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Schritt fir Schritt in eine neue (Zusammenarbeits-)Welt

Agilitdt und Selbstorganisation gleichen einer Entdeckungsreise: Man macht sich auf den Weg - meist ohne das
Endziel zu kennen. Rollen und Verantwortlichkeiten verandern sich, die Zusammenarbeit im Team wird anders.

Ein solcher Wandel fordert heraus, zeigt Mdglichkeiten auf und ist vielschichtig. Die Transformation Map will wéhrend
eines solchen Entwicklungsprozesses Orientierung geben und unterstiitzen, dass kein relevantes Themenfeld

vergessen geht.

Entscheidet man sich flir Agilitat oder Selbstorganisa-
tion, realisiert man oft erst mit der Zeit, auf was man sich
eingelassen hat. Es geht nicht nur um das Erlernen einer
neuen Arbeitsmethodik, sondern auch um eine Haltung,
eine Denkweise, eine Art, die Welt zu betrachten. Ent-
sprechend spannend, vielschichtig und anspruchsvoll ist
eine solche Transformation. Unabhangig der Rolle - ob
als Teammitglied, (bisherige) Fiihrungskraft, (Prozess-)
Begleiter*in oder als aussenstehende Person - wiinscht
man sich ab und zu, den Blick auf eine Landkarte werfen
zu konnen, um sich zu orientieren und sich auf die
nachsten Entwicklungsschritte einzustellen. Genau das
ist das Ziel der Entwicklungslandkarte: Sie will Uber-
sicht geben, dabei helfen, dass kein relevanter Aspekt
vergessen geht, und sie soll Reflexion und Dialog im
Team starken, weil beides Schliisselelemente einer er-
folgreichen Transformation sind.

Damit die Entwicklungslandkarte genau diesen Zweck
erfillen kann, findest du im vorliegenden Dokumente
Einiges an Informationen. Im Abschnitt «<Die Transforma-
tion Map in Kiirze» wird dir erklart, wie die Entwick-
lungslandkarte zu lesen ist, wie du resp. ihr als Team sie
nutzen konnt und du erfahrst, wie die Landkarte ent-
standen ist. In den nachfolgenden Abschnitten findest du

detaillierte Beschreibungen der Landkarteninhalte, d. h.
der Themenfelder der Transformation sowie der Um-
feldfaktoren, welche diese Transformation beeinflussen.

Wichtig bei der Nutzung der Entwicklungslandkarte ist,
dass mehr agil/selbstorganisiert nicht immer besser sein
muss als weniger agil/selbstorganisiert. Es geht nicht
darum, méglichst schnell die gesamte Landkarte zu «er-
obern». Ein solches Vorgehen wiirde mehr einer leis-
tungs- und zielorientierten Kultur entsprechen, wéhrend
es bei Agilitit/Selbstorganisation um ein (iteratives)
Vorgehen mit oftmals offenem Ausgang geht. Die Ange-
messenheit der Organisationsstruktur und -kultur,

d. h. das passende Mass an Agilitdt/Selbstorganisation
sind entscheidend. Die definierten Rollen und Prozesse
sowie die resultierende Zusammenarbeit sollen ermdgli-
chen, dass die gewiinschte Leistung in der erforderli-
chen Zeitin der durch die Nutzenden gewiinschten Qua-
litat entsteht und der Unternehmenszweck erfillt wird.
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Agilitét resp. agile Teams stehen fiir eine
Zusammenarbeitsform, welche sich an
Methoden wie Kanban, Scrum und Design
Thinking oder Scaled Agile Framework
(SAFe) orientiert. Die Fiihrungsstruktur
bleibt bei einer solchen Zusammenar-
beitsform meist erhalten.

Selbstorganisation resp. selbstorga-
nisierte Teams stehen fiir eine Zusammen-
arbeitsform, welche sich an Organisa-
tionsformen wie Holokratie, Soziokratie,
kollegiale Filhrung usw. orientiert. Fiih-
rungsaufgaben werden im Team verteilt und
es kommt zu einer Abschaffung der Fiih-
rungsstruktur.
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Wie die Entwicklungslandkarte zu lesen ist

Die Landkarte setzt sich zusammen aus 8 Themenfeldern mit Unterkategorien, welche den Entwicklungsprozess
beschreiben, sowie aus 6 Umfeldfaktoren, welche der Transformation Grenzen setzen kénnen. Diese Themenfelder
und Umfeldfaktoren haben je nach Entwicklungsschritt eine unterschiedliche Auspréagung, weshalb nachstehend
zuerst auf diese Entwicklungsschritte eingegangen wird. Danach folgen die Beschreibungen der Themenfelder und
ihrer Unterkategorien sowie die Beschreibungen der Umfeldfaktoren.

5 Entwicklungsschritte hin zu einer agilen Organisation

Folgende 5 Entwicklungsschritte werden auf der Land-
karte unterschieden:

* Nicht-agile Organisation: Klassische Form der Auf-
bau- und Ablauforganisation mit resultierenden
Funktionen, Zusammenarbeits- und Fihrungsbezie-
hungen.

e Experimentierphase: Ausprobieren von agilen

Methoden und Instrumenten, erstes Anwenden selbst-

organisierter Zusammenarbeit. Aufsetzen der Start-

struktur mit Definition der Rollen und Verantwortlich-

keiten oder alternativ Weglassen jeglicher Strukturen

und Rollen, damit aus der Leere etwas Neues entstehen

kann.
Phase des Aufbruchs, in der Neugier, Ausprobieren,
Lernen und Euphorie, ber was méglich wird,

ebenso dominieren wie erstes Scheitern und Unsicher-

heit iber das Miteinander.
Zeitperiode zwischen 0 und circa 18 Monaten.’

¢ Bewdhrungsphase: Konsequentes Anwenden agiler

Methoden und Instrumente, konsequentes Leben

der Selbstorganisation fir moglichst viele Themen und
Aufgabenbereiche. Vornehmen von Anpassungen

an Rollen und Verantwortlichkeiten und damit der
Struktur auf Basis gemachter Erfahrungen. Ver-
dnderungen in der Teamzusammensetzung aufgrund
allfalliger personeller Wechsel.

Phase des Vertrauens, dass die Transformation er-
folgreich weitergefiihrt werden kann, ebenso

wie Phase einer realistischeren Einschatzung, teil-
weise einer Ernlichterung hinsichtlich bisheriger
Hoffnungen in Zusammenhang mit agilen Methoden/
Selbstorganisation. Herausforderungen wie auch
Grenzen agiler Zusammenarbeit resp. von Selbstorga-
nisation werden erkannt, diskutiert und sofern még-
lich Uberwunden.

Zeitperiode ab 12 bis 24 Monaten nach Transfor-
mationsstart resp. ab Eintritt von Situationen

mit grossem Leistungs- und Erwartungsdruck von
aussen.

1 Die Dauer der Entwicklungsschritte variiert je nach Ausgangssituation und Rahmenbedingungen.
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e Verankerungsphase: Etablierung agiler Methoden

und Instrumente resp. der Selbstorganisation als
selbstverstandliche Zusammenarbeitsform, teilweise
sogar Ausweitung der Anwendung auf nahe/ver-
wandte Organisationseinheiten. Weiterentwicklung
der Regeln agilen/selbstorganisierten Zusammen-
arbeitens, so dass diese Regeln noch besser zum Team,
zur Aufgabe und zum Unternehmen passen.

Phase einer Verinnerlichung eines agilen/selbstor-
ganisierten Denkens und Zusammenarbeitens.

Man L8st sich von Regeln und Vorgaben aus Bilichern
und entwickelt eigene Methoden und Organisati-
onsformen. Mitarbeitende gewinnen die Uberzeugung,
dass diese Art des Zusammenarbeitens fir sie lang-
fristig sinnstiftend ist und ihrerinneren Haltung und
ihren Werten entspricht.
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Zeitperiode ab 18 Monate nach Transformationsstart
resp. nach Uberwindung massgeblicher struktu-
reller Schwierigkeiten, was die neue Zusammenar-
beitsform dauerhaft macht.

e Agile Organisation: Leben einer agilen/selbstorgani-
sierten Grundhaltung als lernende Organisation,
die sich kontinuierlich hinsichtlich Rollen, Verantwort-
lichkeiten und Strukturen weiterentwickelt, ohne
dass dies als Change wahrgenommen wird.
Phase der Normalitat, in der agile/selbstorganisierte
Zusammenarbeit als alltaglich betrachtet wird. Die
Ausgangsorganisation liegt klar in der Vergangenheit
und eine Rickkehr zu dieser Zusammenarbeitsform
ist unvorstellbar.
Zeitperiode ab 24 bis 36 Monaten nach Transfor-
mationsstart resp. ab dem Moment, wenn Agilitat/
Selbstorganisation selbstverstandlich ist.

8 Themenfelder der Transformation

Die verschiedenen Themenfelder auf der Entwicklungs-
landkarte lassen sich wie folgt in eine logische Reihen-
folge bringen: Als Grundlage braucht es Methodenkom-
petenz (1) und eine agile Grundhaltung (2). Diese
Aspekte zeigen sich in der Reaktionsfahigkeit auf die
Umwelt (3), die Funktionsfahigkeit (4) sowie die
Zusammenarbeit im Team hinsichtlich Agilitat/Selbstor-
ganisation. Die Umsetzung der HR-Aufgaben (6)

ist ein weiterer, mehr formaler Aspekt der Zusammenar-

beit. Auf der individuellen Ebene braucht es Selbststeue-
rung (7). Fehlt auf der Landkarte fiir das Team oder
hinsichtlich der Transformation ein wichtiges Thema,
kann damit das letzte Themenfeld (8), das bewusst
offengelassen ist, selbst definiert werden. Die genann-
ten Themenfelder und ihre Unterkategorien lassen

sich wie folgt beschreiben:?

1. Methodenkompetenz: Fahigkeit im Team, Agilitat/
Selbstorganisation selbststandig, konsequent
und stimmig anzuwenden.
Verstandnistiefe als Ausmass, in welchem Agilitat/
Selbstorganisation und die damit verbundenen
Grundprinzipien verstanden werden.
Anwendungskompetenz als Ausmass, in welchem
Agilitdt/Selbstorganisation und die damit ver-
bundenen Grundprinzipien stimmig und konsequent
angewendet werden.
Ausmass und Fokus externer Begleitung als Intensitat
und inhaltlichem Fokus (Beratung, Prozessbe-
gleitung, Supervision, ...) der externen Begleitung.

2. Agile Haltung: Denkweise, Werte, Einstellungen usw.,
die mit Agilitat/Selbstorganisation einhergehen und
zu entsprechendem Handeln fihren.

Als Team und als Teammitglied als Hinweis, wie und
in welchem Ausmass agile Haltung im Team verankert
ist.

2 Fireine detailliertere Beschreibung der Themenfelder und ihrer Unterkategorien siehe den Abschnitt «Detaillierte Beschreibung der Themenfelder».
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3. Reaktionsféhigkeit auf Umwelt: Ausrichtung der
Zusammenarbeit auf den Markt bestehend aus Kun-
den, Leistungsnutzenden, Lieferanten, usw.
Marktorientierung als Ausmass, in welchem Kunden,
Leistungsnutzende, Lieferanten usw. als Orientie-
rungspunkt fiir das eigene Tun betrachtet werden oder
sie in das Team und die Leistungserstellung einbe-
zogen werden.

Anpassungsfahigkeit der Organisation als Art und
Weise, wie Organisation mit Veranderungen der
(Markt-)Rahmenbedingungen umgeht (Change-Pro-
jekte vs. fortwdhrend selbstinitiierte kleine Ver-
dnderungsschritte).

Anpassungsfahigkeit der Geschaftstatigkeit als Art
und Weise, wie Geschaftstatigkeit an Veranderungen
der (Markt-)Rahmenbedingungen angepasst wird
(Innovationsteams vs. Erneuerung als integraler Be-
standteil der Zusammenarbeit).

Wichtigkeit von Strategie und Sinnhaftigkeit als Aus-
mass, in welchem Strategie/Sinnhaftigkeit das eigene
Fiihlen, Handeln und Denken beeinflusst (Strategie
als top-down entwickeltes Dokument vs. bottom-up
identifizierter Daseinszweck).
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4. Funktionsféhigkeit des Teams: Wertbeitrag durch

das Team.

Vielfalt und Interdisziplinaritat im Team als Ausmass
der Spezialisierung/Interdisziplinaritdt im Team.
Strukturierung der Zusammenarbeit als Art und Weise,
wie Aufgabenverantwortung und (Neu-)Zuteilung
von Aufgaben im Team geregelt ist.

Produktivitat und Nutzen als Verhaltnis zwischen Auf-
wand und resultierender Leistungsqualitdt im Team.
Zeitverwendung als Art und Weise, wie Zeitim Team
genutzt wird (Arbeit, Fihrungs- und Kulturarbeit,
Zeit fir eigene Weiterentwicklung).

Orientierung an (Kenn-)Zahlen als Art und Weise, wie
und durch wen (Kenn-)Zahlen im Team genutzt wer-
den (Steuerungsinstrument, Kenngrdsse, Information
resp. Fihrungskraft, einzelne Personen, ganzes
Team).

. Zusammenarbeit im Team: Umgang miteinander im
Team hinsichtlich Agilitat/Selbstorganisation.
Eigeninitiative bei Aufgabenverteilung als Ausmass,
in welchem Aufgaben selbst gezogen werden (Pull-
Prinzip) oder (durch eine Fiihrungskraft) zugeteilt
werden (Push-Prinzip).

Verteilung der Fihrungsverantwortung als Zuteilung
der Fiihrungsaufgaben auf eine oder mehrere Per-
sonen im Team sowie die inhaltliche Ausgestaltung
besonders hinsichtlich Personalfiihrung.
Entscheidungsfindung als Vorgehensweise und Klar-
heit der Vorgehensweise bei Entscheidungen

(durch Fuhrungskraft, durch Rollenverantwortliche,
alleine, im Konsens, Konsent, ...).

Umgang mit Status als Ausmass, in welchem system-

definierte/rollenbezogene Statusunterschiede

und damit verbundene Privilegien fur die Person
selbst und das Team wichtig sind.

Information und Kommunikation als Art und Weise,
wie und welche Informationen geteilt werden resp.
wie miteinander kommuniziert wird (hierarchieorien-
tiert, Uber Austauschgefdsse/Kollaborationsplatt-
formen, nach dem Prinzip der Selbstverantwortung).
Offenheit und Vertrauen als Art und Weise, wie und
mit wem Informationen zum Bearbeitungsstand von
Aufgaben geteilt werden oder wie mit Riickmeldun-
gen und Feedback umgegangen wird.

Einbringen als Person als Ausmass, in welchem

man sich als Mensch mit Ecken und Kanten ins

Team einbringen kann und dabei respektiert wird.
Umgang mit Spannungen und Konflikten als Art

und Weise, wie mit unterschiedlichen Meinungen und
Konflikten umgegangen wird (Ldsung durch
Fihrungskraft, Vermeidungsstrategie, Konflikt als
Chance, ...).

Reflexionsfahigkeit als Ausmass, in welchem die ak-
tuelle Situation im Team und fir sich reflektiert

wird. (Arbeits-)Zufriedenheit als Ausmass der eige-
nen Zufriedenheit mit der (Arbeits-)Situation.

. Umsetzung HR-Aufgaben: Ubertragung HR-Aufgaben

wie Rekrutierung, Zielvereinbarung und Leistungs-

beurteilung ebenso wie Gehaltsanpassungen und Frei-

setzungen in agile Zusammenarbeit/Selbstorgani-
sation.

Umsetzung HR-Aufgaben als Art und Weise, wie
HR-Aufgaben im Team umgesetzt sind (Verantwor-
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tung bei (bisheriger) Fiihrungskraft, einzelnen
Personen, ganzes Team resp. bestehende oder neue
Formen der HR-Prozesse).

7. Selbststeuerung: Eigener Umgang mit Agilitat/

Selbstorganisation.

Selbstmanagement als Ausmass, in welchem das ei-
gene Tun durch das Team und durch einen selbst
gesteuert wird (Prokrastination vs. Uberengagement,
Unterbelastung vs. Uberbelastung).

. Zusatzliches Thema: Thema, welches fiir das Team

und die Transformation zusatzlich relevant ist.
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6 Umfeldfaktoren mit Einfluss auf die Transformation
Der Einfluss des Umfelds auf das Team und die Trans-
formation ist nicht zu unterschatzen. Man stdosst an
Grenzen oder erlebt Unterstiitzung. So wird das Team
beeinflusst durch das restliche Unternehmen sowie
unternehmensexterne Anspruchsgruppen. Diese Ein-
flussfaktoren werden nachstehend beschrieben.®

A) Haltung gegeniiber restlichem Unternehmen als Aus-
mass, in welchem eine Unterscheidung gemacht
wird zwischen «wir» und «anderen» resp. inwiefern die
eigene Zusammenarbeitsform als besser erachtet
wird als jene der anderen.

B) Unterstiitzung durch Management als Ausmass, in
welchem das Management Agililtat/Selbstorga-
nisation unterstitzt, respektiert oder sogar durch ei-
genes Verhalten fordert.

C) Zusammenarbeit mit anderen Organisationseinhei-
ten als Ausmass, in welchem Agilitat/Selbstorga-
nisation verstanden und selbst aktiv mitgearbeitet
wird.

D) Einfluss von Vorgaben und iibergeordneten Prozes-
sen als Ausmass, in welchem Vorgaben/Prozesse
durch Finanzen, Compliance usw. auch auf Agilitat/
Selbstorganisation ausgerichtet werden.

E) Vorhandensein erforderlicher Infrastruktur als Aus-
mass, in welchem Arbeitsinstrumente (Hard- und
Software, Arbeitsplatze usw.) sowie Rdumlichkeiten
vorhanden sind, welche fur Agilitat/Selbstorgani-
sation erforderlich sind.

F) Interaktion mit unternehmensexternen Anspruchs-
gruppen als Ausmass, in welchem Agilitat/Selbst-
organisation verstanden und selbst aktiv mitgearbei-
tet wird.

3 Fireine detailliertere Beschreibung der Umfeldfaktoren siehe den Abschnitt «Detaillierte Beschreibung der Umfeldfaktoren».
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Wie die Entwicklungslandkarte genutzt werden kann

Die Entwicklungslandkarte kann auf viele Arten eingesetzt werden: Fiir eine regelméassige Reflexion der Transfor-
mation im Team/in der Organisationseinheit alle 9-12 Monate, fiir eine Standortbestimmung aus der Perspek-
tive des*r Prozessbegleiters*in oder Agile Coach, als Variante zu einer Retrospektive zum Abholen der Stimmung

im Team usw.

Abhangig der gewdhlten Verwendungsart und der damit
verbundenen Reflexionstiefe kann die Entwicklungs-
landkarte anders genutzt werden: Alle Themenfelder
oder nur eine Auswahl werden betrachtet. Die bereits
gelesene Kurzbeschreibung der Entwicklungsschritte
und der Themenfelder dienen als Orientierung oder

es wird die detaillierte Beschreibung weiter hinten her-
angezogen. Nachstehend werden zwei Nutzungs-
maoglichkeiten der Landkarte beschrieben.

Vorgehen fiir eine kurze Standortbestimmung

(2 Stunden)

Fir eine Standortbestimmung mit einem Zeitfenster von
circa 2 Stunden bietet sich folgendes Vorgehen an:

e Check-in zum Start (circa 15 Min.*): Als Grundlage
fir das anschliessende gemeinsame Arbeiten emp-
fiehlt sich zu Beginn ein Check-in.

Check-in zum Start
(circa 15 Min.)

Einordnung auf der Landkarte
(circa 30 Min.)

4 Die Zeitangaben sind abhangig Teamgrdsse und Dialogtiefe anzupassen.

e Einordnung auf der Landkarte (circa 30 Min.): Nach
(Vor-)Lesen der Entwicklungsschritte und den
Beschreibungen der (ausgewahlten) Themenfeldern
machtihr Uber Fingerabstimmen, Klebepunkte usw.
eine Einordnung auf der Entwicklungslandkarte. Ziel
ist es, eine generelle Verortung auf den einzelnen
Achsen zu erhalten sowie die Bandbreite der individu-
ellen Einordnungen zu erfassen.

e Diskussion der Einordnung (circa 30 Min.): In einem
zweiten Schritt tauscht ihr euch aus, wieso ihr euch da
seht, wo ihr euch seht. Was sind Beispiele und Hin-
weise flr diese Einordnung? Wieso weichen die Sicht-
weisen vielleicht ab? Was sind madgliche Griinde,
dass ihr aktuell an diesem Punkt seid?

Diskussion der Einordnung

(circa 30 Min.) (circa 30 Min.)

Ausblick auf die ndchsten Entwicklungsschritte
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¢ Ausblick auf die ndchsten Entwicklungsschritte
(circa 30 Min.): Im Dialog werden ein bis zwei Themen-
felderidentifiziert, fir welche ihr euch einen Ent-
wicklungsschritt wiinscht. Gemeinsam oder in Unter-
gruppen diskutiert ihr danach, was es braucht, dass
eine solche Weiterentwicklung maglich wird und wie
dies angegangen werden kann. Diese Ideen wer-
den anschliessend gemeinsam priorisiert und ihr ent-
scheidet, wer welche Initiativen zieht und umsetzen
will. Die weitere Ausarbeitung dieser Vorhaben wie
auch der Blick auf deren Umsetzung erfolgt ausser-
halb der Standortbestimmung. In Austauschgefassen
oder Retrospektiven kann Giber den Umsetzungs-
stand und die damit erzielte Wirkung berichtet werden.

e Reflexion der Standortbestimmung (circa 15 Min.):
Zum Schluss reflektiert ihr, wie die Standortbestim-
mung erlebt wurde. Wie offen und vertrauensvoll
war der Dialog? Kamen die wirklich relevanten Punkte
auf den Tisch? War die Zeit gut investiert? Fihlt ihr
euch energetisiert oder eher ausgelaugt und wieso?

Reflexion der Standortbestimmung
(circa 15 Min.)

10
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Vorgehen fiir eine tiefgehende Standortbestimmung
(4-8 Stunden)

Fir eine Standortbestimmung mit einem Zeitfenster bis
zu einem Tag bietet sich folgendes Vorgehen an:*®

e Check-in zum Start (circa 15 Min.¢): Das Check-in zu
Beginn schafft die Grundlage fiir das anschliessende
gemeinsame Arbeiten.

¢ Informationen sammeln und verarbeiten (60-90
Min.): Fir die (ausgewdhlten) Themenfelder und Un-
terkategorien werden Zahlen, Daten und Fakten
gesammelt und/oder Beispiele erzahlt, welche die
aktuelle Situation sowie die vergangenen Monate
beschreiben. Je konkreter die Beispiele und Informa-
tionen sind, je mehr auch unterschiedliche Sicht-
weisen zusammenkommen, umso mehr entsteht ein
weitgehend vollsténdiges Bild, wo ihr euch aktuell
befindet. Damit die gemeinsame Zeit vor allem fiir den
Dialog genutzt wird, kénnen diese Informationen
auch bereits vor der Standortbestimmung gesammelt
und als Lektire zur Verfiigung gestellt werden.
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Informationen einordnen und Positionen auf Land-
karte bestimmen (60-90 Min.): Auf Basis des
Gehdrten ordnet ihr euch auf den einzelnen Achsen/
fir die einzelnen Themenfelder ein. Dazu kdnnen

die Entwicklungsschritte und die zusammenfassen-
den Beschreibungen der Themenfelder in diesem
Dokument herangezogen werden oder ihr geht die de-
taillierte Beschreibung durch. Die Einordnung selbst
kann Uber Fingerabstimmen, Klebepunkte oder iiber
den gemeinsamen Dialog erfolgen. Ziel ist es, dass
eine gemeinsam geteilte Sicht auf die aktuelle Situa-
tion entsteht.

Hypothesen bilden (60-90 Min.): Gemeinsam oder in
Untergruppen werden Hypothesen gebildet, wieso
die aktuelle Situation so ist, wie sie ist. Welche Krafte,
welche Faktoren wirken ein? Wie sind das Denken,
Handeln und Fiihlen? Was passiert unter der Wasser-
oberflache? Dabei kommt es nicht darauf an, sich

auf bestimmte Hypothesen zu einigen oder diese als
richtig oder falsch zu bewerten. Die einzelnen Hy-
pothesen sollen vielmehr gewiirdigt und nebenein-
andergelegt werden, damit ein ganzheitliches
Verstandnis der aktuellen Situation und mdégliche
Ansatzpunkte fir Veranderung und Entwicklung
entstehen.
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Handlungsoptionen entwickeln und priorisieren
(60-120 Min.): Gemeinsam oder in Untergruppen
werden fiir jene Themenfelder oder Unterkategorien
Handlungsoptionen entwickelt, fir welche eine
Entwicklung stattfinden soll. Was soll ausprobiert
werden, um eine Veranderung zu erreichen?
Welchen Nutzen haben diese Optionen? Welcher Auf-
wand und welche Risiken sind damit verbunden?
Sind alle Optionen ausformuliert, werden diese prio-
risiert und es wird geklart, wer welche Idee ziehen
und umsetzen will. Weiter kann diskutiert werden, ob
Rollen, Gefdsse, der Zweck usw. anzupassen sind.
Die weitere Ausarbeitung und Umsetzung der Hand-
lungsoptionen wie auch die Absicherung der damit
verbundenen Entwicklungen erfolgt ausserhalb der
Standortbestimmung. In Austauschgefdssen und
Retrospektiven kann dann wieder iber den Umset-
zungsstand und die damit erzielte Wirkung berich-
tet werden.

Reflexion der Standortbestimmung (30 Min.): Zum
Schluss reflektiertihr die Standortbestimmung
selbst. War die Zeit gut investiert? Mit welchem
Gefuhl gehtihr aus dem Dialog? Was soll beim
nachsten Mal anders oder wieder so gemacht werden?

Reflexion der
Standortbestimmung
(30 Min.)

Informationen einordnen und Positionen
auf Landkarte bestimmen
(60-90 Min.)

Informationen
sammeln und verarbeiten
(60-90 Min.)

Check-in zum Start
(circa 15 Min.)

Hypothesen bilden
(60-90 Min.)

Handlungsoptionen
entwickeln und priorisieren
(60-120 Min.)

5 Angelehntan Oestereich/Schroder: Agile Organisationsentwicklung, Handbuch zum Aufbau anpassungsfahiger Organisationen und das Vorgehen fiir eine Retrospektive.

6 Die Zeitangaben sind abhangig Teamgroésse, gewahlter Arbeitsmethodik und Dialogtiefe anzupassen. Wichtig bei einer solchen langeren Standortbestimmung ist ein sinnvoller Wechsel zwischen Arbeiten im Gesamtteam und
in Teilgruppen, zwischen Verlangsamung und Beschleunigung sowie zwischen In-die-Breite-Gehen und Konkretisieren, damit ein Spannungsbogen iber den Tag entsteht, der das Interesse an der Reflexion aufrecht erhalt.
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Wie die Entwicklungslandkarte entstanden ist

Die vorliegende Landkarte ist das Resultat vieler Inputs und Iterationen. Viele Menschen haben dazu mit-
gedacht und mitentwickelt. Damit die Aussagekraft der Transformation Map abgeschétzt werden kann, findest
du nachstehend Informationen zu den verwendeten inhaltlichen Grundlagen.

Eine Literaturrecherche zeigte verschiedene Reifegrad-
modelle zur Uberpriifung des Entwicklungsstands

agiler oder selbstorganisierter Organisationseinheiten.
Da es bei Agilitat und Selbstorganisation resp. der

damit verbundenen Transformation aber um Entwicklung
und nicht um eine Uberpriifung oder Bewertung ge-

hen soll, dienen diese Modelle und Studien fiir die vor-
liegende Landkarte vor allem als Inspiration.’

Aus der Recherche wird die Unterscheidung in finf
Entwicklungsstufen, welche in den meisten Reifegrad-
modellen vorzufinden ist, Gibernommen. Die vor-
gefundenen Prifkriterien fliessen soweit sinnvoll als
Themenfelderin die Landkarte ein. Weiter wird die
Vereinfachung tbernommen, dass die Entwicklungsstu-
fen und Themenfelder nicht nach Agilitdt und Selbst-
organisation resp. nach deren jeweiligen Auspragungen
(z.B. Scrum oder SAFe ebenso wie Holokratie, Sozio-

kratie oder kollegiale Fiihrung) differenziert werden.
Damit soll die Entwicklungslandkarte auf méglichst viele
Organisationsformen Anwendung finden kénnen.

Neben den Reifegradmodellen sind Inhalte aus dem
Buch von Oestereich/Schroder «Agile Organisationsent-
wicklung, Handbuch zum Aufbau anpassungsfahiger
Organisationen» und aus «Der Loop Approach» von Klein/
Hughes wichtige Inputgrdssen. Weiter fliesst viel Er-
fahrungswissen in die Entwicklungslandkarte ein: In ite-
rativen Schritten wurde die Landkarte kritisch hinter-
fragt, Achsenzuordnungen verandert, Formulierungen
geschliffen, damit ein mdéglichst vollstandiges und

doch praxisnahes Instrument resultiert, das vielseitig
anwendbar ist.

Viele Personen haben an der Entwicklungslandkarte
mitgearbeitet. Besonderer Dank geht an Daniel
Sigrist (danielsigrist.ch) und Maya Graf-Seelhofer
(pragmatelle.ch). Ohne ihre Inputs wiirden wich-

7 Folgende Modelle und Artikel waren besonders hilfreich bei der Entwicklung der Landkarte:
- Holacracy Maturity Map resp. Rollenkompetenzen in Holacracy von dwarfs and Giants
- Measuring the Agility of Omnichannel Operations: an Agile Marketing Maturity Model von Hoogveld, Mike und John M. D. Koster
- ADisciplined Approach to Adopting Agile Pratices: The Agile Adoption Framework von Sidky Ahmed, James Arthur und Shawn Bohner

- Das Pioneers Trafo-Modell von hr pioneers

- Wie agilistihr Unternehmen? Die agile Reifegradmessung von kick in the pants

- Agiles Coaching: agile Reifegrade anstreben von Judith Andresen

changeup

tige Inhalte der Entwicklungslandkarte fehlen. Weiterer
Dank geht an das Team von !Frappant (frappant.ch):

Sie haben die Landkarte mit viel Herzblut in die passende
Form gebracht.

Damit sich die Entwicklungslandkarte weiterentwickelt,
andere von deinen Erfahrungen und Erkenntnissen
profitieren, freue ich mich Giber Rickmeldungen, am
besten direkt auf pascal.romann@change-up.com.
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Die 8 Themenfelder und ihre Abstufungen

Die Themenfelder und ihre Unterkategorien beschreiben die verschiedenen Aspekte einer Transformation. Die
Reihenfolge der einzelnen Aspekte lisst sich wie folgt erklidren: Als Grundlage braucht es Methodenkompetenz (1)
und eine agile Grundhaltung (2). Diese Aspekte zeigen sich in der Reaktionsfihigkeit auf die Umwelt (3), die
Funktionsfihigkeit (4) sowie die Zusammenarbeit im Team hinsichtlich Agilitit/Selbstorganisation. Die Umsetzung
der HR-Aufgaben (6) ist ein weiterer, mehr formaler Aspekt der Zusammenarbeit. Auf der individuellen Ebene
braucht es Selbststeuerung (7). Fehlt auf der Landkarte fiir das Team oder hinsichtlich der Transformation ein wich-
tiges Thema, kann damit das letzte Themenfeld (8), das bewusst offengelassen ist, selbst definiert werden.

Nachstehende Beschreibungen der Themenfelder und
ihrer Unterkategorien sollen bei der Einordung als

Team auf der Entwicklungslandkarte helfen und als Ori-
entierungspunkte die Reflexion im Team unterstitzen.
Die beschriebenen Abstufungen kénnen mit den Entwick-
lungsschritten «nicht-agile Organisation», «Experi-
mentierphase», «Bewahrungsphase», «Verankerungs-
phase» und «agile Organisation» zusammenfallen

oder eben auch nicht. Die Realitat zeigt sich meist kom-
plexer, weshalb auch andere Transformationsdy-
namiken maglich sind. Wichtig ist an dieser Stelle der
Hinweis, dass die Abstufungen wertfrei zu verstehen
sind. Es geht darum, den Weg hin zu einer agilen Organi-
sation und die damit verbundenen Dynamiken und
Entwicklungsschritte zu beschreiben.

Da Sprache immer mehrdeutig ist, die Beschreibungen
jedoch mdglichst platzsparend ausfallen sollen, werden
im Glossar am Ende dieses Dokuments jene Begriffe,

die in kursiv dargestellt sind, erklart. Einzig fiir den Be-
griff Team soll gleich hier das Verstandnis geklart
werden: Damit ist jene Personengruppe gemeint, welche
sich hin zu einer agilen Organisation entwickeln
mochte, was ein Team ebenso wie eine ganze Organi-
sationseinheit sein kann.

Up
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1 Methodenkompetenz

Fahigkeitim Team, Agilitat/Selbstorganisation selbststandig konsequent und stimmig anzuwenden

Verstandnistiefe

Anwendungs-
kompetenz

Nicht-agile Organisation

Kenntnisse zu Agilitat/Selbstor-
ganisation fehlen oder diese

sind begrenzt auf (erste) individu-
elle Kenntnisse.

Verstandnisabgleich in eurem
Team hat noch nicht stattgefunden
oder beginnt erst, weshalb Be-
griffsverstandnis unterschiedlich
sein kann.

Methoden und Instrumente aus
Agilitat/Selbstorganisation
werden noch nicht, nurversuchs-
weise oder vereinzelt ange-
wendet.

Experimentierphase

Anwendungsbezogenes gemein-
sames Verstandnis von Agilitat/
Selbstorganisation auf Basis von
Diskussionen, eigener und ge-
meinsamer Erfahrungen, Lektiire,

Erkenntnis entsteht, dass es nicht
eine agile Organisationsform
gibt, sondern verschiedene An-
satze und Umsetzungen und
deshalb die fir die Organisation
passende Variante selbst zu
entwickeln ist.

Methoden und Instrumente aus
Agilitat/Selbstorganisation
werden zunehmend stimmig und
konsequent angewendet. Ab-
weichungen von Standards wer-
den zunehmend erkannt.

Erforderliches Anwendungswis-
senistverfugbar, wird erarbeitet
oder fliesst durch Beschreibun-
gen/Anleitungen in den Alltag ein.

Die Zusammenhange und Abhén-
gigkeiten zwischen verschiedenen
Methoden und Instrumenten
werden erkannt, méglicherweise
erforderliche Anpassungen
vorgenommen.

Bewahrungsphase

Verstandnis in eurem Team geht
so weit, dass Grundprinzipien
agiler Methoden/Selbstorganisa-
tionsformen erfasst wurden,

so dass Methoden und Prozesse je
nach Bedarf angepasst und kon-
textbezogen ausgestaltet werden
kénnen.

Ein fir euer Team stimmiges Me-
thoden- und Instrumenteset
wurde/wird gemeinsam definiert.
Dieses Set kommt fast immer

zur Anwendung und wird laufend
Uberprift und bei Bedarfange-
passt.

Methoden und Instrumente aus
Agilitat/Selbstorganisation sind in
eurem Team bekannt, deren
Feinheiten wurden erfasst und zu
einem grossen Teil verinnerlicht.
Anleitungen werden nur mehr sel-
ten konsultiert.

Je nach Situation kann aus ver-
schiedenen Varianten die
Stimmigste ausgewahlt und ange-
wendet werden oder Methoden
werden so weiterentwickelt, dass
diese zu den konkreten Heraus-
forderungen passen.

Verankerungsphase

Agilitat/Selbstorganisation wird
zu einem Grundverstandnis,
das=in alle eure Aktionen und
Tatigkeiten einfliesst, ohne
dass dies eingefordert werden
muss.

lhr tauscht euch aus, wie das
Grundverstandnis noch weiter
verinnerlicht und wie die ein-
zelnen Methoden und Instrumente
noch besser eingesetzt und
ausprobiert werden kénnen.

Methoden und Instrumente aus
Agilitat/Selbstorganisation
werden von euch ohne gross zu
uberlegen angewendet und
weiterentwickelt. Ihr versteht dies
als Ausdruck eines agilen Grund-
verstandnisses.

Das aufgebaute Anwendungswis-
sen wird laufend erweitert und

mit anderen Teams geteilt, so dass
diese von den gemachten Erfah-
rungen profitieren kénnen.

changeup

Agile Organisation

Agile/selbstorganisierte Zusam-
menarbeit ist so normal, dass
diese Zusammenarbeitsform euch
nicht mehr bewusst ist.

Das Experimentelle der agilen/
selbstorganisierten Methoden ist
integraler Bestandteil eures
Teams; dieser Aspekt wird selbst
gelebt und anderen zugestanden.

Methoden und Instrumente aus
Agilitat/Selbstorganisation sind
in Fleisch und Blut ibergegan-
gen und werden stets wieder neu
kombiniert und angewendet.
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Ausmass und Fokus
externer Begleitung

Nicht-agile Organisation

Wissensaufbau erfolgt punktuell
z. B.in Form von Seminaren
oder Lektire und ist mehrindivi-
duell als teambezogen.

Seitens Fiihrungskraft resp. Team
besteht der Wunsch nach einer
externen Begleitung in einer vor
allem beratenden Rolle durch
Coachings und direkte Interventi-
onen. Seitens externer Beglei-
tung wird oft mehr eine unterstt-
zende Rolle in Form einer
Prozessbegleitung angestrebtim
Sinn von Hilfe zur Selbsthilfe.

Experimentierphase

Externe Begleitung unterstiitzt
vor allem mit Fach- und Erfah-
rungswissen beim Ausprobieren
und Experimentieren verschie-
dener Methoden und Instrumente.

Sofern noch nicht erfolgt, wech-
selt der Fokus von einer Beratung
zu einer Prozessbegleitung,

die sich im Idealfall iber mehrere
Monate erstreckt und die Selbst-
standigkeit eures Teams als Ziel
hat.

Bewahrungsphase

Externe Unterstiitzung wird zur
Bewaltigung besonderer Situatio-
nen und damit verbundener
Herausforderungen beigezogen
oder unterstiitzt bei der Refle-
xion im Team. Der Fokus liegt auf
der weiteren Starkung der Un-
abhangigkeit eures Teams.

Verankerungsphase

Externe Begleitung hat vor allem
supervisorischen Charakter

und unterstiitzt den Lern- und
Weiterentwicklungsprozess
eures Teams.

changeup

Agile Organisation

Externe Begleitung wird vor

allem als Teil des kollektiven Ler-
nens und der Weiterentwick-

lung im Team verstanden. Sie wird
gezielt beigezogen, umvon ei-
ner externen Sicht oder einer neu-
tralen Moderation zu profitieren.
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2 Agile Haltung

Denkweise, Werte, Einstellungen die mit Agilitdt/Selbstorganisation einhergehen und zu entsprechendem Handeln fiihren

Als Team und
als Teammitglied

Nicht-agile Organisation

Agile Haltung ist euch als Konzept
(teilweise) bekannt und sie

zeigt sich z.B. durch aktives Mit-
gestalten oder (unaufgefor-
dertes) Ubernehmen von Verant-
wortung. Agile Haltung und die
damit verbundenen Arbeitsformen
werden (vor allem) als Instru-
ment zur Verbesserung der Leis-
tung und damit zur Erhéhung

der Profitabilitat verstanden.

Experimentierphase

Agile Haltung wird vor allem auf-
grund definierter Strukturen,
Rollen und Verantwortlichkeiten
gelebt, an denenihrals Team
euch ausrichtet und Orientierung
sucht.

Bewahrungsphase

Agile Haltung wird bei Einzelnen
von euch zunehmend verinner-
licht. Das damit verbundene Ver-
halten entsteht voninnen her-

aus und nicht, weil Strukturen dies
erforderlich machen.

Verankerungsphase

Agile Haltung wird zu einem
Selbstverstandnis, an dem sich
alle eure Aktionen und Tatig-
keiten eures Teams orientieren.

changeup

Agile Organisation

Agile Haltung ist integraler Be-
standteil eurer Zusammenarbeit,
was sich in eurer Kommunika-
tion als auch in euren Handlungen
zeigt, ohne dass dies einem
selbst bewusstist.
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3 Reaktionsfahigkeit auf Umwelt

Ausrichtung der Zusammenarbeit auf den Markt bestehend aus Kunden, Leistungsnutzenden, Lieferanten, usw.

Marktorientierung

Anpassungs-
féhigkeit
der Organisation

Nicht-agile Organisation

Markt ist Orientierungspunkt fir
die eigene Leistung. Dabei
herrscht eine Aussen-Innen-Sicht,
die oft als Konkurrenz interpre-
tiert wird (z. B. gewinnt der Kunde
im Aussen, verliertihrim Innen

an Marge).

Bediirfnisse werden in gewissen
Abstanden durch Marktfor-
schung usw. abgefragt, um eigene
Leistung daran auszurichten.

Strategie, Strukturen und Kultur
wie auch damit verbundene
Funktionen und Verantwortlich-
keiten werden im Rahmen
zentral gesteuerter (top-down)
Change-Prozesse an veran-
derte (Markt-)Rahmenbedingun-
gen angepasst.

Im Fall von Startups oder dem
Wegfall einer dominanten
Fihrungspersonlichkeit entsteht
Veranderung mehr spontan

aus einerindividualisierten Zu-
sammenarbeit, einer Struktur-
leere oder einer Orientierungs-
losigkeit.

Experimentierphase

Zusammenarbeit wird so auf-
gesetzt, dass Marktorientierung
sichergestellt ist.

Grenze zwischen Aussen und In-
nen wird zunehmend unklar/
durchldssig und ihr versteht euch
als Teil eines Systems.

(Start-)Struktur und damit ver-
bundene Rollen und Verantwort-
lichkeiten ebenso wie Strategie
und Kultur bleiben relativ stabil.
Anpassungen werden im

Rahmen periodischer Reviews
eingeleitet oder wenn nicht
funktionierende Abldufe den dazu
erforderlichen Leidensdruck
schaffen.

Alternativ wird bewusst eine
(Struktur-)Leere geschaffen,
damitim Experiment entdeckt wer-
den kann, anhand welcher Me-
thoden, Werte oder Grundhal-
tungen sowie Rollen eure Zusam-
menarbeit konstruktiv und sinn-
stiftend strukturiert werden kann.

Bewahrungsphase

Grenze zwischen euch als Team
und Markt, zwischen Innen und
Aussen l6st sich zunehmend auf.
Es herrscht zunehmend das
Verstandnis, dass esimmer eine
Lésung gibt, bei der beide ge-
winnen und diese Losung gilt es
gemeinsam zu suchen.

Zusammenarbeit erfolgt organisat
ionsbereichsiibergreifend, flexibel
und themenbezogen.

Anpassungen an Struktur sowie
an den damit verbundenen
Rollen und Verantwortlichkeiten
initiiertihr selbst, wenn Ver-
anderungen oder Spannungen
festgestellt werden.

In einigen Fallen waren solche An-
passungen latent schon greifbar
und fihren zu grosseren Verande-
rungsschritten.

Verankerungsphase

Traditionelle Marktorientierung
l6st sich auf zu Gunsten der Uber-
zeugung, dass ihrals Team

eine wertstiftende Einheit seid,
die situationsbezogene nutz-
bringende Losungen entwickelt,
die stimmig sind fiir das Team
und den Markt.

Individuelles und kollektives
Wissen sowie vorhandene Fahig-
keiten werden zu Gunsten

aller Beteiligten genutzt.

Anpassungen an Rollen und Ver-
antwortlichkeiten werden
fortwahrend, selbstinitiiert bot-
tom-up und in kleinen Schrit-

ten gemacht. Die Zusammenarbeit
passt sich dadurch laufend an.

changeup

Agile Organisation

Eine Gemeinwohlsicht kommt auf.
Ihr denkt ganzheitlich und
erachtet euch als Teil eines gros-
seren Ganzen, fir das ihrals
Einzelperson und als Team einen
Beitrag leisten mdchtet.

lhr versteht Zusammenarbeit
resultierend aus Rollen und
Verantwortlichkeiten als fliessend
und Anpassungen werden fort-
wahrend ohne grosses Aufheben
vorgenommen.
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Anpassungs-
fahigkeit der
Geschéftstatigkeit

Wichtigkeit von
Strategie und
Sinnhaftigkeit

Nicht-agile Organisation

Neues entsteht im Rahmen von
Projekten oder durch designierte
Teams/Abteilungen. Der Vor-
bereitungsaufwand ist eher gross,
die Vorbereitungszeit eher lang
und der Neuigkeitsgrad eher hoch,
da nach der scheinbar «besten»
Losung gesucht wird (Best-in-
case-Philosophie).

Strategie wird in grosseren Zeit-
abstanden erstellt/aktualisiert
und dann vor allem als Dokument
top-down kommuniziert. Fir
euch als Team und als Individuum
hat diese eine geringe Relevanz.
Die Geschaftstatigkeit sowie die
Team- und Einzelziele kénnen
sich daran orientieren.

Experimentierphase

Die Zusammenarbeit wird so auf-
gesetzt, dass ein kontinuierli-

ches Hinterfragen resp. Erneuern
von Bestehendem gefdrdert wird.

Der Fokus eures Teams liegt auf
der Transformation und auf

dem Aufsetzen der dazu erforder-
lichen Rollen, Instrumente und
Methoden. Die (Unternehmens-)
Strategie hatinsofern eine Rele-
vanz, als diese eure Grenzen der
Geschaftstatigkeit bestimmt.

Bewahrungsphase

Weiterentwicklung und Erneue-
rung werden zu wichtigem
Bestandteil eurer Zusammenar-
beit, so dass ihr euch dafir mit-
verantwortlich fihlt. Dabei sucht
ihr nach einer Lésung, die aus-
reichend gut zum Ausprobieren ist
(Good-enough-to-try-Philoso-
phie).

Euer Team setzt sich bottom-up
mit dem eigenen Zweck/der team-
bezogenen Strategie sowie den
damit verbundenen Werten ausei-
nander.

Die selbst erkannte Sinnhaftigkeit
hat fiir euer Team mehr Kraft

als die Unternehmensstrategie
und wird dadurch zunehmend
zum Orientierungspunkt.

Verankerungsphase

Die Zusammenarbeit und damit
auch die Geschaftstatigkeit
zeichnen sich durch eine hohe
Flexibilitdt sowie eine hohe
Innovationskraft aus.

Die eigene Sinnhaftigkeit/Team-
Strategie wird zu einem zen-
tralen Orientierungspunkt, an
welchem sich die Zusammen-
arbeit orientiert und die regel-
massig diskutiert wird.

changeup

Agile Organisation

Erneuerung und Innovationskraft
werden zu einem integralen
Bestandteil der Geschaftstatigkeit.
Ein Bewusstsein des «Verges-
sens» kommt dazu, da was gestern
nicht geklappt hat, heute er-
folgreich Anwendung finden kann.

Die Handlungen in eurem Team
orientieren sich automatisch

an der eigenen Sinnhaftigkeit/der
Teamstrategie, die wie selbst-
verstandlich im Alltag und in Ge-
sprachen einfliesst und die
fortwahrend weiterentwickelt
wird.
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4 Funktionsfahigkeit des Teams

Wertbeitrag durch das Team

Vielfalt und
Interdisziplinaritat
im Team

Strukturierung der
Zusammenarbeit

Nicht-agile Organisation

Fahigkeiten und Kompetenzen

in eurem Team orientieren

sich primdr an den Funktionsbe-
schreibungen. Die einzelnen
Personen sind meist stark spezia-
lisiert und haben oft einen
ahnlichen Bildungshintergrund.

Die Zusammenarbeit, d. h.
Aufgaben und Verantwortlich-
keiten, wird Uber Funktions-
beschreibungen und Prozessdo-
kumentationen geklart. Im
Alltag entscheiden oft Gewohn-
heiten und das Netzwerk, an
wen man sich fiir welches Thema
wendet.

Experimentierphase

Fahigkeiten und Kompetenzen

in eurem Team konnen unter-
schiedlich ausgestaltet sein: Ab-
geleitet aus einem Idealbild,
resultierend aus der Ausgangsor-
ganisation oder moglichstinter-
disziplinar.

Sofern moglich wird darauf ge-
achtet, dass alle zur Aufgaben-
erfullung erforderlichen Fahigkei-
ten und Kompetenzen in eurem
Team vorhanden sind, wobei der
Spezialisierungsgrad der ein-
zelnen Personen unverandert
hoch ist.

Aufgaben und Verantwortlichkei-
ten werden durch die Rollen
und Austauschgefdsse definiert.
Im taglichen Miteinander ist

fir euch teilweise noch unklar,
wer fir was zustandig ist und
wer was wie entscheiden kann.
Ein solches Durcheinander
oder sogar Chaos istin dieser
Phase oftmals gewollt und
akzeptiert.

Bewahrungsphase

Unabhangig der initialen Zusam-
mensetzung an Fahigkeiten

und Kompetenzen wird euer Team
zunehmend interdisziplinar: lhr
bemiiht euch um eine gute Balance
zwischen Fachkenntnissen und
Allgemeinwissen, so dass jede*r
sich in Themenstellungen ande-
rer Personen eindenken kann und
trotzdem fiir das eigene Thema
die Fihrung tibernimmt.

Rollen und Austauschgefésse
werden zunehmend gelebt.
Mégliche Diskrepanzen zwischen
Rollenbeschreibung und Alltag
werden ersichtlich, was zu den er-
forderlichen Anpassungen und
mehr Klarheitin eurem taglichen
Miteinander fihrt.

Verankerungsphase

Bei einer Nachrekrutierung wird
bewusst darauf geachtet, kom-
plementdre Fahigkeiten und Kom-
petenzenin euer Team zu holen,
damit die Aufgabenbearbeitung
moglichst unabhangig von ande-
ren Teams erfolgen kann. Gleich-
zeitig arbeitet jede*rsichin
andere Themenbereiche ein und
vergrossert so sein*ihr Allge-
meinwissen.

Die Rollen resp. die resultierende
Zusammenarbeit wird zuneh-
mend fliessend. So ist es fiir euch
z. B.immer normaler, Aufga-

ben abzugeben und sich neue zu
holen, weil man merkt, dass
einem diese mehr liegen oder weil
sich die Aufgaben verandert
haben.

changeup

Agile Organisation

Euer Team ist so zusammen-
gesetzt, dass alle zur Aufgaben-
bearbeitung vorhandenen
Fahigkeiten und Kompetenzen
vorhanden sind. Bewusst

strebt ihr eine Vielfalt an und
reichert das Team auch um
Querdenker, Provokateure, aus-
gepragte Personlichkeiten

oder Menschen mit Beeintrachti-
gung an, da ihr den Mehrwert
solcher Menschen erkannt habt.

Die Zusammenarbeit bekommt
eine Leichtigkeit und Entspannt-
heit. Verantwortlichkeiten er-
geben sich automatisch oder wer-
den ohne grossen Aufwand
geklart.
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Produktivitat
und Nutzen

Zeitverwendung

Nicht-agile Organisation

Euer Team kann die ihm (bertra-
genen Aufgaben mit einem
vertretbaren Aufwand bearbeiten.

Die Leistungsqualitat ist zufrieden-
stellend und (einigermassen)
auf die Nutzenden ausgerichtet.

Arbeitszeit wird in eurem Team
vor allem genutzt zur Erledigung
operativer Aufgaben, fir Sit-
zungen und Abstimmungen, flr
Entscheidungsvorbereitungen,
zum Erklaren von Sachverhalten
an Flhrungskrafte usw.

Fir die Arbeitam System z. B.

als Teamretraite, Auszeiten
wahrend Teammeetings usw. wird
selten Zeit genommen.

Experimentierphase

Die Ausrichtung der Leistungs-
qualitst auf die Nutzenden soll
durch Instrumente und Methoden
der Agilitat/Selbstorganisation si-
chergestellt werden. Durch die
Veranderung der Zusammenarbeit
brauchtihrallenfalls mehr Zeit
und Energie zur Aufgabenbearbei-
tung, was die Produktivitat ver-
mindert.

Ihr nutzt Arbeitszeit neben der
Arbeitsstatigkeit vor allem

auch zur Weiterentwicklung der
Zusammenarbeit, d. h. um die
erforderliche Methodenkompe-
tenz aufzubauen. Dadurch

kann der Eindruck entstehen,
dass man sich scheinbar nur
noch mit sich selbst beschaftigt.

Bewahrungsphase

Seitens des Managements (und
anderen Anspruchsgruppen)
nimmt der Druck auf die Leis-
tungsqualitdt eures Teams zu.

Ilhr braucht unverandert Zeitinseln
zur Weiterentwicklung der Zu-
sammenarbeit. Das kann (beim
Management) zu einer Diskussion
Uber eine mogliche Rickkehr zur
Ausgangsorganisation fiihren.

Neben der Arbeitstatigkeit in-
vestiertihrauch Zeitin die
Fihrungs- und Kulturarbeit sowie
die Weiterentwicklung der Zu-
sammenarbeit.

Verankerungsphase

Das Vertrauen seitens des Ma-
nagements und anderen An-
spruchsgruppen in euer Team und
seine Produktivitat nimmt zu.

Kunden und Leistungsnutzende
beurteilen die Qualitdt der Leis-
tungserbringung zunehmend
hoch.

Fiihrungs- und Kulturarbeit
ebenso wie die Weiterentwicklung
der Zusammenarbeit werden

fir euch fester Bestandteil der Ar-
beitszeit, weil deren Mehr-

wert flir das Team erkannt wird.

changeup

Agile Organisation

Leistung entsteht als Resultat der
guten Zusammenarbeit, ohne dass
besonders darauf geachtet wer-
den muss.

Die konsequente Orientierung an
Kunden und Leistungsnutzenden
flhrt zu einer entsprechend hohen
Bewertung der Leistungsqualitat.

Arbeit, Fihrungs- und Kultur-
arbeit sowie die eigene Weiterent-
wicklung vermischen sich zu-
nehmend und ihr unterscheidet
die unterschiedlichen Arbeits-
formen nicht mehr.
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Orientierung
an (Kenn-)Zahlen

Nicht-agile Organisation

(Kenn-)Zahlen dienen als
Steuerungsinstrument, welches
vor allem durch eure Fihrungs-
kraft genutzt wird. Sie vermitteln
ein Geflihl von Sicherheit und
Kontrolle.

Experimentierphase

(Kenn-)Zahlen haben wenig
Bedeutung oder es werden
bewusst gewisse Zahlen definiert,
um Uber den eigenen Beitrag

zum Gesamtunternehmen rappor-
tieren zu kénnen.

Euer Fokus liegt auf der Transfor-
mation, weshalb Zahlen mehr
durch einzelne Personen im Team/
die bisherige Fiihrungskraft

als Information genutzt werden.

Bewahrungsphase

(Kenn-)Zahlen dienen euch
vor allem als Instrument

zur Transparenz und Versachli-
chung von Diskussionen. Ab-
weichungen von Kenngréssen
fihren zu Massnahmen, de-
ren Umsetzung verfolgt wird.

Verankerungsphase

Ein teamindividuelles (Kenn-)
Zahlen-Cockpit wird zusammen-
gestellt, was oftmals einher

geht mit der Wahlund Implemen-
tierung eines Tools zur auto-
matischen Rapportierung dieser
(Kenn-)Zahlen.

Nicht die Erreichung von
Kenngréssen, sondern die Refle-
xion und Verbesserung der Zu-
sammenarbeit ist fir euch das Ziel
solcher (Kenn-)Zahlensysteme.

changeup

Agile Organisation

Als Team wahlt ihr selbststandig
jene (Kenn-)Zahlen aus, die
euchin eurer taglichen Arbeit
bestmdglich unterstitzen.

Diese Kennzahlen liefern euch
hilfreiche Informationen tber den
Markt und das eigene Tun, wo-
durch sie zur Weiterentwicklung
eures Teams beitragen.
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5 Zusammenarbeitim Team

Umgang miteinander im Team hinsichtlich Agilitat/Selbstorganisation

Eigeninitiative bei
Aufgabenverteilung

Nicht-agile Organisation

Die Aufgabenverteilung wird
meist durch eure Fihrungskraft
koordiniert. Meldet sich nie-
mand freiwillig, werden Aufgaben
direktiv zugeteilt.

Beim Verteilen haben Aufgaben
fiireuch eine unterschiedliche
Wertigkeit, d. h. es gibt wichtige
und weniger wichtige Aufga-
ben, die eher oder weniger gezo-
gen werden.

Experimentierphase

Aufgaben- und Verantwortungs-
Uibernahme ist grosstenteils durch
die definierten Rollen und Pro-
zesse geregelt. Sind gemeinsame
Aufgaben zu verteilen, gibt es
Momente von Unwohlsein, weil
unklar ist, wer sich melden
sollresp. Freiwillige melden sich
meist nur zégerlich.

Ihr betrachtet Aufgaben zuneh-
mend als gleichwertig und fangt
an, euch fir jene Aufgaben zu
melden, die euren Kompetenzen
und Interessen entsprechen.

Bewahrungsphase

Aufgaben und die damit verbun-
dene Verantwortung gehen an
Rollenverantwortliche oder wer-
den mehrheitlich nach dem Pull-
Prinzip (aus einem fiir alle zugéng-
lichen Postfach) gezogen.

Bleiben Aufgaben langere Zeit un-
betreut, gibt es einen Eskalations-
prozess, der die Verantwortungs-
libernahme sicherstellt, oder
Aufgaben werden neu priorisiert/
weggelassen. Eine solche Neu-
priorisierung wird immer ofter dis-
kutiert und bewusst umgesetzt.

Verankerungsphase

Aufgaben und die damit verbun-
dene Verantwortung werden in
eurem Team in der Regelim Pull-
Prinzip oder mit wenig Aufwand
nach Rollenverantwortung, Kom-
petenzen und verfiigbaren Res-
sourcen verteilt. Aufgaben werden
immer mehr auch neu priorisiert
resp. zuriickgestellt.

changeup

Agile Organisation

Die Aufgabenverteilung wird in
eurem Team selbstredend als
selbstorganisierter Prozess ge-
lebt: Wer die dazu erforderli-
chen Kompetenzen und Ressour-
cen hat, zieht sich die Aufgaben
und die damit verbundene Verant-
wortung.
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Verteilung der
Fiihrungs-
verantwortung

Nicht-agile Organisation

Fihrungsaufgaben sind bei euch
fast ausschliesslich in der Ver-
antwortung einer formal benann-
ten Fihrungskraft, wobei das
Selbstverstandnis der Fiihrung
von einem eher direktiven bis

zu einem kollegialen/partizipati-
ven Fiihrungsstil gehen kann.

Experimentierphase

Fihrungsaufgaben werden in
eurem Team verteilt oder die Ver-
antwortung wird bewusst
offengelassen, um zu schauen,
was passiert.

Werden Fiihrungsaufgaben ver-
teilt, bleibt ausgesprochen

oder unausgesprochen ein Gross-
teil davon bei der bisherigen
Fuhrungskraft. Sie hat meist das
letzte Wort bei wichtigen Ent-
scheidungen und ist Ansprechper-
son fiir die ndchsthéhere Fih-
rungsperson.

Bewahrungsphase

Fihrungsaufgaben werden je
nach Kompetenzen und Interes-
sen verteilt oder Fihrung ent-
stehtemergent aus der Situation
heraus.

Aufgaben der Personalfiihrung
werden durch Schaffung entspre-
chender Rollen zunehmend ins
Team integriert oder bewusst an
die bisherige Fiihrungskraft
Ubertragen, so dass sich unausge-
sprochene Machtstrukturen
auflésen.

Jemand aus eurem Team Uber-
nimmt die Rolle des*r Aussen-
ministers®*in und dient als An-
sprechperson zur ndchsthéheren
Fiihrungsperson.

Verankerungsphase

Flihrung wird zunehmend abge-
lost durch Selbstfihrung, was
Fihrung zu einer Koordinations-
funktion und einer Entschei-
dungsaufgabe macht.

Aufgaben der Personalfiihrung
kénnen von allen eures Teams
wahrgenommen werden und es ist
nicht mehr feststellbar, wer
friher die Fihrungskraft war.

changeup

Agile Organisation

Fihrungsaufgaben sind Aufgaben
wie alle anderen auch, wes-

halb diese nicht mehr als solche
bezeichnet werden. Jede*rin
eurem Team Ubernimmt abhangig
der Interessen und Kompeten-
zen jene Aufgaben, die ihm*ihram
besten entsprechen.
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Entscheidungs-
findung

Umgang mit Status

Nicht-agile Organisation

Entscheide werden (in Ab-
stimmung mit eurer Fiihrungs-
kraft) durch die Themenve-
rantwortlichen oder direkt durch
die Fihrungskraft getroffen.

Abhdngig der Senioritat oder
hierarchischen Einordnung haben
einige Personen mehrresp.
weniger Einfluss in euer Team.
Diese systemdefinierten
Statusunterscheidungen und die
moglicherweise damit ver-
bundenen Privilegien haben fiir
die jeweiligen Personen eine
(gewisse) Relevanz resp. werden
vom und im Team akzeptiert.

Experimentierphase

Entscheidungen werden in eurem
Team mittels den dazu definier-
ten Entscheidungsmethoden ge-
troffen.

Aufgrund der damit verbundenen
Konsequenzen fir die entschei-
dende(n) Person(en), werden
Entscheide teilweise hinaus-
geschoben oder eure bisherige
Fihrungskraft/das Manage-
ment beeinflusst resp. Ubersteu-
ert solche Entscheidungen.

Entscheidungsprozesse werden
als anstrengend und zeitraubend
erlebt, da vieles im Konsens
entschieden wird, weshalb Ent-
scheidungsprozesse hinter-
fragt werden.

Der Status in eurem Team wird
durch die Rolle und die damit
verbundene Verantwortung defi-
niert. Die Erinnerung an die
bisherige Einordnung in der Aus-
gangsorganisation kann einen
Einfluss auf das Miteinander haben.

Bewdhrungsphase Verankerungsphase

Entscheidungen werden durch
die Rollenverantwortlichen
getroffen, wobei verschiedene
Methoden ausprobiert wer-

den resp. ihr passt das Vorgehen
jenach Thema an.

Entscheidungen werden durch die
Rollenverantwortlichen zeitnah
mittels einer angemessenen Ent-
scheidungsmethode getroffen.

Bei Entscheidungen von grosser
Wichtigkeit oder in Krisen-
situationen greift das Manage-
ment teilweise in die Ents-
cheidungsfindung ein oder
entscheidet selbst, da das
Vertrauen in euer Team fehlt.

Status wird bei euch zunehmend
variabel und rollenbezogen.
Teilweise gibt es eine Schattenhi-
erarchie: Abhdngig von Team-
zugehdrigkeitsdauer, Erfahrungs-
niveau usw. haben einige
Personen mehr Einfluss als andere.

Vorschlage und Entscheidungen
werden aufgenommen unab-
hangig davon, wer diese dussert.

changeup

Agile Organisation

Entscheidungen werden selbst-
redend durch die Rollen-
verantwortlichen mittels der
angemessensten Entschei-
dungsmethode getroffen, ohne
dass dies im Alltag gross the-
matisiert wird.

Je nach Thema Gbernimmt jemand
anderes den Lead. Dadurch sind
alle gleichwertig resp. die Autori-
tatistrollenbezogen legitimiert.
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Information
und Kommunikation

Offenheit und
Vertrauen

Nicht-agile Organisation

Informationen werden mehrheit-
lich top-down z. B. wahrend
Meetings geteilt, d. h. jemand be-
stimmt, welche Informationen
fir wen zuganglich sind

Kommunikation ist meist sach-
orientiert.

Informationen iber die eigene
Tatigkeit und den aktuellen
Bearbeitungsstand werden mehr-
heitlich mitder Fihrungskraft
geteilt.

Feedback zur Arbeitsqualitat und
zum gezeigten Verhalten gibt

die Fiihrungskraft meistim Rah-
men der (jahrlichen) Leistungs-

beurteilung.

Experimentierphase

Information und Kommunikation
erfolgen durch Instrumente

und Methoden der Agilitat/Selbst-
organisation. Diese Austausche
sind rollenbezogen.

Neben der Sache geht es auch um
Zwischenmenschliches.

Informationen iber die eigene
Tatigkeit und den aktuellen
Bearbeitungsstand werden im
Rahmen der Methoden und
Instrumente von Agilitat/Selbst-
organisation offengelegt.

Zum gegenseitigen Geben von
Feedback wird eine Kommunikati-
onsform entwickelt, die wert-
schatzend und konstruktiv erlebt
wird. Meist fokussiert sich
Feedback bei euch vor allem auf
positive Punkte, da ein Ver-
trauen flir das Anbringen kriti-
scher Punkte fehlt.

Bewahrungsphase

Information und Kommunikation
erfolgen regelmassig uber
verschiedene Kandle wie Aus-
tauschgefdsse, Kollabora-
tionsplattformen, im direkten
Kontakt usw.

Neben der Sache geht es dabei
immer auch um den Menschen,
seine Bedirfnisse und Interessen,
seine Gefiihlslage.

Gegenseitiges Offenlegen des Be-
arbeitungsstands von Aufgaben
erfolgt spontan ebenso wie in den
dazu vorgesehenen Gefdssen.

Feedback deckt die positiven
Punkte wie auch vermehrt

das Verbesserungspotenzial ab,
da das dazu erforderliche
Vertrauen am Wachsen ist.

Verankerungsphase

Information und Kommunikation
erfolgen zeitnah, ganzheitlich
und fir alle transparent. Es wird
davon ausgegangen, dass je-
de*rselbstverantwortlich Infor-
mationen einsieht, verarbeitet
und nutzt resp. solche offenlegt,
wenn diese in eurem Team zu
diskutieren sind.

Austausch von Informationen
Uber die eigene Tatigkeit ist
normaler Bestandteil eurer Zu-
sammenarbeit. Jede*r legt
Schwierigkeiten offen und erhalt
Unterstiitzung resp. Hinweise
auf Entwicklungspotenzial.

Ein sicherer Raum ist aufgebaut,
so dass Lob ebenso wie Kritik
gleichermassen gedussert wird.

changeup

Agile Organisation

Es gilt das Prinzip der Selbstver-
antwortung: Informationen sind

in Echtzeit und oft iber Kollabora-
tionsplattformen fir alle verfiig-
bar. Kommunikation erfolgt direkt,
unmittelbar und offen.

Feedback und Hinweise zur
eigenen Situation sind selbst-
redend Teil eurer Zusam-
menarbeit. Sie sind Ausloser fir
Selbstreflexion sowie fir ein
mogliches Anpassen des Verhal-
tens. Jede*r gibt und sucht
fortwdahrend Feedback, ohne dass
es dazu einen speziellen Rah-
men braucht.
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Einbringen als
Person

Umgang mit
Spannungen und
Konflikten

Nicht-agile Organisation

Man versteht sich generell als Teil
des Teams und bringt sich mit
seinen Kompetenzen und Interes-
sen ein. Abhdngig des Teamzu-
sammenhalts spricht man auch
lber persdnlichere Themen.

Unstimmigkeiten und Konflikte
werden selten an- resp. aus-
gesprochen. In eurem Team passt
man sich an und orientiert sich
dazu an den Aussagen eurer Fiih-
rungskraft.

Sind Konflikte zu lésen, wird dies
als Aufgabe der Fiihrungskraft
gesehen.

Experimentierphase

Die gewahlten/zugeteilten Rollen
und Aufgaben entsprechen
(soweit méglich) den Kompeten-
zen und Interessen der einzel-
nen Person.

Im Rahmen der Methoden und
Instrumente von Agilitat/Selbst-
organisation gewinnt der
Mensch und Zwischenmenschli-
ches bei euch immer mehran
Bedeutung.

Unterschiedliche Meinungen und
Ansichten werden mittels ent-
sprechender Instrumente und Me-
thoden z. B. bei der Entschei-
dungsfindung gezielt gefordert.

In eurem Team versteht ihr Span-
nungen und Konflikte in einem
gewissen Mass auch als Chance
fur Weiterentwicklung und

nicht als Angriff auf die eigene
Person.

Bewahrungsphase

Rollen und Aufgaben werden noch
starker auf die einzelnen
Personen zugeschnitten. Es geht
um das Teamwohlund dass

jeder sich mit seiner Personlich-
keit einbringen kann. Dies

kann zu Irritation fiihren, da es
scheinbar nicht mehr um die
Arbeit geht.

Spannungen und Konflikte werden
zunehmend selbst und frithzei-
tigangesprochen, Meinungen frei
gedussert. Dies fiihrtin eurem
Team zu neuer Klarheit und nach
anfanglicher Irritation zu grés-
serem Teamzusammenbhalt.

Spannungen werden als Energie-
quellen erkannt, denn erst

durch Spannung kommt es zu Dy-
namik und damit zu Weiterent-
wicklung.

Verankerungsphase

Jede*r bringt sich zunehmend
mit~seinen*ihren Ecken und Kan-
ten ein, was zu einer Weiterent-
wicklung eures Team hinsichtlich
gegenseitiger Toleranz fihrt.

Meinungsverschiedenheiten und
Konflikte sind in eurem Team
normaler Bestandteil der Zusam-
menarbeit, da man nur zu kol-
lektivem Wissen und kollektiven
Fahigkeiten kommt, wenn man
die (Meinungs-)Vielfalt nutzt und
zusammenfihrt.

Die Zusammenarbeit/Beziehungs-
ebene bleibt von Meinungs-
verschiedenheiten und Konflikten
unberihrt.

changeup

Agile Organisation

Es gilt der Grundsatz: Jede*rist
angenommen wie er*sie ist.
Gleichzeitig kommt es bei euch
im Team zur Auseinanderset-
zung, wie bei Ausleben der eige-
nen Persdnlichkeit jede*r noch
seinen*ihren Platz hat.

Meinungsverschiedenheiten

und Konflikte werden in eurem
Team willkommen geheissen,

da diese Ausldser sind fir Weiter-
entwicklung auf der Sach-

wie auch der Beziehungsebene.
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Reflexionsfdhigkeit

(Arbeits-)
Zufriedenheit

Nicht-agile Organisation

Reflexion erfolgt ab und zu im
Rahmen von Teamentwicklungen,
als Lessons Learned zu Projek-
ten usw. und fokussiert vor allem
auf die Sachebene.

Individuelle Reflexion erfolgt
mehrheitlich im Kontakt mit eurer
Fihrungskraft, z. B. im Rahmen
derjahrlichen Leistungsbeurtei-
lung.

Die Zufriedenheit mit der Arbeit
und der Teamsituation ist gut;
ist diese unbefriedigend, kann
dies zu einem Funktionswech-
sel oder einem Weggang fiihren.

Experimentierphase

Reflexion ist Bestandteil der
eingefiihrten Methoden und
Instrumente und findet entspre-
chend regelmassig statt.

Der Fokus liegt vor allem auf der
Sachebene. Kritische Punkte
werden bei euch eher verhalten
angesprochen, um den Team-

zusammenbhalt nicht zu gefahrden.

Auf derindividuellen Ebene

wird durch Wegfallen der bisheri-
gen Funktion vor allem der
eigene Wert und das (gewahlte)
Aufgabenfeld hinterfragt

(Was binich, wennich nicht mehr
... bin? Welche Aufgaben liegen
mir? Was macht fiir mich Sinn?).

Aufbruchstimmung, Euphorie,
Begeisterung fiir das Neue
kénnen sich bei euch abwechseln
mit Unsicherheit, Uberforde-
rung und Momenten der Frustra-
tion und Enttauschung.

Bewahrungsphase

Selbstreflexion und Teamreflexion
umfassen zunehmend alle As-
pekte eurer Zusammenarbeit, was
das Ganze persdnlicher und ge-
haltvoller macht.

Die neue Form der Zusammen-
arbeit und die damit verbundenen
Mdoglichkeiten werden realis-
tisch eingeschatzt. Dies kann bei
den einen von euch zur Besta-
tigung flhren, sich mit dieser Zu-
sammenarbeitsform langfristig
wohlzu fiihlen. Ein paar (wenige)
realisieren, dass ihnen diese
Zusammenarbeitsform vielleicht
nichtentspricht und es kommt

zu Abgangen.

Verankerungsphase

Reflexion wird zu einem selbst-
verstandlichen Aspekt eurer
Zusammenarbeit. Als Individuum
wie auch als Team hinterfragt
man sich und holt Feedback ein,
weil man fir sich erkannt hat,
was fir ein Mehrwert dadurch
entsteht.

Da man sich als Mensch mit seinen
Fahigkeiten und Interessen
einbringen kann, ist die (Arbeits-)
Zufriedenheit bei euch im Team
mehrheitlich sehr hoch.

changeup

Agile Organisation

Reflexion gehort zum Teamalltag
und fliesst fortwahrend und
ohne grosses Aufheben in die Zu-
sammenarbeit ein. Sie gewahr-
leistet die Weiterentwicklung eu-
res Teams.

Man hat den Eindruck, als Mensch
am richtigen Ort zu sein und

sich einbringen und ausdricken zu
konnen. Das fihrt zu einer ent-
sprechend nachhaltigen Zufrieden-
heit mit der (Arbeits-)Situation,
die sich auch auf andere Lebens-
bereiche tUibertragen kann.
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6 Umsetzung HR-Aufgaben

Ubertragung HR-Aufgaben in agile Zusammenarbeit/Selbstorganisation

Umsetzung
HR-Aufgaben

Nicht-agile Organisation

Die Umsetzung von HR-Aufgaben
ist bei euch fast ausschliess-
lichin der Verantwortung der Fih-
rungskraft.

HR unterstiutzt bei Bedarf auf
Anfrage.

Experimentierphase

Die Verantwortung fur einzelne
HR-Aufgaben liegt bei eurem
Team. Die restlichen Aufgaben,
meist vor allem Gehaltsanpas-
sungen oder Abmahnungen und
Freisetzung, bleiben bei einer
Person, die meist eure bisherige
Fihrungskraftist.

HR unterstiitzt in dieser Phase
meist mit Anpassung von
Funktionsbeschreibungen, Ver-
tragsdokumenten usw.

Bewahrungsphase

Sofern dies moglich ist, werden
agile/selbstorganisierte Formen
der HR-Aufgaben gesucht und
ausprobiert. Dies umfasst Aspekte
wie Gehaltsanpassung ebenso
wie Abmahnung und Freisetzung.

HR wird zu einer stark beratenden
und begleitenden Organisations-
einheit, welche zum Funktionieren
eures Teams beitragt.

Verankerungsphase

Alle HR-Aufgaben werden mit HR
als beratender Organisations-
einheit durch euer Team wahrge-
nommen. Wo erforderlich
werden die dazu gefundenen L6-
sungen auf Basis gemachter
Erfahrungen weiterentwickelt.

changeup

Agile Organisation

HR-Aufgaben sind Aufgaben wie
andere auch. Abhdngig der
individuellen Kompetenzen und
Interessen werden diese in
eurem Team verteilt.
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7 Selbststeuerung

Eigener Umgang mit Agilitat/Selbstorganisation

Selbstmanagement

Nicht-agile Organisation

Innerhalb meist von aussen
vorgegeben (Termin-)Vorgaben
wird die eigene Tatigkeit fur

den bertragenen Verantwortungs-
bereich selbst gesteuert.

Eure Fihrungskraftist Sparring-
partner fir Aufgaben- und
Zeitmanagement oder dient als
Ansprechperson fur private
Themen.

Experimentierphase

Die definierten Rollen, Methoden
und Instrumente fihren zu

einem héheren Bedarf an Selbst-
steuerung. Das kannin eurem
Team zu Prokrastination ebenso
wie zu Uberdurchschnittlichem
Engagement mit den entsprechen-
den Konsequenzen auf das
personliche Wohlbefinden fihren.

Bewahrungsphase

Euer Team und/oder die Einzel-
personen setzen sich mit Themen
wie gegenseitige Leistungser-
wartungen und Leistungsfahigkeit
auseinander, um einen gesun-
den Umgang damit zu entwickeln.
Gleichzeitig nimmt der Wunsch
nach Austauschmdoglichkeiten/An-
sprechpersonen fir persdnliche
Themen zu, um eigene Emotionen
zu bewaéltigen und/oder sich um
die eigene Weiterentwicklung zu
kimmern.

Verankerungsphase

Selbststeuerung wird in eurem
Team so gelebt, dass Unter-
belastung ohne Gesichtsverlust
offengelegt und Uberbelas-
tung gegenseitig angesprochen
werden kann. Man unterstitzt
sich gegenseitig und sorgt so fir
einen nachhaltigen Umgang

mit den eigenen Ressourcen.

changeup

Agile Organisation

Arbeiten und Arbeitsbelastung
wird fliessend: Abhangig der
Lebensphase und der Lebenssitu-
ation wahlt man sich in eurem
Team Rollen und Aufgaben, damit
jene Balance der Lebensberei-
che entsteht, die man sich wiinscht.
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8 Zusatzliches Thema

Das Thema ist zusatzlich fiir das Team und fiir die Transformation relevant

Nicht-agile Organisation Experimentierphase Bewahrungsphase Verankerungsphase Agile Organisation
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Die 6 Umfeldfaktoren und ihre Abstufungen

Die Umfeldfaktoren setzen einer Transformation Grenzen oder sie unterstiitzen diese. Ausgehend vom Team kon-
nen diese Umfeldfaktoren wie folgt in eine Reihenfolge gebracht werden: Die Haltung im Team gegeniiber dem
restlichen Unternehmen (A) sowie die Unterstiitzung durch das Management (B) resp. durch andere Organisations-
einheiten (C) sind «weiche» Faktoren, welche die Zusammenarbeit definieren. «Hértere» Faktoren, welche die
Zusammenarbeit beeinflussen, sind der Einfluss von Vorgaben und iibergeordneten Prozessen (D) sowie das Vor-
handensein erforderlicher Infrastruktur (E). Abschliessend ist auch die Interaktion mit unternehmensexternen
Anspruchsgruppen (F) zu betrachten.

Nachstehende Beschreibungen der Umfeldfaktoren sol-
len helfen, die Krafte aus der Umwelt, welche euch

als Team beeinflussen, zu erfassen. Diese Krafte kdnnen
den Entwicklungsprozess unterstiitzen und damit
beschleunigen oder diesem Grenzen setzen und ihn da-
durch verlangsamen. Basierend auf den damit verbun-
denen Erkenntnissen lassen sich Entwicklungsschritte
ableiten, die vielleicht weniger euch als Team, sondern
relevante Anspruchsgruppen betreffen. Dadurch wird er-
sichtlich, dass die Transformation nicht nur euch, son-
dern auch euer Umfeld betrifft. Die Abstufungen sind er-
neut wertfrei zu verstehen. Es geht darum, den Weg

hin zu einer agilen Organisation und die damit verbunde-
nen Einflussfaktoren aus dem Aussen zu beschreiben.

Up
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Interaktion mit Umfeld

Einfluss des Umfelds auf Agilitat/Selbstorganisation

A)

Haltung gegeniiber
restlichem
Unternehmen

B)

Unterstiitzung durch
Management

C)

Zusammenarbeit mit
anderen
Organisations-
einheiten

Nicht-agile Organisation

Eure Zusammenarbeitsformistim
Wesentlichen identisch mit den
restlichen Bereichen der Organi-
sation und man erkennt sich
wieder.

Euer Management hat sich noch
nicht oder nur begrenzt Gedan-
ken Uber alternative Zusammen-
arbeitsformen gemacht.

Die Schnittstellen zu euren umlie-
genden Organisationseinheiten
sind geklart und die Zusammenar-
beit funktioniert mehrheitlich gut.

Experimentierphase

Agilitat/Selbstorganisation sowie
die damit verbundene Haltung
werden von euch als innovativer,
besser, fortschrittlicher usw.
erachtet als die Ausgangsorgani-
sation. Die restliche Organisa-
tion kann sogar als Storfaktor
wahrgenommen werden.

Euer Management unterstitzt

die neue Zusammenarbeitsform
und gibt euch den dazu erfor-
derlichen Freiraum fir die Experi-
mentierphase.

Durch die Umstellung der Zusam-
menarbeitsform sind Schnitt-
stellen moglicherweise neu zu de-
finieren. Dies kann teilweise

den Neuaufbau von Arbeitsbezie-
hungen und des gegenseiti-

gen Vertrauens zur Folge haben.

Bewahrungsphase

Wird die restliche Organisation als
Storfaktor betrachtet, versucht
ihr die anderen von eurer Zusam-
menarbeitsform zu iberzeugen
resp. deren Einfluss auf euch mog-
lichst gering zu halten. Die
Zusammenarbeit kann gepragt
sein von der Haltung wir - die
anderen.

Euer Management respektiert die
Zusammenarbeitsform, d. h.
verzichtet auf Ubersteuern oder
direktes Eingreifen.

Die anderen Organisationseinhei-
ten verstehen zunehmend eure
neue Zusammenarbeitsform, wer
flr was zustandig ist und sie
respektieren die damit einherge-
henden Schnittstellen.

Verankerungsphase

Ihr l8st euch von einer Unterschei-
dungin richtig und falsch,
fortschrittlich und traditionell,

wir und die andere. Es geht
vielmehr um die Angemessenheit
der jeweiligen Zusammenar-
beitsform.

Euer Management starkt die Zu-
sammenarbeitsform durch
das eigene (Fihrungs-)Verhalten.

Die anderen Organisationseinhei-
ten werden, wo sinnvoll, in die
agile/selbstorganisierte Zusam-
menarbeit einbezogen. Da-

durch verstehen sich diese zuneh-
mend als Teil eures Teams und
Ubernehmen Mitverantwortung.

changeup

Agile Organisation

Euer Fokus liegt auf einer
wirkungsvollen Zusammenarbeit
unabhangig der dazu gewahlten
(Organisations-)Form.

Euer Management hat agile/
selbstorganisierte Zusammenar-
beit soweit verstanden, dass

sie diese nicht nur unterstitzen,
sondern die damit verbundene
Haltung in das eigene Handeln
einfliessen lasst.

Auch bei einem Wechsel einzelner
Managementmitglieder bleibt
agile/selbstorganisierte Zusam-
menarbeitsform bestehen.

Die Grenze zwischen Team und
anderen Organisationseinheiten
l6st sich zunehmend auf. Ihr
arbeitet zusammen unabhangig
der organisatorischen Zuge-
hérigkeit.
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D)

Einfluss von
Vorgaben

und iibergeordneten
Prozessen

E)

Vorhandensein
erforderlicher
Infrastruktur

F)

Interaktion

mit unternehmens-
externen
Anspruchsgruppen

Nicht-agile Organisation

Vorgaben und Prozesse aus Fach-
bereichen wie Finanzen, Com-
pliance usw. sind ausgerichtet an
eurer, an einer klassischen
Aufbau- und Ablauforganisation
orientierten Zusammenarbeits-
form.

Die vorhandenen Arbeitsinstru-
mente und Raumlichkeiten sind
vor allem auf eine hierarchisch
geprdgte Zusammenarbeitsform
ausgerichtet.

Organisationsstruktur und Ar-
beitsform sind fir eure An-
spruchsgruppen nachvollziehbar
und verstandlich.

Experimentierphase

Sofern Vorgaben und Prozesse
sich unverandert am Vor-
handensein einer Fihrungskraft
orientieren, fihrt eure Zusam-
menarbeitsform zu Schwierigkei-
ten, die auf beiden Seiten zu
Irritation, Frustration, Unverstand-
nis und Verdrgerung fihren kann.

Zusatzlich erforderliche Arbeits-
instrumente und Raumlichkeiten
wie physische/virtuelle Boards,
Sitzungsrdume usw. fehlen noch
weitgehend, so dass ihr mit
Ubergangslosungen arbeitet.

Eure Anspruchsgruppen sind -
soweit sinnvoll und erforderlich -
Uber die Veranderungen der
Zusammenarbeitsform informiert
und kennen die damit verbunde-
nen Auswirkungen auf sie selbst.

Bewahrungsphase

Ubergangslésungen entstehen
und die Fachbereiche werden

auf Problemstellungen in Zusam-
menhang mit der Umstellung

der Zusammenarbeitsform auf-
merksam gemacht.

Die erforderlichen Arbeitsinstru-
mente und Raumlichkeiten

fir eine agile/selbstorganisierte
Zusammenarbeit stehen

euch zunehmend zur Verfiigung.

Méglicher Anpassungsbedarf
hinsichtlich der Interaktion mit
euren Anspruchsgruppen wird
adressiert und Anpassungen sind
eingeleitet.

Verankerungsphase

Prozesse und Vorgaben werden
entweder so Uberarbeitet,

dass diese mit eurer und anderen
Zusammenarbeitsformen funktio-
nieren oder es finden sich
dauerhafte Lésungen zum Um-
gang mit den bestehenden Vor-
gaben und Prozessen.

Arbeitsinstrumente und Raumlich-
keiten sind so ausgestaltet,

dass diese eine agile/selbstorga-
nisierte Zusammenarbeitsform
unterstitzen.

Anspruchsgruppen werden wo
sinnvollin die agile/selbstorgani-
sierte Zusammenarbeit einbe-
zogen. Dadurch verstehen sie sich
in einem gewissen Sinn als

Teil eures Teams und Gibernehmen
Mitverantwortung.

changeup

Agile Organisation

Prozesse und Vorgaben sind so
ausgestaltet, dass sie mit unter-
schiedlichen Organisationsformen
umgehen kénnen.

Ihrund andere Teams kénnen die
Umgebung gemass euren Be-
dirfnissen selbst planen und ge-
stalten sowie erforderliche
Arbeitsinstrumente selbststandig
beschaffen.

Die Grenze zwischen Team und
Anspruchsgruppen l6st sich
zunehmend auf. Man arbeitet zu-
sammen, unabhangig zu wel-
chem Unternehmen man gehdrt.
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Klarung verwendeter Begrifflichkeiten

Anspruchsgruppen
Anspruchsgruppen sind Personengruppen wie die
Offentlichkeit, Kunden und Lieferanten, Wett-
bewerber, Gewerkschaften usw., welche ein (nach-
gewiesenes) Interesse an der Arbeit des Teams
haben. Anspruchsgruppen kdnnen sowohl unterneh-
mensintern als auch unternehmensextern sein.

Arbeitsinstrumente
Arbeitsinstrumente sind alles, was es zur Aufga-
benerfillung braucht wie Hard- und Software,
Maschinen, Arbeitspladtze usw.

Austauschgefésse
Austauschgefdsse sind Standups, Retrospektiven,
Kooperationsplattformen usw., die einen Austausch
von Informationen erméglichen.

HR-Aufgaben
HR-Aufgaben sind Rekrutierung, Onboarding, Ziel-
vereinbarungen, Leistungsbeurteilungen, Weiter-
entwicklung, Gehaltsanpassungen, Abmahnungen
und Freisetzung von Mitarbeitenden.

Information
Information steht fir die einseitige Vermittlung von
Wissen und Angaben.

Kommunikation
Kommunikation steht fir den beidseitigen Austausch
von Wissen und Angaben.

Leistung resp. Leistungsqualitat
Leistung resp. Leistungsqualitat stehen fir die Wert-
schopfung und deren Qualitat, die durch ein Team
geschaffen wird. Eine solche Leistung kann ein mate-
rielles Produkt wie auch eine immaterielle Dienst-
leistung sein.

Management
Management steht fir die ibergeordneten Fiihrungs-
ebenen, welche einen direkten oder indirekten
Einfluss auf das Team resp. die Organisationseinheit
haben.

Markt
Markt steht firinterne und externe Kunden, Leistungs-
nutzende, Lieferanten, Kooperationspartner,
Wettbewerber, die Gesellschaft, den Gesetzgeber
wie auch den Arbeitsmarkt mit moglichen Arbeit-
nehmenden. Es geht hier somit um die Personen-
gruppen und nicht um den Marktmechanismus,
welcher einen Leistungsaustausch beeinflusst resp.
ermaglicht.

changeup
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