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Eigentlich war es kein großes 
Ding: Die Führung des inter-
nationalen Maschinenbau-Un-

ternehmens hatte sich entschieden, 
firmenweit MS Teams einzuführen. 
Durch das Kollaborationstool soll-
ten Einzellösungen, wie es sie zuvor 
im Unternehmen für diverse Arbeits-
prozesse gab, überflüssig werden. Die 
Vorteile lagen, zumindest aus der Per-
spektive des Managements, auf der 
Hand: Die Neuerung würde Klarheit 
und Übersicht schaffen, sie würde 
die Kommunikation im Unternehmen 
verbessern und das kollaborative Ar-
beiten erleichtern. Nebenbei könnte 
die neue Kollaborationsplattform, so 
die Idee, in dem eingerosteten Betrieb 
für mehr Agilität sorgen.

Der Nutzen des Tools war also 
offensichtlich. Und auch die Um-
stellung darauf wurde gut vorbe-
reitet. Es gab beispielsweise kurze, 
ansprechende und niederschwellige 
Online-Schulungen für die Mitarbei-
tenden durch die internen IT-Dienst-
leister und IT-Dienstleisterinnen. 
Was sollte da schon schiefgehen? 

Leider ziemlich viel. So viel, dass 
nach der mehrwöchigen aufwendi-
gen Einführungsphase immer noch 
über die Hälfte der Organisations-
mitglieder das neue Tool nicht oder 
nur auf Sparflamme nutzten. Besse-
re Kommunikation? Engere Koope-
ration? Flottere Abstimmungen? 

Agileres Arbeiten? Alles weniger in 
Sicht als je zuvor. 

Agilisierungsprojekte können 
unagil machen

Anders als dem Management war vie-
len Mitarbeitenden nämlich schnell 
klar: Die Einführung der Plattform 
würde die Kommunikations- und 
Arbeitsprozesse im Unternehmen 
elementar verändern. Und das hätte 
weitreichende Folgen. Auch für sie 
selbst. Sehr viele lehnten es zum 
Beispiel ab, dass im neuen Tool ihr 
Arbeitsfortschritt jederzeit für alle 
sichtbar sein würde. Ergo suchten 
sie nach Möglichkeiten, so wenig wie 
möglich im neuen Programm zu erle-
digen. Und sie fanden für die tägliche 
Arbeit schlaue Umwege. Diejenigen 
dagegen, die schon lange auf eine 
Erneuerung warteten, reagierten 
begeistert auf die neuen Kommuni-
kationsmöglichkeiten. Sie starteten 
eifrig damit, diese zu explorieren, 
stellten die bisherigen Programme 
auf die angebotenen integrierten 
Anwendungen um und gingen sogar 
so weit, die gebräuchlichen Tools 
zu löschen – was die zögerlichen 
Kolleginnen und Kollegen zusätzlich 
überforderte. 

Das Resultat war, dass immer 
mehr unterschiedliche Nebensys-
teme entstanden, um die plötzlich er-

�� Systemvergessenheit 
als Falle: Wie ein Agilisie-
rungsprojekt ein Maschinen-
bau-Unternehmen unagil 
gemacht hat

�� Irrweg: Warum es falsch 
ist, Agilität als Standard
lösung zu begreifen, die man 
einführen kann, ohne den 
Kontext zu beachten 

�� Organisationslogiken als 
Orientierungspunkt: Warum 
Transformatoren und Trans-
formatorinnen nicht nur agil, 
sondern auch systemtheore-
tisch denken müssen

�� Der Wert der Iteration:  
Warum gerade das metho-
dische Herz agilen Arbeitens 
dabei hilft, Agilisierung  
systembewusst anzugehen

�� Zum Kern vordringen: Wie 
mehr Systembewusstsein 
hilft, mit agilen Methoden 
und Tools echte Probleme 
zu lösen
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Viele agile Transformationsprojekte scheitern krachend. Nach der Erfahrung von 
Claudia Thonet liegt das oft daran, dass sie angegangen werden, als hätte das 
Unternehmen, das „agil werden“ soll, keine gewachsenen Strukturen und Prozes-
se. Die Expertin für agilen Wandel ist überzeugt: Nur wenn systembewusstes und 
agiles Denken Hand in Hand gehen, kann die agile Transformation gelingen.

Den Beitrag gibt es 
auch zum Hören: 

managerseminare.de/ 
podcast

management
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schaffene Transparenz zu umgehen – und 
damit völlig verschiedene Arbeitsabläufe. 
Auch kulturell hatte sich ein tiefer Graben 
zwischen den Fans und den Hatern des 
neuen Tools aufgetan. Die Zusammen-
arbeit war daher nun nicht nur weniger 
agil als zuvor. Sie war auch auf allen 
möglichen anderen Ebenen schlechter. 

Dumm gelaufen, könnte man sagen. 
Aber auch sehr typisch. Denn agile Me-
thoden, Prozesse oder Tools werden oft 
eingeführt, wenn in Unternehmen etwas 
nicht rundläuft, oder wenn man das Ge-
fühl hat, dass man zu festgefahren und 
unflexibel geworden ist, um am Markt den 
Anschluss zu behalten. Der agile Ansatz 
soll dann den Laden in Schwung bringen. 
Was dabei allerdings häufig vergessen 

wird, ist, dass die neuen Ansätze und Tools 
nicht in einen luftleeren Raum eingeführt 
werden. Sie treffen vielmehr auf ein be-
stehendes System, das aus gutem Grund 
so ist, wie es ist. Ein System, das nach 
bestimmten Logiken funktioniert – auch 
solchen, die der Logik agilen Arbeitens 
widersprechen. Da gibt es zum Beispiel 
steile Hierarchien, strikte Berichtswege, 
strenge Genehmigungsverfahren, intrans-
parente Entscheidungsgepflogenheiten.

Will man ein Unternehmen agiler auf-
stellen, darf man daher nicht systemver-
gessen sein. Tatsächlich haben die kom-
plexen Gegebenheiten und Dynamiken, 
die in sozialen Systemen existieren, eine 
stärkere Wirkung auf den Erfolg oder das 
Scheitern von Veränderungsprojekten 
als das Verhalten einzelner Individuen. 
Daher bringt es auch wenig, an einzelnen 
Personen im Unternehmen „herumzu-
doktern“, von ihnen ein agileres Mindset 
einzufordern oder Führungskräfte dazu 
anzutreiben, ein „besseres Vorbild“ zu 
sein. Viel wichtiger ist es, zu verstehen, 
was eine Organisation als System aus-
macht. 

Systeme wollen keine Veränderung

Die traditionelle betriebswirtschaftliche 
Organisationslehre sieht Organisationen 
als zielorientierte, absichtsvoll und rati-
onal gestaltete Gebilde, innerhalb derer 
Menschen zweckrational agieren. Ansät-
ze, die auf systemtheoretisches Gedanken-
gut zurückgreifen, rücken hingegen die 
Komplexität und Dynamik von Systemen 
ins Blickfeld. So beschreibt die Organi-
sationsberaterin Roswita Königswieser 
eine Organisation als mehrdimensionales 
soziales System, das zwar ein eigenes 
Innenleben hat, aber nur existiert und 
existieren kann, weil es Subsystem ande-
rer Systeme ist bzw. mit diesen anderen 
Systemen kommuniziert und Beziehungen 
aufbaut. Auch die Akteure im System sind 
nach diesem Verständnis ihrerseits (psy-
chologische) Systeme – Menschen mit all 
ihren Bedürfnissen, Wünschen, Ängsten, 
Prägungen und Geschichten. Sie für sich 
allein sind schon komplex, doch in einer 
Organisation kommen noch zwei Faktoren 
hinzu, die die Komplexität steigern: ers-

Mehr zum Thema

�� Zeljko Branovic: Agilität als Baukasten – Organisationale De- und  
Rekonstruktion.
managerseminare.de/MS307AR04
Agile Organisationsmodelle kommen meist mit dem Anspruch daher, 
Komplettlösungen zu sein, die Unternehmen am besten aus einem 
Guss implementieren sollten. Aber hilft das wirklich? Der Unterneh-
mensberater Zeljko Branovic rät zum entgegengesetzten Vorgehen: 
Statt ein agiles Organisationsmodell komplett umzusetzen, sollte man 
es besser in seine Einzelteile zerlegen und sich die Elemente herauspi-
cken, die zur Lösung der eigenen Probleme geeignet sind. 

�� Judith Muster, Eva Zepp: Radikales Feedback ist gefährlich –  
Lehren von Luhmann. 
managerseminare.de/MS282AR07
Der Text aus der Serie „Lehren von Luhmann“ zeigt, warum es für Or-
ganisationen problematisch sein kann, auf sehr offenes und direktes 
Feedback zu setzen. Denn dem Soziologen Niklas Luhmann zufolge 
profitiert das System Organisation von einem taktvollen Umgang der 
Mitarbeitenden miteinander – der jedoch durch radikale Feedbackver-
fahren gefährdet ist. Trifft nun der moderne Arbeitsansatz, ehrliches, 
offenes Feedback zu geben, auf die bestehende Organisationslogik 
(„der Takt muss gewahrt werden“), kommt es zu Problemen – es sei 
denn, man verfährt klug und schafft Möglichkeiten, Takt und Offenheit 
sozialverträglich in Einklang zu bringen.
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https://www.managerseminare.de/ms_Artikel/Organisationale-De-und-Rekonstruktion-Agilitaet-als-Baukasten,283836
https://www.managerseminare.de/ms_Artikel/Lehren-von-Luhmann-Radikales-Feedback-ist-gefaehrlich,281966
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tens die Kommunikation und zweitens die 
Zweckebene, also das Eigeninteresse der 
Organisation. Will heißen: Die Vorgänge 
im System sind auf das Ziel ausgerichtet, 
dass die Organisation Geld verdient und 
wettbewerbstauglich agiert.

Aus dieser Gemengelage resultiert als 
Wesensmerkmal von Organisationen 
ihre Ambivalenz und Widersprüchlich-
keit und das Konflikt- und Prozesshafte: 
Sie arbeiten ständig daran, die enorme 
Komplexität zu reduzieren. Dazu dienen 
ihnen Muster, Regeln, Verhaltenskodizes, 
Hierarchien, Rituale, Vorurteile, Sinn-
konstrukte und vieles mehr. All dies ist 
in einer Organisation fest verankert, und 
zwar weitgehend unabhängig von den Per-
sonen, die dort gerade agieren. Werden 
Organisationsmitglieder ausgetauscht, 
übernehmen neue Mitglieder mit ihrem 
Eintritt ins System schnell die Muster 
ihrer Vorgängerinnen und Vorgänger.

Alle, die agile Transformationen erfolg-
reich umsetzen wollen, sollten deshalb 
aufhören, agiles Arbeiten und agiles Ma-
nagement als Standardlösung anzuprei-
sen, die in jedem System, auf das sie trifft, 
Wunder wirkt oder vielmehr dasselbe 
bewirkt. Stattdessen sollten sie sich ein-
gestehen, dass Organisationen nicht wie 
Maschinen funktionieren, dass sie schwer 
durchschaubar und schon gar nicht direkt 
beeinflussbar sind. Außerdem lehnen 
Organisationen jede Veränderung, die 
von außen an sie herangetragen wird, erst 
einmal ab. Das liegt an den grundlegenden 
Eigenschaften solcher sozialen Systeme:

1. Sie sind in sich geschlossen: Soziale 
Systeme grenzen sich nach außen hin ab. 
Sie definieren, wer und was dazugehört, 
und haben dementsprechend Kriterien für 
die Mitgliedschaft. Zu einem Unternehmen 
gehören alle, die dort einen Arbeitsvertrag 
unterschrieben und sich bereit erklärt 
haben, den offiziellen Regeln zu folgen, 
die dort gelten, anderswo aber nicht. 

2. Sie sind autopoietisch: Das heißt, 
soziale Systeme erschaffen sich durch 
die Abgrenzung nach außen selbst und 
erhalten sich durch fortlaufende Kom-
munikationsprozesse (Niklas Luhmann 
nennt diese Operationen). Diese Prozesse 

sind stabil, verändern sich aber auch 
selbstgesteuert. Wenn nötig, entstehen 
neue Ordnungsgefüge, etwa in Form von 
Wahrnehmungsmustern oder Erwar-
tungshaltungen, die die Organisations-
mitglieder aneinander haben.

3. Sie sind selbstreferenziell: Die Ope-
rationen von und in sozialen Systemen 
beziehen sich immer auf vorherige Ope-
rationen. Sie sind, systemisch gesprochen, 
„anschlussfähig“. Dadurch gewährleistet 
das System Kontinuität.

4. Sie sind sinnorientiert: Alle Operatio-
nen, die es in einem sozialen System gibt 
– ob intransparente Entscheidungswege 
oder strenge Genehmigungsverfahren – , 
sind aus Sicht des Systems sinnvoll. Denn 
anderenfalls gäbe es sie dort nicht (mehr). 
Das System hat aus der Fülle möglicher 
Operationen genau die ausgewählt, die 
sich am ehesten bewährt haben, um Kom-
plexität zu reduzieren. Selbst Praktiken, 
die auf den ersten Blick problematisch 
wirken, gibt es daher aus gutem Grund. 

Agilisierung hat nur angeknüpft an die 
Systemlogiken eine Chance 

Aus diesen Erkenntnissen zum Wesen 
des sozialen Systems Organisation erge-
ben sich einige hilfreiche Prinzipien und 
Grundsätze für die agile Transformation 
einer Organisation:

1. Die Systemstrukturen erkennen – und 
anerkennen. Um eine Organisation er-
folgreich entwickeln zu können, ist es 
notwendig, die Ordnungsstrukturen zu 
erkennen, mit denen sie Komplexität re-
duziert. Dies bedeutet, es lohnt sich, die 
eigene Organisation genau zu beobachten 
und in ihren Strukturen und Prozessen zu 
hinterfragen. Das ist kein einfaches Un-
terfangen. Man kann aber in Workshops 
– in geschützten Räumen – versuchen, 
einmal bewusst naiv auf das zu schauen, 
was im normalen Businessalltag meist als 
selbstverständlich hingenommen wird. 
Etwa: Wie kommunizieren wir eigentlich? 
Welche Wege gehen wir dabei? Was ist 
uns dabei wichtig? Was ärgert uns dabei? 
So kann man gegebenenfalls auch impli-

Will man ein 
Unternehmen agiler 
aufstellen, darf man 

nicht systemvergessen 
sein. Denn die kom-

plexen Dynamiken, die 
in sozialen Systemen 
existieren, haben eine 
stärkere Wirkung auf 

den Erfolg oder das 
Scheitern von (agilen) 

Veränderungsprojekten 
als das Verhalten  

einzelner Individuen.
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ziten, unausgesprochenen Erwartungen 
auf die Spur kommen, die im System 
herrschen. Übrigens bedeutet die Aner-
kennung bestehender Systemstrukturen 
auch eine Würdigung dessen, was das 
System bisher ermöglicht hat und was es 
ausmacht. Diese Dankbarkeit und Wert-
schätzung hat einen ganz eigenen Wert 
für erfolgreiche Veränderung. Denn ihre 
Vergangenheit bestimmt, was in Zukunft 
für eine Organisation möglich ist. 

2. Die Selbststeuerung des Systems 
beachten: Soziale Systeme steuern sich 
zwar selbst, es ist aber nicht falsch, zu 
versuchen, diese Selbststeuerung in den 
Blick zu bekommen: Verändert die Organi-
sation ihre Prozesse und Strukturen rasch 
genug, um in ihrem hochdynamischen 
Umfeld erfolgreich agieren zu können? 
Oder hinkt sie der Entwicklung des Um-
feldes hinterher? Interessante Hinweise 
darauf liefern die kreativen Umwege, die 
die Organisationsmitglieder jenseits der 
offiziell vorgegebenen Wege einschlagen. 
Bis zu einem gewissen Grad ist dieses Aus-
weichverhalten normal und hilfreich für 
die Organisation. Denn kein Rahmenwerk 
kann passende Antworten für jede Even-
tualität des realen Arbeitslebens liefern. 
Und keine formale Struktur ist in sich 
komplett widerspruchsfrei; es gibt immer 
Zielkonflikte. Die Organisationsmitglieder 
sind daher stets gezwungen, durch diese 
Dilemmata zu navigieren. Und das tun sie 
unter anderem, indem sie auch eigene, 
kreative inoffizielle Wege einschlagen, 
um Probleme zu lösen. Diese Wege kön-
nen sich dann ihrerseits verfestigen. 
Systemtheoretiker sprechen deswegen 
auch von einer zweiten, einer informa-
len Struktur, die sich in Organisationen 
jenseits der Formalstruktur ausbildet. 
Wenn sich die Ausnahmen aber häufen, 
dann könnte das ein Zeichen dafür sein, 
dass die offiziellen Strukturen, Regeln 
und Prozesse der Organisation immer 
weniger helfen, in ihrer Umwelt zurecht-
zukommen. Es könnte dann von Vorteil 
sein, die Veränderung (die aufgrund der 
Selbststeuerung des Systems ohnehin 
stattfindet) zu beschleunigen und gezielt 
zu unterstützen. Zum Beispiel kann man 
die Ordnungsstrukturen (Rollen, Ent-

scheidungsformate, Meetingstrukturen, 
Teamstrukturen ...) vorsichtig verändern. 
Wobei vorsichtig heißt, probeweise, im 
Einklang mit der Selbststeuerung des Sys-
tems. Wenn man etwa beobachtet, dass 
Teammitglieder immer häufiger jenseits 
der offiziellen Kommunikationswege in 
der Kaffeeküche den Austausch suchen, 
kann dies ein Ansatzpunkt sein, es einmal 
mit der Einführung einer monatlichen 
Retrospektive zu versuchen, die einen 
regelmäßigen Rahmen bietet, um ei- 
nander Feedback zu geben und über die 
Zusammenarbeit zu reflektieren. Die wie-
derkehrende Struktur des monatlichen 
Meetings kann die Verhaltensänderung, 
die sich inoffiziell schon eingebürgert hat, 
zusätzlich unterstützen und sie letztlich 
formalisieren.

3. Auf Anschlussfähigkeit achten: Alle 
Operationen in einer Organisation dienen 
letztlich dazu, das System am Laufen zu 
halten, das gilt sogar für explizite Regel-
brüche, die Mitarbeitende begehen, um 
das System am Laufen zu halten, wenn 
sich eine offizielle Regel immer wieder 
als Bremsklotz erweist. Auch solche Re-
gelbrüche sind anschlussfähig, können 
also genutzt werden, um das Unterneh-
men konstruktiv weiterzuentwickeln. 
Der Soziologe Stefan Kühl spricht dem-
entsprechend von „brauchbarer Illegali-
tät“. Das Schöne daran ist: Regelbrüche 
und andere kreative Umwege, die Mitar-
beitende gehen, sind sogar ein Hinweis 
darauf, dass im System bereits Agilität 
vorhanden ist! Genau genommen ist jedes 
(noch) erfolgreiche Unternehmen agil im 
Sinne von beweglich, anpassungsfreudig 
und innovativ, sonst wäre es gar nicht 
mehr am Markt. Wenn mehr Agilität im 
Unternehmen verwirklicht werden soll, 
ist es daher klug, an die existierenden 
informellen Abkürzungen anzuknüpfen. 
Das heißt: Es geht darum, das zu stärken, 
was bereits da ist – und offensichtlich 
funktioniert. 
4. Nach dem Sinn im Bestehenden su-
chen: Sollen die Strukturen und Prozesse 
in einem System verändert, also beispiels-
weise agilisiert werden, kann dies nur 
gelingen, wenn das System die neue Va-
riation für sinnvoller hält als die bisher 

Sollen die Strukturen 
und Prozesse in einem 
System verändert, 
also beispielsweise  
agilisiert werden, kann 
dies nur gelingen, 
wenn die neue Varia-
tion funktionaler und 
nebenwirkungsärmer 
ist als die bisher  
bewährte.
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bewährte. Weil alles im Unternehmen 
seine Funktion (auch das scheinbar Un-
sinnige, Lähmende, die Agilität Störende) 
hat, gilt es zunächst, dieser Funktion auf 
die Spur zu kommen. Um ein typisches 

Beispiel zu nennen: Im Zuge des Hypes 
um agile Arbeits- und Führungsansätze 
ist man oft versucht, sich der Hierarchie 
zu entledigen. Dabei hat die Hierarchie 
wichtige Funktionen. Sie kann Entschei-
dungsprozesse zwar lähmen, jedoch auch 
genau das Gegenteil bewirken. In man-
chen Situationen kann gerade Hierarchie 
ein Garant dafür sein, dass Vorhaben auch 
gegen Widerstände schnell in die Umset-
zung kommen. Die Hierarchie einfach ab-
zuschaffen, wäre daher kurzsichtig. Ihre 
negativen Folge- und Nebenwirkungen 
hinzunehmen, aber auch. Was könnte die 
Lösung sein? Man könnte, um es einmal 
mehr systemtheoretisch auszudrücken, 
ein „funktionales Äquivalent“ suchen, also 
eine Struktur, eine Vorgehensweise, die 
die Funktion, auf die man nicht verzichten 
will oder kann, ebenso gut erfüllt wie die 
alte Vorgehensweise oder Struktur, aller-
dings mit weniger negativen Folge- und 
Nebenwirkungen. 

Systembewusstes Transformieren 
setzt Iteration voraus

Um noch einmal auf das eingangs er-
wähnte Maschinenbau-Unternehmen 
zurückzukommen: Aus der Sicht des 
Managements stellte MS Teams als Tool 
zwar die bessere Alternative gegenüber 
den bisherigen Tools dar. Aus der Per-
spektive vieler Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter waren die damit verbunde-
nen Risiken und Nebenwirkungen jedoch 
so groß, dass der Wechsel ihnen nicht 
tragbar erschien. Auch dieses Beispiel 
zeigt: Transformationen – ob agil oder 
nicht – verlaufen niemals nach Plan und 
linear. Jede Einflussnahme auf Kultur 
und System stellt ein Risiko dar, das man 
erst im Nachhinein analysieren kann, um 
daraus zu lernen. 

Es bleibt einem folglich nur ein Weg: 
sorgfältig beobachten, Hypothesen über 
Zusammenhänge und Wirkungen entwi-
ckeln (im Bewusstsein, dass diese Hypo-
thesen falsch sein können), Interventionen 
kreieren und umsetzen und dann deren 
Effekte beobachten, um schließlich erneut 

Vorsichtig verändern

Die systemische Schleife

Wer Unternehmen erfolgreich transformieren möchte, etwa in Rich-
tung Agilität, sollte die tatsächlichen Probleme der Organisation zum 
Ausgangspunkt all seiner Bestrebungen machen und Maßnahmen, die 
Verbesserungen bringen sollen, immer zunächst einmal als Experiment 
verstehen. Das erfordert ein iteratives Vorgehen.
1. Informationen sammeln durch Interviews und Auftragsklärungsgesprä-
che, aber auch Wahrnehmung der nonverbalen Kommunikation, Beobach-
tung von Artefakten (Symbole der Kultur wie Büroausstattung, Sitz der 
Geschäftsführung).
2. Hypothesen bilden in Bezug auf die Beziehungsdynamiken, Prozesse, 
Abhängigkeiten etc. im System. Dabei gilt es, nicht wertend zu sein, son-
dern zu versuchen, die Zusammenhänge von Problemen und die verbor-
gene Kraft dahinter zu ergründen.
3. Interventionen planen, also auf Basis der Hypothesen Maßnahmen 
auswählen, die die Probleme lösen können oder zumindest mehr Klarheit 
über die Zusammenhänge bringen.
4. Intervenieren, also Maßnahmen durchführen oder moderieren und die 
Wirkungen beobachten.

Quelle: managerseminare.de; Claudia Thonet, nach Roswita Königswieser

Nach Roswita Königswieser

Systemische Schleife

3.Interventionen
   planen

4. Intervenieren

2. Hypothesen bilden

1. Informationen
    sammeln



managerSeminare | Heft 313 | XXX 20XY

Tutorial

 – Das Weiterbildungsmagazin

Download des Artikels und Tutorials:
QR-Code scannen oder  
managerseminare.de/MS313AR04

Impediment Map
Zu jeder Systemveränderung gehören Hindernisse. Sei es, dass 
in einem Team nötige Skills fehlen. Sei es, dass es Probleme 
mit anderen Abteilungen im Unternehmen gibt, die womöglich 
noch in einem anderen  Arbeitsmodus unterwegs sind als das 
Team, das gerade eine agile Form der Zusammenarbeit erprobt. 
Dass Hürden auftreten, ist so sicher wie das tägliche Aufgehen 
der Sonne, auch wenn wir die Hindernisse nicht immer gleich 
erkennen. Ein Tool, das helfen kann, mögliche Hürden für alle 
sichtbar zu machen und diese Probleme schrittweise zu klären 
und zu bearbeiten, ist die Impediment Map. Bei der Arbeit damit 
werden mögliche Hemmschuhe für einen funktionierenden 
Arbeitsablauf betitelt und konkret beschrieben. Auch 
Ursachen und Auswirkungen der jeweiligen Hürde 
werden in der Map benannt. Ebenso die bis-
herigen Lösungsversuche und die daraus 
generierten Learnings. Außerdem werden 
klare Ziele definiert: Worum genau geht 
es uns und was ist, davon ausgehend, 
das Kernproblem? Muss das Team 
dieses Problem tatsächlich besei-
tigen, um seine Ziele zu erreichen? 
Und: Kann es das selbst leisten? 
Stellt das Team fest, dass es dies 
nicht kann, „eskaliert“ es die Hürde. 
Das heißt, es spielt das Thema an eine 
Stelle weiter, die das Hindernis vermutlich beseitigen kann. Das 
kann ein externer Experte, eine Expertin sein, ein Transformati-
onsteam oder das Topmanagement, sofern auf den vorherigen 
Stufen keine Lösung möglich war.

Drop-its
Einer der größten Hemmschuhe für organisationale Agilität be-
steht darin, dass Organisationen und Teams an Prozessen und 
Regeln festhalten, die mal ihren Sinn hatten, diesen allerdings 
verloren haben, weil sich die Gegebenheiten geändert haben. 
Statt jedoch in regelmäßigen Abständen zu prüfen, welche alten 
Vorgaben und Vorgehensweisen ad acta gelegt werden sollten, 
setzen viele Organisationen ständig neue Regeln und Prozesse 
auf. Die Methode Drop-its kann helfen, diesem lähmenden Wild-
wuchs ein Ende zu bereiten und echten Durchblick zu gewinnen –  
dahingehend, was das System tatsächlich braucht und was 
nicht. Das Team stellt sich dafür (zum Beispiel einmal jährlich 
oder jedes halbe Jahr) drei Fragen: 

��Was wollen wir behalten? 
��Was wollen wir aufgeben? 
��Und was wollen wir vielleicht anders oder neu versuchen? 

Nachdem Argumente gesammelt wurden und eine Entschei-
dung getroffen wurde, sollte das, was aufgegeben werden soll, 
tatsächlich symbolisch entsorgt werden – beispielsweise, indem 
die entsprechende Moderationskarte weggeworfen wird.

Teamkonto
Die  Methode Teamkonto ist bestens geeignet, um Erkenntnisse 
über die nicht immer offensichtliche Gruppendynamik in einem 
Team zu gewinnen. Gleichzeitig ergibt sich aus dem Prozess 
auch ein intensives gegenseitiges Feedback. Das Ziel ist ein 

Erwartungsabgleich: Wie schätzen die Teammitglieder sich 
selbst sowie ihre Kollegen und Kolleginnen im Hinblick 

auf den Beitrag ein, den sie zu einer erfolgreichen 
Zusammenarbeit leisten? 

��Die Person, die den Prozess moderiert, bedient 
sich bewusst der Metapher eines Girokontos 
und nennt Beispiele für Einzahlungen und 
Auszahlungen. Einzahlungen können etwa 
sein: zuverlässiges Handeln, Übernahme von 
Verpflichtungen, Hilfsbereitschaft. Auszahlun-
gen können sein: Ignoranz, geringe Beteiligung 
an gemeinsamen Verpflichtungen, geringer 

Beitrag zur Zielerreichung. Die Begriffe sollten 
allerdings auch gemeinsam geklärt werden: Was genau verstehen 
die Teammitglieder jeweils darunter? 

�� Anschließend werden die Teammitglieder in Vierergruppen 
eingeteilt.

�� Zunächst beschäftigen sich alle in Einzelarbeit mit ihrer Selbst-
einschätzung, was Einzahlungen und Abhebungen angeht.

��Dann geht es darum, die drei Kollegen aus der eigenen Klein-
gruppe einzuschätzen. Zusätzlich zu den Abhebungen soll hier 
auch notiert werden, was man sich stattdessen vom Kollegen, 
der Kollegin wünschen würde.  

�� Im nächsten Schritt werden die Selbst- und Fremdeinschät-
zungen ausgetauscht, jedoch nicht diskutiert, und jeder leitet 
daraus persönliche Erkenntnisse ab: Was werde ich ab sofort 
noch bewusster als Einzahlung aufs Teamkonto leisten? Welche 
Abhebung werde ich in eine Wunscherfüllung umwandeln? 

�� Final tauschen sich alle im Plenum über ihr persönliches Fazit 
aus, wobei eine Diskussion vermieden werden soll, während 
Verständnisfragen erlaubt sind.  

Kenntnisse über Zusammenhänge und Dynamiken in sozialen Systemen sind wichtig, wenn man eine Organisation oder ein Team 
erfolgreich transformieren, etwa agiler ausrichten, will. Erfreulicherweise gibt es eine Fülle von Tools, mit denen sich das Sys-
temverständnis verbessern lässt. Drei Beispiele für mehr Durchblick im Hinblick auf Transformationshürden, lähmende Altlasten 
im System sowie ungünstige Gruppendynamiken.

Dreimal mehr  
Systemverständnis

Quelle: managerseminare.de; Claudia Thonet; Grafik: Stefanie Diers; © trainerkoffer.de 
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zu reflektieren (siehe dazu auch Kasten: 
„Die systemische Schleife“ nach Roswita 
Königswieser).

Agil denkenden Menschen ist diese He-
rangehensweise als iteratives Vorgehen 
vertraut. Probleme genau analysieren, 
mögliche Lösungen konzipieren, auspro-
bieren, dann analysieren, was funktioniert 
hat und was nicht, Lösungen verwerfen 
oder anpassen und erneut ausprobieren –  
das ist tatsächlich das Herz agilen Arbei-
tens. Sich daran zu erinnern, ist nicht nur 
aus einer systembewussten Perspektive 
sinnvoll. Es ist auch zutiefst agil. 

Das Problem liegt oft tiefer, als man 
meint

Auch bei dem Maschinenbau-Unterneh-
men, in dem die Einführung von MS Teams 
gescheitert war und sich der Traum von 
mehr Agilität zerschlagen hatte, wäre man 
besser damit gefahren, Systemlogik und 
Agilität  zusammenzudenken. Womöglich 
wäre man dann von vornherein anders an 
die Sache herangegangen und hätte nicht 
von der Lösung, sondern vom Problem aus 
gedacht – und dafür nach vorhandenen 
anschlussfähigen Lösungen im System 
gesucht. 

Doch selbst wenn nach einer einge-
henden Analyse die Einführung von MS 
Teams die präferierte Lösung gewesen 
wäre, hätte ein systembewusstes Vorge-
hen bedeutet, die Einführung nicht als 
Wunderpille zu missdeuten, sondern sie 
als Intervention zu sehen, die im System 
Wechselwirkungen auslösen wird, weil 
sie auf die dort herrschenden Systemlo-
giken trifft. Mitglieder in Organisationen 

haben zum Beispiel, wie unter anderem 
der Systemtheoretiker Niklas Luhmann 
herausgearbeitet hat (siehe dazu auch 
Kasten „Mehr zum Thema“), ein Interesse 
daran, ihr Gesicht zu wahren. Es gehört 
daher quasi zu den unausgesprochenen 
Gesetzen in Organisationen, dass man 
einander nicht bloßstellt. Davon profitie-
ren nicht nur die Mitglieder des Systems, 
sondern auch das System selbst. Denn 
bei einer gewissen taktvollen Schonung 
persönlicher Gefühle drohen weniger 
Konflikte und damit weniger Kommu-
nikations- und Kooperationsabbrüche. 

Im Bewusstsein, wie wichtig es für das 
System ist, dass die Reputation der Mitglie-
der gewahrt bleibt, wäre dem Management 
vielleicht bewusst gewesen, dass MS Teams 
mit seiner Transparenz vielen Mitarbeitern 
und Mitarbeiterinnen Bauchschmerzen 
bereiten könnte. Man hätte dann im Un-
ternehmen das Thema adressieren, ehrlich 
darüber reden und den Betroffenen viel-
leicht ihre Ängste nehmen können. 

Möglicherweise wäre man durch auf-
merksame Beobachtung der Folgen, die 
die Intervention „Einführung von MS 
Teams“ nach sich zog, aber auch auf einen 
sehr substanziellen Punkt gestoßen. Zum 
Beispiel darauf, dass es in dem Unter-
nehmen an psychologischer Sicherheit 
mangelt. Oder darauf, dass – allen Auffor-
derungen zur Kooperation über MS Teams 
und Co. zum Trotz – dieses Verhalten im 
Unternehmen überhaupt nicht honoriert 
wird, während in Mitarbeiterbeurteilun-
gen nur die individuelle Leistung zählt. 

Damit hätte man dann allerdings nach-
träglich eine völlig andere Ursache für 
mangelnde Agilität identifiziert als das 
Fehlen einer übergreifenden Kollabora-
tionsplattform im Unternehmen. Auch 
kein Beinbruch – wenn man denn be-
reit ist, seine anfänglichen Hypothesen 
zu revidieren und Lösungsideen immer 
wieder anzupassen, sich also wirklich 
in einer iterativen Haltung befindet. Auf 
Umwegen hätte die missglückte Einfüh-
rung von MS Teams insofern tatsächlich 
ihren Beitrag dazu leisten können, das 
Unternehmen zu agilisieren – über ein 
besseres Systemverständnis. 
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Probleme genau  
analysieren, mögli-

che Lösungen konzi-
pieren, ausprobieren, 

dann analysieren, 
was funktioniert 

hat und was nicht, 
Lösungen verwerfen 

oder anpassen und 
erneut auspro- 

bieren – das ist 
das Herz agilen 

Arbeitens. Und es 
ist gleichzeitig die 

einzige Möglichkeit, 
Unternehmen  
erfolgreich zu  

agilisieren, indem an 
die herrschenden  

Logiken des be
stehenden Systems  

angeknüpft wird.
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