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Darum ist eine agile Transformation fiir jede
Organisation unumganglich

Als Folge des gesellschaftlichen Wandels und der Beschleunigung muss sich jede
Organisation mit ihrer Struktur auseinandersetzen. Die Art und Weise, wie sich
Organisationen geformt haben, basiert in der Regel auf Vorhersagbarkeit,
Kontrolle und Spezialisierung. Schnelligkeit und Beweglichkeit stehen dazu im
Widerspruch. Jede Organisation wird sicher irgendwann die Notwendigkeit
verspuren, einen Wechsel zu vollziehen. Die Fahigkeit, schnell und zielgerichtet
auf Veranderungen reagieren zu konnen, wird zur Standardarbeitsweise. Agile
Organisationen unterscheiden sich von traditionellen Unternehmen nicht nur
dadurch, dass sie dem Kunden besser, schneller und effektiver Wert liefern,
sondern dass sie hierzu auch immer in der Lage sind, weil sie beweglich genug
sind, sich selbst zu reorganisieren, wenn die Kundenbediirfnisse es erfordern -
wieder und wieder.

Dieser Ubergang von einer traditionellen zu einer agilen Organisation ist somit
keine Momentaufnahme und funktioniert nur, indem man eine komplette
Transformation durchlauft. Also nicht nur Anpassung an das derzeitige Modell,
keine Transition zu einem anderen Modell, kein Projekt, sondern eine echte
Transformation.

Die Frage ist also nicht, ob eine agile Transformation auf Sie zukommt. Die Frage
ist wann? Das heil3t aber nicht, dass jede Organisation zwangslaufig agile
Arbeitsweisen einflihren wird. Wir meinen damit auch nicht, dass jeder in
Zukunft in einem Scrum-Team arbeitet, dass sich jede Organisation in Squads,
Chapter oder Tribes aufteilen wird oder dass SAFe® der richtige Weg ist. Das sind
nur Methoden, um Schnelligkeit und Beweglichkeit zu erreichen. Was naétig ist,
um schnell und beweglich zu werden, kann (und muss) jede Organisation selbst
bestimmen. In einer sich schnell verandernden Welt werden sich Organisationen
jedoch auf Unsicherheit und Unvorhersehbarkeit einstellen miissen. Diese
beiden Unsicherheitsfaktoren lassen sich nicht durch Plane verhindern, aber sie



lassen sich mithilfe von Lernen durch Handeln steuern, d. h. durch kurze
Iterationen  und  schrittweises  Entdecken.  Cross-funktionale  und
selbstorganisierte Teams werden dabei eine entscheidende Rolle spielen.

In der Praxis wird hiermit auch leidenschaftlich experimentiert. So wird
beispielsweise ein einzelnes Projekt mit Scrum durchgefiihrt. Oder es wird fur
eine spezifische, komplexe Frage ein cross-funktionales Team aufgesetzt. Oder
ein bestehender Prozess wird mit einem Team visualisiert und Schritt fiir Schritt
optimiert. Jedes Mal, wenn es gut lauft, verbreitet sich agiles Arbeiten ein
bisschen mehr. Nur - das ist noch keine agile Transformation, wie wir sie in
diesem Buch betrachten.

Von einer agilen Transformation ist erst dann die Rede, wenn eine strukturelle
Veranderung in der gesamten Organisation durchgefuhrt wird, um eine agile
Denkweise grundlegend in der Arbeitsweise zu verankern. Bei einer
Transformation handelt es sich also um eine Anpassung der Strukturen,
Arbeitsweisen, Prozesse, Architekturen und Werkzeuge in allen Schichten einer
Organisation, wobei ein neuer Organisationsstandard dauerhaft etabliert wird.
Diese Transformation kann sich in groRen Organisationen anfangs auf eine
einzelne groRe Geschaftseinheit oder (IT-)Abteilung beschranken, wird aber
schlussendlich eine Transformation der Organisation als Ganzes erfordern.

Agile Transformationen sind somit Veranderungsprozesse, die mit
Reorganisationen, neuen Karrierewegen, Sozialplanen, Umschulungen etc.
einhergehen. Es handelt sich um komplexe Prozesse, die viele Monate bis Jahre
dauern und enorm weit reichend und riskant sind. Sie beschranken sich nicht
nur auf die rationale Seite der Organisation und der Strukturen, sondern eine
Transformation beinhaltet vor allem eine Veranderung der Denkweise, des
Verhaltens, der Normen, Werte und Kultur.

Die meisten grolien Unternehmen haben inzwischen ziemlich viel Erfahrung mit
umfangreichen Reorganisationen. Best Practices, Roadmaps und erfahrene
Projektleiter, die grofle Veranderungsprozesse planmallig und kontrolliert
durchfihren, stehen zur Verfligung. Zunachst wird eine umfassende
Prasentation mit Reorganisationsplanen, Zeitplanen und vielem mehr erstellt.

Bei einer agilen Transformation funktioniert ein geplanter Ansatz jedoch nicht
fur die gesamte Veranderung. Es gibt so viel Dynamik und Unsicherheiten, dass
dieser Plan schnell veraltet ist und deshalb oft und strikt angepasst werden
muss. Was sehr wohl funktioniert, ist die Umsetzung der Transformation in
kleinen Schritten. Dann werden sowohl kontrollierte als auch flexible



Anderungen vorgenommen. Das bedeutet, dass ein Plan in groben Ziigen erstellt
wird. Die groben Umrisse werden dann in kleine Schritte aufgeteilt, wobei nur
die zeitnahen Schritte im Detail ausgearbeitet werden. Aus jedem Schritt
ergeben sich dann konkrete Zwischenergebnisse, auf deren Basis der Plan
immer wieder angepasst werden kann. Auf diese Weise stellen wir sicher, dass
die Interessen aller auch zwischendurch bertcksichtigt werden. Das bietet den
Vorteil, dass Anderungen bei den Interessen bestehen kénnen und dirfen und
diese in die Veranderung einbezogen werden kdnnen.

Wir haben schon ausgefuhrt, dass der Wandel zu Beweglichkeit unumganglich
ist und daruber hinaus eine komplexe Aufgabe fir Organisationen darstellt. In
diesem Buch beschreiben wir daher einen Transformationsansatz, der auf eine
agile Art umgesetzt wird. Aber was ist »agiles Transformieren«? Im Grunde
genommen bedeutet das, dass die Beweglichkeit, die man in der Organisation
sucht, auch fur die Transformation selbst gilt.

Die vier Wertepaare aus dem Agilen Manifest (www.agilemanifesto.org) gelten
somit auch fur agiles Transformieren:

1. Zogern Sie nicht, Prozesse, Arbeitsweisen und Hilfsmittel einzusetzen, um
die Transformation durchzufiihren, aber verlieren Sie nie die Tatsache aus
den Augen, dass die wirkliche Veranderung wahrend der Interaktion
zwischen Menschen stattfindet.

2. Esistin Ordnung, Dokumente, Metaplanwande und Post-its
vollzuschreiben, aber am Ende missen Sie es in die Tat umsetzen, um die
Ergebnisse schnell zu verbessern.

3. Treffen Sie klare Vereinbarungen zwischen allen Beteiligten (Mitarbeiter,
Kunden, Lieferanten, Behorden), aber suchen Sie danach weiterhin die
Zusammenarbeit und helfen Sie sich gegenseitig so gut wie moglich.

4. Machen Sie einen Plan, aber zogern Sie nicht, die Plane zu andern, wenn es
die Situation erfordert.

Agile Transformationen sind so unvorhersehbar und komplex, dass es
uberhaupt nicht funktioniert, im Voraus einen detaillierten Plan zu erstellen. Das
Einzige, was 100 %ig sicher ist, ist, dass eine Transformation nie nach Plan
verlauft. Aber es ist auch undenkbar, diese auf gut Glick durchzufiihren,
immerhin ist das Ziel einer agilen Transformation ambitioniert. Ohne einen Plan



zu starten und einfach mal zu schauen, wo man rauskommt, ist sicherlich keine
Option. Das ware sogar noch riskanter.

Es scheint unmoglich zu sein, eine agile Transformation systematisch und
strukturell durchzufiihren, bei der die enorme Dynamik und Veranderlichkeit
dennoch berlcksichtigt werden. Es stellt sich somit die Frage, wie eine
unvorhersehbare, dynamische und stark veranderliche Transformation dennoch
kontrolliert und gesteuert durchgefiihrt werden kann. Die Antwort liegt auf der
Hand: indem man eine agile Transformation selbst iterativ durchfiihrt.
Schlieldlich sind agile Transformationen sehr komplex. Wenn Agilitat eins
bewiesen hat, dann dies, dass komplexe Probleme am besten iterativ
angegangen werden. Agil zu transformieren folgt dem Spruch: think big, start
small, scale fast. Denken Sie groRR Uber die Vision und die Richtung Ihrer
Transformation nach, beginnen Sie mit dem kleinstmdglichen Schritt und rollen
Sie - nur bei Erfolg - diesen Schritt so schnell wie moglich in die gesamte
Organisation aus.

Konkret bedeutet das, dass sich eine agile Transformation immer in eine
deutliche Richtung bewegt, mit messbaren und klaren Zielen, aber dass der Weg
dorthin immer wieder auf der Grundlage der zwischenzeitlichen Ergebnisse und
Erfahrungen angepasst wird.

Und das Besondere daran ist, dass diese Art der Transformation vorhersagbar
und kontrollierbar ist. Die Flexibilitat ist Teil der Transformations-Roadmap, die
kontinuierlich angepasst wird. Die Vorhersagbarkeit ist Teil der kurzen Sprints,
die jedes Mal ein erreichbares Ergebnis erzielen.

Machen Sie sich bewusst, dass erst dann von einer agilen Transformation die
Rede sein kann, wenn eine grundlegend andere Art der Organisation uber alle
Ebenen hinweg strukturiert eingefiihrt wird. Ein unternehmensweiter Wandel
beginnt nur, wenn diejenigen mit letztendlicher Verantwortung von seiner
Nutzlichkeit und Notwendigkeit lUberzeugt sind. Wenn Sie sich also in einer
Situation befinden, in der an der Spitze noch keine ausreichende Uberzeugung
fir einen Wandel herrscht und in der ein klares Bekenntnis zu einer
vollstandigen Transformation noch fehlt, dann bezeichnen wir das nicht als
Transformation. Es ist dann schlichtweg zu frih, um mit einer agilen
Transformation, wie wir es in Teil B dieses Buches beschreiben, zu beginnen.
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Das bedeutet Ubrigens nicht, dass Sie lUberhaupt nicht starten kdnnen. Im
Gegenteil, es ist gerade dann sinnvoll, Erfolge aufzuzeigen, Experimente
durchzufiihren und immer mehr Menschen innerhalb der Organisation die
Bedeutung der Transformation erfahren zu lassen. Auch, wenn es sich dabei nur
um die Veranderung von einem oder ein paar Teams handelt. Aber das ist dann
noch keine ganzheitliche, organisationsweite Transformation. Dazu ist es
notwendig, dass die eigentlichen Verantwortlichen die Transformation wollen,
einen Bedarf dafir sehen und auch die Fihrung ubernehmen. Vollstandige
Transformationen, bei denen die gesamte Organisationsstruktur verandert wird,
konnen nur dann in Angriff genommen werden, wenn die Topmanager
Uberzeugt und motiviert sind, diese radikale Operation erfolgreich
durchzufiihren. lhre Beteiligung bzw. »Ownership« an der Transformation ist
entscheidend und unumganglich.

Eine organisationsweite Transformation verlauft meistens lber einen langen
Zeitraum. Die erste Phase dauert Ublicherweise sechs bis zwolf Monate, aber
danach folgen noch viele weitere Phasen.

Tatsache ist, dass die schrittweise Beschleunigung und Verbesserung nie
wirklich enden. Sie fiihren also nicht nur einmal eine agile Transformation
durch, sondern machen immer weiter. Jedes Mal, wenn man sich dem Punkt am
Horizont nahert, erkennt man schon wieder den nachsten Punkt. Und das ist
ziemlich spannend. Eine Transformation kennt keine Vergangenheit, sondern
nur ein »jetzt« (was versuche ich jetzt zu verbessern?) und eine Zukunft (was
kommt als Nachstes?). Und auch diese Zukunft ist in vielen Fallen noch unklar.
Transformationen mit einem festen Enddatum oder einer festen Frist sind somit
nicht sehr realistisch.

Dann gibt es auch noch den Faktor Angst. Was Sie jetzt gerade verandern, das
funktioniert noch nicht gut. Und das, was danach kommen wird, das ist in vielen
Fallen noch komplizierter, herausfordernder und teilweise sogar vollig
unbekannt. Die Angst vor dem Unbekannten und vor Fehlern kann ziemlich
ldahmend sein. Oder die Angst, die Kontrolle zu verlieren. Angst ist vielleicht die
grofite Bremse in jeder (agilen) Transformation. Angst flihrt zu Lahmung, und
dann verandert sich gar nichts mehr. Um mit solchen Geflihlen umzugehen, ist
es wichtig, eine Struktur und einen Rhythmus der Veranderung zu haben und
dartiber auch viel zu kommunizieren. Dies sorgt fiir gegenseitiges Verstandnis
und ein verstarktes Sicherheitsgefiihl. Sicherheit, insbesondere psychologische
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Sicherheit, ist das Gegenteil von Angst. Psychologische Sicherheit zu schaffen,
bedeutet auch: nicht nur Dinge niederzureifen oder heilige Kiihe zu schlachten,
sondern diese zu ersetzen - mit neuen Werkzeugen und Metriken, neuen
Brauchen und Ritualen, einer neuen Geschichte fir die veranderte Organisation.

In diesem ersten Teil des Buches haben wir uns mit dem »Warum« hinter einer
agilen Transformation befasst. Dieses »Warumc ist eine Voraussetzung fiir einen
erfolgreichen Start; Agilitat ist kein Zweck, sondern lediglich ein Mittel. Aber
selbst wenn das »Warum« klar ist und alle dem zustimmen, hat sich noch lange
nichts verandert.

Veranderung hei3t tun. Bei der agilen Transformation geht es um das
tatsachliche Tun. Es geht um: Taten! Das ist dann keine Frage von »warumc,
sondern von »wie«. Wie agiles Transformieren in der Praxis funktioniert und um
welche acht Schritte es sich eigentlich handelt, damit befassen wir uns im
nachsten Teil dieses Buches.
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