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~ Selbstorganisation?




,.die‘ Alternative zu
,.,command and control®

Prinzipien der

eigendynamische Systemtheorie

Naturprozesse _
Schwarm-lntelligenz

(Bienen, Ameisen ...)

Evolutionsphanomene !
beil Organismen

Muster der Emergenz

neoliberale sozialér Strukturen

Mechanismen des
freien Markts

auch innerhalb basisdemokratische
des Unternehmens und anarchische

Idealvorstellungen

,.Selbstorganisation ist Chiffie fur
einen Erklarungsnotstand, keine

Erklarung.«*

Turcke, Christoph: Erregte Gesellschatft. Philosophie der Sensation.
Munchen. 2002, S. 130, Anm. 11

Leistungspolitischer ,,double bind*“:
,.Einerseits gehéren nunmehr,
Selbstkoordination und Kreative
Problemlosung zum offiziellen:
Aufgabenkanon der Gruppe,
andererseits fehlt Zeit und RPersonal,
um diese Aufgaben angemessen

erfullen zu kbnnen.«

Harald Wolf: Partizipatives Management - was bleibt? Expertise fir dLe Hans-
Bockler-Stiftung. Soziologisches Forschungsinstitut-Universitat Gottingen,
Juli 2003




| ,,Allein Kommunikation -
) ulfid nicht Pergonent -
bilden soziale Systeme.
. Kemmgenikation.ist.die
7 kIgindte Einheit®¥ines -

Systems. S . ..
== ~Niklas Lohmann

-

Experiment;

LAllein Kommunikation - und
nicht Personen! - bilden soziale
Systeme. Kommunikation ist
die kleinste Einheit eines
Systems.*

Niklas Luhmann

Ubermittel sie
als ,Mitteilung”

Sender kreiert Empfanger nimmt
JInformation® sie entgegen... ... und interpretiert
sie in seinem Sinn

> i




,S2Anschlusskommunikation

)

Empfanger formuliert das
von ihm Verstandene als

Lnformation“ ...
... und Ubermittelt

diese Information als
~Mitteilung”

T3
... und der =

(urspringliche)
Sender interpretiert
sie in seinem Sinn

{Information,
Mitteilung, Verstehen}
als Ganzes unabhangig von
Sender / Empfanger ist
~Kommunikation* und lasst
weitere Kommunikation
(Anschlusskommunikation
der
Anschlusskommunikation
usw ‘usw) entstehen und
bildet ein soziales System.

~-Kommunikation ist die kleinste Einheit
eines Systems. Nicht Menschen ,.
(psychische Systeme) kommunizieren.
Kommunikation kommuniziert und findet
nur in sozialen Systemen statt, mégen
diese noch so klein oder vorlaufig sein.*

Stefan Nehrkorn, Systemtheorie: Niklas Luhmann.

Veranstaltung der Humboldt-Gesellschaft am 19.08.2001
http://www.humboldtgesellschaft.de/inhalt.php?name=luhmann




Ein System konstituiert sich durch Ab- und Ausgrenzung zu seiner
Umwelt. Es wird also ausselektiert, was zum System und was zur
Umwelt gehort.

Primare Aufgabe von Systemen ist die Reduktion der
Umweltkomplexitat.

Die kleinste Einheit eines sozialen Systems ist KOMMUNIKATION.

Nur Kommunikation kann sich - im Unterschied zu Personen - aus
sich selbst heraus reproduzieren: Aus Kommunikation entsteht
Kommunikation.

= Ein soziales System reproduziert seine Elemente
(Kommunikation) permanent mit diesen Elementen
(Kommunikation) selbst (,,Autopoiesis* und ,,Selbstreferenz®)

=> Die sich permanent reproduzierende Kommunikation als solche,
nicht die Personen, bilden soziale Systeme

Kritik an dieser ,extremen“ Position Luhmann‘s siehe z.B. in:
http://www.kontexte-agentur.de/text_pr/niklas_luhmann.htmi

und Christian Fuchs: Soziale Selbstorganisation im Informationsgesellschaftlichen Kapitalismus

Gegenposition: Menschen, nicht nur die vom
Menschen abstrahierte Kommunikation,
bilden soziale Systeme.

Und: Es gibt kein ,,Kollektiv als solches**

Direktorium ?
[ |
1

Abteilung A Abteilung B Abteilung C

Zitat Heinz von Foerster:
"Ich kenne kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv kann man nicht die Hand
schutteln, man kann es nicht umarmen und sich nicht mit ihm an einen Tisch
setzen und fragen, wie es ihm geht, ob es Schmerzen hat, warum es lacht oder
weint. Wir haben es hier mit einem Begriff zu tun, der den direkten Bezug von
Mensch zu Mensch verhindert."




Dennoch ist das Uberlegenswert:

Ein , Team“ (= soziales System) wird abgegrenzt
dadurch, was im Team Gegenstand der
Kommunikation ist.

,Selbst-Organisation” entsteht durch / erfordert
eine permanente auf sich selbst gerichtete,
Kommunikation.

3 Lesezechen
DL IMLLTHIYTaTHIvIIan

6416 Steinerberg

0 Loy LOn 3012

- S S - - 00

L C & Htps: wv\.rw google.ch/search?n =organisationfirlz = IC1CHMO_deUHS 25CHS 2 5&thm =ischatho=ufsource =nnivisa - Xiei= jwiWURZAGPORAR @ T3 | &




Die Organisation als lebendiges System ist transient,
nicht persistent.

Sie entsteht und lebt durch permanente Konversation.
Konversationsblockaden sind Organisationsblockaden.

Dennoch vertrauen wir nach Feierabend darauf, dass
,unsere Firma*“ auch noch am nachsten Morgen da ist -
so, wiessie am Vorabend war.

Wirvertrauen darauf .... uhd sind uns zu wenig
bewusst, dass sie jeden Morgen erst wieder durch
unsere Konversation ,,wie neu*“ entstent...

&« C | & https://www.google.chjsearch?q=vertrauenfhl=defrlz=1C1CHMO_{aCH525CH52 5&tbm=isch&tbo=ulisource=univiisa =X&ei=Sg0OVUeveOo @ 7 | &
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Unser Umgang mit Komplexitat gelingt uns, denn:

=> wir unterscheiden in unserer Umwelt ,,Systeme*“, die wir zeitweise (weil
im Moment nicht relevant) ausblenden oder nur als ,black box* betrachten
= wir VERTRAUEN zukunftsgerichtet
= in das Handeln vertrauenswiurdiger Personen
= in das korrekte Funktionieren von Systemen
=» in (hach Luhmann) ,symbolisch generalisierte
Kommunikationsmedien “
Diese ,symbolisch generalisierten Kommunikationsmedien® sind keine
nur subjektiven Konstrukte sondern intersubjektive Gbertragbare
Selektionsleistungen tber mehr oder weniger lange Ketten
hinweg. Evolutionar erfolgreiche Beispiele dafir: Geld, Liebe und

Macht... und Organisationen
(Vgl.: Dijana Tavra, Vertrauen als Mechanismus der Reduktion von Komplexitat; Universitat Bern

Sozialanthropologisches Institut; http://tinyurl.com/a62hgaw)

Ist die von uns als belastend wahrgenommene
"Komplexitat" letzten Endes ein INndiz eines immer
grosseren Verlustes von "Vertrauen" und damit auch
von "Orientierung"?

Kann es sein, dass es nicht so sehr
darum geht, "besser" mit dieser sich
durch Vertrauensverlust erhohten
Komplexitat als unverankert In
dieser Welt umherschwimmendes
Individuum ,,agil““ leben zu kénnen -

sondern eher darum, wie wir wieder
mehr Vertrauen zu Personen,
Rollentragern, Teams, Normen,
Organisationen, Strukturen und
Prozessen erlangen?




Unser Bild von ,,Hierarchie“

(Google-Suche)
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Die Hierarchie ist ein System der Uber-/ Unterordnung zwischen organisatorischen Einheiten. Die
Hierarchie stellt dabei das grundlegende Ordnungssystem von Organisationen und sozialen
Systemen dar. = Differenzierung in Teil- und Untersysteme

Die Hierarchie besitzt Koordinationsfunktion, indem eine Gbergeordnete Stelle
untergeordneten Stellen Anweisungen erteilt, die darauf gerichtet sind, den spezialisierten
Aufgabenvollzug zielentsprechend auszurichten. @ Rahmensetzung =
Systemgrenze

Die Hierarchie der organisatorischen Entscheidungseinheiten dient der arbeitsteiligen Lésung der
komplexen Entscheidungsaufgabe der Unternehmung. Durch horizontale (Spezialisierung) und
vertikale (Delegation) Aufteilung dieses Gesamtentscheidungssystems werden hierarchisch
geschichtete Teilentscheidungsprobleme gewonnen und den Entscheidungseinheiten zusammen
mit den entsprechenden Entscheidungskompetenzen tbertragen. = Delegation von

Verantwortung - und Vertrauen

Die Organisationsstruktur bildet das vertikal und horizontal gegliederte System der
Kompetenzen ab, das gemafl dem instrumentalen Organisationsbegriff als genereller

Handlungsrahmen die arbeitsteilige Erfullung der permanenten Aufg aben regelt. In der
vertikalen Perspektive besteht das grundlegende Beschreibungsmerkmal einer
Organisationsstruktur aus dem Grad der Delegation, in der horizontalen Perspektive v.a. durch die
spezifische Ausrichtung der durch Bereichsbildung voneinander abgegrenzten
Kompetenzinhalte der organisatorischen Einheiten.




Unser Bild von ,,Team*“”

(Google-Suche)
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Power to the Edge

Figure 4. Napoleon's Corporal (left)'* and the Strategic Corporal (right)®

Power to the Edge

\

Von Napoleons Unteroffizier wird gesagt, dass er Tag und Nacht im Hauptquar-
tier des Kaisers dienstbereit war. Seine Aufgabe war es, sich Napoleons Befeh-
le im Entwurf anzuhéren, bevor sie zu den Generalen geschickt wurden. Wenn
die Befehle so klar aufgesetzt waren, dass selbst der Unteroffizier sie nicht
missverstehen konnte, galten sie als bereit zur Verteilung. In gewissem Sinne
war das eine Version des moderneren 'KISS'-Prinzips "Keep it simple, stupid"
oder zu Deutsch "Sag's einfach, Schwachkopf". Natlrlich wird hier impliziert,
dass Napoleons Unteroffizier kein intellektueller Riese war und durch subtile
oder nuancierte Anweisungen leicht zu verwirren gewesen ware und dass Be-
fehle so zu formulieren sind, dass es sehr schwer ist, sie zu missverstehen.




Power to the Edge \
i
Im Gegensatz dazu ist der Strategische Unteroffizier ein Geschopf des Informa-
tionszeitalters. Es ist ein Unteroffizier, der in der Lage sein muss, eine ganze
Reihe von Auftragen durchzuflihren und Entscheidungen zu treffen, die Folgen
weit Uber seine Verantwortlichkeiten vor Ort hinaus haben kénnen. Zum Bei-
spiel kann der Strategische Unteroffizier die Verantwortung flr eine Stral3en-
sperre spat in der Nacht wahrend eines Friedenseinsatzes haben. Er (oder im-
mer haufiger sie) muss vielleicht entscheiden, wie mit einem Zivilfahrzeug zu
verfahren ist, das sich der Strallensperre mit hoher Geschwindigkeit nahert und
offensichtlich nicht die Absicht hat zu halten. Wenn die Insassen harmlose Zivi-
listen sind, kann ein Beschuss des Fahrzeugs zu Opfern (und sehr negativer
Berichterstattung in den Medien) und zu einem ernsten Vertrauensverlust bei
der ortlichen Bevdlkerung flihren. Doch wenn es sich bei den Fahrzeuginsassen
um Feinde handelt, kann ein Nichtaufhalten zu einem Angriff auf den eigenen
Truppenteil, zu einem spateren Gewaltakt (Bombenexplosion oder Ermordung)
oder dem Verlust der Kontrolle Uber die Stral’e fuhren. Der Unteroffizier muss
seine Entscheidung auf der Grundlage seines aktuellen Lagebildes (Gab es
bereits dhnliche Vorfalle? Um was flr ein Fahrzeug handelt es sich? Welche
Typen von Insassen scheinen im Fahrzeug zu sitzen?), seiner Befehle, der Ein-
satzregeln und seiner Beurteilung oder seines gesunden Menschenverstandes

treffen.
- -

Power to the Edge

Der Untergang des ,Superstars”

Es wird immer deutlicher, dass die Komplexitat der auftretenden
Situationen und die erforderlichen Reaktionen nicht nur
entscheidungstheoretische Ansatze, sondern auch die Fahigkeiten sogar
der besten Experten (, Superstars"), mit den Komplexitaten fertig zu
werden, Uberfordert hat.

Statt sich auf individuelles Talent zu verlassen, erschliel3en Prozesse
des Informationszeitalters kollektive Kenntnisse und Zusammenarbeit.
Wenn wir nicht auf traditionelle Methoden der strategischen Planung
zurtckgreifen und uns nicht auf die Intuition verlassen kénnen — woher kommt
dann Fuhrung und Lenkung heute? Die Antwort fiir die Industrie ist die gleiche
wie fur die Streitkrafte; der standige Umgang mit nicht vertrauten
Situationen verlangt ein Hochstmal an Agilitat in all ihren Dimensionen.




Power to the Edge

Investitionen in die Sicherstellung ausreichender Interoperabilitat und
Agilitat zur Benutzung des Systems werden viel effizienter sein als

standige Investitionen, Zeitverzégerungen, falsche Verteilung und
blockierten Kanéle, die durch die Anstrengungen verursacht werden, ein
hierarchisches System aufrechtzuerhalten, das auf vordefinierten
Informationsaustauschbeziehungen basiert.

In Laborversuchen erkannt:
=» ad hoc zusammengestellte Gruppen sind in der

Entscheidungsfindung langsamer, aber ihre Qualitat fir komplexe
Entscheidungen ist verbessert

= Gruppen, die Uber langere Zeit in verschiedenen Situationen
zusammengearbeitet hatten, entscheiden schneller, ohne dabei
EinbulRen bei der Qualitat hinnehmen zu missen.




Talcott Parsons, Amerikanischer Soziologe, 1 950

LAGIL® als Akronym fur vier Uberlebenswichtige Funktionen lebender und somit
auch sozialer Systeme:

A Anpassung (Adaptation) an die Umwelt
G Zielerreichung (Goal-anainment)

I Integration als Mechanismus zur Leistungserbringung der Teilsysteme
untereinander

L Strukturerhaltung oder Latenz als Mechanismus zur Erhaltung der Identitat
des
System obwohl alles stetig im Wandel ist

[vgl. Georg Kneer (Hrg) Markus Schroer (hHg): Soziologische Theorien. VS Verlag fir
Sozialwissenschaften; 2009]

Tom Gilb:

(He was the first to evangelize for evolutionary IT project management in writing in the 70s,
though many, including him, practiced it successfully long before that. Most of the Agile
Manifesto signatories and other agile method creators have publicly recognized him as a sort
of 'grandfather' of incremental software project management, with special reference to his
depth treatment of it in his 1988 book, “Principles of Software Engineering Management”)

The main reason for successes is in the implied definition of '‘Agile'. The
success is primarily due to the fact that

o prioritized results are delivered earlier, and in much smaller
Increments than for traditional projects using the waterfall approach where
each step of a project must be completely finished before proceeding to the
next.

 Secondarily there is an element of learning, and proving the system,
at every delivery cycle.

All other agile tactics are optional details.

(Quelle: Brian Wernham, Agile Project Management for Government,
Kindle eBook 1 Edition, published 2012 by Maitland and Strong)




Gunther Schuh, Hans-Peter Wiendahl
Komplexitat und Agilitat:

Steckt die Produktion in der Sackgasse?
Springer 1.997

(Buchrickseite)

Welche Zukunft hat die Produktion? Die Meinungsfihrer der
Managementlehre, des Technologiemanagements, des
Produktionsmanagements und der Produktionstechnik diskutieren diese
Frage hier im Detalil. Sie zeigen die Widersprtiche zwischen
Komplexitat im Produktionsumfeld und Agilitat im Markt auf und
geben Perspektiven fur deren Aufldsung.

Insbesondere wird den Fragen nachgegangen, was Management heute
und in Zukunft bedeutet, wohin sich die Markte bewegen werden und
wie man ihnen folgt, wie die technischen Innovationen aussehen und was
sie bewirken werden und, wie sich die industrielle Produktion durch
neue Technologien und Organisationsprinzipien andern wird.

Volker Nissen:

IT-Agilitdt bezeichnet die Fahigkeit der Informationsverarbeitung in einer
Organisation, auf wechselnde inhaltliche und kapazitive Anforderungen sehr
schnell (mdglichst in Echtzeit) reagieren zu konnen und zuktinftige IT-
gestutzte Innovationen im fachlichen Geschéft aktiv aufsptren und
unterstltzen zu kénnen.

Kapazitive Agilitét beschreibt die Fahigkeit der IT, auf schwankende
mengenmaliige Anforderungen schnell antworten zu kdnnen (Skalierbarkeit,
Performanz).

Funktionale Agilitéat.

=>» Art der Anderungen vorhersehbar: kann man von reaktiver Agilitat

=» Unvorhergesehene Anderungen und IT-Innovationen unterstiitzen bzw.
aufspuren, die IT Gbernimmt eine aktive Rolle fur das fachliche Geschaft:
proaktive Agilitat

Quelle: Volker Nissen, Alexander Mladin: Messung und Management von IT-Agilitét.
In: Hans-Peter Froschle (Hrsg.): Wettbewerbsfaktor IT.
HMD 269, 46. Jahrgang, Oktober 2009, ISSN 1436-3011




“‘Lexikon IT-Management”, Symposion Publishing 2010:

Durch ihre Wurzeln in der Produktion l&sst sich Agilitat zurickfuhren auf altere Begriffe
wie Flexibilitat und Leanness aber auch von diesen abgrenzen.

Flexibilitat: Fahigkeit, mit Veranderung und Wandel positiv umgehen zu kénnen, sowohl
proaktiv als auch reaktiv.

Agilitat betont allerdings zusatzlich die kontinuierliche Bereitschaft zum Wandel und
Schnelligkeit in der Veranderung.

Leanness: Schaffung von Wertbeitrag durch 6konomisches Verhalten, insbesondere
Vermeidung von Verschwendung, Qualitatsorientierung und Einfachheit
Leanness an sich jedoch nicht ausgerichtet auf Unsicherheit, Umweltbeobachtung und

permanenten Wandel, sondern eher auf Stabilitat in den Rahmenbedingungen.
(Brian H. Maskell: Software and the Agile Manufacturer, Productivity Press, 1994

"to be lean is to be good at things you can control while to be agile is to be good at
things you cannot*)

Agilitat ist die kontinuierliche Bereitschaft, Veranderung
schnell herbeizufuhren, Wandel (insbesondere auch
unvorhergesehenen) proaktiv und reaktiv aufzugreifen und
aus der Veranderung zu lernen.

Als ganzheitliches Konzept zielt Agilitat zudem auf
Wertbeitrag und Kundennutzen durch Effizienz,
Qualitatsorientierung und Einfachheit.

Manifest fiir Agile Softwareentwicklung

2001

Wir erschlielen bessere Wege. Software zu entwickeln,
mndem wir es selbst tun und anderen dabei helfen.
Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schitzen gelemnt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heifit,| obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Quelle: http://agilemanifesto.org/iso/de/



Im Vergleich: Eine weitere Sichtweise von , Agilitat*:

Agile Organisationen

Kommunikation
Lernen durch
Experimente

Handwerkliches

Kénnen
Katalytische
Fihrung
Langffristiges
ergebnisorientiertes
Controlling

Systemisches Denken

Abb. 1: Agile Organisationen ruben auf einem Fundament aus systemischem Denken
und fiinf Sdulen.

Quelle: Jens Coldewey; Was heisst hier eigentlich "agil*? Kennzeichen agiler Organisationen; in
OBJEKTspektrum Ausgabe 05/2012, Titelthema: Agilitét groRer Organisation

Im Vergleich: Eine weitere Sichtweise von , Agilitat*:

i

Agilitat

i

leichtgewichtig

Abb. 2: Agilitit definiert durch Kernkonzepte.

Feedback- ‘ — 7 “
orientiert inkremente

Quelle: André Janus, Jens Jager, Dr. Martin Gaedke; Agile Praktiken - oder doch Impediments? Bewertung
der Agilitat von Praktiken in der Softwareentwicklung; in OBJEKTspektrum Ausgabe 05/2012, Titelthema:

Agilitat grof3er Organisation




Im Vergleich: Power to the Edge

Die sechs Aspekte von Agilitat in den Domanen der
Operationsfiuhrung:

Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und bedingungsiubergreifend
effektiv zu bleiben;

Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Unglucksfallen, Schaden oder einer
de-stabilisierenden Storung der Umgebung zu erholen oder sich darauf
einzustellen;

Reaktionsfahigkeit: die Fahigkeit, auf eine Veranderung der Umgebung
rechtzeitig zu reagieren;

Flexibilitat: die Fahigkeit, mehrere Losungsmaoglichkeiten einzusetzen und nahtlos
von einer zur anderen Uberzugehen;

Innovationsfahigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die Fahigkeit, alte
Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

Anpassungsfahigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu dndern und die
Fahigkeit, die Organisation zu andern.

Quelle: http://www.dodccrp.org/files/Alberts_Power.pdf

Was davon-passt fur
~— Qrgan Isatior en: als Ganze...
“~ynd nicht our fur die-
--'f'--roduktentwmklung’?




Meine \Wahl:

Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und
bedingungsubergreifend effektiv zu bleiben;

Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Ungliicksfallen, Schaden
oder einer de-stabilisierenden Stoérung der Umgebung zu erholen
oder sich darauf einzustellen;

Reaktionsfahigkeit: die Fahigkeit, auf eine Veranderung der
Umgebung rechtzeitig zu reagieren;

Flexibilitat: die Fahigkeit, mehrere Losungsmaoglichkeiten
einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen tiberzugehen;

Innovationsfahigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die
Fahigkeit, alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

Anpassungsfahigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu &ndern
und die Fahigkeit, die Organisation zu andern.

Das sind die strategisch relevanten FAHIGKEITEN.
Handlungsweisen wie ,,Lernen durch Experimente“*
sind situative Taktiken, um diese Fahigkeiten zu
praktizieren.




V' B3 nagel hammet - Goog! » :

\ (165 s e google.ch)

- kesezechen

Eine Organisation / ein Unternehmen umfasst nebst
der Neu- und Weiterentwicklung und des Betriebs

von Produkten und Dienstleistungen viele Funktionen
ohne ,,Produktcharakter- *:

Wertschdpfungskreis (in Anlehnung an GUNTHER 2008) &J

Quelle: http://de.wikipedia.org/wiki/Wertsch%C3%B6pfungskreis



Nicht alles (und oft nur sehr wenig) in einer
Organisation / einem Unternehmen hat den Charakter
eines ,,Projektes*‘ (auch wenn es als solches abgewickelt
wird - und allein schon deshalb scheitert...)

Ein Projekt ist eine zeitlich befristete, relativ
innovative und risikobehaftete Aufgabe von
erheblicher Komplexitat, die aufgrund ihrer
Schwierigkeit und Bedeutung meist ein
gesondertes Projektmanagement erfordert.

Quelle: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/projekt.html

Prof. Dr. Ayelt Komus (Hochschule Koblenz) schreibt dazu:

»Interessanterweise werden oft Aufgabenstellungen als Projekte verstanden, die im
eigentlichen Sinne gar keine sind. Schlie3lich ist mit der Einfihrung eines
Softwareproduktes, eines Geschaftsprozesses, eines neuen Autos oder einer neuen
SAP-L6sung die Arbeit nicht abgeschlossen. Vielmehr geht es um kontinuierliche
Verbesserung der Losungen und der Nutzung derselben. Wahrscheinlich ist das
eines der Hauptprobleme klassischer Projektmanagementmethoden. Sie beruhen auf
dem Gedanken ,Es gibt eine Fertigstellung und dann ist die Arbeit getan.” Aul3erdem
verleitet diese Denkweise dazu, viel zu grof3e Aufgabenstellungen in einem Stiick zu
bearbeiten.”

Quelle: http://borisgloger.com/newsletter/oktober-2012/quo-vadis-agile/?utm_source=Newsletter&utm_campaign=89cc7711d1-NL201210

Konzepte und Praktiken des agilen Entwickelns von
Software
eXtreme Programming (XP)

Konzepte und Praktiken des agilen Managements von
Projekten

PRINCE 2 ™

DSDM® / DSDM® Atern

Konzepte und Praktiken der agilen Neu- und
Weiterentwicklung von Produkten

Scrum

Scaled Agile Framework for Enterprise™ (SAFe)

als Frameworks fur die Organisation als Ganzes
einsetzen zu wollen bedeutet, alles als ,,Nagel““ zu
betrachten.




Angenommen, eine Organisation / ein Unternehmen hat diese Fahigkeiten:
Robustheit Belastbarkeit Reaktionsfahigkeit
Flexibilitat Innovationsfahigkeit Anpassungsftahigkeit

Woran merken das die Kunden und die Mitarbeiter?

Eine fortwahrende und offene Kommunikation wird praktiziert und als pragende Kultur begrisst.
Insbesondere auch die regelméassige Reflexion der Arbeitsweise und Zusammenarbeit auf allen
Ebenen in allen Teams und Kreisen und quer Uber alle Funktions- und Kompetenzraster.
Keine starren Hierarchien sondern dynamisch an die aktuellen und voraussehbaren
Wertschdpfungsprozesse angepasste Steuerungs- und Koordinationskreise auf allen
Abstraktionsebenen. Die Macht- und Mikropolitik ist dabei durchaus hart, aber fair.
Vertrauensvolle, weitgehende Verantwortungs- und Macht (=Kompetenz)-Delegation an die
ausfuihrenden ,Kreise*.
Einen Kreis Uberfordernde Schwierigkeiten werden von ihm vertrauensvoll und rasch
.eskaliert* und I6sungsorientiert angegangen - und als Lernchancen genutzt.
Die kontinuierliche qualitatsbetonte Arbeit langs ganzer Produktlebenszyklen steht im Zentrum.
Es gibt keine Grossprojekte sondern ergebnisoffene Programme.
Sie bestehen aus kleinen (max. 9 Monate) ,,echten Projekten einerseits und aus nicht
projektmassig planbaren ,forschungsartigen* Entwicklungsvorhaben andererseits.
Es gibt rollend aktualisierte ,Innovations-Pipelines* auf allen Ebenen aller Geschaftsfelder.
Nur das effektiv planbare und kontrollierbare wird geplant und kontrolliert und nicht mehr - aber
auch nicht weniger.
Light-Tight Control Model®: Auf Portfolioebene klare und mittelfristig stabile Entscheide und
Rahmenvorgaben (Tight) fur die auf Programm- und Teamebene bearbeiteten Initiativen.
Auf Teamebene wird je nach Stakeholder-Erwartung und Planbarkeit eher planbasiert oder
inkrementell- adaptiv gearbeitet (Light) mit angemessenem Einbezug der Stakeholder und Kunden.

(1) Brian Wernham: Agile Project Management for Government. Maitland and Strong, 2012. S. 225



Wie erreicht gipe N

- - L o - '.... B 3 'h.__l
Organisatiox/Firma N R
__.-'" o e Hh'-\.
p & ; i
d--."'-.--.-_-;".':." e,
"~ \

- - i N .
sich weiter durch peftagraente e
= J:':""f .-"'l. b "‘"\-\._l\"‘--\.\
Konversation. R

Eine Organisation Iebﬁdfentwickelt D

= OrganisationsentwigKlung—"/
bedeutet Schaffen von—" ~
Konversationsraumen P
far jeden Organisationsfkffej;ﬁs:?-"
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. Identitat

. Ziele und Strategien

. Prozesse / Handlungsmuster

. Kommunikationsstrukturen

. Operative Handlungen

innerhalb des uns gesetzten
Rahmens?




.-OFganisations-
Kreis?

,,gesetzter

Rahmen*“?

,,Organisations-Kreis““?
,,gesetzter Rahmen*“?
Hierarchisches Top-Down-Denken!

Ja - weil es Sinn macht:

Umgebungskomplexitat wird handhabbar durch Konstruktion
von Systemen / Teilsystemen und Abstraktionsebenen.

Erfolgreich und effizient

* bei ,mittelfristig” stabilen und sinnvollen Strukturierungskriterien
(z.B. Produktfamilien, Kompetenzgebiete)

» solange diese Konstruktionen flexibel und anpassungsfahig bleiben.

Steuerung ineinander geschachtelter Systeme (Organisationseinheiten) mit
Stellgréssen (Rahmensetzungen) nur fur die jeweils ndchstinneren
teilautonomen Teilsysteme (Steuerung via Kontext, nicht des Systeminneren)

Ruckmeldungen der Teilsysteme werden vom sie umfassenden System dem
ihm Ubergeordneten System verdichtet Ubergeben.




ABER:

Je dynamischer die Strukturierungskriterien

(Produktarten, Kompetenzen, ...) umso grésser

» der Aufwand zur Aufrechterhaltung und fortlaufenden Anpassung der
Strukturen und der Steuerungs- und Rickmeldemechanismen

» das Fehler- und Flaschenhals-Risiko

Dynamische Netzwerke mit Investitionen in die Sicherstellung ausreichender
Interoperabilitat zwischen ALLEN Knoten und in die Kompetenz ALLER
Netzwerkknoten (Personen, Teams) sind dann effizienter.

=» Jederzeit miussen alle mit allen in Beziehung treten kénnen.

Je nach Situation entstehen jedoch nur vergleichsweise wenige mit hoher
Bandbreite verbundene Aktionsknoten. Dennoch: Alle miissen

gleichermassen , beziehungskompetent“ bleiben = dauernde Investition

UND:

Bei , mittelfristig” stabilen Strukturierungskriterien

* ist der Gesamtaufwand der verteilten aber stabilen Steuerungs- und
Monitoring-Funktionen héher als notig = Leitstellen-Zentralisierung im
Eisenbahnnetz und im Flugverkehr

» neigen Netzwerkstrukturen zu stabilen Topologien mit , persistenten
Trampelpfaden“ und damit zu impliziten Hierarchien =» Strassennetz,
Kommunikationspfade in sozialen Netzwerken (z.B. bei ,stabilen” Themen)
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Verkehrsaufkommen Strassennetz
von ,West- und Ost-Tschweizien“

Quelle: http://www.thegortcloud.com/ga.html




Legitimierte Anspruche und Verantwortungen
erscheinen mit hierarchischen Strukturen eher
erfullbar - sind aber moglicherweise zu statisch:

AufTsichtsrat

Uberwachung der Geschéftsfilhrung <
Mitglieder gegentber Eigentimer
i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar

lbestellt

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung
Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegentiber zum Ersatz des
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.
Mitglieder leiten als ,,CxO*

wéahlen 2/3 . .
der einzelne Unternehmensbereiche
Mitglieder _ _ . :
schrittweise schrittweise
Detaillierung der Verdichtung wahlen 1/3

Kontextsteueru operativer

. der
(Rahmenset Infoxmationen

Mitglieder

Eigentimer

(Aktionare) Mitarbeitende

Legitimierten Anspriuchen und Verantwortungen
so gerecht zu werden erscheint eher riskant - aber
moglicherweise der Dynamik eher angemessen:

Aufsichtsrat

Uberwachung der Geschaftsfiihrung <
Mitglieder gegenliber Eigentiimer

i.S. eines ordentlichen Kaufmanns haftbar

l bestellt

Vorstand
Leitet die AG in eigener Verantwortung
Bei Pflichtverletzung der Gesellschaft gegentiber zum Ersatz des
daraus entstehenden Schadens als Gesamtschuldner verpflichtet.
Mitglieder wirken im Netzwerk als Aktionsknoten fir

wabhlen 2/3 o
der spezifische - wechselnde - ,,Top-Themen*
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Wie kann hier ein unternehmensweites Optimum statt
einer Unmenge nur lokaler Optima ohne stufenweise
Abstaktions- und Steuerungsebenen erreicht werden?

| Aufsichtsrat |

v

Morning Star Company

Founded in 1970 by Chris Rufer as a one truck owner operator, hauling tomatoes to other canneries. In

1982, Chris founded a tomato paste processing plant.

The Morning Star Company was built on a foundational philosophy of Self-Management.
http://www.morningstarco.com/

The Morning Star Company is a California based agribusiness and food processing company. Morning
Star processes 25% of the California processing tomato production, and supplies approximately 40% of
the U.S. industrial tomato paste and diced tomato markets.

The company has attracted attention for its libertarian philosophy of no supervisory management.
http://en.wikipedia.org/wiki/The_Morning_Star_Company

Die Firma verarbeitet Tomaten und beliefert Restaurants und Supermarkte. 400 Mitarbeiter sorgen fir
700 Millionen Dollar Umsatz.




Morning Star Company

Founded in 1970 by Chris Rufer as a one truck owner operator, hauling tomatoes to other canneries. In
1982, Chris founded a tomato paste processing plant.

The Morning Star Company was built on a foundational philosophy of Self-Management.
http://www.morningstarco.com/

The Morning Star Company is a California based agribusiness and food processing company. Morning
Star processes 25% of the California processing tomato production, and supplies approximately 40% of
the U.S. industrial tomato paste and diced tomato markets.

The company has attracted attention for its libertarian philosophy of no supervisory management.
http://en.wikipedia.org/wiki/The_Morning_Star_Company

Die Firma verarbeitet Tomaten und beliefert Restaurants und Supermarkte. 400 Mitarbeiter sorgen fir
700 Millionen Dollar Umsatz.

Die Mitarbeitenden managen sich selbst:

«Jeder Angestellte handelt mit seinen Kollegen einmal pro Jahr einen Vertrag aus.
Darin steht ganz genau, was er oder sie in den kommenden 12 Monaten tun wird,
mit allen Kennzahlen. Dieses Netz von Vertragen tUberzieht die Firma und ersetzt
die Kontrolle von oben. http://morningstarco.com/index.cgi?Page=About%20Us/Colleague%20Principles
*Geld ausgegeben wird auch eigenverantwortlich: Braucht etwa der
Wartungstechniker in der Fabrik ein Schweissgerat fur 6000 Franken, kann er es
bestellen, wenn er alle davon Betroffenen fur diese Investition gewinnen konnte.
*Ende Jahr werden die Gehalter bestimmt — von einem Komitee, das die Mitarbeiter

selbst wéahlen.
http://lwww.handelszeitung.ch/management/cheflose-unternehmen-ein-hauch-von-anarchie

Bevor ein Unternehmen sich selbst dirigieren kann,
braucht es paradoxerweise erst mal eine besonders
starke FUhrung. Erst wenn alle Mitarbeiter nicht nur in
ihren Fachaufgaben, sondern auch in der Selbstfihrung
geschult sind, kann der Stab an die Masse Ubergeben
werden — eine Aufgabe, mit der sich so manches
Spitzenpersonal schwertut. Sich selbst tberflissig zu
machen, ist eben die allerhdchste Form der Fuhrung.

Heike Bruch,

Direktorin des Instituts fur Fihrung und Personalmanagement an der Universitat St.Gallen
in:
http://www.handelszeitung.ch/management/cheflose-unternehmen-ein-hauch-von-anarchie
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Es gibt kein ,,richtig*“ oder ,,falsch* sondern
diese Fragen:

Wie gross ist die Dynamik des
Unternehmenskontextes?
=» Wie sehr vertrauen wir den Mitarbeitenden?
=» Welche Art von Steuerung ist daher
angemessen?
=» Welches Risiko gehen wir damit ein - und wollen
wir in Kauf nenmen?

Die Antworten sind nicht berechenbar
sondern strategische
Unternehmensentscheide.




Eine ,,agile‘* Organisation hat diese Fahigkeiten:

Robustheit: die Fahigkeit, aufgaben-, situations- und
bedingungsubergreifend effektiv zu bleiben;

Belastbarkeit: die Fahigkeit, sich von Ungliicksfallen, Schaden
oder einer de-stabilisierenden Stérung der Umgebung zu erholen
oder sich darauf einzustellen;

Reaktionsfahigkeit: die Fahigkeit, auf eine Veranderung der
Umgebung rechtzeitig zu reagieren;

Flexibilitat: die Fahigkeit, mehrere Losungsmaoglichkeiten
einzusetzen und nahtlos von einer zur anderen tuberzugehen,;

Innovationsfahigkeit: die Fahigkeit, neue Dinge zu tun und die
Fahigkeit, alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun;

Anpassungsfahigkeit: die Fahigkeit, Arbeitsprozesse zu andern
und die Fahigkeit, die Organisation zu andern.

Die passende Organisationsform hangt
von der jewelils aktuellen Situation ab.

DYNAMISCHE Organisationsstruktur als Option:
Soziokratie und Holacracy™

Auguste Comte, (Schopfer der Begriffs ,Soziologie®) pragte 1851 das Wort ,sociocratie” [vgl.

http://de.wikipedia.org/wiki/Soziokratie]. Cornelis , Kees" Boeke (niederlandischer Reformpadagoge) entwickelte
das Konzept der Soziokratie Mitte des 20. Jahrunderts weiter. Es wird heute noch in den ,lederwijs-Schulen”
verwendet. Gerard Endenburg (Schuler von Boekes) entwickelte daraus 1970 die ,Sociocratische
Kringorganisatiemethode” (Soziokratische Kreisorganisationsmethode) fir das von seinen Eltern
Ubernommene elektrotechnische Unternehmen. 1976 half ihm das, eine Unternehmenskrise zu Gberwinden.
Die Firma praktiziert auch heute noch die Soziokratie. http://www.endenburg.nl/endenburg-profiel.php?item=7
Brian J. Robertson zusammen mit zwei Kollegen griindete 2001 die Startup-Firma Ternary Software, Inc.
Beim Aufbau entwickelte er das Organisationsprinzip ,Holacracy™*" dessen Verbreitung er sich heute als

Mitbegrinder von ,HolacracyOne* [http://holacracy.org] vollamtlich widmet

Grundprinzipien der Soziokratie / Holacracy:

» Eine Organisation besteht aus sich selbst organisierenden ,Kreisen®, die in
Ubergeordnete Kreise eingebettet sind. Jeder Kreis trifft innerhalb des definierten
Rahmens (er wird vom Ubergeordneten Kreis festgelegt) autonome Entscheidungen.

» Zwischen den hierarchisch organisierten Kreisen gibt es eine doppelte Verkntpfung:
In jedem Kreis gibt es einen auch dem tbergeordneten Kreis angehdrenden Kreis-
Leiter (,Lead Link"), der die Beachtung des fur den Kreis vom Ubergeordneten
Kreis festgelegten Rahmens (,,Steuerung via Kontext*) sicherstellt,
sowie (mindestens) einen Reprasentaten jedes Kreises in den Ubergeordneten
Kreis (, Rep Link").

* Beschlisse beruhen auf ,Konsent".

* Die Kreise wahlen die Rollentrager im Konsent nach einer offenen Diskussion.




Dynamische Organisation (Holacracy)

http://youtu.be/ReXNOoDbdik ‘

Adscale Laboratories Li‘




http://mww.holacracy.org

Governance Meetings

Each circle throughout the organizational holarchy has the autonomy to
govern operations within its scope. These meetings happen regularly for
organizational learning and continual improvement.

Weekly Tactical Meetings

Weekly timeboxed tactical meetings are fast-paced forums to synchronize
team members for the week and triage any issues which are preventing
forward progress.

Daily Stand-up Meetings

Quick synchronization across circle members, lasting 15 minutes or
less. Each person in turn is answering three simple questions for their
peers:

What did you get done yesterday, what do you plan to get done today,
and is anything in your way?

They provide a forum for celebrating progress and focus everyone on
accomplishing the most important work to move the team forward.

Uberlegen Sie bitte fiur Ilhre Firma:

Was alles konnte sich dort verandern wenn nur diese drei Elemente
eingefuhrt werden:

Die ,Boards” jeder Ebene (also etwa das Board aller Gruppenleiter unter
Fuhrung des Abteilungsleiters) sehen sich nicht primér als ,Arena der
Einzelinteressen” sondern als ,wertschaffende Kreise“ und praktizieren die
vorhin beschriebenen drei Arten von Meetings.

Entscheidungen werden auf Basis des Konsent gefalit.

An allen drei Arten der Meetings der Boards nehmen nebst den Leitern der
dort vertretenen Organisationseinheiten auch je eine von den
untergeordneten Einheiten delegierte Person teil (also nicht nur die ,von
oben* eingesetzten Gruppenleiter sondern auch ein weiterer
Gruppenvertreter, der von der Gruppe gewahlt wird)
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Der Teamleiter als vertrauenswirdige und
dem Team vertrauende Fuhrungskraft setzt
und schiutzt den Rahmen der Teamarbeit.

Alle Teamleiter sorgen als "Lead Links" ihrer Teams
innerhalb des "Kreises der Teamleiter" zusammen mit den
"Rep Links" der Teams fir die Festlegung dieser Team-
Rahmen.

Ziel ist die Erreichung eines priméar teamubergreifenden
(nicht nur teambezogene) Optimums.

Der Team-Rahmen schafft den Raum fur die
selbstorganisierte Kommunikation und
Kollaboration im Team.

»Selbst-Organisation entsteht durch / erfordert eine
permanente auf sich selbst gerichtete, Kommunikation. Sie
zu erleichtern ist einer der wichtigsten Dienste des
Teamleiters fir das Team.

Agile FuUhrung auf Teamebene
am Beispiel von Scrum:

Dieser Verantwortung missen auch entsprechende
Kompetenzen als Fliihrungskraft gegeniberstehen
- sonst ist das ein ,,double bind““.

= Der Scrum Master ist idealerweise auch
der Teamleiter.

Der Scrum Master als Rahmensetzer fir das , WIE" (Vorgehen und die
Methoden und Tools der Entwicklung)

Der Scrum Master ist dafiir verantwortlich, dass Scrum verstanden und korrekt
angewandt wird. Dies erreichen Scrum Master durch die Sicherstellung, dass das
Scrum Team sich konform zur Scrum Theorie verhalt und die gtiltigen Praktiken
und Regeln einhalt. Der Scrum Master ist eine dienende Fuhrungskraft (,servant-
leader") flr das Scrum Team. Dazu gehort u.a:

» Unterrichtung und Fihrung des Entwicklungs-Teams bei der Erstellung von
Produkten mit hohem Wert;

« Entfernung von Hindernissen, die den Arbeitsfortschritt des Entwicklungs-
Teams aufhalten

Quelle: Scrum Guide 2011
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http://www.holacracy.org

Governance Meetings

Each circle throughout the organizational holarchy has the autonomy to
govern operations within its scope. These meetings happen regularly for
organizational learning and continual improvement.

Organisationsentwicklung bedeutet das Schaffen von

Konversationsraumen fur jeden Organisationskreis:

Was ist / sind unsere

Selbstbeschre
Identitat

ibung

Ziele und Strategien
Prozesse / Handlungsmuster
Kommunikationsstrukturen
Operative Handlungen
innerhalb des uns gesetzten Rahmens?

definiert

Sonja Radatz, "Relationsmodell”
Rahmen - Struktur (das "Bild") - Akteure (die "Maler")

Grenzen flr

schafft Wirkungsrauml

leite

definiert

-

far

al

—r

‘Akteure

(lebendes System)

—_—

nd nicht

,lead link"

erzeugt

eitend ¢——

wirkt als
einzuhaltende
Vorgabe fir

Vgl.: Sonja Radatz: Veranderung verandern - Das Relationale Veranderungsmanagement - Die zukunftsweisende 4. Schule des
Veranderungsmanagements. Verlag Systemisches Management, 2009




(Sonja Radatz, "Relationsmodell")

Rahmen

Struktur

Nicht leitende
Mitglieder

definiert den
Verantwortungsbereich fur
das Team / die Org.Einheit

erzeugt den Wirkungsraum
desTeams / der Org.Einheit

Selbstbeschreibung
Identitat

Ziele und Strategien
Prozesse/Handlungsmuster

= gestalten Rahmen
fur die eigenen Verant-
wortungsbereiche
(Fraktalitat)

= gestalten das Bild in
dem Team / der

Kommunikationsstrukturen
Operative Handlungen

Org.Einheit, deren
Mitglied sie sind

- Machen durch ihr
Handeln die Definition des
Teams / der Org.Einheit
lebendig

- Erzeugen durch laufende
Konstruktion bzw.
Aufrechterhaltung der
Struktur den Wirkungsraum
des Teams / der
Org.Einheit

- Wird von den Team /
Org.Einheits-Mitgliedern
konstruiert

- Beschreibt, was das Team / die
Org.Einheit kann und macht

- Erzeugt den Raum des Wirkens
desTeams / der Org.Einheit

- Legt die Grundfesten des
Verantwortungsbereichs fest

- Schafft die entscheidende
Unterscheidung zwischen diesem
und anderen Teams/Unternehmen

- Definiert die Bestandteile und die
Beziehungen zwischen den
Bestandteilen des Teams /
Unternehmens

Vgl.: Sonja Radatz: Veranderung veréandern - Das Relationale Verdnderungsmanagement - Die zukunftsweisende 4. Schule des
Veranderungsmanagements. Verlag Systemisches Management, 2009

Change Event 1/3

,,Meta““-Governance Meeting als Change Event
(4 - 6 Stdn)

Der Ablauf des Change Events orientiert sich an den von Sonja Radatz beschriebenen Beispielen in Kapitel 10 in [Sonja Radatz:
Veranderung verandern - Das Relationale Veradnderungsmanagement - Die zukunftsweisende 4. Schule des Veranderungsmanagements.
Verlag Systemisches Management, 2009]

Der neue oder veranderte Rahmen des Organisationskreises

Der Event beginnt mit einer kurzen Reflexion der Erwartungen und Ziele der Mitglieder des Organisationskreises:
»Was hat uns heute hierher gefiihrt?

»Wohin geht unsere gemeinsame Reise?

»Warum lohnt es sich, dabei zu sein?

»Was muss heute besprochen werden, damit wir auch in den kommenden Jahren ausgezeichnete Erfolge erzielen?
Danach stellt die Fihrungsperson des Kreises den Rahmen als ,,WAS*, ohne ,,WIE" vor:

»Neue Aufgaben und Herausforderungen

»Das bleibt unverandert

»Zukunftige Trends der quantitativen Vorgaben

Wie verstehen wir / was bedeutet fiir unseren Organisationskreis dieser Rahmen?
In selbstmoderierten Maxi-Mix-Gruppen (jeweils 3 bis 4 Personen aus unterschiedlichen Aufgabenbereichen / mit unterschiedlichen
Rollen) wird das besprochen:
1) Was haben wir Relevantes gehort?
2) Was bedeutet das Gehérte fir uns?

Was vom Bestehenden & Funktionierenden passt gut dazu / unterstiitzt uns dabei

Was brauchen wir zusétzlich oder anders?
3) Welche Fragen haben wir noch?
Die Fuhrungsperson beantwortet danach diese von den Maxi-Mix-Gruppen in 3) formulierten Fragen.
Achtung: Es geht hier nicht darum, den Rahmen in Frage zu stellen oder Anderungsvorschlage zu erarbeiten sondern darum, den
Rahmen zu verstehen und Auswirkungen zu erkennen. Aus Sicht einer idealistischen Vorstellung von ,,egalitarer” und
»basisdemokratischer” Fiihrung, die eher einer Verneinung von Fihrung (auch seitens der zur Fiihrung Verpflichteten selbst) gleicht, ist
eine solche Aussage irritierend. Fiihrung jedoch zu verstehen - und zu akzeptieren - als Setzen eines klaren und nicht verhandelbaren
Rahmens (nicht aber als Beschreibung des ,,Bildes im Rahmen*) entspricht dem im Abschnitt Was ist dann aus der Sicht der Kunden und
Mitarbeitenden deutlich anders? genannten ,,Light-Tight Control Model“. Sonja Radatz schreibt dazu:




Change Event 2/3

,»Ist es nicht unmenschlich, von Mitarbeitern zu verlangen, dass sie den Rahmen akzeptieren?** Oder: ,,Was tun Sie, wenn die Mitarbeiter
einfach nicht mitmachen?"

Meine Antwort ist einfach: Ich verlange nicht, dass jemand den Rahmen akzeptiert. Aber ich verlange, dass er sich fiir oder gegen ein
Akzeptieren des Rahmens entschei-det, sonst wird er niemals darin erfolgreich und zufriedenstellend tétig sein. Und dann lauft die
Zusammenarbeit nicht mehr.**

Die Selbstbeschreibung des Organisationskreises
Die selbstmoderierten Maxi-Mix-Gruppe erarbeiten nun die ,,Selbstbeschreibung® des Organisationskreises:

1)  Wie wollen wir uns auf Basis dieses Rahmens als Organisationskreis ab sofort selbst beschreiben?
2)  Wie wollen wir von anderen beschrieben werden
von den Nutzern unserer Ergebnisse?
von Mitgliedern anderer Organisationskreise unseres Unternehmens?
von unternehmensexternenexternen Entscheidungstragern?
vom Mitbewerb?
Die Gruppen dokumentieren ihre Ergebnisse pro Punkt in ein bis zwei Satzen auf je einem Flipchart.
Danach bewerten alle Gruppen alle Statements. Daraus ergibt sich, hinter welchen Statements alle Beteiligten zu 100% stehen.

Die Identitat des Organisationskreises

Welche Identitat brauchen wir in Zukunft, um die Selbstbeschreibung durchgéngig zu leben?

Alle Teilnehmenden (als Brainstorming) notieren pro ldentitatsaspekt ihre ldeen auf Klebezettel:

»  Vision: Was soll langfristig gelebt werden?

»  Mission: Wofr sollen wir die Selbstbeschreibung leben?

»  Grundannahmen: Von welchen Grundannahmen soll jeder ausgehen (durfen/ miissen), wenn die Selbstbeschreibung durchgangig gelebt
wird?

»  Leitlinien des Handelns: Welche Leitlinien des Handelns missen wir alle dem Tun als roter Faden zugrunde legen, um die
Selbstbeschreibung zu leben?

»  Kernkompetenzen: Welche Kernkompetenzen braucht unser Organisationskreis, um diese Selbstbeschreibung zu leben?

»  Geschichten: Welche,,Geschichten™ diirfen wir uns nicht mehr / welche miissen wir uns ab sofort durchgéngig er-zéhlen, um die
Selbstbeschreibung zu leben?

»  Do's/Don'ts: Was sind absolute Do's/Don'ts ab sofort und fur jeden, wenn wir diese Selbstbeschreibung leben?

»  Werte: Was muss jedem etwas wert sein, wenn wir die Selbstbeschreibung leben?

Danach gruppieren alle die Notizen zu ,,Faktoren“ und bewerten sie. Daraus ergibt sich hinter welchen dieser ,,Faktoren* alle Beteiligten zu
100% stehen.

. . . Change Event 3/3
Der Wegweiser fiir den ab morgen eingeschlagenen Weg

Die Ziele unseres Organisationskreises

In selbstmoderierten Maxi-Mix-Gruppen werden Antworten dazu erarbeitet:

,»Um diese Selbstbeschreibung und Identitdt zu leben: Welche bereichiibergreifenden und konkreten Ziele ("Als ..... kann ich / habe ich ......
damit ....... ") verfolgen wir?

Danach bewerten alle Gruppen alle Ziele. Daraus ergibt sich hinter welchen Zielen alle Beteiligten zu 100% stehen.

Unsere Strategie
Alle Teilnehmer einigen sich gemeinsam auf ein bis drei Satze dazu:
»Diese Strategie liegt diesen Zielen zugrunde:*

Spezifische Umsetzungsmassnahmen:

Alle Teilnehmer organisieren sich in themen- oder aufgabenspezifische Kleingruppen. Jede Gruppe gestaltet ein attraktives Poster mit diesen
Inhalten:

»Motto (Kurztext und/oder Symbol fiir alle MaBnahmen

» Spezifische Umsetzungsmassnahmen ("Als ..... kann ich / habe ich ...... damit ....... "

> Beteiligte und deren Beitrége

» Betroffene und deren Nutzen

»Rahmenbedingungen, VVoraussetzungen

Die Gruppen stellen ihre Poster vor und erhalten Rickmeldungen dazu.

Danach:

> Uberarbeitung der Poster in den Kleingruppen

»Planung moglichst konkreter erster Schritte (,,ab morgen machen wir*) zur Umsetzung dieser Massnahmen (was, wann, wer mit wem, wie)
und deren zukiinftiges "Controlling” (Rhythmus, durch wem / in welchem Rahmen)

Diese Planungen stellen die Gruppen einander vor und ziehen die Riickmeldungen danach in ihre Pléane ein.

Damit ist der Change Event abgeschlossen.

Vermissen Sie in diesem Ablauf Worte wie ,,agil* oder ,,Scrum* oder ,,Sprint*“ oder ,,Kanban* oder ,,Product

Owner* oder ,,Shipable Product Increment*?

Dass diese und ahnliche Begriffe im Layout des Change Events nicht vorkommen ist Absicht: Es liegt an den Beteiligten des Events
selber zu entscheiden, bei welchen Aufgaben und Herausforderungen welche Vorgehensweisen angemessen sind.

Das ist Ausdruck einer ,,agilen Agilitat”, also einer ,,Agilitat 2. Ordnung* im Gegensatz zu einer als Doktrin verstandenen Form der
Agilitat.




Handeln - Uberpriifen - Anpassen

Bereits am ersten dem Change Event folgenden Tag beginnt die Umsetzung
der im Event formulierten ersten Schritte und alle orientieren sich sofort an
der vereinbarten Selbstbeschreibung, Identitat, den Zielen und der Strategie.
Die am Event dazu produzierten Artefakte (z.B. Flipcharts) sind an einem
zentralen Ort (z.B. bei der Kaffeeecke) weiterhin sichtbar.

In den zu den konkreten Massnahmen vereinbarten Controllings wird regelmassig
das damit Bewirkte Uberprift. Darauf basierend werden weitere kurzfristig
wirksame Schritte entwickeln und vereinbart.

Wenn irgend moglich sollte der aktuelle Arbeitsstand aller dieser Massnahmen
und ihrer relevanten Teilschritte allen Mitgliedern der Organisationseinheit
permanent sichtbar sein, z.B. angelehnt an simple Aufgabenlisten (noch zu tun/
erledigt), Kanban oder Netzpléne oder Balkendiagramme.

Das hier beschriebene ,,Rahmensetzen - Change Event als
Kommunikationsgefass - Handeln/Uberpriifen/Anpassen ist das
Gestaltungsprinzip aller Organisationskreise auf allen Ebenen. Bei einem
Organisationskreis, der aus weiteren Kreisen besteht, sind die in diesem
Kreis erarbeiteten Ziele und Massnahmen die Rahmensetzungen ftr die
darin enthaltenen weiteren Kreise.

.vVeranderung von unten‘ genugt nicht

Essenziell ist die Unterstutzung durch die Entscheidungstrager - bis
hinauf zum Top Management auf Geschaftsleitungsebene:

» ES erweist sich als von zentraler Bedeutung, die Entscheidungstragerinnen
und -trager der Organisation verbindlich in die Ver&dnderung einzubinden. Diese
Ergebnisse widersprechen klar der von frihen Vertreterinnen und Vertretern
der OE (Organisationsentwicklung) aus der gruppendynamischen Tradition
geilbten Kritik an der Hierarchie an sich, mit welcher rein partizipative Ansétze
legitimiert wurden. Die Ergebnisse (der Dissertationsarbeit) veranschaulichen,
dass eine Veranderung mit mangelhaft agierenden bzw. ohne
Machtpromotorinnen und -promotoren wenig Chancen hat.”

Inversini, Simone:

Wirkungsvolles Change Management in Abhangigkeit von situativen Anforderungen,
Humanwissenschaftlichen Fakultat der Universitat Potsdam, 2005,
http://opus.kobv.de/ubp/volltexte/2005/549/pdf/inversini.pdf;

Kurzfassung: http://www.iafob.ch/deu/10j/downloads/Teil_3_6.pdf
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Reinhard Sprenger
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Nach: http://de.slideshare.net/npflaeging/beta-codex-casefortransformation
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Nach: http://de.slideshare.net/npflaeging/beta-codex-casefortransformation

Soziokratie:

(Auszug aus http://soziokratie.org/wp-content/uploads/2012/06/Soziokratische-Unternehmen.pdf)

Endenburg Elektrotechniek, Rotterdam, Holland (www.endenburg.nl)
Branche: Elektr. Installationen, Alarmanlagen: 125 Angestellte; 14,5 Mio. Euro Umsatz
Seit 1970, vollstandig, in den Statuten, freies Unternehmen — Eigentiimer ist eine Stiftung

Reekx, Groninger, Holland (www.reekx.nl)

Branche: Unternehmensberatung fiir das effektive Verarbeiten von Informationen,
Informationsmanagement: 70 Angestellte; 2,5 Mio. Euro Umsatz
http://lwww.brandeins.de/magazin/-afc796490a/die-ideale-welt.html

Wheels for all, Groetebroek, Holland (Heute Partner von https://mywheels.nl/)
Branche: Carsharing, mehr als 85 Mitarbeiter, 1400 Kunden/Mitfahrer

Holacracy

(Auszug aus http://www.holacracy.org/faq#t344n1117)

Adscale Laboratories (http://www.adscale.de & http://www.adscale.co.nz/)

»der fUhrende Marktplatz fir digitale Werbung in Deutschland.”

»adscale Laboratories Ltd. is the New Zealand based development house for adscale GmbH*
http://www.holacracy.org/blog/holacracy-at-adscale-laboratories-agile-for-the-entire-organization

David Allen Company (http://www.davidco.com/about-us)
»a global training and consulting company, widely considered the leading authority in the fields of

organizational and personal productivity. “
http://lwww.entheos.com/radio/shows/Its-Just-Good-Business/6/Conversation-with-David-Allen
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Verlag: Verlag Systemisches Management;
(November 2003)

Sprache: Deutsch

ISBN-10: 3902155027

Sonja Radatz (Hrsg.)

Evolutiondares Management

Antworten auf die Management-
und Fuhrungsherausforderungen im 21. Jahrhundert

Inhalt:

1. Kapitel: Auf dem Weg in ein neues Leadership-Zeitalter

Leadership in einem neuen Zeitalter, Peter Senge

Evolutionares Denken: Der Paradigmenwechsel in Management und Filhrung, Sonja Radatz

Der Paradigmenwechsel beginnt bei der Sprache, Mary Hale-Haniff

Paradigmenwechsel in der Teamarbeit durch den Paradigmenwechsel in der Technologie, Stephen Ruth/Ted Tschudy

2. Kapitel: Neue Unternehmensstrukturen im evolutionéren Leadership-Zeitalter

Die Schaffung zukunftsorientierter Unternehmensstrukturen, Peter Senge

Das heterarchische Unternehmen, Markus Reihlen und Annette Rohden
Selbstverantwortetes Management in selbstverantwortlichen Unternehmen, Andreas Philipp
Fuhrung in der demokratischen Organisation, Kenneth Cloke/Joan Goldsmith

Das Kommunikationsunternehmen, Alan Stewart

3. Kapitel: Die evolutionére Leadership-Haltung

Reflexion, Selbstverantwortung und Freiheit — Noch sind wir keine Roboter, Humberto R. Maturana/Pille Bunnell
Die Verbreitung der neuen Leadership-Haltung durch Communities of Practice, Margaret Wheatley

Leadership — Auf der Reise zu sich selbst, Ante Glavas

Work-Life-Balance: Den Kreis des (Un-)Gleichgewichts verlassen Christa-Madhu/Bernhard Einsiedler

Die Rickkehr des Hofnarren, oder: Management als Kunst der Reflexion, Wolfgang Winter

Die Innere® Form im Management, Bernd Linder-Hofmann/Manfred Zink

Mission Possible — Der Weg folgt dem Ziel, Sonja Radatz

4. Kapitel: Fuhrungskréfte als Lern(pro)motoren im evolutionéren Unternehmen
Die Fehlerkultur als Grundlage des Lernens Humberto R. Maturana/Pille Bunnell

... und wie lernen Organisationen?, Sonja Radatz

Das Flow-Erleben als Schlussel fir Lernen, Wachstum und Motivation, Gerhard Huhn

5. Kapitel: Evolutionare Fihrungswerkzeuge

Management by.... Evolution, Sonja Radatz

Wie Manager wirksam kommunizieren, Paul Watzlawick/Axel Gloger

Systemisches Coaching als Fuhrungskraft, Sonja Radatz

Den Traum vom gelungenen Fihren mit Reteaming® realisieren, Ernst Aumdiller

Creative Knowledge Feedback — Die wirksame Alternative zum 360°-Feedback, Sonja Radatz
Der optimale Umgang mit ,virtuellen“ (Remote) Teams, Jaclyn Kostner




Ricardo Semler und ,,Das Semco System*

Ricardo Semler (geboren 1959) konnte als Geschéftsfilhrer und Mehrheitseigentiimer der brasilianischen
Semco S/A (http://lwww.semco.com.br/en/content.asp?content=1), urspriinglich ein Hersteller von
Zentrifugen fur Planzenéle, den Umsatz der 1982 am Abgrund stehenden Firma von damals 4 Millionen
US-Dollar auf 212 Millionen im Jahr 2003 und die Mitarbeiteranzahl von 90 auf 3000 erhdhen. Heute ist
Semco im Maschinenbau aktiv (Pumpen, Backmaschinen, GroRklimaanlagen), aber auch mit
Facilitymanagement, Umweltberatung, Outsourcing von Personalabteilungen und Inventur-Controlling fur
groRe Warenhauser tatig. Semlers ,radikal-demokratische Management-Methoden und sein Buch
dazu sorgten in den 1990er-Jahren flr weltweites Interesse.

[Ricardo Semler: Das Semco System - Management ohne Manager - Das neue revolutiondre Fihrungsmodell. Heyne, 1995

(nur noch antiquarisch und teuer erhaltlich) und Ricardo Semler: Maverick: The Success Story Behind the World's Most
Unusual Workplace, Grand Central Publishing; Reprint edition (April 1, 1995) ISBN-13: 978-0446670555]

1983 uibernahm Ricardo Semler die Firma von seinem Vater und feuerte als Erstes 60% des
Managements und begann dann schrittweise das Unternehmen zu reorganisieren.

Statt der vorherigen 12 Hierarchieebenen schuf er hierarchiefreie konzentrische Kreise. An die
Stelle der hierarchischen Steuerung und Kontrolle tritt die Selbstorganisation der Gruppen.
Kennzeichen des ,Semco Systems* sind Partizipation statt Hierarchien, Vertrauen statt Kontrolle,
Mitbestimmung statt autoritarer Fiihrung und Entburokratisierung. Die Rolle als Fihrungskraft
Ubernimmt eine Person aufgrund der Achtung der Gefuhrten und es existiert kein Organigramm des
Unternehmens. -

Umfassendere Zusammenfassungen

des Semco-Systems:

http://de.wikipedia.org/wiki/Das_Semco_System

http://www.semco.com.br/en/artigos/docs/81.pdf

http://geschaeftsmann20.com/2012/07/02/semcosystem/ .
http://www.freiwilligfrei.info/archives/737#comment-6436 http://youtu.be/USC1RESJE50
http://christianruether.com/2011/03/ricardo-semler-und-semco-behandle-deine-mitarbeiter-wie-erwachsene/
http://lwww.sein.de/archiv/2010/september/die-befreiung-der-arbeit-das-7-tage-wochenende.html

Zitate zum Buch ,, Das Semco System - Management ohne Manager “
aus http://geschaeftsmann20.com/2012/07/02/semcosystem/

,ES ist erschreckend, wie schnell ausgezeichnete oder sogar wegweisende
Managementkonzepte in Vergessenheit geraten. ... Konnte man vor 20 Jahren, sprich in der
Pra-Internet Ara die Taten Semlers als Vorgehen eines einzelnen idealistischen, aber hoch
erfolgreichen Spinners abtun, so ist dieses Verhalten aufgrund der sich entwickelnden
Transparenz der Markte und der Marktteilnehmer nicht mehr maoglich.

Dass solches so schnell in Vergessenheit gerat, ist Uibrigens ein gesellschaftliches Ubel.

Die heutigen Markte / Welt belohnen ja Neues und die so wichtige
Synthetisierung/Zusammenfiihrung von bestehendem wird viel zu wenig geschatzt.”

Die komplette Lektlre von http://www.semco.com.br/en/artigos/docs/81.pdf
und danach http://geschaeftsmann20.com/2012/07/02/semcosystem/
Ist sehr zu empfehlen!

Oder gleich das:
Ricardo Semler: Maverick: The Success Story Behind the World's Most Unusual Workplace,
Grand Central Publishing; Reprint edition (April 1, 1995) ISBN-13: 978-0446670555




Morning Star Company

http://www.handelszeitung.ch/management/cheflose-unternehmen-ein-hauch-von-anarchie
http://www.morningstarco.com/
http://morningstarco.com/index.cgi?Page=About%20Us/Colleague%20Principles

I, Tomato: Moming St adical Approach to M.

http://reason.com/reasontv/2012/12/27/morningstar

Oldtimer aus 1982: Tom Peters
"Acht Prinzipien guten Managements"

Primat des Handelns: Die bestgefiihrten Unternehmen sind sténdig bereit, um schnell, effizient
e und effektiv handeln zu kénnen. Sie verfigen Uber kleine Einsatzgruppen, die oftmals tUber

bl vetag modr it Strukturgrenzen im Unternehmen hinweg agieren und schon nach ein paar Tagen in Aktion treten

anstatt Uber Monate hinweg zu arbeiten und lange Berichte zu produzieren. Die Spitzenunternehmen

sind offen fur Experimente und sind bereit, neue Projekte anzugehen und dabei auch Fehler zu

Auf der machen.

Suche nach Nahe zum Kunden: Die Unternehmen sind geradezu davon besessen, ihren Kunden Qualitét,

Zuverlassigkeit oder Service zu bieten. Es ist die unmittelbare Ausrichtung am Kunden, die die

Unternehmen antreibt und weniger die Technologie oder das Streben nach Kostenfihrerschaft.

Obwohl Handlungen der Serviceorientierung kurzfristig oft unwirtschaftlich erscheinen, zahlt sich der

Service aus, weil er loyale Kunden nach sich zieht.

Freiraum fur Unternehmertum: Die bestgefilhrten Unternehmen ermuntern ihre Mitarbeiter

Wasiranivoniann dazu, Innovationen hervorzubringen. Es herrscht ein Klima, das Kreativitat fordert und auch

b L T O fehlgeschlagene Versuche fiir wert der Miihe befindet.

Produktivitat durch Menschen: Spitzenunternehmen haben »Respekt vor dem Individuums,
das heil3t sie sorgen fiir Weiterbildungsmdoglichkeiten, sie formulieren vernlinftige, klare Erwartungen
Verlag: Moderne Industrie; und geben jedem Einzelnen »die praktische Autonomie«, um Eigeninitiative zu entwickeln und einen
ISBN-10: 3478813107 echten Beitrag zu leisten.

ISBN-13: 978-3478813105 Sichtbar gelebtes Wertsystem: Die bestgefiihrten Unternehmen machen sehr deutlich, fir
welche Werte sie einstehen, und sie nehmen den Prozess der Wertpflege sehr ernst. Sie verfiigen

Thomas J. Peters/Robert H. Waterman

Spitzenleistungen

Abgeleitet aus Uber einen Katalog von Leitsétzen und es ist ihnen wichtig, dass alle Mitarbeiter hinter diesen Werten
Untersuchungen stehen. )

erfolgreicher Bindung an das angestammte Geschaft: Spitzenunternehmen beschréanken sich auf die
US-Firmen Kernkompetenzen, in denen sie wirklich hervorragend sind.

Einfacher, flexibler Aufbau: Spitzenunternehmen versuchen ihre Regeln und Abléaufe einfach
zu halten und zeichnen sich durch méglichst wenige Managementebenen aus.

Straff-lockere Fuhrung: Diese Unternehmen sind zentralistisch und dezentralisiert zugleich:
einerseits haben sie bis in die Werkshallen oder die Produktentwicklung hinein Freirdume fur
Unternehmergeist geschaffen, andererseits sind sie bei den wenigen Grundwerten, die ihnen wirklich
am Herzen liegen, fanatische Zentralisten. (aus: http://iwww.perspektive-blau.de/buch/0409a/0409a.htm)




VVom Hype zum Daily Business:

So z.B. kann eine ,,agile” Organisation aussehen:

Sie besteht aus ineinander verschachtelten , Kreisen*

Die Kreise der primaren Abstimmung sind mittels , Doppelvertretung*
verbunden

Fur jeden Kreis gibt es einen von seinen tibergeordneten Kreisen
festgelegten Rahmen

Jeder Kreis ist autonom innerhalb dieses Rahmens

Jeder Kreis erarbeitet seine mittelfristige strategische Ausrichtung und
seine Ziele und Massnahmen in einem mindestens halbjahrlichen ,,Change
Event” und zwischendurch bei grossen Veranderungen. Dabei steht auch
diese Frage im Zentrum: , Welchem fiur die Gesamtorganisation
essentiellen Zweck dient unser Kreis, welchen Zwecken dienen unsere
Unterkreise?*

Jeder Kreis steuert seine Arbeit mit monatlichen Steuerungs-Meetings,
wochentlichen Arbeits-Meetings und taglichen Stand Ups.




. statt einer Zusammenfassung: 1v2

Eine Firma ist erfolgreich, wenn es den Managern gelungen
ist, sich Uberfllssig zu machen:

Kurzlich liel3 sich Ricardo Semler ein Wochenendhaus bauen. Er
zeichnete dem Zimmermann auf, wie er sich das Holzhaus
vorstellte. Dann liel3 er ihn machen. Vor ein paar Tagen rief der
Handwerker an, um mitzuteilen, dass das Haus fertig sei. In den
acht Monaten zwischendurch war Semler nicht ein einziges Mal auf
der Baustelle.

,Ganz bestimmt gibt es Dinge, die mir nicht gefallen werden. Aber
hatte ich deshalb jeden Tag hinfahren sollen? Planen ist nicht mehr
als hoffen, dass am Ende alles so wird, wie wir es uns vorstellen.”
Genauso sieht er auch sein Engagement bei Semco:

sVenn ich mich einmischte, tate ich so, als kdnnte ich es besser als
die anderen. Aber das stimmt nicht.”

Quelle: http://www.semco.com.br/en/artigos/docs/81.pdf




. statt einer Zusammenfassung: 2v2

CEO zu sein, ist ein physisch und psychisch unglaublich
anstrengender Job. Ich verstehe nicht, warum die Leute Salare
von Sportlern akzeptieren, aber nicht jene von Managern. Der
CEO-Job eines grossen Multis ist eindeutig viel fordernder als jener
eines Fussballers.

Ernesto Bertarelli, Milliardar und Unternehmer in
http://lwww.sonntagszeitung.ch/wirtschaft/artikel-detailseite/?newsid=252811

Nachwort:
Agilitat als postfordistische Selbstausbeutung?

Der Postfordismus bezeichnet eine qualitativ neue Operationsweise des Kapitalismus. Einige
Stichworte:

» Dezentralisierung der Unternehmensstruktur, flache Hierarchien, Enthierachisierung,
Netzwerkstrukturen

 Just-in time-Produktion

 Partizipatorisches Management und Unternehmensphilosophien, die die Arbeitenden
psychisch integrieren (bzw. vereinnahmen und verzwecken) sollen

« Statt Disziplinierung durch den (jetzt tberfliissigen) Teamleiter (9 Kostenreduktion 9 Profitmaximierung)
gegenseitige - intransparente - Disziplinierung durch die Teammitglieder (bis hin zum
Mobbing) und Selbstdiziplinierung (Gruppendruck)

"The individual in Fordist capitalism was expected to carry out monotonous labor;
management expects individuals in post-Fordist capitalism to be flexible, innovative,
motivated, dynamic, modern, young, and agile, and it wants them to identify with the
corporation and to have fun at work. Strategies of participatory management aim at the
ideological integration of laborers into corporations. This is a new quality of the disciplinary
regime that aims at a rise of profits by an increase in productivity and cost reductions
achieved by the workers’ permanent self-discipline®

(Vgl.: Prof. Christian Fuchs, University of Westminster; http://fuchs.uti.at/
.So0ziale Selbstorganisation im informationsgesellschaftlichen Kapitalismus* Wien/Norderstedt. ISBN 3-8311-1601-6
“Internet and Society: Social Theory in the Information Age” New York: Routledge. ISBN 0415961327)




