

[image: Coverabbildung des Buches Agilität]






Formalitäten


Hinweis: Sprache und Bilder können ihre Sichtweisen und Gewohnheiten verändern. Zur Vertiefung und Bestätigung lesen Sie weitere Bücher und reden Sie mit ihren Mitmenschen.


Zum besseren Verständnis befinden sich im Text Bilder. Ein Bild sagt mehr als tausend Worte.
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In den schwarzen Boxen finden sich Inspirationen zum Weiterdenken und um Sie auf das Kapitel einzustimmen.
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Die Scribbles und Photos sollen Ihnen den Raum für eigene Assoziationen schaffen. Denn: Die schwarzen Flecken des Toners auf den Seiten liefern die Gedanken des Autors, die nichts weiter bewirken sollen, als dass Sie daraus eigene Erkenntnisse entwickeln. Das gilt vor allem, wenn Sie einen völlig anderen Standpunkt vertreten.


Kurz gesagt: Unterstreichen, kommentieren und korrigieren Sie den Text; knicken Sie ein Eselsohr oder postitten Sie die Seiten, die Ihnen wichtig sind. Der Effekt dieses Buches entsteht anschließend durch Ihre Handlungen.


Am Ende jedes Kapitels finden Sie Reflexionen zum Verinnerlichen.


die bunten sind themenorientierte Sammelbände von ausgewählten und überarbeiteten Blogbeiträgen des Autors, die von Mai 2016 bis Mai 2021 veröffentlicht wurden. Der vorliegende Band ist der sechste der Reihe. Weitere geplante Themen sind:


Leadership, Zukunft.


Ein Blick hinter die Kulissen


Das vorliegende Buch beschäftigt sich mit Agilität und besteht aus zwei Teilen: einer Einführung in das Thema und Blogbeiträgen, die von Mai 2016 bis Mai 2020 auf memecon.info veröffentlicht wurden. Ich habe es im ersten Quartal 2026 fertiggestellt.


Die Reihe, die bunten drehen sich immer um themenzentrierte Blogbeiträge, deren Thema zu Beginn beschrieben wird. Dieses Mal ist die Einführung länger ausgefallen, da Agilität beim Schreiben immer neue Aspekte zutage gefördert hat, die einer Erklärung bedurften. Aus diesem Grund hat sich die Einführung zu einem eigenen Teil entwickelt mit dem Titel Terra Agilitas Incognita.


Bei der Recherche zeigte es sich, dass das Thema Agilität sich meistens um Methoden zur Entwicklung von Software drehte von SCRUM, über Extreme Programming (XP), Scaled Agile Framework (SaFe), bis hin zu DevOps und Design Thinking. Erst in jüngster Zeit erscheinen Bücher zum Thema agile Organisationsentwicklung.1 Die allgemeine Bedeutung von Agilität ist mir dabei zu kurz gekommen. Da mir beim Schreiben der Einleitung das Maß verloren ging und ein stimmiger Übergang zu den Blogbeiträgen sich aufdrängte, hat sich die vorliegende Länge ergeben. Ein eigenes Buch zu schreiben, erschien mir jedoch übertrieben. Da ich die Mängel an Verständnis sukzessive beseitigen konnte, liegt die erste Hälfte jetzt wie gehabt vor.


Recherchen erfolgten mit diversen Nachschlagewerken, Amazon, Google und ChatGPT. Die Texte und Visualisierungen wurden vom Autor erzeugt und mithilfe des Duden-Mentors korrigiert. Für die trotzdem weiter bestehenden Fehler, Erklärungen und Schlüsse bin ich als Autor ganz allein verantwortlich.


NW, im Februar 2026


Was dieses Buch bringt und was nicht


Dies ist der sechste Band der Reihe, die bunten. In meinem Blog habe ich über Jahre Artikel zu Themen veröffentlicht, die mich beschäftigten. Irgendwann hat sich das Thema Agilität in den Vordergrund geschoben. Die Blogbeiträge des zweiten Teils vermitteln meine Sichten zur jeweiligen Zeit – was ihrer Aktualität keinen Abbruch tut. Ich habe sie ausgewählt, überarbeitet und inhaltlich erweitert. Der erste Teil repräsentiert die entwickelte Sicht zum Jahreswechsel 2025/2026.


Das Buch ist weder eine wissenschaftliche Arbeit noch ein Kochbuch, auch wenn sich anwendbare Strukturen und Rezepte darin finden, allerdings ohne Mengenangaben und detaillierten Abläufen. Der erste Teil beschreibt aus verschiedenen Perspektiven Agilität und den Weg dorthin . Der zweite Teil beschreibt einzelne Feinheiten der Agilität. Im Anhang finden sich weitere Navigationshinweise und verschiedene Fragebögen mit Interpretationshilfen.


Die siebzehn Blogbeiträge im zweiten Teil behandeln:




	eine praktische Metapher für Agilität (S.110),


	Elemente des agilen Mindsets (S.116 bis S.137),


	agile Teamaspekte (S.142 bis S.174),


	Hinweise für agiles Leadership (S.180 bis S.206),


	einen Weg zur Agilität (S.212).




Teil der Überarbeitung sind zusätzliche Informationen bezüglich Agilität sowie abschließende Reflexionen, um die Inhalte sich besser merken zu können. Die Beiträge werden durch das Thema Agilität zusammengehalten, aber es bleibt Ihnen überlassen, welchen Artikel Sie wann lesen. Der erste Teil liefert eine allgemeine Einführung, von der Sie bereits viel zum Thema mitnehmen. Im Anhang finden Sie neben den Fragebögen Leseunterstützungen in Form eines Glossars für ungewohnte Begriffe, eines Indexes und eines Abbildungsverzeichnisses. Das Literaturverzeichnis bietet neugierigen Lesenden Quellen, mit denen Sie einzelne Themen weiter vertiefen können.


Der Begriff Agilität scheint für viele ein vertrauter Begriff zu sein. Für mich hat sich die Veröffentlichung gelohnt, wenn sich Ihnen ein neuer Blickwinkel eröffnet, der Vorteile im Alltag bringt. Für diejenigen, die sich noch nie Gedanken bezüglich Agilisierung gemacht haben, sollten die Beiträge eine augenöffnende Lektüre sein, die bisher unbekannte Stärken eröffnet. Formulierungen und Sprache sind weniger technisch ausgerichtet, um die Sachverhalte besser nachvollziehen zu können. Sobald die Inhalte ihre Wirkung erzielen, werden Sie nicht umhinkommen, das Buch stets in Griffnähe bereitzuhalten oder zumindest in der ersten Reihe Ihres Buchregals stets im Blick zu haben. Wenn Sie es bis hierher geschafft haben, egal ob in der Buchvorschau oder in einem physischen Buch oder in der elektronischen Version, dann freuen Sie sich auf den Rest. In diesem Sinne: Machen Sie das Beste daraus!





1 Beispiele: (Foegen, et al., 2016), (Oesterreich, et al., 2019), (Puckett, 2020), (Scheller, 2017), (Rigby, et al., 2020)









ERSTE HÄLFTE TERRA AGILITAS INCOGNITA


In diesem ersten Teil geht es um eine unerforschte Welt – einen unbekannten Bereich unseres Verhaltens, der Agilität. Vor fünfhundert Jahren sprachen die Europäer von einer Terra Incognita mit dem Namen Amerika. Aber Karten aus dem sechzehnten Jahrhundert zeigten einen Kontinent, der noch sehr unförmig aussah und voller weißer Flecke war. Es zeigt Amerika größtenteils als unbekanntes Gebiet - abgesehen von einigen Flüssen.
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Abbildung 1: Amerika 1540






Das Thema dieses Buches dreht sich um einen Begriff, denn alle kennen, aber unterschiedlich auslegen. Es geht um Agilität in der neuen VUKA-Welt, die vielen Angst macht, da sie nicht wissen, wie sie mit ihr umgehen sollen. Alle wollen das Unbekannte verstehen und beherrschen. Der weiße Fleck auf der Karte der Geschäftsbegriffe, den sich alle herbeiwünschen, ist schwer greifbar. In diesem Teil soll den Lesenden die Terra Agilitas Incognita mit vielen Gesichtspunkten vermittelt werden. Diese Hälfte dient als erweiterte Einführung in die Blogbeiträge der zweiten Hälfte. Am Ende sollte dieses unbekannte Gebiet mit hilfreichen Landmarken gefüllt sein.


Es sind kleine Unachtsamkeiten, die zu ungewollten Missverständnissen führen, die einen richtigen Gedanken mit ungeschickten Worten entstellen, die eine gut gemeinte Idee in ein vieldeutiges Buzzword verwandeln. Trotz offener Augen erkennen wir nicht die aus dem Nichts erwachsenden unangenehmen Folgen. Und alles nur, weil wir uns nicht bewusst machen, dass unsere Absichten bei anderen nicht so ankommen, wie wir uns das vorstellen. So manche Aussage sieht zwar gut aus, ist aber inhaltsleer, wie dieses Beispiel:


Demnächst2 müssen wir3 unser zukünftiges4 Potenzial5 ausschöpfen6, um mit fokussierten7 nachhaltigen8 Optimierungen9 die wichtigen10 Erwartungen11 der Stakeholder12 zu befriedigen13.


Sichtbar wird das an Worthülsen und sinnentleerten Wörtern, die genutzt werden, um Pläne, Bitten, Vorgaben, Anweisungen, Wünsche und Festlegungen mitzuteilen. Wirtschaftliche, politische und technische Entscheidende schwelgen gern in Kunstworten, um ihren Planhülsen den Schein von Bedeutsamkeit und Modernität zu geben – z.B. Krise, Lean Management, Mindset, Ownership, Resilienz, Skalierung, Teamfähigkeit, Wertversprechen, Work-Life-Balance. Dies bedeutet nicht, dass diese Begriffe an sich unsinnig sind. Worthülsen werden bedeutsam, indem sie mit


nachvollziehbaren Erklärungen gefüllt werden. In dem Moment, indem ein bestimmtes Wort passt, wie zum Beispiel Netzwerk, sollte der Begriff erklärt werden. Beispielsweise:


Ein Netzwerk besteht aus Einheiten (z.B. Unternehmen, Teams, Einzelpersonen und IT-Akteure), die mit Beziehungen (Transaktionen, Kommunikationen, Mitgliedschaften, Partnerschaften, Gefühls-, Machts- und/oder Verwandtschaftsbeziehungen)14 miteinander verknüpft sind, die gleichzeitig kooperieren und miteinander im Wettbewerb stehen. Es ist gekennzeichnet durch gemeinsame Ziele und Strukturen, die sich durch polyzentrische, wechselnde Macht und Entscheidungskompetenz ständig verändern.


Es gehört zum Einmaleins der Kommunikation, dass die Empfangenden bestimmen, was eine Botschaft meint. Wer dem nicht zustimmt, sollte auf jeden Fall weiterlesen. Auch wenn Ihnen das bekannt vorkommt, werden Sie an mancher Stelle überrascht werden. Vor allem, da wir uns mit einem aktuellen Buzzword beschäftigen – mit Agilität.
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Abbildung 2: (N)Agil









2 In naher oder ferner Zukunft? Wann genau?


3 Welche Ebene? Welcher Bereich? Jemand bestimmtes? Wer genau?


4 In naher oder ferner Zukunft? Ab wann? Bis wann?


5 Welcher Aspekt? Personal, Technologie, Wissen, Organisation, Markt?


6 Wie können wir uns die Potenziale zunutze machen?


7 Auf was konzentrieren wir uns?


8 In welchem Sinn? Ökologisch? Dauerhaft? Merklich? Wirksam?


9 Was für Verbesserungen? Welches Maximum?


10 Was ist bedeutsam? Unentbehrlich? Vital? Brisant?


11 Was vermuten, wünschen, prognostizieren, erhoffen sie sich?


12 Wer genau? Top-Management? Geldgeber? Staat? Lieferanten?


13 Finanzielle, qualitative, reputierliche Vorteile? Was stellt sie zufrieden?


14 (Jansen, 2006)









(N)Agile Vorbilder


Vorbilder helfen uns dabei, Eigenschaften, Besonderheiten und Verhalten intuitiv zu erfassen. Als Einstimmung in das Thema Agilität schauen wir uns ein paar Persönlichkeiten aus Geschichte und Kunst an. Die gefundenen Originale verteilen sich über den Eigenschaftsraum der beiden Dimensionen Adaptabilität und Handlungsfähigkeit, die wir im Anschluss an die Beschreibungen der Figuren zur Bestimmung der Agilität nutzen (siehe S.31). Die Bekanntheit der Personen ermöglicht es den Lesenden, sich weitere Hintergründe zu beschaffen. Die Eigenschaften lassen sich jederzeit bei beliebigen Leuten in Ihrer Umgebung beobachten. Sie stehen beispielhaft für die Agilität von Individuen. Anhand der „prominenten“ Beispiele lässt sich Agilität beobachten. Nagilität als Beispiel findet sich zwar selten, aber auch dafür gibt es ein Beispiel.
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Abbildung 3: Kevin Spacey als Quoyle






Wir beginnen mit Quoyle, dem Protagonisten der Schiffsmeldungen von Annie E. Proulx (Proulx, 1993/1995). Er ist ein Getriebener, der von mehreren Schicksalsschlägen überrollt wird und es schafft, sich neu zu platzieren. Dafür korrigiert er seine Annahmen, löst sich aus seiner Passivität und verändert sich zunehmend selbstbestimmend, privat, beruflich und sozial. Er lernt, sich zu aktivieren, klare Entscheidungen zu treffen und an der Umsetzung dranzubleiben. Als Lesende beobachten wir die dunkle Ausgangssituation, die äußeren Einflüsse, die ihn in Bewegung bringen und das zunehmenden Momentum, das ihn zu einem langsamen, aber beständigen Umgestalter seines Schicksals werden lässt. Erkennen Sie bereits ein schemenhaftes Bild bezüglich Agilität?
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Abbildung 4: Hedy Lamarr






Betrachten wir eine weitere anpassungsfähige Berühmtheit, die zu Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts in Wien geborene Hedwig Kiesler – besser bekannt unter dem Namen Hedy Lamarr. Sie war eine bekannte Hollywoodschauspielerin mit weitgehend unbekannten Talenten in Bereichen, die nichts mit Schauspielerei zu tun hatten. So entwickelte sie während des Zweiten Weltkriegs eine störungssichere Funkfernsteuerung für Torpedos. Sie erfand Technologien der Funkübertragung: Digital Spread Spectrum, Frequency Hopping, Schnurlostelefone und kabellose Headsets. Auf ihren Erfindungen beruhen bis heute der kabellose Datenverkehr und das Internet sowie WLANs, Bluetooth und GPS. Im Jahr 1942 erhielt sie gemeinsam mit George Antheil das US-Patent <No. 2292387 Secret Communication System>15. Heute hat sie den Spitznamen „Miss Bluetooth“.16 Sie setzte sich aktiv gegen die unautorisierte Nutzung ihres Konterfeis in der Werbung ein und erhielt nach einem fünfjährigen Rechtsstreit fünf Millionen Dollar für die fünfjährige Nutzung Ihres Bildes in der Werbung für das Grafikprogramm CorelDraw. Sie erkannte frühzeitig technologische, politische und militärische Entwicklungen, dachte interdisziplinär und experimentierte. Sie erlernte aus eigenem Antrieb Mechanik, Technik und Funk, reagierte schnell auf technologische Herausforderungen und verfolgte ihre Ideen auch gegen Widerstände. Bemerken Sie die Agilität, mit der Hedy Lamarr zwischen verschiedenen Disziplinen hin- und hergesprungen ist?




Abstecher 1: Wem nützt Agilität?


Agilität nutzt ALLEN, egal in welchem Kontext. In diesem Buch betrachten wir schwerpunktmäßig die Geschäftswelt. Im Geschäftsleben profitieren (Aus)Führende, Teams, die Unternehmensleitung, Kunden und Partner und Lieferanten, staatliche Einrichtungen und sonstige Interessenvertretungen. Die Agilität bietet mit gesteigerter Adaptabilität und Handlungsfähigkeit den Beteiligten zeitnahe Beweglichkeit, um sich in der VUKA-Welt17 behaupten zu können. Hierfür müssen sie in der Lage sein, sich schnell anzupassen, zeitnah zu (re)agieren und ihren Beitrag zu leisten. Aber Achtung! In einfachen, stabilen, vorhersehbaren Konstellationen wird Agilität zum Risiko, da sie in mechanistischen Geschäften wie Sand im Getriebe wirkt.
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Abbildung 5: Bartleby, der Schreiber






Einen nagilen Charakter konnte ich nur in der Literatur finden. Bartleby, der Schreiber, ist die Titelfigur der gleichnamigen Erzählung von Hermann Melville. 18 Er bewirbt sich „bläßlich sauber, bemitleidenswert korrekt, unrettbar einsam“ bei einem Notar, wird eingestellt und beginnt engagiert, ein „außerordentliches Pensum an Schreibarbeit“ zu bewältigen. Bereits nach drei Tagen verweigert er die Arbeit mit den Worten „Ich würde es vorziehen, es nicht zu tun.“ Im Verlaufe der Erzählung zieht er es immer mehr vor, nichts zu tun, reagiert nicht auf Arbeitsplatzänderungen, soziale Signale oder lebensbedrohliche Situationen, sondern bleibt passiv und tut nichts. Seine unausgesprochene Grundeinstellung scheint Nichtstun zu sein - weder priorisieren noch entscheiden oder handeln. Konnten Sie in diesem oberflächlichen Absatz die Nagilität erfassen? Wenn nicht, lesen Sie die kurze Erzählung.
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Abbildung 6: Hildegard von Bingen






Mit dem Wiederaufkeimen von traditionellen Heilmethoden ist auch die Universalgelehrte und Mystikerin Hildegard von Bingen19 aus dem 12. Jahrhundert wieder im öffentlichen Bewusstsein angekommen. Berühmt ist sie für ihre theologischen Visionen, Werke und Gesänge sowie die natur- und heilkundlichen Schriften. Sie gründete und leitete zwei Klöster, setzte sich als Frau gegen männerdominierte Machtstrukturen durch, erkannte beizeiten Naturphänomene, moralische Fehlentwicklungen und gesellschaftliche Spannungen und erstellte ungeachtet der patriarchalen Machtstrukturen und kirchlichen Autoritäten sowie politischen und religiösen Unsicherheiten ein stimmiges Wissenssystem aus Theologie, Medizin, Botanik, Musik und Ethik. Sie setzte ihre Vorhaben zügig um, agierte in mehreren Themengebieten gleichzeitig und war trotz Krankheit, politischem Druck und Anfeindungen über Jahrzehnte intrinsisch aktiv. Spüren Sie trotz des mittelalterlichen Kontexts die Agilität dieser tatkräftigen Frau?




Abstecher 2: Wer muss sich am stärksten verändern?


Die (Aus)Führenden können sich nur verändern, wenn sie verstehen, worum es geht, was sie beherrschen müssen, dass sie agil sein dürfen und schließlich, wenn sie sich dazu committen. Die Geschäftsleitung und das Management setzen den Rahmen, strukturieren Aufbau- und Ablauforganisation, und sorgen für eine agile Kultur. Eine agile Governance sollte den Rahmen so weit vermitteln, dass die (Aus)Führenden selbstorganisiert und sicher arbeiten können. Damit Agilität zum Fliegen kommt, muss sich allerdings das Management total umstellen. Sie erteilen keine Weisungen mehr, sondern geben die gemeinsame Richtung an. Anstelle die Umsetzungen zu kontrollieren, müssen sie den (Aus)Führenden zuhören, vertrauen







und sie bei Bedarf praktisch unterstützen (z.B. bei der Mittelbeschaffung oder in Konflikten). Einzelentscheidungen von oben werden ersetzt durch Teamentscheidungen von unten. Es geht darum, die hierarchische Distanz aufzulösen und die Umsetzung zu supporten. Diese Veränderungen manifestieren sich in den erlernten Denkmodellen, den eingeübten Kommunikationsmustern und Metaprogrammen. Den Beteiligten muss ein Arbeitsumfeld erzeugt werden, dass psychologische Sicherheit vermittelt, Raum für Experimente bietet und jederzeit Transparenz schafft. Aber Achtung! Das Verharren in einem althergebrachten Führungsstil, der Angst vor Kontrollverlust hat, inkonsistente Rahmen setzt, unklare Berichts- und Entscheidungswege bietet, Mikromanagement betreibt und vor allem Agilität nicht vorlebt, erzeugt Agilität als wirkungslosen Papiertiger – agil in der Theorie, nagil in der Anwendung.
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Abbildung 7: Kleopatra VII






Beim Blick in die Geschichte ist Kleopatra VII.20 bemerkenswert. Nach zweitausend Jahren sollte die letzte Königin der Ptolemäer allgemein bekannt sein – sei es aus dem Geschichtsunterricht, Büchern oder Filmen. Nachdem sie von ihrem mitregierenden Bruder vertrieben worden war, holte Julius Cäsar ihr den Thron zurück. Auf Einladung von Julius Cäsar lebte sie bis zu dessen Tod zwei Jahre in Rom. Zurück in Ägypten heiratete sie später Antonius, mit dem sie gemeinsam im Krieg gegen Octavian, den späteren Kaiser Augustus, den Kürzeren zog. Zurück in Ägypten beendete sie ihr Leben mit einem Schlangenbiss. Sie erkannte zeitig geopolitische Machtverhältnisse, lernte und interpretierte Kulturen, passte ihre Strategien, Methoden und Verhalten immer wieder an die geänderten Gegebenheiten an. Ihre Entscheidungen folgten klaren Zielen und wurden konsequent umgesetzt. Sie handelte autonom, intervenierte direkt und praktizierte Management-by-walking-around, indem sie oft weite Strecken reiste, um persönlich vor Ort zu sein. Was macht Kleopatra agil?
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Abbildung 8: Steve Jobs






Die letzte Person in dieser Galerie dürfte vielen als erstes in den Sinn kommen, wenn sie an Agilität denken. Steve Jobs21 ist der Mitbegründer von Apple. Er ist eine der zentralen Idole des Silicon Valleys und hat mehrere grundlegende Innovationen im IT-Bereich ermöglicht. Personal Computer, grafische, maus- und gestengesteuerte Benutzeroberflächen, multifunktionale Smartphones und Tabletcomputer durchdringen unser Leben. Daneben hat er die Welt der Animationsfilme mit Pixar neu ausgerichtet. Er hatte ein prophetisches Gespür für technologische, kulturelle und marktbezogene Veränderungen, passte sich an veränderte Gegebenheiten extrem schnell an und traf weitreichende Entscheidungen intuitiv, ohne alle Daten zu kennen. Getrieben von seiner Vision setzte Ideen er kompromisslos um . Für ihn war Gestaltung nicht nur Ästhetik, sondern auch kundenzentrierte Funktionalität der Produkte. Welche Scheibe würden Sie sich von Steve Jobs abschneiden, um seine Agilität zu übernehmen?




Abstecher 3: Was macht die (Aus)Führenden agil?


Stellen wir uns vor, wir befinden uns in einer idealen Zukunft. Das Unternehmen hat alle Rahmenbedingungen auf Agilität ausgerichtet. Es gilt jedoch wie immer - Es gibt nichts Gutes, außer: man tut es.22 Damit Agilität stattfinden kann, müssen die (Aus)führenden vorbereitet sein. Sie brauchen ein Mindset, das ihnen Intrapreneurship ermöglicht, sie neugierig und risikobereit macht sowie darauf vorbereitet, offen für Feedback, Experimente und die VUKA-Welt zu







sein. Die schon lange geforderte Teamfähigkeit, die Bereitschaft zu kooperieren, kommunizieren und sich gegenseitig zu vertrauen, ist jetzt unumgänglich. Als Unternehmer-im-Unternehmen müssen agile Mitarbeitende priorisieren, entscheiden und auf Bedarfe reagieren können. Es reicht nicht mehr, den eigenen, eingeschränkten Bereich zu kennen, sondern das Gesamtbild und das Zusammenspiel müssen klar sein. Agilität bedeutet fortwährende Änderungen, auf die die Beteiligten mit Fehlertoleranz und Resilienz reagieren müssen, um nicht auszubrennen. Die Mitarbeitenden müssen lernen, sich in dem agilen Umfeld souverän bewegen und eine agile Governance nutzen zu können, damit sie ihre Rollen, Entscheidungsspielräume, Vorgehensweisen, gemeinsame Werkzeuge und die Priorisierung der Geschäftsleitung agil zum Einsatz bringen können. Aber Achtung: Es geht nicht nur um die Vermittlung von agilen Methoden und Grundsätzen. Agilität muss die Tiefenstruktur der Beteiligten erreichen: die Fähigkeiten, Überzeugungen und Gefühle. Damit die (Aus)Führenden Agilität verinnerlichen, sind Schulungen, Übungen und Austauschplattformen nötig, die diese schwer zugängliche Innenwelt erreichen können.





Mit diesen Persönlichkeiten sollten Sie bereits Bestandteile von Agilität gefunden haben. Der gesamte Bereich von nagil bis agil ist abgedeckt (siehe Abbildung).
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Abbildung 9: (N)Agile Protagonisten






Ist Ihnen bereits klar, dass Agilität kein weiterer x-beliebiger Trend ist? Sehen Sie bereits die fundamentale Abkehr von den eingeübten Routinen und Denkweisen? Wie fühlt sich Agilität in diesem Moment für Sie an? Als Himmel oder Hölle? Als (un)erreichbar? Als (un)möglich? Im nächsten Abschnitt entwickeln wir ein Modell der Agilität.
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Abbildung 10: Agilität









15 (Markey, Hedy Kiesler; Antheil, George, 1942)


16 (Lindinger, 2019)


17 (Lapp, 2023)


18 (Melville, 1856/1997)


19 (Wikipedia, 2025_L)


20 (Brockhaus, 1990)


21 (Wikipedia, 2025_M)


22 (Kästner, 1983)









Was ist Agilität?


Bis zum Jahrtausendwechsel dachte ich bei dem Wort agil eher an ältere Leute, die sich ihre Fitness erhalten. Andere denken an das AGIL-Schema, dass Talcott Parsons mit Robert F. Bales entwickelt hatte – Adaption, Goal-attainment, Integration und Latency.23 Parsons beschreibt die Grundfunktionen, die ein jedes System zur Selbsterhaltung benötigt. Es hat jedoch nichts mit der heutigen Auslegung zu tun. Die ausführlichste Annäherung lieferte das Agile Manifest24, das aber auf eine Beschreibung der Eigenschaften moderner Softwareentwicklung abzielt: vier Werte und zwölf Prinzipien (siehe S.111). In diesem Buch geht es um ein erweitertes Modell der Agilität (siehe S.38), das erforderliche Mindset (siehe S.51) und Umsetzungsszenarien (S.90), die intuitiv zur Neuausrichtung einer Organisation genutzt werden - neue Führungsrollen, selbstorganisierte Teams, iterative, kurze Kreisläufe (Sprints), Aufgabenspeicher (Backlogs) und regelmäßige Rückblicke (Retrospektiven). Dieser neue Ansatz basiert auf der Erzeugung von Adaptabilität und Handlungsfähigkeit mit gnadenloser Kundenfokussierung, autonomer Selbstorganisation und -kontrolle, dem Austausch althergebrachter durch agile Führungsansätze und der radikalen Konzentration auf das, was wirklich gebraucht wird, um Produkte und Services zu liefern.


Die nachfolgende ngram-Auswertung zeigt das Ansteigen der Nutzung der Wörter agil und Agilität in Veröffentlichungen seit der Jahrtausendwende.
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Abbildung 11: ngram Agilität und agil






Bereits 1592 findet sich das Wort agil bei Shakespeare.25 Allerdings wurde das Wort agile in Romeo und Julia in Deutsch nicht mit agil, sondern mit flink oder behend übersetzt.


Den größten Einfluss auf die heutige Bedeutung hatte die Veröffentlichung des Agilen Manifests26 für Softwaregestalter. Seit den Vierzigerjahren des letzten Jahrhunderts entwickelten IT-Experten Computerprogramme. Die explosionsartigen technischen Weiterentwicklungen von immer leistungsfähigeren Prozessoren und Speicherbausteinen machten die Programmierung immer komplizierter. Nur durch das kontinuierliche Verbessern der Vorgehensweisen konnten die neuen Möglichkeiten der IT erschlossen werden. Der Bedarf an IT-Programmen führte zur Bildung von Softwareschichten und der Modularisierung von wiederverwendbaren Programmbausteinen. Ein typisches Beispiel sind die Druckprogramme zur Druckersteuerung, die über eine standardisierte Schnittstelle von allen Programmen aufgerufen werden.
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Abbildung 12: Timeline Softwareentwicklungsmethoden






Mit der weltweiten Vernetzung lösen sich alle physischen Beschränkungen der materiellen Welt auf. Alles ist jetzt nur einen Klick entfernt - auch wenn wir uns darauf einstellen müssen, dass nationale Bestrebungen alte Mauern wieder errichten, in Form von unüberwindlichen, virtuellen Firewalls, die eine weltumspannende Zusammenarbeit verhindern. Im Gegensatz dazu zwingt das Geschäft mit substanziellen Produkten zu „physischen“ Aktivitäten wie beispielsweise Materialbeschaffung, Logistik, Produktionsanlagen und lokaler Verfügbarkeit von Arbeitskräften. Die Abhängigkeit von den beteiligten internen und externen Organisationen wurde bisher durch umfassende Formalisierungen sichergestellt – klare Arbeitsteilung durch Stellen- und Prozessbeschreibungen, Verträge und Standards. Über Jahrzehnte galt der Leitsatz Never-change-a-running-system.27 Nachdem heute Daten an allen Arbeitsplätzen ohne Zeitverzug zur Verfügung stehen, geographische Entfernungen leicht überwindbar sind und neue Zusammenarbeitsmodelle sich in der Datenverarbeitung bewährt haben, ist es möglich, diese Vorgehensweisen auch außerhalb der IT anzuwenden. Agilität, egal unter welchem Titel, ist seit dem Taylorismus die disruptivste Managementinnovation. Werfen wir einen Blick auf verschiedene Definitionen.


Agil - 1. von großer Beweglichkeit zeugend; regsam und wendig; 2. zügig, da schrittweise erfolgend und dabei transparent und flexibel. Agilität - agiles Wesen, agile Art.28


Agil ist gekennzeichnet durch die Fähigkeit, sich schnell, mühelos und elegant zu bewegen. Agilität ist die Eigenschaft oder der Zustand, agil zu sein.29


Mit der Fähigkeit zu schnellen Bewegungen; flink, aktiv, bereit.30


Agilität bedeutet, dass sie eine umfassende Antwort auf die geschäftlichen Herausforderungen darstellt, um von sich schnell verändernden, sich ständig fragmentierenden globalen Märkten für qualitativ hochwertige, leistungsstarke und kundenspezifisch konfigurierte Waren und Dienstleistungen zu profitieren.31


Mit Agilität entstehen Anforderungen und Lösungen in kurzen Zyklen mit häufigen, bedarfsorientierten Prüfungen sowie mit ständigen Rückmeldungen der Stakeholder und gemeinsam im Team.32


Agilität ist ein Mindset, eine innere Einstellung, basierend auf den Werten und Prinzipien des agilen Manifests … Agile Organisationen zeichnen sich durch eine hohe und schnelle Anpassungsfähigkeit an veränderte Rahmenbedingungen und Marktsituationen aus. Flexibilität hinsichtlich der Anpassungen von Produkten, Prozessen und vor allem der Mitarbeiter mit ihren Kompetenzen sind entscheidende Kriterien für erfolgreiche agile Organisationen. Agile Organisationen sind in einem hohen Grad vernetzt und die Mitarbeiter organisieren sich selbst. Zudem sind die Arbeits- und Projektteams in der Lage, in gewissem Umfang autonom Entscheidungen zu treffen. Dies erfordert eine Unternehmenskultur, die auf Vertrauen basiert – auf Vertrauen der Führungskräfte zu ihrem Mitarbeiter und der Mitarbeiter untereinander.33


Agilität ist ein Maß für die Anpassungs- und Reaktionsfähigkeit eines Systems sowie der Oberbegriff für eine Menge von Methoden, Modellen und Werkzeugen zum Umgang mit Dynamik und Komplexität in Entwicklungsprozessen.34


Die vorgefundenen Begriffsbestimmungen weisen in Richtung adaptiv, beweglich, elegant, flink, mühelos, (re)aktiv, schnell und selbstorganisierend.


Betrachten wir verwandte Adjektive und sortieren sie von sehr agil bis sehr nagil, dann erhalten wir folgende Liste.




Agil von stark bis schwach


mega-agil, antifragil, veränderungsstark, experimentierfreudig, entfesselnd, selbstorganisierend, schnell, autonom, dezentralisierend, (re)aktiv, innovativ, hypothesengetrieben, iterierend, testend, validierend, optimierend, adaptiv, dynamisch, proaktiv, elegant, vorhersehend, dynamisch, mühelos, veränderungsfähig, wertschöpfend, wirksam, ressourcenbewusst, ganzheitlich, flink, komplexitätsmeisternd, emergent, integrativ, vernetzend, kulturbewusst, wertorientiert, umsetzungsstark, skalierend, entwickelnd, verbessernd, kollaborativ, kooperativ, anschlussfähig, transparent, delegierend, beobachtend, offen, aufmerksam, reaktionsfähig, flexibel, spontan, flussorientiert, lernorientiert, harmonisierend, langsam, zurückhaltend, vorsichtig, abwartend, vereinfachend, formal, prozessfixiert, regelhaft, rigide, bürokratisch, hierarchisch, dogmatisch, kontrollorientiert, konfliktvermeidend, risikoavers, silohaft, überreguliert, unkoordiniert, absichernd, veränderungsresistent, steif, blockiert, verlangsamend, verschiebend, wartend, zögernd, behäbig, schwerfällig, unentschieden, unbeweglich, entscheidungsunfähig, träge, zögerlich, verängstigt, innovationsfeindlich, zukunftsunfähig, reformfeindlich, repressiv, autoritär, verschlossen, handlungsunfähig, gelähmt, fragil, erstarrt, versteinert





Die Beispiele zeigen, wie vielfältig unser intuitives Verständnis von Agilität ist.


Daraus leite ich folgende Definition von Agilität ab:
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Box 1: Definition Agilität






Mit diesem Verständnis von Agilität ist der Moment erreicht, diese abstrakte Vorstellung handhabbar zu machen.


Zu diesem Zweck folgen jetzt Aspekte, mit denen eine pragmatische Herangehensweise für Agilität entwickelt werden kann.


Sichten auf Agilität


Die VUKA-Welt ändert sich so schnell, dass wir lernen müssen, damit umzugehen. Die neuen Fähigkeiten fassen wir unter dem Begriff Agilität zusammen. Unsere Auseinandersetzung mit der Welt folgt einem Kreislauf über vier Bereiche - Wahrnehmung, Denken, Kommunikation und Handeln.
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Abbildung 13: Bewusstseinskreislauf






Die Wahrnehmung besteht aus den fünf Sinnen: Sehen (visuell), Hören (auditiv), Fühlen (kinästhetisch), Riechen (olfaktorisch), Schmecken (gustatorisch). Veränderungen erregen unsere Aufmerksamkeit, wenn einer unserer Sinne darauf hinweist. Diese Reize lösen den Kreislauf aus. Das Denken setzt die Wahrnehmungen in mentale Modelle und Überzeugungen um. Die Kommunikation beschäftigt sich mit allen Aspekten, die zum wechselseitigen Austausch von Inhalten genutzt werden - angepasst an verschiedene Zielgruppen. Das Tun beinhaltet alle Aktivitäten, die sich aus der Kommunikation ergeben und für alle sichtbar werden. Veränderungen finden in allen vier Bereichen statt – wir sensibilisieren uns für immer neue Reize; eingeübte Denkweisen werden an neue Gegebenheiten angepasst; wir finden neue Formulierungen, um uns mitzuteilen; unsere Handlungen ändern sich aufgrund der geänderten Sachlage. Um uns besser anpassen zu können, müssen wir die neue Sachlage verstehen.


Auch wenn wir bereits eine Ahnung haben, was Agilität bedeutet, entfalten wir den Begriff weiter, um ihn handhabbar zu machen. Hierfür entwickeln wir jetzt (1) ein zweidimensionales Schema, mit dem der Agilitätsgrad eingeschätzt werden kann und (2) eine anwendungsorientierte Struktur von zentralen Aspekten.


Agiles Schema


In der VUKA-Welt wird es zukünftig entscheidend davon abhängen, wie wir uns den sich permanent verändernden Verhältnissen nähern und schnell tätig werden. Es war immer schon wichtig, sich an der Umwelt auszurichten und Entscheidungen zu treffen. Auch wenn wir früher mehr Zeit hatten, die Umstände zu „analysieren“ und Entscheidungen „ordentlich“ vorzubereiten, war das Aussitzen immer eine Schwäche der (Aus)Führenden. Agilität wird heute zum Thema, weil der Handlungszeitraum derart komprimiert ist, dass die alten Abstimmungswege zu lang sind, um schnell aktiv zu werden. Es geht nicht nur darum zu reagieren, das heißt auf Stimuli zu antworten, sondern auch frühzeitig die Welt pro-aktiv zu gestalten. In Ermangelung einer digitalen Schnittstelle in die Hirne der Personen sind wir gezwungen, den Agilitätsgrad durch Fragen zu ermitteln. Hierfür betrachten wir die zwei Dimensionen von Agilität - Adaptabilität und Handlungsfähigkeit.


Adaptabilität


„Adaptabilität ist die Fähigkeit zu ändern, und/oder verändert zu werden, um eine akute Lage zu meistern.“35 Die Anpassungsfähigkeit erfordert Aufmerksamkeit nach innen und außen, um zeitnah die Wahrnehmung, das Denken, die Kommunikation und das Tun in Einklang zu bringen. Mit der Anpassungsfähigkeit können wir orientierungslose Reglosigkeit, regelorientierte Fügsamkeit und marktorientierten Opportunismus überwinden.
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Abbildung 14: Adaptabilitätsmatrix






Der Beitrag der Anpassung ist ein zeitnahes Einschätzen der Situation, um Anpassungen vorzunehmen und vor allem schnell in die Umsetzung zu kommen. Im Rahmen der Agilität ermitteln wir die Fähigkeit zur Anpassung:




	
Wie schnell werden relevante Veränderungen im Umfeld erkannt?


	Wie groß ist die Bereitschaft, bestehende Überzeugungen, Pläne und Vorgehensweisen zu verändern?


	Wie gut gelingt es unter neuen Bedingungen schnell eine brauchbare Entscheidung zu treffen?


	Wie leicht fällt die Anpassung von Denken, Kommunikation und Verhalten an die veränderten Gegebenheiten?


	Wie konsequent erfolgt die Änderung? (siehe Checkliste S. 252)




Wir können Menschgemachtes ändern: Mindset, Lösungswege, Zusammenarbeit, Zielgruppen und gemeinsames Lernen.




	Das Mindset besteht aus Denkmodellen, zeitlichen Perspektiven und dem Umgang mit Unsicherheit und Mehrdeutigkeit. Die Anpassung der Überzeugungen ist schwierig und dauert, da die Glaubenssätze tief verwurzelt sind. Aus diesem Grund ist es erforderlich, sich in kurzen Abständen über alle Ebenen hinweg auszutauschen und die voneinander abweichenden Betrachtungsweisen zu harmonisieren.


	
Lösungswege sind die zu flexibilisierenden Routinen, Ursache-Wirkungszusammenhänge, Regeln und Leitplanken. Eingeübte Verfahrensweisen müssen verlernt werden, damit offene, änderbare Vorgehen entstehen können, die bei Bedarf von den (Aus)Führenden beim Tun angepasst werden. Der erste Schritt ist die radikale Beseitigung von veralteten Regeln, die jegliche Anpassung verbieten. Der zweite Schritt ist die Entwicklung einer Governance, die auf einfache Weise den Rahmen für die Arbeit bildet und die veralteten Regeln außer Kraft setzt.


	Die Zusammenarbeit ist bestimmt durch die Aufbau- und Ablauforganisation. Bisher wurde stets der Eindruck erweckt, dass die Software an das Unternehmen angepasst wird. In Wirklichkeit diktieren programmierte Abläufe, die Datenstrukturen und Schnittstellen, wie sich das Unternehmen zu organisieren hat – auch wenn das Customizing den Eindruck erweckt, dass die Software angepasst wird. In einer agilen Organisation sind die ursprünglich versprochenen, bedarfsorientiert zusammenstellbaren „Legosteine“, die IT-Module, eine Möglichkeit zu mehr Anpassungsfähigkeit. Ein weiteres Beispiel ist die Überarbeitung der Rollen. Während bisher die Aufgaben über mehrere Hierarchieebenen hinweg geschichtet wurden, brauchen wir zukünftig Rollen, die personenbezogene Skills in den Mittelpunkt stellen, sogenannte SKVs.36 Die agile Zusammenarbeit hängt dann von dem Engagement der Beteiligten ab.


	
Zielgruppen sind vor allem die Endkunden im Markt, aber auch die internen Kunden auf dem Wertschöpfungspfad. Digitalisierung ist ein wichtiger Enabler in der VUKA-Welt. Kunden haben die volle Transparenz bezüglich alternativer Angebote, Preisen und Produkteigenschaften. Und es erfordert nur wenig Aufwand, um von einem Anbietenden zum anderen zu wechseln. Gleichzeitig entwickeln sich fortwährend technische Innovationen, die bisherige Produkte obsolet machen. Langwierige Marktforschungen sind dafür zu langsam. Die Anforderungen werden vor-Ort am Touchpoint bemerkt und zeitnah in angepasste Produkte überführt. Wer das am schnellsten hinbekommt, gelangt schneller von der Idee zum Kunden und wird als leistungsfähiger wahrgenommen.


	Gemeinsames Lernen ist der Treiber für kontinuierliche Verbesserungen. Die Mitarbeitenden müssen auf dem aktuellen Stand der Technik gehalten werden und Neuerungen kennen. Die Sensoren für Veränderungen befinden sich am Touchpoint und werden von den (Aus)Führenden ermittelt und ausgewertet. Neue Erkenntnisse müssen so direkt wie möglich priorisiert, entschieden und umgesetzt werden. Das Nachdenken in Gehirnstürmen und auf Austauschplattformen muss so handhabbar sein, damit keine Verzögerungen entstehen. Das Knowledgemanagement erfährt so seine Renaissance. ALLE Erkenntnisse werden verfügbar gemacht, sodass Betroffene jederzeit und überall eingebunden sind – mittels formfreier, multimedialer Dokumentation als Kollateralergebnis und einem leistungsfähigen Knowledge-Engine, der die Inhalte verfügbar hält, egal in welchem Format und welcher Sprache.




Diese fünf Bereiche sind wesentliche Baustellen der Veränderung. Bei der Betrachtung des Geschäftsmodells finden sich immer mehr Bausteine der Anpassungsfähigkeit. Jedoch nutzt die Adaptabilität nichts, wenn sie nicht umgesetzt wird.


Handlungsfähigkeit


Handlungsfähigkeit ist das Potenzial von Individuen, Teams und Organisationen tätig zu werden und (den eigenen Vorhaben entsprechend) die Zukunft zu gestalten, zu entscheiden, zu handeln und Wirkung sicherzustellen – trotz Zielkonflikten, Beschränkungen und VUKA.37 Grundsätzlich sind die (Aus)Führenden durch ihre Persönlichkeit mehr oder weniger handlungsfähig. Dessen ungeachtet muss die Handlungsfähigkeit auch organisatorisch hergestellt und gefördert werden. Die zweite Achse der Agilität hat die Aufgabe,


die erforderlichen Voraussetzungen für schnelle Umsetzungen zu schaffen. Der aktuelle Stand lässt sich mit den folgenden Fragen ermitteln:




	Wie leicht fällt es, Entscheidungen zu treffen?


	Wie konsequent werden Entscheidungen umgesetzt?


	Wie gut wird priorisiert und Unnötiges weggelassen?


	Wie gut erfolgt die Selbstaktivierung unter Druck?


	Wie schnell wird auf neue Anforderungen, Probleme oder Chancen reagiert? (siehe Checkliste S.253)




Schauen wir uns die Schritte an, die die Handlungsfähigkeit ausmachen. Als Einstieg nehmen wir die fünf Bausteine: Situationsbeschreibung, Absichten, Ressourcen, Umsetzung und Praxis.




	
Situation beschreiben – Handlungsbedarf klären


Die Vorbereitung auf alle erdenklichen Situationen ist unwirtschaftlich und im vorhandenen Zeitrahmen unmöglich. Kommende Umstände können wir nicht erfassen und eine Vorbereitung auf viele mögliche Konstellationen würde unnötig Ressourcen binden– wenn es überhaupt möglich ist, ausreichende Mittel und Zeit bereitzustellen. Aus diesen Gründen beschreiben wir die Situation – Wo passiert was, wann? Wo bestehen Unklarheiten und Entscheidungsbedarfe? Was sind die vordringlichsten Risiken und Chancen? Was passiert, wenn nichts getan wird?


	
Stoßrichtung bestimmen – Zweck und Fokus festlegen


So wie es unendlich viele Ausgangssituationen gibt, so sind die Handlungsmöglichkeiten ebenfalls grenzenlos. Aus diesem Grund schaffen wir Orientierung. Besonders Zweck und Fokus bieten einen Handlungsrahmen, der es den Beteiligten erleichtert, sich einzubringen. Dabei helfen Antworten auf die folgenden Fragen: Warum müssen wir handeln? Wie erkennen wir (un)erwünschte Folgen? Welche Vor-/Nachteile müssen berücksichtigt werden? Wie priorisieren wir Handlungsbedarfe?






	
Entscheidungsfähigkeit sichern – Zuständigkeiten klären


Auslöser für geschäftliches Tun ist ein Auftrag. Es braucht entschiedene Auftraggeber, um eine „Bestellung“ zu konkretisieren. Zuverlässig Entscheidende klären vorab die folgenden Aspekte – eindeutige Mandate und Verantwortlichkeiten, Reichweite der Entscheidung, Risiken und den Umgang mit Unsicherheit. Folgende Fragen schaffen diese Grundlage: Wer darf was entscheiden? Wer hat die Verantwortung für die Ergebnisse? Welche Entscheidungen sind jetzt notwendig? Welche später? Was sind die Risiken von (Nicht)Tun? Wie beeinflussen Veränderungen der Gegebenheiten die Entscheidungen?


	
Ressourcen aktivieren – Widerstände abbauen


Die benötigten Ressourcen ergeben sich aus den organisatorischen Bedingungen und den Beiträgen der Beteiligten. Die Organisation stellt die Zeit, die technischen und finanziellen Mittel sowie die Aufmerksamkeit und Unterstützung des Topmanagements bereit. Die (Aus)Führenden bringen ihre Fähigkeiten und ihr Commitment ein. Widerstände werden vermieden, wenn die Involvierten das Thema kennen, beherrschen, sich beteiligen dürfen und wollen. Folgende Fragen stellen sicher, dass gehandelt werden kann. Wie viel Zeit steht zur Verfügung? Welche technischen und finanziellen Ressourcen fehlen? Welche sind unnötig? Wie unterstützt das Topmanagement die Initiative? Was brauchen die Beteiligten?


	
Umsetzung starten – Ins Tun kommen


Mit einer Entscheidung passiert noch nichts. Bewegung entsteht erst, wenn die Entscheidung zu einer Handlung führt. Darum sollte sichergestellt werden, dass sofort die Umsetzung beginnt, da sonst das entschiedene Momentum verloren geht. Es braucht ein Jetzt-gehts-los und sichtbare Startaktivitäten, um den Handlungsfluss in Gang zu setzen, mit den Fragen: Was ist der nächste Schritt? Welche kleinen Experimente können sofort durchgeführt werden? Wer übernimmt welche Teilaufgabe? Wie wird die Entwicklung kontinuierlich verfolgt?


	
Praxis etablieren – Tun überdenken und verankern


Der Handlungsbedarf wird auf Basis von Vorannahmen bestimmt. Sobald die Handlung abgeschlossen ist, braucht es die lernende Rückschau, um festzustellen, was verbessert werden sollte und was gut war. Diese nachträgliche Betrachtung wird bereits im Vorhinein geplant. Dabei diskutieren die Beteiligten die Ergebnisse und Auswirkungen und verbleibenden Handlungsbedarfe. Darüber hinaus werden Aspekte ermittelt, die zur Handlung befähigt haben, Muster, die hilfreich waren, und anschließende Handlungsbedarfe zur strukturellen oder kulturellen Änderung. Wir nutzen folgende Fragen: Welche Auswirkungen werden sichtbar? Was sollte vermieden werden? Was funktioniert besonders gut? Was macht handlungsfähig? Welche Vorgehen sind besonders hilfreich? Welche Rahmenbedingungen sollen organisatorisch und personell überarbeitet werden?




Die Handlungsfähigkeit ist kein Zustand, der einmal hergestellt wird, sondern eine Fitness zur kontinuierlichen Selbstoptimierung. Damit wird verhindert, dass zu viel Analysen, Entscheidungen ohne Bereitstellung von Ressourcen, orientierungsloser Aktivismus, Verantwortung ohne Mandat und Lernen ohne Umsetzung stattfinden. Es gilt der Spruch:


Es gibt nichts Gutes, außer: Man tut es.38


Agilität


Mit der Definition „Agilität ist das individuelle Mindset, das sich aus dem Zusammenspiel von Anpassungs- und Handlungsfähigkeit ergibt.“ (siehe S.28) ist der Rahmen für das Buch gesetzt. Die Agilität erhöht sich, wenn Mindset, Lösungswege und die Zusammenarbeit anpassbarer werden und die Handlungsfähigkeit durch die Transparenz der Gegebenheiten, Absichten und der verfügbaren Ressourcen steigt. Es geht dabei darum, eine Einschätzung der Vitalität der Menschen zu erhalten. Je geringer die Agilität, desto größer ist der Bedarf zur Anpassung und Schaffung von Handlungsfähigkeit. Die Dimensionen der Agilitätsmatrix verdeutlichen das Zusammenspiel.
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Abbildung 15: Dimensionen der Agilität






Die Agilität kann auch direkt hinterfragt werden.




	Wie schnell wird erkannt, dass sich Verhältnisse ändern?



	Wie leicht lassen sich Überzeugungen, Vorhaben oder Rahmenbedingungen an neue Sachlagen anpassen?


	Wie zuverlässig werden Entscheidungen unter Unsicherheit oder Zeitdruck getroffen?


	Wie konsequent werden Entscheidungen und neue Erkenntnisse in Handlungen umgesetzt?


	Wie stringent wird gelernt und verbessert? (siehe Checkliste S.254)




Folgende Bausteine machen Agilität aus.




	
Überzeugungen


Die Überzeugungen finden sich unsichtbar im persönlichen Denken und lassen sich nur mit intrinsischer Motivation ändern. Sie sind eng an die jeweilige Rolle gebunden und beinhalten individuelle Sichten auf die Welt – Prinzipien und mentale Modelle wie beispielsweise Ursache-Wirkung-Zusammenhänge, Werte, Grundmechanismen der Wirtschaft und der Zusammenarbeit. Hier werden die persönlichen Präferenzen unbewusst entschieden bezüglich Veränderung vor Stagnation, Beziehung vor Regelung, Lernen vor Routine, Eigenverantwortung vor Kontrolle. Veränderung ist möglich, wenn die Überzeugungen agilisierbar sind.


	
Stoßrichtung


Die Stoßrichtungen werden greifbar in mittel- und langfristigen Strategien – die Zukunft in drei bis fünf Jahren und darüber hinaus. Hierzu gehören Vision, Mission, kritische Erfolgsfaktoren, Wertdisziplinen, Stärken und Schwächen, Chancen und Risiken, sowie die strategische Ausrichtung, strategische Ziele und Kernkompetenzen, -prozesse und -leistungen. Zentrale Aspekte sind die Entwicklungsrichtung, das heißt Wachstum, Konsolidierung oder Schrumpfung, sowie die Veränderungsgrade erster und zweiter Ordnung oder die Konsolidierung des Status quo. Es wird festgelegt, wie wertoder plangetrieben die Zukunft ausfällt, ob der Fokus auf Auswirkungen oder greifbaren Ergebnissen liegt, in welchen Zyklen gelernt wird oder wie der Zweck als Navigationssystem genutzt wird. Auch wenn die Strategie als Orientierungspunkt stetig die Richtung halten soll, kann sie angepasst werden, wenn die Welt sich ändert.


	
Handeln


Die Handlungen bestehen aus beobachtbaren Tätigkeiten und Verhalten. Insbesondere das Entscheidungsverhalten, das Projektmanagement, die Aktivitäten der Leistungserbringung, der nachträgliche Service und das Changemanagement – seien es die kontinuierlichen Verbesserungen oder fallbezogenen Änderungsinitiativen. Von besonderem Interesse ist die Geschwindigkeit, in der entschieden wird – Top-down oder Bottom-up; Entscheidungen des Chefs oder des Teams. Projekte repräsentieren häufig das Unternehmen im Kleinen. Agilität funktioniert nicht nur mit dem agilen Projektarchetyp39, da manchmal das klassische Projektmanagement besser an eine wohldefinierte Aufgabenstellung angepasst ist. Bei der Leistungserbringung sind agile Vorgehen besonders wirksam – Scrum, Experimente. Die größte Herausforderung ist das Loslassen von den änderungsresistenten Geschäftsprozessen in der Produktion und im Service. Begleitendes Changemanagement ist die agilste Herangehensweise, da durch den frühzeitigen Support von Veränderungen, die auftretenden Schwierigkeiten und Widerstände klein gehalten und zeitnah gelöst werden. Handeln soll in kleinen Schritten Ergebnisse liefern, anstelle Konzepte zu erstellen, die nie umgesetzt werden. Ausdruck für Agilität ist das Minimum Viable Produkt (MVP), das funktionsfähige Teilergebnisse erzeugt, die schnell einsetzbar und wiederverwendbar sind.


	
Zusammenarbeit


Die Zusammenarbeit ist ein weiterer direkt betroffener Baustein. Hier entscheidet sich, wie die Teams zusammenfinden, Verantwortung teilen und ihr verfügbares Wissen nutzen. Agile Teams bilden sich funktionsübergreifend und verfügen über viele fachliche Skills. Alle (Aus)Führenden tragen Verantwortung für das ganze Team, anstelle die Verantwortung unter sich zu verteilen. Silos mit ihren Grenzen, die die Zusammenarbeit behindern, passen nicht in die agile Zusammenarbeit. Zeitnahe Abstimmung gemeinsamer Interessen erstickt silobezogene Optimierung im Keim. Die Trennung in Führungskräfte, die denken und entscheiden, und Mitarbeitende, die Befehle ausführen, ist nagil. Agile Teams, sogenannte Pods, entstehen selbstorganisiert aufgrund eines Bedarfs und lösen sich auf, wenn kein Bedarf mehr besteht. Wichtige Eigenschaften der Agilität sind regelmäßige Synchronisationen in kurzen Zeitabständen (Sprints). Anpassungs- und Handlungsfähigkeit steigen mit den Freiheitsgraden, die den (Aus)Führenden zugebilligt werden.


	
Lernen/ Denken


In einer VUKA-Welt befinden sich alle Sachverhalte fortwährend in rasender Bewegung, wodurch es keine sicheren Fundamente mehr gibt, an denen sich die Überzeugungen ausrichten können. Bevor wir uns auf etwas eingestellt haben, hat es sich bereits mehrfach in eine unvorhergesehene Richtung weiterentwickelt. Alle Beteiligten müssen lernen, neue Situation zu erkennen, darüber nachzudenken, experimentell neue Ansätze auszuprobieren, Erfahrungen und Wissen sammeln sowie ihre Überzeugungen zu renovieren. Agilität erfordert, dass Lernen wichtiger ist als Recht zu behalten. Das Denken und Ausprobieren in Hypothesen kann lange vor bestätigtem, aber volatilem Wissen stattfinden. Fehler sind Lernanstöße. Agilität steigt, wenn Sachlagen frei von kognitiven Verzerrungen und ewigen Wahrheiten wahrgenommen werden.


	
Kommunikation


Kommunikation besteht aus wechselseitigem Austausch von Inhalten – Annahmen (Schätzungen, Meinungen, Gerüchten) und Tatsachen (Zahlen, Daten, Fakten). Die Infoflüsse, deren Auslegung und das Verständnis bestimmen die Qualität. Die Schwierigkeiten ergeben sich aus den Filtern, die auf dem Weg von unserer Tiefenstruktur zur Oberflächenstruktur oder umgekehrt Aussagen tilgen, verzerren und generalisieren40 sowie durch die natürlichen Kanalverluste auf dem Weg von Sendenden zu Empfangenden – zu geringer Rauschabstand, zu geringe Lautstärke oder Unterbrechungen. Am Ende bestimmen die Empfangenden die Bedeutung der Nachricht auf Basis der eigenen Sprache und der mentalen Modelle. Agilität wird gefördert, wenn Inhalte frei von Geheimniskrämerei fließen können, eine klare Sprache nutzen frei von Jargon, Akronymen und Kunstworten sowie Feedback geteilt wird, anstelle von Wertungen. Kommunikation von Veränderungen, Zuständigkeiten und Wertschöpfung.




Die Bausteine bestimmen den Agilitätsgrad, der sich leichter gedanklich einordnen, vermitteln und austauschen lässt. Es entsteht eine analoge Achse von keiner bis zu völliger Agilität. Zur leichteren Nutzung teilen wir den Verlauf in fünf Stufen ein: passiv, zögerlich, variabel, dynamisch und proaktiv.
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Abbildung 16: Agilitätsachse








	
Passiv


Diese Stufe bedeutet, dass keine Agilität besteht und Geschehnisse gleichgültig hingenommen werden. Veränderungen werden keinerlei Beachtung geschenkt. Beispiele: Sinkende Umsätze führen zu keiner Reaktion. Probleme im Team bleiben unbehandelt. Kritisches Feedback führt noch nicht mal zu einem Schulterzucken.


	
Zögerlich


Verschieberitis hält davon ab, auf eine Veränderung zu reagieren. Zwar wird der Handlungsbedarf wahrgenommen, aber die Angst vor Fehlern führt zu vorgeschobenen Ersatzhandlungen. Das Sammeln von weiterer Evidenz verschiebt die Reaktion, bis der Druck zu groß wird. Besonders Entscheidungen werden verschoben, um keine Fehler zu machen, was im schlimmsten Fall dazu führt, dass der richtige Zeitpunkt zum Reagieren verpasst wird. Beispiele: Festhalten an alter Technologie kann in den Ruin führen. Kodak hat durch das Festhalten an analogen Filmrollen den richtigen Moment für den Umstieg auf Digitalphotographie verpasst. Nagile Organisationen diskutieren immer wieder das Gleiche und verschieben die Umsetzung auf Sankt Nimmerleinstag. Führungskräfte mit einem klaren Auftrag, die fürchten zu scheitern, tendieren dazu, anstelle einen Auftrag zu erfüllen, Ausführenden immer wieder Zusatzprüfungen aufzuerlegen, um die Umsetzung hinauszuzögern.


	
Variabel


Variierbare Umstände bieten vielfältige Lösungsalternativen. Werden die beobachteten Veränderungen nicht systematisch erfasst, wird intuitiv angepasst. Das Umfeld wirkt von außen und löst agile Reaktionen aus. Agilität ist hier nur ein Werkzeug, noch keine Einstellung. Beispiele: Projektteams arbeiten agil, werden aber nach klassischen Kriterien geführt – Agile Projektteams sind nichts weiter als ein Alibi, um modernes Leadership zu simulieren. Teams, die in der Lage sind, sich an eine Situation anzupassen, sind ein erster Schritt in Richtung Agilität. Die (Aus)Führenden sind normalerweise flexibel, wenn sie ihre Komfortzone nicht verlassen müssen.
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