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AGILE & PROJEKTMANAGEMENT |

#JAVAPRO #Agile #Digitalisierung

Resilienz durch Organic-Agility

Resilienz ist fur die Anpassung an komplexe und volatile Situationen in jedwedem
Bereich essentiell - von der Softwareentwicklung bis hin zum Management von
Organisationen. Organic-Agility ist ein evolutiondrer Ansatz der zeigt, warum eine
koharente Organisationskultur und agiler Leadership den Organisationen dabei
helfen, Resilienz zu erzielen und sich auf die Anforderungen der heutigen Realitét

einzustellen.

Marion ist eine der Grinderinnen und CEO von
agile42. Die letzten 15 Jahre unterstitzte sie die strate-
gische Produktentwicklung und reagierte auf Leaders-
hip-Herausforderungen durch lokale und globale
Projekte mit dem internationalen Team von agile42.

lhr Interesse an Agile, ORGANIC agility, Komplexitét,
Resilienz und der Veranderung von Organisations-
kulturen trieben bahnbrechende Projekte, wie jenen
des agile42 Organizational Scan voran, wéhrend es
ihre Erfahrung agile42 gestattet, mit jedem Kunden
individuell den Kontakt auszubauen und gemaB deren
personlichen Bedurfnissen individualisierte Lésungen
anzubieten.

https://www.organic-agility.com,

https://www.agile42.com/en/
https://twitter.com/agile42,
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Was Resilienz bedeutet und warum
Organisationen resilient werden miissen

Resilienz ist ein Konzept, das in verschiedenen Bereichen gilt:
Bei Individuen wurde sie als einer der wichtigsten Schutzfak-
toren gegen Bedrohungen von auBen identifiziert, bei Materia-
lien ist sie die Fahigkeit biegsam statt zerbrechlich zu sein, und
bei Organisationen beschreibt Resilienz die Fahigkeit schnell auf
Veranderungen zu reagieren. Trotz der steigenden Beliebtheit
von agilen Methoden, pradominiert noch immer die Vorstellung,
Versagen sei inakzeptabel, Veranderungen seien vorhersehbar
und samtliche Vorgange konnten im Detail vorab definiert
werden. Diese geschieht basierend auf der Annahme wir lebten
in einer vorhersehbaren und geordneten Welt, in der sich die
Zukunft mehr oder weniger wie die Vergangenheit gestaltet und
wir diese deshalb planen und vorhersehen kénnen. Die Realitét
sieht jedoch ganz anders aus.

Unser Arbeitsumfeld ist nicht akkurat, geordnet, robust und nicht
gegen zukinftige Herausforderungen gewappnet. Das war es
vermutlich noch nie, aber mit dem Einfluss der digitalen Tech-
nologie von heute, der erhdhten Vernetzung weltweit sowie der
sich schnell &ndernden Marktanforderungen, werden unsere
Arbeitsumgebungen instabil. Alles beeinflusst alles auf eine Art
und Weise, die nicht vorhersehbar und bis zum Eintreten nicht
sichtbar ist. Mit anderen Worten: die Welt ist komplex.

Organisationen sehen sich dementsprechend mit drei Arten von
Bedrohungen konfrontiert. Zum einen jene die wahrscheinlich
sind. Mit diesen sahen wir uns schon zuvor konfrontiert und
sehen sie kommen. Zum anderen jene die méglich sind. Sie
kénnten eintreten, missen aber nicht - aber wir wissen mehr oder
weniger wie sie sich daulern. SchlieBlich gibt es Bedrohungen die
zwar plausibel, aber in keinster Weise greifbar oder einschatzbar
sind - und diese sind die Gefahrlichsten. Bei dieser Art von
Bedrohung haben wir keinerlei Méglichkeit uns darauf vorzube-
reiten und sie kdnnten sich ganzlich destruktiv auswirken. Diese
bezeichnet man als Ereignisse geringer Wahrscheinlichkeit, aber
starker Auswirkungen. Betrachten wir das Beispiel von Kodak, die
2014 in Konkurs gingen, weil sie nicht Schritt halten konnten mit
der digitalen Fotoindustrie, obwohl sie die ersten waren die diese
Technologie entdeckt hatten! Kodak war nicht resilient.

Manche Organisationen glauben, dass robust zu sein die beste
Art der Existenz sei. Maschinen stellen ein typisches Beispiel
dar, fur etwas das robust ist. Sie sind so konzipiert, dass sie eine
bestimmte wiederholbare Aufgabe erflllen und wenn ein Teil
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kaputt oder verloren geht, wird die Maschine gewartet. Eine Orga-
nisation jedoch funktioniert nicht wie eine Maschine, sondern
vielmehr wie ein lebendiger Organismus der sich anpasst und
auf Herausforderungen schnell und flexibel reagieren kann. Eine

resiliente Organisation zu sein bedeutet die Fahigkeit zu s
Innovation und Entwicklung und zur Umfunktionierung des
Vorhandenen zum eigenen Vorteil, sodass sie einen Vorsprung
gegeniber den Umstédnden hat, statt nur zu reagieren. Dieser
Ansatz, Organisationen eher biologisch anstatt mechanisch zu
betrachten, ist Teil der Oraganic-Agility, einem Meta-Framewort

auf das nachfolgend néher eingegangen wird.

Resilienz in Organisationen

Resiliente Systeme und Organismen haben viel gemeinsam. Sie
zeichnen sich gemeinhin durch strukturelle Verteilung und die
Maoglichkeit aus, alternative Wege zu finden. Diese Fahigkeiten
ermdglichen Organisationen auf Verdnderung zu reagieren. Der
Hauptgedanke dahinter ist, dass die fir den Umgang mit einer
Krise notwendigen Eigenschaften und Fahigkeiten erlernt werden
bevor man sie bendtigt, um im Fall der Bedrohung gewappnet zu
sein. Diese Fahigkeiten anzuwenden bedeutet h&ufig, dass sich
die Organisationsstruktur und -kultur verandern muss.

Um ein grobes Bild davon zu zeichnen, wie sich eine resilieni=
Organisation mehr oder weniger auszeichnet, stelle man sic~
eine Kultur vor, die koharent und dennoch diversifiziert ist, m=
schnellen Ablaufen zur Entscheidungsfindung, die stets kontexiu-
elle Bedirfnisse mit einbezieht, die auf Wertbedrfnisse reagier=
- eine Strategie, die Struktur und Flexibilitdt auf eine Art mitein-
ander vereint, die den Fortschritt auch durch Komplexitét urc
Unsicherheit erlaubt sowie Betriebsablaufe, die eine solche Ku'z~
unterstiitzen statt diese auszubremsen. Inkrementelle Ums==
zung der neuen Vorgehensweisen, zeitnahe, regelmafige Fe=z-
back-Intervalle sowie zuverlassige Methoden zur Informations-
erfassung ermdglichen die Fahigkeit zur Entscheidungsbilcurz
auf Grundlage solider Daten. Der gesamte Prozess ist dynam =~
und steuert auf Verdnderung durch Interaktion und Experimzn=
zu. Die funf Grundsétze von Organic-Agility entsprechen ¢

Eigenschaften und sie sollen als Gerust fungieren, um die .r=_=
Organisation” zu schaffen.

Entwickler wissen um Resilienz, wie sie Systeme konzipieren = =
Versagen annehmen und deshalb Uber multiple Backups vertizo=

Sie verstehen den Zusammenhang zwischen Resilienz unc V=
sowie die Komplexitaten, die von hochgradig zusammennz--

genden, voneinander abhéngigen Systemen hervorger =



werden. De facto sind die Grundsatze der Resilienz nicht viel
anders als die fur Organisationen. Fir jemanden, der Erfahrung
mit Java oder einer anderen Programmiersprache hat, kann es
hilfreich sein zu sehen, wie diese Grundsatze bei Umwandlung in
konkretes Softwaredesign weniger abstrakt werden.

Inzwischen konnte diese Beschreibung allen Lesern bekannt
vorkommen, die die Agile-Welt schon kennen oder Agile bereits
anwenden. Es gibt viele Elemente von Agility, die eine resiliente
Organisation stutzen und férdern kénnen, sowohl beztglich der
Kultur als auch in der Ausfihrung. Die Dezentralisation bei der
Entscheidungsfindung beschleunigt dadurch, dass zusatzliche,
intervenierende Instanzen entfernt werden. Die Reaktionsfahig-
keit auf sich dandernde Umstande ist auch mit einer komplexen
Umgebung perfekt vereinbar und Flexibilitat ist eine der Kernei-
genschaften von Agilitat. Dennoch werden derzeit mehr und
mehr Bedenken und Kritik laut, dass Agile seine Agilitat verliert,
da zu praskriptiv oder dogmatisch mit agilen Ansatzen umge-
gangen wird.

Bereit fiir Agility

Agilitat bietet viele Vorteile fir Unternehmen, und das hat sich
nicht gedndert. Durch dogmatisches Vorgehen oder durch
bloBes Durchfihren von Praktiken, ohne Verstandnis fur die
zugrundeliegenden Prinzipien, wird Agilitat in ein schlechtes
Licht gertickt. Darlber hinaus werden oft gedankenlos Elemente
aus einem Kontext herausgerissen und in einem anderen, nicht
relevanten Kontext angewandt. Dennoch bietet Agilitdt nach wie
vor: Geschwindigkeit, Autonomie, Reaktionsfahigkeit auf Bedurf-
nisse, Flexibilitat und schrittweise Verbesserung. Wichtig ist aber,
dass diese individuell, kontextspezifisch sowie undogmatisch
ausfallen und fir die Wissenséra anstatt fUr das Industriezeitalter
gemacht sind. Hierbei hilft Organic-Agility.

Organic-Agility ist ein individualisierter, evolutiondrer Ansatz
zum Erreichen von Resilienz, der zu mehr Autonomie ermutigt,
eine koharente Organisationskultur schafft und auf dem Wesen
der Komplexitat basiert.

Funf Grundsatze und Prinzipien bilden die Basis, bzw. schaffen
einen Rahmen fur die notwendigen Veranderungen. Diese
héngen von keinem anderen Vorgehen oder einer Methodik ab
und sind mehr Leitfaden als Vorschrift. Sie erméglichen es der
Organisation, die neuen Denkweisen und Handlungen in die DNA
des Unternehmens einflieBen zu lassen. Organic-Agility erkennt
die Tatsache an, dass man nicht von einem auf den anderen
Tag agil und resilient werden kann. Es mussen die Grundlagen
gelegt werden und es bedarf der praktischen Unterstitzung. Ziel
ist es, ein Gleichgewicht herzustellen und ein eigenes sinnvolles
Vorgehen zu finden.

AuBer den Prinzipien offeriert Organic-Agility auBerdem einen

neuen Ansatz fir Fuhrungskréfte. Das Organic-Leadership-
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Framework bezieht kontextuelle Entscheidungsfindung und die
Fahigkeit ein, Leadership in die Organisation hineinzutragen. Das
Leadership gewinnt die Fahigkeit, wachsam gegenuber Verande-
rungen zu sein und Bestehendes zu verédndern, um neuen Bedurf-
nissen (z.B des Marktes) gerecht zu werden.

Mit dem Leadership fangt es an

Das Leadership einer Organisation muss mit der Verdnderung
starten. Die FUhrungskréfte und ihr Verhalten haben eine kata-
lysierende Wirkung fur die Veranderung und beeinflussen die
Organisation. Aber wie findet diese Veranderung in einem
komplexen Umfeld statt? Und wie muss sich unser Verstandnis
von Leadership in einer resillienten Organisation wandeln? Was
wir von au3en sehen ist, wie sich Menschen innerhalb einer Orga-
nisation verhalten und welche Ergebnisse sie erzielen. Beeinflusst
wird dies jedoch durch das was im Hintergrund von statten geht.
Handlungen und wie Menschen ihre Arbeit verrichten, basiert
darauf was sie glauben, im Sinne von: ,so tun wir die Dinge hier”.
Das Leadership sollte also diese tieferliegende Ebene adressieren.
Der Fehler den viele Fiihrungspersonen haufig begehen ist, dass
sie glauben sie kdnnten etwas verdndern, indem sie einfach die
Veranderung verbalisieren oder die wohldurchdachten Werte
lediglich auf ein Plakat drucken. Tatsachlich bringen solch expli-
zite Erklarungen Menschen dazu, diese zwar vordergrindig zu
erfullen, eine echte Verdnderung wird so jedoch nicht erzielt.
Schlimmer noch: sollten diese Aussagen im Widerspruch zur
Realitat stehen, fuhrt jene Inkonsistenz zu einer Zunahme der
negativen Geflhle und Unzufriedenheit. Dies bedeutet nicht,
dass Kultur nicht veranderbar oder abstrakt ist. Der erste Schritt
zur Verdnderung der Organisationskultur zur Verstarkung von
resilienzunterstitzender Eigenschaften ist, diese zu bewerten.
Diese Bewertung ist mdglich mittels Erhebung und Beobachtung
von Gewohnheiten, Verhaltensmustern, Ritualen oder Storys von
Erfolg und Versagen, die wiederum Ausdruck der Kultur sind. Es
gibt sehr gute Tools, die bei der Darstellung der Organisations-
kultur helfen, wie dem Organizational-Scan, kurz OrgScan. Diese
helfen dabei, Dinge wie Rituale zu beobachten und zu analy-
sieren sowie diese Erkenntnisse einzusetzen, um gewinschtes

Verhalten zu verstarken und weniger Gewlnschtes zu vermeiden.

Wenn Organic-Agility Uber Leadership spricht, meint es nicht
allein eine Jobbeschreibung oder die Charaktereigenschaft eines
Menschen, sondern die grundsatzliche Féhigkeit aller Mitarbeiter
ein Leader zu sein - abhéngig vom Kontext und den im Moment
notwendigen Fahigkeiten (Build-Leadership-Capability). Diese
Idee von Leadership, weg von den hierarchischen und stabilen
Modellen des Industriezeitalters und hin zu einer volatilen
Wissenséara, fordert die Resilienz auf vielfache Art. Sie erkennt,
dass eine Organisation heute Menschen bendtigt, die die Werte
der Organisation leben, selbststandig denken und Verantwor-
tung Ubernehmen. Eine passende und kohérente Kultur unter-
stltzt die Strategie eines Unternehmens und sorgt dafir, dass
Strategy lebbar und anwendbar wird. So wird Resilienz mdglich.

JAVAPRO.10 3-2019 91



