Das Rahmenwerk, das

Menschen vor Prozesse




Prolog: Die Agilitatsfalle

Warum verschlimmern Transformationsprogramme die Lage, bevor
sie sie verbessern?

Ich konnte dieses Buch mit Geschichten fiillen. Geschichten aus
Konferenzraumen in Frankfurt und GroBBraumbiiros im Ruhrgebiet.
Geschichten von Teams, die sich aufrichtig bemiihten, innerhalb von
Systemen, die sie still und leise erstickten. Was folgt, sind nur vier davon.
Ich teile sie nicht, weil sie auBergewohnlich sind, sondern weil sie es nicht

sind.

Jeder, mit dem ich in den letzten zehn Jahren zusammengearbeitet habe, hat
eine Version von mindestens einer dieser Geschichten. Das ist der

springende Punkt.

Der Beitrag, der zu esoterisch war

Das Unternehmen hatte ein Maskottchen. Ein Stofftier — ein kleines,
frohliches Wesen, das regelméflig auf dem Instagram-Feed des
Unternehmens erschien, passend zur Jahreszeit gekleidet. Ein Osterei im
Friihling. Eine Weihnachtsmiitze im Dezember. Das Marketingteam schien

damit zufrieden zu sein. Die Geschiftsleitung stimmte zu.

Ich hatte eine andere Idee. Das Unternehmen sprach 6ffentlich von Agilitit,
Innovation und digitaler Transformation. Also schlug ich vor, Beitrige genau
zu diesen Themen zu verfassen

— Inhalte mit Substanz, Inhalte, die das Unternehmen als echten Vordenker in
seiner Branche positionieren konnten. Dafiir gab es noch keine KI-Tools. Ich

wollte jedes Wort selbst schreiben.

Mein erster Beitrag handelte von der Kultur hinter Scrum. Kein Manifest.
Kein Vortrag. Ein lesbarer, zuginglicher Text dariiber, was Agilitit zum
Erfolg fiihrt — und was ihr im Weg steht.
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Ich habe den Beitrag zur Priifung eingereicht. Ein paar Tage spéter rief mich
meine Kollegin aus der Marketingabteilung iiber Teams an. Sie war
entschuldigend und wirkte etwas verlegen. Der Geschiftsfiihrer hatte den
Beitrag gepriift. Er wollte nicht, dass er verdffentlicht wird. Sein Urteil: zu
esoterisch, zu unprofessionell. Das wiirde dem Image des Unternehmens

schaden.
Das Maskottchen mit der Weihnachtsmiitze blieb das Gesicht der Marke.

Ich mochte genau darlegen, was mich gestort hat — denn es war nicht die
Ablehnung. Ablehnung gehort zum Arbeitsalltag in jeder Organisation dazu.
Was mich storte, war die Logik dahinter. Hier war ein Unternehmen, das in
agile Transformation investiert hatte, das in jeder internen Kommunikation
die Sprache der Innovation verwendete, das von seinen Mitarbeitern
erwartete, anders zu denken. Und als einer seiner Mitarbeiter versuchte,
offentlich genau iiber diese Themen anders zu denken, war die Reaktion

Kontrolle, Vorsicht und Schweigen.

Die Transformation war angekiindigt worden. Die Denkweise war

noch nicht angekommen.

Der Kurs, nach dem niemand gefragt hatte

Dasselbe Unternehmen. Eine andere Geschichte. Das gleiche Muster.

Ich war der Meinung, das Unternehmen sollte Podcasts produzieren.
Gesprache zwischen Kollegen zu relevanten Themen — Agilitét, Innovation,
also Inhalte, die echte Glaubwiirdigkeit schaffen. Also tat ich, was ich fiir die
Aufgabe eines motivierten Fachmanns hielt: Ich fand einen Kurs auf Udemy,
bezahlte ihn selbst — rund hundert Euro, was fiir diese Plattform eine Menge

Geld ist — und absolvierte ihn.

Anschlieflend bat ich den Administrator, einen Bereich auf der internen
Plattform einzurichten, in dem ich das Gelernte mit Kollegen teilen konnte,

die sich vielleicht daran beteiligen wollten.
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Was dann geschah, war ein Meeting, zu dem ich nicht eingeladen war. In
diesem Meeting verkiindete der CEQO, dass er zunidchst Ideen sammeln wolle,
bevor er irgendetwas im Zusammenhang mit Podcasts umsetze. Ich wurde
erst im Nachhinein iiber diese Entscheidung informiert. Meine Antwort war,
dass es wenig Sinn mache, Ideen zu etwas zu sammeln, das noch niemand im
Raum verstehe. Man brauche Wissen, bevor man niitzliche Ideen haben

konne. Ich hatte mir dieses Wissen angeeignet. Ich war bereit.
Die Antwort, die ich erhielt, ist mir seitdem im Gedéchtnis geblieben.
»Er ist der Chef. Du musst gehorchen. “

Fiinf Worte. Eine ganze Unternehmensphilosophie, zusammengefasst in
einem einzigen Satz. Hierarchie im Gewand der Agilitdt. Das Scrum-Board
an der Wand, die Retrospektiven im Kalender — und hinter all dem ein

Chetkoch, der entschied, was wann und von wem gekocht wurde.

Der Scrum Master, dem zu viel am Herzen lag

In einer anderen Rolle, bei einem anderen Unternehmen, arbeitete ich als
Scrum Master. Wihrend eines tiglichen Stand-up-Meetings entstand eine
Situation, in der ich einen praktischen Weg nach vorne fiir das Team sah.
Keine technische Losung — ich bin kein Entwickler —, sondern etwas
Niitzliches, etwas, das die Diskussion wieder in Gang bringen und die Dinge

vorantreiben wiirde. Also schlug ich es vor.
Danach wurde ich ins Biiro des CEO gerufen.

Der Kunde, so wurde mir gesagt, sei fiir einen Scrum Master nicht relevant.
Meine Aufgabe sei es, den Kalender zu verwalten. Sicherzustellen, dass die
Leute piinktlich erschienen. Das Team im Zeitrahmen zu halten. Ich hatte

meine Grenzen liberschritten. Ich hatte zu weit gedacht.

Ich habe eine Weile dariiber nachgedacht. Denn der Scrum Guide — das

Dokument, das diese Rolle buchstiblich definiert — beschreibt den Scrum
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Master als einen dienenden Fiihrer, einen
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Coach, als jemanden, der dem Team und der Organisation hilft, Scrum zu
verstehen und umzusetzen. Als jemanden, der Hindernisse beseitigt. Als

jemanden, der bei Bedarf Veranstaltungen moderiert.

Was man mir gesagt hatte, dass ich sei, war ein Meeting-Administrator

mit einer agilen Berufsbezeichnung.

Die Bezeichnung war iibernommen worden. Die Rolle war ausgehohlt
worden.

Der Product Owner, der um Hilfe bat

Als Product Owner wurde mir einmal ein Projekt iibertragen, das seit Jahren
auf Eis lag. Niemand konnte mir verlédssliche Informationen dariiber geben,
was es enthielt, was bereits entwickelt worden war oder was die
urspriingliche Absicht gewesen war. Weder die Stakeholder noch die

Dokumentation, nicht einmal der Product Owner auf Kundenseite.

Also tat ich, was naheliegend schien: Ich setzte mich mit dem
Entwicklungsteam zusammen. Gemeinsam versuchten wir, den Umfang des
Bestehenden zu erfassen — das Chaos einer geerbten Codebasis, den
fehlenden Kontext, die Fragen, die niemand beantwortet hatte. Wir erledigten

die Arbeit, die getan werden musste.

Ich wurde zur Rede gestellt. Man sagte mir, dass ein echter Product Owner
alleine arbeite. Ein echter Product Owner brauche nicht die Hilfe der
Entwickler, um das Produkt zu verstehen. Das Team in diese Art der
Erkundung einzubeziehen, sei ein Zeichen von Schwiache — oder vielleicht

sogar Inkompetenz.

Ich erinnere mich, dass ich dachte: Aber Zusammenarbeit ist doch die
gesamte Grundlage. Der Product Owner existiert nicht, um isoliert alles zu
wissen. Der Product Owner existiert, um das Team und das Ziel

zusammenzubringen.

Niemand in diesem Raum hatte diesen Teil des Handbuchs gelesen.
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Das Muster hinter den Geschichten

Vier Geschichten. Ein Muster.

In jedem Fall hatte eine Organisation die Sprache, die Titel und die Rituale der
agilen Transformation iibernommen. Scrum-Master. Product Owner. Daily Stand-
ups. Retrospektiven. Das Vokabular stimmte. Die Absicht, wie sie in

Prasentationen und Mitarbeiterversammlungen zum Ausdruck kam, war aufrichtig.

Und doch. Die Kontrolle blieb bestehen. Die Hierarchie blieb bestehen. Die
Entscheidungen flossen weiterhin von oben nach unten, durch informelle
Gespriache und unaufgeforderte Besprechungen sowie durch Nachrichten, die
von Kollegen iibermittelt wurden, denen es selbst etwas peinlich war, sie zu

iiberbringen.

Das habe ich als ,,Agility-Falle* bezeichnet. Es handelt sich dabei nicht um
ein Versagen der Methodik, sondern um ein Versagen der Ehrlichkeit.
Unternehmen geben vor, sich zu wandeln, ohne sich wirklich auf die
Veranderungen einzulassen, die ein solcher Wandel tatsichlich erfordert.
Und die Menschen in diesen Unternehmen — diejenigen, die den Scrum
Guide tatsdchlich gelesen haben und aufrichtig an das glaubten, wofiir sie

eingestellt wurden — zahlen den Preis dafiir.

Sie werden langsamer. Frustrierter. Zynischer. Nicht, weil Agilitdt nicht
funktioniert — sondern weil das, was ihnen vermittelt wurde, keine Agilitét

ist. Es ist der Papierkram der Agilitét.

Was dann kam

FlowOS wurde nicht in einem Sitzungssaal erfunden. Es war nicht das
Ergebnis eines Design-Sprints, eines Beratungsauftrags oder eines
Wochenend-Hackathons. Es wuchs langsam und manchmal schmerzhaft aus

jahrelanger Beobachtung guter Menschen, die in
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defekten Systemen gefangen waren — und einer einfachen Frage, die niemand

um mich herum zu stellen schien:

Wie wiirde es aussehen, wenn die Methodik den
Menschen dienen wiirde, statt umgekehrt?

Die Antwort auf diese Frage ist dieses Buch.

FlowOS ist kein Ersatz fiir Agilitéat. Es ist keine Kritik an Scrum, OKRs oder
Design Thinking. Es ist eine Integration — eine Moglichkeit, das, was bei
jedem dieser Ansitze funktioniert, zu etwas Kohidrentem, Menschzentriertem
und Ehrlichem dariiber zu verbinden, was Transformation tatsdachlich

erfordert.

Es kann mit Unternehmenssoftware umgesetzt werden. Es kann mit Post-its an
einer Wand umgesetzt werden. Es kann, falls nétig, mit Kreide auf einen
Betonboden skizziert werden. Das Werkzeug ist nie der springende Punkt. Das

Denken ist der springende Punkt.

Und das Denken beginnt hier.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fur menschenzentrierte Transformation
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Kapitel P1: Die Entstehung von FlowOS

Was ist Flow — und warum ist es die Gegenphilosophie zur kontrollorientierten
Transformation?

Frustration, die lange genug anhilt, wird zu einer Frage. Und Fragen, denen man

ehrlich nachgeht, werden manchmal zu Rahmenwerken.

FlowOS begann nicht mit einer Whiteboard-Sitzung oder einem Beratungsbriefing.
Es begann mit einer wachsenden Uberzeugung — die sich iiber Jahre hinweg in
Organisationen angesammelt hatte, die sich ernsthaft um eine Transformation
bemiihten —, dass etwas Grundlegendes iibersehen wurde. Kein Werkzeug. Keine

Zeremonie. Etwas Tieferes.

Das Problem, so wie ich es verstanden habe, war nicht, dass Organisationen die
falsche Methodik wihlten. Das Problem war, dass sie Methodik als Lésung
betrachteten — dabei ist Methodik immer nur ein Mittel zum Zweck. Die
entscheidende Frage ist nicht, welches Rahmenwerk man implementiert. Die Frage
ist, ob die Menschen in Ihrer Organisation verstehen, warum sie tun, was sie tun, ob
ithre Arbeit mit etwas verbunden ist, das von Bedeutung ist, und ob das System um

sie herum diese Verbindung fordert oder behindert.

Die meisten Transformationsprogramme beantworten keine dieser
Fragen. Sie beantworten eine andere: Wie sieht es aus, als wiirden wir

uns transformieren?

Wenn das Framework zum Problem wird

Ich habe mit Scrum gearbeitet. Ich habe mit SAFe gearbeitet. Ich habe gesehen,
wie beides gut und wie es schlecht angewendet wurde — aber ich bin zu der
Uberzeugung gelangt, dass einige der hiufigsten Misserfolge keine

Anwendungsfehler sind. Es sind Fehler, die im Design selbst eingebettet sind.

Stellen Sie sich vor, was mit einem Scrum-Team in einem grof3en Unternehmen

passiert, das Agilitit noch nicht verstanden hat — wirklich verstanden, nicht nur das
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Vokabular gelernt. Die Zeremonien sind vorhanden. Die Rollen sind vorhanden. Aber
das tdgliche Standup-Meeting wird zu einem Statusbericht an das Management. Die

Retrospektive wird zu einer verschleierten Leistungsbeurteilung. Die

© Rob van Linda https://robvanlinda.digital Contact@robvanlinda.digital


https://robvanlinda.digital/
mailto:Contact@robvanlinda.digital

e

Sprint-Review wird zu einer Demonstration, auf die niemand reagiert. Das

Framework ist vorhanden. Das dahinterstehende Denken fehlt.
Stellen Sie sich nun vor, man fiigt dem Ganzen noch SAFe hinzu.

Ich habe das schon erlebt. Teams, die die Grundlagen der Selbstorganisation noch
nicht verinnerlicht hatten, mussten plotzlich an Program-Increment-Planning-
Veranstaltungen, Agile Release Trains und System-Demos teilnehmen. Der
Aufwand vervielfachte sich. Die Verwirrung nahm zu. Die Distanz zwischen den
Menschen, die die Arbeit verrichteten, und den Entscheidungen, die ihre Arbeit

priagten, wurde grof3er, nicht kleiner.

Das habe ich damals gesagt, und daran glaube ich nach wie vor: Man kann kein
schweres Gerlist auf ein unausgereiftes Fundament stellen. Das Gerlist wird das
fehlende Fundament nicht ausgleichen. Es wird lediglich dazu fiihren, dass die Risse

schwerer zu erkennen sind — und es teurer wird, sie zu ignorieren.

Aber meine Bedenken gegeniiber SAFe gehen iiber die Frage der Bereitschaft hinaus.
Sie betreffen die Struktur.

Im SAFe-Design ist der Product Owner auf Teamebene nicht der Eigentiimer des
Produkts. Er erhilt Stories — vordefiniert, vorpriorisiert, von der dariiberliegenden
Ebene des Agile Release Train weitergereicht. Die Vision, die Erkundung, das
Einfiihlungsvermdgen gegeniiber dem Kunden — all das geschieht irgendwo oberhalb
des Teams, gesteuert von Menschen, die oft weiter vom tatsdchlichen Nutzer entfernt

sind als die Entwickler selbst.
Das Team fiihrt aus. Jemand anderes denkt.

Das ist keine Agilitit. Das ist Taylorismus mit neuem Vokabular. Die Trennung von
Denken und Handeln — die Frederick Taylor 1911 vorschlug und der das Agile
Manifest ausdriicklich entgegenwirken sollte — wurde still und leise in groBem

MafBstab wieder eingefiihrt, verpackt in die Sprache der Transformation.

SAFe schafft zudem etwas, das kein Transformationsprogramm jemals schaffen
sollte: mehr Manager. Mehr Rollen. Mehr Zeremonien. Mehr Ebenen zwischen
Absicht und Handlung. Fiir Organisationen, die bereits mit der Last ihrer eigenen
Prozesse zu kampfen haben, bedeutet SAFe oft eine zusétzliche Belastung, anstatt

diese zu verringern.
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Ich behaupte nicht, dass SAFe niemals funktioniert. Ich behaupte, dass es trotz
seiner Biirokratie funktioniert, nicht wegen ihr — und dass es fiir die meisten

Organisationen einen besseren Weg gibt.
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Die Frage, die alles veranderte

Irgendwann — nicht in einem einzigen Moment, sondern allméhlich, durch gesammelte
Erfahrungen — horte ich auf zu fragen: ,,Welches Framework sollen wir verwenden?*,

und begann, etwas anderes zu fragen.
Wie fiihlt es sich an, wenn die Arbeit tatsdiichlich fliefst?

Nicht, wie es auf einem Board aussieht. Nicht, was es auf einem Velocity-Diagramm
misst. Wie fiihlt es sich tatsdchlich an, fiir die Menschen, die die Arbeit erledigen,

wenn das System um sie herum hilft, anstatt zu behindern?

Die Antwort war, als ich ehrlich zu mir selbst war, klar. Arbeit flief3t, wenn
Menschen verstehen, warum sie wichtig ist. Wenn das Ziel real ist und mit etwas
verbunden ist, das die Organisation wirklich braucht. Wenn die Erkundung vor der
Ausfiihrung stattfindet — wenn wir validieren, bevor wir bauen. Wenn der
Arbeitsrhythmus tiefes Nachdenken schiitzt, anstatt es zu unterbrechen. Wenn
Probleme friihzeitig auftauchen und ehrlich angegangen werden. Wenn das Team
darauf vertraut, dass das System um sie herum darauf ausgelegt ist, ihnen zum

Erfolg zu verhelfen, und nicht dazu, ihre Konformitét zu iiberwachen.

Fiir all diese Dinge ist kein bestimmtes Rahmenwerk erforderlich. Sie alle erfordern
eine bestimmte Denkweise — und eine Reihe von Ubungen, die darauf abzielen, diese

Denkweise im Laufe der Zeit zu entwickeln.

Diese Reihe von Ubungen ist FlowOS.

Was ,,Flow*" eigentlich bedeutet

Flow ist kein Geschwindigkeitsmalf. Dies ist vielleicht das wichtigste Missverstédndnis,

das gleich zu Beginn ausgerdumt werden muss.

Wenn ich das Wort ,,Flow* verwende, meine ich etwas Bestimmtes: die Beseitigung
von Reibungsverlusten zwischen Absicht und Handlung. Flow ist der Zustand, in

dem ein Team weil}, was es erreichen will, iber das verfiigt, was es dafiir benétigt,
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und dabei nicht stindig unterbrochen, umgeleitet oder hinterfragt wird.
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drosseln — Zeit fiir Entdeckungen, Empathie und Bestédtigung zu investieren —, bevor

Flow bedeutet nicht stindige Bewegung. Manchmal bedeutet Flow, das Tempo zu

man bei der Umsetzung wieder an Fahrt gewinnt. Ein Team, das sich in die
Umsetzung stiirzt, ohne zu verstehen, was es eigentlich aufbaut, befindet sich nicht

im Flow. Es rennt schnell in eine unbekannte Richtung.

Flow ist auch nicht die Abwesenheit von Struktur. Eines der hartnackigsten
Missverstdndnisse iiber menschenzentrierte Arbeitsweisen ist die Annahme, dass
weniger Struktur mehr Freiheit bedeutet. In der Praxis ist oft das Gegenteil der Fall.
Die richtige Struktur — klare Ziele, sichtbare Arbeit, regelméafliger, aber leichter
Rhythmus — schafft die Voraussetzungen fiir Freiheit. Sie beseitigt den kognitiven
Aufwand, der durch Unsicherheit entsteht. Wenn Menschen wissen, was sie tun und

warum, konnen sie sich ganz auf das Wie konzentrieren.

Aus diesem Grund wird FlowOS als Betriebssystem und nicht als Methodik
beschrieben. Eine Methodik schreibt vor, was zu tun ist. Ein Betriebssystem schafft die
Rahmenbedingungen, unter denen gute Arbeit geleistet werden kann — und hélt sich

dann im Hintergrund.

Das Grundungsversprechen

Jede Methodik gibt ein Versprechen ab. Scrum verspricht iterative Lieferung und
kontinuierliche Verbesserung. SAFe verspricht Agilitdat im Unternehmensmalstab.
Design Thinking verspricht menschenzentrierte Innovation. OKRs versprechen

strategische Ausrichtung.

FlowOS gibt ein anderes Versprechen — eines, das meiner Meinung nach keines dieser

Frameworks explizit gibt, obwohl es das ist, worauf es am meisten ankommt:

Transformation muss Zeit und kognitive KapaZzititen
freisetzen — sonst wird sie verworfen.

Das klingt einfach. Ist es aber nicht. Die meisten Transformationsprogramme
verbrauchen genau jene Kapazititen, die sie eigentlich schaffen wollen. Sie fiillen die
ohnehin schon vollen Terminkalender mit weiteren Terminen. Sie verlangen von den
Mitarbeitern, neue Werkzeuge zu erlernen, wahrend sie weiterhin alte Fristen
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einhalten miissen. Sie fordern Verdnderungen, wihrend sie gleichzeitig all jene
Bedingungen beibehalten, die Veranderungen von vornherein unmoglich gemacht

haben.

FlowOS basiert auf dem gegenteiligen Prinzip. Jedes Element — das Board, der

Rhythmus, die Zielstruktur, der Discovery-Prozess — wird anhand einer einzigen
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Frage: Verschafft dies den Menschen mehr Kapazitdt oder weniger? Wenn die

Antwort ,,weniger* lautet, hat es keinen Platz im System.

Aus diesem Grund ersetzt FlowOS fiinf tdgliche Standup-Meetings durch ein
wochentliches Sync-Meeting. Nicht, weil Meetings schlecht sind — sondern weil fiinf
tdgliche Unterbrechungen der konzentrierten Arbeit eines Entwicklers mehr kosten,
als sie einbringen. Das wochentliche Sync-Meeting gibt dem Team das, was es
tatsdchlich braucht: einen regelméBBigen Moment, um Hindernisse aufzudecken,
Prioritdten abzustimmen und gemeinsam voranzukommen. Dann ist es vorbei, und

die Arbeit geht weiter.

Das ist auch der Grund, warum FlowOS mit Kreide an der Wand arbeitet. Die
Tafel — ob sie nun in Miro, an einer physischen Wand oder auf einem Whiteboard
zu finden ist — ist ein Denkwerkzeug, kein Berichterstattungswerkzeug. Ihre
Aufgabe ist es, die Arbeit sichtbar zu machen, damit das Team auf das reagieren
kann, was es sieht. Jede Oberfliache, die diese Aufgabe erfiillt, ist die richtige
Oberflédche.

Was dieses Buch ist — und was es nicht ist

FlowOS vereint drei bewéahrte Ansitze: Design Thinking, OKRs und Kanban. Nicht
iibereinandergeschichtet, nicht nacheinander angewendet, sondern zu einer einzigen,
schliissigen Architektur verwoben. Jeder Ansatz bringt etwas mit, das die anderen
brauchen. Design Thinking sorgt fiir Empathie und Erkenntnis. OKRs sorgen fiir
Richtung und Ausrichtung.

Kanban sorgt fiir Transparenz und Fluss.

Zusammen bilden sie das, was ich den FlowOS-Stack nenne — eine sinnstiftende
Architektur, die Organisationen dabei hilft, zu verstehen, was sie erreichen wollen,
zu validieren, dass es sich lohnt, dies zu erreichen, und es dann mit so wenig

Reibung wie moglich umzusetzen.

Dieses Buch ist keine Kritik an anderen Frameworks. Es ist kein Argument dafiir,
dass alles, was vorher kam, falsch war. Scrum fiihrt, wenn es wirklich verstanden

und ehrlich angewendet wird, zu aullergewohnlichen Ergebnissen. OKRs sorgen,
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wenn sie gemeinsam entwickelt statt von oben verordnet werden, fiir eine
Ausrichtung von Organisationen, wie sie mit traditioneller Zielsetzung niemals
erreicht wird. Design Thinking verdndert, wenn es als echte Disziplin und nicht als

Workshop-Format behandelt wird, die Qualitdt von allem, was folgt.

FlowOS ist ein Pladoyer dafiir, dass diese Dinge zusammen besser funktionieren als
getrennt — und dass die Art und Weise, wie sie zusammengefiihrt werden, genauso

wichtig ist wie die Dinge selbst.
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Es ist auch ein Pladoyer fiir Ehrlichkeit. Transformation ist schwer. Sie dauert langer,
als die PowerPoint-Priasentation vermuten ldsst. Sie erfordert Fiihrung, um Verhalten
zu dndern, nicht nur Vokabular. Sie wird auf Widerstand stof3en, und dieser
Widerstand ist oft berechtigt — denn Menschen, die bereits drei vorherige

Transformationsprogramme durchlebt haben, haben sich ihre Skepsis verdient.

FlowOS verspricht nicht, die Transformation einfach zu machen. Es

verspricht, sie real zu machen.

Wie man dieses Buch liest

FlowOS richtet sich an zwei Lesergruppen, und dieses Buch ist fiir beide konzipiert.

Wenn Sie eine Fiihrungskraft sind — eine Fiihrungskraft, die verstehen muss, ob
FlowOS zu Threm Kontext passt, welches Engagement es tatsdchlich erfordert und
was Sie im Gegenzug erwarten konnen —, beginnt jedes Kapitel mit diesem
Gesprich. Sie miissen nicht jede Praxis verstehen, um eine gute Entscheidung

dariiber zu treffen, ob Sie in diese Arbeitsweise investieren sollten.

Wenn Sie ein Praktiker sind — ein Transformationsleiter, ein Agile Coach, ein
Teamleiter oder ein Berater, der genau wissen muss, wie man das Board einrichtet,
das Weekly Sync durchfiihrt, effektive Managementziele formuliert und die Kadenz
Schritt fiir Schritt einfithrt —, dann finden Sie diese Informationen ebenfalls hier, in

jedem Kapitel.

Sie miissen sich nicht entscheiden. Lesen Sie so ausfiithrlich, wie es Thnen am besten

passt. Der rote Faden zieht sich so oder so durch den Text.

Die fiinf Phasen von FlowOS — Einfiihlen, Definieren, Entdecken, Umsetzen, Skalieren
— bilden das Riickgrat des Folgenden. Jede baut auf der vorherigen auf. Jede befasst

sich mit einer Frage, die durch die vorherige Phase erst gestellt werden konnte.

Wir beginnen, wie FlowOS immer beginnt, mit Zuhoren.
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bilden das Riickgrat des Folgenden. Jede Phase baut auf der vorherigen auf. Jede Phase

Die fiinf Phasen von FlowOS — Einfiihlen, Definieren, Entdecken, Umsetzen, Skalieren —

befasst sich mit einer Frage, die durch die vorherige Phase erst gestellt werden konnte.

Auf der néichsten Seite finden Sie eine Visualisierung des Boards
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PHASE 1 — EMPATHIE

Die Organisation als Kunde

Was bedeutet es, IThre Organisation als Kunden zu behandeln, bevor Sie
eine Losung vorschlagen?

Es gibt eine besondere Gefahr, die den Raum betritt, noch bevor der Berater

eintrifft.

Es eilt ihnen voraus, unsichtbar, in Form einer vorgefertigten Antwort. Der
Berater hat das schon einmal erlebt. Er weil3, was eine solche Organisation
braucht. Er hat ein Rahmenkonzept, eine Prisentation, ein Programm. Er
kommt mit dem festen Vorsatz, Losungen vorzuschreiben — und verwechselt

seine Vorbereitungsbereitschaft mit Kompetenz.

FlowOS beginnt mit einer anderen Herangehensweise. Bevor wir
irgendetwas definieren, bevor wir irgendetwas planen, bevor wir liberhaupt
dariiber nachdenken, wie die Losung aussehen konnte — héren wir zu. Wir
behandeln die Organisation genau so, wie Design Thinking den Nutzer
behandelt: als die Person, die die Wahrheit liber ihre eigene Erfahrung kennt

und deren Realitdt wir noch nicht vollstindig verstehen.

Dies ist Phase 1 von FlowOS. Sie heift ,, Empathise* — und sie ist

die Phase, die die Qualitiit von allem bestimmt, was folgt.

Der Feuerwehrmann um zwei Uhr morgens

Ich moéchte euch von einem Feuerwehrmann erzidhlen, der nie im Raum war.

Bei dem Projekt handelte es sich um eine mobile Anwendung fiir
Einsatzteams. Das Kernkonzept war einfach: Ein Teamleiter, der auf eine
Krise reagierte, 6ffnete die App und stellte eine Mannschaft zusammen. Die
einzelnen Feuerwehrleute wurden als Kacheln auf dem Bildschirm angezeigt.
Der Teamleiter zog sie per Drag & Drop in einen Platzhalter — das fiir diesen

Vorfall vorgesehene Team.
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Der Platzhalter verhielt sich jedoch auf eine Weise, die mir Sorgen bereitete.
Wenn neue Teammitglieder hinzugefiigt wurden, blieb er nicht an seinem
Platz. Er wanderte — und landete immer am Ende der Reihe oder, wenn das
Team grof3 genug war, am Ende mehrerer Reihen. Jedes Mal, wenn der
Teamleiter einen Feuerwehrmann hinzufiigte, musste er scrollen, um den

Platzhalter wiederzufinden, bevor er den nichsten hinzufiigen konnte.

Fiir ein kleines Team — vielleicht fiinf Personen — war das umsténdlich. Bei einem
groBeren Einsatz, bei dem zwanzig oder dreiflig Feuerwehrleute iiber mehrere
Reihen verteilt waren, war das jedoch etwas ganz anderes. Ich habe das beim

Interface-Designer angesprochen.
Thre Antwort war, dass das Wischen nach oben kein Problem darstellen wiirde.

Ich beschrieb das Szenario konkreter. Es ist zwei Uhr morgens. Es liegt ein
GrofBlereignis vor. Der Teamleiter muss schnell und prazise dreif3ig
Feuerwehrleute zusammenstellen, wihrend er eingehende Informationen
verwaltet und unter Druck Entscheidungen trifft. Der Platzhalter befindet sich
irgendwo am Ende einer immer ldnger werdenden Liste. Jedes Scrollen, jede

Suche, jede zusitzliche Geste kostet eine verlorene Sekunde.

In solchen Situationen habe ich gesehen, was Druck mit Menschen macht.
Nicht speziell bei Branden — aber in kritischen Situationen, in verschiedenen
Kontexten, in verschiedenen Landern. Ich habe gesehen, wie Stress die
Aufmerksamkeit einschrankt, die Feinmotorik verlangsamt und kleine
Hindernisse zu groBen macht. Ich habe noch nie einen Brand bekdmpft. Aber
ich habe genug schwierige Situationen gesehen, um zu wissen, was sie kosten
—und um sofort zu erkennen, dass diese Benutzeroberfliche fiir ruhige Zeiten

konzipiert war, nicht fiir Krisen.
Die Antwort des Designers beendete das Gesprach.

s Du bist der Product Owner. Ich bin die Designerin.
Ich weifps mehr iiber Design als du. “

Im engeren Sinne hatte sie natiirlich recht. Sie wusste mehr tiber

Designprinzipien als ich. Aber das war nicht mein Argument. Ich stellte ihre
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Designkompetenz nicht in Frage. Ich bat sie, sich fiir einen Moment in die
Lage eines Teamleiters zu versetzen, der in einer Krisensituation ein Team

zusammenstellt — und zu fragen, ob das Design dieser Person diente.
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Das hatte sie nie getan. Niemand im Team hatte das getan. Der
Feuerwehrmann — der reale Mensch, dessen Hande dieses Telefon in den
schlimmsten Momenten im Leben anderer Menschen halten wiirden — war nie
im Raum gewesen. War nie in den Raum hinein gedacht worden. War nie um

eine einzige Frage gebeten worden.

Diese Abwesenheit ist das, was FlowOS als ,,Empathy Gap*
bezeichnet. Und es ist kein Designproblem. Es ist ein
Prozessproblem. Niemand hatte Empathie in den
Entwicklungsprozess eingebaut. Niemand hatte es zur Pflicht
gemacht, die Realitit des Nutzers zu verstehen, bevor

Entscheidungen uiber die Benutzeroberfliche getroffen wurden.

Tatsachliche Probleme und angegebene Probleme

Die wichtigste Unterscheidung in FlowOS Phase 1 besteht darin, was eine

Organisation angibt zu bendtigen und was sie tatsdachlich benotigt.
Das ist fast nie dasselbe.

Wenn das Management sagt: ,,Wir miissen agiler werden®, meint es
darunter meist etwas Spezifischeres — und Ehrlicheres. Es meint: Unsere
Markteinfiihrungszeit ist zu lang. Oder: Unsere Teams arbeiten hart, aber es
kommt nichts auf den Markt. Oder: Wir entwickeln stindig Dinge, die
niemand nutzt. Oder: Wir verlieren Mitarbeiter, weil die Arbeit frustrierend

und richtungslos ist.

,»Agiler ist das formulierte Problem. Die wirklichen Probleme liegen
darunter, sind konkret und oft unangenehm. Sie beinhalten Entscheidungen,
die schlecht getroffen wurden, Strukturen, die fiir eine andere Ara geschaffen
wurden, Verhaltensweisen, die die Fiihrungsebene noch nicht bereit war zu

hinterfragen.

Ein Berater, der ,,wir miissen agiler werden* fiir bare Miinze nimmt und

sofort ein Framework vorschreibt, hat bereits versagt — noch bevor er eine
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einzige Folie geschrieben hat. Er hat sich mit der Oberflache begniigt und
den Kern iibersehen. Seine Losung wird das benannte Problem angehen,

wihrend das eigentliche Problem unberiihrt bleibt.
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Deshalb haben die meisten Transformationsprogramme fiir die Beteiligten
den Eindruck, dass sie das Falsche angehen. Denn genau das tun sie. Die

Diagnose wurde ilibersprungen. Die Losung kam zuerst.

FlowOS Ilisst das nicht zu. Die Empathiephase dient genau dazu,

dies zu verhindern.

Die Empathie-Sitzung

Bei FlowOS beginnt jedes Projekt mit einer Empathie-Sitzung. Dies ist kein
Kick-off-Meeting. Es ist kein Anforderungsworkshop. Es ist keine

Priasentation der Methodik des Beraters.

Es ist ein Gesprach, in dem das Management seine Welt teilt — seine Ziele,
seine Frustrationen, die Dinge, die es wach halten, die Probleme, die es
zuvor zu losen versucht und dabei versagt hat, den Druck, den es in den
meisten Meetings nicht laut ausspricht. Die Aufgabe des Beraters in dieser
Sitzung ist es nicht, zu antworten. Es ist, zuzuhéren, Fragen zu stellen

und zu erfassen.

Es gibt Fragen, die diesen Raum zuverléssig er6ffnen. Nicht ,,Was sind lhre
strategischen Ziele?* — das fiihrt nur zu einer ,,PowerPoint-Version* der

Realitidt. Sondern Fragen wie:
,, Was ist die eine Sache, die, wenn sie sich morgen dndern wiirde,
den grofsiten Unterschied fiir Thr Team bedeuten wiirde? *

,» Was haben Sie schon einmal versucht, das nicht funktioniert hat —

und was ist Ihrer Meinung nach schiefgelaufen?

., Wann war Thr Team das letzte Mal wirklich von seiner Arbeit

begeistert — und was war damals anders?

,» Was ist das, was derzeit niemand in Threr Organisation ausspricht?
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Diese letzte Frage, gestellt mit echter Neugier und in einer Atmosphére
echter Sicherheit, liefert oft die wichtigsten Informationen des gesamten
Engagements. Denn jede Organisation hat eine Wahrheit, die informell
zirkuliert — in den Fluren, bei Kaffeegesprachen, in den unbewachten
Momenten nach dem Ende von Meetings —, die in keinem offiziellen
Dokument auftaucht. Die Empathie-Sitzung ist darauf ausgelegt, diese

Wahrheit ans Licht zu bringen.

Das Ergebnis der Empathie-Sitzung ist keine Présentation. Es ist eine
gemeinsame Karte der organisatorischen Realitit — ein Dokument, das festhélt,
was gesagt wurde, was angedeutet wurde, was wichtig erschien und wo die
Diskrepanz zwischen den benannten und den tatsdachlichen Problemen zu
liegen scheint. Diese Karte bildet die Grundlage fiir die Managementziele, die

als Leitfaden fiir alle weiteren Schritte dienen.

Empathie ist keine Schwache

Es gibt ein hartndckiges Missverstandnis iiber Empathie im beruflichen
Kontext — insbesondere in Organisationen, die Entschlossenheit, Fachwissen
und selbstbewusste Fiihrung schitzen. Empathie wird manchmal als Zdgern
interpretiert. Als Eingestdndnis, dass man nicht weil3, was zu tun ist. Als das

Gegenteil von Fachwissen.

Das Gegenteil ist der Fall. Empathie ist eine berufliche Disziplin. Sie
erfordert Geschick, Geduld und das Selbstvertrauen, der Versuchung einer
voreiligen Antwort zu widerstehen. Der Berater, der mit einer bereits
vorgefertigten Losung auftaucht, beweist damit keine Fachkompetenz. Er
beweist vielmehr jene Art von Faulheit, die Fachkompetenz hervorbringen

kann — die Annahme, dass Mustererkennung Verstindnis ersetzt.

Jede Organisation ist anders. Nicht im oberfldchlichen Sinne, dass jedes
Unternehmen ein anderes Logo und ein anderes Produkt hat. Anders in den
Aspekten, die fiir die Transformation entscheidend sind: unterschiedliche

Veranderungsgeschichten, unterschiedliches Vertrauensniveau zwischen

© Rob van Linda https://robvanlinda.digital Contact@robvanlinda.digital


https://robvanlinda.digital/
mailto:Contact@robvanlinda.digital

e

Fithrungsebene und Teams, unterschiedliche Definitionen von Erfolg,
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unterschiedliche Angste dariiber, was Transformation fiir die Menschen im

Raum tatsidchlich bedeuten konnte.

Kein Rahmenkonzept weifl diese Dinge im Voraus. Nur das

Zuhoren tut es.

Die Designerin, die mir sagte, sie wisse mehr iiber Design als ich, lag mit
threr Fachkompetenz nicht falsch. Sie lag falsch in Bezug darauf, was die
Situation erforderte. Die Situation erforderte, dass sie ihre Fachkompetenz
lange genug zuriickstellte, um den Nutzer zu verstehen. Dieses Zuriickstellen
ist keine Minderung der Kompetenz. Es ist die Voraussetzung dafiir,

Kompetenz in die richtige Richtung anzuwenden.

Neugier als berufliche Disziplin — die bewusste Entscheidung, erst zu
verstehen, bevor man handelt — ist eine der am meisten unterschitzten
Fahigkeiten im Organisationsleben. FlowOS macht sie strukturell. Sie ist
nicht optional, nicht empfohlen, keine Best Practice. Sie ist das Tor, durch

das alles andere gehen muss.

Das Discovery Gate

In FlowOS gelangt nichts in die Zielwarteschlange, ohne zuvor die Empathie
durchlaufen zu haben. Dies wird als Discovery Gate bezeichnet — und es ist

eines der wichtigsten strukturellen Prinzipien im gesamten Framework.

Das Discovery Gate ist kein Ausschuss. Es ist kein
Genehmigungsverfahren. Es ist eine Arbeitsweise: die Verpflichtung, dass
kein Ziel, kein Projekt und keine Initiative definiert und umgesetzt wird, ohne
zuvor zu verstehen, warum es fiir die Menschen, denen es dienen soll, von

Bedeutung ist.

In der Praxis bedeutet dies: Wenn eine Idee auftaucht — sei es vom
Management, von einem Team oder aus einem Kundengesprich —, ist die
erste Reaktion nicht die Planung.

Die erste Reaktion ist Neugier. Fiir wen ist das gedacht? Welches Problem
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16st es fiir diese Menschen? Woher wissen wir, dass das das eigentliche

Problem ist? Was passiert, wenn wir uns irren?
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Diese Fragen wirken langsam. In schnelllebigen Organisationen, die unter
Leistungsdruck stehen, konnen sie wie ein Hindernis empfunden werden.
Doch die Kosten, sie zu iiberspringen, sind immer hoher als die Kosten, sie zu
stellen — denn jedes Ziel, das in die Umsetzung geht, ohne zuvor Empathie
durchlaufen zu haben, birgt das Risiko, das falsche Problem mit grof3er

Effizienz zu 10sen.

Der Platzhalter fiir die Feuerwehr-App hitte behoben werden kénnen. Ein
paar Zeilen Code, eine Designdnderung, ein kurzes Gespriach. Aber er wurde
nie behoben — weil es keinen Prozess gab, der das Problem aufgedeckt hitte,
bevor es als Feature verdffentlicht wurde. Das ,,Discovery Gate* ist genau

dieser Prozess.

Fur die Fuhrungskraft: Was diese Phase von lhnen verlangt

Die Empathie-Phase verlangt etwas Bestimmtes von der Fithrungsebene — etwas,
das schwieriger ist, als ein Budget zu genehmigen oder einen Programmplan zu

unterzeichnen.
Sie verlangt von Ihnen, ehrlich zu sein.

Nicht ehrlich in dem Sinne, wie Jahresberichte ehrlich sind. Ehrlich in dem
Sinne, wie ein Gespriach zwischen Menschen, die einander vertrauen, ehrlich
ist. Die Empathie-Sitzung liefert nur dann niitzliche Informationen, wenn die
Teilnehmer bereit sind, die Wahrheit zu sagen — nicht das, was gut klingt, nicht
das, was zur aktuellen Strategie passt, sondern das, was tatsdchlich geschieht,

was wirklich frustrierend ist und was das Unternehmen tatsdchlich zuruckhilt.

Dies erfordert Sicherheit. Menschen werden keine schwierigen Dinge in
R&umen sagen, in denen schwierige Dinge in der Vergangenheit bestraft
wurden. Diese Sicherheit zu schaffen — durch das eigene Verhalten zu

signalisieren, dass echte Antworten willkommen sind — ist der wichtigste

Beitrag der Fiihrungskraft zu Phase 1.

Die Rendite dieser Investition ist betrdchtlich. Die Managementziele, die aus
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einer ehrlichen Empathie-Sitzung hervorgehen, unterscheiden sich qualitativ
von denen, die bei einem Strategie-Retreat entstehen. Sie sind mit echten

Problemen, echten
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Maoéglichkeiten und echtem Engagement. Teams, die sie lesen, verstehen
sofort, warum sie wichtig sind. Dieses Verstindnis ist die Grundlage fiir

alles, was FlowOS als Nachstes aufbaut.

Der Feuerwehrmann schaffte es nie in den Designprozess. Der Platzhalter blieb
defekt. Ich weil3 nicht, ob die App jemals in einem echten Notfall eingesetzt wurde

— oder was passiert wére, wenn es so gewesen ware.

Aber ich denke manchmal an diesen Teamleiter. Denjenigen, der um zwei
Uhr morgens diese App Offnete und versuchte, dreilig Feuerwehrleute
zusammenzutrommeln, wihrend ein Gebiude brannte. Er scrollte durch
Reihen von Kacheln und suchte nach einem Platzhalter, der wieder an den

unteren Bildschirmrand gerutscht war.
Diese Person hditte es verdient, in diesem Raum zZu sein.

In FlowOS ist sie es immer.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fur menschenzentrierte Transformation
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PHASE 2 — DEFINIEREN

Gemeinsame Festlegung der Richtung

Wie werden Managementziele zur einzigen Quelle der Wahrheit?

Es gibt eine Frage, die ich zu Beginn jedes Projekts stelle. Es ist eine einfache

Frage. Sie sollte eine einfache Antwort haben.

ss Was ist Ihre Vision fiir diese Umgestaltung —
und warum tun Sie das?“

Sie wiirden sich wundern, wie oft niemand darauf antworten kann.

Nicht, weil die Menschen im Raum nicht intelligent oder nicht engagiert
wiéren. Sondern weil die Vision — falls es sie liberhaupt gibt — nie konkret
formuliert wurde. Sie existiert in den Kopfen von zwei oder drei
Fiihrungskriften als vages Gefiihl fiir die Richtung, wurde aber nie in etwas
umgesetzt, das ein Team lesen, verstehen und mit seiner tiglichen Arbeit
in Verbindung bringen konnte. Die Transformation hat einen Namen, ein

Budget und einen Zeitplan. Sie hat kein ,,Warum®.

Phase 2 von FlowOS soll dies éindern. Sie heif3t ,,Define* — und ihr
Ergebnis ist das Managementziel: die einzige Quelle der Wahrheit,

aus der sich alles andere im System ableitet.

Die Transformation, die keine war

Ich wurde in ein Unternehmen geholt, um ein Projekt zu leiten, das offiziell
als Transformationsprogramm bezeichnet wurde. Das Wort

, Iransformation* war allgegenwirtig — in der Projektcharta, in der
Kommunikation mit den Mitarbeitern, in den Gespréachen, die das

Management untereinander fiihrte.

Von Anfang an hatte ich das Gefiihl, dass etwas nicht stimmte. Also stellte ich die
Frage.
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Was ist die Vision fiir diese Transformation? Was versuchen wir

eigentlich zu erreichen — und warum?

Die Geschiftsleitung konnte mir keine Antwort geben. Nicht, weil sie
ausweichend reagierten — sie hatten sich dariiber tatsiachlich noch keine
Gedanken gemacht. Der wahre Grund fiir das Programm, wie sich nach
und nach herausstellte, war gar nicht die Transformation. Es ging um
Umstrukturierung. Das Unternehmen wollte seine Teams so
umorganisieren, dass die Fiihrungskrifte besser erkennen konnten, ob jeder

vierzig abrechnungsféhige Stunden pro Woche leistete.

Das ist ein berechtigtes betriebliches Anliegen. Es ist keine
Transformationsvision. Und die Kluft zwischen diesen beiden Dingen —
zwischen dem Namen des Programms und seinem tatsdchlichen Zweck — war

die Ursache fiir alle Schwierigkeiten, die sich daraus ergaben.

Ich gab ihnen Zeit. Drei Runden a zwei Wochen — insgesamt sechs Wochen —
, um eine echte Vision auszuarbeiten. Ich bot an, sie dabei zu begleiten. Das
Angebot wurde abgelehnt. Ich machte deutlich, warum dies wichtig war:
Kein Berater, wie erfahren er auch sein mag, kann die Vision fiir eine
Organisation definieren, die ihm nicht gehort. Diese Vision muss von den
Menschen kommen, die das Unternehmen aufgebaut haben, die seine Kultur
verstehen und die mit den Konsequenzen der von ihnen gewihlten Richtung

leben werden.

Als sie mir schlieflich sagten, dass die Festlegung der Ziele in meiner

Verantwortung liege, lehnte ich ab. Nicht aus Sturheit. Aus Prinzip.

,»Das ist Ihr Unternehmen. Es ist Ihr Baby. Ich kann lhnen
helfen, die richtigen Worte zu finden — aber die Richtung muss
von Thnen kommen. Wenn ich lhre Ziele formuliere, werden es
meine Ziele sein. Und Ihre Teams werden den Unterschied
sptiren.

Dies ist einer der Grundsitze, an denen FlowOS am festesten festhélt. Die
Rolle des Beraters in Phase 2 besteht darin, zu moderieren, zu hinterfragen,
herauszufordern und zu gestalten. Sie besteht nicht darin, etwas zu erfinden.
Ein Ziel, das von auflerhalb der Organisation kommt, weckt kein Gefiihl der
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Eigenverantwortung, keine emotionale Bindung und keine

Rechenschaftspflicht. Es ist ein Ergebnis, keine Richtung.
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Das Wochenende, das niemand las

Ein neuer leitender Manager kam mitten im Projekt dazu. Das weckte
Hoffnung — jene Art von Hoffnung, die entsteht, wenn eine Organisation
endlich jemanden mit Autoritdt und dem Auftrag holt, Dinge zu verdandern.
Wir hatten ein gutes Gespriach. Er war offen, neugierig und schien bereit,

anders zu denken.

Das Thema OKRs kam zur Sprache. Er hatte noch nie davon gehort. Ich
erkannte diesen Moment wieder — ich hatte das schon einmal erlebt, in
anderen Organisationen, mit anderen Fiihrungskriften. Das Konzept der
Objectives and Key Results ist nicht kompliziert, aber es erfordert einen
Umdenkprozess, der sich nicht durch eine zweiminiitige Erklarung

bewerkstelligen ldsst. Also bot ich etwas Substanzielleres an.

Ich wiirde ein kurzes Buch schreiben. Kein Beratungsdokument — etwas
wirklich Zugingliches. Eine Erkldrung, was OKRs sind, warum sie
funktionieren, wie sie sich von dem KPI-basierten Denken unterscheiden, das
das Unternehmen bereits anwendet, und wie sie in der Praxis fiir ein
Unternehmen wie dieses aussehen konnten. Beispiele. Kontext.

Etwas, das eine Fiihrungskraft lesen und auch wirklich verstehen konnte.
Ich habe das ganze Wochenende damit verbracht, es zu schreiben.

Am Montagmorgen habe ich ihm auf Teams geschrieben, dass es fertig sei.

Seine Antwort kam sofort.
wSchick es mir.

Ich habe nie wieder etwas von ihm gehort. Keine Antwort. Keine

Bestitigung. Nicht einmal ein ,,Danke*.

Seitdem habe ich oft liber dieses Schweigen nachgedacht. Es war nicht
boswillig — ich glaube nicht, dass er absichtlich abweisend war. Er war
beschiftigt, abgelenkt, hatte mehr zu bewiltigen, als er verkraften konnte.

Das Dokument landete in seinem Posteingang und ging unter all den anderen

© Rob van Linda https://robvanlinda.digital Contact@robvanlinda.digital


https://robvanlinda.digital/
mailto:Contact@robvanlinda.digital

Dingen unter, die dringender schienen.
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Aber genau das ist der springende Punkt. In einer Organisation ohne klare
Ziele erscheint alles dringend und nichts wichtig. Es gibt keinen Filter. Es
gibt keinen Kompass. Die Arbeit, auf die es ankommt — das Nachdenken, die
Weichenstellung, die ehrliche Auseinandersetzung mit dem ,,Warum* — wird

von der Arbeit verdringt, die am lautesten schreit.

Ein Managementziel ist dieser Kompass. Ohne ihn reagiert die

Organisation immer nur. Mit ihm kann sie endlich entscheiden.

Warum Deutschland auf KPIs vertraut — und warum das nicht
ausreicht

KPIs sind nicht falsch. Das muss klar gesagt werden, denn zu viele
Befilirworter von OKRs stellen diese als Ersatz fiir KPIs dar — und diese
Darstellung ruft sofortigen und vollig verstindlichen Widerstand hervor,

insbesondere in der deutschen Unternehmenskultur.

Deutschlands Tradition der Prizisionstechnik — sein Instinkt fiir messbare
Standards, bewihrte Prozesse und strenge Rechenschaftspflicht — ist eine
echte Starke. KPIs passen ganz natiirlich zu dieser Kultur. Sie sind klar, sie
sind quantifizierbar und sie kniipfen an bestehende Berichtsstrukturen an,

denen das Management bereits vertraut.

Das Problem bei KPIs ist nicht, was sie messen. Es ist vielmehr

das, was sie nicht leisten konnen.

Ein KPI blickt zuriick. Er sagt dir, wie gut die Organisation im Vergleich zu
einem bekannten Standard abgeschnitten hat. Die Kundenzufriedenheit lag
bei 67 %. Die Termintreue betrug 84 %. Der Umsatz pro Mitarbeiter lag bei
180.000 €. Das sind niitzliche Zahlen — aber sie beschreiben den aktuellen
Zustand. Sie beantworten nicht die Frage, die eine Transformation erfordert:

Wohin gehen wir und wie kommen wir dorthin?
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Ein KPI sagt dir, wie schnell du lidufst. Ein OKR fragt, ob du auf
das Richtige zulaufst.

Aber hier ist die Erkenntnis, die die Diskussion verdndert — insbesondere bei
Organisationen, die stark in ihre KPIs investiert sind und zégern, diese

aufzugeben:

OKRs konnen genutzt werden, um schlechte KPIs zu
verbessern.

Sie miissen sich nicht zwischen ihnen entscheiden. Der KPI bleibt — er ist die
Kennzahl, der das Unternehmen bereits vertraut, die Zahl, die im
Vorstandsbericht erscheint, der Mafstab, an dem die Leistung gemessen

wird. Das OKR wird zum Mittel, um ihn zu verbessern.

Wenn die Kundenzufriedenheit bei 67 % liegt — ein KPI, den das
Unternehmen seit drei Jahren beobachtet, ohne dass sich nennenswerte
Verdnderungen ergeben haben —, lautet die Frage bei einem OKR: Was wire
notig, um diesen Wert auf 80 % zu steigern? Was miissen wir herausfinden,
dndern und umsetzen? Welche Schliisselergebnisse wiirden uns zeigen, dass

wir vor Jahresende auf dem richtigen Weg sind?

Pl6tzlich ist der KPI nicht mehr nur eine Zahl, die es zu melden gilt. Er ist eine
Richtung, in die es zu gehen gilt. Das OKR liefert den Antrieb. Der KPI liefert
den Zielpunkt.

Zusammen erreichen sie etwas, was keiner von beiden allein schaffen konnte.

Diese Sichtweise beseitigt den Widerstand. Sie verlangen von einem
deutschen Ingenieurbiiro nicht, seine Messkultur aufzugeben. Sie geben
dieser Kultur ein leistungsfahigeres Werkzeug an die Hand — eines, das

Messungen mit Bewegung verknlipft.
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Was ein Managementziel eigentlich ist

In FlowOS ist ein Managementziel kein Ziel, das erreicht werden muss. Es
ist kein Ergebnis, das von einer Liste abgehakt werden kann. Es ist kein KPI

mit einem anderen Namen.

Ein Managementziel ist eine lebendige Formulierung strategischer
Absichten — umfassend genug, um einen nachhaltigen Einsatz zu
erfordern, ehrlich genug, um echte organisatorische Probleme
widerzuspiegeln, und klar genug, dass jedes Teammitglied, das es

liest, sofort versteht, warum es wichtig ist.

Es ist auf einen langen Zeithorizont ausgerichtet — typischerweise ein Quartal
oder linger. Es wird vom Management nicht in Aufgaben aufgeschliisselt.
Stattdessen wird es den Teams als Richtung vorgegeben, und die Teams
leiten daraus ihre eigenen Ziele ab — kleinere, umsetzbare Ziele, die auf die
Absicht der Fiihrungsebene zuriickgefiihrt werden konnen. Diese zweistufige

Struktur ist eine der wichtigsten Designentscheidungen in FlowOS.

Warum zwei Ebenen? Weil die meisten Organisationen gerade in der Kluft
zwischen strategischer Absicht und tiglicher Arbeit den Faden verlieren. Das
Management definiert eine Richtung. Bis diese das Team erreicht, gefiltert
durch mehrere Ebenen der Interpretation und Priorisierung, ist sie zu einem
Backlog-Element geworden, das von jeglichem ,,Warum* losgel0st ist. Das
Team liefert es ab, ohne zu verstehen, warum es wichtig ist. Der Kunde

erhélt es, ohne den beabsichtigten Wert zu spiiren.

Die zweistufige Struktur hilt den Faden intakt. Das Managementziel tragt das
,»Warum®. Das Teamziel trigt das ,,Wie“. Die Verbindung zwischen beiden
ist sichtbar, explizit und wird wiahrend der gesamten Umsetzung

aufrechterhalten.

Warum Co-Creation keine Workshop-Technik ist
Managementziele werden bei FlowOS nicht von einer einzelnen Person
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festgelegt und dann weitergegeben. Sie entstehen gemeinsam — im Dialog
zwischen der Fiihrungsebene, dem Transformationsleiter und oft auch den
Teams selbst — direkt auf der Grundlage der Erkenntnisse, die in Phase 1

gewonnen wurden.
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Das ist wichtiger, als es auf den ersten Blick erscheinen mag.

Ein Ziel, das von oben vorgegeben wird, hat zwar Autoritit, aber keine
Eigenverantwortung. Die Menschen werden darauf hinarbeiten, weil es von
thnen erwartet wird. Ein Ziel, das im Dialog entstanden ist — das etwas
widerspiegelt, was das Team als real und 16senswert erkannt hat —, tragt

etwas in sich, das Autoritét nicht erzeugen kann: echtes Engagement.

Der Unterschied in der Praxis ist deutlich zu sehen. Teams, die ein gemeinsam
erarbeitetes Ziel lesen, sagen ,,Ja, das ist das Problem‘ und beginnen dariiber
nachzudenken, wie sie es 16sen konnen. Teams, denen ein Ziel von oben
vorgegeben wird, sagen ,,Verstanden* und warten darauf, dass ihnen gesagt

wird, was als Néchstes zu tun ist.

Durch diese gemeinsame Gestaltung macht sich die Empathie-Sitzung auch
bezahlt. Die in Phase 1 zutage getretenen tatsichlichen Probleme — die Kluft
zwischen den genannten und den tatsdchlichen Problemen, die
Frustrationen, die niemand laut aussprach, die Dinge, die den Menschen, die
die Arbeit verrichten, wirklich wichtig sind — werden zum Ausgangsmaterial
fiir Ziele, die mit der Realitdt verbunden sind und nicht nur strategisches

Theater darstellen.

Wenn ein Team ein Managementziel liest und sofort versteht,
warum es wichtig ist — ohne dass es erklart werden muss, ohne
dass man ihm dessen Bedeutung verkaufen muss —, ist das ein

Zeichen dafiir, dass Phase 1 und Phase 2 ihre Arbeit getan haben.

Fur die Fuhrungskraft: Der schwierigste Teil von Phase 2

Der schwierigste Teil von Phase 2 ist nicht das Verfassen der Ziele. Es ist die

Ehrlichkeit, die richtigen Ziele zu formulieren.

Jede Organisation hat Ziele, die sie gerne veroffentlichen wiirde —
ehrgeizig, positiv, im Einklang mit der Markengeschichte. Und sie hat

Ziele, die die reale Situation widerspiegeln: die Dinge, die wirklich kaputt
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sind, die Liicken
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, die schon viel zu lange stillschweigend toleriert wurden, die Probleme, bei
denen die Fiihrung anerkennen muss, dass sie selbst mitverantwortlich fiir

deren Entstehung ist.

Bequeme Ziele fiihren zu bequemer Arbeit. Ehrliche Ziele fiihren zu

Verdnderung.

Deshalb besteht FlowOS darauf, dass Managementziele gemeinsam in der
Empathie-Sitzung erarbeitet werden — denn diese Sitzung hat, sofern sie ihren
Zweck erfiillt hat, bereits die ehrliche Version zutage geférdert. Die Frage in
Phase 2 lautet, ob die Fiihrung bereit ist, diese Ehrlichkeit zur Richtung

werden zu lassen.

Noch etwas. Der leitende Manager, der nie auf das Dokument reagiert hat,
das ich am Wochenende verfasst habe, war kein schlechter Mensch. Er war
ein vielbeschiftigter Mensch in einer Organisation ohne klare Prioritdten —
was bedeutete, dass alles eine Prioritiat war, was wiederum bedeutete, dass

nichts eine war. Das ist kein personliches Versagen. Es ist ein systemisches.

Ein klares Managementziel ist das Gegenmittel fiir dieses System. Es
beseitigt nicht die Geschiftigkeit. Aber es schafft einen Filter — eine
Moglichkeit, bei jeder eingehenden Anforderung zu fragen: Bringt uns das
unserem Ziel ndher oder nicht? Allein diese Frage verdndert, wie eine

Organisation ihre Zeit nutzt.

Das Unternehmen, das ich zu Beginn dieses Kapitels beschrieben habe,
hat nie ein echtes Managementziel formuliert. Das
Transformationsprogramm endete so, wie es begonnen hatte — ohne eine

klare Antwort auf die Frage nach dem Warum.

Ich erzdhle diese Geschichte nicht, um den Beteiligten Vorwiirfe zu machen.
Ich erzéhle sie, weil sie zu den haufigsten Geschichten bei organisatorischen
Umstrukturierungen gehort — und weil sie sich vollstandig vermeiden lasst.

Die Vorbeugung ist nicht kompliziert. Es ist eine Frage, die zu Beginn
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ehrlich gestellt wird:

Warum tun wir das — und wie sieht Erfolg

eigentlich aus?
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Wenn es auf diese Frage eine echte Antwort gibt, schreiben Sie sie auf.
Machen Sie sie sichtbar. Verkniipfen Sie jede einzelne Aufgabe damit.
Schiitzen Sie sie vor dem Lirm, der unweigerlich versuchen wird, sie zu

verdriangen.
Das ist ein Managementziel. Das ist Phase 2.

Und von hier aus kann die Arbeit endlich beginnen.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fiir eine menschenzentrierte Transformation
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PHASE 3 — ENTDECKEN

Validierung vor der Umsetzung

Warum ist die Entdeckungsphase echte Arbeit — und keine Formalitdt vor
dem Sprint?

Es gibt einen Satz, den ich in mehr Organisationen gehort habe, als ich
zihlen kann. Er fillt friih im Gesprich, meist voller Uberzeugung, manchmal

mit einem Hauch von Stolz:
» Wir sind agil. Wir praktizieren Scrum. “

Damit soll das Gespriach beendet werden. Um zu signalisieren, dass die
Frage, wie wir arbeiten, bereits beantwortet wurde. Das Etikett ist angebracht.

Das Framework wurde benannt. Wir konnen weitermachen.

Aber ein Etikett ist keine Praxis. Ein Name ist kein Verstindnis.
Und in dem Moment, in dem eine Organisation das Vokabular
eines Frameworks nutzt, um zu vermeiden, zu priifen, ob das
Framework tatsichlich funktioniert — ist die Discovery tot, bevor

sie iiberhaupt begonnen hat.

Phase 3 von FlowOS heif3t ,,Discover®. Es ist die Phase, in der es um eine
andere Art von Ehrlichkeit geht — nicht darum, wohin die Organisation
gelangen will, sondern darum, was im Moment tatsdchlich der Fall ist. Es ist
die Arbeit, die zwischen der Festlegung eines Ziels und dem Beginn der
Umsetzung dieses Ziels stattfindet. Und meiner Erfahrung nach ist es die

Phase, die am hdufigsten libersprungen wird.

Die Vokabularfalle

Eines der hartnidckigsten Muster bei der Transformation von Organisationen
ist das, was ich die ,,Vokabularfalle* nenne. Eine Organisation sto3t auf eine
neue Methodik — Scrum, SAFe, OKRs, Design Thinking, FlowOS — und

beginnt, deren Sprache zu verwenden, bevor sie ein Verstdndnis dafiir
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entwickelt hat.
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Das Vokabular verbreitet sich schnell, weil es leicht zu ibernehmen ist.
Worte kosten nichts. Verstdandnis kostet Zeit, Unbehagen und die
Bereitschaft, bestehendes Verhalten ehrlich zu hinterfragen. Also lernen
Organisationen zuerst die Worte — und gehen davon aus, dass das

Verstandnis schon folgen wird.

Das ist selten der Fall. Stattdessen folgt ein Vokabular, das als Ersatz fiir das
Denken dient. ,,Wir sind agil* wird zur Antwort auf Fragen, wie
Entscheidungen getroffen werden, wie Teams strukturiert sind und wie
Aufgaben priorisiert werden. Es ist ein Schutzschild, keine Beschreibung.

Dahinter bleiben die alten Muster weitgehend intakt.

Ich habe erlebt, wie Unternehmen verkiindeten: ,,Wir fithren SAFe ein®, so
wie sie vielleicht eine neue Kaffeemaschine ankiindigen wiirden. Als ob die
Entscheidung, etwas zu implementieren, gleichbedeutend wire mit der
tatsdchlichen Umsetzung. Als ob das Benennen der Losung gleichbedeutend

wire mit der Losung des Problems.

Niemand hélt inne und fragt: Was verlangt SAFe von uns, was wir derzeit
nicht haben? Sind unsere Teams bereit fiir dieses Mal} an Koordination?
Verstehen unsere Fiihrungskrifte, welche Rolle sie in diesem Modell
einnehmen? Was miissen wir herausfinden — iiber unsere eigene Organisation,
unsere eigenen Prozesse, unsere eigene Bereitschaft

— bevor dies funktionieren kann?

Diese Fragen dienen der Selbsterkenntnis. Und wenn man sie
iiberspringt, scheitern Transformationsprogramme, noch bevor sie

tiberhaupt begonnen haben.

Was ,,Discovery“ eigentlich ist

Discovery ist keine Phase, die man abschliefit, bevor die

eigentliche Arbeit beginnt. Es ist die eigentliche Arbeit.

In FlowOS ist Discovery der Prozess, in dem iiberpriift wird, ob das, was
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man aufbauen, dndern oder umsetzen will, tatsdchlich die richtige Antwort
auf das definierte Problem ist. Es lehnt sich direkt an Design Thinking an —
die Disziplin des
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Prototyping und Testen, bevor man sich auf eine Losung festlegt — und
wendet diese nicht nur auf die Produktentwicklung an, sondern auf die

Transformation selbst.

Das bedeutet, dass ein Teamziel, bevor es in die Lieferwarteschlange
gelangt, eine ,,Discovery“-Spalte auf dem FlowOS-Board durchlduft. In
dieser Spalte stellt sich das Team folgende Fragen:

Verstehen wir das Problem gut genug, um es zu losen?

Haben wir mit den Menschen gesprochen, denen diese

Arbeit zugutekommen soll?

Ist unsere vorgeschlagene Losung die richtige — oder nur die

naheliegendste? Was miissten wir prototypisieren oder testen, um

das herauszufinden?

Wie sieht ein Scheitern aus — und wie schnell konnen wir daraus lernen?

Das sind keine biirokratischen Abhaklisten. Es sind die Fragen, die
Organisationen, die die richtigen Dinge entwickeln, von solchen
unterscheiden, die Dinge zwar effizient entwickeln, sie aber an niemanden

liefern.

Entdeckung ist auch der Ort, an dem Kreativitit lebt. Die Entdeckungsphase
ist kein Genehmigungsprozess — sie ist ein Raum zum Nachdenken. Teams
werden ermutigt, verschiedene Ansétze zu erkunden, schnell und
kostengiinstig Prototypen zu erstellen und Annahmen zu testen, bevor sie in
diese investieren. Das Ziel ist nicht, die Bereitstellung zu verlangsamen. Es

geht darum, die Bereitstellung lohnenswert zu machen.

Die Discovery-Spalte — Denken sichtbar machen

Auf dem FlowOS-Board hat Discovery eine eigene Spalte. Das ist keine

triviale Designentscheidung.
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In den meisten Kanban- oder Scrum-Umgebungen beginnt das Board mit
einem Backlog und durchlduft verschiedene Ausfiihrungsphasen. Das
Nachdenken — das Erkunden, das Uberpriifen, das Hinterfragen, ob wir das

richtige Problem 16sen — findet
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informell, wenn tiberhaupt. Es ist unsichtbar. Es erscheint nicht auf dem

Board. Es zihlt nicht als Arbeit.

FlowOS macht die Erkundung sichtbar, indem es ihr einen eigenen Platz auf
dem Board zuweist. Arbeit, die sich in der Erkundungsspalte befindet, ist
echte Arbeit. Sie hat ein WIP-Limit, wie jede andere Spalte auch. Sie hat
einen Verantwortlichen. Sie hat ein erwartetes Ergebnis — typischerweise ein
validiertes Verstdndnis, ein Prototyp-Ergebnis oder eine klare Empfehlung,

ob fortgefahren, umgeschwenkt oder pausiert werden soll.

Dies sichtbar zu machen, hat einen wichtigen Einfluss auf die Beziehung
des Teams zu dieser Arbeit. Wenn die Erkundung neben der Umsetzung auf
dem Board erscheint, signalisiert dies, dass das Unternehmen das Verstehen
genauso schétzt wie die Umsetzung. Dieses Signal ist wichtiger, als es auf
den ersten Blick erscheinen mag. Teams, die das Gefiihl haben, dass ihr
Denken geschitzt wird, denken besser. Teams, die das Gefiihl haben, dass
nur ihr Ergebnis geschitzt wird, horen auf, zu hinterfragen, ob das

Ergebnis richtig ist.

Es gibt noch eine zweite Spalte, die sich auf dem FlowOS-Board in der Nihe
der Entdeckung befindet — eine, die die meisten Boards iiberhaupt nicht
haben: die Lernspalte. Hier werden Ideen dokumentiert und sichtbar
gehalten, die gepriift wurden und nicht funktioniert haben.

Nicht als Misserfolge, fiir die man sich schamen miisste, sondern als Wissen,

das sich die Organisation angeeignet hat.

Ein gescheiterter Prototyp hat dem Team etwas gelehrt. Ein Ansatz, der
ausprobiert und wieder verworfen wurde, hat das ndachste Team davor
bewahrt, ihn erneut zu versuchen. Die ,,Learning Column* zeigt, wie eine
Organisation verhindert, dass sie ihre eigenen Erkenntnisse immer wieder neu

macht — und stattdessen darauf aufbaut.

Entdeckungen verlangsamen den Prozess nicht

Der héaufigste Einwand gegen eine eigene Entdeckungsphase ist der
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Zeitfaktor. Wir liegen bereits im Riickstand. Wir kdnnen uns nicht den Luxus
leisten, wochenlang zu validieren, bevor wir mit der Entwicklung beginnen.

Die Deadline ist real und riickt ndher.
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Dieser Einwand verdient eine ernsthafte Antwort, keine Abweisung.

Entdeckung in FlowOS ist kein Forschungsprogramm. Es ist keine
mehrmonatige Nutzerstudie oder Strategietiberpriifung. Es ist ein
fokussierter, zeitlich begrenzter Prozess, bei dem die richtigen Fragen
gestellt werden, bevor man sich auf die falschen Antworten festlegt. In
vielen Fillen dauert es Tage, nicht Wochen. Ein einziges, gut strukturiertes
Gesprich mit den Menschen, denen die Arbeit dienen soll. Ein grober
Prototyp, der mit drei Nutzern getestet wird. Eine einstiindige Sitzung, in der
das Team seine Annahmen aufzeigt und ermittelt, welche davon validiert

werden miissen.

Die Frage ist nie, ob man Zeit fiir die Discovery-Phase hat. Die
Frage ist, ob man Zeit fiir die Nachbesserungen hat, die entstehen,

wenn man sie iiberspringt.

Denn Nachbesserungen sind die wahren Kosten des Uberspringens der
Discovery — und sie sind immer teurer als die Discovery, die sie ersetzt
haben. Eine Funktion, die auf einer unvalidierten Annahme basiert und an
Nutzer ausgeliefert wurde, die sie nicht benotigten, erfordert nicht nur eine
Korrektur, sondern auch die miihsame Arbeit, das Vertrauen wieder
aufzubauen. Ein Transformationsprogramm, das ohne Versténdnis fiir die
Bereitschaft der Organisation umgesetzt wird, erfordert nicht nur
Anpassungen, sondern auch den kriftezehrenden Prozess, den Widerstand
zu bewiltigen, den eine ordnungsgemile Discovery hitte vorhersehen

konnen.

Geschwindigkeit ohne Ziel ist keine Effizienz. Es ist eine kostspielige
Bewegung.

Schutz des kreativen Raums — Die WIP-Grenze in der Discovery-
Phase

Einer der subtileren Aspekte bei der Verwaltung der Discovery-Spalte ist die
Frage nach den WIP-Limits — wie viel Discovery-Arbeit gleichzeitig in
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Bearbeitung sein kann, bevor die Qualitdt des Denkprozesses leidet.

Ausfiihrungsarbeiten reagieren gut auf strenge WIP-Limits. Weniger laufende
Aufgaben bedeuten einen schnelleren Arbeitsfluss, einen klareren Fokus und
eine schnellere Fertigstellung. Die Logik ist klar und die Vorteile sind

messbar.
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Bei der Discovery-Arbeit ist das anders. Gutes Denken hilt sich nicht immer
an einen Zeitrahmen. Eine Erkenntnis, die die Richtung eines gesamten Ziels
verdndert, kann am Ende einer zweiwodchigen Erkundung auftauchen, nicht
am Anfang. Kreativitét hat ihren eigenen Rhythmus — und dieser Rhythmus

ist nicht immer mit der Dringlichkeit der Lieferung vereinbar.

FlowOS 16st dies, indem es WIP-Limits auf die Discovery-Spalte anwendet —
allerdings weniger streng als in den Ausfiihrungszonen. Das Limit soll
verhindern, dass das Team zu viele Discovery-Threads gleichzeitig er6ftnet,
was die Aufmerksamkeit zersplittert, ohne Erkenntnisse zu liefern. Es werden
jedoch keine starren Zeitvorgaben fiir einzelne Discovery-Elemente auferlegt.

Das Ziel ist Fokus, nicht Geschwindigkeit.

Diese Unterscheidung — zwischen der fiir die Ausfiihrung erforderlichen
Disziplin und der fiir die Discovery benotigten Freiheit — ist einer der
komplexeren Aspekte von FlowOS. Eine Organisation, die Ausfiihrungslogik
auf die Discovery anwendet, wird ihr eigenes Denken ersticken. Eine
Organisation, die Discovery-Freiheit auf die Ausfithrung anwendet, wird
niemals etwas auf den Markt bringen. Die Kunst besteht darin, zu wissen, in

welchem Modus man sich befindet.

Fur Fuhrungskrafte: Was die Entdeckungsphase uber lhre
Organisation verrat

Es gibt etwas, das die Entdeckungsphase offenbart, das Ihnen kein

Vorstandsbericht zeigen wird.

Wenn ein Team die Erlaubnis und den Freiraum erhélt, Neues zu entdecken —
zu hinterfragen, ob der derzeitige Ansatz der richtige ist, Annahmen zu
iiberpriifen, bevor man sich darauf festlegt, und zu sagen ,,Wir wissen es noch
nicht®, ohne dass dies als Versagen aufgefasst wird —, dann erfiahrst du etwas

Entscheidendes iiber den Zustand deiner Organisation.

Man erfdhrt, ob die Mitarbeiter dem System genug vertrauen,

um ehrlich zu sein.
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In Organisationen, in denen Entdeckungen wirklich sicher sind — wo das
Hinterfragen einer Richtung begriif3t statt bestraft wird, wo ein
fehlgeschlagener Prototyp als Lernerfahrung statt als Inkompetenz behandelt
wird —, bringen Teams ihre besten Ideen ein. Sie decken Probleme friihzeitig
auf, wenn deren Behebung noch kostengiinstig ist. Sie hinterfragen
Annahmen, die andernfalls unhinterfragt blieben, bis sie zu kostspieligen

Fehlern werden.

In Organisationen, in denen Entdeckungen nicht sicher sind — wo eher
selbstbewusste Umsetzung als ehrliche Erkundung erwartet wird —, lernen
Teams, Fragen zu iiberspringen und Antworten zu liefern. Sie entwickeln,
was ihnen aufgetragen wird, ohne zu fragen, ob es das Richtige ist. Sie
behalten ihre Zweifel fiir sich. Und die Organisation bewegt sich schnell in

die falsche Richtung.

Die Discover-Phase ist in diesem Sinne ebenso sehr ein Test der
Unternehmenskultur wie eine methodische Phase. Wie sich ein Team in der
Discovery-Spalte verhilt, sagt mehr tiber den Zustand der Organisation aus als

jede Umfrage oder Leistungsbeurteilung.

‘

,, Wir sind agil. Wir arbeiten nach Scrum. *

Wenn Sie diesen Satz das ndchste Mal horen — oder ihn selbst sagen —,
betrachten Sie ihn nicht als Antwort, sondern als Einladung. Eine Einladung,

die Frage zu stellen, mit der jede Entdeckung beginnt:
Woher wissen wir das eigentlich?

Woher wissen wir, dass das Framework funktioniert? Woher wissen wir,
dass das Ziel das richtige ist? Woher wissen wir, dass die Losung, die wir

entwickeln, das Problem 16st, das wir tatsdchlich haben?

Wenn die Antwort lautet: ,,Weil wir das so beschlossen haben* — dann hat die

Entdeckung noch nicht stattgefunden.
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Wenn die Antwort lautet: ,,Weil wir es getestet und hinterfragt haben
und es sich bewihrt hat*

— dann sind Sie bereit fiir den Aufbau.

Diese Bereitschaft ist das Ergebnis von Phase 3. Und sie ist es, die alles in

Phase 4 lohnenswert macht.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fur menschenzentrierte Transformation
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PHASE 4 — UMSETZUNG

Vier Wochen fokussierter Flow

Wie sieht ein gesunder FlowOS-Rhythmus aus und wie fiihlt er sich an?

Irgendwann im Verlauf fast jeder agilen Transformation wird jemandem
bewusst, dass das Team mehr Zeit damit verbringt, iiber die Arbeit zu

reden, als sie tatsdchlich zu erledigen.

Tégliche Stand-ups. Sprint-Planung. Backlog-Verfeinerung. Sprint-Review.
Retrospektive. Updates fiir Stakeholder. Abhédngigkeitsbesprechungen.
Teamiibergreifende Abstimmungen. Der Kalender fiillt sich. Die konzentrierte
Arbeit verschwindet. Genau die Kapazitit, die die Transformation eigentlich

schaffen sollte, wurde von der Transformation selbst aufgezehrt.

Dies ist kein Versagen einzelner Zeremonien. Es ist ein Versagen
der Kadenz — des Arbeitsrhythmus, der entweder die Fihigkeit
der Menschen zum tiefgriindigen Denken schiitzt oder sie

stillschweigend zerstort.

Phase 4 von FlowOS — Realise — ist der Ort, an dem die Arbeit tatsdchlich
stattfindet. Sie wird von einer Kadenz bestimmt, die auf einem einzigen
Prinzip basiert: Die Zeremonien dienen der Arbeit. Die Arbeit dient nicht den

Zeremonien.

Das Meeting, das zum Small Talk wurde

Das tdagliche Standup-Meeting ist eine der am weitesten verbreiteten

Praktiken im agilen Umfeld — und eine der am meisten verhassten.

Ich habe Teams geleitet, in denen das tdgliche Standup nach und nach zu
etwas wurde, an dem niemand mehr teilnehmen wollte — nicht, weil die
Leute unmotiviert waren, sondern weil die Zeremonie keinen Bezug mehr zu

ihrer tatsdchlichen Arbeitsweise hatte. Das Team arbeitete bereits zusammen.
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Sie riefen sich gegenseitig an, sobald etwas gelost werden musste. Sie

tauschten sich iUber den Kontext aus, wiesen auf
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und halfen sich gegenseitig den ganzen Tag iiber — organisch, sofort, ohne auf

einen festen Termin im Kalender zu warten.

Und dann unterbrachen sie jeden Morgen diese echte Zusammenarbeit, um
an einem filinfzehnminiitigen Meeting teilzunehmen, bei dem jemand
fragte: ,,Gibt es irgendwelche Hindernisse?*, und die ehrliche Antwort
lautete fast immer: ,,Jm Moment nicht — wir haben das gestern Nachmittag

geklart.

Das Meeting war zu Smalltalk verkommen. Nicht, weil das Team
unprofessionell war — sondern weil es das Problem, fiir dessen Losung das
Meeting gedacht war, auf bessere Weise gelost hatte. Die Zeremonie blieb

bestehen. Die Notwendigkeit dafiir war verschwunden.

Es gibt noch ein tiefer liegendes Problem beim téglichen Standup, iiber das
selten offen gesprochen wird. Nicht jeder Tag bringt ein Problem mit sich.
Nicht jeder Morgen bringt ein Hindernis mit sich, das es wert wire, in der
Gruppe angesprochen zu werden. Von den Mitarbeitern zu verlangen, taglich
Rechenschaft abzulegen — jeden einzelnen Tag in einem festgelegten
Zeitfenster ihre Anwesenheit zu rechtfertigen, unabhéangig davon, ob es
etwas Sinnvolles zu berichten gibt oder nicht —, vermittelt ihnen eine

schidliche Botschaft: dass Anwesenheit wichtiger ist als Beitrag.

FlowOS ersetzt das tigliche Standup durch ein einziges
wochentliches Sync. Eine Stunde, einmal pro Woche. Nicht, weil
Haufigkeit der Feind ist — sondern weil erzwungene Héiufigkeit

ohne Zweck es ist.

Das wochentliche Sync — ein Meeting, das seinen Platz verdient

Das wochentliche Sync ist der Herzschlag des FlowOS-Rhythmus. Es dauert
zwischen dreiBBig und sechzig Minuten. Es findet einmal pro Woche statt.
Und es hat einen klaren, ehrlichen Zweck: nicht den Status zu berichten — das
Board ist der Status —, sondern das anzusprechen, was besprochen werden

muss.
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Die Tagesordnung ist einfach. Das Team bespricht gemeinsam das Board —

was sich bewegt hat, was feststeckt, was sich dem WIP-Limit ndhert, was
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das Discovery Gate passiert hat und zur Auslieferung bereit ist. Blockierte
Elemente werden besprochen. Abhingigkeiten werden offengelegt. Die
Ergebnisse der Discovery-Validierung werden geteilt. Und dann endet das

Meeting.

Keine Status-Updates. Keine Berichte dariiber, was jeder Einzelne letzte
Woche getan hat. Kein Leistungs-Theater. Das Board zeigt bereits, was gerade
passiert. Der Weekly Sync dient dazu, das zu besprechen, was das Board nicht
zeigen kann: die menschliche Seite der Arbeit — die Gespréche, die gefiihrt
werden miissen, die Entscheidungen, die getroffen werden miissen, die

Probleme, bei denen gemeinsames Nachdenken hilft.

Zwischen den Weekly Syncs verlduft die Kommunikation so, wie es in
leistungsstarken Teams schon immer der Fall war: direkt, unmittelbar und
nur dann, wenn es notwendig ist. Ein Ad-hoc-Anruf, wenn etwas gelost
werden muss. Eine kurze Nachricht, wenn eine Entscheidung nicht warten
kann. Das Team wartet nicht auf einen Termin im Kalender, um

zusammenzuarbeiten. Es arbeitet zusammen, wenn die Arbeit es erfordert.

Das ist keine Einschrinkung der Kommunikation. Es ist eine
Bereinigung derselben. Die Meetings, die librig bleiben, sind die,
die wirklich wichtig sind. Alles andere

— das tiagliche Ritual der vorgetiuschten Erreichbarkeit, der als
Verantwortlichkeit getarnte Small Talk — wird den Menschen als

Zeit zurickgegeben.

Warum Deep Work einen fragmentierten Tag nicht iiberleben kann

Im Jahr 2009 schrieb der Unternehmer und Essayist Paul Graham einen
kurzen Artikel tiber den Unterschied zwischen dem Terminkalender eines

Managers und dem eines Schopfers. Er hat mich nie losgelassen.

Der Zeitplan eines Managers ist in einstiindige Blocke unterteilt. Hier ein
Meeting, dort ein Anruf, um elf Uhr muss eine Entscheidung getroffen

werden. Der Tag ist von vornherein fragmentiert — und diese Fragmentierung
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ist iiberschaubar, wenn Thr Hauptoutput aus Entscheidungen und Gespriachen

besteht.
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Der Tagesablauf eines Kreativen sieht anders aus. Ein Entwickler, ein Designer,
ein Autor, ein Forscher

— jeder, dessen Arbeit anhaltende Konzentration erfordert — braucht grofle,
ununterbrochene Zeitblocke, um qualitativ hochwertige Ergebnisse zu
erzielen. Nicht, weil sie ihre Konzentration iiber alles stellen, sondern weil
tiefes Arbeiten strukturell unvereinbar ist mit hdufigen Unterbrechungen. Ein
einziges Meeting mitten am Vormittag kostet nicht eine Stunde. Es kostet den
ganzen Vormittag — denn die Erwartung der Unterbrechung verhindert die

Tiefe, die die Arbeit erfordert.

Fiinf tagliche Stand-up-Meetings — jedes fiinfzehn Minuten lang,
jedes mitten am Arbeitsvormittag — kosten nicht fiinfundsiebzig
Minuten pro Woche. Sie kosten fiinf Vormittage intensiver Arbeit.
Das ist ein Preis, den die meisten Teams zahlen, ohne jemals

zugestimmt zu haben.

FlowOS ist auf den Zeitplan des Machers ausgerichtet, nicht auf den des
Managers. Der vierwochige Zeitrahmen — ldnger als der zweiwochige Sprint,
lang genug, um der Erkundung Raum zu geben und der Umsetzung ihren
Rhythmus zu finden — schafft den nachhaltigen Raum, den sinnvolle Arbeit
erfordert. Das wochentliche Sync findet an einem vorhersehbaren Punkt in
diesem Zyklus statt, erwartet und begrenzt, ohne die Tage drumherum zu

fragmentieren.

Die Review — Gesprach, kein Fernsehen

Ich habe schon an zu vielen Sprint-Reviews teilgenommen, bei denen ich das
Gefiihl hatte, fernzusehen.

Das Team bereitet sich vor. Es probt, was es priasentieren wird. Es erstellt
Folien, strukturiert Demonstrationen, organisiert seine Erzdhlung. Es
investiert viel Mihe darin, das Erreichte sichtbar und verstidndlich zu
machen. Und dann treffen die Stakeholder ein — zumindest einige von ihnen
— oder sie kommen gar nicht. Diejenigen, die da sind, sitzen still da, nehmen
das Prisentierte auf und reagieren nur, wenn etwas nicht stimmt. Das Team
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prasentiert. Das Publikum schaut zu. Der Feedback-Kreislauf kommt nie in

Gang.
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Ich habe einmal mit einem Team, das vier schwierige Wochen lang
aullerordentlich hart gearbeitet hatte, eine Nachbesprechung vorbereitet. Wir
hatten ein technisches Problem gemeistert, das das gesamte Ziel gefahrdet
hatte. Wir hatten unter Unsicherheit eine wichtige Entscheidung getroffen,
die sich als richtig erwiesen hatte. In diesem Raum gab es wirklich etwas zu

feiern.

Die meisten der eingeladenen Stakeholder erschienen nicht. Der Kunde
schickte niemanden. Diejenigen, die anwesend waren, schauten schweigend

zu und gingen ohne Kommentar.

Diese Stille ist nicht neutral. Sie ist eine Botschaft — auch wenn sie
unbeabsichtigt ist. Sie sagt: Was ihr getan habt, war nicht wichtig genug, um
unsere volle Aufmerksamkeit zu verdienen. Sie sagt: Eure Anstrengungen
werden als selbstverstidndlich angesehen, nicht gewiirdigt. Sie sagt: Die
Zeremonie ist uns wichtiger als das Gesprach, das sie eigentlich ermoéglichen

sollte.

Der FlowOS Value Review basiert auf einem vollig anderen
Prinzip. Er ist keine Priasentation. Er ist ein Gesprich — ein echter
Dialog zwischen dem Team, den Stakeholdern und, wo moéglich,

den Kunden, deren Leben durch die Arbeit verbessert werden soll.

Das Team présentiert, was es entwickelt hat. Doch dann kommt der Raum zu
Wort. Die Beteiligten teilen mit, was sie sehen, was bei ihnen Anklang findet
und was Fragen aufwirft. Der Kunde berichtet von seinen Erfahrungen. Das
Team reagiert, erklirt und hinterfragt bei Bedarf.

Es entstehen Ideen, auf die keine Seite allein gekommen wiére. Die Review
wird zu dem, was sie immer sein sollte: der Moment, in dem die

Organisation erfahrt, ob sie sich in die richtige Richtung bewegt.

Und noch etwas passiert im FlowOS Value Review, wofiir die meisten

Frameworks keinen Platz vorsehen.
Jemand sagt Danke.

Nicht als Formalitat. Nicht als Schlusswort vor dem néchsten
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Tagesordnungspunkt. Sondern aufrichtig, konkret, menschlich. Die Menschen
in diesem Team haben hart gearbeitet. Sie haben Probleme gelost, die nicht
einfach waren. Sie haben Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen und

etwas Reales geschaffen. Das verdient Anerkennung — namentlich,
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konkret und mit der Art von Respekt, die ein Fachmann einem anderen

schuldet, der seine Arbeit mit Sorgfalt erledigt hat.

Menschen geben nicht wegen einer Kennzahl im Dashboard ihr Bestes. Sie
geben ihr Bestes, weil sie sich wahrgenommen fiihlen. Eine Beurteilung, die
mit aufrichtiger Anerkennung endet, ldsst die Mitarbeiter mit Energie, Stolz
und einer Motivation in den néichsten Zyklus starten, wie sie kein

Bonussystem jemals zuverldssig hervorbringen konnte.

Die Retrospektive — Ehrlichkeit verdient eine Schutzmauer

Die Retrospektive ist die heikelste Zeremonie in jedem agilen System. Sie ist
der Raum, in dem das Team ehrlich sprechen soll — dartiber, was
funktioniert, was nicht, was sie frustriert und was das Management anders
machen koénnte. Sie ist theoretisch das Immunsystem der Organisation: der
Mechanismus, durch den Probleme aufgedeckt und angegangen werden,

bevor sie zu Fehlschlagen werden.
In der Praxis ist es oft der Ort, an dem Ehrlichkeit stirbt.

Ich habe Retrospektiven anders gestaltet. Ich wollte, dass sie ungezwungen,
entspannt und wirklich sicher abliefen. Die meisten Retrospektiven finden
freitags statt — und mir war immer bewusst, dass sich die Leute in diesem
Raum ihr Wochenende verdient hatten. Sie hatten die ganze Woche hart
gearbeitet. Das Letzte, was sie brauchten, war eine formelle

Nachbesprechung, die sich wie eine Verldngerung des Arbeitstages anfiihlte.

Also hielten wir das Format locker. Wir sprachen — wirklich sprachen —
dariiber, was passiert war, was funktioniert hatte, was uns frustriert hatte,
was wir dndern wollten. Die Leute sagten ehrliche Dinge. Sie benannten
echte Probleme. Sie vertrauten darauf, dass das Gespréch vertraulich

behandelt wiirde.

Ich habe der Geschiftsleitung nie mitgeteilt, wer was gesagt hatte. Nicht,

weil ich diplomatisch sein wollte — sondern weil der Schutz dieses
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Vertrauens die einzige Moglichkeit war, diese Ehrlichkeit iberhaupt erst zu
ermoglichen. Hitten die Leute gewusst, dass ihre Worte in einer

Management-Sitzung ihnen zugeschrieben wiirden, hitten sie aufgehort, das
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Ehrliche Dinge. Die Retrospektive wiirde zu einer weiteren Inszenierung
werden. Ich war die Schutzmauer zwischen den tatsdchlichen Erfahrungen
meines Teams und der Organisationsmaschinerie, die sie dafiir bestraft hitte,

dass sie diese Erfahrungen teilten.

Das Problem war nicht die Ehrlichkeit. Das Problem war, was

danach damit geschah.

Das Management erhielt die Themen. Die Muster. Die systemischen
Frustrationen, die das Team Sitzung fiir Sitzung ans Licht gebracht hatte.
Und in viel zu vielen Fillen unternahm es nichts. Nicht, weil es boswillig
war — sondern weil die Ergebnisse der Retrospektive als Feedback behandelt
wurden, das zur Kenntnis genommen werden musste, nicht als Signal, auf

das man reagieren musste.

Eine Retrospektive ohne Mallnahmen ist keine Retrospektive. Sie ist eine
Umfrage ohne Konsequenzen. Und Teams, die in einer Retrospektive ehrlich
waren, miterlebten, wie ihr Feedback verschwand, und gebeten wurden, beim
nidchsten Mal wieder ehrlich zu sein — sie lernen daraus. Sie lernen, dass

Ehrlichkeit Miihe kostet und nichts bringt. Also horen sie damit auf.

In FlowOS hat die Retrospektive ein einziges, unverhandelbares
Ergebnis: eine einzige Maflnahme. Keine Liste von
Verbesserungen. Kein Backlog mit Beobachtungen. Eine konkrete
Sache, die das System im nichsten Zyklus anders machen wird —
fiir die jemand verantwortlich ist und die einen sichtbaren Platz
auf dem Board hat. Eine Maflnahme, die ernst genommen wird, ist

mehr wert als zehn Empfehlungen, die niemand umsetzt.

Auch bei der FlowOS-Retrospektive steht das System im Mittelpunkt, nicht
die Personen. Die Frage lautet niemals: ,,Was hast du falsch gemacht?* Die
Frage lautet: ,,Wo ist der Flow ins Stocken geraten — und was konnen wir
beseitigen, damit er wieder in Gang kommt?* Dieser Wechsel von
Schuldzuweisung zu Diagnose verdndert die Qualitidt des Gesprachs

grundlegend.
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Warum vier Wochen — nicht zwei
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Der zweiwochige Sprint ist in den meisten agilen Implementierungen der
Standard. Er ist so selbstverstdndlich geworden, dass er selten hinterfragt
wird. Aber es gibt ein Problem mit zwei Wochen, das Praktiker spiiren,
bevor sie es benennen kénnen: Es unterbricht die Entdeckung, bevor sie

iiberhaupt begonnen hat.

Zwei Wochen reichen kaum aus, um validierte Ergebnisse zu liefern. Diese
Zeit reicht nicht aus, um herauszufinden, ob sich die Arbeit lohnt, den Ansatz
zu validieren, Anpassungen auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse
vorzunehmen und dann etwas Sinnvolles zu liefern. Daher entscheiden sich
Unternehmen — oft unbewusst — dafiir, die Erkundungsphase zu iiberspringen
und direkt mit der Umsetzung zu beginnen. Das ,,Discovery Gate* schlief3t

sich, weil der Zeitrahmen keinen Spielraum lésst, es offen zu halten.

Vier Wochen geben der Erkundungsphase den ihr gebiihrenden Raum. Der
erste Teil des Zyklus dient der Validierung — dem Testen von Annahmen, dem
Erstellen von Prototypen und der Bestitigung, dass das, was entwickelt
werden soll, auch die Miihe wert ist. Der zweite Teil ist der Umsetzung
gewidmet — fokussiert, validiert und ohne Unterbrechungen. Die
Wertiiberpriifung findet am Ende der vier Wochen statt, wenn es etwas

Substanzielles zu zeigen gibt und ein ehrliches Gesprach gefiihrt werden kann.

Vier Wochen passen zudem ganz natiirlich zu dem Zeitgefiihl des Menschen.
Ein Monat ist eine sinnvolle Zeiteinheit — lang genug, um Fortschritte zu
spiren, kurz genug, um die Richtung beizubehalten. Teams, die in Vier-
Wochen-Zyklen arbeiten, entwickeln in der Regel einen natiirlichen
Rhythmus: das Gefiihl, auf etwas Reales hinzuarbeiten, es fertigzustellen,

dariiber nachzudenken und mit neuer Energie von vorne zu beginnen.

Dieser Rhythmus ist das, was FlowOS als ,,Cadence* bezeichnet.
Kein von aullen auferlegter Zeitplan. Ein Puls, den das Team
selbst entwickelt und gestaltet — bestiandig, nachhaltig und darauf
ausgerichtet, nicht nur Ergebnisse zu erzielen, sondern eine Arbeit

zu leisten, auf die die Menschen stolz sind.
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Fur Fihrungskrafte: Was Kadenz von der Fithrung verlangt

Die in diesem Kapitel beschriebene Kadenz funktioniert nur, wenn die Fiihrung sie
respektiert.
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Das bedeutet, bei der Value Review anwesend zu sein. Keine Stellvertreter zu
schicken, nicht nur zehn Minuten vorbeizuschauen und dann friihzeitig zu
gehen, nicht auf das Handy zu schauen, wihrend das Team prasentiert. Voll
und ganz anwesend zu sein, als Teilnehmer an einem Gespréach, mit der
Absicht, den Menschen in diesem Raum den Respekt zu zollen, den ihre

Arbeit verdient.

Es bedeutet, auf das zu reagieren, was die Retrospektive zutage fordert. Eine
einzige Mallnahme, die ernst genommen wird, verdndert alles hinsichtlich
der Bereitschaft des Teams, beim nidchsten Mal ehrlich zu sein. Ein Zyklus
ignorierten Feedbacks verdndert alles hinsichtlich ihrer Bereitschaft, sich die

Mithe zu machen.

Und das bedeutet, die Zeit fiir konzentriertes Arbeiten zu schiitzen, die durch
diesen Rhythmus entsteht. Das wochentliche Synchronisierungsmeeting
funktioniert, weil die Tage davor und danach weitgehend frei sind. Sobald
Fiihrungskrifte beginnen, zusétzliche Besprechungen anzusetzen,
Zwischenberichte zu verlangen oder den Arbeitsrhythmus mit dringenden
Anfragen zu unterbrechen, die eigentlich gar nicht dringend sind — bricht
dieser Rhythmus zusammen. Die Kapazititen des Teams sind erschopft. Der

Arbeitsfluss kommt zum Erliegen.

Der Rhythmus ist ebenso sehr eine Verpflichtung der
Fiihrungsebene wie eine Team-Praxis. Das Team hdlt den

Rhythmus aufrecht. Die Fiihrungsebene respektiert ihn.

Das Team, das im tdglichen Standup zu Small-Talk-Experten wurde, war
kein unmotiviertes Team. Es war ein hochmotiviertes Team, das in einer
Zeremonie gefangen war, die durch die eigene Qualitdt der Zusammenarbeit
bereits liberfliissig geworden war. Sie hatten das Problem selbst gelost. Das

Framework hatte es nur nicht bemerkt.

FlowOS bemerkt es. Es achtet darauf, wie Teams tatsdchlich arbeiten — und baut

die Rituale um diese Realitdt herum auf, anstatt von der Realitdt zu verlangen, sich
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den Ritualen anzupassen.

Ein wéchentlicher Sync. Ein vierwochiger Puls. Ein Review, das ein
Gesprdch ist. Eine Retrospektive, die eine Mafinahme hervorbringt. Lob, das

dort ausgesprochen wird, wo es wirklich verdient ist.
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Das ist ein Rhythmus, der den Menschen wiirdig ist, die ihn einhalten.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem flir eine menschenzentrierte Transformation
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PHASE 5 — SKALIERUNG

Wachsen, ohne seine Seele zu verlieren

Warum ist die Skalierungsphase diejenige, die alles zerstort, was
in den vorangegangenen vier Phasen aufgebaut wurde — es sei
denn, sie wird mit derselben Disziplin durchgefiihrt?

Es gibt eine bestimmte Art von Ehrgeiz, die Geschwindigkeit mit Erfolg
verwechselt.

Es ist der Ehrgeiz, der ein funktionierendes Team sieht und sofort fragt, wie
man daraus zehn Teams machen kann. Der ein erfolgreiches Produkt sieht
und verlangt, dass es den zehnfachen Markt erreicht, bevor die aktuellen
Kunden angemessen bedient werden. Der eine Methodik sieht, die an Fahrt
gewinnt, und beschlief3t, dass sie im gesamten Unternehmen eingefiihrt
werden muss — noch in diesem Quartal, ohne Vorbereitung, ohne Fundament,

ohne zu fragen, ob das Unternehmen bereit ist, siec anzunehmen.
Skalieren. Skalieren. Skalieren.

Ich habe gesehen, wie Organisationen in sechs Monaten zerstorten, was Jahre
gekostet hatte, aufzubauen — weil jemand mit Dollarzeichen in den Augen
entschied, dass das, was funktionierte, schneller, grof3er, iiberall und sofort
funktionieren miisse. Die Kultur, die die Arbeit gut machte, war das erste
Opfer. Die Menschen, die sie aufgebaut hatten, waren das zweite. Die

Kunden, die ihr vertrauten, waren das dritte.

Phase 5 von FlowOS heif3t ,,Scale** — doch es handelt sich dabei
nicht um ein Kapitel iiber Wachstum. Es ist ein Kapitel iiber die

Bedingungen, ohne die Wachstum zur Zerstorung wird.

Der Experte, der sagte: ,,Verdoppeln Sie jedes Jahr*

Ich habe einmal mit einem Unternehmen zusammengearbeitet, das das

Wort ,,agile” im Namen trug. Es war theoretisch genau die Art von
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Organisation, die Transformation verstand — die ihre Identitit auf den
Prinzipien menschenzentrierter, anpassungsfiahiger und durchdachter

Arbeitsweisen aufgebaut hatte.
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Ein sogenannter Agile-Experte hatte ihnen geraten, dass sie jedes Jahr ihre

Grofse verdoppeln sollten.

Nicht durchdacht wachsen. Nicht dort expandieren, wo das Fundament es
zuldsst. Verdoppeln. Jedes Jahr. Als Ziel, als Strategie, als Definition von

Erfolg.

Diese Anweisung ist kein agiles Denken. Es ist Risikokapital-Denken in
agiler Verkleidung. Es stellt eine finanzielle Kennzahl {iber alle
menschlichen, kulturellen und operativen Uberlegungen, die tatsichlich
dariiber entscheiden, ob eine Organisation ihre Versprechen einhalten kann.
Es geht davon aus, dass das, was in einer Grof3e funktioniert, automatisch
auch in der doppelten Grof3e funktioniert — und diese Annahme ist fast immer

falsch.

Die Folgen dieses Ratschlags zeigten sich nicht im Sitzungssaal, sondern in
einem Schulungsraum in Miinchen — wo ich ankam, um zu entdecken, wie

Skalierung ohne Fundament von innen tatséchlich aussieht.

Der Raum in Miinchen

Meine Einarbeitung in diesem Unternehmen fand in Frankfurt statt. Sie
bestand darin, dass ich meine Zugangsdaten erhielt. Das war’s. Keine
Einfiihrung in die Methodik, die ich anwenden sollte. Kein Treffen mit dem
Team. Kein Hintergrundwissen iiber die Kunden, die ich betreuen wiirde.

Zugangsdaten. Fertig.

In Frankfurt wurde mir mein Handy gestohlen. Ich stieg in einen verspiteten
Zug nach Miinchen, wo ich am néchsten Tag vor einer Gruppe zahlender
Kunden ein Design-Thinking-Training halten sollte. Ein Kollege hatte
versprochen, mich auf das Training vorzubereiten. Seine Vorbereitung

bestand aus zwei Stunden tiber Zeitfenster.

Kein Inhalt. Kein Moderationsansatz. Keine Anleitung, wie man eine Gruppe

durch die Empathie- und Prototyping-Phasen fiihrt. Zeitfenster.
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Als ich am Schulungsort ankam, standen im Raum gestapelte Pappkartons.

Ich 6ffnete sie. Darin befand sich Schulungsmaterial — fiir Scrum-Master.

Es war eine Stunde vor Beginn des Trainings. Ich rief die Firma an. Sie
waren schockiert. Sie sagten, sie wiirden die richtigen Materialien sofort
schicken. Ich erklirte, dass mir das nichts half — das Training begann in
sechzig Minuten und ich war in Miinchen. Sie waren verirgert. Anscheinend

war ich derjenige, der Stress verursachte.
Dann trafen die Teilnehmer ein. Einer von ihnen.

Ein zweiter Anruf ergab, dass sich der Rest der Gruppe in K6ln befand. Ein
Buchungsfehler — begangen von der fiir die Logistik zustindigen Person —
hatte sie in die falsche Stadt geschickt. Die vorbereiteten Flipcharts —
sorgfiltig gestaltete visuelle Hilfsmittel mit demselben grafischen Inhalt wie
das Schulungsbuch — waren in denselben Karton gepackt worden wie die
Lernmaterialien. Der Karton, der nie angekommen war. Ich hatte nichts, was

ich an die Wand hidngen konnte.

Design Thinking ist eine Methodik, die auf menschlicher Interaktion basiert.
Ihre Ubungen erfordern Paare — zwei Personen, die sich gegenseitig
befragen, zwei Personen, die Empathie fiireinander aufbauen, zwei Personen,
die Prototypen fiireinander entwickeln. Das lésst sich nicht alleine

bewerkstelligen. Es ist von Grund auf beziehungsorientiert.

Ich habe die Schulung trotzdem durchgefiihrt. Mit nur einer Stunde
Vorlaufzeit und einer leeren Box zeichnete ich das gesamte visuelle
Moderationskonzept von Hand auf ein leeres Flipchart — und stellte dabei
aus dem Gedichtnis die Grafiken nach, die eigentlich dort hitten sein
sollen. Bei jeder Partneriibung iibernahm ich beide Rollen — gleichzeitig
Trainer und Teilnehmer —, damit die einzige Person im Raum zumindest

ansatzweise das erleben konnte, wofiir sie bezahlt hatte.
Der Kunde hatte 3.000 € fiir diese Schulung bezahlt.

Er war nicht zufrieden. Zu Recht. Er hatte nicht das bekommen, wofiir er bezahlt
hatte

— nicht wegen irgendetwas, das er getan hatte, und nicht wegen irgendetwas, das
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Erledigt. Er hatte es nicht erhalten, weil die Organisation, die es ihm verkauft

hatte, nicht liber die nétigen Voraussetzungen verfiigte, um es zu liefern.

Mein Geschdfisfiihrer sagte mir, es sei meine Schuld. Das
Unternehmen bot dem Kunden eine kostenlose Schulung an — auf
meine Kosten und zu meinen Lasten —, um die Beziehung
wiederherzustellen.

Ich befand mich noch in meiner Probezeit.

Was tatsachlich schiefgelaufen ist — und warum

Lassen Sie uns genau darlegen, was in Miinchen schiefgelaufen ist — denn

jeder Fehler in diesem Raum hatte einen Namen und eine Ursache.

Es wurden die falschen Materialien geliefert, weil niemand eine
Qualititskontrolle in den Logistikprozess eingebaut hatte. Die Teilnehmer
waren in der falschen Stadt, weil niemand die Buchung tiberpriift hatte,
bevor sie dem Kunden bestéitigt wurde. Der Trainer hatte zwei Stunden
Vorbereitungszeit, weil niemand einen ordentlichen Einarbeitungsprozess fiir
die Personen konzipiert hatte, die das Produkt liefern. Die Flipcharts waren
Fotokopien, weil niemand in ordentliche Moderationsmaterialien investiert

hatte.

Jeder einzelne Fehler war ein Prozessfehler. Ein operativer Fehler. Ein

grundlegender Fehler.

Und jeder einzelne Misserfolg war die vorhersehbare Folge einer
Organisation, die sich dazu verpflichtet hatte, in einem Umfang zu verkaufen
und zu liefern, den ihre internen Systeme nicht bewéltigen konnten. Sie
hatten die Kundenverpflichtungen verdoppelt. Die Qualitdtskontrollen, die
Logistikprozesse, die Vorbereitung der Trainer, die Buchungsiiberpriifung

oder die Materialverwaltung hatten sie jedoch nicht verdoppelt.

So sieht Skalierung ohne Fundament aus. Kein dramatischer Zusammenbruch

— sondern eine stille, demiitigende Anhaufung kleiner Misserfolge, von denen
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jeder auf einen Prozess zuriickzufiihren ist, der nie aufgebaut wurde, weil die
Organisation zu sehr mit Wachsen beschiftigt war, um inne zu halten und ihn

aufzubauen.
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Und wenn die Misserfolge eintreten — wie sie es immer tun —, treffen sie die
Menschen, die dem Kunden am néichsten stehen. Den Trainer im Raum. Das
Team vor Ort. Die Beraterin am Strand in Danemark, die im Urlaub nicht

ans Telefon gegangen ist.

Verfluigbar von neun bis sechs — auch an Feiertagen

Noch bevor ich iiberhaupt in der Firma ankam, erhielt ich einen Hinweis

auf deren Unternehmenskultur, den ich genauer hitte beachten sollen.

Ich war gerade im Urlaub in Danemark, als der Anruf kam. Das
Unternehmen wollte, dass ich an Kundenprésentationen teilnehme — also an

Gesprachen mit potenziellen Kunden. Ich war am Strand. Ich ging nicht ran.

Ich wurde zurechtgewiesen. Die Erwartung des Unternehmens, so wurde mir
mitgeteilt, sei, dass Mitarbeiter von neun Uhr morgens bis sechs Uhr abends
verfiigbar seien. Ich wies darauf hin, dass ich im Urlaub war und keine

vertragliche Verpflichtung hatte zu arbeiten. Der Anrufer war verirgert.

Ich fiihrte in dieser Woche trotzdem drei Kundengespriche — von Danemark
aus, immer noch im Urlaub, immer noch in der Probezeit, immer noch
bemiiht, mich fiir ein Unternehmen niitzlich zu machen, das bereits gezeigt

hatte, dass es meine Freizeit nicht als meine eigene betrachtete.

Die Ironie ist fast schon zu treffend. Ein Unternehmen, das das Wort ,,agile*
im Namen tragt — eine Methodik, die auf einem nachhaltigen Arbeitstempo,
auf Respekt vor den Menschen und auf dem Grundsatz basiert, dass
Menschen ihre beste Arbeit leisten, wenn sie nicht ausgebrannt und verérgert
sind —, verlangte von einer Person, die noch nicht einmal ihre erste Woche
hinter sich hatte, die gleichen Verfligbarkeitserwartungen wie im

Industriezeitalter.

Das Vokabular war agil. Die Kultur war das Gegenteil davon.
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Das ist es, was Skalierung mit der Kultur macht, wenn sie nicht geschiitzt
wird. Die urspriinglichen Werte — jene, die das Unternehmen zu einem
attraktiven Arbeitgeber, Lieferanten und Partner machten — werden
unbequem. Sie verlangsamen die Abldufe. Sie stehen im Widerspruch zu den
Wachstumszielen. Also werden sie stillschweigend beiseitegeschoben, eine

kleine Entscheidung nach der anderen, bis nur noch die Sprache iibrig bleibt.

Wie verantwortungsvolle Skalierung tatsachlich aussieht

Bei FlowOS ist Skalierung keine Phase, die man erreicht, wenn
die Zahlen dies erfordern. Es ist eine Phase, die man sich

verdient, wenn das Fundament dafiir bereit ist.

Dieses Fundament besteht aus vier Komponenten, von denen jede der

Phase entspricht, in der sie aufgebaut wurde.

Die erste ist das Verstdndnis. Bevor man skaliert, muss man wissen —
wirklich wissen, nicht nur vermuten —, was man skaliert. Wie sieht die Arbeit
aus, wenn sie flieft? Welche Bedingungen lassen sie flieBen? Was
unterbricht den Fluss? Eine Organisation, die diese Fragen nicht einmal fiir
ein einziges Team beantworten kann, ist nicht bereit, sie fiir zehn Teams

zu beantworten.

Der zweite Punkt ist die Prozessintegritit. Jeder Prozess, der den Kunden
betrifft, muss iiberpriift werden, bevor er ausgeweitet wird.
Buchungsprozesse. Materialwirtschaft. Onboarding. Qualititskontrollen. Das
sind keine administrativen Details — sie sind die unsichtbare Infrastruktur, die
dariiber entscheidet, ob das, was den Kunden erreicht, mit dem tibereinstimmit,
was versprochen wurde. Einen fehlerhaften Prozess kann man nicht skalieren.

Man kann nur die Fehler skalieren.

Der dritte Punkt ist kulturelle Treue. Die Werte, die das urspriingliche
Projekt erfolgreich gemacht haben, miissen ausdriicklich benannt, geschiitzt
und in jedes neue Team, jeden neuen Mitarbeiter und jeden neuen Kontext

iibertragen werden. Kultur skaliert nicht automatisch. Sie verwéssert sich.
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Jemand muss dafiir verantwortlich sein, dass das fiinfzehnte Team
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selben Werte wie das erste — und dass diese Verantwortung genauso ernst

genommen wird wie das Umsatzziel.

Der vierte Punkt ist das menschliche Tempo. Nachhaltiges Wachstum
respektiert die Leistungsfahigkeit der Menschen, die die Arbeit verrichten. Es
fordert sie nicht in ihrer Freizeit ein. Es schickt sie nicht in Schulungsraume
mit ungeeigneten Materialien und leeren Stithlen und erwartet von ihnen, dass
sie Wunder vollbringen — um ihnen dann die Schuld zu geben, wenn sie dies
nicht konnen. Das Tempo der Skalierung muss dem Tempo entsprechen, in
dem die Organisation diese aufnehmen kann, ohne dabei das zu verlieren, was

die Skalierung liberhaupt erst lohnenswert gemacht hat.

Wenn ein Ziel mehr als ein Team erfordert

Wenn eine Organisation wichst, geschehen zwei Dinge mit ihrer Ziellandschaft.
Einige Managementziele werden zu grof3, als dass ein einzelnes Team sie innerhalb
eines angemessenen Zeitrahmens verwirklichen kénnte. Und die Anzahl der Ziele
— liber Abteilungen, Funktionen und strategische Prioritidten hinweg — beginnt sich

zu vervielfachen.

Der Instinkt ist an dieser Stelle, nach einem Skalierungsrahmen zu greifen.
SAFe ist die gingigste Antwort — eine strukturierte Architektur aus
Programminkrementen, Release-Trains und teamiibergreifenden
Synchronisationszeremonien, die darauf ausgelegt ist, eine gro3e Anzahl von

Teams zu koordinieren, die auf gemeinsame Ziele hinarbeiten.

FlowOS vertritt eine andere Position. Das Problem, das SAFe 16st — ndmlich
die Frage, wie man mehrere Teams koordiniert, die an miteinander
verbundenen Aufgaben arbeiten —, ist real. Doch die Losung von SAFe fiihrt
eine strukturelle Komplexitit ein, die die meisten Organisationen nicht
bendtigen und die viele nicht aufrechterhalten konnen. Der Release Train
zwingt alle Teams in einen einheitlichen Rhythmus, unabhéngig davon, ob
ihre Arbeit tatsdchlich miteinander verkniipft ist. Die Planungssitzung fiir das

Programminkrement wird zu einer biirokratischen Ubung, die enorme
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Kapazitdaten beansprucht, noch bevor auch nur eine einzige Zeile Code

geschrieben wurde.

FlowOS lost dasselbe Koordinationsproblem mit einem

schlankeren Instrument.
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Wenn ein Managementziel fiir ein Team zu grofB ist, iibernehmen es mehrere
Teams. Jedes Team liest dasselbe Managementziel und leitet daraus
eigenstindig sein eigenes Teamziel ab — wobei es den Teil auswéhlt, fiir den
es aufgrund seiner Fihigkeiten, seines Kontexts und seiner aktuellen
Kapazitit am besten geeignet ist. Sie arbeiten unabhingig voneinander
innerhalb ihres vierwochigen Rhythmus. Kein gemeinsamer Sprint. Kein

Druck durch den Release Train. Keine kiinstliche Synchronisation.

Die einzige strukturelle Neuerung ist ein vierteljdhrliches
Synchronisierungsmeeting. Einmal pro Quartal kommen die Teams
zusammen, die ein bestimmtes Managementziel teilen — nicht das gesamte
Unternehmen, keine Veranstaltung auf Programmebene, sondern nur die
Teams, deren Arbeit durch dieses gemeinsame Ziel tatsdchlich miteinander
verbunden ist. Sie stimmen sich dariiber ab, was gelernt wurde, wie sich die
Bedeutung des Ziels verdndert hat, welche Abhingigkeiten sich ergeben

haben und wie der schrittweise Fortschritt im nachsten Quartal aussehen wird.

Das vierteljahrliche Sync ist keine Planungssitzung. Es ist ein Gesprdach zum
Lernen und zur Abstimmung. Die Teams kommen mit ihren Boards, ihren
abgeschlossenen Teamzielen und ihren Erkenntnissen aus der Retrospektive.
Sie gehen mit einem gemeinsamen Verstidndnis und einer neuen Ausrichtung.

Dann kehren sie zu ihren unabhéngigen Zyklen zurtiick.
Doch bevor die unabhingigen Zyklen beginnen, ist ein Treffen unerldsslich.

Ohne sie geschieht etwas vollig Vorhersehbares: Zwei Teams lesen dasselbe
Managementziel, kommen unabhéngig voneinander zum selben Teamziel und
verbringen einen ganzen vierwodchigen Zyklus damit, parallel dieselbe Arbeit
zu erledigen — ohne dass eines der Teams davon weil3. Niemand hatte die
Doppelarbeit beabsichtigt. Niemand bemerkte es bis zur Review, als beide

Teams denselben Inkrement denselben Stakeholdern priasentierten.
FlowOS verhindert dies durch die Zielabstimmungssitzung.

Bevor jeder Zyklus beginnt, kommen alle Teams, die sich ein
Managementziel teilen, zu einem fokussierten, zeitlich begrenzten Gesprach

zusammen — in der Regel ein bis zwei Stunden. Jedes Team prisentiert das
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Teamziel, das es ableiten mochte. Uberschneidungen sind
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identifiziert und gelost. Liicken werden aufgedeckt — Teile des
Managementziels, die noch von keinem Team libernommen wurden und die
andernfalls unter den Tisch fallen konnten. Es wird entschieden, wer fiir was

verantwortlich ist.

Das Ergebnis der Zielabstimmungssitzung ist einfach: eine tibersichtliche
Karte, die zeigt, welches Team welches Teamziel unter dem gemeinsamen
Managementziel iibernimmt. Fiir alle Teams transparent. Keine

Doppelarbeit. Keine blinden Flecken. Keine Uberraschungen beim Review.

Dies ist keine Planungszeremonie. Es ist keine auf zwei Stunden

komprimierte SAFe-PI-Planung. Es ist ein Koordinationsgespriach — die
minimale Abstimmung, die erforderlich ist, bevor die autonome Arbeit
beginnt. Nach der Zielabstimmungssitzung trennen sich die Teams und

arbeiten bis zum vierteljdhrlichen Sync unabhéngig voneinander.

Der skalierte FlowOS-Rhythmus iiber mehrere Teams hinweg sieht daher
wie folgt aus: Zielabstimmungssitzung — vierwochige autonome Zyklen —
vierteljihrliche Synchronisation — Wiederholung. Drei Momente der
Koordination, die einen anhaltenden Zeitraum unabhdngigen, fokussierten

Flusses umrahmen.

Der Unterschied zwischen diesem Ansatz und SAFe ist nicht nur struktureller
Natur. Er ist philosophischer Natur. SAFe geht davon aus, dass Koordination
die Regel und Autonomie die Ausnahme ist. FlowOS geht davon aus, dass
Autonomie die Regel ist und Koordination nur dort eingefiihrt wird, wo die
Arbeit dies wirklich erfordert. Das eine beginnt mit Vertrauen. Das andere

beginnt mit Kontrolle.

Minimale Koordination. Maximaler erhaltener Flow.

Fur die Fuhrungskraft: Die Frage vor dem Wachstumsziel

Bevor du ein Wachstumsziel festlegst, bittet dich FlowOS, eine Frage ehrlich

zu beantworten:
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Sind wir bereit, das zu liefern, was wir versprechen?
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Nicht ,,k6nnen wir es verkaufen — das ist eine andere Frage mit einer
anderen Antwort. Sondern: Wenn wir diesen Kunden unter Vertrag nehmen,
diesen Trainer entsenden, diesen Raum buchen, dieses Material versenden —
hat die Organisation hinter diesem Versprechen die Grundlage, um es

einzuhalten?

Ein Kunde, der 3.000 € fiir eine Schulung bezahlt, kauft kein Produkt. Er
kauft Vertrauen. Er vertraut darauf, dass das, was ihm beschrieben wurde,
auch geliefert wird — dass der Trainer vorbereitet ist, die Materialien stimmen

und die anderen Teilnehmer in der richtigen Stadt sind.

Wenn dieses Vertrauen gebrochen wird — sei es durch operative Fehler,
durch zu geringe Investitionen in die Grundlagen oder durch die Folgen
eines Wachstums, das schneller voranschreitet, als die Organisation
verkraften kann —, dann ist es nicht der CEO, der in dem leeren Raum sitzt
und versucht, eine Paariibung alleine durchzufiihren. Es ist die Person, die

die Organisation dort hingesetzt hat.

Skalierung ist eine Fiihrungsaufgabe. Nicht nur wegen des
Wachstums, das sie schafft — sondern wegen der Versprechen,
die sie macht, und der Menschen, die sie in den Raum setzt, um

diese einzuhalten.

Das Unternehmen mit ,,Agile* im Namen horte schlie8lich auf, sich zu
verdoppeln. Ich bin mir nicht sicher, ob dies eine bewusste Entscheidung

oder eine Folge der Umsténde war.

Was ich weil3, ist, dass der Kunde in Miinchen Besseres verdient hitte. Die
Schulung, fiir die er bezahlt hatte, hitte bemerkenswert sein sollen — eine
echte Einfiihrung in eine Methodik, die, wenn sie gut praktiziert wird, die Art
und Weise verdandert, wie Menschen iiber Probleme und Lésungen denken.
Stattdessen war es eine Lektion dariiber, was passiert, wenn sich eine
Organisation dazu verpflichtet, etwas zu verkaufen, fiir dessen Bereitstellung

sie noch nicht die Grundlagen geschaffen hat.
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FlowOS skaliert nur das, was bereits verdient wurde. Nicht das, was
versprochen wurde. Nicht das, was verkauft wurde. Das, was aufgebaut,
validiert, bewéhrt und gut genug verstanden wurde, um in grof3erem

MafBstab Vertrauen zu genief3en.

Wachstum ohne diese Disziplin ist keine Skalierung.
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Es ist lediglich ein schnelleres Voranschreiten auf denselben leeren Raum zu.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem flir menschenzentrierte Transformation
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KAPITEL 4A - PHASE 4: TIEFE EINBLICK

Routinen & Rhythmus

Wie verbindet die FlowOS-Zielkette die Strategie mit der tdglichen
Arbeit — und was hdlt sie am Leben?

Die meisten Transformationsprogramme verfiigen iiber eine Strategie und ein

Backlog. Was ihnen jedoch selten fehlt, ist das Bindeglied zwischen beiden.

Die Strategie ist in einem Dokument festgehalten, das vierteljdhrlich
aktualisiert und von der Fiihrungsebene gepriift wird, von den Mitarbeitern
vor Ort jedoch kaum gelesen wird. Das Backlog ist auf dem Board zu finden,
wird tédglich aktualisiert, vom Team verantwortet und steht selten in
Zusammenhang mit einer liber den nichsten Sprint hinausgehenden
Ausrichtung. Zwischen beiden besteht eine Liicke — und in diese Liicke fallt

die wichtigste Frage jeder Transformation:

Warum ist diese Arbeit wichtig — und wie hingt
sie mit unserem Ziel zusammen?

FlowOS schlief3t diese Liicke durch eine zweistufige Zielstruktur
— und eine Reihe von tiiglichen und wochentlichen Routinen, die
die Verbindung zwischen Strategie und Umsetzung sichtbar,
lebendig und in der Verantwortung derjenigen halten, die die

Arbeit ausfiihren.

Die zweistufige Zielstruktur

FlowOS arbeitet mit zwei unterschiedlichen Zielebenen — und die Beziehung
zwischen diesen beiden Ebenen ist eine der wichtigsten architektonischen

Entscheidungen im gesamten Framework.

Die erste Ebene ist das Managementziel. Dies ist die strategische Absicht —
das Warum. Es wird von der Fiihrungsebene festgelegt, gemeinsam aus den

Erkenntnissen der Empathiesitzung entwickelt und so umfassend formuliert,
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dass es nachhaltige Anstrengungen erfordert, und so ehrlich, dass es den

tatsdchlichen Bedarf der Organisation widerspiegelt. Ein Managementziel
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ist langfristig angelegt — ein Quartal oder ldnger. Es wird vom Management nicht

in Aufgaben unterteilt. Es ist kein Projektplan. Es ist eine Richtung.

Zu jedem Zeitpunkt sind maximal drei Managementziele auf dem FlowOS-
Board aktiv. Diese Begrenzung ist nicht willkiirlich. Drei ist die Anzahl der
Richtungen, die eine Organisation mit echtem Fokus verfolgen kann. Bei

mehr als drei verfolgt die Organisation nicht mehrere Ziele — sie verwissert
ein einziges. Die WIP-Begrenzung fiir Managementziele sorgt fiir Disziplin

bei der strategischen Auswahl.

Die zweite Ebene ist das Teamziel. Hier geschieht etwas Wesentliches —

etwas, das die meisten Frameworks falsch machen.

Das Teamziel wird nicht vom Management zugewiesen. Es wird
nicht von jemandem iiber dem Team herabgetragen,
vorgeschrieben oder aus dem Managementziel abgeleitet. Es wird

vom Team selbst autonom abgeleitet.

Das Team liest das Managementziel — die strategische Ausrichtung, zu der
sich seine Organisation verpflichtet hat — und fragt: Was konnen wir dazu
beitragen? Angesichts unserer Fiahigkeiten, unseres Kontexts und unserer
aktuellen Kapazitdaten: Welchen Teil dieser Ausrichtung kdnnen wir
iibernehmen, umsetzen und zum Abschluss bringen? Die Antwort auf diese

Frage wird zum Teamziel.

Jedes Teamziel ist ein Teilziel eines Managementziels. Nicht die gesamte
Ausrichtung — sondern ein sinnvoller, umsetzbarer Teil davon. Zyklus fiir Zyklus,
wihrend die Teamziele erreicht werden, wird das Managementziel schrittweise
verwirklicht. Die Strategie schreitet nicht durch Anweisungen von oben voran,
sondern durch die kumulierten eigenverantwortlichen Beitrdge der Teams, die

ihren Teil davon selbst gewihlt haben.

Dieser Unterschied — zwischen zugewiesenen und selbst gewdihlten
Zielen — verdndert alles an der Qualitiit der folgenden Arbeit. Ein
Team, das eine Aufgabe erhalten hat, wird sie erledigen. Ein
Team, das sein Ziel selbst gewdhlt hat, wird sich dafiir

verantwortlich fiihlen.
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Vom Ziel zur Entdeckung — die Kette, die zum Abschluss fiihrt

Sobald das Team sein Teamziel definiert hat, lautet die nachste Frage: Wie

bringen wir es zum Abschluss?

Die Antwort beginnt nicht mit der Umsetzung, sondern mit der Erkundung.
Das Team ermittelt die Arbeitselemente — die Aufgaben, Experimente und
Validierungen —, die zur Verwirklichung des Teamziels erforderlich sind.
Jedes einzelne davon gelangt in die ,,Discovery‘-Spalte, bevor es in die
Umsetzung geht. Jedes einzelne muss das ,,Discovery Gate* passieren: Ist
dies der richtige Ansatz? Haben wir unsere Annahme validiert? Entwickeln

wir das Richtige — oder nur das Naheliegendste?

Nur validierte Arbeit gelangt in den ,,Doing*‘-Status. Nur abgeschlossene
Arbeit gelangt in den ,,Review**-Status. Nur tiberpriifte und bestitigte Arbeit
gelangt in den ,,Done*-Status. Wenn alle Entdeckungsaufgaben, die zu einem
Teamziel gehoren, den ,,Done*“-Status erreicht haben — wenn jedes Teil
geliefert, validiert und bestétigt wurde —, gelangt das Teamziel selbst in den

,,Done*“-Status.

Und wenn geniigend Teamziele den Status ,,Done* erreicht haben, wird

das Managementziel, auf das sie schrittweise hingearbeitet haben,

realisiert.

Das ist die gesamte Kette: Managementziel — Teamziel —
Erkundungsaufgaben — Umsetzung — Uberpriifung — Erledigt — Teamziel

erreicht — Managementziel verwirklicht.

Jeder Punkt auf dem Board ldsst sich auf eine strategische Absicht
zuriickfiihren. Nichts auf dem Board existiert ohne ein ,, Warum*. Und das
,»Warum® ist immer sichtbar — nicht verborgen in einem Strategiedokument,
das niemand liest, sondern direkt auf dem Board selbst, verbunden mit jeder

Aufgabe, die diesem dient.
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Prototyping ist kein Software-Konzept

© Rob van Linda

https://robvanlinda.digital Contact@robvanlinda.digital


https://robvanlinda.digital/
mailto:Contact@robvanlinda.digital

Eines der wichtigsten Dinge, die man iiber das Discovery Gate verstehen

muss, ist, was es nicht erfordert.

Es erfordert keinen Code. Es erfordert kein digitales Produkt. Es erfordert
weder ein Entwicklungsteam noch eine technische Infrastruktur. Das
Discovery Gate ist eine Denkweise — und Denkweisen lassen sich iiberall

anwenden.

FlowOS ist fiir Organisationen aller Art konzipiert — Fertigungsunternehmen,
professionelle Dienstleistungsfirmen, Organisationen des 6ffentlichen Sektors,
kulturelle Einrichtungen, Beratungsunternehmen. Viele von ithnen werden
niemals eine App entwickeln. Thre Teamziele konnten lauten: die
Einarbeitungserfahrung fiir neue Mitarbeiter neu gestalten. Die Qualitédt von
Kundenangeboten verbessern. Die Zeit bis zur Preisentscheidung verkiirzen.

Einen neuen Rhythmus fiir die interne Kommunikation etablieren.

Jedes dieser Ziele profitiert vom Prototyping. Und
Prototyping bedeutet in diesem Zusammenhang ganz

einfach: den Ansatz testen, bevor man sich darauf festlegt.

Eine Skizze auf Papier, um einen neuen Prozess zu testen, bevor er
umgesetzt wird. Ein Rollenspiel, das ein neues Kundengesprich simuliert,
bevor es zur Standardpraxis wird. Ein Pilotprojekt mit einem Team, bevor es
auf die gesamte Organisation ausgeweitet wird. Ein
Kommunikationsentwurf, der mit drei Kollegen getestet wird, bevor er 500
Personen erreicht. Ein kleines strukturelles Experiment in einer Abteilung,

bevor es zur Unternehmenspolitik wird.

Fiir nichts davon braucht man einen Entwickler. Fiir alles gilt jedoch dieselbe
Regel: Testen Sie kostenglinstig, bevor Sie teure Investitionen tétigen.
Uberpriifen Sie IThre Annahmen, bevor Sie die Losung entwickeln. Stellen Sie

die Frage, bevor Sie die Antwort verkiinden.

Hierbei handelt es sich um Design Thinking, das nicht nur auf Produkte,
sondern auf den Wandel selbst angewendet wird. Bevor Sie ein Team
umstrukturieren, testen Sie die neue Struktur zunédchst mit einer kleinen

Gruppe iber einen Zyklus hinweg. Bevor Sie einen Prozess dndern, fiihren Sie
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ihn parallel zum alten durch und vergleichen Sie beide. Bevor Sie FlowOS in
der gesamten Organisation einfiihren, lassen Sie ein Team den Prozess
vollstdndig durchlaufen — finden Sie heraus, was die Organisation bendétigt,
um ihn zu unterstiitzen, und skalieren Sie dann das, was Sie tatsidchlich

validiert haben.
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Das Discovery Gate ist universell. Der Prototyp ist universell.
Kreide an einer Wand ist ein Prototyp. Ein Gesprdch mit drei
Kunden ist ein Prototyp. Eine einseitige Prozessbeschreibung,

die in einer Teambesprechung getestet wird, ist ein Prototyp.

Der tagliche Rhythmus — Was den Flow tatsachlich am Leben
erhalt

Zwischen den Zeremonien — dem wochentlichen Sync, dem Value Review,
der Retrospektive — liegt die tdgliche Realitidt der Teamarbeit. FlowOS
schreibt nicht die Details jedes Arbeitstages vor. Aber es beschreibt die
Gewohnheiten und Disziplinen, die den Flow am Leben erhalten, wenn

niemand auf das Board schaut.

Die erste Gewohnbheit ist die Verantwortung fiir das Board. Jedes
Teammitglied ist dafiir verantwortlich, seine Items auf dem Board auf dem
neuesten Stand zu halten — nicht zum Nutzen eines Managers, sondern zum
Nutzen des Teams. Das Board ist ein Denkwerkzeug, kein Berichtswerkzeug.
Ein Item, das vorangekommen ist, sollte sofort auf dem Board nach vorne
verschoben werden. Ein aufgetretenes Hindernis sollte sofort sichtbar sein.
Das Board spiegelt die Realitit wider — und die Realitdt bewegt sich schneller

als ein wochentliches Update.

Die zweite Gewohnheit ist die WIP-Disziplin. WIP-Limits (Work in
Progress) dienen dazu, den haufigsten Hemmfaktor bei der Teamarbeit zu
verhindern: die Anhdufung von begonnenen, aber noch nicht
abgeschlossenen Aufgaben, die den Anschein von Aktivitdt erwecken, ohne
dass dabei ein fertiger Wert entsteht. Wenn ein WIP-Limit erreicht ist,
beginnt das Team keine neuen Aufgaben. Es schlief3t die laufenden
Aufgaben ab. Das ist kontraintuitiv —

es kann sich anfiihlen, als wiirde man aufhoren, obwohl noch mehr zu tun ist.

Tatsdchlich ist es der schnellste Weg zum Abschluss.
Die dritte Gewohnheit ist Ad-hoc-Kommunikation. FlowOS ersetzt tagliche
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Stand-ups durch ein wochentliches Sync — ersetzt jedoch nicht die
Echtzeitkommunikation. Wenn etwas blockiert ist, kommuniziert das Team
sofort und direkt mit demjenigen, der die Blockade auftheben kann. Wenn eine
Discovery-Aufgabe ein iiberraschendes Ergebnis liefert, das sich auf das
Teamziel auswirkt, bespricht das Team dies — nicht erst beim nichsten

woOchentlichen
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Synchronisieren, aber jetzt. Das Fehlen einer tdglichen Zeremonie bedeutet
nicht, dass es keine tdgliche Verbindung gibt. Es bedeutet, dass die
Verbindung dann stattfindet, wenn sie gebraucht wird, und nicht, wenn es der

Kalender vorschreibt.

Die vierte Gewohnbheit ist das objektive Bewusstsein. Jedes Teammitglied
sollte an jedem beliebigen Tag in der Lage sein, zwei Fragen ohne zu zégern
zu beantworten: Zu welchem Teamziel trage ich derzeit bei — und wie hingt
es mit dem Managementziel zusammen, dem es dient? Das ist kein Test. Es
ist ein Zeichen fiir Gesundheit. Wenn Menschen diese Fragen nicht
beantworten konnen, ist die Verbindung zwischen ihrer taglichen Arbeit und
der Ausrichtung der Organisation verloren gegangen — und dieser Verlust ist

der Beginn von Desinteresse.

Die Zielkette in der Praxis — ein konkretes Beispiel

Abstrakte Strukturen werden real, wenn man sie in Aktion sehen kann.
Betrachten Sie das folgende Beispiel — anwendbar auf jede Organisation,

ob digital oder nicht.

Ein Managementteam hat die Empathie-Sitzung abgeschlossen und ein echtes,
ehrliches Problem identifiziert: Die Kundenzufriedenheit ist seit achtzehn
Monaten riickldufig, und niemand hat die Ursache angegangen. Sie definieren

ein Managementziel:

., Das Vertrauen der Kunden wiederherstellen, indem wir unsere

‘

Versprechen konsequent und transparent einhalten.

Dieses Ziel ist ehrlich, richtungsweisend und so umfassend, dass es
nachhaltige Anstrengungen erfordert. Es wird in Spalte 01 des Boards
platziert.

Ein Team liest es und fragt: Was konnen wir dazu beitragen? Nach einer
Diskussion stellen sie fest, dass eine Hauptursache fiir die Frustration der

Kunden die Diskrepanz zwischen dem ist, was in Angeboten versprochen
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wird, und dem, was in der Praxis geliefert wird. Sie definieren ihr Teamziel:
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,, Neugestaltung unseres Angebotsprozesses, damit wir jede
gegeniiber einem Kunden gemachte Zusage auch
einhalten konnen.

Dieses Teamziel ist ein Teil des Managementziels — es befasst sich mit einem
spezifischen, bedeutenden Aspekt der iibergeordneten Ausrichtung. Es wird
in Spalte 02 platziert und sichtbar mit dem Managementziel verkniipft, dem

es dient.

Das Team definiert dann seine ,,Discovery Tasks* — also die Arbeiten, die
erforderlich sind, um das Problem zu verstehen, bevor der Prozess neu
gestaltet wird. Es beginnt nicht damit, irgendetwas neu zu gestalten. Zunachst
werden Kollegen befragt, die Angebote erstellen. Es wird ein kleines
Experiment durchgefiihrt: Ein Angebotsentwurf wird an drei Kunden
verschickt, um vor der Fertigstellung ehrliches Feedback einzuholen. Der
aktuelle Prozess wird an einer Wand dargestellt, und jeder Punkt wird
markiert, an dem eine Zusage gemacht wird, die das Unternehmen nicht

zuverlissig einhalten kann.

Daffiir ist keine Software erforderlich. Eine Wand, ein paar Post-its, drei
ehrliche Kundengesprdche und die Disziplin, das Evgebnis zu betrachten,

ohne es zu verteidigen.

Die Discovery-Aufgaben wandern iiber das Board. Validierte Erkenntnisse
wandern als konkrete Prozessdnderungen in den Bereich ,,Doing*.
Anderungen werden mit den Stakeholdern besprochen und an realen
Angeboten getestet. Wenn der neue Prozess implementiert, getestet und
bestitigt wurde, dass er die Liicke zwischen Versprechen und Umsetzung
verringert — sind alle Aufgaben ,,Done*. Das Teamziel wandert zu ,,Done*.
Das Managementziel ist der Realisierung um einen bedeutenden Schritt

néher gekommen.

Das ist die Zielkette in der Praxis. Von der Strategie iiber das Team
zur Entdeckung, zur Umsetzung bis hin zum Abschluss — sichtbar,

vernetzt und auf jeder Ebene im Eigenverantwortungsbereich.
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Fur die Fuhrungskraft: Was die Zielkette von lhnen verlangt

Die zweistufige Zielstruktur verlangt von der Fiihrungsebene eine Sache, die

schwieriger ist, als es klingt:
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Vertrauen Sie dem Team, dass es sein eigenes Inkrement wdhlt.

Der Drang, das Teamziel von oben herab festzulegen — also die Strategie in
Aufgaben zu iibersetzen und diese nach unten weiterzugeben —, ist
verstdandlich. Es fiihlt sich nach Fithrung an. Es fiihlt sich nach Abstimmung
an. Doch das Ergebnis ist blo3e Befolgung, nicht Eigenverantwortung. Das
Team fiihrt aus, was ihm gesagt wurde. Es iibernimmt keine Verantwortung

fiir das, was es selbst gewéhlt hat.

Das Managementziel gibt dem Team die Richtung vor. Es liegt in der
Verantwortung der Fiihrung, diese Richtung klar, ehrlich und wirklich mit den
tatsdchlichen organisatorischen Bediirfnissen verbunden zu gestalten. Alles

oberhalb dieser Linie ist die Aufgabe der Fiihrung.

Alles unterhalb dieser Linie — das Teamziel, die Discovery-Aufgaben, der
Ansatz, der Prototyp, die Lieferung — ist die Aufgabe des Teams. Die Rolle
der Fiihrung in diesem Bereich besteht nicht darin, zu lenken, sondern zu
ermoglichen. Hindernisse zu beseitigen. Ressourcen bereitzustellen. Bei der
Value Review mit echter Aufmerksamkeit und echter Dankbarkeit prasent zu

sein.

Die Grenze zwischen diesen beiden Bereichen — zwischen der
Fiihrung durch die Leitung und der Autonomie des Teams — ist
der Ort, an dem FlowOS lebt. Halte diese Grenze klar ein, und das
System funktioniert. Verwische sie, und du bist zuriick beim

Taylorismus mit einem neuen Vokabular.

Die Kluft zwischen Strategie und Umsetzung ist kein
Kommunikationsproblem. Sie ldsst sich nicht durch bessere Berichterstattung,

mehr Besprechungen oder tiibersichtlichere Priasentationen beheben.

Sie wird durch eine Kette gelost — sichtbar, nachvollziehbar, von Menschen
getragen —, die jede Aufgabe auf dem Board mit einem Teamziel, jedes
Teamziel mit einem Managementziel und jedes Managementziel mit dem
ehrlichen organisatorischen Bedarf verbindet, den die Empathie-Sitzung
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zutage gefordert hat.

Wenn ein Teammitglied seine Aufgabe auf dem Board betrachtet und sie — in
dreiflig Sekunden, ohne jemanden zu fragen — bis zuriick zu dem Grund
verfolgen kann, warum die Organisation diese Arbeit leistet, ist etwas

Wichtiges geschehen.
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Die Arbeit hat einen Sinn. Und Sinn, so stellt sich heraus, ist das

mdchtigste Produktivititswerkzeug, das je entdeckt wurde.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fur eine menschenzentrierte Transformation
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KAPITEL 9 — ERWEITERTE INTELLIGENZ

Kl als Co-Pilot

Wie kiinstliche Intelligenz jede Phase von FlowOS erweitert — ohne den
Menschen im Mittelpunkt zu verdrdngen.

Lassen Sie mich eines klarstellen, bevor dieses Kapitel beginnt.

FlowOS bendétigt keine kiinstliche Intelligenz. Das war noch nie der Fall. Die
Methodik funktioniert mit einer Wand, ein paar Post-its, ehrlichen
Gesprichen und der Disziplin, die fiinf Phasen konsequent zu befolgen.
Organisationen transformieren sich seit Jahrzehnten — langsam, unvollkommen
und sinnvoll — ohne KI. FlowOS ist so konzipiert, dass es in jedem Kontext, mit
jedem Budget und fiir jedes Team funktioniert.

Kreide auf Beton ist ein vollkommen giiltiges FlowOS-Board.

Was sich durch KI verédndert, ist nicht die Methodik. Es sind die
Geschwindigkeit, die Reichweite und die Unabhiangigkeit, mit der

die Methodik angewendet werden kann.

Zwei Dinge dndern sich konkret, wenn KI ins Spiel kommt. Das erste ist der
Fortschritt. Aufgaben, bei denen man frither warten musste — auf einen
Analysten, einen Moderator, einen Forscher, einen Autor — konnen nun sofort
vorangetrieben werden. Das Denken kommt nicht zum Stillstand, weil keine
personellen Ressourcen verfiigbar sind. Das zweite ist die Abhangigkeit.
Das kleine Team, der Einzelberater, die Organisation ohne eigene
Transformationsabteilung — sie alle erhalten Zugang zu Fahigkeiten, die

zuvor grofleren, besser ausgestatteten Betrieben vorbehalten waren.

K1 ersetzt nicht den Menschen im Zentrum von FlowOS. Sie

besceitigt die Reibungsverluste, die den Menschen ausbremsen.

Dieses Buch entstand in Zusammenarbeit mit Claude — dem von Anthropic
entwickelten KI-Assistenten. Jedes Kapitel nahm im Dialog Gestalt an: Der
Autor steuerte seine jahrzehntelange Lebenserfahrung, die Geschichten, die

Korrekturen und sein fachliches Urteilsvermdgen bei.
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Claude steuerte das handwerkliche K6nnen bei, diese Gedanken in Prosa zu
verwandeln. Keiner von beiden hitte dieses Buch allein hervorbringen

konnen. Der Mensch stand immer an erster Stelle.
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Im Folgenden wird Schritt fiir Schritt veranschaulicht, wie KI —und
insbesondere Claude — jede Phase von FlowOS bereichern kann. Dabei
handelt es sich nicht um theoretische Moglichkeiten, sondern um praktische

Anwendungen.

Phase 1 — Einfuhlungsvermogen: Wenn der Nutzer nicht im Raum
ist

Die Empathiephase hingt vom Zugang zu den Menschen ab, deren Realitédt
man zu verstehen versucht. In einer idealen Welt umfasst jede
Empathiesitzung echte Nutzer, echte Kunden, echte Stakeholder —

Menschen, die direkt iiber ihre eigenen Erfahrungen sprechen kénnen.

Die Welt ist selten ideal. Kunden sind nicht erreichbar. Die Nutzer sind
geografisch weit verstreut. Der Feuerwehrmann, dessen Krisenerfahrungen
in eine Designentscheidung einflieen sollten, arbeitet in 24-Stunden-
Schichten und kann nicht an einem Workshop teilnehmen. Der
Fabrikarbeiter, dessen tidgliche Frustrationen eine Prozessverbesserung
priagen sollten, wurde noch nie nach seiner Meinung gefragt und weil3 nicht,

dass er eine Rolle spielt.

In solchen Situationen bietet KI eine Briicke. Kein Ersatz fur echte
menschliche Einsichten — sondern eine Moéglichkeit, die Empathiearbeit

fortzusetzen, wenn der direkte Zugang eingeschriankt ist.

Persona-basierte Fragen sind hier die wirkungsvollste Technik. Anstatt
das Empathie-Interview auszulassen, weil kein Nutzer verfiigbar ist,
beschreiben Sie Claude als detaillierte, realistische Persona — aufgebaut auf
allem, was Sie tiber Ihre Nutzergruppe wissen — und fithren das Interview mit
dieser Persona durch. Sie stellen die Fragen. Claude antwortet als die
Person, die Sie beschrieben haben: mit ihrem Kontext, ihren

Frustrationen, ihrem mentalen Modell, ihren Einschrinkungen.

,,Sie sind Teamleiter bei einer stddtischen Feuerwehr. Sie
verfiigen tiber zwolf Jahre Berufserfahrung. Im Durchschnitt
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riicken Sie zweimal pro Woche zu groferen Einsdtzen aus.
Widhrend eines Einsatzes sind Sie dafiir verantwortlich, Thre
Mannschaft mithilfe einer mobilen App zusammenzustellen,
wdhrend Sie gleichzeitig Funkmeldungen empfangen und
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in Echtzeit Entscheidungen zu treffen. Es ist zwei Uhr morgens.
Beschreiben Sie, was Sie in diesem Moment von dieser App
benotigen.

Das Ergebnis ist kein Ersatz fiir die Stimme eines echten Feuerwehrmanns.
Aber es ist unendlich besser, als fiir einen Nutzer zu entwerfen, den sich
niemand vorstellen kann. Es deckt Einschrinkungen und Prioritédten auf, die
ein Designteam, das in einem bequemen Biiro sitzt, nicht von selbst erkennen
wiirde. Es hélt den Nutzer im Prozess priasent — auch wenn der Nutzer selbst

nicht anwesend sein kann.

KI kann auch die Ergebnisse echter Empathiesitzungen zusammenfassen.
Filinfzig Seiten mit Notizen aus Stakeholder-Interviews lassen sich auf die
fiinf am hiufigsten auftretenden Muster und die drei Spannungsfelder
reduzieren, die am dringendsten gelost werden miissen. Was ein Forscher
in zwei Tagen erledigen wiirde, schafft Claude in zwanzig Minuten — so
kann sich der Mensch auf die Interpretation und die daraus folgenden

Entscheidungen konzentrieren.

Phase 2 — Definieren: Das Ziel einem Stresstest unterziehen,
bevor es ins System gelangt

Ein gutes Managementziel zu formulieren ist schwieriger, als es aussieht. Die
Formulierung muss ehrlich genug sein, um echte organisatorische Probleme
widerzuspiegeln, richtungsweisend genug, um den eigenstindigen Beitrag
eines Teams zu lenken, und umfassend genug, um nachhaltige
Anstrengungen zu erfordern, ohne dabei so vage zu sein, dass sie nichts mehr

aussagt.

Die meisten ersten Entwiirfe von Managementzielen erfiillen mindestens
eines dieser Kriterien nicht. Sie sind zu bequem — sie beschreiben, was die
Organisation bereits tut, anstatt, was sie &ndern muss. Oder sie sind zu
abstrakt — sie enthalten ambitionierte Formulierungen, die in einer
Prasentation gut klingen, aber die tdglichen Entscheidungen eines Teams

nicht leiten konnen. Oder sie sind zu eng gefasst — Aufgabenbeschreibungen,
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die als Ziele getarnt sind.

Claude ist in dieser Phase ein niitzlicher Denkpartner — nicht, um das Ziel zu
formulieren, sondern um es einem Stresstest zu unterziehen. Zeigen Sie
ihm Thren Zielentwurf und fragen Sie: Ist das ehrlich? Ist das konkret
genug, um autonome Teamentscheidungen zu leiten? Konnte ein Team das

lesen
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und sofort erkennen, warum es wichtig ist? Was wiirde ein skeptisches

Vorstandsmitglied dazu fragen?

Der Mensch formuliert das Ziel. Claude hinterfragt es. Aus dem
Spannungsfeld zwischen beiden entsteht etwas Besseres, als es

Jeder fiir sich allein erreicht hditte.

KI kann Teams auch dabei helfen, ihre Teamziele zu formulieren, indem sie
aufzeigt, wie ein bestimmtes Managementziel aus verschiedenen
funktionalen Perspektiven — Betrieb, Kundenservice, Produkt, Finanzen —
interpretiert werden konnte. Dies ersetzt nicht die eigenstiandige
Entscheidung des Teams. Es erweitert lediglich das Spektrum der

Moglichkeiten, bevor das Team seine Entscheidung trifft.

Phase 3 — Entdecken: Prototyping ohne Prototyp-Team

Entdeckungsprozesse erfordern die Fihigkeit, Annahmen schnell und
kostengiinstig zu testen, bevor man sich auf sie festlegt. In der
Produktentwicklung bedeutet dies oft, einen Prototyp zu erstellen. Bei
der organisatorischen Transformation bedeutet es, einen Prozess, eine
Gesprichsstruktur, einen Kommunikationsansatz oder einen
Entscheidungsrahmen zu testen — bevor man ihn auf die gesamte

Organisation ausweitet.
KI beschleunigt beide Arten des Prototyping erheblich.

Bei Prozessprototypen — einer neuen Onboarding-Struktur, einem
iiberarbeiteten Angebotsformat, einem anderen Besprechungsrhythmus —
kann Claude innerhalb von Minuten einen ersten Entwurf erstellen,
simulieren, wie verschiedene Arten von Stakeholdern darauf reagieren
konnten, und die Annahmen identifizieren, die vor der Umsetzung am
dringendsten getestet werden miissen. Das Team setzt den Prototyp dann in
die Praxis um. Doch der Ausgangspunkt ist bereits reichhaltiger als alles, was

sie in einem zweistiindigen Workshop hétten erarbeiten kénnen.
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Bei der Uberpriifung von Annahmen — dem Kernstiick des Discovery Gate —
kann Claude einem Team dabei helfen, seine Annahmen explizit zu erfassen
und nach ihrem Risiko zu ordnen. Welche Annahme wiirde, falls sie falsch

ist, dem Teamziel am meisten schaden? Das ist die
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Annahme, die zuerst getestet werden muss. Das Team bendtigt keinen
Forschungshintergrund, um dies griindlich zu tun. Es braucht einen
Denkpartner, der bereit ist, die unbequemen Fragen zu stellen. Claude ist

dieser Partner.

In der Discovery-Phase entsteht auch eine ,,Learning Column* — eine
Aufzeichnung dessen, was ausprobiert, gelernt und zuriickgestellt wurde. KI
kann diese Aufzeichnung iiber mehrere Zyklen hinweg pflegen und
strukturieren, sodass das gesammelte Discovery-Wissen der Organisation
durchsuchbar und zugénglich wird. Das Team muss nicht mehr neu

entdecken, was das vorherige Team bereits wusste.

Phase 4 — Umsetzung: Die KIl, die an der Besprechung teilnimmt

Die unmittelbarste und praktischste Anwendung von KI in Phase 4 ist
zugleich diejenige, die die Menschen am meisten iiberrascht, wenn sie zum

ersten Mal damit in Beriithrung kommen.
Claude kann an IThren Besprechungen teilnehmen.

Nicht physisch. Aber anhand eines Transkripts — einer in Text
umgewandelten Aufzeichnung — kann Claude ein gesamtes Weekly Sync,
Value Review oder Retrospective lesen und innerhalb weniger Minuten
einen Analysebericht erstellen. Was besprochen wurde. Was beschlossen
wurde. Was ungelost blieb. Welche Muster sich tiber mehrere Zyklen
hinweg abzeichnen. Was die Board-Daten tiber den Zustand des Flusses
aussagen. Was die Retrospective-Themen iiber die organisatorische

Bereitschaft aussagen.

Das ist keine Protokollfiihrung. Es ist eine Analyse. Die Art von
Synthese, die ein erfahrener Transformationsberater nach der Teilnahme
an Threm Meeting erstellen wiirde — verfiigbar fiir jedes Team,

unabhédngig vom Budget.

KI unterstiitzt auch die Kadenzdisziplinen, die den Arbeitsfluss zwischen den
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Zeremonien aufrechterhalten. Warnungen bei Uberschreitung des WIP-
Limits. Integritatspriifungen der Zielkette — lasst sich jedes Element auf dem
Board noch auf ein Teamziel zuriickfiihren? Analyse des Zyklusrhythmus —

hilt das Vier-Wochen-Muster an oder wird es durch externen
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? Das sind die Signale, die menschliche Teams libersehen, wenn sie mitten in

der Arbeit stecken. KI erkennt sie von aul3en.

Speziell fiir die Wertiiberpriifung kann Claude die Gespriachsagenda
vorbereiten — dabei werden die wichtigsten Fragen fiir die Stakeholder
herausgearbeitet, die auf der Grundlage dessen, was geliefert wurde, was
entdeckt wurde und was der niichste Zyklus aus dem Uberpriifungsgespriach
bendtigt, zu kliren sind. Das Team kommt nicht mit einer Prdsentation zur

Uberpriifung, sondern mit einem Dialog, den es zu fiihren gilt.

Phase 5 — Skalierung: Die Kultur tiber Entfernungen hinweg
lebendig halten

Bei der Skalierung geht die Unternehmenskultur unter — es sei denn, jemand
setzt sich aktiv fiir ihren Erhalt ein. Wie wir in Kapitel 7 gesehen haben, sind
die Werte, die das urspriingliche Unternehmen skalierungswiirdig gemacht

haben, die ersten Opfer eines Wachstums ohne Fundament. Sie verwéssern

sich still und leise, eine kleine Entscheidung nach der anderen, bis nur noch das

Vokabular iibrig bleibt.

KI kann wihrend der Skalierung als Ebene der kulturellen Konsistenz dienen
—nicht durch das Durchsetzen von Regeln, sondern indem sie Abweichungen

sichtbar macht.

Uber mehrere Teams hinweg, die FlowOS gleichzeitig nutzen, kann Claude
den Zustand der Boards, die Qualitit der Ziele, Themen aus Retrospektiven
und Muster bei der Nachbesprechung vergleichen — und Abweichungen
aufdecken, bevor sie sich systemisch ausbreiten. Team A iiberspringt
regelméafBig das Discovery Gate. Die Managementziele von Team B sind zu
reinen Aufgabenlisten verkommen. Die Retrospektiven von Team C liefern
zwar Beobachtungen, fiihren aber zu keinen MaBBnahmen. Diese Muster
bleiben fiir jedes einzelne Team und fiir die Fithrungsebene, die zu sehr

ausgelastet ist, um jedes Board zu uberpriifen, unsichtbar.

Die KI erkennt sie alle. Sie behebt sie nicht — das ist die Aufgabe des
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Menschen. Aber sie macht sie rechtzeitig sichtbar, um handeln zu kénnen.

KI unterstiitzt zudem die Einarbeitung neuer Teams in FlowOS wihrend der
Skalierung. Anstatt sich darauf zu verlassen, dass ein einzelner Experte jedes
neue Team schult — ein Engpass, der die meisten Skalierungsprogramme zum

Scheitern bringt —, kann Claude ein neues Team
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die Methodik interaktiv fiihren, Fragen in Echtzeit beantworten und jene
geduldige, griindliche Erklarung liefern, die ein iiberlasteter Berater nicht

immer bieten kann.

Die Grenze, die nicht verschoben werden darf

Alles, was in diesem Kapitel beschrieben wird, folgt einem

gemeinsamen strukturellen Prinzip: Der Mensch entscheidet.

Claude definiert das Managementziel nicht. Claude unterzieht es einem
Stresstest. Claude wihlt das Teamziel nicht aus. Claude erweitert das
Spektrum der Optionen, bevor das Team eine Wahl trifft. Claude leitet die
Retrospektive nicht. Claude analysiert das Protokoll, nachdem das
menschliche Gesprich stattgefunden hat. Claude skaliert die Kultur nicht.
Claude macht kulturelle Abweichungen sichtbar, damit Menschen sie

angehen konnen.

In jedem Fall greift die KI erst ein, nachdem der Mensch die Absicht
definiert hat oder bevor der Mensch die Entscheidung trifft. Niemals

anstelle dessen.

Dies ist keine Einschrankung der Technologie. Es ist ein Gestaltungsprinzip
von FlowOS — und von verantwortungsvoller KI-Unterstiitzung im weiteren
Sinne. Die Methodik heif3it FlowOS. Sie heif3t nicht AutoOS. Das
Betriebssystem dient der menschlichen Organisation. Die KI dient dem

Betriebssystem. Die Hierarchie ist entscheidend.

Das zweite Buch dieser Reihe — ,,Human Before the Loop* — untersucht, was
passiert, wenn KI vom Copiloten zum aktiven Akteur wird: wenn sie
beginnt, innerhalb des Systems autonom zu handeln, anstatt die Menschen zu
unterstiitzen, die es betreiben. Das ist ein anderes Thema, fiir einen anderen

Kontext, mit anderen Anforderungen an die Steuerung.

Im Zusammenhang mit FlowOS ist das Prinzip vorerst ganz einfach.
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Benutze die Kreide, wenn du sie hast. Benutze
Claude, wenn du ihn brauchst. Behalte das
Denken fiir dich.
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Der Feuerwehrmann, der nie im Raum war, hétte es verdient, dort zu sein. KI
kann eine Version von ihm dort platzieren — unvollkommen, simuliert, aber

prasent —, wenn die reale Person nicht anwesend sein kann.

Das reicht. Darum geht es. Das ist es, was Augmentation

bedeutet.

Rob van Linda | FlowOS — Das Betriebssystem fur menschenzentrierte Transformation
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