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als fragiles Wesen geprigt sind und in den folgenden Agilitatsfallen
angefiihrt werden.

Dariiber hinaus stolpern Agilititsbewegungen immer wieder iiber
dieselben Fallstricke. Sie betreffen verschiedene Fehlinterpretationen,
haben aber ein und dieselbe Konsequenz: Sie machen agiles Arbeiten
in Reinkultur langfristig unmoglich.

Agilitatsfallen
1) Die Beschleunigungsfalle

»Sie miissen flexibler werden, um auch weiterhin in unsere Unter-
nehmenskultur zu passenc, erklirt der aufstrebende junge Teamleiter
seinem Kollegen, der schon im Unternehmen war, als Ersterer noch
zur Schule ging. Einfach schneller arbeiten und agiler werden? Weil
es eben nicht anders geht?

Wir Menschen sind zwar duf3erst
anpassungsfahig. Die Mehrheit von uns ist aber nicht von Natur aus
agil - im Gegenteil, der Grof3teil der Menschen ist mit gegenwartigen
Agilitdtsbestrebungen tiberfordert! Oder denken wir an éltere Fiih-
rungskrifte, die nun im agilen Umfeld arbeiten miissen! Hétten sich
womdglich auch viele von ihnen ohne das Korsett traditionell gefiihr-
ter Unternehmen anders entwickelt, verhalten sie sich jetzt doch wie
Lowen, die lebenslang eingesperrt waren und sich in der plotzlich ge-
wonnenen Freiheit noch immer wie innerhalb des imagindren Kéfigs
bewegen. Wir sind demnach nicht nur nicht agil geboren, wir kénnen
auch nicht innerhalb kiirzester Zeit und auf Zuruf agil werden. Damit
ist die unabdingbare Grundlage eines vollkommen agilen Systems,
ndmlich vollkommen agile Menschen, schlichtweg nicht gegeben. In
all den zahlreichen Agilititsbestrebungen wird immer wieder verges-
sen, dass ein Unternehmen nur so flexibel wie seine Mitarbeiter sein
kann. Das gilt auch fiir Agilitat: Ein Unternehmen kann nur so agil
sein wie seine Mitarbeiter.
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2) Die Machtfalle

Egal ob man in die Fithrungsetagen von Unternehmen oder in po-
litische Gremien blickt — in viel zu vielen dieser Chefsessel sitzen
intelligente Angsthasen. Sie genieflen die Schutzmauern, die sie auf-
bauten und ihnen hierarchische Machtstrukturen bieten. Und diese
Fithrungskriéfte sollen jetzt das alte Geméuer abreiflen und den Para-
digmenwechsel vorantreiben? Ich halte das fiir unméglich. Oder wie
erkldren wir uns sonst die Tatsache, dass zwar fast jede Fithrungskraft
den Mehrwert agiler Fithrung kraftig bejaht, hierarchische Fithrungs-
strukturen allerdings noch immer gut etabliert sind, in den vergange-
nen Jahren sogar wieder zugenommen haben (vgl. Haufe 2017, S. 18)?

Macht regiert — und das wird sie auch weiterhin. Was sich allerdings
bereits gedndert hat, sind die Insignien der Macht. Vor 20 Jahren wa-
ren es die getifelten Biiros mit Panoramablick, die schweren Dienst-
wagen, die Maflanziige oder die polierten handgenéhten Schuhe, die
Macht zum Ausdruck brachten. Heute ist es das souveridne Auftreten
in einer digitalisierten Medienwelt, die Coolness, mit Unsicherheit
und Volatilitdit umgehen zu konnen, die Flexibilitét, jederzeit und
tiberall einsatzbereit zu sein, das umfangreiche Netzwerk auf LinkedIn
und XING zu nutzen und vor allem die Fihigkeit, agil zu sein oder
zumindest so zu scheinen. Jene Menschen, die hier vorne dabei sind,
haben Hunderte oder Tausende »friends« oder »follower«, agieren
als Influencer und besitzen dadurch Macht - bestenfalls iiber, an-
sonsten im System. Wer im System Macht in den Hédnden hilt, ldsst
diese nur ungern wieder los.

3) Die Flexibilitdtsfalle

Haben Sie sich schon einmal {iber ein nicht funktionierendes Handy
geirgert? Uber schlechten Empfang, sich zu schnell entleerende Akkus
oder Fehlermeldungen, die Sie nicht nachvollziehen konnen? Dinge
wie diese machen aus einem multifunktionalen Mobil Office ein un-
brauchbares Stiick Technik und bringen mich in meiner Arbeit als
Selbststandiger, wenn ich gerade fiir meine Kunden zu tun habe, an
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den Rand der Verzweiflung. Um Nutzen aus meinem Handy ziehen
zu konnen, bin ich auf eine stabile Hardware angewiesen. Erst wenn
diese funktioniert, kann ich mein Handy iber diverse Apps indivi-
duell einzusetzen. Stabilitdt und Flexibilitat geh6ren zusammen - das
eine bedingt das andere und in ihrer Kombination machen sie mein
Handy zu dem, was ich brauche: ein flexibel einsetzbares Mobil Office.

Ahnlich verhalt sich das System Organisation. Unternehmen brauchen
ein stabiles Riickgrat, um in ausgewdhlten Bereichen flexibel reagie-
ren zu konnen. Félschlicherweise glauben viele Unternehmen, dass
sie entweder stabil ODER flexibel und schnell sein konnten (Wouter
et al. 2016). Dieser Meinung bin ich nicht! Im Gegenteil:

Diese Erfahrung mache ich auch
in meinem Arbeitsalltag: Ich erlebe immer wieder Unternehmen, die
bereits durch eine Veranderung in einem Bereich, wie zum Beispiel
die Standardisierung des Projektmanagements, ins Wanken geraten.
Mitarbeiter sind verunsichert und klammern sich an gewohnte Richt-
linien und Prozesse. Fithrungskrifte befiirworten zwar die Verande-
rungen, sind aber keineswegs gewillt, Verantwortung oder Kontrolle
abzugeben. Nur ein geduldiges und schrittweises Vorgehen baut Angs-
te ab und fordert das Vertrauen in die neuen Arbeitsweisen. Dabei ist
es erfolgskritisch, ein bestimmtes Maf} funktionierender Strukturen
und verinnerlichter Prozesse beizubehalten, selbst wenn diese von
auflen nicht immer als sinnvoll bewertet werden konnen. Radikale
Verdnderungen fithren in der Regel zu Verunsicherungen, die einen
kulturellen Schaden anrichten, der monetér oft gar nicht zu beziffern
ist und dennoch das Unternehmen immens belastet.

Die Bedeutung von Stabilitat fiir den unternehmerischen Erfolg konn-
te man auch bei Red Bull Salzburg, der bereits vorgestellten Fufiball-
mannschaft, beobachten. Viele Jahre fehlte dieser Mannschaft trotz
groflartiger junger Einzelspieler die innere Stabilitdt und sie waren nur
mafig erfolgreich. Insbesondere auf internationalem Parkett blieb der
Erfolg aus. Erst seit die Mannschaft ihr Spielsystem gefunden hatte,
ging die Erfolgskurve nach oben. Gestiarkt durch dieses Fundament
waren sie nun plotzlich in der Lage, nicht nur mit Schnelligkeit, Pres-
sing und Geschick auf die individuellen Anforderungen der Gegner
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zu reagieren. Sie konnten nun auch durch ihre verinnerlichten Auto-
matismen im Zusammenspiel guter Einzelspieler die meisten Gegner
in ernste Schwierigkeiten bringen. Voraussetzungen dafiir sind die
hohe spielerische Reife der einzelnen Spieler und ein stabiles Mann-
schaftssystem. Erst diese beiden Komponenten verliehen der Mann-
schaft die Fliigel, variabler, flexibler und schneller zu agieren und den
regelmafligen Verkauf wichtiger Spieler zu verkraften.

4) Die Generationenfalle

Wir sind in einer Welt groff geworden, in der immer jemand iiber
einem stand, der einem sagte, wo es langging: die Eltern, die Leh-
rerin, der Lehrherr und spiter der Vorgesetzte. Wir sind in einer
Welt grofl geworden, in der uns der Gedanke daran, selbst einmal
dieser zu sein, der den Ton angibt, antrieb. Dafiir nahmen wir vieles
in Kauf: oftmals schwierige Lehrjahre, viele Einbuflen wie zu wenig
Zeit fiir Familie, schlechte Gesundheit oder eine unzulangliche Li-
fe-Work-Balance. Wir sind gepréagt durch das, was uns der Tayloris-
mus mitgegeben hat, und durch das Erfolgsrezept des 20.Jahrhun-
derts: Hoher, schneller, weiter wollten auch wir kommen und waren
bereit, dem vieles zu opfern. Wir, das sind die Generation X und
die Babyboomer, geboren zwischen 1946 und 1979, die mittlerweile
einen Grofiteil aller Arbeitnehmer und auch Fithrungskrifte ausma-
chen. Wir sind nicht nur die volkswirtschaftlich wichtigste Gruppe,
sondern sitzen auch in vielen Fillen noch fest in den Chefsesseln.
So betragt das Durchschnittsalter deutscher Vorstandsvorsitzender
beispielsweise 58 Jahre (Gwin 2015).

Wir sind aber auch die, die von vielen als die Bremser, Widerstandler
und Traditionalisten gesehen werden. Warum? Weil wir ganz ein-
fach tiberfordert sind mit dem Paradigmenwechsel dieser ehrgeizigen
Agilitatsbestrebungen. Die Tatsache, dass Fehler plotzlich gut, Ab-
teilungsinteressen verwerflich und Hierarchien ausschlief3lich biiro-
kratisch sein sollen, kriegen wir einfach nicht ganz auf die Reihe. Dass
Grundsitze, die lange Bestand hatten, nicht mehr gelten, ldsst uns
irgendwie orientierungslos zuriick. Veranderungsinitiativen, die uns
agile Methoden lehren oder vermitteln, wir mogen doch bitte endlich
etwas agiler werden, machen uns im Kopf kein bisschen agiler und
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beweglicher. Im Gegenteil, sie verunsichern uns, sie fithren zu Angst
und blockieren damit unsere Weiterentwicklung.

Besser angepasst haben sich die, die nach uns kamen. Von den »of-
fenen Lebensldufen« der Generation Y spricht der Soziologe Klaus
Hurrelmann und meint damit die Individualitit und Spontaneitit,
die junge Generationen ihrer Lebensgestaltung einrdumen. »Anything
goes« ist fiir viele die wohl zutreffendste Zukunftsprognose. Fur die
jungen Generationen ist VUKA Realitét - sie philosophieren nicht
mehr {iber potenzielle Bewiltigungsstrategien, sondern leben ein-
fach in ihr. Sie sind bereit, sich auf Werkvertrage, Projektvorhaben
und sogenannte prekire Arbeitsverhiltnisse einzulassen, permanent
zu lernen, und haben sich langst von der Vorstellung verabschiedet,
Medizin zu studieren und als Oberarzt in Rente zu gehen. Die jungen
Generationen haben sich den Realitdten von heute angepasst. Sie
sind beinahe so VUKA wie die non monokausale Welt um sie herum
(vgl. Wiirzburger 2016, S.9ff.). Allerdings:

5) Die Konfliktfalle

Die Bilder von jungen agilen Menschen, die bei einer Tasse Griintee im
Rahmen ihres Daily Scrum die Vorgehensweise fiir den nachsten Tag
besprechen, sehen immer so wunderbar harmonisch aus. Jeder scheint
das zu tun, was er gerne tut und wirklich gut kann, und weify um die
Starken und die Notwendigkeit des anderen. Diese Bilder spiegeln in
vielen Fillen sicherlich den Arbeitsalltag junger agiler Teams.

Sie kommen nicht um Typen herum, die es
permanent darauf anlegen, zu provozieren, und nicht um jene, denen
immer alles recht ist mit ihrer éibertriebenen Harmoniebediirftigkeit
aber kaum etwas Wertvolles zur Problemldsung einbringen. Kurz: Sie
kommen trotz einem agilen Mindset und agiler Arbeitsweisen nicht
um zwischenmenschliche Konflikte im Team herum.
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Selbstverstandlich tragen agile Herangehensweisen dazu bei, Kon-
fliktpotenziale zu verringern, indem sie die menschliche Interaktion
in Strukturen bringen und moglichst auf die Sachebene zuriickfiihren.
Bei Agilitat geht es um Effizienz und um die bestmégliche Befriedi-
gung von Kundenbediirfnissen — dafiir werden Storfaktoren und Kon-
flikttreiber wie Hierarchien, Seilschaften, Abteilungsdenken, Eigen-
interessen oder Ahnliches (méglichst) aus der Welt geschafft. Dieser
Zugang ist prinzipiell gut nachvollziehbar und richtig, 16st aber trotz-
dem keine zwischenmenschlichen Konflikte, keinen Mangel an Ver-
trauen und verringert keine personlichen Vorbehalte und Befindlich-
keiten oder Angste. Dafiir ist auch ein zweiminiitiges Blitzlicht-Slot
am Beginn genauso wenig ausreichend wie kostenlose vegane Snacks,
unternehmensinterne Fuflballturniere oder Brownbag-Vortrige. All
diese Bestrebungen tragen dazu bei, eine Kultur im Unternehmen zu
schaffen, die von Gleichberechtigung, gegenseitigem Respekt, Vertrau-
en und Ergebnisorientierung geprégt ist, konnen aber dem mensch-
lichen Bediirfnis nach Sicherheit oder Orientierung, sowohl meine
Position im Unternehmen betreffend als auch im Hinblick auf meine
Kompetenz (ich kann das, was ich tue), nur sehr eingeschriankt nach-
kommen. Was also tun, wenn die Effizienz in der Zusammenarbeit
agiler Arbeitskrifte an diesen Dingen leidet und Konflikte eskalieren?
Auf alle Félle nicht tiberrascht sein und sich dem Trugschluss hinge-
ben, dass agiles Zusammenarbeiten Konflikte autonom losen wiirde.

6) Die Fiihrungsfalle

Boris Gloger ist erfolgreicher Unternehmer und Buchautor. Er war
einer der ersten Certified SCRUM Trainer - ein Pionier in der Szene
und noch immer leidenschaftlicher Verfechter der Agilitiatsbewegung.
Umso mehr traf es ihn personlich, als sich die Falle von Mitarbeitern,
die sich in seinem Unternehmen tiberfordert fithlten und deswegen
arztliche Behandlung brauchten, hiuften. Konnten seine Mitarbeiter
doch selbst dariiber entscheiden, was, wie viel und wie lange sie arbei-
teten. Er zahlte gute Gehilter und sagte ihnen permanent, wie gut sie
waren. Woher also diese Uberforderung und diese Unzufriedenheit
(vgl. 2017, S. 3)? Heute weif3 Gloger, was er damals nicht erkannt hatte:
Seine Mitarbeiter konnten mit der Freiheit nicht umgehen und er hatte
es versdumt, sie zu fithren.
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Selbstorganisation ohne Fithrung ist zum Scheitern verurteilt (Gloger
2017, S.4). Die Beschleunigungsfalle, wie sie Boris Gloger bei seinen
Mitarbeitern erlebte - also Uberbelastung, Dauerbelastung, Mehr-
fachbelastung -, betrifft auch sehr viele Fithrungskrifte in Zeiten des
Wandels. Sie verhindere gezielte Fithrung von Grund an, so Experten,
und sie stelle den haufigsten Grund fiir ineffiziente Fithrung dar
(Bertelsmann 2018, Min. 14:30). Wie also soll Fiithrung funktionieren,
wenn man als Fiihrungskraft selbst nicht mehr wirklich ein noch aus
weif3, zudem kaum organisationale Macht besitzt und Bestimmen
grundsitzlich uncool ist, weil es zum Agilen Mindset so gar nicht
passt? Diese Kombination von Herausforderungen verleitet eine ganze
Reihe von Managern zum Schritt in die Passivitidt und dazu, seine
Leute einfach mal machen zu lassen. Auf das Ergebnis zu warten - das
dann zumeist nicht rechtzeitig und nicht in der erwarteten Qualitét
geliefert wird.

Wihrend Letztere ent-
weder in den Burn-out oder in die Resignation schlittern, wissen
Fithrungskrifte nicht, wie sie fithren sollen, wenn sich doch eh alle
selbst organisieren. Viele starten mit ein bisschen Nachfragen und
Kaffeebringen, bevor sie dann letzten Endes die ReifSleine ziehen
und in hierarchische Strukturen zuriickfallen, um das Projekt noch
irgendwie zu retten. Andere starten und scheitern an den Rahmen-
bedingungen (z. B. von vornherein durch das Management festgelegte
unflexible Zielvorgaben). Das Ergebnis? Umfragewerte, die behaupten,
dass Agilitat im Unternehmen immer noch an den Menschen und
nicht an den Strukturen und Prozessen scheitert (vgl. Haufe 2017,
S.29). Und Unternehmen, die sich beim Eintritt in die neue Arbeits-
welt dermaf3en die Finger verbrennen, dass sie danach konservativer
und traditioneller sind als jemals zuvor. Um das zu verhindern, ist
das Thema Fithrung essenziell. Wie allerdings dies in einem digitalen
Zeitalter mit agilen Formen der Zusammenarbeit aussehen soll, darii-
ber herrscht noch kein einheitliches Bild. Das ist womoglich auch ein
Grund dafiir, warum nur 6 % der Unternehmen bereits erfolgreich in
agilen Strukturen arbeiten (Bertelsmann Stiftung 2018, Min. 04:00).

Agilitatsfallen

45



46

7) Die Fragilitdtsfalle

Krankheitsbedinge Fehltage am Arbeitsplatz sind seit Jahren im Stei-
gen begriffen. Hauptverantwortlich dafiir sind seit dem Jahr 2017
erstmals die psychischen Erkrankungen. Die Auswirkungen der Digi-
talisierung verstarken diesen Trend — knapp ein Drittel der Befragten
des BKK Gesundheitsreports spiiren die durch die Digitalisierung
vorangetriebenen Trends (zum Beispiel durch die Beantwortung von
geschiftlichen E-Mails oder Telefonaten in der Freizeit) als stirkere
Belastung fiir ihre psychische Gesundheit (Knieps, Pfaff 2017, S. 16£.).

Uns imponieren wohl seit Kindes-
beinen an die Superkrifte von Terminator, Batman, Superman und Co
und wir wiinschen uns womoglich ab und zu einen Zaubertrank von
Miraculix, insbesondere in jenen Zeiten, in denen uns Dinge wieder
einmal tiber den Kopf wachsen. Genau das passierte in den vergange-
nen Jahren im Rahmen zahlreicher ehrgeiziger Agilitdtsbewegungen
sehr haufig: Beinahe 30 % aller Krankheitsfille sind auf psychische
Belastungen zurtickzufiithren — mit steigender Tendenz, so Experten.
Und diese stellen auch den Zusammenhang zum Wandel her: »Einen
Grund dafiir sehen wir im starken Umbruch in der Arbeitswelt« (Steck
2018). Dieser Umbruch iiberfordert, tiberlasst Mitarbeiter orientie-
rungslos sich selbst und bereitet in manchen Fillen sogar existenzielle
Angste.

All das ein fiir alle Mal fiir ungtiltig zu erkldren
hinterldsst genau jene Wiiste an Orientierungslosigkeit und Angst, die
wir in so vielen Unternehmen wahrnehmen kénnen.

Wir wiéren ein »Human Being« und kein »Human Doing«, sagte
Samuel Koch, jener Sportler, der sich bei einem Fernsehauftritt so
verletzte, dass er seitdem querschnittgelahmt ist (Brandsch 2017).
Und damit hat er absolut recht: Der Mensch ist nicht nur »Homo oe-
conomicus«, sondern in erster Linie ein Konstrukt aus Starken und
Schwichen, Gefiihlen und Bediirfnissen. Wie sich diese Tatsache mit
der auf Effizienz getrimmten, kapitalorientierten Denke der Agili-
ty-Bewegung vereinbaren lisst, ist vielleicht fiir manche Uberflieger
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