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Geleitwort

Anfang 2009 kam ich erstmals mit » Agile« in Kontakt. Damals waren wir auf
der Suche nach neuen Marktentwicklungen und daher fragte ich unsere Kun-
den: »Welche zukiinftigen Entwicklungen haben Sie im Auge?« Bei diesen Ge-
sprichen tauchten haufig die Worte »agil« und insbesondere »Scrum« auf. Wir
beschlossen, tiefer in die Materie einzutauchen, und organisierten ein Event zu
Scrum. Fiir dieses Event konnten wir Jeff Sutherland tiberreden, frith morgens
(wegen der Zeitverschiebung) per Videokonferenz eine Prasentation zu halten.
Es hitte nicht viel gefehlt und er hitte in seinem Schlafanzug dagesessen. Die
Veranstaltung tiber Scrum fand nicht nur bei unseren Kunden groflen Anklang,
sondern sie gefiel auch uns sehr gut. Eigentlich hatten wir gar nicht verstanden,
was agil wirklich bedeutet, obwohl wir damals der Meinung waren, dies zu wis-
sen. Und wie wandelt man eine Organisation strukturell in eine agile um? Um
ehrlich zu sein, hatten wir auch davon keinen blassen Schimmer.

Das war aber egal, denn unsere ersten Kunden waren selbst auch Pioniere. Sie
waren es gewohnt, Dinge einfach zu tun und dabei zu lernen, was funktioniert
und was nicht. In der Regel waren damals nur ein paar wenige Teams oder eine
einzelne kleine Abteilung von der Umstellung auf eine agile Arbeitsweise betrof-
fen und die GrofSenordnung war noch tiberschaubar. Auf der Grundlage von per-
sonlichem Kontakt, gegenseitigem Vertrauen und einer Portion gesunden Mutes
haben wir die ersten »agilen Transformationen« gestartet. Damals konnten wir
uns noch damit herausreden, dass die ebenfalls agil waren und daher keinen
Plan brauchten. Und es hat auch tatsdchlich funktioniert. Wir hatten uns ein
Ziel gesetzt und uns sofort an die Arbeit gemacht: Schritt fiir Schritt in eine
Transformation einsteigen und Ergebnisse durch Handeln erzielen. Auf diese
Weise haben wir gelernt, wie man Veranderungsprojekte, die kaum geplant wer-
den konnen oder nie nach Plan verlaufen, strukturiert. In dieser Zeit habe ich
auch meinen eigenen Arbeitsprozess »transformiert« und beweglicher gemacht.
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Dariber hinaus durfte ich auf der Konferenz » Agile 2011« in Salt Lake City zu-
sammen mit Jeff Sutherland und Rini van Solingen einen Vortrag zu diesem The-
ma halten. Scrum in Sales lautete er. Ich kann mich noch gut daran erinnern, wie
stolz ich mich fiihlte, als wir dort standen und erzihlen konnten, wie man Scrum
viel breiter anwenden kann.

Und die Anwendungsmoglichkeiten nehmen noch weiter zu. So umfasste z.B.
unsere erste Transformation fiinf Teams, aber es ging schnell um Dutzende Teams,
und danach kamen auch die grofSen Unternehmen. Die grofite Transformation,
die wir aus nachster Niahe (beg)leiten durften, umfasste mehr als tausend Teams.
In so einer Situation kommen Sie nicht mehr mit einem Plan auf einem Stiick
Moderationswandpapier und einigen Post-its aus. Eine solche Transformation
benotigt eine grindliche Vorbereitung und einen detaillierten Plan, da enorme
Geldbetriage im Spiel sind. Einerseits ist dies logisch und erfordert viel mehr
Struktur und Vorbereitung. Andererseits bleibt es paradox, weil sich agile Trans-
formationen schwer vorhersehbar planen lassen.

Das Fehlen eines klar formulierten Transformationsansatzes in unserem Unter-
nehmen fithrte bei mir und unserem damaligen Geschaftsfithrer zu jahrelanger
Frustration. Immer mehr grofSe Organisationen wollten agil werden. Von Natur
aus wollten sie jedoch Vorhersehbarkeit und kein Risiko eingehen. Dies galt
natirlich auch fur ihre agile Transformation. Darauf konnten wir ihnen aber
niemals eine klare Antwort geben. Fiir eine agile Transformation gibt es namlich
kein festes Rezept, und trotzdem wollten potenzielle Kunden genau das — und zu
Recht. Denn wenn sie Tausende von Euro in ein grofSes und drastisches Veran-
derungsprojekt investieren, ist es gerechtfertigt, dass sie Antworten auf Fragen
erwarten, wie z.B.: Was werden wir wann genau tun? Wen werden wir wann
einbinden? Und auf die Schlisselfrage: Wann ist unsere Transformation fertig?

Dieses Buch enthidilt die Lernerfahrungen jener Dutzenden

bis inzwischen einigen Hunderten Transformationen,

zu denen wir beitragen durften.

Und diese Erfahrung kénnen Sie iiberall in diesem Buch spiiren.

Ich bin daher sehr gliicklich und stolz auf dieses Buch: Agile Transformation.
Endlich gibt es nun einen funktionierenden Transformationsansatz. Ein Ansatz,
der ausreichend Struktur und Vorhersehbarkeit bietet, aber auch dem bewegli-
chen und unvorhersehbaren Charakter solcher Transformationen gerecht wird.
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Ein Ansatz, der hauptsachlich durch Handeln entsteht. Dieses Buch enthilt die
Lernerfahrungen jener Dutzenden bis inzwischen einigen Hunderten Transfor-
mationen, zu denen wir beitragen durften. Und diese Erfahrung konnen Sie
uberall in diesem Buch spuren. Ich personlich habe beim Lesen dieses Buches
festgestellt, dass ich vor allem Dankbarkeit empfinde. Dankbarkeit fir all die
Organisationen, die es gewagt haben, durch ihr Handeln mit uns zusammen
Pionierarbeit zu leisten. In meinem Kopf habe ich eine Liste von Unternehmen:
DBF und Coolblue, wo wir damals die ersten Schritte unternommen haben.
Aber auch Tele2, ANWB, Raet, ING, ABN AMRO und KPN gehéren dazu. Und
noch viele andere Firmen, denen ich nicht gerecht werde, weil ich sie hier nicht
nenne. Aber auf meiner Liste stehen weniger diese Unternehmen als vielmehr die
einzelnen Personen, mit denen wir in dieser Zeit intensiv zusammengearbeitet
haben. Diese Leute saflen wihrend dieser Entdeckungsreise mit uns zusammen
im Boot. Und auch in einem Boot auf einem schnell fliefenden Fluss mag man
keine Wasserfille. ©

Was mir an diesem Buch am besten gefillt, ist die Tatsache, dass wir unser Wis-
sen teilen konnen. Bisher haben wir unsere Erfahrungen hauptsichlich in unse-
ren Schulungen oder in den von uns geleiteten Transformationen weitergegeben.
Aber dann erreicht man (nur) Hunderte von Menschen. Ein Buch hat eine viel
grofiere Wirkung und erreicht viele Tausend Menschen, vielleicht sogar Hun-
derttausende. Besonders dann, wenn es uibersetzt wird und in der Welt verbreitet
wird. Dartiber bin ich sehr gliicklich und sehr stolz darauf. Und vor allem macht
es mich dankbar, dass wir dieses Wissen mit der Welt teilen konnen. Es erinnert
mich an das Gefuihl, das ich selbst hatte, als ich auf der » Agile 2011 « meine eige-
nen Erfahrungen mit Scrum im Vertrieb prasentierte. Und nun arbeite ich in
einem Unternehmen, das tatsichlich ein Buch mit einem Ansatz fuir agile Trans-
formationen herausgebracht hat. Wie cool ist das?

Aber naturlich geht es nicht um mich. Es geht um Bas, Hendrik-Jan, Astrid und
Rini, die dieses Buch geschrieben haben. Sie haben es geschafft, all diese Hun-
derte von Personenjahren an Transformationswissen in etwas zu verpacken, das
keine trockene methodische Abhandlung ist, sondern ein Buch, das vor prakti-
scher Erfahrung strotzt. Die praktischen Hinweise, Mafsnahmenlisten und Fall-
studien aus der Praxis zeigen, dass sie genau wissen, was man tun sollte und was
nicht, um eine agile Transformation zum Erfolg zu fithren. Ich mochte ihnen zu
diesem Ergebnis von Herzen gratulieren und ihnen fur ihren Einsatz zur Ver-
wirklichung dieses Buches danken. Und das ist aus meiner Sicht nur der erste
Schritt. Denn eigentlich verdient jedes Hauptkapitel fur sich ein eigenes Buch,
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denn dahinter verbirgt sich wieder eine ganze Welt. Es gibt noch so viel hinzu-
zufiigen, zu lernen und zu entdecken - ich hoffe, dieses Buch ist nur das erste
einer langen Reihe.

Agile Transformation wird Menschen in der Praxis helfen. Nicht nur bei einer
agilen Transformation, sondern auch bei allen Verdnderungen, die danach noch
folgen werden. Es findet eine grundlegende Beschleunigung der Welt statt und
wir konnen nur erahnen, was dies konkret bedeuten wird. Ich weif§ aber sehr
wohl, dass schnelles Verindern und superschnelles Reagieren entscheidende
Merkmale von Organisationen sein werden. Fur solche Transformationen bietet
dieses Buch eine grofSe Hilfe. Die Kombination aus weitem Blick in die Zukunft
und kurzfristigen Ergebnissen ist der Schliissel zum Erfolg. Das strahlt dieses
Buch auf allen Seiten aus. Der Wandel in und von Organisationen wird sich in
den kommenden Jahren enorm beschleunigen. Es ist daher entscheidend, mit
einem weiten Horizont zu traumen, aber auch mit einem kiirzeren Aktionsra-
dius schneller zu handeln.

Fiir alle diejenigen, die Organisationen in Richtung einer nachhaltigen, wider-
standfihigen, aber auch beweglichen Zukunft verindern, ist dieses Buch eine
Pflichtlektiire. Mochten Sie Organisationen aufbauen, die immer auf alles vor-
bereitet sind? Fiir die keine einzelne Uberraschung zu grofs ist? Und in der alle
Menschen stindig nach dem nichsten Verbesserungsschritt und der nichsten
Verbesserungsmoglichkeit suchen? Dann ist dieses Buch ein absolutes Muss fiir
Sie. Lassen Sie sich von den Beispielen inspirieren, lassen Sie sich von den
Arbeitsmethoden leiten und hiiten Sie sich vor den vielen Fallstricken.

Ich wiinsche Thnen beim Lesen viel Vergniigen und Inspiration mit Agile Trans-
formation!

Denny de Waard,
Managing Director, Prowareness WeOn
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Einleitung

In diesem Buch geht es um das Transformieren von Organisationen. Genauer ge-
sagt um die Umwandlung in eine agile Organisation. Und dabei geht es nicht um
die Theorie zu dieser Art von Transformationen, sondern um die echte Praxis.
Denn das ist es, was Sie in diesem Buch zu sehen bekommen. Agile Organisatio-
nen wissen, wie sie sich kontinuierlich in einer fiir den Moment optimalen Weise
organisieren konnen. Sie konnen schnell auf Veranderungen des Marktes oder
in der Gesellschaft reagieren.

Der Titel dieses Buches — Agile Transformation — konnte den Eindruck erwe-
cken, dass es in erster Linie ein Buch iiber »Agilitdt« ist. Aber das ist es nicht.
Vielmehr geht es in diesem Buch mehr um das Transformieren als um Agilitit.
Agilitat ist nicht mehr (und nicht weniger) als eine Lsung, die in vielen Organi-
sationen zu funktionieren scheint, um die notwendige Flexibilitat und Geschwin-
digkeit zu gewihrleisten. Dann ist es auch ganz logisch, dass viele Organisatio-
nen sich dafiir entscheiden, agile Arbeit strukturell und ganzheitlich umzusetzen.
Ehe man sich versieht, ist agiles Arbeiten zum Ziel geworden. Das ist aber nicht
der Sinn davon, denn Agilitat ist kein Selbstzweck, sondern nur ein Werkzeug,
um Kunden besser zu helfen, mehr Wert zu liefern, bessere Produkte herzustel-
len, billigere Dienstleistungen anzubieten und so weiter. Um das schneller und
flexibler tun zu konnen, ist eine Transformation erforderlich.

Wir (die Autoren) durften oft diese Art von Transformationen leiten und beglei-
ten. Das erste Mal war es erschreckend. Was kommt auf uns zu? Wann macht
man es richtig? Was kann man tun, wenn man es selbst auch nicht weif§? Dies
sind alles Fragen, die wir uns gestellt hatten und die vor allem durch blofles An-
packen beantwortet wurden. Aber standig tauchten neue Fragen auf und andere
Fragen kamen immer wieder hoch. Manchmal mit den gleichen Antworten, aber
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manchmal mit vollig unterschiedlichen. In der Zwischenzeit konnten wir Hun-
derten von Unternehmen bei ihren agilen Transformationen helfen. In den meis-
ten Fillen erfolgreich, manchmal aber auch mit einem schlechteren Ergebnis als
erhofft. Unsere Arbeit war regelmifSig strukturell und nachhaltig und gelegent-
lich nur fliichtig und voriibergehend. Meistens waren wir mit viel Freude, manch-
mal aber auch mit Kummer dabei. Auf jeden Fall haben wir und die Unterneh-
men, die sich auf die Reise begeben haben, immer aus jeder Transformation
gelernt. Diese Erfahrungen und die immer wiederkehrenden Fragen zur Trans-
formation bilden die Grundlage dieses Buches.

Das Ziel dieses Buches ist es, allen, die in der Praxis vor einer agilen Transfor-
mation stehen, so gut wie moglich zu helfen — vergleichbar mit einer Art Reise-
fithrer fiir den Urlaub, der Tipps und Ratschliage gibt. Wenn Sie nicht wissen,
was Sie tun sollen, blittern Sie ihn durch und finden Ideen und mogliche Wege.
Aber am Ende entscheiden Sie selbst, was Sie wie und wann tun. SchliefSlich ist
es Thr Urlaub, Thre Reise und damit Thre spezifische Transformation. Es wire
seltsam, wenn andere, die weiter entfernt sind, besser wiissten, was wann zu tun
ist. Wir haben jedoch auch gelernt, dass es innerhalb einer Transformation eine
Art logische Reihenfolge gibt. Normalerweise ist es ratsam, zuerst das eine zu
tun, bevor man mit dem anderen beginnt. Dieses Wissen konnen Sie sich natiir-
lich selbst erarbeiten, aber es konnte schneller gehen, wenn Sie eine solche Erfah-
rung von jemand anderem tibernehmen. Dasselbe gilt fiir einen Reisefiihrer. Sie
konnen im Urlaub auch alles selbst entdecken, aber das braucht mehr Zeit und
die haben Sie oft nicht. Daher dieses Buch: ein Reisebegleiter fur IThre Reise wih-
rend Threr agilen Transformation.

Wir haben dieses Buch mit einem Team von erfahrenen Transformationsbera-
tern geschrieben. Erfahrung ist die Quelle des Wissens — nicht die wissenschaft-
liche Literatur, Blogs oder andere Arten von Fachpublikationen.



Einleitung 3

Das Ziel dieses Buches ist es, allen, die in der Praxis vor

einer agilen Transformation stehen, so gut wie méglich zu helfen -
vergleichbar mit einer Art Reisefiihrer fiir den Urlaub,

der Tipps und Ratschldge gibt.

Diese lesen wir zwar, aber die wichtigste Quelle fir dieses Buch ist unsere tig-
liche Praxis. Was haben wir gesehen und was hat fiir uns funktioniert? Obwohl
jede Transformation anders ist, weil sie unterschiedliche Ziele verfolgt oder weil
sie unterschiedliche Menschen oder Kunden betrifft, haben wir bemerkt, wie
sich in diesem Prozess ein Ansatz herausgebildet hat. Kein Ansatz im Sinne eines
Rezepts, dem man wortlich und Schritt fiir Schritt folgen muss, sondern viel-
mehr ein Ansatz, der wiederkehrende Voraussetzungen, Prinzipien und Lektio-
nen enthalt. Es [duft darauf hinaus, dass jede Transformation ihren eigenen spe-
zifischen Ansatz bendtigt. Aber Sie konnen Thren eigenen Ansatz auf eine mehr
oder weniger festgelegte Art und Weise gestalten. Dieses Buch gibt Thnen die
Werkzeuge an die Hand, um Ihr eigenes »Rezept« zu erstellen.

Personal-
entwicklung
. 1. Grundlegende
Fiihrung Beschleunigung
der Welt
Messen &
Abstimmen . 2. Folgen fiir die
Strategische Organisation
Steuerung
Technologie 3. Agile Transformation
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Schritt1 Umfang

Schritt2 Analyse
Schritt 3 Dringlichkeit
Schritt4 Skizze
Schritt 5 Veranderungsstrategie
Schritt 6 Roadmap

Schritt 7 Kurze Iterationen
Schritt8 Messen
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In diesem ersten Teil geht es um das Warum von agilen Transformationen. Wir
geben Beispiele fiir die Triebkrifte bestehender Organisationen, zeigen aber
auch, dass die Umstellung auf Agilitit eher eine Notwendigkeit als ein Nutzen
ist. Dieser Teil kann Thnen helfen, eine Koalition fiir die Transformation in Ihrer
Organisation zu bilden. Er enthilt die Argumente, um ins Handeln zu kommen;
vor allem aber zeigt dieser Abschnitt, dass die Durchfihrung einer Transforma-
tion in jeder Organisation notwendig ist oder sein wird. SchliefSlich geht etwas
Grundlegendes in unserer Gesellschaft vor sich, und das nicht nur voriiberge-
hend. Es kommt von aufSen und dringt nach innen. Unter dem Einfluss der Digi-
talisierung findet in der AuSenwelt eine Beschleunigung statt, die es fiir Organi-
sationen entscheidend macht, selbst schneller und beweglicher zu werden. Die
Frage ist also nicht, ob Thre Organisation eine Transformation braucht, sondern
wann. Wie schnell wird sich Thre Organisation verindern und wie rigoros wer-
den Sie diese Verdnderung angehen? Darum geht es im ersten Teil dieses Buches.
Die Frage nach dem »Warum« in den Mittelpunkt zu riicken, erweist sich in der
Praxis als entscheidend, denn nicht die agile Transformation an sich sichert den
Erfolg, sondern die Motive und Ziele hinter dieser Transformation. Warum
beginnen Sie mit der Transformation? Warum hier, warum wir, warum jetzt?
Und wann ist unsere Transformation erfolgreich?

In diesem zweiten Teil geht es darum, wie man eine agile Transformation in der
Praxis strukturiert und durchfithrt. Er enthilt einen Schritt-fiir-Schritt-Plan
(acht Schritte), mit dem Sie das Rezept fur Thre Transformation entdecken wer-
den. Jeder Schritt umfasst konkrete Mafsnahmen und praktische Beispiele. Die-
ser Teil des Buches wird Thnen helfen, herauszufinden, was fiir Thre spezifische
Transformation erforderlich ist, was Sie tun konnen und wie Sie direkt und kon-
kret damit loslegen konnen. Dieser zweite Teil ist der Kern des Buches und
macht es auch zu einem Buch tiber das »Wie«. Muss jeder dieser acht Schritte
vollstandig, genau und in dieser Reihenfolge durchlaufen werden? Nein, denn
jede Transformation ist anders. Aber wenn Sie nicht wissen, was Sie tun sollen,
oder unsicher sind, dann ist dieser Teil ein treuer Reisefiihrer. Sie konnen ihn
auch als Spiegel ihrer bisherigen Arbeit benutzen, denn Schritte zu tiberspringen
bedeutet oft, eine Abkiirzung zu nehmen. Und das kann riskant sein. Wollen Sie
das? Ist es Thnen bewusst? Sie konnen diesen Teil des Buches also als Inspiration
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fiir die Erstellung eines Plans betrachten. Ihr eigener Plan wird sicherlich von
dem von uns skizzierten Schritt-fiir-Schritt-Plan abweichen — aber dann bitte
ganz bewusst.

In diesem Teil wird die Einbettung einer agilen Transformation erortert. Wir
haben gelernt, dass eine Transformation nur dann wirklich erfolgreich sein wird,
wenn sie in der Organisationsstruktur und -kultur richtig verankert ist. Dies
bedeutet Veranderungen in Bereichen wie Personalentwicklung (HR), Fiihrung,
strategische Steuerung, Messen und Abstimmen, Finanzen, Compliance und
Technologie. All dies sind Verinderungs- und Verankerungsthemen, bei denen
wir in der Praxis immer wieder auf dhnliche Hindernisse stofSen. Teil B des
Buches befasst sich mit dem »Wie« der Transformation, geht aber nicht auf
diese spezifischen Verankerungsthemen ein. Daher gibt es diesen dritten Teil, in
dem wir fiir diese Themen aufzeigen, woriiber Sie in der Praxis nachdenken
konnen und oft sogar nachdenken miissen.

Wir wiinschen Thnen viel Spaf§ und Inspiration beim Lesen von Agile Transfor-
mation. Sie konnen das Buch von vorne bis hinten lesen, aber auch als Nach-
schlagewerk verwenden. Benutzen Sie das Buch hauptsichlich, um Tipps und
Ideen zu bekommen oder um nachzuschauen, ob Sie etwas ubersehen haben.
Verwenden Sie es also nicht als einen Schritt-fiir-Schritt-Plan, den Sie »einfach
befolgen miissen«, sondern setzen Sie weiterhin Thren gesunden Menschenver-
stand ein. Schauen Sie vor allem immer wieder von auflerhalb Threr Organisa-
tion nach innen und achten Sie darauf, dass nicht der Gedanke in Thnen auf-
kommt, Sie wiissten schon alles. Denn wenn wir eines wahrend dieser mehr als
hundert Transformationen gelernt haben, dann ist es das, dass jede Transforma-
tion anders ist und nie so wie erwartet verlduft!
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1 Esfindet eine grundlegende Beschleunigung
der Welt statt

In diesem Kapitel konzentrieren wir uns auf die Hauptursache fiir die derzeitige
Beliebtheit von Agilitat. Wir sind tiberzeugt, dass genau hier der Kern der Sache
liegt. Nicht bei der Agilitit selbst, sondern bei der zugrunde liegenden Ursache:
der weitreichenden Beschleunigung durch Digitalisierung.

Der Fortschritt macht traditionelle Organisationsstrukturen
unhaltbar

Schaut man auf die Menschheitsgeschichte, insbesondere seit der industriellen
Revolution, erkennt man einen Trend. Technologische Neuentdeckungen haben
dazu gefithrt, dass manuelle Arbeit durch Maschinen ersetzt wurde, was die
Geschwindigkeit erhoht und Kosten senkt. In allen Sektoren, Branchen und
Liandern sehen wir eine Abfolge von Mechanisierung, Automatisierung, Digita-
lisierung und (zunehmend) Robotisierung.

Die Folgen davon sind Verdnderungen in der Arbeit und der Ausbildung, Ver-
schiebungen in den sozialen Positionen von Bevolkerungsgruppen und die Wie-
dererlangung eines neuen Gleichgewichts, bei der sich Begeisterung und Wider-
stand abwechseln. Dies begann schon mit der Erfindung der Dampfmaschine
und zieht sich bis ins heutige Zeitalter, in dem eine weitreichende Vernetzung
zwischen Menschen, Big Data, Cloud-Technologien und intelligenten, selbstler-
nenden Systemen Einzug hilt.

Durch die zunehmende Beschleunigung ist eine neue Ausgewogenheit im Auf-
bau von Organisationen notwendig. Dies gilt insbesondere fiir die Art und Weise,
wie die tagliche Entscheidungsfindung stattfindet. Zur Veranschaulichung ist es
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schon, wenn man mal im Internet nach Organisationsdiagrammen sucht, die
vor ungefiahr 100 Jahren entstanden sind. Das Bild oben ist ein typisches Bei-
spiel dafur.

Die Zeichnung! zeigt eine hierarchische Aufteilung der Organisation mit abneh-
mender Autonomie und Entscheidungsbefugnissen fiir die Mitarbeiter, die in
dieser Hierarchie weiter unten stehen. Je niher man an der eigentlichen Arbeit
war, desto weniger durfte man selbst entscheiden. Dagegen ist nichts einzuwen-
den, solange nur die Geschwindigkeit so niedrig ist, dass diese Hierarchieform
hilfreich ist. Ein grofSeres Problem ist die hier sichtbare Trennung der verschie-
denen Fachbereiche. Vor 100 Jahren sorgten jedoch relativ einfache Prozesse
dafiir, dass solche Organisationen doch funktionierten.

In der heutigen Zeit ist dies nicht mehr der Fall. Unter anderem durch die Digi-
talisierung ist die Geschwindigkeit in Unternehmen — und vor allem in der Welt
um sie herum — so hoch, dass Hierarchien und strikte Trennungen der Fachbe-
reiche ein Hindernis fiir schnelles Funktionieren darstellen. Das iiberrascht erst
einmal nicht. Wie kann es aber sein, dass viele moderne Unternehmen noch
immer so aufgestellt sind wie Fabriken vor mehr als 100 Jahren? Ist der Einfluss

1. Quelle: hitps:/fen.wikipedia.orghwiki/Organizational_chart. Abbildung von Marcin Wichary,
verbreitet unter CC BY 2.5-Lizenz.



Es findet eine grundlegende Beschleunigung der Welt statt n

von Computern, Internet, Smartphones, Cloud und Software so gering, dass
Unternehmen immer noch auf die gleiche Art und Weise organisiert werden
konnen wie am Ende des neunzehnten Jahrhunderts?

Das glauben wir nicht. Wir sind davon tiberzeugt, dass diese traditionelle Ent-
scheidungshierarchie und die Aufteilung in Silos in Organisationen nicht weiter
haltbar sind. Um im Tagesgeschift erfolgreich zu sein, bedarf es einer anderen
Art von Entscheidungsfindung als entlang der hierarchischen Linien. Eine inten-
sive Zusammenarbeit ist entscheidend. Es ist besser, das Organisationsmodell
durch Selbstorganisation und autonome Entscheidungsfindung zu ersetzen. In
vielen Fillen verlagern wir die Entscheidungsfindung in die Teams, weil die An-
zahl der Kompetenzen, die zum Erreichen von Ergebnissen erforderlich sind, fiir
eine einzelne Person zu grofs ist. Agilitdt bietet erfolgreiche Denk- und Arbeits-
weisen, die Struktur und Vorhersagbarkeit innerhalb autonomer, selbstorgani-
sierter, cross-funktionaler Teams bieten.

Der Grund, warum gerade die Digitalisierung fiir die zunehmende Beschleuni-
gung sorgt, lasst sich anhand einfacher Physik veranschaulichen. Das zweite
Newton’sche Gesetz (1687) zeigt, dass Beschleunigung (a) das Ergebnis aus
Kraft (F) geteilt durch Masse (m) ist. Oder als Formel: a=F/m. Software, Daten,
Bits und Bytes haben keine Masse. Wenn somit von weitreichender Digitalisie-
rung die Rede ist, bei der die physische Welt eine viel kleinere Rolle spielt, nimmt
die Beschleunigung bei gleichbleibender Kraft drastisch zu. Die gesamte Platt-
formokonomie basiert auf diesem Prinzip. Angebot und Nachfrage sind digital
verknipft. Da kommt kein Stift, kein Papier, geschweige denn ein Mensch ins
Spiel. Geschaftsmodelle dieser Art konnen sich unglaublich schnell entwickeln
und wachsen, da es ihnen an Masse mangelt.

Es gibt immer noch Gerite und Menschen in Organisationen, somit werden sie
nie vollkommen frei an Masse sein. Je mehr jedoch digitalisiert wird, desto
weniger Masse und desto mehr Beschleunigung tritt auf. Dieser Trend ist nicht
aufzuhalten und wird noch lange andauern. Durch die Digitalisierung entsteht
eine grundlegende Beschleunigung, die uns zwingt, uns selbst und die Organisa-
tionen, in denen wir uns befinden, auf eine komplett andere Art und Weise zu
organisieren und zu strukturieren. Diese Veranderung und Beschleunigung fin-
den in der AuSenwelt einer Organisation statt.



