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Vorwort

»Ten Years After« nannte sich die britische Rockband, die vor allem in
den 1960er-Jahren fur Furore sorgte. Gibe es die Band heute noch, wire
sie die Idealbesetzung fir ein kleines Standchen. SchliefSlich ist es genau
10 Jahre her, dass wir mit »Kanban in der IT« unser erstes gemeinsames
Buch geschrieben haben.

Seitdem ist viel passiert. Es folgten weitere Biicher, Artikel, Vortrige,
Community-Events, vor allem aber eine Vielzahl von Kundenprojekten,
in denen wir unsere Erkenntnisse anwenden und erweitern konnten. Es
entspricht der bereits 2011 anvisierten Kultur der kontinuierlichen Ver-
besserung, dass wir uns dabei von der Ebene agiler Teams konsequent
in Richtung agiler Organisationsentwicklung bewegt haben. Die Flight
Levels fassen diese Bewegung zusammen, ohne damit ein normatives, ge-
wissermafSen in Stein gemeifseltes Theoriegebaude zu schaffen. Sie repri-
sentieren vielmehr ein offenes Denk- und Kommunikationsmodell, das
mit jeder praktischen Anwendung neue Nuancen gewinnt und von einer
internationalen Flight Levels Community intensiv diskutiert wird.

Mit dieser Broschiire wollen wir das Flight-Levels-Modell auch im
deutschsprachigen Raum einem breiteren Publikum vorstellen. Dafiir be-
schreiben wir:

» die Grundidee verschiedener Flugebenen und deren Bedeutung fiir
Unternehmen,

» die fiinf Kernaktivititen, die auf allen Ebenen zur Anwendung kom-
men,

» die drei Ebenen operative Umsetzung, Koordination und Strategie,

» die Abldufe zwischen den einzelnen Ebenen, also die Flight-Levels-
Systemarchitektur, sowie

» den Einfithrungsprozess, also all das, was Sie in puncto Change und
Leadership beachten sollten, um mit den Flight Levels bestmoglich
abzuheben.

Motivation fiir das Erscheinen der vorliegenden Broschiire war es, ein so-
lides Fundament fiir den »Flight Levels Day«, die erste deutschsprachige
Konferenz zum Thema (https://fld.inside-agile.de/), zu schaffen, auf der
Flight-Levels-Praktikerinnen und -praktiker aus den unterschiedlichsten
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Kontexten ihre Erfahrungen vortragen und teilen. Damit méchten wir ei-
nerseits moglichst vielen Fach- und Fithrungskriften einen niedrigschwel-
ligen Zugang zu den Flight Levels bieten, andererseits fiir erfahrene Agi-
listinnen zusammenfassen, was wir gerne den letzten Stand des Irrtums
nennen. In diesem Sinne freuen wir uns schon jetzt auf bevorstehende
Diskussionen und Thr Feedback unter hello@flightlevels.io und winschen
Thnen eine inspirierende Lektiire.

Siegfried Kaltenecker & Klaus Leopold
Wien, im Oktober 2021
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1 Was sind Flight Levels?

Den Ursprung der Flight Levels kann man wahrscheinlich auf 2011
datieren, als wir 300 Teams »agil machen« sollten. Damit hitten wir
wahrscheinlich die grofite Suboptimierung aller Zeiten angezettelt, die
der Kundin am Ende mehr Schaden als Nutzen gebracht hatte. Warum?
Im Buch »Agilitit neu denken« von Klaus [Leopold 2022] wird als eine
Ursache fiir die enttduschenden Transformationsergebnisse angefiihrt,
dass die Abhingigkeiten zwischen den einzelnen Teams und Produkten
nicht koordiniert bzw. gemanagt wurden. Diese nicht gemanagten Ab-
hingigkeiten bestehen nicht nur zwischen Teams, die gemeinsam ein Pro-
dukt liefern sollen - sie bestehen auch zwischen den unterschiedlichen
Planungshorizonten in einer Organisation: Was strategisch entschieden
und dann operativ umgesetzt wird, sind oft zwei sehr verschiedene Paar
Schuhe. Horizontal wie vertikal ist das grundlegende Problem: Die Leute
reden zu wenig miteinander bzw. sie reden miteinander nicht tber die
richtigen Dinge. Wenn eine Organisation wirklich agil handeln kénnen
will, muss sie sich simtliche Wertstrome von der Strategie bis zur Um-
setzung ansehen und die manchmal grofSen Griaben tiberbriicken, die sich
in diesem Wertstrom zwischen verschiedenen Entscheidungs- und Um-
setzungsinstanzen auftun. Aus diesen Uberlegungen hat sich das Flight-
Levels-Modell entwickelt.

Das Flight-Levels-Modell ist eine Denkhilfe, um zu verstehen, wo in
einer Organisation was getan werden muss, um die gewilinschten Resul-
tate und/oder Verbesserungen zu erzielen.

Dazu ist es nicht immer notwendig, Rollen und Verantwortungen
neu zu verteilen oder originelle Organisationsstrukturen zu schaffen. Die
Frage lautet vielmehr: An welchen Stellen in den Wertstromen konnen
wir ansetzen, um mit moglichst wenig (struktureller) Veranderung eine
substanzielle Verbesserung zu erreichen? Um diese Frage beantworten zu
konnen, werden die in einer Organisation existierenden Arbeitssysteme
mit ihren Abhingigkeiten sowie die in den einzelnen Arbeitssystemen ge-
managten Arbeiten und deren Wege abgebildet, die sie in und zwischen
den Arbeitssystemen zuriicklegen.
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Hier noch eine Bitte des Erfinders: Bitte ziehen Sie das Flight-Levels-Modell nicht
dazu heran, um ein Unternehmen neu zu strukturieren oder nach Flight Levels ausein-
ander zu dividieren (a la »Wir wollen das Spotify-Modell«)!

Das Flight-Levels-Modell ist weder ein Organisationsmodell noch ein Maturitatsmo-
dell noch ist es eine Hierarchie - Flight Level 3 ist also nicht dreimal besser oder wichti-
ger als Flight Level 1.

In der Luftfahrt beschreibt ein Flight Level, wie hoch ein Flugzeug fliegt.
Je nach Flughohe verandert sich der Detailgrad, mit dem man eine Land-
schaft wahrnehmen kann. Fliegt man sehr hoch, sieht man kilometerweit
in die Ferne, gleichzeitig erkennt man aber am Boden nicht mehr jede
Einzelheit. Fliegt man umgekehrt eher niedrig, kann man sozusagen fast
in die Schlafzimmerfenster hineinschauen, allerdings erkennt man zum
Beispiel die flichenmifSige Ausdehnung einer Stadt nicht mehr.

Jede Flugebene hat also ihre Vorteile und Besonderheiten, sie hat aber
auch ihre Einschrankungen im Umfang dessen, was die Personen an Bord
erkennen konnen.

Das gleiche Prinzip finden wir in Organisationen: Ein Flight Level
ist hier als Planungs- und Gestaltungshorizont zu verstehen. Dement-
sprechend unterscheiden wir drei Flight Levels, die nicht hierarchisch zu
verstehen sind: die strategische Ebene, die koordinative Ebene und die
Teamebene. Ein umfassendes und gleichzeitig detailliertes Bild iiber die
Performance von verschiedenen Wertstromen in einer Organisation er-
gibt sich erst, wenn die Sichtweiten dieser drei Flugebenen zusammen-
gefiihrt, aufeinander abgestimmt und koordiniert werden. Deshalb lasst
sich durch die Anwendung der Denkweise des Flight-Levels-Modells
herausfinden, wo innerhalb der Organisation welche Hebel fiir die Ver-
besserung liegen.

Es ist daher nicht wichtig, mit welchen Methoden zum Beispiel einzel-
ne Teams oder Abteilungen arbeiten. Wichtig ist, wie die Kommunika-
tion und die Kooperation zwischen den Flight Levels sowie zwischen ver-
schiedenen Einheiten auf den einzelnen Levels gestaltet werden. Schafft
man hier Verbesserungen, beginnt sich die gesamte Wertschopfung zu
optimieren — und das ist ja schliefSlich unser Ziel.
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Der eigentliche Antrieb der Verbesserung sind nicht die drei Flight
Levels selbst, sondern finf Aktivititen, die in einem kontinuierlichen Zy-
klus auf und zwischen den Flight Levels eingesetzt werden. Diese fiinf
Aktivititen sind sozusagen die Flugverkehrskontrolle: Damit lasst sich
die Bewegung von Initiativen durch den Wertstrom koordinieren und
verbessern.



2 Funf Aktivitaten

Diese finf Aktivititen sollten auf allen Flight Levels kontinuierlich an-
gewendet werden, wenn das Ziel nicht »agile Teams«, sondern »echte
Business-Agilitit« lautet.

2.1 Die Situation visualisieren

In der Wissensarbeit haben wir das Problem, dass im wahrsten Sinne des
Wortes schwer greifbar ist, was eigentlich getan wird. Am Ende eines
Arbeitstages steht nicht irgendwo ein halbfertiger Tisch herum, vielmehr
existiert in irgendeinem Kopf eine Idee, Dokumente schwirren durch die
Cloud oder ein Stiick Code wartet auf einem Rechner auf seine Weiter-
bearbeitung. Was nicht sichtbar ist, sorgt sehr oft fiir Missverstiandnisse,
und die Koordination voneinander abhingiger Personen, Teams oder Ab-
teilungen ist wesentlich schwieriger.
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Bevor wir tiberhaupt an Losungen denken, sollte daher die momenta-
ne Situation fiir alle Beteiligten sichtbar werden. Die Idee ist, ein Abbild
der Arbeit und Tétigkeiten zu schaffen, die verandert werden sollen. So
konnen die beteiligten Personen besser verstehen, wie diese Arbeiten und
Tatigkeiten durch die Organisation laufen und welche Wechselwirkun-
gen es zwischen den einzelnen Abteilungen und Teams in der Organisa-
tion gibt.

Diese Visualisierung passiert in der agilen Welt hauptsachlich durch
Boards — erlaubt ist aber alles, was eine Situation gut darstellen und bes-
ser begreifbar machen kann.

2.2 Fokus schaffen

Zum Gliick werden Menschen immer mehr Ideen haben, als sie tatsich-
lich umsetzen konnen. An allen Ideen gleichzeitig zu arbeiten, bringt aber
nicht viel, denn dann dauert alles insgesamt langer. Damit etwas inner-
halb eines akzeptablen Zeitrahmens fertig werden kann, miissen wir uns
jeweils auf eine bestimmte Menge an Arbeit fokussieren und diese Schritt
fiir Schritt umsetzen. Das hilft auch dabei, Abhangigkeiten und Planungs-
unsicherheiten aufzulésen. Erst wenn etwas abgeschlossen ist, beginnen
wir mit etwas Neuem — denn: Arbeiten kostet Geld. Arbeit abzuschlie-
Ben, bringt Geld.

2.3 RegelmaBlig kommunizieren

Die Pointe am Management von Abhingigkeiten, zum Beispiel mithilfe
von Produktboards, sind nicht die Boards selbst. Das Wichtige daran ist,
dass die richtigen Leute miteinander tiber das reden, was sie am Board se-
hen. Mit »regelmafSig kommunizieren« meinen wir nicht den gepflegten
Tratsch beim Kaffeekrianzchen. Der Grund, warum wir Begriffe wie Mee-
ting, Standup etc. bewusst nicht verwenden, ist der folgende: Meistens
existiert in Unternehmen nicht das Problem, dass es zu wenige Meetings
gibt. Das Problem besteht vielmehr darin, dass in diesen Meetings ent-
weder nichts Substanzielles gesagt wird, keine Entscheidungen getroffen
werden oder nach dem Meeting alle Teilnehmenden genau so schlau sind
wie davor (das nennt sich dann wohl »ergebnisneutral«). Deshalb leh-
nen wir es inzwischen ab, Menschen vorzuschreiben, welche Meetings
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sie wann und wie lange abhalten miissen, um agil zu sein. Das verbessert
namlich nicht zwangslaufig das Ergebnis. Echte Kommunikation bedeu-
tet, dass es auf einen Input auch eine Antwort gibt — es findet also ein Aus-
tausch statt. Im Idealfall beschiftigen sich die Beteiligten gemeinsam mit
diesen Informationen, um gegebenenfalls daraus Handlungen abzuleiten.

Wirklich wichtig sind also der Inhalt und das Ergebnis von Gespra-
chen, nicht deren Menge oder Bezeichnung. Ein paar Prinzipien haben
sich fir wirksame Kommunikation bewahrt:

» Machen wir es kurz, aber dafiir 6fter. Das klingt nach einem unan-
stindigen Angebot, heifst aber lediglich: Wenn Menschen, die ein
gemeinsames Ziel haben, in kiirzeren Abstinden miteinander kom-
munizieren, gibt es auch frither Feedback und sie kénnen schneller
auf Probleme reagieren. Je ofter diese Gespriche stattfinden, desto
kiirzer konnen sie auch sein bzw. sie werden von selbst irgendwann
kiirzer, weil die Beteiligten lernen, das Wichtige auf den Punkt zu
bringen und Entscheidungen zu treffen.

» Kommuniziere vorausschauend. »Wir haben doch schon vor drei
Wochen angefangen und sind mit unserem Teil fertig. Jetzt miisst
ihr iibernehmen!« Wenn solche Sitze fallen, kommt meistens keine
Freude auf, denn sie bedeuten Stress. Uberall dort, wo Menschen
oder Teams in einem System gemeinsam an einer Sache arbeiten
(miissen), sollte vorausschauend und fiir andere mitdenkend kom-
muniziert werden. Bevor zum Beispiel ein Team mit seinem Anteil
an einem Produkt loslegt, sollten alle anderen Teams dariiber Be-
scheid wissen und geniigend Zeit haben, um sich entsprechend or-
ganisieren zu konnen. Moglicherweise stellt sich heraus, dass der
Startzeitpunkt nicht ideal ist und es dadurch im weiteren Prozess zu
Verzogerungen kommen wiurde. Es ist eine Sache der Hoflichkeit,
den anderen Beteiligten offen zu sagen: »Das haben wir vor und das
kommt auf uns zu ...«

Reden kann man natirlich tber vieles, wenn der Tag lang ist. Aber wel-
che sind nun die wichtigsten Gespriche, die auf und zwischen den einzel-
nen Flight Levels gefithrt werden sollten, wenn eine Organisation lernen,
sich verbessern und irgendwann sogar agil sein will? Bis jetzt haben wir
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vier wesentliche Fragen ausgemacht, die dabei helfen konnen, passende
Kommunikationsformate und -inhalte zu finden:

» Kommunikation zur Organisation: Wie schaffen wir eine Koordina-
tion in kurzen Schleifen?

» Kommunikation zum Inhalt: Wie entscheiden wir, was wir tun?

» Kommunikation zu Zustiandigkeiten und Abldufen: Wie entschei-
den wir, wie wir etwas tun?

» Kommunikation iiber die Qualitat: Wie werden wir besser?

Sehen Sie diese Fragen bitte nicht dogmatisch! In den Kontexten vieler
Unternehmen, die wir bis jetzt kennenlernen durften, sind sie sehr sinn-
voll. Aber es sind nicht die einzig erlaubten Fragen und es sind auch nicht
die einzig moglichen. Welche Fragen und welche Kommunikationsfor-
mate in weiterer Folge sinnvoll sind, hingt vom jeweiligen Unternehmen
ab. Menschen in der Luftfahrtindustrie sehen es zum Beispiel gerne, wenn
Flugzeuge in der Luft bleiben — daher gibt es dort viele Kommunikations-
formate rund um das Thema Risiko.

Ob in einem Unternehmen weiterhin der Begriff »Meeting« als Be-
zeichnung fir regelmiflige, ergebnisorientierte Gespriche verwendet
wird, ist uns personlich egal. Es geht nicht darum, Meetings abzuschaf-
fen. Wichtig ist, dass diese regelmifligen Gespriche einen erkennbaren
Wert generieren, denn Sauerstoff in Stickstoff umzuwandeln, sollte ja
nicht der einzige Sinn von Gesprichen sein.

Damit alle Beteiligten das gleiche Verstindnis von einem bestimmten
Kommunikationsformat haben, hat es sich bewihrt, dass die Eingela-
denen und gegebenenfalls wichtige Stakeholder die zentralen Merkmale
gemeinsam definieren und in einem Canvas (fancy Wort fur » Formular«)
festhalten. Dadurch wird klar, welchen Zweck ein Kommunikations-
format hat und welche Entscheidungen dabei getroffen werden sollen.
Das ist auch nichts anderes als eine Visualisierung. Wenn sich die Regeln
dndern, wird der Inhalt des Formulars — sorry: Canvas — entsprechend
aktualisiert.
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2.4 Den Fortschritt messen

»Wenn Sie mit Methode Simsalabim arbeiten, springen Thre Teams drei
Mal so hoch und fiinf Mal so weit — und das in der Halfte der Zeit!« Agi-
le Frameworks kommen mit allerlei Versprechen daher. Dadurch entsteht
der Eindruck, es musse wirklich alles und jedes gemessen werden, um den
totalen Uberblick zu haben — denn nur so kann man angemessen auf den
Markt reagieren, oder nicht?

Fiir manche Unternehmen ist aber zum Beispiel die Messgrofse » Vor-
hersagbarkeit« nebensichlich. Bei sipgate, einem innovativen Telekom-
munikationsunternehmen in Deutschland, spielt zum Beispiel die Durch-
laufzeit die Hauptrolle. Dort wurde uns gesagt: »Eh super, wenn wir
herausfinden, wann unsere Arbeit fertig ist. Aber so wichtig ist das fiir
uns nicht, denn wir haben drei Termine im Jahr: Weihnachten — das kon-
nen wir nicht verschieben — und zwei Messen. Bis dahin sollten wir etwas
Fertiges haben. «

Messungen sind nichts anderes als eine standige Feedbackschleife: Sie
zeigen, ob wir einem Ziel ndhergekommen sind oder nicht, ob wir uns
verbessert oder verschlechtert haben.

Sinnhaftigkeit und Aussagekraft von Messungen hingen aber davon
ab, um welches Unternehmen und welchen Kontext es sich handelt. Was
als Verbesserung bzw. Fortschritt betrachtet wird, ist fiir jede Organi-
sation hochst individuell. Deshalb gibt das Flight-Levels-Modell keine
spezifischen Messungen vor.

Fiir aussagekriftige Messungen sollte nicht ein Hype die wichtigste
Grundlage sein. Wirkliche Kraft hat das im Kommunikationsprozess ei-
ner Gruppe ausgehandelte, gemeinsame Verstandnis dariiber, was warum
wie gemessen werden soll. Angenommen, das gemeinsame Ziel lautet:
bessere Qualitidt. Wenn jemand dieses Ziel in die Runde wirft, werden
mit ziemlicher Sicherheit alle zustimmend nicken. Sobald aber gefragt
wird: »Woran erkennen wir, dass sich die Qualitdt verbessert hat?«, wird
ein Raunen durch die Menge gehen. Ist die Qualitit gestiegen, wenn sich
die Anzahl der Fehlerbehebungen verringert hat? Merken wir es am posi-
tiven Feedback der Kundinnen? Oder an der sinkenden Zahl der An-
rufe bei der Support-Hotline? Indikatoren fiir bessere Qualitit gibe es
viele. Welche aber wirklich aussagekraftig und relevant sind, muss im
Gesprich immer wieder aufs Neue definiert werden.
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Noch schwieriger wird es bei einem riesigen HeifSluftballon namens
»Agilitit«, der durch unzihlige Erwartungen und Interpretationen auf-
geblasen wird. Fiir den einen bedeutet Agilitat, schneller an den Markt
zu liefern — ein anderer findet das Umarmen von Baumen agil. Bevor alle
anderen in der Organisation mit einer verwirrenden, vom Zaun gebro-
chenen Transformation behelligt werden, sollte in diesem breiten Spek-
trum von Definitionen erst einmal ein gemeinsames Verstindnis gefunden
werden: »Woran bemerken wir in drei Monaten, ob unsere Organisation
agiler geworden ist?«

2.5 Verbesserungen durchfiihren

»Wir konnten ja mal schauen, ob ...« — iber Verbesserungen kann man
viele schone Gespriache fithren, aber: The proof of the pudding is in the
eating. Sprich: Verbesserung passiert nur, wenn tatsichlich etwas getan
wird. Deshalb ist es uns Menschen von der Flight Levels Academy so
wichtig, das Verbessern als Tatigkeit in einem stindigen Kreislauf expli-
zit hervorzuheben. Verbesserung ist ein integraler Bestandteil der Arbeit,
fir die auch Kapazititen bzw. Moglichkeiten innerhalb des jeweiligen
Arbeitsmodells vorgesehen sein sollten.
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3 Drei Ebenen

Was ist jetzt so einzigartig an diesen fiinf Aktivitaten? Im Grunde sind
sie nichts Neues: Ahnliche Kreisldufe liegen auch Scrum, Kanban, Lean
Startup oder Design Thinking zugrunde, wobei sie bei diesen einzelnen
Methoden immer mit den spezifischen Denkweisen und Rahmenwerken
verbunden sind. Meistens sind sie auch auf die Arbeit in einem einzelnen
Team beschrinkt.

Der wichtige Punkt fiir uns ist, dass die Aktivitaten selbst vollig un-
abhingig davon sind, nach welcher »Methode« gearbeitet wird. Es ist
ganz einfach ein Kreislauf, der zur Verbesserung fithrt. Das Besondere im
Zusammenhang mit dem Flight-Levels-Modell ist nun, dass dieser Kreis-
lauf auf allen drei Flight Levels angewendet wird, damit alle Planungsho-
rizonte und Aktivititen aufeinander abgestimmt werden und die gesamte
Organisation durch das Ziehen in eine gemeinsame Richtung tiber kurz
oder lang mehr Business-Agilitit erreicht (und nicht nur agile Teams pro-
duziert). Schauen wir uns also an, was auf den einzelnen Flight Levels
uberhaupt passiert.

3.1 Flight Level 1: operative Ebene

Fangen wir bodennah an. Die erste Flugebene gehort den Teams, die die
tigliche Arbeit erledigen — in der Produktentwicklung, im Marketing
oder Sales, im Kundenservice, in der HR- oder Rechtsabteilung etc. Ein
Team kann sich oder besser gesagt seinen individuellen Arbeitsfluss opti-
mieren, indem es konsequent die finf Aktivititen einsetzt.

Mit welchen Methoden ein Team arbeitet, um zum Beispiel Produkte
zu entwickeln oder Dienstleistungen zu erbringen — ob agil oder anders —,
ist vollig egal, denn das Flight-Levels-Modell ist methodenagnostisch. In
einem Unternehmen gibt es meistens mehr als ein Team und jedes bevor-
zugt eine andere Arbeitsweise. Man wird in ein und derselben Organisa-
tion daher verschieden gestaltete Flight-Level-1-Systeme antreffen. Wir
konnen also an dieser Stelle keine Vorschriften dazu machen, wie die fiinf
Aktivitdten auf Flight Level 1 auszusehen haben. Ein Team von Juristin-
nen muss in seinen Abldufen und bei der Wahl des Fokus wahrscheinlich
auf andere Dinge achten als ein Team von Maschinenbauerinnen oder
Softwareentwicklerinnen.
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operative Ebene

Um einen Kundenwert zu generieren, miissen diese Team-Einzelsysteme
jedoch meistens in irgendeiner Art und Weise kooperieren — »no team is
an island«. Ignoriert man das und richtet man seine Optimierungsbemii-
hungen nur auf die einzelnen Teams, besteht die Gefahr der Suboptimie-
rung: Ja, man bekommt ein hoch performantes Team. Allerdings bleibt
die Gesamtleistung der Organisation — also die Performance aller Teams
zusammengenommen — im besten Fall gleich. Viel wahrscheinlicher wird
sie sogar sinken.

Willkommen in der Welt des Systemdenkens! Lokale Optimierung
fithrt meist zu globaler Suboptimierung. Der Grund sind die Abhingig-
keiten: Es werden immer welche ibrig bleiben. Diese Abhingigkeiten
miussen gemanagt werden — das ist die Aufgabe von Flight Level 2.

3.2 Flight Level 2: Koordination

Damit ein Produkt oder eine Leistung entstehen bzw. geliefert werden
kann, missen in der Regel mehrere Teams interagieren, um etwas errei-
chen zu konnen. Meistens besteht zwischen diesen Teams bereits ein re-
ger Austausch, nur sollten diese Interaktionen auch zielfithrend sein. Die
Kunst liegt somit darin, die richtigen Teams (Flight Level 1) zur richtigen
Zeit an der richtigen Sache arbeiten zu lassen. Auf Flight Level 2 zoomen
wir daher aus dem einzelnen Team heraus und visualisieren den Wert-
strom, also die Art und Weise, wie ein Produkt bis zu seiner Lieferung an
die Kundinnen Form annimmt.
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Im besten Fall handelt es sich dabei um eine einfache Ende-zu-En-
de-Abbildung des Wertstroms, in der Realitit treffen wir aber auf drei
Varianten von Flight-Level-2-Systemen:

1. Koordination mehrerer Teams
Ein Online-Héandler mochte den Handel mit Gebrauchtwagen im
Internet vereinfachen. In die Entwicklung und Umsetzung seiner
Plattform sind sechs Teams involviert. In regelmifSigen Konversatio-
nen zwischen Vertreterinnen der einzelnen Teams wird geklirt, wer
sich mit wem, wann, an welcher Stelle und wie abstimmen muss,
damit fiir die Kundinnen Wert entstehen kann. Wieder sind wir me-
thodenagnostisch unterwegs, denn fiir die Koordination ist es vollig
irrelevant, auf welche Weise die einzelnen Teams ihre Lieferungen
erbringen.

2. Ende-zu-Ende-Teilfluss
Selbst wenn mehrere Teams zusammenarbeiten, muss das noch kei-
ne Ende-zu-Ende-Koordination im Sinne eines gesamten Wertstroms
bedeuten. Ganz einfach deshalb, weil manchmal mehrere Teams ge-
meinsam nur einen in sich geschlossenen Ausschnitt eines sehr viel
grofSeren Produkts oder Projekts umsetzen. Umgekehrt kann aber
sehr wohl ein einziges Team ein vollstindiges Flight-Level-2-System
darstellen, wenn es die Ende-zu-Ende-Verantwortung fiir ein ganzes
Produkt hat. Das ist meistens in kleinen Organisationen der Fall.

3. Koordination mehrerer Flight-Level-2-Systeme
Je grofler eine Organisation ist, desto mehr Wertstrome gibt es na-
tirlich — zum Beispiel in Form verschiedener Produkte und Services.
Dementsprechend wird man in einem grofSeren Unternehmen in der
Regel mehr als ein Flight-Level-2-System sehen und zwischen diesen
Wertstromen konnen wiederum Abhingigkeiten existieren. Wird
zum Beispiel in einem Produkt etwas verdndert, muss hdufig auch
etwas in einem anderen Produkt gedndert werden. In solchen Fillen
werden die verschiedenen Boards, auf denen Wertstrome visualisiert
werden, physisch oder virtuell zusammengefiihrt, um die Abhingig-
keiten sichtbar zu machen und dadurch managen zu kénnen. Hier
entsteht also ein operatives Portfoliomanagement.
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FLIGHT LEVEL 2
koordinative Ebene

FLIGHT LEVEL |

operative Ebene

3.3 Flight Level 3: strategisches Portfoliomanagement

Fiir ein Unternehmen gibt es im Idealfall eine Strategie — also eine Vorstel-
lung davon, welche Stellung das Unternehmen in einem Markt (oder ver-
schiedenen Mirkten) langfristig einnehmen will und wie die Menschen in
der Organisation dieses Ziel gemeinsam erreichen kénnen. Ublicherweise
werden das Entwickeln und Festlegen der Strategie als Aufgaben des Top-
managements betrachtet. Nur bringt die schonste Strategie nichts, wenn
lediglich eine Seite eine genaue Vorstellung davon hat, wohin die Reise
gehen soll. Auf Flight Level 3 geht es daher im Wesentlichen um die Ant-
wort auf drei Fragen:

1. Wie sieht unsere Strategie aus?

2. Welche Outcomes wollen wir in unterschiedlichen Zeithorizonten
— zum Beispiel nach drei Jahren, in einem Jahr und in den nichsten
drei Monaten — erreichen?

3. Welche Aktionen konnen wir daraus fiir die unmittelbare Zukunft ab-
leiten (in Mirkte eintreten, Produkte launchen, Initiativen starten etc.)?

Das sind Fragen, die man sich in regelmifSigen Abstinden stellen sollte —
und zwar sollte sich das Topmanagement diese Fragen nicht allein stellen.
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Fiir die Beantwortung dieser Fragen miissen wechselseitige Verbin-
dungen und kontinuierliche Kommunikation zwischen allen drei Flight
Levels — Strategie, Koordination und operative Umsetzung — hergestellt
werden. Das am Ende eines Jahres oft stattfindende nachtragliche Hinein-
pressen der getanen Arbeit (Backward Mapping) in die strategischen Vor-
gaben fallt damit weg. An dessen Stelle tritt das »Forward Mapping« —
das gemeinsame Planen Uberschaubarer Schritte und der laufende Check
der Ergebnisse in kurzen Abstianden.

Was ist nicht Teil von Flight Level 3?

Auch wenn die Vision und die Strategie wichtige Ausgangspunkte sind: lhre Ausarbeitung
selbst ist nicht Teil des Flight-Levels-Modells. Will heiBen: Zwar beschaftigt uns die Frage,
wie die Strategie operationalisiert wird, aber wir befassen uns nicht mit dem Finden und
der Formulierung der Strategie selbst. Ob ein Unternehmen als Nachstes den lateinameri-
kanischen oder den asiatischen Markt erobern soll, Iasst sich mit dem Flight-Levels-Mo-
dell nicht beantworten. Wenn aber die strategische Entscheidung getroffen wurde, hilft
das Denken in Flight Levels bei der Umsetzung der strategischen Teilziele.

FLIGHT LEVEL 3

strategische Ebene

FLIGHT LEVEL 2
koordinative Ebene

FLIGHT LEVEL

operative Ebene




4 Abldufe zwischen den Flight Levels

Gut, Sie wissen also, was mit den Flight Levels gemeint ist. Aber wie
schaffen Sie es nun, die Abldufe zwischen den Flight Levels zu managen
und zu verbessern? Dafiir sind drei Schritte notig:

1. Definition der Arbeitssystem-Topologie: Welche Arbeitssysteme
gibt es derzeit in der Organisation? Wie sind diese Systeme mitei-
nander verbunden?

2. Definition der Flight Items: Welche Arbeit wird in welchem Arbeits-
system erledigt?

3. Beschreibung der Flight Routes: Wie bewegt sich die Arbeit durch
die Arbeitssysteme, die wir identifiziert haben?

Topologie, Flight Items und Flight Routes bezeichnen wir als Flight-Le-
vels-Systemarchitektur. Diese sollte visualisiert und durchleuchtet werden,
wenn man in einem Unternehmen mit den Flight Levels arbeiten mochte.

4.1 Arbeitssystem-Topologie

Die Flight Levels sind eine Denk- und Kommunikationshilfe, in deren
Mittelpunkt die Verbesserung der Ablauforganisation steht und die deut-
lich machen soll, wo welche Hebel fiir die Losung eines Problems zur
Verfiigung stehen. Mit einer Darstellung der Flight Levels wie in der Ab-
bildung auf Seite 17 kommen Sie bei dieser Frage in der Realitit nicht
weiter, deswegen noch einmal die Warnung:

Bei dem hiibschen Flight-Levels-Poster handelt es sich nicht um ein
idealtypisches, Flight-Level-konformes Organigramm! Im echten Leben ist
die Sache etwas herausfordernder: Zuerst miissen wir herausfinden, wel-
che Arbeitssysteme es in einer Organisation zum aktuellen Zeitpunkt tiber-
haupt gibt. Das heifSt, wir bilden Schritt fiir Schritt die sogenannte Topolo-
gie ab: Wir untersuchen die Organisation auf existierende Flight-Level-1-,
Flight-Level-2- und Flight-Level-3-Systeme. Besonders wichtig ist im An-
schluss die Frage, welche Ablaufe und Abhingigkeiten es derzeit zwischen
diesen Systemen gibt. Daraus konnen wir erkennen, wie sie miteinander
verbunden werden konnten, um mehr Business-Agilitdt zu erreichen.
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Was ist ein Arbeitssystem bzw. Flight-Levels-System?

Mit einem Arbeits- oder Flight-Levels-System meinen wir einen Ausschnitt der Orga-
nisation, in dem die flinf Aktivitdten angewendet werden. Auf die Abbildung auf der
ndchsten Seite bezogen, wird so ein Ausschnitt durch ein Kastchen in der Topologie
reprasentiert.

Was ist eine Arbeitssystem-Topologie?

Eine Topologie bezeichnet im Allgemeinen die Position und Beziehung von Objekten
zueinander. Die Arbeitssystem-Topologie ist eine Visualisierung, die abbildet, welche
Flight-Levels-Systeme in einer Organisation fir die Erledigung von Arbeit gebraucht

werden und wie diese miteinander verbunden sind.

Flight-Level-1-Systeme zu finden, ist recht einfach (aber nicht immer!),
denn dabei kénnen wir uns meistens an den einzelnen Teams orientieren.
Flight-Level-3-Systeme beriihren immer die Strategie, also auch hier fllt
es grundsatzlich leicht, sie herauszuarbeiten.

Die grofste Herausforderung steckt in der Identifikation der Flight-
Level-2-Systeme. Hier ist Sorgfalt angebracht, denn genau diese Dreh-
scheiben der Koordination sind der Schliissel zur Business-Agilitat.
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Das abgebildete Beispiel einer Arbeitssystem-Topologie stammt aus dem
echten Leben und zeigt die Flight-Levels-Systeme einer Webplattform fiir
Automobil-Inserate:

» Hier sehen wir, dass die Teams 1 bis 12 (Flight Level 1) gemeinsam
an der »Core Experience« (eine Plattform, daher Flight Level 2)
arbeiten und sich koordinieren miuissen.

» »Business Intelligence« ist eine Mischung aus Flight Level 1 und 2
— auch das finden wir hiufig. Im konkreten Fall war die Plattform
»Business Intelligence« kein riesiges System mit 50 Leuten oder
mehr, sondern eines mit lediglich 15 involvierten Personen in zwei
Teams. Diese zwei Teams sind zu dem Schluss gekommen, dass es
nicht viel Sinn ergibt, zwei separate Teamboards und ein weiteres,
gemeinsames Board fiir die Koordination zu bauen. Sie verantwor-
ten zusammen ohnehin die gesamte Wertschopfungskette. Also ko-
ordinieren sich die zwei Teams einfach regelmafSig vor dem Flight-
Level-2-Board.

> Bei den unterstiitzenden Services wie Sales, Marketing, Rechtsabtei-
lung etc. ist es in diesem Unternehmen hingegen wieder recht klar,
dass es sich um Flight-Level-2-Systeme handelt, weil sie jeweils aus
einem einzelnen Team bestehen. An diesen Abteilungen zeigt sich,
dass es bei der Arbeit mit den Flight Levels nicht um einen einzigen
Ausschnitt der Organisation geht, zum Beispiel um die IT.

Was in diesem Beispiel auffillt: Alle Systeme sind mit der » Company
Wall« verbunden. Warum ist das so? In dieser Organisation sehen wir
viele Abhingigkeiten zwischen den einzelnen Produkten. Die Company
Wall ist der Ort, an dem die Vertreterinnen dieser Produkte die Abhingig-
keiten und die zu erledigende Arbeit koordinieren. Wir sehen auflerdem,
dass die Company Wall eine Mischung aus Flight-Level-2- und Flight-
Level-3-Systemen ist, denn hier werden auch strategische Informationen
gemanagt.

Wir hoffen, es ist ein wenig klarer geworden, dass es nicht darum
geht, lustig drauflos ein paar Boards zu bauen. Wichtig ist aber auch: In
puncto Arbeitssystem-Topologien gibt es kein Richtig oder Falsch. Man
braucht einen ersten ungefihren Uberblick iiber die bestehende Ablauf-
organisation. Von diesem Punkt aus konnen Topologien (= Abldufe) nach
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verschiedenen Gesichtspunkten entworfen und durchdacht werden — bei
Bayer wird das zum Beispiel als »Flight Simulator« bezeichnet [Flight
Levels Academy 2020], andere bauen auf diese Weise sogar »virtuelle
Organisationen«. Ein Tochterunternehmen von Bosch etwa wollte in sei-
nen Abladufen agiler werden, ohne dafiir eine vollige Reorganisation bzw.
Transformation anstofSen zu miissen, die innerhalb eines Konzerngefiiges
um einiges schwieriger ist [Flight Levels Academy 2021]. Hitte man das
Unternehmen von Grund auf neu organisieren konnen, dann wire die
Strukturierung nach Produktteams sinnvoll gewesen — aber das war auf-
grund der Gegebenheiten vollige Science Fiction. Die schlauen Fiichse ha-
ben aber Folgendes gemacht: Sie haben die Abliufe in ihren Flight-Level-2-
Systemen so gestaltet, als hitte eine Reorganisation stattgefunden. Es
gibt nun einfach ein Board, das einem Produkt entspricht. » Vor« diesem
Board kommen virtuell die Beteiligten aus der ganzen Welt zusammen,
um ihre Arbeit am Produkt tiber die Silos hinweg zu koordinieren — wih-
rend alle Beteiligten weiterhin an ihrer Stelle in der Aufbauorganisation
bleiben. Flight-Levels-Systeme schaffen vorhandene Silos also nicht ab,
aber sie konnen eine bessere Verbindung zwischen den Silos herstellen.

Das Ziel ist, die meist unsichtbare Ablauforganisation in den Mittel-
punkt zu stellen und sichtbar zu machen.

4.2 Flight Items definieren und Flight Routes beschreiben

Wenn wir wollen, dass sich Strategie und operative Umsetzung iiber die
vorhandenen Flight-Levels-Systeme hinweg miteinander verbinden, dann
stellt sich gleich die niachste Frage: Welche Arbeit wird in welchem Sys-
tem gemanagt und/oder koordiniert?

Diese Arbeit bezeichnen wir supercool als »Flight Items«. Zum Bei-
spiel kann die Ubereinkunft lauten, dass sich Flight Level 3 mit der De-
finition strategischer Outcomes befasst, Flight Level 2 mit der Koordi-
nation von Epics und Flight Level 1 mit der Umsetzung von daraus ab-
geleiteten Tasks. Das klingt jetzt sehr einfach. In der Realitit erleben wir
es etwas anders: Nur weil alle zu einem Vokabular zustimmend nicken,
heifSt das noch lange nicht, dass alle unter den Begrifflichkeiten wirklich
dasselbe verstehen. Ein Klassiker ist das »Epic«: Fiir die einen ist ein Epic
etwas, das in drei Sprints erledigt ist; fiir die anderen sind das Projekte,
die in der vor-agilen Zeit eine Laufzeit von bis zu zwei Jahren hatten. Das
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heifdt, fir die Flight Items miissen nicht nur Begriffe gefunden werden
— vor allem muss definiert werden, was unter diesen Begriffen genau zu
verstehen ist. Die grofSe Aufgabe ist also nicht so sehr, die Flight Items zu
finden, sondern eine gemeinsame Sprache dafiir zu entwickeln.

Wenn wir wissen, was sich so durch unsere Systeme bewegt, schliefSt
sich daran noch eine Frage an: Wie bewegen sich die Flight Items durch
die einzelnen Systeme? Wir versuchen also, deren »Flight Routes« nach-
zuvollziehen.

Zeig mir deine Flight Routes und ich sage dir, wie deine Organisation
tickt! Was bedeutet es zum Beispiel, wenn Flugrouten groftenteils von
der strategischen zur operativen Ebene, aber nie von der operativen zur
strategischen Ebene weisen? Es konnte sein, dass in diesem Fall eine
Gruppe sehr kluger Menschen alles weifs und dem Rest der Organisa-
tion am liebsten Anweisungen erteilt. Gibt es hingegen Routen, die von
der operativen auch wieder zuriick zur strategischen Ebene verlaufen,
dann werden anscheinend Kolleginnen der koordinativen und der ope-
rativen Ebene in die strategischen Entscheidungen eingebunden und es
findet ein Abgleich zwischen der Strategie und den Ergebnissen der Arbeit
statt. Verlaufen die Flugrouten hauptsichlich durch Flight-Level-2- oder
Flight-Level-1-Systeme, dann ist das meistens ein Zeichen dafiir, dass vie-
le Entscheidungsbefugnisse und Verantwortungen an die ausfiihrenden
Stellen gegeben werden.

Anhand der Flugrouten lassen sich Riickschlisse tiber die Funktions-
weise einer Organisation ziehen. Leider kennen viele Organisationen ihre
Flugrouten und deren Auswirkungen auf die Abldufe tiberhaupt nicht.
Das Sichtbarmachen hilft dabei, die Storungen zu erkennen und zu ver-
stehen, die durch ungiinstige Flugrouten entstehen.

Nur weil an jeder Wand ein Board zu finden ist, heifSt das noch lange
nicht, dass sich an der Wertschopfung fir den Kunden etwas gedndert
hat. Zu oft wird das Board an der Wand ndmlich zum Brett vor dem
Kopf.
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5 Flight Levels einfiihren

Falls Sie diese Broschiire bis hierher gelesen haben, wissen Sie nunmehr
alles Wesentliche uiber das Denk- und Kommunikationsmodell der Flight
Levels: von der Grundidee iiber die fiinf Kernaktivititen auf drei Ebenen
bis hin zu den Abldaufen zwischen den einzelnen Ebenen. Doch bevor es
so richtig losgeht, mussen noch ein paar andere Fragen gekldrt werden:
Etwa was genau man eigentlich verbessern will, wie man den dafiir not-
wendigen Verdnderungsprozess gestaltet oder welche Auswirkungen die
Flight Levels auf die Fiihrungs- und Unternehmenskultur haben werden.
Die technische Seite des Systemdesigns ist eben nur eine Seite der berithm-
ten Medaille. Sie ist untrennbar mit der sozialen Seite verbunden, ohne
die eine Organisation nicht ins Fliegen kommen kann. Die spiegelartige
Verbindung zwischen der technischen und der sozialen Perspektive zeigt
sich nicht zuletzt darin, dass es auch in Sachen Verinderungsmanage-
ment funf Kernaktivititen gibt:

1. Ist-Situation erfassen
2. Verbesserungsfokus setzen
3. Fuhrungskoalition schaffen
4. Engagement fordern
5. Verdanderung agil gestalten

Im Folgenden wollen wir jede dieser Aktivititen kurz beschreiben und
Thnen damit einen Leitfaden fiir den gesamten Einfilhrungsprozess an die
Hand geben.

5.1 Ist-Situation erfassen

Was muss beachtet werden, um mit den Flight Levels gut in Richtung
Business-Agilitit abheben zu konnen? Welche Voraussetzungen sollte
man dafiir sicherstellen? Wie gewinnt man Mitarbeitende wie beispiels-
weise Fiuhrungskrifte fir diese Reise? Und was macht man, wenn die
Reisegruppe 30, 50, 100 oder noch mehr Leute umfasst? Das sind einige
der grofSen Fragezeichen, wenn Sie die Flight Levels praktisch anwenden
wollen.
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Das traditionelle Change Management liefert darauf klare Antwor-
ten: Definieren Sie, wie Thre Arbeitsprozesse aussehen sollen, entwerfen
Sie eine Roadmap mit einer genauen Schrittfolge, beauftragen Sie eine
Projektmanagerin, die fir die plangetreue Umsetzung sorgt, und wickeln
Sie das Ganze generalstabsmafSig ab. Die hohe Rate an gescheiterten Ver-
dnderungsinitiativen und die grassierende Verdnderungsmiidigkeit der
Mitarbeitenden dokumentieren allerdings, dass man mit diesem klassi-
schen Rezept nicht allzu weit kommt. Umso weniger, wenn es um echte
Business-Agilitat geht.

Das gute alte Prinzip »Drink your own champagne« (fir Freunde des
Rustikalen: »Eat your own dogfood«) weist mit Nachdruck darauf hin,
dass der Weg zu unternehmensweiter Agilitdt agil gestaltet werden sollte.
Zudem empfiehlt es sich, nicht mit idealisierten Soll-Prozessen zu starten,
sondern mit der Ist-Situation. Wie wird derzeit gearbeitet? Was lauft dabei
gut? Was lauft nicht gut? Und was sollte vordringlich verbessert werden?

Es liegt nahe, diese Fragen mithilfe agiler Interaktionen zu beant-
worten. Dafiir wurde einst das Format der Retrospektive entwickelt, das
langst zum Standardrepertoire vieler Teams gehort. Selbstverstindlich
kann man auch Einzelinterviews mit ausgewihlten Stakeholdern fithren.
Sofern die Teams bereits agil arbeiten, konnten ebenso gut die Ergebnisse
der verschiedenen Retrospektiven zusammengefiihrt werden. Sie konnten
aber auch sozusagen aufs Ganze gehen und Delegierte aus den unter-
schiedlichsten Teams, Fachbereichen und Hierarchiestufen zu einer ge-
meinsamen Standortbestimmung einladen. Einerseits wird damit auf den
direkten Austausch unterschiedlichster Stakeholder des Arbeitssystems
gesetzt — was, wie die Erfahrung zeigt, oft zu deutlich anderen Erkennt-
nissen fuhrt. Und andererseits wird von Anfang an eine Kultur agiler
Interaktionen gefordert, um den vielzitierten ganzen Elefanten bewusst
aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten.

Wenn Thnen dieser Elefant zu grofS ist, dann starten Sie erst einmal
im Kleinen, indem Sie die eigene Sicht mit der ausgewahlter Kolleginnen
abgleichen. Was sehen diese dhnlich? Was unterschiedlich? Und wo ver-
spiiren Sie den stirksten Zug in Richtung gemeinsamer Verbesserung?
Last, but not least konnen Sie hierfiir natirlich auch die Unterstiitzung
eines agilen Coaches in Anspruch nehmen. Mit professionellen Fragen
kann ein solcher Coach das »laute Denken« férdern, Resonanz auf Thre
Antworten zur Verfiigung stellen und zusitzliche Blickwinkel eroffnen.
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5.2 Verbesserungsfokus setzen

Die umsichtige Klarung der unternehmerischen Herausforderungen ist es
auch, was der Reise in Richtung Business-Agilitit Orientierung gibt. An-
ders als im klassischen Change Management zielt man mit den Flight Le-
vels eben nicht auf vordefinierte Idealzustinde ab, sondern auf die fir die
jeweilige Situation maflgeschneiderte Losung eines aktuellen Geschifts-
problems. Die Verkiirzung der Time-to-Market, eine bessere Balance
zwischen Betrieb und Neuentwicklung, die Senkung der Kosten durch
eine hohere Flusseffizienz oder die Férderung innovativer Produkte und
Services sind diesbeziiglich Klassiker.

Agiler zu werden, istim Ubrigen keine Business Challenge. Dass Agilitit gerade in Mode
ist und sowieso irgendwie zur Digitalisierung dazu gehort, sollte nicht der priméare
Beweggrund sein. Agilitat ist ein Mittel, kein Zweck — was leider oft genug verwechselt
wird. Nehmen Sie sich also ausreichend Zeit, um ein klares »Wozu« zu formulieren. lhre
Verbesserungsinitiative und die daran beteiligten Leute werden es lhnen danken!

5.3 Fiithrungskoalition schaffen

Wenn man die aktuelle Situation angemessen erfasst und einen Verbes-
serungsfokus gesetzt hat, ist schon einmal einiges erreicht. Neben einem
klaren Fokus fiir die angestrebte Verbesserung braucht es zumindest ei-
nen Sponsor, der fiir die Initiative einsteht, sowie engagierte Leute, die sie
auf agile Weise umsetzen. » You'll never walk alone« kénnte das vom FC
Liverpool geborgte Motto fiir diese Fiihrungskoalition sein, die sich bei
der Einfithrung von Flight Levels bewihrt hat. Die folgende Abbildung
gibt einen pointierten Uberblick iiber die Rollen und Verantwortlichkei-
ten, die dafiir relevant sind.
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Sponsoren Stakeholder

« Initiieren, leiten und schiitzen die Veranderung « Sind von der Veranderung betroffen

- Setzen den Verbesserungsfokus (»Was?«) « Haben unterschiedliche Interessen

- Erklaren die Notwendigkeit (»Warum?«) « Werden angemessen informiert und involviert
- Setzen die Rahmenbedingungen - Dienen als Resonanzgruppe

Change Agents Change-Teams

- Sind Schliisselfiguren im System « Sind crossfunktional besetzt

« Gestalten die Verbesserung mit - Definieren das »Wie«

« Kommunizieren & moderieren die Verédnderung - Gestalten den agilen Veranderungsprozess

- Agieren als Rollenmodelle - Tun ihr Bestes, um sich selbst zu verbessern

Die Erfahrung zeigt, dass keine dieser mit unterschiedlichen Verantwort-
lichkeiten verbundenen Rollen vernachlissigt werden darf. Vor allem der
immer wieder zu beobachtende Versuch, Flight Levels ohne einen tiber-
zeugten Sponsor einzufiihren, ist fast immer zum Scheitern verurteilt. Auf
Teamebene (Flight Level 1) mag ein solcher Bottom-up-Ansatz durchaus
zielfithrend sein. Doch spitestens, wenn es um teamiibergreifende Koor-
dination (Flight Level 2) geht, geschweige denn um das strategische Port-
folio (Flight Level 3) oder eine umfassendere Systemarchitektur (Work
Systems Topology), braucht es jemanden in der Organisation, der die
notwendigen Rahmenbedingungen absichern kann.

Ob diese Aufgabe nun ein einzelner Sponsor mit entsprechender Ent-
scheidungsautoritit iibernimmt oder mehrere (etwa ein Management-
team) ist nicht so wichtig. Wichtig ist vielmehr, dass jemand den Fokus
der Flight-Levels-Initiative hiitet und den Weg zu messbaren Verbesse-
rungen aktiv mitgestaltet. Sponsorship bedeutet fir uns also nicht, eine
Mafinahme mit salbungsvollen Worten zu bedenken und sie dann oft
genug im wahrsten Sinne des Wortes zu verabschieden. Es bedeutet auch
mehr als die politische wie 6konomische Absicherung von ausreichend
Ressourcen im Sinne von Zeit, Geld und Aufmerksamkeit. Es bedeutet
vielmehr, dass es eine oder mehrere Person(en) gibt, die das Was und Wa-
rum der Verbesserung definieren und den dafiir notigen Verdnderungs-
prozess aktiv mitgestalten.
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Es versteht sich, dass diese Definition so wenig vom Himmel fallt
wie jene Gruppe von Leuten, die sich um das konkrete Wie kiimmern.
Diesbeziiglich haben wir sowohl fiir einzelne Flight-Levels-2- oder Flight-
Levels-3-Systeme als auch fiir grofSere Systemarchitekturen die besten Er-
fahrungen mit einer moglichst umsichtigen Gruppenzusammensetzung
gemacht. Ein bunter Mix von Leuten mit unterschiedlichem Fachwissen,
Erfahrungshorizonten, Fithrungskompetenzen und Personlichkeiten mo-
delliert jene silo- und hierarchieiibergreifende Vernetzung, die wir mit
Flight Levels insgesamt fordern wollen. In manchen Fillen ist auch der
Sponsor (oder einer der Sponsoren) Teil dieses Mixes und in vielen Fillen
ist auflerdem zumindest ein erfahrener Flight Levels Coach dabei, der als
versierter Sparringspartner fachlich wie prozessual unterstiitzt.

Wie auch immer diese Gruppe an Umsetzungsverantwortlichen zu-
sammengestellt ist — oft wird iibersehen, dass sie Zeit und Ubungsge-
legenheiten braucht, um sich zu einem schlagkriftigen Change-Team
entwickeln zu konnen. Dabei sind Fehler ebenso unvermeidlich wie Unsi-
cherheiten, die nicht selten organisatorische Themen auf der personlichen
Ebene widerspiegeln.

Stakeholder

Change Agents

Change-Team

Sponsor

Diese Abbildung ruft uns in Erinnerung, dass es fiir das Gelingen einer
Verbesserungsinitiative noch zwei weitere Veranderungsrollen braucht.
Erstens die weit tiber das Kernteam hinausgehende Gruppe an Change
Agents, die als aktive Multiplikatorinnen und Botschafterinnen wirken.
Und zweitens die noch grofsere Gruppe an Stakeholdern, die von der Ver-
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anderung in der einen oder anderen Weise betroffen sind und idealer-
weise auch etwas von der angestrebten Verbesserung haben. Es empfiehlt
sich, diese beiden Gruppen nicht nur initial zu identifizieren, sondern
angemessen zu involvieren. Fir eine nachhaltige Verbesserung ist deren
regelmaflige Information und gezielte Einbindung niamlich unverzichtbar.
Im Sinne des Bildes lieSe sich sogar behaupten, dass wir mit den Flight
Levels nur vorankommen, wenn die Verinderungsidee immer grofSere
Kreise zieht. Was uns nun endgiiltig zu der Frage fuhrt, wie genau sich
das bewerkstelligen lasst.

5.4 Engagement férdern

»You'll always fly together« liefle sich das Liverpool-Motto reframen,
wenn es um die konkrete Gestaltung des Veranderungsprozesses mit
Flight Levels geht. »During an organisational change«, halten Daniel
Mezick und Mark Sheffield programmatisch fest, »you need employee
engagement or you will fail« [Mezick & Sheffield 2018, S. 106].

Doch wie schafft man es, dass sich moglichst viele Leute engagie-
ren? Wie kann es gelingen, die Flight Levels von einer interessanten Idee
Einzelner zum Medium einer besseren Koordination vieler Expertinnen
zu machen? Und wie wird damit eine effizientere Ablauforganisation ge-
schaffen?

Im Zuge der Flight-Levels-Initiativen, die wir in den letzten Jahren in
den unterschiedlichsten Branchen und Unternehmensbereichen begleiten
durften, haben sich einige richtungsweisende Antworten herauskristal-
lisiert. Im Folgenden wollen wir einige besondere Interaktionsformate
vorstellen, die sich neben der bereits beschriebenen Schrittfolge von der
Ist-Situation iiber den Verbesserungsfokus bis zu den veranderungstypi-
schen Rollen und Verantwortlichkeiten immer wieder bewihrt haben. Zu
diesen Formaten gehoren die bereits erwdhnte Retrospektive, die Arbeit
im Change-Team, die Sparringspartnerschaft mit Flight Levels Coaches
sowie die regelmiflige Abstimmung zwischen Veridnderungssponsoren
und Umsetzungsverantwortlichen. Dazu gehoren jedoch auch Formate,
die auf breiterer Ebene fiir Information, Austausch und Feedback sorgen.

Vor allem dem Format des Flight-Levels-Einfithrungsworkshops
kommt dabei besondere Bedeutung zu. SchliefSlich verfolgt dieser Work-
shop gleich drei essenzielle Ziele:
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1. Eine Vielzahl an Mitarbeiterinnen in einen offenen Austausch zu
bringen, um eine moglichst breite Sicht auf die aktuellen Stirken
und Herausforderungen zu erhalten.

2. Basiswissen zu vermitteln, um die Losungsansitze der Flight Levels
moglichst greifbar zu machen.

3. Feedback zur Idee einzuholen, mithilfe von Flight Levels messbare
Verbesserungen zu erzielen.

Um diese Ziele zu erreichen, ist der Einfiihrungsworkshop bewusst als
GrofSgruppenveranstaltung angelegt. Der Einsatz von State-of-the-Art-
Moderationsmethoden sorgt dafiir, dass auch 30, 50 oder 100 Menschen
zielorientiert interagieren konnen. Ein abwechslungsreiches Programm
mit Prisentationen, fokussierten Reflexionsfragen, dem Austausch in
kleinen, immer wieder neu durchmischten Gruppen, die Visualisierung
der wichtigsten Antworten und die gruppeniibergreifende Vernetzung
sorgen fiir eine lebendige Auseinandersetzung mit den Flight Levels.

Der grofSe Bogen einer solchen GrofSgruppenveranstaltung fiihrt von
der initialen Kliarung der Ausgangssituation tber die Vorstellung und
Diskussion der Flight Levels hin zum finalen Mapping, bei dem die Teil-
nehmenden die vorgestellten Kernaktivitdten und Gestaltungselemente
mit den von ihnen eingangs definierten Herausforderungen zusammen-
bringen.

Dieser Bogen liefert allen Beteiligten, insbesondere aber Sponsoren
und Mitgliedern des Change-Teams, wertvolle Einsichten. Zum einen
konnen sie priifen, inwiefern die im kleinen Kreis durchgefiihrte Be-
standsaufnahme mit der Sichtweise einer grofsfen Gruppe an Change
Agents und Stakeholdern zusammenpasst: Werden dhnliche Dinge als
positiv und als kritisch gesehen? Sieht die Mehrheit der Teilnehmenden
dieselben Dinge als besonders herausfordernd? Und wie gut passen die
identifizierten Herausforderungen zu dem vom Sponsor gesetzten Ver-
besserungsfokus? Zum anderen zeigt das Feedback einer grofSen Gruppe,
wie vielversprechend der Flight-Levels-Ansatz erscheint: Welche Verbin-
dungen erkennen die am Workshop Teilnehmenden zwischen den von
ihnen identifizierten Organisationsproblemen und den Losungen, die die
Flight Levels anbieten? Wie viele kritische Fragen werden vorgebracht?
Und welche Grundhaltung zum anvisierten Change wird an den Tag ge-
legt? Der Verlauf einer solchen Grof§veranstaltung ist jedenfalls ein guter
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Seismograph fiir die Veranderungsenergie und verstirkt jenes emotionale
Momentum, ohne das keine Verbesserungsinitiative auskommt.

Die differenzierte Auswertung des Workshop-Prozesses und der darin
aufgeworfenen Fragen stellt einen Fixpunkt auf der Veranderungsagen-
da von Sponsor und Change-Team dar. Eine entsprechend aufmerksame
Nachbetrachtung liefert eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir das
weitere Vorgehen.

5.5 Veranderung agil gestalten

Die sorgsame Vorbereitung, Durchfithrung und Auswertung des Einfiih-
rungsworkshops stellt zweifellos eine wichtige Etappe jeder auf Flight
Levels setzenden Verbesserungsinitiative dar. Sie ist aber eben nur eine
Etappe auf dem Weg zu echter Business-Agilitit. Davor gibt es eine
Etappe der initialen Klarung, bei der explizite Vereinbarungen zum Was,
Wozu, Wer und Wie getroffen werden. Der Fokus der Einfuhrungsetap-
pe liegt im positiven Feedback, d.h., dass der Flight-Levels-Ansatz eben
nicht nur Sponsoren und Mitgliedern des Change-Teams, sondern auch
einer breiten Gruppe an potenziellen Change Agents und Stakeholdern
sinnvoll erscheint. Was auf diese Etappe folgt, hingt demnach vom Ver-
lauf des Workshops ab. Gelingt es, ausreichend Neugier und Interesse zu
wecken? Kommen die Kernbotschaften an? Und erkennen die Leute, wie
ihnen Flight Levels bei der Losung (ihrer wichtigsten) Probleme helfen
konnen? Und schafft man es, eine entsprechende Verianderungsbereit-
schaft zu mobilisieren?

Diese Fragen miissen ernst genommen und von allen Change-Ver-
antwortlichen diskutiert werden. Ein vorschnelles, oberflichliches oder
harmonieorientiertes »Ja!« bringt niemandem etwas. Stattdessen geht es
um den offenen Austausch von Wahrnehmungen und Eindriicken, um
eine fundierte Entscheidung treffen zu konnen. Streben Sie hier keinen
Konsens an: Weder darf man erwarten, dass ein einziger Workshop zu
hundertprozentiger Zustimmung fiihrt, noch dass in der Auswertung alle
einer Meinung sind. Priifen Sie vielmehr, ob Sie angesichts der zwangs-
ldufig vorhandenen Bedenken und Fragezeichen ausreichend davon iiber-
zeugt sind, dass sich die Fortsetzung der Verbesserungsreise lohnt.
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Wenn dem so ist, konnte die nichste Etappe ein erster Entwurf eines
Flight-Levels-Systems oder einer Systemarchitektur sein, mit dem man
starten kann. Fiir diesen Entwurf kann wiederum auf die fiinf Aktivititen
des Systemdesigns zurtickgegriffen werden: Sie visualisieren die aktuelle
Situation, schaffen Fokus und definieren, welche Kommunikationsfor-
men und Messinstrumente Sie fiir die angestrebte Verbesserung einsetzen
wollen.

Bevor Sie das von Thnen entworfene System tatsdchlich in Betrieb
nehmen, sollten Sie allerdings noch eine Feedbackschleife riskieren. Der
Einsatz eines sogenannten »Sounding Board« leistet dafiir ausgezeichnete
Dienste. Dafiir werden interessierte Leute aus dem erweiterten Kreis der
Change Agents und Stakeholder zu einem kurzen Workshop eingeladen,
bei dem Resonanz im Sinne von Kommentaren und Fragen angesagt ist.
Dieses Format hat gleich mehrere Vorteile: Erstens wird schon vor dem
offiziellen Start des ersten Flugversuchs fur transparente Information ge-
sorgt, zweitens wird damit die tatsachliche Qualitidt des Entwurfs gepriift
und drittens wird durch die direkte Kommunikation das fachliche Ver-
standnis wie beispielsweise das Sich-abgeholt-Fiihlen gestarkt.

In einem solchen Sounding Board geht es also nicht darum, den eige-
nen Entwurf zu verteidigen. Kritische Fragen und Verbesserungsvorschli-
ge sind mehr als willkommen. Sofern es keine offenkundigen Showstop-
per gibt, sollte man diese Vorschlige in den Echtbetrieb mitnehmen und
gezielt aufgreifen.

Mit agiler Brille betrachtet, lassen sich all diese Etappen als Verinde-
rungsiterationen sehen, die jeweils spezielle Ziele verfolgen:

» Explizite Vereinbarungen zum geplanten Vorhaben: was, wozu,
wer, wie

» Die Bildung einer starken Fuhrungskoalition, also die sukzessive
Vernetzung von Sponsor, Change-Team, Change Agents und Stake-
holder

» Die gemeinsame Erkundung des Flight-Levels-Modells, um Wissen
zu vermitteln und Verinderungsenergie zu schaffen

» Der Entwurf eines ersten Systemdesigns oder einer Systemarchitek-
tur
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> Das gemeinsame Inspect & Adapt der erarbeiteten Flight-Levels-Lo-
sungen, um Showstopper zu vermeiden und die Fithrungskoalition
fiir den Betrieb zu stirken

» Der Start des Betriebs, in dem es dann um messbare Verbesserungen
geht

Die folgende Abbildung illustriert, wie ein solcher Prozess in Etappen
aussehen kann.

Explizite Vereinbarungen Positives Feedback zum Flight Levels Design Messbare Verbesserungen
Was? Wozu? Wer? Wie? Flight Levels Change »Gut genug, um zu starten »im Flugbetrieb«
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Es liegt in der Natur der agilen Sache, dass diese Etappen auch ganz
anders aussehen konnen. In einem Unternehmen mag bereits das Tref-
fen klarer Vereinbarungen schwierig sein, in einem anderen wird kein
Sponsor gefunden oder mehrere Sponsoren konnen sich nicht einigen. In
einem dritten kommt das Change-Team nicht wirklich in die Giange und
in einem vierten erzielen Sie mit Threm Einfithrungsworkshop nicht das
gewiinschte Feedback. Je nach Situation brauchen Sie dann zusitzliche
Etappen oder MafSnahmen.

Dementsprechend wichtig ist das gute alte Prinzip der regelma-
Bigen Prifung und Anpassung, das sich wie ein roter Faden durch den
gesamten Verinderungsprozess zieht. Diese Feedbackschleifen sind umso
kraftvoller, je mehr Leute daran beteiligt sind. Agile Veranderung passiert
eben nicht durch das Ausrollen eines einmal erstellten Expertenplans. Sie
steht und fillt vielmehr mit der kokreativen Gestaltung durch die Betrof-
fenen.
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Umso bedeutsamer ist es, dass die Einfithrung von Flight Levels von
Anfang an auf das Engagement derer setzt, die im jeweiligen System
arbeiten. Dafiir werden unterschiedliche Interaktions- und Kommuni-
kationsformate eingesetzt, um die Betroffenen aktiv zu beteiligen. Die
folgende Abbildung zeigt, welche der zuvor beschriebenen Formate sich
in den einzelnen Etappen bewihrt haben.
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Alles in allem geht es also darum, moglichst viele Leute ins sprichwort-
liche Boot oder besser gesagt ins Cockpit zu holen, um méglichst gut ge-
meinsam abzuheben. Idealerweise realisieren Sie mit jedem Format selbst
ein Stiick jener Verbesserungskultur, die Sie mit Flight Levels insgesamt
fordern wollen. Dass Sie dabei auf eine moglichst breite Koalition an
Steuermannern und Steuerfrauen setzen, festigt diese Kultur nicht nur —
sondern gerade das gemeinsame Inspect & Adapt erhoht die Steuerungs-
sicherheit und minimiert das Risiko, dass Sie mit den Flight Levels gar
nicht richtig abheben oder gleich eine Bruchlandung hinlegen.
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