Was es soll und
einfiihrende
Uberlegungen

Unternehmen und Situation

Wie ist das Buch aufgebaut, um den Lesern schnell Nutzen zu bieten?
Die dienende Organisation

Verstandigung tber Agilitat



In Situationen und Momenten zwischen den
Menschen passiert und entwickelt sich das
Unternehmen, eroffnet sich der Raum fiir
neues Denken und Handeln. Dort werden die
Impulse gesetzt, beginnt Bewegung, entstehen
neue, effektivere Arbeitsweisen.

Die tédglichen Situationen im Unternehmen,
in der Organisation, in den Teams, mit den
Kunden sind entscheidend dafiir, wie sich eine
Organisation entwickelt!

Langfristig setzen sich die Modelle, Konzepte
und Losungen durch, die auf einen gesunden
Menschenverstand jenseits tiberdefinierter Or-
ganisationsstrukturen bauen und die die kons-
truktive, respekt- und verantwortungsvolle Zu-
sammenarbeit der Menschen in den unterneh-
merischen Aktivitaten im Blick haben.

In den Situationen, die unternehmerische Zu-
sammenarbeit unterstiitzen, entstehen die Be-
geisterung, Motivation, Bindung - oder die Ab-
kehr des Kunden oder Kollegen vom Unterneh-

men. Daraus ergibt sich eine andere Perspektive
auf die Organisationsentwicklung: Die Situatio-
nen missen funktionieren und die Organisation
muss das unterstiitzen — gleich ob klassisch, mo-
dern, agil (Bild 1).

Das Buch liefert einen Fundus an Episoden,
Erlduterungen und Darstellungen, die Teams,
Fuhrungskrafte und Unternehmensentwickler
schnell in ihre Arbeit iibertragen konnen, um
eine agile und nachhaltige Kooperationskultur
voranzubringen. Es ist nicht darauf angelegt,
ganze Themenbereiche abzudecken, sondern er-
gibt sich aus zahlreichen Erlebnissen in Unter-
nehmen, die unter Uberschriften zusammen-
gefasst sind.

Die beschriebenen Situationen sind fiir die Be-
teiligten etwas Besonderes, weil sie in ihnen ein
Spannungsfeld zwischen konstruierten Struktu-
ren und gesundem Menschenverstand erleben.
Es geht um Situationen und Momente, in denen
die Akteure des Unternehmenserfolgs aneinan-
der »andocken« konnen. Und das muss Organi-
sation unterstiitzen.
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Effizienter Prozess vom Kundenbediirfnis Erfolgreiche Situationen mit den
zur Kundenzufriedenheit durch die Kunden und den Kollegen, die in guter
hierarchische Pyramide Erinnerung bleiben

Organisationen von Situationen her denken, hier in drei Beispielen: (1) das Kundengesprach an der
Peripherie des Unternehmens, (2) das Strategiegesprach mit dem Eigentiimer in der Mitte der Organisation und
(3) die Erarbeitung der L6sung im Team mit Fachkollegen [vgl. Oestereich/Schréder 2019]
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Danke!

Das Buch ist aus einer Vielzahl von Organisationsprojekten, Veranderungsprozessen und
Coachingsituationen entstanden. Diese sind hier anonymisiert, einige auch mit Blick auf
ihre Aussage sinnvoll erweitert oder gekiirzt; Ahnlichkeiten der geschilderten Félle mit
Unternehmen und Personen sind an keiner Stelle beabsichtigt. An meine Kunden, Kollegen
und Wegbegleiter: Danke fir all die Inspirationen, Erfahrungen, Diskussionen und Feed-

backs!

Die Uberschriften, die Themen und die Reihen-
folge ergeben sich aus den Arbeitserfahrungen
in Unternehmensprojekten: Wo beginnen die
grundsatzlichen Fragen, wie werden sie in tag-
lichen Situationen bearbeitet, welche praktische
Bedeutung haben sie fiir Organisation, Prozesse,
Projekte und neue Arbeit? Die Anregungen rei-
chen bis zum anderen Denken: Wie verkehren

sich spiirbar die Prioritdten in der neuen Organi-
sationsrealitdt? Um schliefSlich mit Folgerungen
fiir das Fiihrungshandeln abzuschliefsen.

Das Inhaltsverzeichnis ist darauf angelegt, die
Leser schnell zu den Themen zu fiihren, die
fir sie interessant sein konnen. Ein Glossar im
Downloadbereich fasst Schliisselbegriffe und
Leitgedanken noch einmal zusammen und gibt
Hinweise auf die weiterfilhrenden Kapitel.

Zur Anregung sind zahlreiche Praxistipps ein-
gebaut. Und im Downloadbereich wird jeweils
ein Aktionsplan vorgeschlagen, der das Was mit
dem Wie verbindet: An welchen Fragen wollen
wir arbeiten, welche Hypothesen haben wir und
wie gehen wir weiter vor?



Das Unternehmen und sein Erfolg passieren in
Situationen: in der Interaktion zwischen Men-
schen, mit deren Erfahrung, Kenntnissen,
Ideen. Das ist Realitiit. Deshalb muss sich das
Organisieren genau darauf beziehen.

In den Change- und Organisationsprojekten, in
die ich einbezogen wurde, ging es bisher immer

Was macht ein Unternehmen aus?

H. ist neu im Unternehmen und
mochte es verstehen. Deshalb fragt er
die Kollegen nicht nur nach dem Orga-
nigramm, sondern auch nach typi-
schen Situationen, die aus deren Sicht
das Leben in der Organisation charak-
terisieren. Er erfahrt ein ganzes Full-
horn von Episoden. Dafur ist er dank-
bar und er beschlief3t, tapfer zu sein.

um effektive und zweckmafliige Losungen - jen-
seits alter Dogmen und neuer Moden, alten und
neuen Business-Jargons, aufwendiger Konzepte
von teuren Beraterteams. Eines hat sich in der
Organisationsarbeit immer bestatigt:

Das ganze Wissen und Wollen, die Kreativitit
und Freude sind bei den Mitarbeitenden und
den Teams in den Organisationen vorhanden,
wenn auch oft verborgen; es muss nur wahrge-
nommen, entfaltet und miteinander verbunden
werden. Mit Respekt fiir die Menschen und ihren
gesunden Menschenverstand, in den Momenten
und Situationen, in denen sie sich o6ffnen kon-
nen. Nur so kann sich Organisation fiir die Zu-
kunft befdhigen.

Das erscheint sehr einfach gedacht und es ist
im Prinzip auch so einfach. Die Krisenzeit hat an
vielen Stellen auch gezeigt, dass es geht — dass
Menschen Initiative ergreifen und Verantwor-
tung Ubernehmen, wo es Sinn macht und eine
Wirkung verspricht.

Allerdings haben wir iiber Jahrzehnte in im-
mer grofseren und Uberbestimmten Organisa-
tionskonstruktionen nicht nur bisweilen Ge-
sellschaft, Markt und Kunden aus dem Blick
verloren, sondern immer mehr auch das Selbst-
verstandliche:



dass ein Unternehmen dazu da ist, einen Bei-
trag fiir eine bessere Welt zu leisten, nicht um-
gekehrt.
dass eine Organisation dazu da ist, der sinn-
vollen und erfolgreichen Zusammenarbeit
von Menschen zu dienen, nicht umgekehrt.
dass Fiihrung dazu da ist, eine solche Organi-
sation entsprechend den Unternehmenszielen
zu entwickeln und Menschen die Entfaltung zu
ermoglichen, nicht umgekehrt.
Das alles gilt umso mehr, wenn Unternehmen
auf einer stindigen und unabsehbaren Reise
sind, sich die Mitwirkenden immer wieder ihres
Weges neu vergewissern miussen. Wenn her-
kémmliche Strukturen ihnen keinen Halt mehr
geben, nur die Verbundenheit in der gemeinsa-
men Unternehmung.

Invielen Organisationen wird léingst halbwegs
agil gearbeitet.

Halbwegs deshalb, weil »agil« gelegentlich noch
mit »beliebig« verwechselt wird: Sei mal ein biss-
chen agil, mach mal schnell dies und jenes.

Die agilen Konzepte und Begriffe liefern uns
viele Hinweise und Prinzipien, wie es gehen
kann, es braucht dariiber nur noch eine Ver-
stdndigung und Vereinbarung im Unternehmen.
Ohne dogmatischen Streit, denn es geht um
Zweckmafigkeit im Sinne der Effektivitit einer
Organisation. Zweckmaéaflig heifst dann aller-
dings auch, die Vereinbarungen schnell in der
Praxis umzusetzen und auszuprobieren.

Und wenn wir uns im Unternehmen verstan-
digt haben, brauchen wir Situationen, in denen
das Besprochene erlebbar wird. Das heifst Platt-
formen fiir den Austausch von Ideen und Erfah-
rungen einrichten, Labore fiir Experimentieren
und Gestalten, moderierte Meetings fiir gemein-
sames Gelingen. Wo dieses gemeinsame Gelin-



Aus einer Diskussion im Fuhrungskreis

T. ist CEO im Handelsunternehmen. Sie und der ganze Fuhrungskreis haben sich theore-
tisch mit agilen Konzepten vertraut gemacht und fragen sich jetzt: Was heilt das alles
konkret fuir uns? In der Runde schreiben die Beteiligten auf, welche agilen Prinzipien fir sie
wichtig sind, was sie fuir das Unternehmen heil3en sollen und was nicht. Eine erste Sicht auf
die aktuelle und erwiinschte Kultur entsteht und auch der Wunsch zu beginnen (Bild 2).

gen mehr in den Vordergrund gertuckt wird als
kraftzehrendes Theater und Selbstdarstellen,
wie wir es in den Organisationen erleben [Goff-
man 2003].

Agile Projekte machen es uns im Kleinen vor:
das tagliche Stand-up, 15 Minuten: Was ist los?
Welche Probleme sind zu lésen? Arbeit und Or-
ganisation werden zum standigen, eng vernetz-
ten und pulsierenden Kreislauf zwischen Verste-
hen, Verstandigen, Ausfiithren.

Das ist heute schon vielfach so, oft auch infor-
mell, und es funktioniert unterschiedlich gut.
Wir mussen nur lernen, es zu mogen und daraus
eine verlassliche, kollektive und lernende Prak-
tik zu machen.

Praxistipp

Was bedeuten die Begriffe, die wir be-
nutzen (z.B. agil)? Was bedeuten sie
nicht? In welchen Situationen sind sie
wichtig? Das kdnnen wir ab sofort kla-
ren, schon in der nachsten Situation
gemeinsam im Team.



Zweckmipigkeit
Kunden -

zentrierung

Losungs-
orientierung

Flexibilitét

Schnelligkeit

[teration

Initiative
Transparenz

Entscheiden

Fihrung

Tun, was dem Unternehmenserfolg dient,
dringlich und perspektivisch (Zukunft)

Ausrichtung der Leistungen auf wirkliche
Bediirfnisse der Kunden

Lieferung nutzbarer Losungen
Nicht nur Scrum im IT-Bereich

Marktorientierte Verdnderungsfahigkeit
Personliche Rollenflexibilitat

Zigiges, verantwortungsvolles Handeln

Schrittweises Vorgehen, Probieren,
Entwickeln

Risiken bewusst und begrenzt eingehen
Feedback-Schleifen und Anpassungen

Jeder kann notwendiges Handeln anstofen

Transparenz fir alle

Alle Informationen fiir Selbstorganisation
sind den Mitarbeitenden direkt verfiigbar

Jeder entscheidet zum Wohle des
Unternehmens, holt ggf. Beratung ein
Vereinbarungen werden umgesetzt

Jeder kann je nach Situation Fiihrung
ibernehmen, wenn zweckmapig

Interne Strukturen oder Interessen bedienen

Ausrichtung auf Vorlieben der Vorgesetzten
Markt- und kundenferne Aktivitdaten

Quick & Dirty-,,Losungen
Papiertiger

Willkiirliche Organisationsanderung Top-down
Riickzug auf Organisationshandbuch und
Stellenbeschreibungen

Schnellschuss und Alleingang

Beliebiges Ausprobieren/,,Rumstochern
Festhalten an Pldanen, wenn sie nicht mehr passen

Profilierung der Filhrungskrifte
Zuriickhalten von Information

Totale, aufwindige Absicherung
Umsetzen nach Gutdinken

Fihrung wird als Position in der Hierarchie
verstanden

Es braucht wirkliche Auseinandersetzung. Beispiel aus der Diskussion in einem Fuhrungskreis: Was sind die Top-10-Begriffe und
Bedeutungen, die uns fir »agil« wichtig sind?



Wir miissen uns dariiber verstandigen. Agile Organigramm ist eine statische Momentauf-
Konzepte erfordern von den Beteiligten mehr nahme, Agil ist eine Arbeitsweise und Erlebnis-
Verbindlichkeit als jede klassische Struktur. Ein  erwartung miteinander.

Aktionsplan
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