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Agile Transformation
Der Wandel abseits des Happy Paths

Christoph Schmiedinger, borisgloger consulting

Die agile Transformation hat in den letzten Jahren in einer Vielzahl von
Unternehmen Einzug gefunden. Dabei stellt sich schnell heraus, dass es kein
Patentrezept fiir deren Durchfiihrung gibt und sich Organisationen immer wieder
auf holprigen Wegen oder gar in Sackgassen wiederfinden. Das ist auch gar nicht
weiter schlimm, wenn wir agile Transformation als das behandeln, was sie sind: ein
komplexes herausforderndes Vorhaben.

Viele Unternehmen sammeln die ersten Erfahrungen mit agilen Arbeitsweisen auf
Teamebene: entweder durch den Impuls einzelner Teams, die eine neue Art des Arbeitens
ausprobieren mochten oder durch offiziell geschaffene agile Pilotteams. Die
Anfangsphase ist dabei hiufig zwiegespalten: Die Euphorie der Befiirworter:innen steht
den Bedenken der Skeptiker:innen gegeniiber — und gerade deshalb kann die Lernkurve
sehr steil sein.

So bekommen die Beteiligten und nicht zuletzt das Management ein Gespiir fiir die
Vorteile, aber auch fiir die Herausforderungen, die mit crossfunktionalen Teams, kurzen
Entwicklungszyklen und flachen Hierarchien verbunden sind. Organisationen kénnen
aber nicht fiir immer mit vereinzelten Pilotteams operieren, da sich so zu viele Friktionen
mit anderen Bereichen ergeben. Ab einem gewissen Zeitpunkt ist daher eine klare
strategische Entscheidung notwendig. Die Herausforderung dabei: Wenn es mehrere agil
arbeitende Teams gibt, brauchen sie unterstiitzende Organisationsstrukturen und eine
entsprechende technische Infrastruktur. Unternehmen, die in dieser Phase nicht die
richtigen Grundsteine fiir eine umfassende Verdnderung legen, bremsen mit der
Weiterfiihrung von bestehenden biirokratischen Prozessen und bestehenden Strukturen
die Liefergeschwindigkeit der agilen Teams aus.

Ist man sich der Vorteile von Agilitit in groeren Dimensionen bewusst, so ist nun der
Zeitpunkt gekommen, eine agile Transformation auszurufen. Dabei hat sich bewahrt, hier
nicht nur Uber das Ziel nachzudenken, sondern auch iiber das WARUM der
Transformation. Warum tun wir uns dieses stressige Veranderungsvorhaben an und was
soll nach den Anstrengungen besser werden? Zudem muss Klarheit geschaffen werden,
wie radikal die Transformation ausfallen soll. Es gilt: je radikaler, desto schneller, je
schneller desto mehr Anstrengung und Reibungsverluste.

Auch bietet es sich an, zu diesem Zeitpunkt eine Standortbestimmung zu machen, um
festzustellen, in welchen Bereichen am meisten Hub erzielt werden muss. Wir bei
borisgloger consulting tun dies meist entlang der folgenden 6 Dimensionen:



FUHALUNE Benerieran wir durch Filhrung Wert oder verhindern wir durch Flihrung
B WERTE Wartgenarisrung?

MANAGEMENT- Machen wir die Dinge richtig?
FRAMEWORKS

KUNDENDRIENTIERUNG Machen wir dio richtigen Dinga?

SKILLS & EXPERTISE Haben wir das notwendige Kénnen, um die richtigen Oinge richtig 2u machen?

Haben wir dis Arbeltsbed| gen und b damit wir dia richtigen
Dinge richtig machen kénnen?

INFRASTRUKTUR

Kommunizieren wir auf eine Art und Weiss, sodass wir die richtigen Dinge richtig

ARCHITEKTUR machen kéinnen?

Abbildung 1: 6 Dimensionen einer agilen Organisation

Die Basis bildet zunichst eine Organisations- und Produktarchitektur. Darauf aufbauend
muss agil arbeitenden Teams durch eine unterstiitzende Infrastruktur ermoglicht werden,
untereinander reibungslos Informationen auszutauschen. Erst dadurch werden schnelle
Lieferungen moglich. Essenziell fiir qualitativ hochwertige Lieferungen sind zudem die
notwendigen Skills und die Erfahrung bzw. das Fachwissen, um das Vorhaben zu
bewiltigen. Denn: Widerstand entwickelt sich in der Regel aufgrund von Unsicherheiten,
Unwissenheit und Angst. Die Stirken gilt es im Sinne der Kundenorientierung
auszurichten, um die Bediirfnisse der Nutzer:innen von Produkten und Leistungen
optimal zu erfiillen. Unterstiitzend kommen parallel dazu Management-Rahmenwerke
wie agile Skalierungsmethoden zum Einsatz, die sich dafiir eignen, das Gesamtsystem
der Organisation zu steuern und im Blick zu behalten. AbschlieBend gelingt die
Transformation jedoch nur dann, wenn sich Fithrung und Kultur des Unternehmens
weiterentwickeln und agile Werte und Prinzipien in ein modernes Leadership-
Verstindnis integriert werden.

Sind die Ziele, das Warum und die Bedarfe erkannt, steht dem Start in die Transformation
nichts mehr im Wege. Als néchstes wird nun der genaue Plan fiir das Vorhaben
ausgearbeitet und anschlieend ausgerollt. Moment — das klingt nicht agil? Ist es auch
nicht! Hier tritt bereits die erste Weggabelung auf dem Weg zur agilen Transformation
ein. Es gibt die eine Hélfte der Unternehmen, die versuchen, den Weg zur agilen
Organisation mit Hilfe klassischer Change-Instrumente zu beschreiten. Oft kombiniert
mit einem zu schwachen Ambitionsniveau, sodass neue agile Rollen oftmals nicht
komplett gelebt und die agil arbeitenden Teams nicht diszipliniert genug nach den neuen
Mustern arbeiten. Es ist nicht zwingend, dass dieser Weg in die Bredouille fiihrt, aber
eine wirklich erfolgreiche Organisation ist oft kein Ergebnis dieses Ansatzes.

Mit einem iterativ agilen Ansatz gelingt das Meistern der agilen Transformation
wesentlich besser. Dies hat nicht nur den Vorteil, dass wir uns der Wahrheit stellen —
ndmlich, dass wir es mit einem komplexen Vorhaben zu tun haben, von dem wir nicht
genau wissen, wie es zu handhaben ist. Sondern auch, dass wir authentisch agieren und
dem Rest der Organisation als ,,agiles* Vorbild dienen. Selbstverstindlich braucht es fiir

553



554

dieses agile Change-Vorhaben auch ein crossfunktionales agiles Entwicklungsteam, wir
nennen es in der Regel das ,,Transformation Team®. Die Lieferung dieses Teams ist die
Transformation des Unternehmens bzw. die iterative Organisationsentwicklung in die
Richtung des zuvor gesetzten Zielbilds.

Die Zusammensetzung des Transformation Teams sollte mdglichst heterogen und
gleichzeitig maéchtig besetzt werden. Potentielle Teammitglieder kommen aus den
Bereichen der Produktentwicklung, aber auch aus der Strategie, dem Management, der
Personalentwicklung, dem Vertrieb und den operativ arbeitenden Einheiten.
Voraussetzung fiir die Mitgliedschaft im Team ist aber nicht, dass man den Wandel nur
positiv sieht. Neben begeisterten Befiirwortern sollen auch konstruktiv hinterfragende
Kolleginnen und Kollegen mit im Team sein, um den Diskurs zu beleben. Allen
Mitgliedern sollte jedoch bewusst sein, dass fiir die Mitarbeit im Team ein zeitliches
Commitment unerlésslich ist. Fiir die Ausrichtung des Teams benétigt es einen Product
Owner, den sogenannten ,, Transformation Owner*. Diese Rolle verantwortet das Change-
Vorhaben im Unternehmen und sollte daher gut vernetzt, stark kommunikativ und
inspirierend sein.

Das Transformation Team wird um agile Pilotteams erweitert. Diese testen agile
Methoden im Unternehmen und agieren damit als Vorreiter. Sie entdecken sowohl die
Moglichkeiten und Vorteile agiler Arbeitsweisen als auch Probleme und Impediments bei
der Anwendung. Daher ist es wichtig, dass der Austausch zwischen den agilen Pilotteams
und dem Transformation Team eng und intensiv ist. Nur so konnen die Learnings schnell
in die weitere Transformation einflieen und den agilen Pilotteams bei ihren Hindernissen
helfen.

Das dritte Element des Ansatzes sind sogenannte Fokusgruppen. Diese kiimmern sich um
Themenkomplexe, die auf Grund ihrer GroBe und Komplexitit nicht im
crossfunktionalen Transformation Team behandelt und geliefert werden konnen. Dazu
wird fiir das jeweilige Thema entsprechend ein weiteres crossfunktionales Team
gegriindet, das mit der Mission betraut wird, die {ibertragene Herausforderung zu 16sen.
Ein Beispiel ist die Gestaltung von Karrierewegen fiir neue agile Rollen wie ScrumMaster
und Product Owner oder eine neue Art und Weise Beschaffungsprozesse zu denken, um
diese fiir agil und damit schnell und flexibel arbeitende Team nutzbar zu machen.
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Abbildung 2: Transformation Team Ansatz

Mit Hilfe dieses Ansatzes kann nun die Organisationsverdnderung in kurzen zwei bis
drei-wdchigen Iterationen ,,geliefert werden. Dabei ist es von hochster Wichtigkeit, dass
nicht nur die Planungs-, sondern auch die Feedback-Formate des agilen Arbeitens genutzt
werden. Dazu zihlt die ,,Review®, indem die neuen Lieferungen den Stakeholdern und
den ,,Usern®, also den Pilotteams und den restlichen Mitarbeitern der Organisation
vorgestellt werden, um Feedback zu erhalten, welches in die nichste Iteration wieder
einflieBen kann. Zusétzlich braucht es eine regelméBige ,,Retrospektive®, um sich im
Transformation Team auch als Team wund in dessen Arbeitsweise stetig
weiterzuentwickeln.

Jedoch sind auch die besten und am diszipliniertesten agil arbeitenden Teams nicht davor
gefeit, in eine ,,Krise* zu schlittern. Mit ,,Krise* definiere ich nicht unbedingt ein
»Scheitern® der Transformation, sondern eher einen Einbruch des Erfolgslaufs. Oft erlebe
ich, dass agile Transformationsprozesse geradezu senkrecht starten. Es liegt ein
Momentum in der Luft, erste Teams stellen ihre Arbeitsweise um und schnelle Erfolge
stellen sich ein. Friither oder spiter gelangt man jedoch an die groBen ,,Brocken®, die
schwerwiegenden organisatorischen Impediments, die einen weiteren Boost der
Performance der Teams verhindern. Diese zu l0sen ist meist ein langwieriger Prozess.
Das Top Management muss ins Boot geholt werden, oft braucht es auch gro3ere
Investitionen und nicht zu vergessen: meist gibt es Statusverluste beim Aufbrechen der
alt eingefahrenen Strukturen und Prozesse, Widerstinde sind daher vorprogrammiert.
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In diesen Situationen hilft in der Regel ein kurzes Innehalten. Zuriickzublicken und
wertzuschétzen, was bereits alles geschafft wurde. Fiihren Sie eine Retrospektive durch,
um zu analysieren, was sie bisher erfolgreich gemacht hat und was Sie gerade davon
abhalt, es weiter zu sein. Auch sollten Sie sich die Zeit nehmen, nochmal neu zu
fokussieren. Gegebenenfalls muss auch das Zielbild neu eingestellt werden, um
anschliefend neu durchzustarten zu konnen. Wichtig ist in jedem Fall, in dieser Phase
nicht den Kopf'in den Sand zu stecken. Jeder Verdnderungsprozess durchléduft frither oder
spater das sogenannte ,,Tal der Trdnen®. Seien Sie darauf vorbereitet, um schnell darauf
zu reagieren und nicht in einer Schockstarre zu verharren.

Durchtaucht man diese Phase, stehen die Chancen sehr gut, mit dem Wandel ein neues
Produktivitdtsniveau der Organisation zu erreichen. Klar ist, die Transformation ist an
diesem Punkt nicht wirklich zu Ende. Sehen Sie es als eine Art neue Plattform, einer
Plattform, die Sie wettbewerbsfdhig im Rennen behélt und von der aus Sie sich wieder
neu orientieren konnen. Muss es morgen gleich der nichste groBe Wandel sein? Nein,
keinesfalls. Aber halten Sie weiterhin Ausschau nach neuen Moglichkeiten, bleiben Sie
neugierig und wissbegierig, um so bestindig zu lernen. Als Mensch(en) und als
Organisation.
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