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Geleitwort

In »Right to Left« (von rechts nach links) macht Mike Burrows gleich am Anfang 
darauf aufmerksam, dass wir es gewohnt sind, die Produktionsprozesse unserer 
Unternehmen als kausale Folge (typischerweise von links nach rechts) wahrzuneh-
men. Es fängt mit dem Input an, durchläuft eine Serie von Transformationen und 
mündet schließlich im Output in Form von Produkten oder Services. Man spricht 
hier von einem Push-Prozess: Die Aufgaben werden ins System »gedrückt«. Dann
kehrt er diese Abfolge um und beschreibt einen Pull-Prozess, bei dem die Bedürf-
nisse und Ergebnisse die entsprechenden Produkte und Services generieren und 
damit wiederum Inputs erzeugen. Inzwischen haben bereits viele Groß- und Ein-
zelhandelsunternehmen von diesem Lean-Ansatz profitiert, deren Liefer- und Pro-
duktionsketten dadurch wesentlich effizienter ablaufen.

Diese scheinbar einfache Umkehrung der Perspektive mit ihrer Fokussierung auf 
Auswirkungen und Ergebnisse hat auch auf digitale Unternehmen eine tiefgrei-
fende Auswirkung – sowohl für ihre Mitarbeiter als auch für ihren Produktent-
wicklungs- und Dienstleistungsprozess. Die Zusammenarbeit zwischen Kollegen 
unterschiedlicher Fachgebiete wird einfacher und führt speziell in cross-funktio-
nalen Teams zum Erfolg. Die zweck- und zielgerichtete Perspektive erleichtert es 
außerdem, unterschiedliche und vermeintlich konkurrierende Managementmetho-
den unter einem Dach zu vereinen, was Mike wunderbar anhand von Erfahrungs-
berichten demonstriert. In mehreren Kapiteln verknüpft er eine beeindruckende 
Liste an Methoden aus der Lean-Agile-Landschaft und darüber hinaus, darunter 
Scrum, Kanban, Lean, Agile, SAFe, XP, DevOps, Engpasstheorie, Wardley Map-
ping, Sociocracy und Open Space.

Die Umkehrung der Perspektive von rechts nach links legt weitere hilfreiche Um-
kehrungen nahe. Eine davon ist die sogenannte »Outside-in«-Strategieplanung, also 
eine Planung »von außen nach innen«, bei der Strategien aus dem Wunsch heraus 
entstehen, sich auf das veränderte äußere Umfeld einzulassen, anstatt sich darüber
Gedanken zu machen, was das Unternehmen mit seinen vorhandenen Ressourcen 
anfangen kann. Eine andere wird durch die Frage ausgelöst: »Wie können wir dem
Wunsch und dem Bedürfnis unserer Mitarbeiter nach sinnvoller und erfüllender 
Arbeit gerecht werden?« Das typische Ergebnis dieser neuen Perspektive sind Ser-
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vant Leadership1, absichtsgesteuerte Kommunikation und der Fokus auf eine Zu-
sammenarbeit, die am Unternehmenszweck ausgerichtet ist. 

Letztlich ist Mikes Buch aus seiner Fokussierung auf eine ganz bestimmte Auswir-
kung hervorgegangen: die Bedürfnisse von derzeitigen und aufstrebenden Leadern
zu erfüllen – Bedürfnisse, die Stressreduktion, eine intensive Zusammenarbeit 
und Unterstützung derer, die sie anleiten, einschließen. Stellen Sie sich beim Lesen 
dieses Buches darauf ein, dass so manches geliebte Gedankenkonstrukt fröhlich 
auf den Kopf gestellt wird!

John Buck 
Präsident, Governance Alive, LLC 
Silver Spring, MD, USA

1. Anm. d. Übers.: Servant Leadership lässt sich nicht einfach auf Deutsch als »dienende Führung« 
übersetzen. Es ist ein inzwischen weit verbreitetes Konzept für einen modernen Führungsansatz, 
der Mitarbeiter befähigen soll, anstatt sie zu beherrschen.
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Einleitung

Wussten Sie, dass es zwei unterschiedliche Arten von agiler Arbeit gibt? Erstens 
gibt es die Art, die mit echter Leidenschaft in der gemeinsamen Erfahrung, dem 
Kunden einen ausgeprägten Mehrwert zu liefern, einhergeht. Und dann gibt es die
Art, die nur zu bescheidenen Verbesserungen führt und Produkte liefert, die schein-
bar niemanden begeistern. Anstelle von Leidenschaft und Einsatz der ersten Art 
agilen Arbeitens führt diese zweite Art zu Frustration über enttäuschende Ergebnisse
und Unmut darüber, dass ungewohnte Arbeitsweisen zu so wenig Nutzen geführt 
haben.

Ein solches Ungleichgewicht weist darauf hin, dass ein grundlegendes Problem vor-
liegen muss. Man muss noch nicht lange in der agilen Community unterwegs sein,
um mitzubekommen, wie sich viele Menschen darüber beschweren – vielleicht 
haben Sie es selbst miterlebt. Viele führen es darauf zurück, dass agile Arbeit nun 
in Richtung »Mainstream« geht und Opfer des eigenen Erfolgs wird, so als gäbe 
es keinen Weg daran vorbei und der Niedergang wäre unaufhaltsam. Mir kommt 
diese Erklärung jedoch nicht sehr hilfreich vor – nicht, weil nichts Wahres daran 
ist oder weil sie sehr pessimistisch ist (ich bin von Natur aus Optimist), sondern 
weil die Einsicht keinesfalls handlungsweisend ist.

Lassen Sie mich eine ergänzende und hilfreichere Erklärung anbieten. Die erste Art
der Agilität – die, die eine Leidenschaft hervorbringt – zeichnet sich durch den ge-
meinsamen Fokus auf die gewünschte Wirkung aus. Die zweite Art – die, die mit 
Enttäuschung glänzt – zeichnet sich durch den Fokus auf die Umsetzung aus, mit 
Entwürfen, Arbeitspraktiken und einer Planung, die weitgehend im Voraus ge-
schieht, meistens auch ohne die Personen zu involvieren, die maßgeblich an der 
Umsetzung beteiligt sein werden. Das ist per Definition wohl kaum eine sinnvolle 
agile Arbeit.

Die Erkundung der Unterschiede zwischen diesen beiden Arten führte mich zur zen-
tralen Metapher dieses Buches »Right to Left« (von rechts nach links). Sie fasst 
den Ansatz zusammen, konsequent, bewusst und sogar auf provokative Weise von
den Ergebnissen, d. h. der Befriedigung von Bedürfnissen, auszugehen und von da 
aus rückwärts zu arbeiten. Es ist eine bildliche Metapher, und um sie zu verstehen,
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stellen Sie sich (zumindest Leser aus der westlichen Hemisphäre) einfach ein kon-
ventionell ausgearbeitetes Diagramm eines Lieferprozesses vor, mit dem Input auf 
der linken und dem Ergebnis auf der rechten Seite. Jetzt stellen Sie die Auswirkung
noch ein Stück weiter nach rechts – genau dort fangen unsere Überlegungen an 
und genau dorthin zieht es uns immer wieder.

Abb. 1 Den Prozess von rechts nach links angehen

Von rechts nach links

Um zu veranschaulichen, wie die Metapher funktioniert, lassen Sie uns etwas Be-
kanntes anschauen. Stellen Sie sich vor, Sie sollten erklären, was Sie alles über Lego®

wissen. Womit würden Sie anfangen? Starten Sie:

1. »von links«, d. h. mit riesigen Lastwagenladungen voll mit Plastik-Rohmate-
rial, die in der Fabrik ankommen, oder

2. »von rechts«, d. h. mit Kindern, die mit dem fertigen Produkt spielen?

Die meisten Menschen werden intuitiv mit ihren Erklärungen irgendwo rechts be-
ginnen, und zwar beim (oder zumindest nahe am) Ergebnis, nicht beim Input. Auf
jeden Fall geht es mir so!

Versuchen Sie doch jetzt einmal so gut wie möglich zu beschreiben, wie Agilität 
funktioniert. Noch mal, womit würden Sie anfangen? Das ist ein bisschen schwie-
riger, aber versuchen Sie es hiermit:

von links, mit Backlogs, Planungsaktivitäten und so weiter, oder

von rechts, mit Teams, die in schnellen Entwicklungszyklen funktionierende 
Software erarbeiten, die bereits erste Bedürfnisse erfüllt?

Prozess Erfülltes Bedürfnis, realisierte Wirkung
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Wenn Sie über das Wissen und die Erfahrung verfügen, diese beiden Arten der Be-
schreibung wiederzuerkennen, stellen Sie sich jetzt diese zwei doch eher ungewöhn-
lichen Fragen:

1. Welche dieser Beschreibungen wird Ihrer Meinung nach am meisten dazu bei-
tragen, dass die Menschen Agilität als fundamentale Leistung des 20. Jahr-
hunderts im Bereich des Projektmanagements anerkennen?

2. Welche Beschreibung wird am häufigsten verwendet?

Upps! Der agilen Community möchte ich Folgendes auf den Weg geben: Jedes Mal,
wenn agile Arbeit von links beginnt, wird sie sich selbst im Wege stehen, und ich 
befürchte, dass dies weitreichende Konsequenzen haben wird. Manchmal richtet 
das unmittelbaren Schaden an; mehr dazu in Kapitel 4, in dem ein Vergleich zwi-
schen den beiden Ansätzen »von links nach rechts« und »von rechts nach links« 
bei der Einführung von Agilität gezogen wird.

Also, was bedeutet »von rechts nach links« aus praktischer Sicht? Sehen Sie es vor-
erst als die Disziplin an, das Ergebnis (und davon gibt es viele verschiedene Arten) 
vor seiner Lösung, den Zweck vor dem Mittel, die Vision vor dem Detail, das »Wa-
rum« vor dem »Was«, das »Was« vor dem »Wie« und so weiter zu betrachten. Es 
kann auch bedeuten, über die Ergebnisse vor dem Input nachzudenken und über 
die Wirkung vor den Ergebnissen – jedes einzelne Mal. 

Während wir uns eingehender damit befassen, werden sich voraussichtlich einige 
häufig vorkommende Konzepte an beiden Enden, links wie rechts, zeigen:

1. Bedürfnis 

Rechts befinden sich die aussagekräftigsten Ergebnisse, und zwar diejenigen, 
von denen Sie mit Sicherheit sagen können, dass damit das Bedürfnis einer 
Person erfüllt wurde [1]. Doch bevor Bedürfnisse erfüllt werden können, müs-
sen sie zunächst identifiziert, priorisiert und ihre zugehörige Wirkung beschrie-
ben werden – Aktivitäten, die auf der linken Seite stattfinden.

2. Annahme 

Jedes Mal, wenn eine Annahme validiert wird, steigt auf der rechten Seite das
Vertrauen. Auch die Entkräftung einer Annahme führt zu einem Lernprozess,
sodass diese ebenfalls einen echten Wert erzielt, auch wenn es nicht zum er-
hofften Ergebnis geführt hat. Wie beim Bedürfnis müssen Annahmen erst ex-
plizit gemacht, artikuliert und priorisiert werden. Je früher dies geschieht, 
desto eher können sie getestet werden – im Idealfall noch bevor man sich die 
Mühe und die Kosten für die Erstellung einer vollständigen Lösung gemacht 
hat.
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Je kürzer der zeitliche Abstand ist und je enger die Zusammenarbeit zwischen den 
Aktivitäten auf der rechten und linken Seite verläuft, desto effektiver wird der Pro-
zess. Im Extremfall erreichen wir ein kontinuierliches Verfahren, bei dem wir gleich-
zeitig und ständig auf Bedürfnisse eingehen und lernen, indem wir Ergebnisse liefern.

Der Leitfaden zu Lean und Agile für Digital Leader 

Sehen Sie in digitalen Technologien die Möglichkeit, Ihre Kunden besser zu bedie-
nen und ihre Bedürfnisse effektiver zu erfüllen? Erkennen (oder vermuten) Sie, 
dass dies tiefgreifende Auswirkungen darauf haben könnte, wie Ihre Organisa-
tion arbeiten sollte? Wollen Sie dazu beitragen, dass dies geschieht?

Unabhängig davon, ob Sie sich selbst als Technikexperten betrachten: Wenn Ihre 
Antwort auf diese Fragen »ja« lautet, sind Sie das, was wir in diesem Buch als »Di-
gital Leader« bezeichnen. Wenn Sie in der digitalen Welt eine führende Rolle einneh-
men, dies zukünftig tun wollen oder auch müssen, dann ist dieses Buch genau das 
richtige für Sie.

Vielleicht haben Sie auch in erster Linie vor, Ihrem Interesse an Lean und Agile 
nachzugehen. Unabhängig von Ihrem derzeitigen Wissensstand ist dieses Buch auch
für Sie geeignet, insbesondere wenn Sie sich für Organisationsgestaltung und Lea-
dership interessieren. Sie finden hier sowohl einen leicht zugänglichen Leitfaden 
zur Lean-Agile-Landschaft als auch durch die »Von rechts nach links«-Metapher 
eine hilfreiche und herausfordernde Perspektive darauf. Unser digitales Spektrum 
stimmt vielleicht nicht genau mit Ihrem überein, bietet jedoch authentische Bei-
spiele nicht nur für die Anwendung von Lean-Agile in der Praxis, sondern auch für
die Denkweise von rechts nach links.

Digital Leadership, Lean, Agile und Ergebnisorientierung vereinen sich in einer Vor-
gehensweise, die die beispiellose Flexibilität, Unmittelbarkeit und Allgegenwart 
webbasierter, mobiler und ähnlicher Technologien optimal nutzt. Diese digitalen 
Technologien machen es sowohl bemerkenswert einfach als auch zunehmend not-
wendig, die sich ständig ändernden Bedürfnisse der Benutzer kontinuierlich zu er-
kennen und zu erfüllen. Das ist eine bahnbrechende Veränderung, nicht nur im 
Sinne einer bedeutenden Veränderung der Umstände, sondern auch in dem Sinne, 
dass wir uns für eine völlig andere Vorgehensweise entscheiden. Eine Vorgehens-
weise, die so anders ist, dass sie nicht mit den Begriffen des alten Regelwerks erklärt
werden sollte.

Seit mehr als einer Generation wird Managern nun schon beigebracht, dass Soft-
wareentwicklung ein linearer Prozess ist, der im Voraus geplant werden sollte und
dessen Erfolg vor allem davon abhängt, wie gewissenhaft diese Planung ausgeführt
wird. Bedenken Sie jedoch diese Herausforderungen:
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Die Reaktion des Marktes auf neue digitale Produkte oder Dienstleistungen 
ist schwer abzuschätzen, solange sie sich nicht in den Händen echter Nutzer 
befinden.

Das Nutzerinteresse ist schwer zu kontrollieren; der Wettbewerb passt sich an,
die Wahrnehmung verändert sich und im Zeitalter der Massenkonnektivität re-
den die Menschen miteinander!

Der Wettbewerb zeichnet sich nicht nur durch Produkteigenschaften aus, son-
dern wird auf der Grundlage einer Reihe von umfassenden Merkmalen wie der
Qualität des gesamten Dienstleistungsangebots, der Geschwindigkeit der Pro-
duktentwicklung und auch des Zukunftspotenzials ausgetragen.

Jede einzelne dieser sehr realen Herausforderungen würde ausreichen, um das alte,
lineare Modell ernsthaft zu untergraben. Wenn wir das akzeptiert haben, lernen 
wir, dass unsere Arbeit von Natur aus etwas Komplexes [2] an sich hat. Sich hier-
bei auf Komplexität zu berufen, ist keine Angeberei: Wir behaupten zum Beispiel 
nicht, dass wir technische Probleme lösen, die schwieriger sind als die, die durch 
traditionelle IT-Projekte gelöst werden. Vielmehr ist es ein aufrichtiges Einge-
ständnis, dass wir die Zukunft nicht vollständig unter Kontrolle haben und dass 
es zum Scheitern führt, wenn wir das Gegenteil behaupten.

Das mag zunächst nach schlechten Nachrichten klingen, muss jedoch nicht so ver-
standen werden. Es ist zugegebenermaßen eine ernsthafte Bedrohung für Organi-
sationen, die immer noch an dem Glauben festhalten, dass das beste Mittel zur 
Schaffung eines digitalen Produkts darin besteht, viel Zeit und große Geldbeträge 
zu investieren, bevor sie das fertige Produkt auf den unvorbereiteten Markt brin-
gen. Es sind jedoch fantastische Neuigkeiten für Organisationen, die bereit sind 
zu erkennen, dass digitale Produkte und Dienstleistungen eine wunderbare Gele-
genheit bieten, mit der Außenwelt zu interagieren und etwas über sie zu erfahren. 
Sie haben sich darauf eingestellt, kontinuierliches Lernen anzuregen und zu inte-
grieren – und fangen dabei nicht mit einem fertigen Produkt an, sondern überprü-
fen mit Tests die Marktfähigkeit, verbessern und verfeinern es im Laufe der Zeit 
und lassen sich dabei von Beobachtungen und echtem Kundenfeedback leiten.

Dieser iterative, aufstrebende, experimentierfreudige Ansatz ist nicht nur für Start-
ups aus der Garage oder Technik-Giganten wie Google, Amazon oder Netflix ge-
eignet. Ich hatte zum Beispiel das Privileg, einige der einschneidenden Veränderun-
gen innerhalb eines Sektors der britischen Regierungsverwaltung [3] von innen 
mitzuerleben; selbst von außen als Bürger, der digital angebotene Verwaltungs-
dienste nutzt, ist das beeindruckend. Mit aufrichtigem Respekt für diese Leistung 
behaupte ich, wenn Organisationen das schaffen, die in einem regulierten Umfeld 
arbeiten wie eine Behörde, dann kann jede andere Organisation es auch. Auch 
Ihre Organisation kann das!
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Aber um etwas Neues zu tun, braucht es Leadership. Digital Leadership kann viele
Formen annehmen, aber lassen Sie uns das genauer anschauen. Zwei wichtige und
voneinander abhängige Rollen bilden in der Regel die Hauptachse der Produkt- 
oder Serviceentwicklung:

Produktbezogene Leadership – hierzu gehören das kontinuierliche Erforschen 
des Problemraums, das Entdecken und Priorisieren von zu erfüllenden Bedürf-
nissen und das (Weiter-)Fortführen der Produktvision.

Technische Leadership – dies bedeutet, dafür zu sorgen, dass das Produkt oder
der Service in jeder Phase der Entwicklung die Art von technischer Umsetzung 
erhält, die genau passend ist und die technische Vision weiter trägt.

Dies ist eine gestalterische Zusammenarbeit und dass sie effektiv funktioniert, 
zeigt sich daran, dass sie mehr als die Summe ihrer Teile ist. Sie erschafft nicht nur 
Dinge, die man allein nicht schaffen würde, sondern erreicht, was man sich sonst 
vielleicht gar nicht hätte vorstellen können. In diesem Sinne ist es ein großartiges 
Modell für weitere kooperative Arbeitsbeziehungen. Dies gilt sogar für die Kun-
denbeziehung, eine Beziehung, die so wichtig ist, dass sie im Gründungsdoku-
ment der agilen Bewegung, dem Agilen Manifest [4], ausdrücklich genannt wird.

Andere Führungsrollen in Bereichen wie Design, Lieferketten oder Prozess- und 
Organisationsveränderungen werden mit zunehmender Größe der Teams immer 
wichtiger. Es ist nicht ungewöhnlich, dass diese mit externen Beratern (oder »An-
wendern«) besetzt werden. Wenn Sie zu diesen gehören, ist dieses Buch auch für 
Sie geschrieben, und ich hoffe, Sie finden darin etwas Neues und Interessantes.

Ein Unternehmen, egal welcher Größenordnung, wird natürlich auch andere Arten
von Führungskräften haben, einschließlich Personen in traditionellen Führungs-
positionen in den Funktionen wie Vertrieb, Marketing, Human Resource und 
Finanzen. In diesem Buch geht es weniger um diese Bereiche, aber wenn Sie eine 
dieser Rollen innehaben und Ihre Organisation dabei ist, sich im digitalen Raum 
aufzustellen, hoffe ich, dass auch Sie es wertvoll finden werden.
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Digital, Lean, Agile und Lean-Agile

Tom Loosemore, der Autor der ersten Digitalisierungsstrategie der britischen Regie-
rung und ehemaliger stellvertretender Direktor des britischen Government Digital
Service (GDS), definiert digital wie folgt:

Überall dort, wo meine Verwendung dieses Wortes diese Definition zulässt, dür-
fen Sie sicher davon ausgehen, dass ich das beabsichtige. Implizit schwingt die tie-
fere Einsicht mit, dass es bei Digitalisierung um mehr als Technologie geht; es 
bedeutet, Teil eines dynamischen sozialen Systems zu sein, das sich vor unseren 
Augen stetig verändert.

Lean und Agile können in diesem Bereich eine Menge beitragen. Wir werden ihre 
wichtigsten Konzepte in den ersten beiden Kapiteln behandeln. Zunächst stellen 
wir sie aber in einen historischen Kontext:

Lean verdankt seine Inspiration einem Automobilhersteller, Toyota, und des-
sen Managementsystem, dem Toyota Production System (TPS). Lean hat uns 
Begriffe wie Just-in-time, Stop-the-line und Kanban geliefert, bei denen es da-
rum geht, den Flow oder Fluss der Arbeit zu managen und zu verbessern [6] 
und dem Kunden mit einer geringstmöglichen Verzögerung, Unterbrechung 
oder Nacharbeit einen maximalen Wert zu liefern.

Agile hat seinen Ursprung in der Veröffentlichung des Manifests für die agile 
Softwareentwicklung, das heute vor allem als Agiles Manifest bekannt ist. Dies
war die Arbeit einer Gruppe von Entwicklern und Anwendern, die sich bereits
2001 im Erholungsgebiet Snowbird in Utah, USA, traf. Es handelte sich bei 
den Unterzeichnern des Agilen Manifests um Vertreter von damals als »leicht-
gewichtig« bezeichneten Softwareentwicklungsmethoden. Das Manifest nahm
die Form einer Reihe von Werten und Prinzipien an, die diesen neuen Methoden
zugrunde lagen und die Unterschiede zur konventionellen Auffassung verdeut-
lichten.

Für Lean und Agile in Kombination – Lean-Agile – gibt es keine so verbreitete De-
finition, aber ich fühle mich in der Community ganz wohl. In meinem zweiten Buch 
»Agendashift« beschreibe ich Lean-Agile mit dem Satz »Celebrating Lean and 
Agile, both separately and together«. Das hat damals gut genug funktioniert und 
es wird auch für den Moment reichen. Wir werden uns in Kapitel 2 um eine for-
mellere Definition bemühen.

Digital

Anwendung von Kultur, Prozessen, Geschäftsmodellen und Technologien des Internetzeit-
alters, um den gestiegenen Erwartungen der Menschen gerecht zu werden. [5]
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In den Kapiteln 3 und 4 stellen wir einige etablierte Frameworks vor, die sich mit 
Lean, Agile und Lean-Agile identifizieren oder diese ergänzen. Es gibt so viele da-
von, dass ich sie nicht alle aufführen kann. Wenn ich einen Ihrer Favoriten nicht 
nenne, sehen Sie es mir bitte nach. Damit möchte ich niemanden kränken. Einige 
der bekanntesten Frameworks bieten die Möglichkeit, sowohl »von rechts nach 
links« als auch »von links nach rechts« anzusetzen, was darauf hinweist, dass die 
Art und Weise, wie sie verstanden und eingesetzt werden, jeweils eine große Rolle 
spielt – vielleicht sogar mehr als die eigentliche Wahl des Frameworks! Wir wer-
den auf diesen potenziell radikalen Gedanken in Kapitel 4 zurückkommen.

Kapitelübersicht

Dieses Buch ist in sechs Kapitel gegliedert, von denen die ersten vier stark auf den 
Ansatz »von rechts nach links« fokussieren:

1. Von rechts nach links in der materiellen Welt – eine Einführung zu Lean, 
d. h. der Strategie, nach einem Flow in der Arbeit zu streben

2. Von rechts nach links in der digitalen Welt – eine Einführung zu Agile und 
Lean-Agile

3. Modelle und Frameworks – beliebte Lean-, Agile- und Lean-Agile-Frame-
works und wie sie kombiniert werden können und sich ergänzen

4. Sinnvolle Skalierung – die agilen Skalierungsframeworks, organisatorischer 
Nutzen und die Herausforderungen von Veränderung

Die letzten beiden Kapitel nähern sich Fragen zu Organisationsgestaltung und 
Leadership aus Blickwinkeln, die das Kernthema des Buches ergänzen:

5. Von außen nach innen – Strategie und Steuerung in der »ganzheitlichen« Orga-
nisation

6. Von oben nach unten – Servant Leadership im Zusammenhang mit Kollabo-
ration und Anpassungsfähigkeit in einer unterstützenden, »absichtsvollen« 
und kundenorientierten Organisation

Ab Kapitel 2 werden wir einige kurze Besuche bei Springboard DIY machen, einem
fiktiven Einzelhandelsunternehmen (ohne Bezug zu dem realen Markt, den ich in 
Kap. 1 besuche), das als grobe Zusammenfassung einiger der Organisationen 
dient, die ich in den letzten zehn Jahren geleitet, beraten oder auf andere Weise 
unterstützt habe. Die betreffenden Unternehmen decken ein sehr breites Spektrum
ab, vom ehrenamtlichen und staatlichen Sektor bis hin zum Energie- und Finanz-
sektor; jedes hat seine eigenen Besonderheiten, aber viele der Herausforderungen 
wiederholen sich mit solcher Regelmäßigkeit, dass jede anfängliche Verwunde-
rung bald verfliegt. Anstatt mich mit ihren Herausforderungen aufzuhalten, finde 
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ich es jedoch viel nützlicher, mich auf die Chancen zu konzentrieren, die sich 
ihnen bieten. Und genau um diese geht es bei Springboard DIY.

Ab Kapitel 3 werden wir uns um einige Fachbegriffe kümmern. Nicht, um diese be-
sonders hervorzuheben, sondern einfach, um die Konventionen der Communitys 
zu respektieren, aus denen diese Begriffe oder ihre entsprechenden Definitionen 
stammen.

Am Ende eines jeden Kapitels finden Sie einige Fragen zum Nachdenken, sowohl 
als Erinnerung an das, was Sie gerade gelesen haben, als auch um Ihnen zu helfen, 
Möglichkeiten für die Veränderung in Ihrer eigenen Organisation zu erkennen. 
Wenn Sie sie einfach überfliegen und zum nächsten Kapitel übergehen möchten, 
ist das völlig in Ordnung – sie werden am Ende von Kapitel 6 und in Anhang A 
zu einer strukturierten Übung zusammengefasst. So oder so, wichtiger als die Be-
antwortung der Fragen ist, dass Ihre Gedanken angeregt werden.

Bei Anhang B »Meine Art von ...« handelt es sich nicht um ein technisches Glos-
sar, sondern es fasst einige informelle Definitionen zusammen, die besonders cha-
rakteristisch für dieses Buch sind. Sie sind alle im Kontext von Digital Leadership 
anwendbar, und die meisten von ihnen sind auch in größeren Zusammenhängen 
hilfreich.

Weiterführende Hinweise

Sie müssen keines meiner vorherigen Bücher gelesen haben, um dieses Buch 
genießen zu können. Tatsächlich sind sie für verschiedene Zielgruppen geschrie-
ben, auch wenn sie sich zum Teil überschneiden. Mein erstes Buch »Kanban from 
the Inside«1 wurde 2014 veröffentlicht und beschreibt erstmals einen werteba-
sierten Ansatz von Kanban und bezieht sich sowohl auf die Kanban-Methode als 
auch das Werkzeug, von dem die Methode ihren Namen hat. Mein 2018 erschie-
nenes Buch »Agendashift: Outcome-oriented change and continuous transforma-
tion«2 beschreibt einen »Von rechts nach links«-Ansatz für die Veränderung und 
Transformation; ich hatte damals, als ich es schrieb, »Right to Left« bereits im 
Sinn und viele Leser werden dieses jüngste Buch als den einfachsten Einstieg die-
ser drei Bücher ansehen. Im Nachhinein betrachtet ergibt meine persönliche Reise 
von den Werten über die Ergebnisse bis hin zu »Right to Left« durchaus Sinn, 
jedoch hatte ich keine Ahnung, was auf mich zukommen würde, als ich damals 
den ersten Schritt mit einem meine Karriere verändernden Blogbeitrag machte, 
den ich über den Feiertag an Neujahr 2013 geschrieben hatte [7]!

1. Anm. d. Übers.: deutsche Ausgabe »Kanban – Verstehen, einführen, anwenden« 
(2015, dpunkt.verlag).

2. Anm. d. Übers.: deutsche Ausgabe »Agendashift – Ergebnisorientiertes Change Management 
und kontinuierliche Transformation« (2. Aufl., in Vorb., dpunkt.verlag).
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Bevor wir zum ersten Kapitel übergehen, hier noch ein paar Hinweise, die ich 
Ihnen nicht erst am Ende des Buches mitgeben möchte:

Dieses Buch hat ein Zuhause im Netz unter agendashift.com/right-to-left. 
Wenn Sie Feedback jeglicher Art haben, können Sie mich hier leicht erreichen. 
Dort finden Sie auch Links zu Materialien, Leseempfehlungen (eine Auswahl 
der in den angegebenen Referenzen) und zum Blog.

Alle Leser werden im Kanal #right-to-left von Agendashift Slack (agendashift. 
com/slack) herzlich willkommen geheißen.

Wenn Ihnen gefällt, was Sie lesen, freue ich mich über einen anerkennenden 
Tweet an @asplake (das bin ich), @Right2LeftGuide (dieses Buch), und/oder 
den Hashtag #Right2LeftGuide. Herzlichen Dank.

Und nun viel Freude!
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