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10 Thesen zum Agilitats-Management
in Organisationen

Sebastian Olbert und Hans Gerd Prodoehl

Wherever we are, it is but a stage on the way to somewhere else,
and whatever we do, however well we do it, it is only a preparation
to do something else that shall be different.

(Robert Louis Stevenson)

Zusammenfassung

In diesem Kapitel werden, als Destillat der bisherigen wissenschaftlichen und prak-
tischen Arbeiten der Autoren, zehn Thesen zum Agilitidts-Management vorgestellt.
Diese zehn Thesen werden in den verschiedenen Artikeln dieses Buches eingehend
beleuchtet. Die Thesen lauten: Agilitit ist das Management-Paradigma fiir Organi-
sationen im 21. Jahrhundert. Agilitit stiarkt die Wettbewerbs- und Leistungsfihigkeit
von Unternehmen. Eine digitale Transformation kann in Organisationen nur dann
gelingen, wenn sie mit einer Agilisierung der Organisationen einhergeht. Agilitit ist
eine Haltung, — zum Leben und zur Arbeit. Der Prozess der Agilisierung einer Orga-
nisation muss ganzheitlich konzipiert und realisiert werden. Agilitdt ist nicht etwas,
das den Menschen widerfihrt, sondern etwas, das durch die Menschen geschieht.
Agilisierung bedeutet Ausbildung einer dualen Leistungskultur im Unternehmen.
Agilisierungs-Management ist duales Management. Agilitits-Management ist eine
Aufgabe der agilen Fiihrung. Agilisierung bedeutet Vernetzung statt Abschottung.

S. Olbert (<)) - H. Gerd Prodoehl
goetzpartners Management Consultants GmbH, Miinchen, Deutschland
E-Mail: sebastian.olbert@ goetzpartners.com

H. Gerd Prodoehl
E-Mail: hgp @prodoehl-consult.de
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2 S. Olbert und H. Gerd Prodoehl

Dieses Buch geht auf einen mehrjdhrigen Arbeitsprozess zuriick. In diesem Arbeits-
prozess haben sich die Autoren wissenschaftlich und praktisch mit der Frage befasst, wie
Organisationen im 21. Jahrhundert gebaut und transformiert werden miissen, um optimal
wettbewerbsfihig und leistungsfihig zu sein. Konkret basiert dieses Buch

e auf vielfiltigen wissenschaftlichen Arbeiten der Autoren zur Organisationsent-
wicklung und zum strategischen Management, die in den vergangenen Jahren in den
USA und in Europa durchgefiihrt wurden (vgl. Worley et al. 2014; Lawler et al. 2006;
Prodoehl 2014, 2017),

e auf empirischen Studien zum Agilitits-Management in Unternehmen, in die ca. 100
Unternehmen in den USA und 285 europiische Unternehmen einbezogen waren',

e auf einer Analyse von mehr als 70 Transformationsprogrammen in US-amerikanischen
und européischen Unternehmen und

e auf langjdhrigen praktischen Erfahrungen der Autoren bei der Konzipierung und
Umsetzung von Transformationsprogrammen in Unternehmen.

Das Destillat und Derivat dieser Arbeiten ist in den folgenden zehn Thesen
zusammengefasst. Diese Thesen werden in den verschiedenen Aufsitzen, die dieses
Buch enthilt, aus verschiedenen Blickwinkeln erldutert und veranschaulicht.

These 1: Agilitit ist das Management-Paradigma fiir Organisationen im 21.
Jahrhundert

Organisationen sind soziale Systeme. Sie bewegen sich in einer Systemumwelt. In den
vergangenen 30 Jahren hat sich die Systemumwelt, in der Unternehmen in Europa und
in den USA agieren miissen, drastisch verdndert. Sie ist zu einer VUCA-Systemumwelt
geworden? (Abb. 1). In dieser Systemumwelt des 21. Jahrhunderts konnen Organisatio-
nen nur dann reiissieren, wenn sie Eigenschaften ausbilden, die die Organisationen an
diese Systemumwelt kontinuierlich anpassen. Es sind dies die Eigenschaften einer agilen
Organisation.

Deshalb ist im 21. Jahrhundert die Agilisierung von Organisationen und das Agilitits-
Management in Unternehmen nicht ,,nice to have®, sondern ,,must have*. Und deshalb ist
das Agilitits-Management das erfolgskritische Management-Paradigma fiir Organisatio-
nen im 21. Jahrhundert.

Agilitit befdhigt Organisationen, schnell und flexibel, antizipativ und initiativ, effektiv
und effizient, proaktiv und reaktiv erfolgskritische Veridnderungen zu vollziehen. Agilitit
macht es damit Organisationen moglich, sich stetig im Einklang mit den Wandlungen in
ihrer Systemumwelt zu bewegen.

ISiehe dazu den Aufsatz ,,Agilitiit als Wettbewerbsvorteil“ in diesem Buch.

2VUCA = Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity; siehe dazu den Beitrag von Hans Gerd
Prodoehl ,,Das agile Unternehmen* in diesem Buch.
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"I tell people how to avoid commitment.”

Volatility (George Clooney in dem Film “Up in the air")

Im 21. Jahrhundert kommt es vor allem darauf an, die Féhigkeit zu haben, ,to make
and break relationships rapidly.” (Warren Bennis, Philip Slater)

"Sicher ist, dass nichts sicher ist. Selbst das nicht.”
(Joachim Ringelnatz)

Uncertainty

Navigieren bedeutet, auf Sicht zu fahren und jederzeit bereit und féhig zu sein, zu
lernen und den Kurs zu &ndern.

Prognosen sind nicht prognostizierbar, Planungen sind unplanbar.

CompleXlty Strategien, Plane, Zieldefinitionen werden im Prozess ihrer Umsetzung erarbeitet und
stetig fortentwickelt. Nicht nur vor dem Prozess, sondern auch im Prozess.

Die Dinge sind so, wie sie sind. Oder anders. Oder beides.

Also verabschieden wir uns von den heroischen Fiihrern, die wissen, wo es lang geht.
Und die es besser wissen als andere. Statt wissend voranzugehen tasten wir uns
testend und lernend vor.

Ambiguity

Abb.1 VUCA - Die neue Epoche der Marktwirtschaft

Das agile Unternehmen ist in stetem Wandel, beweglich, dynamisch, fliissig, auf
permanente Bewegung hin ausgelegt. Es entfaltet eine endogene Energie und Eigen-
dynamik, die Wandel befordert, erleichtert und perpetuiert.

These 2: Agilitiit stiirkt die Wettbewerbs- und Leistungsfiahigkeit von Unternehmen
In dem Artikel ,,Agilitdt als Wettbewerbsvorteil* in diesem Buch wird gezeigt: Agili-
tdt ist messbar, kontrollierbar und gestaltbar. Die Agilisierung eines Unternehmens
ist also kein modisches Mantra fiir eine Navigation in einer Nebelwand, sondern ein
Management-Paradigma, das praktisch umsetzbar und nachhaltbar ist.

Mehr noch: In diesem Artikel wird auf der Grundlage einer empirischen Erhebung
aufgezeigt, dass Agilitdt fiir Unternehmen im 21. Jahrhundert ein essenzieller Wett-
bewerbsfaktor ist.

Die Studie zeigt: Es gibt eine nachweisbare Korrelation zwischen Agilitdt und Per-
formance. Je agiler ein Unternehmen ist, desto besser ist die finanzielle Performance.
Agilitdt verschafft Unternehmen einen erheblichen Wettbewerbsvorteil und ist ein ent-
scheidender Faktor, um in einem dynamischen Marktumfeld erfolgreich zu sein.

In diesem Sinne schreiben die US-amerikanischen Agility-Coaches Nick Horney und
Tom O’Shea: ,,In today’s unstable economic climate, companies that succeed in integ-
rating agility into their business strategy in an informed way will have a competitive
advantage.” (Horney und O’Shea 2015, S. 56).
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These 3: Eine digitale Transformation kann in Organisationen nur dann gelingen,
wenn sie mit einer Agilisierung der Organisationen einhergeht

Unternehmen konnen die Herausforderungen des digitalen Zeitalters nur dann bestehen,
wenn sie sich zu agilen Unternehmen wandeln. Denn, wie mehrere empirische Studien
gezeigt haben?, eine digitale Transformation von Unternehmen ist kein technischer Vor-
gang, in dem es primdr um ,organizational reengineering* geht. Die Digitalisierung
eines Unternehmens erschopft sich nicht darin, Unternehmensprozesse und Geschifts-
modelle mit Software und Hardware zu renovieren.

Vielmehr kann eine Digitalisierungsstrategie in einem Unternehmen nur dann mit
nachhaltigem Erfolg umgesetzt werden, wenn habituelle Verdnderungsresistenzen und
kulturelle Barrieren im Unternehmen durch einen Prozess der Agilisierung aufgebrochen
werden.

Ein Unternehmen muss wandlungsaffin, wandlungsoffen und wandlungsfihig sein,
um die Chancen der Digitalisierung voll ausschopfen zu konnen. Es muss sich stetig
selbst dynamisieren und rekonfigurieren, um bei digitalen Geschiftsentwicklungen und
Geschiftsmodellinnovationen Avantgarde sein zu konnen. Es muss ein agiles Unter-
nehmen werden.

These 4: Agilitiit ist eine Haltung. Zum Leben und zur Arbeit
Eine Organisation kann nur dann zu einer agilen Organisation werden, wenn Agilitit das
dominierende mentale Modell, der dominierende Mindset bei moglichst vielen Akteuren
in dieser Organisation ist. Nur dann, wenn Agilitét als Haltung in der Organisation kulti-
viert wird, kann Agilitit zur kulturpriagenden Eigenschaft der Organisation werden.

Die Haltung und die Mentalitit der Agilitiit basieren auf folgenden Uberzeugungen:

e Das, was ist, existiert nur im Fluss der Veridnderung. Das Bestehende besteht nur im
Wandel. Etwas ist nur, indem es wird. Entsprechend muss alles Bestehende darauf
ausgelegt werden, leicht revidierbar zu sein. Es ist ,,built to change®, nicht ,,built to
last™.

e Der Weg entsteht, wihrend wir gehen. Zielbilder wandeln sich auf dem Weg. Pline
sind Gravuren im Treibsand. Wegmarkierungen und Leitplanken taugen nur, wenn sie
flexibel und beweglich sind.

e Es gibt keine Haltepunkte, sondern nur Durchgangspunkte. Deshalb kommt es nicht
darauf an, das Bestehende zu verwalten, sondern es zu verwandeln oder zu iiber-
winden. Der Status quo ist ein Zustand, den es permanent infrage zu stellen und zu
erneuern gilt. Entsprechend bedeutet Handeln, tiber das Bestehende hinauszutreiben
und hinauszustreben.

3Siehe den Beitrag von Hans Gerd Prodoehl ,,Das agile Unternehmen* in diesem Buch.
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Entsprechend gilt fiir den, der agil denkt und handelt, und fiir die Organisation, die
sich im Prozess der Agilisierung befindet: Die Agilitits-Transformation ist kein zeitlich
limitiertes Ereignis, sondern ein andauernder Prozess.

Wer die Haltung der Agilitit kultiviert, fiir den ist jede Ankunft eine Abreise. Der
kommt nur an, um aufzubrechen. Der geht auch dann, wenn er steht. Der handelt plan-
miBig und verdndert dabei den Plan. Der geht von festen Gewissheiten aus, indem er
lernt, sie zu tiberwinden.

These 5: Der Prozess der Agilisierung einer Organisation muss ganzheitlich konzipiert
und realisiert werden

Agilitdt kann nur dann eine Eigenschaft der Teile sein, wenn sie auch eine Eigenschaft
des Ganzen ist.

Deshalb macht es keinen Sinn, Agilitit in Sonderbereichen des Unternehmens zu kul-
tivieren und dann darauf zu setzen, dass Agilitdt von dort aus naturwiichsig das gesamte
Unternehmen durchdringt. Ein solches Agilitidts-Management greift zu kurz.

Entsprechend ist es nicht hinreichend, in einer Organisation da und dort agil arbeitende
Projektgruppen einzurichten, Lean Start-up-Methoden zu nutzen, Scrum-Teams einzu-
setzen, Design Thinking-Workshops durchzufiihren und Marathonsitzungen durch Sprints
zu ersetzen. All diese Mallnahmen werden, fiir sich genommen, keine durchgreifende Agi-
lisierung der Organisation bewirken. Denn sie werden immer wieder an ,,gldserne Decken®
in der Organisation stofen, die ihre Wirksamkeit und Wirkungsreichweite reduzieren.

Solche ,,gldserne Decken® sind z. B. festzementierte Strukturen, traditionsbewehrte
Prozesse, verdnderungsresistente Machtbastionen, kulturelle Barrieren, wandlungs-
hemmende Anreizsysteme, unantastbare mentale Modelle, selbstverstindliche und
unhinterfragbare Routinen, Konventionen und Regeln.

Werden all diese ,glisernen Decken® nicht auch zum Gegenstand des Agili-
tats-Managements gemacht, dann bleibt Agilitdt im Unternehmen eine Episode oder eine
folkloristische Nischenveranstaltung.

Deshalb gilt es, das Agilitdts-Management in einer Organisation ganzheitlich zu kon-
zipieren und umzusetzen: Die Agilitits-Transformation muss, um nachhaltig wirksam
sein zu konnen, das gesamte Unternehmen ergreifen. Sie muss seine Strukturen und
Prozesse genauso umfassen wie seine mentalen Modelle und seine Governance, seine
Regeln und Werte, seine Kultur und seine HR-Praktiken.

These 6: Agilitit ist nicht etwas, das den Menschen widerfihrt, sondern etwas, das
durch die Menschen geschieht

Fiir die Agilitits-Transformation in Unternehmen gilt der Satz: ,,Change happens to us.
Agility occurs because of us.“

“Der Satz stammt von Pete Behrens von Trail Ridge Consulting, der in Sachen ,,Agile Leadership*
Unternehmen berit.
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Die Agilisierung eines Unternehmens kann nicht von auflen auferlegt werden. Sie
kann nicht top-down befohlen werden. Sie muss vielmehr von innen, aus dem Unter-
nehmen heraus entstehen (Emergenz).

Entsprechend muss jede Agilitits-Transformation im Einklang mit der bestehenden
Unternehmenskultur erfolgen. Sie muss auf dieser bestehenden Unternehmenskultur auf-
setzen, um sie wandeln zu konnen.

Agilitits-Management in Unternechmen muss danach darauf abstellen, die vor-
handene Unternehmenskultur aufzuheben, und zwar im dreifachen dialektischen Sinn,
den das Wort ,,aufheben® im Deutschen hat: aufbewahren, auf eine hohere Ebene heben,
beseitigen.

Es muss Betroffene zu Beteiligten machen und damit bewirken, dass die vom Wan-
del Betroffenen nicht Objekte von Top-down-Entscheidungen, sondern Mitgestalter des
Wandels sind.

These 7: Agilisierung bedeutet Ausbildung einer dualen Leistungskultur im Unter-
nehmen

Agilisierung stellt darauf ab, eine bestimmte Leistungskultur im Unternehmen zu fordern
und zu fordern. Es ist dies eine duale Leistungskultur, in der es nicht nur darum geht, die
Pflicht zu absolvieren (Was muss ich tun?), sondern auch und gerade die Kiir (Was kann
ich anders und besser tun?).

Entsprechend wird in dieser Leistungskultur eine Haltung zur kontinuierlichen Ver-
besserung und zum stetigen Lernen kultiviert, eine Haltung dazu, sich selbst verantwort-
lich zu fiihlen fiir eine standige Weiterentwicklung des Status quo.

Eine andere Facette dieser Dualitét der agilen Leistungskultur kann im Bild des Korri-
dors beschrieben werden: Agilitit im Unternehmen bedeutet, im Korridor und au3erhalb
des Korridors zu denken und zu handeln.

Im Korridor meint: Denken und Handeln innerhalb eines Korridors des Bekannten,
Vertrauten, Bewihrten, Gewohnten, Geltenden, fraglos Bestehenden.

Auflerhalb des Korridors meint: Denken und Handeln jenseits des Bekannten und
Vertrauten, das Wagnis des Fremden auf sich nehmen, bestehende Uberzeugungen und
Gewissheiten infrage stellen, bestehende Routinen und Standards auBler Kraft setzen,
geltende Regeln und Normen durch neue ersetzen, heimatliche Gefilde verlassen, um
Neuland zu erkunden.

Entsprechend korrespondiert diese Dualitdt der agilen Leistungskultur auch mit
einer ,,Ambidextrie” von Organisationen: mit der dualen Fihigkeit von Organisationen,
einerseits evolutionidr das bestehende Geschift inkrementell zu verbessern und weiter-
zuentwickeln (Exploitation) und andererseits disruptiv das bestehende Geschéft zu iiber-
winden und neue Geschiiftsfelder und Geschiftsmodelle zu erschlieBen (Exploration).’

SJames G. March hat mit dem Begriff der ,,Ambidextrie* in Organisationen ,,the relation between
the exploration of new possibilities and the exploitation of old certainties* bezeichnet.
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These 8: Agilisierungs-Management ist duales Management
Die Agilisierung einer Organisation, eines Unternehmens ist eine Management-
Aufgabe, die im Kern darin besteht, scheinbar Gegensitzliches zu integrieren. Das
Agilitdts-Management bewegt sich damit insofern in Widerspriichen, als es ,,in dem
Fassen des Entgegengesetzten in seiner Einheit* besteht (wie es G. W. F. Hegel in seiner
»Wissenschaft der Logik* bezeichnet hat).

Eine agile Organisation ist auf verschiedenen Ebenen in der Lage, scheinbar Gegen-
sétzliches zu integrieren:

e Sie integriert eine hierarchische Linienorganisation mit einer heterarchischen Netz-
werkorganisation, Hierarchie mit Heterarchie; Heterarchie wird hier verstanden als
ein Organisationsmodell, in dem Verantwortung dezentral delegiert wird, umfang-
reiche Freirdume fiir die Selbstorganisation und fiir das Selbstmanagement der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter geschaffen werden, eine Command and Control-Kultur
zugunsten einer Kultur der Selbstkontrolle von Gleichgestellten zuriickgedringt wird
und in der machtbasierte durch einflussbasierte Fiihrung ersetzt ist.

e Sie ist eine ,,ambidextrous organization*, indem sie den Status quo evolutionir opti-
miert und ihn zugleich explorativ erneuert.

o Sie verkniipft die Schaffung von Stabilitit mit der Forderung von Flexibilitit, bewirkt
Kontinuitdt im Wandel und Wandel in der Kontinuitit.

e Sie verbindet eine Kultur der verldsslichen Fehlervermeidung mit einer Kultur des
fehlertoleranten Experimentierens.

e Sie sichert Komplexitétsreduktion durch feste Routinen und schafft zugleich Rdume
fiir Trial and Error und fiir das AuBlerkraftsetzen fester Routinen.

o Sie verfremdet das Heimatliche und macht das Fremde heimatlich.

Agilitidts-Management geht davon aus, dass Unternehmen im 21. Jahrhundert nur dann
nachhaltig erfolgreich sein konnen, wenn sie Dissens fordern, um Konsens zu schaffen,
Gewissheiten fixieren und zugleich verfliissigen, Regeln verbindlich setzen und zugleich
Réume fiir regelinkonformes Verhalten schaffen, einen unternehmensweiten Korridor
flir gemeinsam geteilte Haltungen, Einstellungen, Werte und Prozeduren schaffen und
zugleich jenes Momentum stimulieren, das diesen Korridor stetig infrage stellt und
fortbildet.

Die Aufsitze in diesem Buch veranschaulichen aus verschiedenen Blickwinkeln,
dass diese Aufgabe der Integration des scheinbar Gegensitzlichen durch Agili-
tdats-Management praktisch umsetzbar ist: Sie ist machbar. Die Aufsitze in diesem Buch
beschreiben die Handlungsfelder, die fiir die Agilisierung von Organisationen relevant
sind, und die Instrumente und Mafnahmen, die auf diesen Handlungsfeldern eingesetzt
werden sollten.
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These 9: Agilitiits-Management ist eine Aufgabe der agilen Fiihrung
Eine agile Organisation benétigt agile Fiihrung und Fiihrungskrifte, die zur agilen Fiih-
rung bereit und in der Lage sind.

Im Kern meint agile Fiihrung: ,,The function of leadership is to produce more leaders,
not more followers.* (Ralph Nader)

Agile Fiihrung beruht nicht auf der Ausiibung von Macht, sondern von Einfluss.°

Die Fiihrungskraft, die agil fiihrt, lebt jene duale Leistungskultur (These 7) vor. Sie
stellt sich der Aufgabe, scheinbar Gegensitzliches zu integrieren (These 8). Sie kultiviert
die Haltung der Agilitét (These 4) und handelt danach.

Agile Fiihrung geht von folgenden Grundsitzen und Pramissen aus (Abb. 2):

These 10: Agilisierung bedeutet Vernetzung statt Abschottung

In der VUCA-Systemumwelt des 21. Jahrhunderts ist die Logik des Scheiterns von
Unternehmen die Logik der Abschottung. Es gibt vielfiltige Formen der Abschottung,
die regelm@Big in Organisationen gelebt, gefordert und primiert werden. Jede dieser For-
men der Abschottung programmiert in der jeweiligen Organisation Fehlleistungen und
Defizite:

e mentale Abschottung durch Zementierung von mentalen Modellen, die gewohnt und
vertraut sind, und Abwehr von Gedanken, die diese mentalen Modelle erschiittern,

e Abschottung von Unternehmensbereichen gegeniiber anderen Unternehmens-
bereichen und/oder gegeniiber der Aulenwelt (Silos, Reservate),

e Abschottung von Gemeinschaften gegeniiber Dritten, die nicht Mitglieder die-
ser Gemeinschaften sind (den ,Fremden®, ,,Andersartigen®, ,,Andersdenkenden®,
,Nicht-Eingeschworenen® etc.),

e Abschottung von Wissensdomédnen durch gezielte Vermeidung von Knowledge
Sharing,

e Abschottung des vertrauten Denk- und Handlungskorridors gegeniiber korridor-
externen Irritationen.

Gegen diese Syndrome der Abschottung setzt Agilitits-Management auf eine umfassende
Umweltvernetzung und Binnenvernetzung.

Umweltvernetzung meint: systematische Vernetzung moglichst vieler Akteure im
Unternehmen mit allen relevanten Facetten der Systemumwelt; Forderung einer Kultur
der Extrovertierung im gesamten Unternehmen; systematische Nutzung der Erkennt-
nisse, die die Unternehmensakteure durch Umweltvernetzung gewonnen haben, fiir die
Weiterentwicklung der Unternehmensstrategie.

%Der Michtige erzwingt Gefolgschaft durch Androhung oder Einsatz negativer Sanktionen. Der
Einflussreiche bewirkt Gefolgschaft, weil die, die ihm folgen, ihn schitzen (aufgrund seiner
Personlichkeit, seiner Handlungen, seiner Kompetenzen etc.).



10 Thesen zum Agilitdts-Management in Organisationen 9

RIGIDITAT ALS FUHRUNGSPRINZIP AGILITAT ALS FUHRUNGSPRINZIP

= Ich weiB, wo es lang geht. Ich weiB es besser. Ich mobilisiere die kollektive Intelligenz im
Fihren heiBt fir mich: Andere folgen mir auf Unternehmen, um herauszufinden, wo es lang geht.
meinem Weg.

Ich entscheide. Ich weise den Kurs. Ich weise

Ich beféhige andere zu entscheiden. Ich delegiere.
Ich habe Zweifel, fordere Zweifel. Ich stelle mich der

an. Kritik. Ich stelle meine Erkenntnisse in Frage.

= Ich habe recht. Ich zweifle nicht. Ich lasse nicht m Ich hére zu. Ich nutze Feedback, um zu lernen um
zu, dass andere an meinen Entscheidungen it 2 VEEE, ' '
zweifeln.

Ich mache andere erfolgreich.

Ich hore mir zu. Ich organisiere Feed-back so, Ich fiihre indirekt: durch Rahmen-bedingungen, die

dass es mich bestatigt. - Selbstorganisation und Selbstverantwortung
Ich mache mich erfolgreich. fordern & fordern.

Ich fuihre direkt: mit Anweisungen. Dabei

Ich schaffe einen Kontext, der Selbst-management

kiimmere ich mich um jedes Detail. Ich halte erméglicht und erleichtert. Ich arbeite an einer
andere an der kurzen Leine. Vertrauenskultur.

= Ich kontrolliere. Ich misstraue. Ich unterteile die = Ich motiviere dadurch, dass ich inspiriere, ein agiles
Menschen in solche, die fur mich, und solche, Verhalten vorlebe, Wertschatzung zeige, Freirdaume
die gegen mich sind. eroffne, Coaching anbiete und Vertrauen schenke.

Ich motiviere mit Belohnungen und
Bestrafungen. Ich erzeuge Gefolgschaft, indem
ich gefiirchtet werde und Marter-instrumente
vorzeige und einsetze.

Abb. 2 Fiihrung in einem agilen Unternehmen

Binnenvernetzung meint: Schaffung einer dualen Organisation mit einer hierarchi-
schen Aufbauorganisation und einer heterarchischen Netzwerkorganisation (neuronales
Netz im Unternehmen, das offene, barrierefreie Kommunikation und Kooperation iiber
alle Bereiche, Ebenen und Disziplinen hinweg ermdoglicht); Forderung von Partizipa-
tion (Betroffene werden Beteiligte); Kultivierung von Diversitét, Interdisziplinaritit und
grenziiberschreitendem Denken und Handeln; Forderung und Forderung von barrieren-
und bereichsiibergreifendem Wissenstransfer, Informationsaustausch und Lernen.

So verstanden, ist Agilitiit keine fliichtige Management-Mode mit geringer Halb-
wertzeit. Vielmehr markiert Agilitiit den Kern der Anforderungen, die sich heute, in
der Systemumwelt des 21. Jahrhunderts, fiir das Management von Organisationen
stellen.

Es verwundert deshalb nicht, wenn das Mantra der Agilitit derzeit bei denen, die
Organisationen gestalten und fiihren, Konjunktur hat. Kaum ein Unternehmen, in dem
nicht ein Scrum-Team eingesetzt wurde. Kaum ein Manager, der nicht einen Abstecher
ins Silicon Valley gemacht hat. Kaum eine Organisation, die sich nicht schon einmal
einen Sprint verordnet hitte. Kaum ein Konzern, der nicht irgendwo in einem trendigen
Viertel einen Start-up-Inkubator kultiviert.

Trotz dieser Konjunktur, die der Agilitits-Begriff hat, muss aber eine Diagnose des
Agilitits-Zustands der deutschen und europidischen Unternehmen niichtern ausfallen.



