachen? Sammeln Sie Thre wichtigsten Antworten wieder auf Post-
its.

3. Schritt: Vergleichen Sie die offiziellen Werte mit den Artefakten der
Unternehmenskultur

Priifen Sie Thre Post-it-Sammlung. Wenn beispielsweise der Wert der
Kundenorientierung hoch gehalten wird, dann suchen Sie nach Artefakten, die diesen
Wert widerspiegeln — etwa Design-Thinking-Praktiken oder Feedbacksysteme zum
Kundenverhalten. Wenn die diesbeziiglichen Artefakte nicht den verkiindeten Werten
entsprechen, haben Sie bereits den ersten Widerspruch entdeckt. Suchen Sie weiter, bis
sie die aus Threr Sicht wichtigsten Widerspriiche identifiziert haben. Visualisieren und
gewichten Sie diese, um sich auf die wesentlichen Dinge zu konzentrieren.

4. Schritt: Grundannahmen aufspiiren



Uberlegen Sie fiir die von Thnen priorisierten Widerspriiche, welche Grundannahmen
dem zugrunde liegen konnten: Was zdhlt wirklich? Welche Werte sind
handlungsleitend? Woran orientiert man sich? Wenn beispielsweise der Wert der
Selbstorganisation hoch gehalten wird, die Teams aber nur wenige
Entscheidungsfreiheiten haben, liegt der Schluss nahe, dass am Ende doch das Wort
des Managers zahlt und nicht das des Teams. Wenn stdndig von Agilitdt geredet, aber
an traditionellen Abldufen und Strukturen nicht gertittelt wird, geht es vielleicht starker
um Wiinsch-dir-was-Rhetorik als um ernstgemeinte Verdnderung. Und Ahnliches
mebhr.

5. Schritt: Schlussfolgerungen ziehen und in Handlungen tibersetzen

Konzentrieren Sie sich nun auf Thre wichtigsten Schlussfolgerungen und versuchen
Sie, daraus konkrete Verbesserungsmallnahmen abzuleiten. Vermeiden Sie dabei
»Man sollte«-Formulierungen und fokussieren Sie auf das, was Sie selber tun kénnen.
Wie kann Thr Team zu einer agilen Kultur beitragen? Was erscheint Thnen einen
Versuch wert, um einen wahrgenommenen Widerspruch zu beseitigen? Was ware ein
ndchster Schritt, der Fremdsteuerung minimiert und Selbstorganisation befoérdert?
Einigen Sie sich zumindest auf eine spezifische Mallnahme, bevor Sie
auseinandergehen — und iiberlegen Sie auch, wie Sie die Umsetzung dieser Mallnahme
im Auge behalten wollen.

Abb. 7-5 »Wenn die Sonne der Kultur niedrig steht ...«



8 Werkzeuge zum Desighen

Dieses Kapitel bietet Thnen Werkzeuge, um Thre Designkompetenz zu stirken. Die
angebotenen Arbeitsbldtter unterstiitzen Sie dabei,

m neue Fiihrungstools kennenzulernen oder Tools zu aktualisieren, die Sie bereits
im Einsatz haben,

m diese Tools moglichst gut auf Thre aktuelle Arbeitssituation anzuwenden,
m verschiedene Experimente durchzufiihren,

m konkrete Verbesserungsimpulse fiir Ihr Tagesgeschift zu gewinnen und
m [hrer Entwicklungsfreude neuen Schwung zu verleihen.

Wie in Kapitel 4 beschrieben, sollten diese Werkzeuge mit einem systemischen
Verstandnis angewendet, d.h. auf die jeweilige Situation und den
Unternehmenskontext abgestimmt werden.

Die Werkzeugsammlung startet mit zwei Werkzeugen, mit denen Sie malSgebliche
Weichen fiir Thre Teamfiihrung stellen: Das sogenannte »Delegation Board« klart die
Entscheidungsautoritdten, iiber die ein Team verfiigen kann, wdhrend Ihnen die
»Entscheidungstechniken« einfache Tipps fiir den Arbeitsalltag vorstellen. Danach ruft
»Agile Planung« nochmals die wichtigsten Bausteine der iterativen Entwicklung in
Erinnerung, wdhrend Thnen die Checklisten »Mikromanagement« und
»Makromanagement« dabei helfen, Thre derzeitige Fiihrungsarbeit auf den Priifstand
zu stellen.

In der Folge steht die Visualisierung im Zentrum: die »Team Charter« fasst alle
Vereinbarungen zusammen, die fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit wesentlich sind,
die »Visualisierungtechniken« geben einschldagige Tipps, was Sie handwerklich
beachten sollten, und das »Visuelle Arbeitsmanagement« vermittelt Thnen schlieflich
die wesentlichsten Eckpfeiler der evolutiondren Arbeitsphilosophie.

Abgeschlossen werden die Designtools mit einem Leitfaden, mit dem Sie die
Managementrolle gezielt umgestalten konnen (»Design der Managementrolle«).

8.1 Delegation Board

Im Folgenden finden Sie Schritt fiir Schritt beschrieben, wie Sie ein professionelles
Delegation Board erstellen konnen:



. Entscheidungsbereiche definieren: Hier geht es darum, moglichst alle
entscheidungsrelevanten Aspekte der Arbeit zu erfassen. Um nichts Wesentliches
zu iibersehen, empfehle ich ein gemeinsames Brainstorming (jeder Aspekt auf ein
eigenes Post-it) und Clustering (thematische Biindelung der Post-its) (siehe dazu
Tab. 4-2 auf S. 62).

. Aktuelle Entscheidungsmodi klaren: Bei diesem Schritt definieren Sie Ihre
Ausgangssituation. Welche Entscheidungen werden aktuell vorgegeben? Wo wird
jemand anderer zurate gezogen? Was ist eine Sache gemeinsamer Beratungen?
Und wofiir ist wer alleine verantwortlich?

. Hierarchische Entscheidungen pointieren: Selbstorganisation wird nicht durch
einen Laissez faire-Fiihrungsstil, sondern durch klare Rahmenbedingungen
gefordert. Deswegen iiberlegen sich Manager gut, welche Entscheidungen Sie
tatsdchlich aus der Hand geben kénnen und wollen.

. Zukiinftige Entscheidungsmodi vereinbaren: In Analogie zum agilen Planning
Poker Game lasst sich dieser Klarungsprozess auf spielerische Art beschleunigen.
Dafiir bekommen alle Beteiligten einen Satz Karten, auf denen die moglichen
Entscheidungsmodi festgehalten werden. Im einfachsten Fall bloR die Nummern
1 bis 4, die fiir die Modi hierarchisch=1, konsultativ=2, gemeinsam=3 und
autonom=4 stehen. Diese Karten werden nun fiir alle offenen
Entscheidungsbereiche (siehe Schritt 3), von allen Beteiligten zeitgleich
ausgespielt. Wahrend die Karten zundchst kommentarlos auf den Tisch kommen,
wird im Anschluss iiber die Differenzen diskutiert. Dabei geht es aber weder um
Rechtfertigung noch ums Uberreden. Stattdessen steht das Verstehen im
Mittelpunkt: Warum hat mein Kollege eine 2 ausgespielt, wahrend ich so wie alle
anderen auf eine 3 setze? Wie erklart der Manager seine 1, wenn alle anderen
einheitlich eine 4 ausspielen? Usw. Dieser Poker hat also nichts mit Bluff zu tun,
sondern mit offener Kommunikation und tragfdhigen Vereinbarungen.



Abb. 8-1  Skizze eines Delegation Board

8.2 Entscheidungstechniken

Im Folgenden finde Sie eine Ubersicht iiber einige einfache Techniken, die in
selbstorganisierten Umfeldern zum Einsatz kommen:

Die Punktabfrage

e Themen- oder Mallnahmenvorschldge visualisieren (per Karten, Stickies oder
durch Zuruf an Moderator).

e Klebepunkte verteilen (je nach Anzahl der Vorschldge reichen zumeist 2-3 pro
Person).

e Favoriten markieren (z.B. beziiglich der Fragestellung, mit welchen Themen sich
das Team noch eingehender beschéftigen sollte).

e Um ein unbeeinflusstes Votum abzusichern, konnen die Vorschldge
durchnummeriert und die favorisierten Nummern schon vor der Abstimmung auf
die Klebepunkte geschrieben werden.

e Bei Gruppen, die bereits Erfahrung mit der Methode gesammelt haben, kann



iblicherweise darauf vertraut werden, dass die Punktabfrage auch spontan
funktioniert (z.B. indem alle Beteiligten zeitgleich zwei X oder I verteilen).
e Punkte auszdhlen, priorisierte Liste erstellen.

Das Gesetz der zwei Fuille

e Vorschldge visualisieren (etwa auf A4-Blittern) und auf dem Boden verteilen.

e Alle Teilnehmenden bitten, zu dem Vorschlag zu gehen, der sie am stiarksten
anspricht.

e Wenn nicht zu viele Vorschldge im Raum sind, gibt die Verteilung Aufschluss
iber die jeweiligen Mehrheitsverhéltnisse (z.B. zur Frage, welcher Vorschlag das
grofSte Verbesserungspotenzial birgt). Bei sehr zerstreuter Aufteilung zu
Gruppenwechsel einladen.

Die Fiinf-Finger-Demo

e Kreis bilden, in den alle Teilnehmenden entweder ihren linken oder ihren rechten
Arm strecken.

e Auf 1-2-3 signalisieren alle gleichzeitig per Fingeranzahl, inwiefern sie einen
bestimmten Vorschlag unterstiitzen. Dabei bedeutet:
— Finf Finger: Ich unterstiitze den Vorschlag voll und ganz.
— Vier Finger: Ich unterstiitze den Vorschlag, weil er mich ausreichend
iberzeugt.
— Drei Finger: Ich gehe mit der Mehrheit.
— Zwei Finger: Ich mochte noch mehr iiber bestimmte Aspekte erfahren,
bevor ich mich entscheiden kann — und zwar: ..........
e Ein Finger: Ich habe einen so schwerwiegenden Einwand, dass wir die
Entscheidung erst treffen konnen, wenn wir uns eingehend damit beschaftigt
haben — und zwar: ..........

Daumenbarometer

e Vereinfachte Form der 5-Finger-Demo: Auf 1-2-3 wird im Stile der romischen
Kaiser per Daumen angezeigt, ob man fiir oder gegen einen bestimmten
Vorschlag ist.

e Nach unten gesenkte Daumen zeigen einen schwerwiegenden Einwand an.



Abb. 8-2 Gesetz der coolen Flil3e

8.3 Mikromanagement

Dieses kurze Assessment hilft Thnen, Thre aktuelle Situation als Manager besser zu
erfassen. Was beschiftigt Sie derzeit am stdrksten? Worauf richtet sich Thre
Aufmerksamkeit? Wie gehen Sie vor? Was tun, was lassen Sie? Diese Fragen werden
iber eine Liste von einfachen Statements bearbeitet. Schéitzen Sie jedes Statement
nach einer Skala von 1 (»Stimmt 100%ig«) bis 5 (» Trifft derzeit gar nicht zu«) ein.



Mein Fokus 1 2 3 45
Das Tagesgeschéft steht im Zentrum meiner Aufmerksamkeit.

Ich bin den gréBten Teil meiner Zeit mit operativen Aufgaben beschéftigt.

Ich helfe meinem Team, wo immer ich kann.

Ich bin der primare Ansprechpartner fiir unsere wichtigsten Stakeholder.

Ich mache alles, um meinem Team fachlich unter die Arme zu greifen.

Ich kiimmere mich um die laufende Abstimmung mit anderen Teams.

Sobald mir klar ist, was aktuell gebraucht wird, setze ich das sofort um.

Ich baue auf einem System regelmaBiger Statusreports auf.

Ich moderiere alle Besprechungen.

Ich halte das Team dazu an, Probleme so friih wie moglich zu eskalieren.

Ich fiihre regelmafige Einzelgesprache mit allen Teammitgliedern durch.
Ich messe die Performance jedes Einzelnen nach bestimmten KPIs.
Ich fiihre alljahrlich Mitarbeitergesprache mit jedem Teammitglied durch.

Ich habe fiir jedes Teammitglied einen eigenen Entwicklungsplan.

Wenn die Trendlinie Threr Entschdtzungen sehr linkslastig ist, arbeiten Sie wohl noch
recht stark im System. Fragen Sie sich, warum das so ist und wie sich das auf Thr Team
auswirkt. Ihre Ergebnisse sollten Sie zu einigen Verdanderungsexperimenten ermutigen
— insbesondere in den Bereichen, in denen Sie sich gerne verbessern wiirden. Setzen
Sie gezielt an jenen Statements an, in denen Sie sich besonders wenige Punkte
gegeben haben und fragen Sie sich: »Was kann ich tun, um von einer 2 auf eine 3 zu
kommen?«

Apropos: Sie konnen noch mehr aus Ihren Einschitzungen machen, wenn Sie auch
das Assessment zum »Makromanagement« durchfiihren und die Ergebnisse
vergleichen. Zudem konnen Sie jederzeit andere Leute zu einer Einschdtzung einladen
und dartiber gezielt Feedback einholen.

8.4 Makromanagement

Dieses kurze Assessment hilft Thnen dabei, Ihre aktuelle Situation als Manager besser
zu erfassen. Wie beim Mikromanagement-Assessment priifen Sie, worauf Sie
besonders achten und wo Thre aktuellen Arbeitsschwerpunkte liegen. Diese Priifung
passiert {iber eine spontane Einschitzung der folgenden Statements nach einer Skala
von 1 (»Stimmt 100%ig«) bis 5 (» Trifft derzeit gar nicht zu«).



Mein Fokus 1 2 3 45
Die Wertschopfung steht im Zentrum meiner Aufmerksamkeit.

Ich fokussiere auf Ende-zu-Ende-Wertstréme, nicht nur auf mein Team.

Ich kenne unsere Kunden und weil3, was diese erwarten.

Ich sorge fiir eine regelmaBige Abstimmung mit allen Kollegen, die im selben
Wertstrom arbeiten.

Ich definiere klare Rahmenbedingungen fiir die Teamarbeit.

Innerhalb des gesetzten Rahmens genielit ein Team volle Handlungsfreiheit.
Ich schaffe ausreichend Gelegenheiten, um unsere Kompetenzen auszubauen.
Ich gebe mein Bestes, um Fiihrungsverantwortung auf allen Ebenen zu férdern.
Wir haben einen Rhythmus von Meetings etabliert.

Wir haben uns auf Messkriterien verstandigt, um unsere Leistung zu bewerten.

Kollegiales Feedback geniel’t bei uns einen hohen Stellenwert. Ich hole mir regel-
malig Feedback zu meiner Managementrolle ein.

Ich setze alles daran, mich selbst kontinuierlich zu verbessern.

Ihre Ergebnisse sollten Sie zu einigen Verdnderungsexperimenten ermutigen —
insbesondere in den Bereichen, in denen Sie sich gerne verbessern wiirden. Fragen Sie
sich: »Was kann ich tun, um von einer 3 auf eine 2 zu kommen?«

Apropos: Sie konnen noch mehr aus Ihren Einschdtzungen machen, wenn Sie auch
das Assessment zum »Mikromanagement« durchfiihren und die Ergebnisse
vergleichen. Zudem konnen Sie jederzeit andere Leute zu einer Einschdtzung einladen
und dartiber gezielt Feedback einholen.

8.5 Agile Planung

Agile Planung erfolgt in regelmaRig durchgefiihrten Meetings, bei denen gemeinsam
festgelegt wird, was in der ndchsten Entwicklungsphase im Zentrum stehen soll
[Hundermark 2014]. In Scrum hei$t das fiir gewdhnlich Sprint Planning, in Kanban
zumeist Queue Replenishment-, Nachschub- oder Next-Meeting. Beteiligt sind daran
grundsdtzlich alle wesentlichen Stakeholder oder Delegierte aus den verschiedenen
Bereichen. Dabei wird eine Liste von Anforderungen durchgearbeitet und nach
bestimmten Kriterien selektiert, sodass am Ende klar ist, was als Nachstes entwickelt
werden soll.

Wozu dieses Meeting?
Planungsmeetings werden durchgefiihrt,

= um die ndchsten (kleinen) Entwicklungsziele zu definieren,
= um einen koordinierten Input zu gewdhrleisten,



um Business-Prioritdten gut abzustimmen,
um sich auf ein wertorientiertes Bewertungsmodell zu verstdndigen,
um eine verbindliche Sequenz von Entwicklungsarbeiten festzulegen.

Wie wird dieses Meeting moderiert?

Es lohnt sich, folgende Eckpfeiler zu beachten:

8.6

Laden Sie die richtigen Leute ein. Idealerweise werden alle wesentlichen
Stakeholder fiir eine gemeinsame Koordination versammelt, auch wenn es in der
Praxis oft Stellvertreter sind.

Starten Sie mit einem Uberblick: Wo stehen wir gerade? Wo liegen wir in Bezug
auf ein Gesamtziel (oder eine Vision)? Nutzen Sie entsprechende
Visualisierungen wie Kanban-Board, Burndown-Chart, Cumulative Flow
Diagram oder Roadmap.

Fokussieren Sie auf die notwendigen ndchsten Schritte auf dem Weg zum Ziel:
Was wird uns jetzt am weitesten bringen? Was schafft am meisten Wert? Was
sollte Vorfahrt haben? Nutzen Sie am besten ein gemeinsames Referenzmodell,
um Aufwidnde, Wert und Risiken richtig einzuschétzen — z.B. das Cost-of-Delay-
Modell [Reinertsen 2009].

Sorgen Sie fiir eine aktive Beteiligung aller Teilnehmenden sowie eine
professionelle Diskussion. Moderieren Sie so, dass nicht politisch-taktische,
sondern 6konomische Gesichtspunkte im Zentrum stehen.

Schliefen Sie das Meeting mit einem konkreten Ergebnis ab — einem sortierten
Product Backlog in Scrum oder einer geordneten Next-Spalte in Kanban.

Nehmen Sie sich Zeit fiir eine kurze Feedbackschleife: Wie produktiv war das
Meeting? Was konnten wir beim nachsten Mal besser machen?

Team Charter

Eine Team Charter fasst die wichtigsten Eckpfeiler eines selbstorganisierten Teams
zusammen. Sie hilft dabei, sich explizit auf all jene Dinge zu verstdndigen, die fiir eine
erfolgreiche Zusammenarbeit erforderlich sind [Gellert & Nowak 2002]. Damit
schlielSt eine solche Charter an das Team Mission Statement an (siehe Abschnitt 7.5)
und spezifiziert, was fiir dessen operative Umsetzung notwendig ist.

Hier ein kurzer Leitfaden:

Kléren Sie den Zweck und den Nutzen einer Team Charter.

Gewinnen Sie die Zustimmung aller Teammitglieder, bevor Sie mit dem
Arbeitsprozess beginnen. Wenn jemand keinen Sinn in einer expliziten Charter
sieht, wird diese ein blofSes Placebo bleiben.

Sorgen Sie fiir ausreichend Zeit, einen guten Rahmen und professionelle
Moderation.



m Geben Sie allen Teammitglieder die Maoglichkeit, die fiir sie wichtigsten
Eckpfeiler fiir die Zusammenarbeit zu beschreiben:

o Was muss alles geklart sein, damit wir gut miteinander arbeiten kénnen?
Worauf wollen wir achten?
Was ist uns besonders wichtig?

o

(0]

o

Wie wollen wir uns organisieren?
Welche Abstimmungen brauchen wir mit anderen?
o Woran erkennen wir, dass wir einen guten Job machen?

o

m Stellen Sie sicher, dass sich alle Teammitglieder auf eine finale Charter einigen
konnen. Immerhin stellt sie so etwas wie einen internen Vertrag dar, der die
zukiinftige Kooperation regelt.

m Machen Sie die Charter sichtbar, am besten als physisches Artefakt, das vor Ort
am Arbeitsplatz des Teams ausgestellt ist.

m Uberpriifen Sie die Charter regelmiBig, z.B. im Rahmen von Retrospektiven.
Sehen Sie die Charter als lebendiges Dokument an, das im Laufe der Zeit,
insbesondere bei grofSeren Verdnderungen, aktualisiert werden muss.

8.7 Visualisierungstechniken

Wir wissen, dass die Teamarbeit nur selten ohne professionelle Visualisierung
auskommt. Das gilt ganz besonders im agilen Umfeld, wo das Explizit-Machen von
Informationen einen hohen Stellenwert hat — sei es beim Design von Arbeitsfliissen,
der Vereinbarung von Regeln oder der Dokumentation  wichtiger
Besprechungsergebnisse.

In der Praxis wird allerdings oft {ibersehen, dass auch beim Einsatz von
Visualisierungstechniken einige Regeln beachtet werden sollten:

Schreiben Sie lesbar

m Ausreichend grof8 schreiben. Ein guter Test ist es, zum entferntesten Tisch oder
Sitzplatz zu gehen und zu priifen, ob die Lesbarkeit wirklich gegeben ist.

= In Druckbuchstaben, nicht in Schreibschrift oder Grolfbuchstaben schreiben.

m Marker mit Keilspitze verwenden. Bei groen Gruppen unbedingt grofSe Marker
einsetzen.

m Selbst wenn mitunter wenig Zeit fiir die Visualisierung bleibt, sollten Linien
einigermalien gerade und die Buchstaben klar voneinander unterscheidbar sein.

Satze sind leichter zu lesen — und besser zu verstehen

m »Mark informiert Rudi iiber xx« ist klarer als »Info Rudi«.
m Zeitworter bestirken den Willen zur Aktion.

Verwenden Sie die richtigen Farben



» Blau und Schwarz fiir Worter
m Rot, Griin, Gelb, Orange fiir Struktur und Hervorhebung

m Spitestens bei einer S/W-Vervielfdltigung werden Sie die unterschiedlichen
Farbkontraste erkennen.

Setzen Sie Symbole ein
= Punkte, Sterne, Rahmen, Kreise etc. helfen, die Aufmerksamkeit zu scharfen.
Nutzen Sie spezielle Vorlagen, Materialien und Strukturen

m Gut aufbereitete Unterlagen, Tabellen oder Charts unterstiitzen eine pointierte
Auseinandersetzung.

m Post-its bzw. Super-Stickies aller Groen und Farben oder bunte DIN-A4-Blitter
leisten ebenfalls gute Dienste.

= Tabellarische Strukturen helfen, Fokus und Ubersicht zu verbessern (z.B. bei
Malnahmenplédnen).

m Mindmapping ist ebenfalls eine bewdhrte Visualisierungstechnik, die fiir eine
ergebnisorientierte Bearbeitung komplexer Probleme sorgt.

8.8 Visuelles Arbeitsmanagement

Der folgende Designleitfaden fiihrt Sie Schritt fiir Schritt zu Ihrem visuellen
Arbeitsmanagementsystem [Leopold & Kaltenecker 2013]:

1. Identifizieren Sie Arbeitstypen:
o Wer verlangt nach welchen Produkten oder Dienstleistungen?
o Wovon profitieren unsere Kunden am meisten?
2. Identifizieren Sie den Arbeitsfluss:
o Was sind typische Aktivitdten in unserem Entwicklungsprozess?
o Womit schaffen wir in jedem Prozessschritt Wert?
3. Definieren Sie WIP-Limits:
o Wie viel Arbeit kann parallel erledigt werden?

o Welche Beschrankungen sind sinnvoll, wenn wir einen gleichmalSigen
Arbeitsfluss absichern wollen?

4. Definieren Sie Regeln:
o Welche Vereinbarungen brauchen wir fiir den Betrieb unseres Systems?
o Worauf wollen wir besonders achten?

5. Definieren Sie Metriken:

o Was sollten wir messen, um mehr iiber unsere tatsachliche
Leistungsfahigkeit zu lernen?



o Welche Instrumente wollen wir einsetzen?
6. Definieren Sie Meetings:
o Welche Koordination braucht es?
o Wie wird fiir einen angemessenen Nachschub gesorgt?
o Wie wollen wir fiir eine regelméfige Priifung unseres Systems sorgen?

o Welcher Besprechungsrhythmus ist sinnvoll, damit wir uns unnétige
Koordinationskosten ersparen?
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Abb. 8-3 Rohbau eines visuellen Arbeitsmanagementsystems

8.9 Design der Managementrolle

Der folgende Fragenkatalog unterstiitzt Sie beim Design Threr Managementrolle im
agilen Umfeld.

1. Stellen Sie Ihre aktuelle Arbeitssituation auf den Priifstand:
o Was lduft gut? Womit sind Sie zufrieden?
o Was lauft nicht gut? Was macht Thnen zu schaffen?
o Was sind die wichtigsten Ursachen fiir Ihre derzeitigen Probleme?
2. Kliren Sie, wie Sie als Manager Wert schaffen:
o Wie tragen Sie dazu bei, den Kunden zufriedenzustellen?
o Wie tragen Sie zu den Ergebnissen Thres Teams bei?
o Wie tragen Sie zum Erfolg Thres Unternehmens bei?
3. Identifizieren Sie, welche Fiihrungsleistungen notig sind:
o Welche Dienstleistungen erbringen Sie?
o Welche Erwartungen erfiillen Sie damit?
o Wo wird noch Fiihrung gebraucht?



4. Stimmen Sie Thre Erkenntnisse mit den bestehenden Rollen ab:

o Wie viele Fithrungsrollen werden gebraucht? Was wird nicht mehr
gebraucht?

o Wer sollte fiir welche Fiihrungsleistung verantwortlich sein?
o Welche Koordination ist notwendig?
5. Definieren Sie Feedbackschleifen:
o Woran erkennen Sie, ob Sie einen guten Job machen?
o Wie messen Sie die Qualitdt der Fiihrungsleistung?
o Welche regelméligen Schleifen brauchen Sie?

Abb. 8-4  Richtungsweisendes



9 Werkzeuge zum Moderieren

Dieses Kapitel bietet Thnen Werkzeuge, um Ihre Moderationskompetenz zu stdrken.
Die angebotenen Arbeitsblatter unterstiitzen Sie dabei,

m neue Fiihrungstools kennenzulernen oder Tools zu aktualisieren, die Sie bereits
im Einsatz haben,

m diese Tools moglichst gut auf Thre aktuelle Arbeitssituation anzuwenden,
m verschiedene Experimente durchzufiihren,

m konkrete Verbesserungsimpulse fiir Ihr Tagesgeschift zu gewinnen und
m [hrer Entwicklungsfreude neuen Schwung zu verleihen.

Die Toolbox zur Moderation prasentiert drei bewdhrte Leitfdden fiir die Gestaltung
von FEinzelgesprachen: das »Wertschidtzende Interview«, die Vorschlige zum
»Bescheidenen Befragen« und das »Klarungsgesprach«, das urspriinglich aus dem
Personal Coaching stammt. Weiter geht es mit der pointierten Beschreibung von drei
agilen Besprechungsformaten: »Standup«, »Product Review« und »Retrospektive«
helfen, Kommunikation effizient zu strukturieren und dabei die laufende Arbeit, deren
Ergebnisse und die Qualitdt zu optimieren.

Die folgenden drei Werkzeuge gewdhren beispielhafte Einblicke in die
unendlichen Weiten professioneller Teamentwicklung. Ich stelle Thnen einige meiner
LieblingsmafSnahmen fiir Indoor- und Outdoorevents (»Teamentwicklung Indoor,
» Teamentwicklung Outdoor«) sowie ein »Team-Panoptikum« an Statements vor, mit
denen das Team neue Entdeckungen machen kann.

Am Ende présentiere ich vier Leitfdden fiir die Arbeit mit grofen Gruppen.
»Grofgruppenveranstaltungen« bieten einen Uberblick iiber alle wesentlichen
Bereiche, die Sie beachten sollten, wahrend »World Café«, »Open Space« und »Lean
Coffee« drei konkrete Formate beschreiben, die agile Teamarbeit auf einer anderen
Ebene fordern.

9.1 Wertschatzendes Interview

Das Partnerinterview stellt das Herzstiick des wertschitzenden Erkundens dar
[Cooperrider & Whitney 2005]. Nach einer kurzen Einleitung zum Was, Warum und
Wie der Methode startet der Erkundungsprozess mit der Wahl der Interviewpartner:
Alle suchen jemanden, den sie nicht so gut kennen oder mit dem sie schon langer nicht



mehr ins Gesprach gekommen sind, finden einen geeigneten Platz und nehmen das
Arbeitsblatt zur Hand, um strukturiert durch das Interview zu fithren. Die
Gesprachspartner wissen, dass sie fiir 10-15 Minuten ausschlielllich fragen, zuhéren
und Notizen machen sollen, bevor die Rollen getauscht werden. Am Ende werden die
Gesprdachspartner dazu eingeladen, ihre wichtigsten Eindriicke stichwortartig
festzuhalten und der gesamten Gruppe zu présentieren.

Im Folgenden finden Sie ein Beispiel fiir einen Interviewleitfaden:

m Was waren Hohepunkte Threr bisherigen Karriere? Worauf blicken Sie mit Stolz
zurtick?

m Worin sehen Sie, ohne falsche Bescheidenheit, Thre persénlichen Stédrken?
Welche besonderen Talente und Fahigkeiten haben Sie?

m Was sehen Sie als zentrale Herausforderungen fiir die Zukunft? Was sollte
unbedingt verbessert werden?

Abbildung 9-1 zeigt wie die finale Sammlung aussehen kann.



Abb. 9-1  Stichworte zu den Dialogen eines IT-Teams




9.2 Bescheidenes Befragen

Obwohl es beim bescheidenen Befragen naheliegenderweise stark um die eigene
Haltung geht, gibt es spezielle Fragetechniken, die uns dabei unterstiitzen. Wie die
folgenden Beispiele zeigen, konnen sie gezielt fiir bestimmte Zwecke eingesetzt
werden:

= Um rasch auf den Punkt zu kommen:
Was ist genau passiert?

Wer war alles beteiligt?

Wer war davon noch betroffen?

o

(¢]

(0]

o

Koénnen Sie mir ein konkretes Beispiel geben?
Um Reaktionen zu erforschen:
o Was hat das bei Ihnen ausgeltst?
Was ist Ihnen personlich durch den Kopf gegangen?
Wie hat das Team darauf reagiert?
Was bedeutet das fiir unsere Kunden?

o

(¢]

(0]

Um Ursachen auf den Grund zu gehen:

o Warum haben Sie so reagiert?
Warum glauben Sie, ist es so gekommen?
Wo liegen die Wurzeln des Problems?
Was hat das Team herausgefunden?
Um auf konkretes Handeln zu fokussieren:

(0]

o

(¢]

o Was haben Sie bisher alles versucht?
o Was davon hat funktioniert? Was nicht?

Welche Malinahmen wiirde das Team ergreifen, wenn es kénnte, wie es
wollte?

Was wollen Sie als Ndchstes tun?
Um systemische Zusammenhange zu erkennen:
o Was glauben Sie, was Thr Handeln bei Person A ausgelost hat?
Wie wiirde Team B wohl auf eine solche Entscheidung reagieren?
Welche Schliisse liegen beziiglich der bestehenden Vereinbarungen nahe?

Was sollte verdndert werden, um dem Kunden weiterhin Topprodukte und -
services liefern zu kénnen?

(0]

o

o

(¢]

(0]

Um verbindlich abzuschlief8en:

o Was lernen wir daraus?

Welche Erkenntnisse sollten wir unbedingt festhalten?
Welche Verbesserungsschritte liegen nahe?

Was sind aus Ihrer Sicht die wichtigsten Vereinbarungen?

(0]

o

(¢]



9.3 Das Klarungsgesprach im Coaching

Wie in Kapitel 5 erldutert, lebt das Coaching von einer guten Balance von Fragen und
Informationen. Tabelle 9-1 présentiert Thnen konkrete Beispiele, die Sie je nach
Situation und Kontext einsetzen kdnnen.

Was? Fragen zu:

Motiv fiir Coaching: Was fuhrt Sie zu mir? Welches Anliegen wollen
Sie bearbeiten?

Verbesserungsziele: Was wollen Sie konkret erreichen?

Erwartungen: Was erwarten Sie von Agilitat/Lean/Selbstorganisation?
Was kann die Organisation dann, was sie jetzt noch nicht kann?

Messkriterien: Woran genau wurden Sie die gewilnschte Verbesserung
erkennen? Was hat die Organisation davon? Was der Kunde?

Umfelder: Welche Kontextfaktoren sind zu beachten? Wer sind
relevante Stakeholder der geplanten Veranderung?

Offene Punkte: Welche flr Sie wesentlichen inhaltlichen Fragen sind
noch unbeantwortet?

Informationen uber:

Thema: Was Agilitdt/Lean/Selbstorganisation aus der Sicht des
Coaches ist — und was nicht.

Erfolgsfaktoren: Was der Coach beachten und welche Stolperfallen er
vermeiden mochte.

Gute Praktiken: Was man sich von anderen abschauen kann.

Vergleichswerte: Wie andere Manager vergleichbare
Herausforderungen gemeistert haben.

Warum? | Fragen zu:

Motiv fiir Veranderung: Warum muss etwas anders werden? Was sind
die wichtigsten Herausforderungen, die Sie derzeit zu meistern haben?

Wertschiatzung des Bestehenden: Worauf kbnnen Sie bauen? Was
sind die wichtigsten Starken lhrer derzeitigen Organisation?

Griinde fiir Agile/Lean/Selbstorganisation: Warum haben Sie sich
dafur entschieden? Was erwarten Sie sich von diesem Vorgehen?
Welche grol3en Fragezeichen haben Sie noch?

Unmittelbarer Anlass: Warum ist das genau jetzt wichtig? Wem ist es
wie wichtig? Wer sieht das anders?

Szenarien: Was wirde passieren, wenn sich nichts andert? Warum
ware das so?



Wie?

Offene Punkte: Welche fir Sie wesentlichen Fragen zum Warum sind
noch unbeantwortet?

Informationen uber:

Erfahrungswerte mit Agile/Lean/Selbstorganisation: Warum andere
Unternehmen sich in diese Richtung verandern, was sie dabei erleben
und was sie erreicht haben.

Gesetze der Veranderung: Was im Coaching beachtet werden sollte.

Wichtigkeit eines umsichtigen Ansatzes: Warum Stakeholder-
Management erfolgskritisch ist.

Management und Coaching: Warum Manager eine zentrale Rolle
spielen — und diese mithilfe von Coaches noch besser gestalten
kénnen.

Fragen zu:

Zusammenarbeit: Wie soll die Kooperation aussehen? Wer ist wofur
verantwortlich? Worauf legen Sie besonderen Wert? Was wollen Sie
vereinbaren?

Erfahrungen: Auf welche Erfahrungen greifen Sie zuriick? Was haben
Sie mit Coaches bereits erlebt? Was mit bisherigen
Veranderungsinitiativen?

Evaluation: Wann hat sich das Coaching fur Sie gelohnt? Wann hat der
Coach einen guten Job gemacht? Woran erkennen Sie das jeweils?

Organisation: Wie soll vorgegangen werden? Wie intensiv soll der
Coach begleiten? Was sind die nachsten Schritte?

Offene Punkte: Welche fur Sie wesentlichen Fragen zum konkreten
Vorgehen sind noch unbeantwortet?

Informationen uiber:

Empfohlene Vorgangsweisen: Was sich in vergleichbaren Situationen
bewahrt hat — und was nicht.

Spiegelphanomene: Wie sich das Vorhaben auf die Zusammenarbeit
auswirken konnte.

Schrittfolgen: Was sich als Nachstes zu tun empfiehlt.
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Abb. 9-2 Liickenhaftes

9.4 Standup

Das Standup ist ein kurzes, regelmifig durchgefiihrtes Meeting zur operativen
Steuerung [Yip 2011]. An diesem Meeting nehmen alle teil, die
Ergebnisverantwortung haben, also fiir gewohnlich das gesamte Team, in komplexeren
Systemen konnen das auch Delegierte aus verschiedenen Teams sein.

Wozu dieses Meeting?

Standups werden eingesetzt,

= um gemeinsam auf aktuelle Arbeitsergebnisse zu fokussieren,

= um mit wenig Aufwand wesentliche Informationen auszutauschen,
= um wichtige Fragen und Vereinbarungen direkt zu kommunizieren,
» um Hindernisse und Probleme zu identifizieren,

= um Folgeschritte festzulegen.

Wie wird dieses Meeting moderiert?

Es lohnt sich, folgende Eckpfeiler zu beachten:



= Das Standup ersetzt alle anderen Koordinationsmeetings.
m Es erfolgt stehend, um physische mit mentaler Prasenz zu verbinden.

m FEs findet immer am gleichen Ort, zur gleichen Zeit statt, um Koordinationskosten
zu reduzieren.

m Es dauert normalerweise nicht langer als 15 Minuten.

m Es hilft enorm, wenn der Arbeitsfluss fiir alle gut sichtbar ist (z.B. Storyboard,
Kanban-Board, Taskboard).

m Es ist auf Kundenwert fokussiert, d.h., Ergebnisse sowie Blockaden, Engpdsse
oder andere Hindernisse stehen im Zentrum.

m Es verlangt konzentrierte Aufmerksamkeit, d.h. jeweils nur ein Sprecher, keine
Nebengesprache, alle horen zu, eventuell wird sogar eine Sprechordnung
definiert.

m Im Standup sind nur kurze Kldrungsfragen erlaubt. Inhaltliche Diskussionen oder
Problemlésungen werden ausgelagert und an kleinere Gruppen delegiert. Beim
ndchsten Standup wird {iber die Ergebnisse dieser Folgemeetings berichtet.

9.5 Product Review

Das Product Review ist eine Livedemonstration von fertiggestellten Produktteilen. Es
fiihrt dem Kunden oder Kundenvertreter die gelieferten Funktionalitdten vor und holt
dazu Feedback ein. In einigen Unternehmen findet das Review auch im kollegialen
Kreis statt [Mois & Baldauf 2016].

Wozu dieses Meeting?

Der Hauptzweck des Meetings ist die wertorientierte Kommunikation: Hat das Team
die Anliegen des Kunden richtig verstanden? Funktioniert die entwickelte Lésung so,
wie der Kunde sich das vorstellt? Das Product Review ist ein zentrales Element jener
Feedbackschleifen, auf denen das Team kontinuierliche Verbesserung aufbaut.
Deswegen sollte es — nicht nur in Scrum — regelmdlig und in einem sinnvollen
Rhythmus stattfinden.

Wie wird dieses Meeting moderiert?

So machen Sie das Beste aus IThrem Product Review:

m Laden Sie Thren Kunden und gegebenenfalls auch andere wichtige Stakeholder
dazu ein.

m Betrachten Sie die fertiggestellte Arbeit im Zusammenhang mit dem
urspriinglichen Commitment: Was davon wurde wie gut erfiillt? Welche Dinge
fehlen noch, um den Kunden zufriedenzustellen?

m Priifen Sie wesentliche Entscheidungen, die wdahrend der letzten
Entwicklungsperiode getroffen wurden — seien das nun technische oder



marktorientierte.
m Messen Sie die Leistung (Geschwindigkeit, Datenqualitdt, Robustheit etc.).
m Setzen Sie Prioritdten fiir die ndchste Entwicklungsperiode.

Diese Feedbackschleife ist wichtig, um Agilitdt abzusichern. Da es sich in der Regel
um die Ergebnisse einer Iteration, also der Arbeit von einigen Wochen handelt, sind
kritisches Feedback und Anderungswiinsche willkommen und {iblicherweise auch
nicht schwierig umzusetzen.

Natiirlich ist es ebenso wichtig, dass Kunden und Stakeholder auch positives
Feedback zum Ausdruck bringen. Zudem muss die Arbeit offiziell akzeptiert werden,
die die Erwartungen des Kunden bereits erfiillt.

Die Dauer des Product Review Meeting variiert und hiangt von der Lange der zu
begutachtenden Iteration, der Komplexitit der Lieferung und der Anzahl der
Teilnehmer ab sowie davon, wie vertraut alle Beteiligten mit dem Format und
miteinander sind. Als allgemeine Richtschnur gilt ein bis zwei Stunden.

9.6 Retrospektive

Die Retrospektive ist ein regelmdfSig durchgefiihrtes Meeting, bei dem gemeinsam die
Qualitdt der Teamarbeit untersucht wird [Andresen 2014]. In Scrum findet dieses
Meeting am Ende jedes Sprints statt, in Kanban fiir gew6hnlich alle 4-8 Wochen.
Untersucht wird stets, was seit dem letzten Mal gut bzw. nicht so gut gelaufen ist,
welche Schliisse man daraus ziehen kann und welche Mafnahmen man sich bis zum
ndchsten Mal vornimmt. Manchmal werden Retrospektiven nicht zur gesamten
Teamarbeit, sondern zu ausgewdhlten Fragen oder Themen durchgefiihrt.

Wozu ist das Meeting gut?

Die Retrospektive gilt als Dreh- und Angelpunkt des agilen Vorgehens:

m Sie schafft Transparenz iiber das System.
Sie gibt allen die Moglichkeit zu einer umfassenden Bilanz.
Sie fokussiert nicht auf technische, sondern auf soziale Aspekte.

Sie unterstreicht den Wert der Teamarbeit, indem sie diese regelmaRig pflegt und
laufend zu verbessern versucht.

Sie starkt Offenheit und Vertrauen.

Wie wird das Meeting moderiert?

Der Nutzen der Retrospektive hiangt von der Qualitdt der Moderation ab. Esther Derby
und Diane Larsen haben dafiir ein Phasenmodell ausgearbeitet, das sich seit vielen
Jahren bewdhrt [Derby & Larsen 2006]:

m Die Biihne bereiten (set the stage) im Sinne einer professionellen Vorbereitung



und Einstimmung der Leute: vom Raum iiber die Sitzordnung, die Agenda oder
den Rahmen bis hin zur ersten Aktivierung aller Beteiligten, dem sogenannten
Check-in.

» Informationen sammeln (gather data) im Sinne eines gemeinsamen Riickblicks
auf die letzte Phase der Zusammenarbeit: Was ist dabei gut gelaufen? Was nicht?

m Finsichten gewinnen (generate insights) im Sinne einer eingehenden Auswertung
der gesammelten Daten: Welche Muster sind erkennbar? Was ldsst sich daraus
ableiten?

m Entscheidungen treffen (deciding what to do) im Sinne verbindlicher
Verbesserungsmafnahmen: Was nehmen wir uns bis zur ndchsten Retrospektive
vor? Wer macht was? Ein gemeinsames Check-out, z.B. eine Feedbackrunde,
schlie8t das Meeting ab.

Nutzen Sie den folgenden Leitfaden, um Ihre Retrospektive moglichst gut
vorzubereiten.

Dieses Arbeitsblatt hilft Thnen dabei, fiir jede der typischen Phasen einer
Retrospektive konkrete Gestaltungselemente festzulegen und diese inhaltlich, aber
auch zeitlich, strukturell und nicht zuletzt hinsichtlich der schrittweisen Zielerreichung
zu spezifizieren.

1. Die Biihne bereiten: Ziele definieren, die richtigen Leute einladen, Rahmen
abstecken, fiir Klarheit sorgen, einen kraftvollen Einstieg erméglichen.

Zeit (Min) Inhalt Struktur Ziele

START Kick-off

Wie lange Wie genau soll diese Phase gestaltet werden? Welche Was soll mit
dauert das? Struktur brau- | diesem Schritt

chen wir dafiir?  erreicht werden?

2. Informationen sammeln: Unterschiedliche Perspektiven erheben, Erfahrungen
austauschen, Starken und Schwéachen herausarbeiten, positive Krafte und
Probleme pointieren.

Zeit (Min) Inhalt Struktur Ziele

Informationen sammeln

Wie lange Wie genau soll diese Phase gestaltet werden? Welche Was wollen wir mit
dauert das? Struktur brau- | diesem Schritt
chen wir dafiir? = erreichen?

3. Einsichten gewinnen: Erfahrungen unter die Lupe nehmen, Problem Statements
formulieren, Problemen auf den Grund gehen, Erkenntnisse gewinnen,
Verbesserungsoptionen ausarbeiten.



Zeit (Min) Inhalt
Einsichten gewinnen
Wie lange Wie genau soll diese Phase gestaltet werden?

dauert das?

Struktur Ziele

Welche Was wollen wir mit
Struktur brau- | diesem Schritt
chen wir dafiir? | erreichen?

4. Entscheidungen treffen: Verbesserungsoptionen bewerten und auswahlen,
Verantwortlichkeiten festlegen, verbindliche Entscheidungen treffen (Was, Wer,

Wann).
Zeit (Min) Inhalt
Entscheidungen treffen
Wie lange Wie genau soll diese Phase gestaltet werden?

dauert das?

ENDE

9.7 Teamentwicklung Indoor

Struktur Ziele

Welche Was wollen wir mit
Struktur brau- | diesem Schritt
chen wir dafiir? | erreichen?

Teamentwicklung ist ein groBes Thema [Gellert & Nowak 2002]. Im Folgenden
mochte ich beispielhaft zeigen, wie das in der Praxis aussehen kann. Es handelt sich
dabei um einige meiner Lieblingsinterventionen, die Sie mit wenig Aufwand fiir die
verschiedensten Zwecke einsetzen konnen.

Zeit

1 Min.
proTN

3 Min.

1 Min.

Inhalt

Symbole

Ich stelle mich, meine derzeitige Zufrie-
denheit oder die Qualitat unserer Zusam-
menarbeit iber einen konkreten Gegen-
stand (alternativ: Bild, Ansichtskarte) vor
und lege diesen an einen zentralen Platz
in der Mitte des Stuhlkreises ab.

Im Anschluss mit Sitznachbar tber
Gemeinsamkeiten und Unterschiede aller
Symbole austauschen

Kurzes Statement pro Paar

Struktur

Offener Kreis

Ziel

Kreativer Start

»Feuerstelle« im

Zentrum

Timeboxing

Paare

Offene Runde

Aufmerksamkeit fur alle,
Neugier, Fun

Reflexion auf Symbole

Erkenntnisse gewinnen



Abb. 9-3  Symbolrunde

' Zeit

10 Min.

1 Min.
pro
Person

| Inhalt | Struktur
Speed Dating Offener Raum,

3 x 3 Minuten, um mit 3 Kollegen kurz ins eventuell
Gesprach zu kommen Stehtische

Eventuell Anregungen geben, z.B. »Was
war zuletzt ein High-/Lowlight fir dich?«
oder »Was haltst du von ...7«

' Die wichtigsten Aussagen jedes Teammit- Stuhlkreis
glieds von seinen drei Gesprachspartnern
vorstellen lassen

| Ziel

' Kontakt und Dynamik

fordern

Leute rasch in Kontakt und
zum Thema bringen

Kurze Zusammenfassungen

Abb. 9-4  Speed Dating



Zeit

5 Min.

10 Min.
5 Min.

5-15
Min.

20-30
Min.

5 Min.

Max. 3
Min. pro
Gruppe

Inhalt

Timeline der Ereignisse

Vorstellung x/y-Achse -
Zeitlauf (Wochen oder Monate) und
Bewertung (++/+/0/-/--)

Individueller Riickblick: Was ist aus
meiner Sicht an Wesentlichem passiert? -
Jedes Ereignis auf eine eigene Pinnkarte

Zeitgleiches Auslegen der Karten in Time-
line: Was ist wann passiert? Wie habe ich

was erlebt?

Karten sondieren und gegebenenfalls
Klarung erméglichen

Forschungsgruppen

Kleine, moglichst gut gemischte Gruppen
bilden

Gruppen untersuchen parallel eine Infor-
mationssammlung (z.B. die Timeline -
s.0.) und erforschen die wichtigsten
Probleme und Herausforderungen,

die sich in der Timeline zeigen.

Am Ende des Forschungsprozesses
werden die Top-3-Erkenntnisse festge-
halten: »Mit welchen Themen/Problemen
sollten wir uns noch eingehender
beschiftigen?«

Die Antworten jeder Gruppe werden kurz
im Plenum prasentiert und auf einer Pinn-
wand geclustert.

Struktur

Timeline, z.B. als
Seil

Pinnkarten fir Zeit-
und »Fieberkurve«
(am Boden)

Kartenabfrage

Simultane
Prasentation

Offene Runde
(Standup)

Paare oder Trios

Flipcharts, A4 oder
Stickies

Offene Runde

Ziel

Gemeinsame Geschichte
erzahlen

Struktur und Fokus setzen

Ist-Situation klaren

Unterschiedliche Perspek-
tiven verdeutlichen

Méglichst rasch Daten
sammeln

Gemeinsames Verstandnis
absichern

Erkenntnisse vertiefen

Reflexion ermoglichen

Wesentliche Punkte
herausfiltern

Notwendige Verbesserungs-
bereiche identifizieren

Erkenntnisse verdichten und

Entscheidung erméglichen



Abb. 9-5 Forschungsgruppen an Timeline

Zeit Inhalt

MafBnahmen-Sponsoring

20-30 Kleine Gruppen iiberlegen, welche
Min. VerbesserungsmalBnahmen am ziel-
fihrendsten sind.

Die besten MalBnahmen werden visuali-
siert: Was/Wer/Wann/Warum.

1 Min. MaBnahmen werden kurz und blindig im
proMN  Plenum vorgestellt.

20 Min. = Eswird entschieden, welche bzw. wie
viele Manahmen umgesetzt werden.

Achtung: Entscheidungsmodus muss
unbedingt vor dem Sponsoring fest-
gelegt und kommuniziert werden.

9.8 Teamentwicklung Outdoor

Struktur

Gruppendiskussion

Stickies/Karten

Offene Runde

Jenach gewahltem |

Entscheidungs-
modus

[ Zied

Entscheidung vorbereiten

MalBnahmen werden konse-
quent aus dem bisherigen
Arbeitsprozess herausgear-
beitet.

Gleiche Aufmerksamkeit fir
alle Sponsoren

Verbesserung auf den Weg
bringen

Erlebnisorientierte Ubungen sind projektorientierte Herausforderungen, bei denen
Teams sozusagen mit Haut und Haar in Bewegung gesetzt werden. Solche Ubungen
bilden einen bewussten Kontrast zur Kopf- bzw. Sitzlastigkeit traditioneller
Arbeitsformen — was dadurch verstarkt wird, dass sie oft im Freien stattfinden

[Kaltenecker 2006].

Im Folgenden finden Sie einige einfache Ubungsdesigns, die Sie ohne besondere
Anspriiche an Beweglichkeit oder Geschicklichkeit fiir viele Teams einsetzen kdnnen.
Damit kénnen Sie nicht nur fiir Spiel und SpaR, sondern auch fiir eine selbstkritische
Auseinandersetzung mit zentralen Themen selbstorganisierter Teams sorgen — wie
etwa Kommunikation, Losungsorientierung oder Zeitmanagement.



| Zeit | Inhalt

Seilknoten

15Min. | Sobald ein TN das Seil beriihrt, muss das
Seil von allen aufgenommen werden.

Das Seil ist so aufzunehmen, dass jeder
Teilnehmer beide Hande entweder links
oder rechts von einem Knoten hat.

Sobald die Hande das Seil ergriffen
haben, sind sie wie festgeklebt und
konnen ihre Position nicht mehr
verandern.

Sobald das Seil aufgenommen wird, darf
es bis zur Beendigung der Ubung nicht
mehr den Boden berihren (d.h., alle
Knoten sind in der Luft zu |Gsen).

Es sind keine Hilfsmittel erlaubt (Schere,
Messer, Feuer, Stabe, Stifte etc.).

Struktur

In einem Kletterseil

sind in etwa so
viele Knoten wie
Teilnehmer (Seil-
lange etwa 2 Meter
pro Teilnehmer,
mind. 1,5 Meter
Abstand zwischen
den Knoten).

Regeln visuali-
sieren

Achtung: max. 10
Leute an einem Seil |

Ziel
Probleme l6sen
Container klaren

Arbeitsprozess beobachten

Reflexion und Feedback
ermdglichen

Abb. 9-6 Seilknoten



Zeit

15-20
Min.

Abb. 9-7

Inhalt

Pipeline

Die Murmeln miissen ab dem Startpunkt
immer vorwarts rollen und diirfen nicht
zum Stillstand kommen oder sich gar
riickwarts bewegen.

Murmeln diirfen nur auf der Pipeline
bewegt werden - und diirfen nicht zu
Boden fallen.

Jeder in dem Team muss abwechselnd
zum Bau der Pipeline beitragen. Die
einmal etablierte Reihenfolge innerhalb
des Teams muss unbedingt eingehalten
werden.

Wird eine der genannten Regeln verletzt,
ist ein Neustart erforderlich.

Struktur

Das Team hat drei
ca. 1 Meter lange
Réhren oder
Winkel fiir den Bau
einer agilen Pipe-
line zum Transport
von Glasmurmeln.

Jedes Teammit-
glied hat eine
eigene Murmel.

Regeln visuali-
sieren

Ziel
Zielorientierung starken

Aus verschiedenen
Ausgangspositionen star-
tend Murmeln (iber eine
selbstorganisierte Bahn an
einen bestimmten Zielort
bringen (z.B. eine Box oder
ein Zylinder)

Pipeline



Zeit Inhalt Struktur Ziel

Blinde Figur 20-30 Meter Seil Vertrauensvolle Koopera-
15-20  Sobald einer aus dem Team den defi- (oder mehrere tion starken
Min. nierten Startbereich verlasst, miissen alle | Seile) auf freier Mit verbundenen Augen die
die Augen verbunden haben. Flache Silhouette einer bestimmten
Das Teammiuss den Skartberaich Definierter Start- | Figur gestalten (z.B.
gemeinsam verlassen — und dabei in bereich Seestern, olympische Ringe,
irgendeiner Weise miteinander Augenbinden, evtl. Haus, Unternehmenslogo
verbunden sein. Schlafmasken etc)
Alle tragen zur Losung der Aufgabe bei | Regeln visuali-
und sind mit beiden Handen am Seil. sieren

Aus Sicherheitsgriinden wird eine Stopp-
Regel eingesetzt, um zu verhindern, dass
jemand gegen ein Hindernis stolpert.

Abb. 9-8 Blinde Figur

9.9 Team-Panoptikum

Die Diversity-Expertinnen Lee Gardenswartz und Anita Rowe haben eine Reihe von
Ideen gesammelt, um Teams bei der Entdeckung ihrer wichtigsten Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zu unterstiitzen [ Gardenswartz & Rowe 2003].

Hier eine Liste von Statements, die Sie fiir Ihr eigenes Panoptikum niitzen kénnen:

m Was mir am besten an diesem Team gefllt, ist ...

m Mich frustriert am meisten, wenn ...

m [ch fiihle mich dem Team am stdrksten zugehorig, wenn ...

m [ch fithle mich vom Team im Stich gelassen, wenn ...

m Fine besondere Stdrke, die ich in dieses Team einbringe, ist ...
» Ein wesentliches Problem fiir unser Team ist ...



m [ch arbeite am besten mit Leuten, die ...

m [ch konnte meine Starken noch besser einbringen, wenn ...

m Das ganze Team arbeitet am besten, wenn ...

m Unser Team kommt nicht weiter, wenn ...

m [ch wiirde mich in diesem Team wohler fithlen, wenn ...

m Fin Teamergebnis, das mich besonders stolz macht, ist ..

» Mit diesem Team voranzukommen heilSt fiir mich ...

m [Ich werde unruhig, wenn im Team ...

m Jch fithle mich am motiviertesten, wenn ...

m Eine der besten Entscheidungen, die wir je getroffen haben, war ...
m FEiner der gréfSten Fehler, die wir gemacht haben, war ...

= Fin Ergebnis, {iber das ich mich besonders freuen wiirde, wire ...

Laden Sie eine Kollegin oder einen Kollegen dazu ein — vorzugsweise jemanden, den
Sie noch nicht so gut kennen —, mit Ihnen eine oder mehrere der oben aufgelisteten
Statements zu diskutieren. Viele Statements helfen dabei, Emotionen zum Ausdruck
zu bringen, ohne dabei eine gerade in Technikerkreisen ungeliebte Nabelschau
durchfiihren zu miissen. Das Partnergesprach bietet zudem einen sicheren Rahmen, um
seinen Gedanken und Gefiihlen einmal freieren Lauf zu lassen. Sie kénnen dazu die
vorgeschlagenen Statements durchaus variieren oder auch eigene Statements kreieren,
die noch besser zur aktuellen Situation passen.

Als Moderator einer solchen Differenzierungssession kénnen Sie entweder die von
Thnen bevorzugten Statements vorauswahlen, eine Punktabfrage im Team durchfiihren
oder die Entscheidung ganz den jeweiligen Paaren iiberlassen. Zusatzlich kénnen Sie
dariiber entscheiden, was von den jeweiligen Gesprachen in welcher Form
veroffentlicht werden soll.

9.10 GroRgruppenveranstaltungen

Dieser  ausfiihrliche  Fragenkatalog hilft, bei der Organisation einer
GroRgruppenveranstaltung den Uberblick zu behalten [Holman et al. 2006].
Schlief8lich gilt es, die Komplexitdt solcher Events moglichst gut zu managen.

Ziele definieren

m Was genau wollen Sie erreichen? Warum brauchen Sie dafiir eine
Grolgruppenveranstaltung?

Teilnehmende auswahlen

= Wer, wie viele, wer genau, von wo genau?
= Sind alle dabei, die gebraucht werden, um die gesteckten Ziele zu erreichen?



= Wie gehen Sie mit jenen Leuten um, die nicht teilnehmen kénnen?

Den Rahmen abstecken

= Wann genau, wo genau, wie lange soll das Event stattfinden?
m Wer ist der Sponsor und/oder Gastgeber des Events?
m Wer ist fiir die Vorbereitung, die Moderation und die Auswertung zustandig?

m Wie viele Leute werden gebraucht, um alle notwendigen Arbeiten
durchzufiihren?

m Wie werden die Teilnehmenden informiert und eingeladen? Wie wird eine aktive
Teilnahme sichergestellt?

Die Biihne bereiten

m Wie sieht der Veranstaltungsort aus?
m Welche Rdume stehen zur Verfiigung? Wie grof, hell, luftig sind diese jeweils?

m Welche Grundausstattung braucht es? Tische, Stiihle, Stehtische, Podium,
Flipcharts, Pinnnadeln, Miilleimer etc.

m Welche technische Infrastruktur ist notwendig? Beamer, Musik, Lautsprecher,
Mikros, PC, Drucker etc.

m Welche Materialien fiir die Durchfiihrung miissen organisiert werden? Papier,
Stifte, Klebebdnder, Indexkarten, Post-its etc.

m Wie soll die Sitzordnung aussehen? Wie werden die Teilnehmenden dariiber
informiert?

Unterkunft, Verpflegung, Pausen organisieren

m Miissen fiir die teilnehmenden Reisen organisiert werden? Brauchen sie eine
Unterkunft?

m Welche Getrdanke, Snacks, Mahlzeiten braucht es?
= Wann genau wird wo und wie lange pausiert?

Den Arbeitsfluss gestalten

m Wie sieht das offizielle Kick-off aus? Wie kommt die Moderation ins Spiel?

m Was sind die zentralen Bausteine des Arbeitsprozesses? Wie werden die
Teilnehmenden aktiviert? Wie wird fiir Informationsaustausch gesorgt? Fiir
gemeinsame Einsichten? Fiir richtungsweisende Entscheidungen? Fiir
vielversprechende Folgemalnahmen?

m Wie wird das Event abgeschlossen?

m Sind Outdooraktivititen oder andere Bewegungselemente angedacht, um die
Gruppe zu energetisieren und eine Alternative zu den sitz- und kopflastigen



Arbeitsformen zu bieten? Wenn ja, was miissen die Teilnehmenden dariiber
vorweg wissen (z.B. Schuhwerk, Regenschutz etc.).

Die informelle Kommunikation gestalten

m Wie konnen Sie das In-Kontakt-Treten fordern, z.B. durch Nebenrdume,
Stehtische, Kaffee- oder Teemaschinen, bequeme Sitzgelegenheit etc. ?

m Sollen widhrend der Mahlzeiten, insbesondere am Abend, die iiblichen Cliquen
bewusst durchmischt werden?

m [st ein zusdtzliches Unterhaltungsprogramm gewiinscht, z.B. Musik, Tanz,
Zaubereinlagen etc. ?

Zusammenarbeit der GroRgruppenmoderatoren gestalten

m Wofiir sind die Moderatoren verantwortlich? Wofiir nicht?

m Wie organisiert sich das Moderationsteam im Vorfeld?

m Wie bleibt das Team wahrend der Veranstaltung in Kontakt?

m Wie bleiben die Moderatoren mit dem Sponsor in Kontakt?

» Wer kiimmert sich in welcher Form um die Dokumentation?

m Wie geht es nach der Veranstaltung weiter? Ist eine Retrospektive geplant?

m Wird gemeinsam mit dem Sponsor ausgewertet? Sind FolgemalRinahmen
angedacht?

Abb. 9-9  Grol3gruppen-Retrospektive

9.11 World Café

Das World Café ermoglicht es, komplexe Themen in entspannter Atmosphdre zu
diskutieren [Brown & Isaacs 2005]. In der agilen Welt schétzt man die Flexibilitdt und
den informellen Charakter des Formats. Es baut auf einen klaren Fokus in Form



vorausgewdhlter Themen oder einiger Leitfragen, die in kleinen Gruppen an
kaffeehausdhnlichen Tischen diskutiert werden.

Wozu dieses Meeting?

Das World Café unterstiitzt Teams und Gro8gruppen:

Es setzt einen klaren Fokus.

Es hilft, dass sich die richtigen Leute finden.

Es bietet einen produktiven Rahmen fiir selbstorganisierten Austausch.
Es ermoglicht gute Gesprache zu herausfordernden Themen.

Es hdlt dazu an, iiber den eigenen Tellerrand hinauszuschauen und kreative
Ansétze zu entwickeln.

Wie wird dieses Meeting moderiert?

Waihlen Sie einen ausreichend grofen Raum mit einer angenehmen
Arbeitsatmosphdre, idealerweise mit Tageslicht und folgender Ausstattung:

kleine Tische, die locker im Raum verteilt sind,
o ein Papiertischtuch oder ein Flipchart auf jedem Tisch,
ausreichend Marker in unterschiedlichen Farben,
o Getrdanke und eventuell sogar Snacks.
Erkldren Sie den Zweck, die Regeln und die Logistik des World Café.
Es gibt X Gastgeber fiir X Themen an X Tischen (alle anderen sind Gaste).

Jeder Tisch diskutiert nur zu einem Thema mit einem Gastgeber, der die gesamte
Diskussion tiber an diesem Tisch bleibt.

o

o

Die Gaste konnen entweder frei von einem Tisch zum nachsten wechseln oder
nach einer festgelegten Zeit (meistens 20—30 Minuten).

Jeder Teilnehmer ist dazu angehalten, wesentliche Ideen und
Diskussionsergebnisse direkt auf den Tischtiichern festzuhalten.

Die Gastgeber fithren Neuankommende kurz in die Diskussion ein und fassen am
Ende die wichtigsten Diskussionspunkte fiir das Plenum zusammen.

Im Anschluss an diese Prasentation lade ich die Teilnehmer gerne dazu ein, sich
nochmals in kleinen Gruppen zu organisieren, um die gesamte Galerie der World-
Café-Ergebnisse Revue passieren zu lassen und weitere Schritte festzulegen.

9.12 Open Space

Harrison Owen hat ein GroSgruppenformat geschaffen, das einen produktiven Rahmen
fiir den Wissenstransfer absteckt [Owen 1997]. Die Idee des Open Space beruht auf
vier einfachen Prinzipien:



Wer auch immer kommt, sind die richtigen Leute.

Was auch immer passiert, ist das Einzige, das passieren kann.
Wann immer es beginnt, ist die richtige Zeit.

Wenn es vorbei ist, ist es vorbei.

Wozu ein Open Space?

Das Format ist gerade im agilen Umfeld sehr popular:

Es bietet uns einen leichtgewichtigen Container fiir Erfahrungsaustausch und
Lernen.

Es fordert offene Kommunikation.
Es hilft, neue Perspektiven zu entdecken.
Es unterstiitzt Selbstorganisation und Selbstverantwortung.

Wie wird ein Open Space moderiert?

Ein Open Space kann zeitlich sehr flexibel eingerichtet werden und zwischen drei
Stunden und zwei Tagen dauern. Die klassischen Eckpfeiler sind:

Die Teilnehmenden versammeln sich im Raum.
Der Moderator erklart kurz die Prinzipien und Regeln des Formats.
Jeder ist eingeladen, Diskussionsthemen vorzuschlagen.

Diese werden auf Karten oder Post-its festgehalten, kurz im Plenum vorgestellt
und dann in einen sogenannten Marktplatz {ibertragen.

Der Marktplatz bietet eine matrixartige Zeit- und Raumstruktur, die festlegt, wo
und wann welches Thema bearbeitet wird.

Sobald die Struktur gefiillt ist, begeben sich die Sponsoren der ersten Sessions an
die vereinbarten Orte, um das von ihnen vorgeschlagene Thema zu bearbeiten.

Alle anderen Teilnehmer folgen dem sogenannten Gesetz der zwei Fiille und
begeben sich zu der von ihnen favorisierten Session. Sie konnen sich aber ebenso
in einem informellen Kreis treffen oder sich eine Pause génnen.

Kurze schriftliche Zusammenfassungen jeder Session sorgen fiir einen guten
Informationsfluss und weiteren Wissensaustausch.

9.13 Lean Coffee

Das Lean Coffee ist ein Format, das konzentrierte Diskussionen zu Themen fordert,
die den Teilnehmenden am Herzen liegen [Little 2014]. Da fiir diese Diskussionen nur
kurze Zeiteinheiten reserviert sind, kommen die Teilnehmenden zumeist rascher auf
den Punkt und zu relevanten Einsichten.

Wozu ein Lean Coffee?



Das Format wird von Lean- und agilen Professionals aus folgenden Griinden gerne
eingesetzt:

Es bietet eine schlanke Struktur.

Es hdlt alle dazu an, sich an der Diskussion zu beteiligen.
Es geht um gemeinsame Erkenntnisse und Entscheidungen.
Es kann in kurzer Zeit neue Impulse liefern.

Wie wird ein Lean Coffee moderiert?

» Ublicherweise beginnt das Lean Coffee mit einem Brainstorming, um alle
Themen zu sammeln, die die Teilnehmenden gerne diskutieren wiirden.

m Alle Themen werden auf Post-its visualisiert und an einer Wand oder einem
Flipchart transparent gemacht. Dann wird geclustert und eine gemeinsam
priorisierte Themenliste erstellt. Diese Liste wird oft in der linken Spalte eines
einfachen Boards, z.B. unter der Uberschrift »Unsere Themen« oder »Backlogx,
visualisiert, daneben gibt es die Spalten »In Diskussion« und » Abgeschlossen«.

m Das Topthema wird in die Spalte »In Diskussion« gezogen. Dann wird eine
Zeiteinheit fiir die erste Diskussionsrunde vereinbart, zumeist fiinf Minuten. Nach
Ablauf dieser Zeit stimmen die Teilnehmer per einfachem Daumenbarometer ab:
Daumen nach oben heilft »Diskussion fortsetzen«, Daumen nach unten heifSt
»Diskussion beenden«.

= Wenn die Mehrheit der Daumen fiir eine Fortsetzung stimmt, geht es noch einmal
fiinf Minuten weiter, bevor wieder iiber den Wert abgestimmt wird.

m Wenn sich die Mehrheit gegen eine Fortsetzung ausspricht, wird das Thema von
»In Diskussion« in » Abgeschlossen« verschoben und das ndchste Thema aus dem
priorisierten Backlog gezogen.

m Das Lean Coffee ist zu Ende, wenn die Gesamtzeit abgelaufen ist (in den meisten
Fallen 45-60 Minuten).



10 Werkzeuge zum Verandern

Dieses Kapitel bietet Ihnen Werkzeuge, um Thre Verdnderungskompetenz zu stdarken.
Die angebotenen Arbeitsblatter unterstiitzen Sie dabei,

m neue Fiihrungstools kennenzulernen oder Tools zu aktualisieren, die Sie bereits
im Einsatz haben,

m diese Tools moglichst gut auf Thre aktuelle Arbeitssituation anzuwenden,
m verschiedene Experimente durchzufiihren,

m konkrete Verbesserungsimpulse fiir Ihr Tagesgeschift zu gewinnen und
m [hrer Entwicklungsfreude neuen Schwung zu verleihen.

Die Werkzeugsammlung startet mit einem Leitfaden fiir eine »Personliche
Retrospektive«. Eine solche Retrospektive kann ebenso gut fiir klare Verhdltnisse
sorgen wie die Spezialform des »Energie-Checks«, bei dem es um Ihren
Kriftehaushalt geht. Im Folgenden laden Sie einige Ubungen dazu ein, in die Zukunft
zu schauen (»Zukunftsbilder«, »Schluss mit ...!«).

Falls Sie sich nicht allein auf Ihre eigenen Ideen verlassen wollen, konnen Sie
gezielt Feedback einholen. Werkzeuge wie »Feedback and Feed-forward«, »Feedback-
Planer«, der Fragebogen zu »Schwierige Teamsituationen« oder die Methoden fiir
»Kollegiales Feedback« unterstiitzen gezielte Riickmeldungen in allen Richtungen.

Fiir das Change Management auf Organisationsebene haben sich selbstorganisierte
»Change-Teams« bewdhrt. Ein Leitfaden unterstiitzt Sie dabei, ein solches Team
richtig auf- und einzusetzen. »Visuelles Verdnderungsmanagement« sorgt wiederum
fiir einen guten Verdanderungsfluss und fordert einen raschen Abschluss gleich welcher
Initiative. Schlief8lich zeigen zwei Beispiele fiir sogenannte
»Verdnderungsleinwdande«, wie die Eckpfeiler Thres Vorhabens kurz und biindig
abgesteckt werden konnen.

10.1 Personliche Retrospektive

Die personliche Retrospektive ist eine Methode, die Ihnen bei Ihrer eigenen
Entwicklung hilft. Gonnen Sie sich etwas Zeit an einem angenehmen Ort und
visualisieren Sie, was auch immer Thnen zu den von Thnen gewéhlten Fragen einfallt.

Erfahrungen



= Womit bin ich derzeit zufrieden?
m Worauf bin ich stolz?

m Was hat zuletzt gut funktioniert?
= Was habe ich erreicht?

m Was waren besondere Highlights?
m Was ist nicht gut gelaufen?

m Was habe ich nicht geschafft?

m Was frustriert mich?

Erkenntnisse

m Was sind die Hauptgriinde fiir meinen Erfolg? Was trage ich selbst dazu bei, dass
es gut lduft? Welche Starken und Fahigkeiten bringe ich ein?

m Auf welche Kompetenzen kann ich bauen?

m Was sind die Ursachen fiir meinen Misserfolg? Was ist mein Anteil daran?
m Mit welchen Schwéchen und blinden Flecken habe ich zu kdmpfen?

m Woran liegt es, dass ich bestimmte Dinge nicht zustande bringe?

Entscheidungen

= Was kann ich aus meinen Erfahrungen und Erkenntnissen ableiten?

m Wo mochte ich ansetzen, um mich weiter zu verbessern? Worauf will ich
besonderes Augenmerk richten?

= 'Wo mochte ich dranbleiben?

m Was nehme ich mir vor? Wie sehen meine ndchsten Schritte aus?

m Woran kann ich erkennen, dass mich diese Schritte in die gewiinschte Richtung
fiihren?

Wihlen Sie die Fragen aus, die Sie am meisten ansprechen. Sie konnen die Fragen
variieren — oder nach Lust und Laune IThre eigenen Fragen kreieren. Schreiben Sie Thre
Antworten auf einzelne Post-its, um leichter verdichten zu konnen.

Ich persénlich fiihre jedes Quartal eine solche Retrospektive durch und nehme mir
am Ende jeweils einen Verbesserungsbereich vor. Die dafiir definierten Mallnahmen
(maximal drei) sind fixer Bestandteil der ndachsten Retrospektive.

10.2 Energie-Check

Eine Sonderform der personlichen Retrospektive stellt der sogenannte »Energie-
Check« dar, mit dem Sie auf Thren personlichen Kraftehaushalt fokussieren.

= Was ndhrt Sie derzeit? Was gibt Thnen Energie? Womit laden Sie Ihre Batterien
wieder auf?



m Was belastet Sie? Was kostet Sie Energie? Was erleben Sie als besonders
kraftraubend?

Es erleichtert Thren Check, wenn Sie Thre wichtigsten Antworten stichwortartig
festhalten. Wenn Sie dafiir verschiedenfarbige Karten verwenden, kénnen Sie noch
starkere Kontraste herausarbeiten — beispielsweise nach einem simplen Ampelsystem:
griin fiir Energielieferanten, rot fiir Energierduber, orange fiir ambivalente Dinge.

Durch die Visualisierung haben Sie am Ende alle Faktoren vor Augen. Verdichten
Sie diese Ergebnisse, bis ein schliissiges Energiebild entsteht. Dann kénnen Sie sich an
die Analyse machen:

m Was fallt Thnen auf? Welches Muster konnen Sie erkennen? Wie steht es um die
Balance von Energiebringern und -fressern?

m Was wollen Sie tun, um diese Balance zu verbessern? Welche konkreten
Verdnderungsschritte nehmen Sie sich vor?

m Woran genau erkennen Sie, dass dieser Schritt tatsdachlich eine Verbesserung mit
sich gebracht hat?

= Bis wann wollen Sie diese Verbesserung realisieren?

m Und wer oder was konnte Thnen dabei helfen?

10.3 Zukunftsbilder

Der frithere CEO Charles Handy stellt einige Ubungen vor, um den Blick zuriick mit
einem gezielten Blick nach vorne zu verbinden [Handy 2002].

Meine Lebenslinie

Zeichnen Sie eine Linie, die Ihr bisheriges Leben reprasentiert. Halten Sie wie bei
einer Fieberkurve besondere Hohen und Tiefen fest, fiigen Sie eventuell ein paar
Stichworte dazu. Markieren Sie Ihre aktuelle Situation mit einem X und setzen Sie
dann die Linie so fort, wie Sie sich Ihr zukiinftiges Leben vorstellen. Tun Sie das,
bevor Sie weiterlesen.



Abb. 10-1  Beispiel fir eine Lebenslinie

Das X bestimmt die Proportionen Ihres Lebens. Wie viel liegt bereits hinter Thnen, wie
viel noch vor Thnen? Steigt Thre weitere Lebenslinie auf oder ab? Erwarten Sie noch
ganz bestimmte Hohen und Tiefen? Die Antworten auf diese Fragen werden
Hoffnungen und Befiirchtungen verdeutlichen — und damit IThre Aufmerksamkeit fiir
bestimmte Entscheidungen schérfen.

Mein eigener Nachruf

Verfassen Sie Thren eigenen Nachruf und nehmen Sie dabei die Perspektive eines
guten Freundes ein. Schreiben Sie nicht mehr als 200 Worter.

Diese Ubung hilt Sie dazu an, Ihr Leben von seinem imaginiren Ende her zu
betrachten: Wofiir wollen Sie stehen? Was soll mit IThnen verbunden sein? Welches
Erbe wollen Sie hinterlassen? Zudem stellt eine solche Betrachtung auch Ihr aktuelles
Tun in einen breiteren Kontext. Wird Sie der derzeit verfolgte Weg zu dem fiihren,
was Sie am Ende erreicht haben wollen? Sind Sie auf Kurs? Oder braucht es deutliche
Korrekturen?

Meine besonderen Qualitaten

Stellen Sie sich vor, Sie ersuchen zehn Kollegen, jeweils eine Eigenschaft zu nennen,
die sie besonders an Ihnen schdtzen. Schreiben Sie diese Eigenschaften auf und finden
Sie jeweils zwei Situationen, in denen Sie diese Qualitdten gut nutzen konnten, und
eine weitere Situation, in denen sie Thnen wohl geholfen hétte. Das fordert Sie dazu
heraus, positive Krifte zu biindeln und diese zukiinftig noch besser abzurufen.

10.4 Schluss mit ...!

Einen kurzfristigen Blick in Ihre Zukunft gewéhrt Ihnen die »Schluss mit ...!«-Ubung.
Im Unterschied zu den langfristigen Perspektiven einer Lebenslinie oder eines
imaginiren Nachrufs geht es bei dieser Ubung um aktuelle Vorhaben. Fragen Sie sich:

m Womit wiirde ich jetzt gerne aufhéren? Was mochte ich endlich sein lassen?
Welche Dinge will ich nicht mehr ldnger fortsetzen?

m In welchen Situationen wiirde ich ein solches »Schluss mit ...!« gerne



verkiinden? Wo wire eine Deadline angesagt? Wem miisste ich diese vermitteln?

m Und welche Verdnderungen wiirde das wohl auslésen? Bei mir selbst? In meinem
ndchsten Umfeld? Im Arbeitsalltag?

Diese Ubung lisst sich iibrigens auch gut mit Teams durchfiihren. Nach einer kurzen
Einstimmung (Wozu jetzt diese Ubung? Etc.) hat sie bislang immer fiir frischen Wind,
fiir Entlastung und nicht zuletzt fiir herzhafte Lacher gesorgt.

Die Ubung wirkt sogar noch energetischer, wenn Sie mit einer Einzelarbeit starten,
deren Ergebnisse dann zu zweit oder zu dritt austauschen lassen und erst dann zu
einem plenaren »Best of« einladen.
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Abb. 10-2 Umwege fortsetzen? Abstecher machen? Schlenker riskieren?

10.5 Fihrungs-Radar

Dieses Radar umfasst die vier Fiithrungskompetenzen, die im Zentrum dieses Buches
stehen. Nutzen Sie die folgenden Statements, um festzustellen, ob Ihr derzeitiges
Verhalten:

(1) nichts mit dem Beschriebenen zu tun hat,

(2) sich ab und an in dem Statement widerspiegelt,

(3) des Ofteren mit dem Beschriebenen iibereinstimmt,
(4) eine starke Ahnlichkeit aufweist.



Sobald Sie alle Statements eingeschétzt haben, summieren Sie bitte die entsprechenden
Zahlen und dividieren die Gesamtsumme durch die Anzahl der Statements (d.h.
jeweils durch neun). Den ermittelten Wert koénnen Sie dann in ein einfaches
Radardiagramm (Spider Chart) iibertragen, um eine bessere Ubersicht iiber das
Gesamtbild Threr derzeitigen Fiihrungsstarken zu gewinnen.

Fokussieren 1 2 3 4
Ich kenne unsere Mission und unser Kerngeschaft.

Ich weil3, wer unsere Kunden sind und was diese von uns erwarten.

Ich weil}, wie wir diese Erwartungen erfillen oder sogar noch tbertreffen.

Mirist klar, wie unsere Kunden von unserer Arbeit profitieren.

Ich habe die im C/D/E-Modell beschriebenen Grundlagen der Selbstorganisation
berlicksichtigt.

Mir ist klar, wie meine eigene Arbeit zum Erfolg meines Teams beitragt.

Mirist klar, wie mein Team zum Gesamterfolg unseres Unternehmens beitragt.
Ich habe ein klares Bild unserer unternehmerischen Vision fir die Zukunft.

Ich bin mir unserer Unternehmenskultur und ihrer Auswirkungen bewusst.

Gesamt (Punkteanzahl/9)

Designen 1 2 3 4
Wir haben ein gemeinsames Verstandnis unseres Wertschépfungsprozesses.

Wir wissen genau, wie wir uns organisieren mussen.

Eine gemeinsam erstellte Team Charter leitet unsere tagliche Arbeit.

Wir haben klare Entscheidungsregeln festgelegt.

Ich weil3, wie die Arbeit durch unser System flief3t.

Wir haben schnelle Feedbackschleifen etabliert.

Ich lerne sowohl von unseren Messdaten als auch von Team- und Einzelgesprachen.

Meine Rolle ist ebenso klar gestaltet wie die Rollen meiner Kollegen.

Wir nutzen Retrospektiven als zentralen Motor fiir kontinuierliche Verbesserung.

Gesamt (Punkteanzahl/9)



Moderieren 1 2 3 4
Ich bin mir des Nutzens professioneller Moderation bewusst.

Ich bin zufrieden mit meiner Art, unterschiedlichste Arbeitsprozesse zu koordinieren.

Ich erziele gute Resultate durch die Art, wie ich Einzelgesprache moderiere.

Ich erziele gute Resultate durch die Art, wie ich Teammeetings moderiere.

Ich erziele gute Resultate durch die Art, wie ich GroBgruppenevents moderiere.

Meine Werkzeugkiste flir die Moderation ist gut gefiillt.

Ich habe gute Erfahrungen im Umgang mit schwierigen Situationen.

Ich bin mir iber meine Grundhaltungen und Werte als Moderator im Klaren.

Ich erhalte genug Feedback, um mich als Moderator weiter verbessern zu kénnen.

Gesamt (Punkteanzahl/9)

Verandern 1 2 3 4
Ich nehme mir regelméalig Zeit fir eine personliche Retrospektive.

Ich kenne die von mir erzielten Ergebnisse.

Ich baue laufend auf neue Erkenntnisse auf, um mein Handeln zu befliigeln.

Ich gebe Feedback auf Arbeitsprozesse und personliches Verhalten.

Ich erhalte Feedback, auf das ich konkrete Verbesserungsschritte aufbauen kann.

Mein Team erhalt Feedback, das uns bei der weiteren Optimierung hilft.

Ich weil3, was erfolgreiche Veranderung ausmacht.

Unsere Veranderungsvorhaben involvieren alle wesentlichen Stakeholder.

Wir haben ein System, das einen guten Veranderungsfluss (Change Flow) absichert.

Gesamt (Punkteanzahl/9)

Nutzen Sie das Radardiagramm und die einzelnen Statements, um Tendenzen und
konkrete Ansatzpunkte fiir weitere Entwicklungsschritte zu erkennen.
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10.6 Feedback and Feed-forward

Nutzen Sie dieses Arbeitsblatt, um sich auf kollegiales Feedback vorzubereiten.
Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um positive Erfahrungen und konkrete
Erwartungen fiir eine noch bessere Zukunft zu formulieren. Benennen Sie konkretes
Verhalten und rufen Sie sich entsprechende Beispiele in Erinnerung.

Von: An: Datum:

Um unsere Zusammenarbeit zu verbessern, hitte ich gerne, dass Sie/du:

weiterhin:

haufiger oder mehr:



weniger oder gar nicht mehr:

und aullerdem:

Lassen Sie zuerst jedes Teammitglied fiir jeden Kollegen ein solches Arbeitsblatt
ausfiillen. Sobald alle Arbeitsblétter fertig sind, werden diese in einer offenen Runde
fiir alle transparent gemacht. Das personliche Uberreichen am Ende der Présentation
bestirkt die Verbindlichkeit und wirkt ein bisschen wie ein kleiner
Verdnderungsvertrag.

Sie maximieren den Wert dieser Ubung, wenn Sie sie regelmiRig durchfiihren,
etwa quartalsweise oder halbjdhrlich — nicht zuletzt, um die erfolgreiche Umsetzung
von Verbesserungsschritten wertzuschdtzen und weitere Mallnahmen anzustofSen
[Kaltenecker 2015].

10.7 Der Feedback-Planer

Paul Jerome hat eine Struktur fiir die Vorbereitung kritischer Feedbackgesprédche
ausgearbeitet [Jerome 1999]. Sie besteht aus vier Quadranten, die einen durch
schwierige Situationen leiten. Meiner Erfahrung nach lassen sich damit komplexe
Zusammenhdnge besser durchleuchten und kritische Aspekte konstruktiver bearbeiten.

Der Feedback-Planer

Name: Datum:

1. Derzeitiges Verhalten 4. Alternatives Verhalten

Legen Sie fest, welche Halten Sie fest, wie Ihr Gegenuber fir

Verhaltensweisen Sie durch lhre eine nachhaltige Veranderung sorgen

Ruckmeldung verandern wollen. mdchte. Was macht er/sie nicht mehr?

Was anders? Was neu?

2. Konkrete Situationen 3. Spezifische Auswirkungen
Identifizieren Sie Zusammenhange, in Beschreiben Sie die Konsequenzen
denen Sie dieses Verhalten dieses derzeitigen Verhaltens. Welchen
wahrgenommen haben. Einfluss hat es auf Ihre Kollegen? Auf

die Zusammenarbeit? Auf die
Arbeitsleistung? Auf die Kunden?



Meiner Erfahrung nach erhoht es die Qualitét jedes Kritikgesprachs, wenn sich beide
Gesprdchspartner in &dhnlicher Weise vorbereiten. Wenn Sie Jeromes Struktur
anspricht, dann schlagen Sie doch vor, dass beide Seiten danach vorgehen — und
schaffen Sie damit eine erste Verstandigung in einem Prozess, der wahrscheinlich von
einigen Missverstandnissen gepragt sein wird.

10.8 Schwierige Teamsituationen

Dieses Arbeitsblatt bietet eine weitere Gelegenheit, sich eingehend auf schwierige
Gesprdchssituationen vorzubereiten. In diesem Fall geht es allerdings um kritische
Aspekte, die das ganze Team betreffen, wie etwa unklare Erwartungen, fehlendes
Commitment oder persénliche Spannungen. Das Vorgehen ist dennoch dhnlich wie bei
Einzelgesprachen.

= Um welche Situation geht es?

m Wie sieht der systemische Kontext aus?

m Wer ist an der Situation beteiligt?

= Welchen Background haben die Beteiligten? Was gilt es diesbeziiglich zu
beachten?

m Wie sind Sie selbst daran beteiligt?

m Was genau wollen Sie mit Threm Gesprach erreichen?

= Wie wollen Sie das Gesprach moderieren, um ein gutes Ergebnis sicherzustellen?

m Welche besonderen Schwierigkeiten erwarten Sie? Und wie wollen Sie damit
umgehen?

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um die Situation zu kldren, Daten zu sammeln und
sich tiber Thre eigene Gefiihlswelt klar zu werden. Wenn Sie unsicher sind, gilt wie
immer: Lesen Sie den Beipacktext oder fragen Sie Thren Arzt oder Apotheker ;-)



10.9 Kollegiales Feedback

Im Folgenden mochte ich drei konkrete Methoden fiir kollegiales Feedback vorstellen.
Alle Methoden sind in derselben Struktur beschrieben, um Verstindnis wie
Einsatzbarkeit zu vereinfachen. Die Abbildungen fiihren exemplarisch vor Augen, wie
dieser Einsatz aussehen kann. Weitere Methoden und Fallbeispiele finden Sie in
meinem Artikel Peer feedback loops [Kaltenecker 2015].

Zeit Inhalt  Struktur ' Ziel

5 Min. Einander den Riicken starken Selbstorganisierte Koérper und Geist in
Jedes Teammitglied bekommt ein Flipchart = Vorbereitung der Bewegung setzen
auf den Riicken geklebt (ein paar Streifen Ubung
Klebeband sind dafir genug).

10-15 Alle schreiben einander positives Feedback = Offener Raum Dynamische Form

Min. auf das Flipchart: Was schatze ich an dir? Was des Austauschs
mochte ich gerne be- und verstarken?

' 5-15Min. Allen die Méglichkeit bieten, das erhaltene ' Einzel ' Feedback und

Feedbackin Ruhe zu lesen und zu genieBen - | p5re Freude teilen
und die Freude eventuell mit einem Partner
zu teilen.




Abb. 10-3 Einander den Rlicken starken

' Zeit

| 5-10
Min.

' 20-30
| Min.

2 Min.

5Min.

| Inhalt | Struktur
| Speed Feedback Dating | Input

Die Idee von kollegialem Feedback vorstellen | Struktur klaren: Fokus:

Ablauf, Zeit

Jene Kollegen zu einem Vieraugengesprach | Parallele

treffen, denen man gut Feedback geben Einzelgesprache
kann: Welches Verhalten wiirde ich gerne
bestarken, was verandern wollen?

Alle nochmals ins Plenum holen, um nach Plenum

den intensiven Gesprachen ein paar Minuten
Stille zu teilen

Eventuell kurze Abschlussrunde zu den

eigenen Erfahrungen, z.B. ein Satz zu: »Was
hat mich besonders beeindruckt?«

-

Abb. 10-4  Speed Feedback Dating

Paare miteinander

Ziel

i Kollegiales Feed-

back erweitern

ins Gesprach
bringen

| Feedback verdauen |




Zeit | Inhalt
5-10 Min. Offene Feedbackrunde

Die Idee von kollegialem Feedback vorstellen

Eine klare Struktur bieten: Fokus, Fragen, Ablauf,
Timebox

5 Min. Laden Sie dazu ein, sich auf die Kollegen zu
konzentrieren, denen sie am besten Feedback
geben kénnen - an wen und wie viele auch
immer

2-3 Min. | Starten Sie den Austausch, indem die erste
firjeden  Person den Arm hebt und damit signalisiert,
dass nun ausschliefilich Feedback an sie

geliefert wird
| 1 Min. fir | Schlieen Sie mit einer Blitzlicht-Runde, z.B. zur |
jeden Frage »Wie geht es mir mit dem erhaltenen

Feedback?«

Abb. 10-5 Offene Feedbackrunde

10.10 Standortbestimmung

| Stuhlkreis

Struktur

Kurzer Input

Individuelle
Vorbereitung

Standup, hinter den |
eigenen Stuhl

Ziel

Den Rahmen fur

einen intensiven
Austausch setzen

Zeit, sich zu
konzentrieren

| Offener Austausch

Abschlielende
Statements



Der folgende Fragenkatalog hilft Thnen bei der Kldrung Ihrer Ausgangssituation. Wir
empfehlen, alle Punkte gut durchzuarbeiten, bevor Sie {iber konkrete
Verdnderungsschritte entscheiden.

Wir sind uns iiber den Verdnderungsbereich im Klaren. Folgender Abschnitt der
Wertschopfungskette soll verbessert werden:

Wir sind uns einig, dass die Probleme in diesem Bereich eine Verdanderung notwendig
machen. Die drei wichtigsten Probleme sind aus derzeitiger Sicht:

1.
2.
3.

Wir wissen auch, worauf wir bei der Bewdltigung dieser Herausforderungen bauen
konnen. Unsere drei wichtigsten Stdrken sind:

1.
2.
3.

Wir haben bereits konkrete Vorstellungen, wie wir die gewliinschte Verbesserung
erkennen kénnen. Dafiir wollen wir folgende Mittel einsetzen:

Wir wissen, wer die Verbesserungsinitiative federfithrend vorantreiben soll. Unsere
primédren Change Agents sind:

Wir haben die wichtigsten Stakeholder identifiziert, die fiir den Erfolg unserer
Verbesserungsinitiative malSgeblich sind. Die wichtigsten Stakeholder sind:

Wir wissen, wie wir unsere wichtigsten Stakeholder fiir die geplante
Verdnderungsinitiative gewinnen. Wir gewinnen unsere Stakeholder durch:



Wir wissen, was wir dieses Mal besser machen wollen als bei bisherigen
Verbesserungsinitiativen. Wir wollen insbesondere:

10.11 Change-Teams

Ein Change-Team setzt sich aus Schliisselkriften zusammen, die gemeinsam
Verantwortung fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Verdnderungsinitiative
tibernehmen [Kaltenecker 2013b]. Die Entscheidung fiir oder gegen den Einsatz eines
solchen Teams hdngt von Ihren Zielen, von den verfiigharen Ressourcen und nicht
zuletzt von Threr Unternehmenskultur ab.

Wozu immer Sie sich entschlieBen — die folgenden Schritte sollten die Bildung und
Entwicklung eines Change-Teams einigermallen trittsicher machen.

m Kldaren Sie die Dringlichkeit Ihres Vorhabens: Wie wichtig ist die
Verdnderung? Was passiert, wenn nichts passiert? Wer tritt als Sponsor bzw.
Auftraggeber hervor?

m Klaren Sie die Notwendigkeit eines Change-Teams: Braucht Ihr Vorhaben eine
eigene Steuergruppe? Wie komplex ist Ihr Vorhaben? Wie viel Aufwand
erwarten Sie?

= Definieren Sie den Auftrag: Wofiir genau ist das Change-Team verantwortlich?
Wie wird seine Leistung gemessen? Wie sieht die Kooperation mit dem Sponsor
aus”?

= Bestimmen Sie, wer dem Change-Team angehoren und welche Ressourcen
diesem Team zur Verfiigung stehen: Wen braucht es, um die formulierte
Mission zu erfiillen? Wie viel Zeit muss dafiir reserviert werden? Wie stellen Sie
sicher, dass alle Mitglieder ausreichend verfiigbar sind? Welche Grundausstattung
braucht das Team (z.B. Raum, Technik, Material, Coaching etc.)?

m Legen Sie die Rahmenbedingungen fest: Woriiber kann das Change-Team
selbst entscheiden? Was muss mit wem abgestimmt werden? Welche
Feedbackschleifen sind ratsam? Woran erkennen Sie, dass das Team einen guten
Job macht?

= Starten Sie mit der Teambildung Ihres Change-Teams: Was ist notwendig,
um die Vorhaben gut in Angriff zu nehmen? Wie organisieren sich die
Mitglieder? Welche Charter wird festgelegt?

= Halten Sie regelmalig inne: Fiihren Sie im Change-Team Retrospektiven durch,
tauschen Sie sich mit anderen Change Agents aus und holen Sie sich
gegebenenfalls Unterstiitzung von aufSen.

10.12 Visuelles Veranderungsmanagement

Die folgenden Ausfiihrungen leiten Sie durch den Arbeitsprozess, mit dem Sie ein
visuelles Verdnderungsmanagementsystem erstellen konnen [Kaltenecker 2013b].



Bilanzieren Sie lhre bisherigen Veranderungsinitiativen

Was hat in der Vergangenheit gut funktioniert?
Was hat nicht funktioniert?

Was waren die wichtigsten Ursachen fiir den Erfolg oder Misserfolg Ihrer
jeweiligen Vorhaben?

Welche Schliisse kdnnen Sie aus diesen Erfahrungen ziehen?
Was wollen Sie bei Ihrer aktuellen Initiative anders machen?

Stellen Sie das visuelle Management auf den Priifstand

Was gewinnen Sie durch Visualisierung, die Einschrdankung paralleler Initiativen
oder die Fokussierung auf stabile Veranderungsfliisse?

Wie unterstiitzen diese Praktiken Ihre konkreten Vorhaben?
Was genau wollen Sie erreichen?

Wie kommen Sie zu einer fundierten Entscheidung fiir oder gegen ein visuelles
Verdanderungsmanagementsystem?

Designen Sie ein fiir lhren speziellen Kontext maBgeschneidertes System

Welche Verbesserungen haben Sie vor? Halten Sie diese Vorhaben auf Karten
oder Post-its fest.

Wie sieht Thr Verdnderungsprozess aus? Legen Sie die typischen Schritte vom
Kick-off bis zum Abschluss fest.

Welche Vorhaben befinden sich bereits in Arbeit? Visualisieren Sie alle
Verdnderungsarbeiten, die Sie derzeit durchfiihren, setzen Sie Avatare ein, um die
Verantwortlichkeiten zu kldren, und machen Sie etwaige Blockaden explizit.

Worauf miissen Sie sich verstdndigen, um Ihr System gut betreiben zu kdnnen?
Einigen Sie sich auf ein Set von Regeln und schreiben Sie dieses auf.

Wodurch kann fiir einen guten Fluss gesorgt werden? Denken Sie {iber Change-
in-Progress-Limits nach, um Ihre Vorhaben schneller durchziehen zu kénnen.

Welche Feedbackschleifen brauchen Sie, um mehr iiber den tatsdchlichen
Verdnderungsfluss zu lernen? Legen Sie Meetings, Stakeholder und Metriken
fest. Klaren Sie, wen Sie wie oft involvieren wollen.

Wie konnen Sie dieses System moglichst gut betreiben und kontinuierlich
verbessern?

10.13 Veranderungsleinwande

Egal, ob Sie lieber kleine Experimente oder grofle Initiativen durchfiihren wollen —
eine gute Ubersicht kann in keinem Fall schaden. Dafiir méchte ich Thnen zwei
Ansitze vorstellen: den von Jeff Anderson gestalteten Lean Change Canvas [Anderson



2012] und den Strategic Change Canvas von Jason Little [Little 2014].

Dringlichkeit Zielzustand Fokus Kommunikation  Betroffene
Top-3-Treiber fiir Strategische Uberzeugendes Zwei-Wege- Wen wird die
die Verédnderung Eckpfeiler Statement, das das = Austausch Veranderung
Veranderungsziel betreffen?
beschreibt
Handlungen Erfolgsfaktoren
Zentrale Methoden Die Veranderung
fir die Umsetzung wird gelingen,
der Veranderung wenn ...
Notwendige Investitionen Gewinne
Rahmenbedingungen hinsichtlich Zeit, Kosten und | Moral
Aufwand Leistung
Commitment von Betroffenen, Flihrungskraften Kompetenzen
und Change Agents

Tab. 10-1  Schlanke Verédnderungsleinwand (Clean Change Canvas)

Veranderungsziel des Teams
Wo will das Team in 1 Jahr sein?
Was unterstiitzt die Veranderung? Was behindert die Veranderung?
Treiber Blocker
Welche Unterstiitzung brauchen wir?
Welche Hilfe braucht das Team, um die Vision verwirklichen zu kénnen?
Unser Plan Vorbereiten Einfiihren Priifen

Veranderungsexperi-
mente, die wir durch-
fiihren kénnten
(nach Kosten und Wert)

Evaluieren der Experi-

Planen der Experimente Umsetzen
mente

Tab. 10-2 Strategische Verdnderungsleinwand (Strategic Change Canvas)

Die Tabellen 10-1 und 10-2 zeigen, dass es bei beiden Leinwdnden um eine
strukturierte Visualisierung von Basisinformationen geht, durch die Sie die wichtigsten
Eckpfeiler Ihres Verdnderungsvorhabens gut im Auge behalten kdnnen.
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