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VORWORT

»Wissen Sie«, sagte mir einmal ein langjahriger Bereichsleiter eines
stadtischen Energieversorgers, »es ist ja nicht so, dass ich glaube, es
miisse alles beim Alten bleiben. Auch ich finde, dass wir frischen
Wind brauchen! Momentan aber blist ein Orkan Uber dieses Unter-
nehmen, der keinen Stein auf dem anderen ldsst und uns alle tiber-
fordert und ratlos macht.«

Der Sturm der Veranderung weht zurzeit in vielen Unternehmen.
Eine Welt, die uns mit vollig unvorhergesehenen, noch nie dagewe-
senen Ereignissen {iberrascht, versetzt uns in Unruhe. Gleichzeitig
bemerken wir, dass unsere alten Rezepte nicht mehr greifen. Und so
versuchen wir, uns fiir das Unmoégliche zu riisten, indem wir alles,
was irgendwann einmal in Stein gemeiflelt wurde, infrage stellen oder
ganz und gar auflésen. Wir versuchen, uns selbst so unvorhersehbar
und dynamisch zu machen wie die Welt um uns. Gleiches probieren
wir mit unseren Unternehmen: Nur ja nichts Starres, Fixes oder Un-
flexibles soll es dort geben, das durch unvorhergesehene Ereignisse
ausgehebelt werden konnte.

Das Problem ist nur, so konnen wir nicht zusammenarbeiten. Wen
wir dabei nimlich vergessen, ist der Mensch. Wenngleich wir auch
lernen miissen, mit Verdnderung umzugehen und sie als Chance zu
betrachten, iiberfordert uns permanenter Wandel. Obwohl wir wieder
beginnen miissen, Eigenverantwortung zu tibernehmen und Vertrau-
en zu leben, haben wir Menschen wichtige Bediirfnisse und suchen
in unserer Arbeit nach Zugehorigkeit, Orientierung und Sicherheit.
Unsere Umwelt kann uns das immer weniger bieten. Die gegenwirtige
Agilititsbewegung macht die Sache nicht besser — im Gegenteil: Sie
verstirkt den Trend in Richtung Unsicherheit. Sie macht uns vor, dass,
wenn wir einfach nur agil genug wéren, die Volatilitit der Wirtschaft
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weniger volatil, die vorherrschende Unsicherheit weniger bedrohlich,
die Komplexitit weniger komplex und die Ambivalenz weniger zwei-
schneidig wire. Dabei ist genau das Gegenteil der Fall!

Je instabiler die Welt um uns wird, desto stabiler miissen wir Men-
schen werden. Je unsicherer die Zeiten sind, desto mehr Vertrauen
miissen wir in uns selbst, in unsere Fahigkeiten und unsere Integritdt
entwickeln. Je schneller die Welt um uns herum wird, desto wichtiger
wird es, dass wir uns Zeit fir uns selbst und fiir unsere Personlich-
keitsentwicklung, nehmen.

Um dieser Unsicherheit ein Ende zu setzen, habe ich dieses Buch ge-
schrieben. Es soll jenen Mut machen, die krampfhaft versuchen, agiler
zu werden, und fast daran zerbrechen. Es soll alle Getriebenen zum
Anbhalten auffordern und ihnen helfen, den Blick auf das Wesentliche
zu richten — namlich dorthin, wo wirkliche Verdnderung méglich ist.
Es soll den Menschen und seine Personlichkeit wieder in den Mit-
telpunkt der Betrachtung riicken und uns davon abhalten, falschen
Hoffnungen und Zielen hinterherzurennen.

Die Agilitits-Falle ist kein Buch gegen agiles Arbeiten oder neue For-
men der Unternehmensfithrung. Das wire auch nicht die Losung
unseres Problems! Das Problem ndmlich ist nicht die Agilitét selbst,
sondern der Irrglaube, dass man Agilitit ohne personliche Reife und
innere Stabilitat leben kann. Und Letztere, das habe ich selbst in
einer zum Teil leidvollen Erfahrung feststellen miissen, entsteht nur
in der Begegnung mit sich selbst. Den ersten Schritt auf diesem Weg
kann dieses Buch leisten. Das wiinsche ich Thnen und mir, denn diese
unsichere, dynamische Welt braucht Menschen mit Stabilitdt und
personlicher Reife!
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Im Zentrum der Blase

Die Stimmung war feierlich, beinahe ausgelassen. Sie fithlten sich, als
hielten sie die Fiden der Welt in der Hand. Die jungen aufstrebenden
Banker, denen nur wenige Jahre nach ihrem Studium an einer der Eli-
te-Universititen geniigt hatten, um es zu Wohlstand zu schaffen. Die
Welt um die Jahrtausendwende war voller Moglichkeiten. Der Traum
von Quick Wins an den volatilen Technologieborsen war gerade dabei,
Realitdt zu werden - und jene, die das erkannt und auf das richtige
Pferd gesetzt hatten, waren ganz vorne dabei. Die schwarz gekleideten
selbstbewussten Médnner an meinem Tisch gehdrten zu diesen.

Die Investmentbank Bear Stearns, zu dieser Zeit eine der fiinf grofiten
Investmentbanken Amerikas, hatte damals im April 2000 zu ihrer
Global Credit Conference ins Waldorf Astoria in New York geladen.
Zu dieser Zeit war ich angehender Banker und war gerade fiir Aus-
bildungszwecke nach New York geholt worden. Wir tranken erst-
klassigen Wein, teuren Champagner und kontrollierten dazwischen
regelmaflig unsere Investments — damals noch auf eigens fiir uns
aufgestellten Monitoren. Wir versuchten, uns mit unseren Top-Deals
gegenseitig zu iibertrumpfen, schwarmten von den Moglichkeiten der
Zukunft und hielten uns fiir den Nabel der Welt. Ich war beeindruckt
von der Souverénitit und Eloquenz meiner Tischnachbarn. Als ich
in einem Gesprich auf die Asset Backed Securities zu sprechen kam
und meine Zweifel dartiber kundtat, erkldarte mir mein Gesprichs-
partner mit einer Uberzeugungskraft, die mir jeden Zweifel nahm,
die Genialitat dieser Wertpapiere und wie deren Zuverlassigkeit ma-
thematisch klar belegt werden konnte. Ihr Erfolg gab ihnen recht. Ihre
Investments waren wohl volatil - von Unsicherheit war damals aber
nichts zu merken.

Anfang 2008, acht Jahre nach unserem Dinner im Waldorf Astoria,

machten erste Geriichte iiber Liquiditatsprobleme von Bear Stearns
die Runde. Wurden diese auch zu Beginn beschwichtigt, musste der
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damalige Finanzchef Alan Schwartz im Miarz 2008 doch eingestehen,
dass sich die Finanzlage der Bank in kiirzester Zeit drastisch ver-
schlechtert hatte (Die Presse 2008). Die Aktien der Investmentbank
befanden sich nach dieser Meldung im freien Fall und zogen weltweit
die Borsen in die Tiefe. Bereits wenige Tage spiter bereitete JP Mor-
gan Chase der angeschlagenen Bank ein Ubernahmeangebot. Am
30. Mai 2008 tibernahm die Grofibank das Traditionsunternehmen
Bear Stearns. Bear Stearns war damit das erste prominente Opfer der
sogenannten Subprime-Krise — ausgelost durch eine Form der Asset
Backed Securities, namlich jene Wertpapiere, die durch Hypotheken
aus Immobilien besichert worden waren.

Diese Blase, die
nur wenig spéter zerplatzte und nichts als milliardenschwere Ver-
luste hinterliel. Wir spielten mit der Volatilitat, der Komplexitit und
dem Risiko der damaligen Zeit und glaubten, diese Faktoren fiir uns
nutzen zu kénnen - wenn wir nur intelligent, risiko- und anpassungs-
bereit genug wiren. Wir waren Uberzeugungstiter und wogen uns in
Sicherheit - all unsere Modelle waren mathematisch hinterlegt und
logisch erkldrbar. Und doch fithrten sie zum Untergang, weil sich der
Mensch und seine Gier nicht an mathematische Modelle hielten. Wir
waren iiberzeugend, hatten gute Argumente und Kapital und damit
eine ungeheure Sogwirkung. Wir waren uns unserer Sache sicher
und beldchelten all jene, die an dem zweifelten, was wir als Tatsachen
betrachteten.

Heute zehn Jahre danach, erzeugen wir neue Blasen. Sogenannte
Kryptowédhrungen erreichten zwischenzeitlich ein Volumen von tiber
120 Milliarden Dollar. Sie haben Anleger zu Million4ren und Speku-
lanten den Mund wissrig gemacht bis im Jahr 2018 dann der Markt
einbrach. Werden Kryptowdhrungen trotzdem in absehbarer Zeit
das reale Geld ersetzen? Oder wird auch dieses Phdnomen einfach als
geplatzte Blase ad acta gelegt werden und bald niemand mehr davon
sprechen?

VUKA und wie die Welt darauf reagiert



Esist die Volatilitdt dieser Entwicklungen, welche die Zukunft immer
wieder aufs Neue vollig unberechenbar macht. Erneut sehen wir uns
mit einer Situation konfrontiert, in der es nicht mehr nur darum geht,
Eintrittswahrscheinlichkeiten einschétzen zu kénnen. Vielmehr sind
wir Situationen ausgesetzt, in denen uns die Ursache-Wirkungs-Be-
ziehungen nicht mehr hinreichend bekannt sind. Wie wird es mit
der Entwicklung der kiinstlichen Intelligenz (KI) weitergehen? Wohl
wissend, dass 95% der KI-Forschung darauf abzielen, Menschen ge-
stinder und langlebiger zu machen, herrscht doch ein Bewusstsein
dariiber, dass die Erfindungen auf diesem Gebiet auch fiir andere,
zum Beispiel militirische Zwecke, verwendet werden. Alles Panik-
mache? Oder héchste Zeit, sich dariiber Gedanken zu machen? Als
Ambiguitat wird dieses Phanomen beschrieben, das der Duden als
Mehrdeutigkeit und Experten als Ungewissheit erklaren. Ambiguitét
fiithrt dazu, dass es nicht nur unsere Einschitzung tibersteigt, welche
der moglichen Varianten Realitit werden wird. Wir miissen erken-
nen, dass wir den Grof3teil der Varianten noch nicht einmal erahnen
konnen. Alles scheint moglich - niemand wagt es mehr, Extremsze-
narios oder Undenkbares auszuschlieflen. »Wir haben nicht mehr viel
Zeit, um zu handeln. Wenn die Biichse der Pandora einmal ge6ffnet
ist, wird es schwierig sein, sie wieder zu schliefen, schreiben mehr
als 100 Technologie-Unternehmer in einem 6ffentlichen Brief an die
Vereinten Nationen, indem sie vor einem moglichen Missbrauch der
KI-Technologie warnen. (Caetano Tiberio et al., 2017). Wahrend wir
uns damals, um die Jahrtausendwende, noch in Sicherheit wogen,
sind Ungewissheit und die daraus resultierende Unsicherheit heute
Teil unserer Realitat.

Volatil, unsicher, komplex und ambivalent. VUKA, nennen es Ex-
perten. Dynamisch, beinahe hektisch, voller Unsicherheit, in vielen
Bereichen undurchschaubar und viel zu komplex, um sie mit reinem
Verstand fassen zu kénnen, nicht nur schon, sondern auch bedroh-
lich, weder schwarz noch weif3, ein Ort unzédhliger Moglichkeiten
und Zukunftsszenarien, so nimmt sie der Beobachter wahr. Sie bleibt
spannend und herausfordernd zugleich.

Im Zentrum der Blase
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VUKA - ein Phdanomen unserer Zeit?

VUKA ist definitiv eine Herausforderung - allerdings keine neue, wie
der Blick in die Geschichte zeigt:

Im historischen Maf3stab ist die Komplexitdt unserer Zeit im Bezug
auf die Wirtschaft nichts Auflergewohnliches. Vielmehr tanzten die
letzten 100 Jahre und deren Einfachheit aus der Reihe.

Vor 15.000 Jahren war der Uberlebenskampf der Jager und Sammler
ein hochst komplexer und vor allem unsicherer. Menschen waren
den Angriffen wilder Tiere oder Naturgewalten oft schutzlos aus-
geliefert. Thr Uberleben entschied sich mit dem, was die Natur an
Schutz und Erndhrung bieten konnte. Unsicherheit, zumeist in exis-
tenzieller Form, war zu dieser Zeit allgegenwartig. Die Volatilitédt
der Uberlebenschance nahm ab, als die Menschen zu Ackerbauern
und Viehziichtern und sesshaft wurden und Behausungen zu ihrem
Schutz bauten. Bis dahin waren sie vollig auf sich allein gestellt - je-
der musste alles kénnen, um iberlebensfihig zu sein. Die Welt war
demnach nicht nur komplex und herausfordernd - die Zukunft war
auch hochst unsicher. Erst durch die Sesshaftigkeit der Menschen und
den Beginn der Arbeitsteilung wurde Komplexitdt aus dem Leben
genommen: Menschen mussten nicht mehr alles bewerkstelligen. Sie
begannen, unterschiedliche Rollen einzunehmen und ausgewihlte
Aufgaben zu erfiillen. Fortgefiithrt wurde diese Entwicklung in Form
erster Handwerksberufe im Mittelalter bzw. durch die Entwicklung
von Fabriken im Rahmen der ersten industriellen Revolution. Ma-
ximale Einfachheit erreichte die Arbeit zu Zeiten Frederick Taylors,
vor allem aber durch den Einfluss von Henry Ford. Scheint diese Zeit
fiir viele von uns so mafigeblich und pragend, ist es doch interessant,
zu sehen, dass diese Zeit der Einfachheit nur 25 Jahre andauerte! Be-
reits ab den 1950er-Jahren nahm die Komplexitat der Arbeit wieder
zu. Fortschreitende wirtschaftliche Zusammenarbeit, Liberalisierung
von Staaten und Mirkten und maf3gebliche technologische Errun-
genschaften ermoglichten die Verlagerung bestimmter Tétigkeiten
in Billiglohnlander, eine stirkere Vernetzung und den Ersatz von
einfachen Titigkeiten durch Computer und Roboter. Fortan wurde
Arbeit wieder zunehmend komplexer - sowohl inhaltlich als auch
organisatorisch (vgl. Scheller 2017, S.591f.).

VUKA und wie die Welt darauf reagiert



So kann eine immer wieder aufkommende Panik mit diesem Riick-
blick beruhigt werden und uns bestarken, dass wir Menschen prinzi-
piell in der Lage sind, mit VUKA umzugehen.

Fithrungskrifte er-
leben, dass junge Generationen sich weder von Incentives noch von
Machtgebriill beeindrucken oder halten lassen. Unternehmen stéhnen
unter dem Druck, an jedem Tag bereits im Morgen sein zu miissen.
Etablierte Fithrungs-, Management- und Wirtschaftsprinzipien schei-
nen nicht mehr zu gelten. Betrachtet man ihren Ursprung, ist das auch
nicht weiter verwunderlich. Die meisten dieser Prinzipien und Theo-
rien stammen aus einer Zeit, in der ein Hochstmaf} an Einfachheit
gegeben war. Sie basiert auf der Annahme, dass der Mensch ein rein
durch Vernunft gepriagtes Wesen, ein Homo oeconomicus sei. Beides
ist Vergangenheit: Unsere Welt ist so komplex wie nie zuvor und die
Vernunft als Antriebsfeder des menschlichen Handelns wurde lingst
von dem Wunsch nach Selbstverwirklichung, persénlicher Erfiillung
und Weiterentwicklung abgelost.

Es ist demnach hochste Zeit fiir eine neue Denke! Jiingste technologi-
sche Entwicklungen erhéhen diese Dringlichkeit. »Wir stehen unmit-
telbar vor einem der grofiten Umbriiche in der Menschheitsgeschichte.
(...) Die digitale Transformation tibertrifft alles Dagewesene an Ent-
wicklungen hinsichtlich Schnelligkeit, Reichweite und systemischer
Wirkunge, schreiben Matzler, Ballom et al. in ihrem Buch Digital
Disruption (2016, S.13). Cloudtechnologien, kiinstliche Intelligenz,
3D-Printing, Sensorik oder Robotik werden in vielen Branchen zu
vollkommen neuartigen Produkten und Dienstleistungen fiihren.
Arbeitsplatze werden womdglich in groflem Stil verschwinden - aber
so genau scheint es niemand zu wissen. Innerhalb der OECD geht
man davon aus, dass 57 % aller Jobs durch die Digitalisierung obsolet
werden, andere Studie sprechen wiederum nur von einer 10 %-Quote
(Frey 2015 und Rauner 2017). Vertreter des 10 %-Szenarios argu-
mentieren mit den Erfahrungen aus der Vergangenheit — so hitte ein
abnehmender Primiérsektor vor 40 Jahren dhnliche Zukunftssorgen
hervorgerufen, wie es die Digitalisierung heute tut. Ich personlich
bezweifle sehr, ob wir die Erfahrungen aus der Vergangenheit in
diesem Fall heranziehen konnen, wird die digitale Transformation in
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der VUKA-Welt doch alles bisher Dagewesene an Schnelligkeit und
Dynamik in den Schatten stellen.

Selbstverstandlich werden neue Jobs und Berufe entstehen - aber fiir
wen und in welcher Form?

Unternehmen, die hier nicht Schritt halten konnen, geraten unter
massiven Marktdruck durch neue Mitbewerber und verschwinden, ge-
lingt ihnen die Anpassung nicht rechtzeitig. Arbeitnehmer, welche die
geforderte Flexibilitdt oder die notwendigen Skills am Arbeitsmarkt
nicht bieten kénnen, haben grof3e Probleme, eine angemessene Arbeit
zu finden. Sie konkurrieren dabei nicht nur mit Arbeitnehmern aus
der ganzen Welt, sondern auch mit jungen Generationen, die nicht nur
bereit sind, hier mitzugehen, sondern diese Kultur auch noch prégen.
Damit ist die Notwendigkeit nach Anpassung grofler denn je. Wer
diese versdumt, ist einem existenziellen Marktdruck ausgesetzt, dem
in vielen Fallen nicht standgehalten werden kann.

VUKA war sie auch damals, die Welt im Waldorf Astoria. Wir lebten
nicht nur mit volatilen Aktienkursen, sie zogen uns in ihren Bann.
Im Unterschied zu heute wogen wir uns jedoch damals in Sicher-
heit — auch wenn Aktienkurse tiber Nacht um 30 % oder 40 % fielen,
wussten wir, dass die Kurve mittel- oder langfristig nach oben gehen
wiirde. Verunsicherung und Panik war zu dieser Zeit nicht aktuell.
Sie erschien uns wohl VUKA, diese Welt, allerdings nicht bedrohlich.
Heute ist die Ausgangssituation eine andere. Heute wissen wir aus den
Erfahrungen der Vergangenheit, dass Unmogliches schnell zur Reali-
tat werden kann. Heute konnen wir nicht mehr auf einen mittelfristig
positiven Trend vertrauen oder Szenarien als unméglich abtun.

Coping - eine Frage der Anpassung!

»Es ist nicht die stdrkste Spezies, die tiberlebt, auch nicht die intel-
ligenteste, sondern eher diejenige, die am ehesten bereit ist, sich zu
verdndern» (Charles Darwin). Die Evolution hat uns gelehrt, dass
Anpassung der beste Weg ist, um das eigene Uberleben zu sichern.

VUKA und wie die Welt darauf reagiert



Es scheint immer das gleiche Spiel: Unsere Umwelt stellt uns vor eine
Herausforderung, dann sind wir an der Reihe, aktiv darauf zu ant-
worten. Das ist an und fiir sich nichts Schlechtes, ist dieser Kreislauf
letzten Endes doch auch der Motor jeglicher Weiterentwicklung -
durch menschliche Gier verursachte Goldgraberstimmung und deren
Auswiichse auflen vor gelassen.

Heute erleben Arbeitnehmer diese Notwendigkeit der Anpassung,
wenn ihnen er6ffnet wird, dass ihre Arbeitsleistung kiinftig nicht
mehr gebraucht wird, weil sie kostengiinstiger von jemand anderem an
einem fernen Ort oder fehlerloser von einem Computer oder Roboter
erledigt werden kann. Vor dieser Situation stehen Unternehmen, die
plotzlich mit einem wie aus dem Nichts erschienenen Start-up kon-
kurrieren miissen, das die Branche durcheinanderwirbelt und ihnen
existenzielle Marktanteile streitig zu machen droht. Wir alle konnen
in diesen Situationen entweder wachsen, uns rasch den neuen Veran-
derungen stellen und gestérkt aus der Situation hervorgehen oder aber
Auswege suchen, abwarten und letzten Endes gezwungen werden, uns
anzupassen — wenn es dann dazu nicht zu spét ist. Diese reaktiv agie-
renden Unternehmen oder Menschen lassen bewusst oder unbewusst
der Umwelt den ersten Zug, um dann darauf zu reagieren. Daran ist
grundsitzlich nichts einzuwenden - dieser Zug kann jedoch bereits
abgefahren sein, betrachten wir Beispiele wie Kodak, Schlecker oder
Quelle, die es allesamt versdumten, frithzeitig auf geanderte Rahmen-
bedingungen zu reagieren.

Ich personlich erlebte diesen Druck der Anpassung in den ersten
Jahren meines Berufslebens. Als gut ausgebildeter Wirtschaftswis-
senschaftler und Jurist standen mir in den 1990er-Jahren beruflich
viele Wege offen - die ich allerdings nur zogerlich einschlug, da ich
um meine mangelnde Kompetenz, mit dem PC umzugehen, wusste.
Anstatt mich der Herausforderung frithzeitig zu stellen, versuchte ich
es moglichst lange zu vermeiden, mir diese Fahigkeiten anzueignen.
Die daraus resultierende Angst hemmte mich in meinen anfanglichen
Berufsjahren betrachtlich und brachte mir anstelle des Vorteils, den
ich als karrierebewusster junger Mann aufgrund meiner Ausbildung
hitte haben konnen, einen entscheidenden Nachteil meinen Kollegen
gegeniiber.

Coping — eine Frage der Anpassung!
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Aus den Negativbeispielen der Geschichte gelernt haben jene Unter-
nehmen, die heute versuchen, proaktiv zu agieren. Und so sind diese
Unternehmen bemiiht, Prozesse zu digitalisieren, um ihre Produkte in
besserer Qualitdt, noch passgenauer auf die Bediirfnisse der Kunden
abgestimmt und unter Umstanden sogar giinstiger anbieten zu kon-
nen. Diese Unternehmen haben friithzeitig damit begonnen, ihre Ser-
vices und Produkte online verfiigbar zu machen, noch bevor der Kun-
de aufgehort hat, personlich ins Geschéft zu kommen. Sie beobachten
Trends, befragen ihre Kunden, stellen den Kundennutzen jederzeit ins
Zentrum ihres Tuns und investieren in die Weiterentwicklung ihrer
Produkte. Das klingt verniinftig und ist es auch. Allerdings schei-
tern auch diese Unternehmen. Clayton Christensen lieferte in seinem
Buch The Innovators Dilemma die gleichermaflen tiberraschende wie
herausfordernde Antwort auf die Fragen, warum gut gefithrte Unter-
nehmen geradezu regelméflig an Technologiespriingen scheitern: Sie
scheitern, weil sie alles scheinbar richtig machen. Im Grunde be-
deutet diese Erkenntnis, dass vieles, was man im Allgemeinen als
verniinftig und wichtig erachtet, wiederum nur unter bestimmten
Konstellationen zum Erfolg fithrt (Matzler et al. 2016).

In
Zeiten, in denen uns Ursache-Wirkungs-Beziehungen bekannt waren,
konnten wir auf Informationen und Erfahrungen zuriickgreifen, um
gute Entscheidungen zu treffen. Das funktioniert heute nicht mehr. So
versuchen wir, mithilfe kreativer Methoden Wirklichkeiten zu kon-
struieren, die das uns Naheliegende iibersteigen. Der Blick zuriick auf
bereits gemachte Erfahrungen ist nicht mehr ausreichend. Vernunft
alleine ist kein addquates Mittel mehr, um Entscheidungen zu treffen
oder Losungen zu finden. Wie Abbildung 1 zeigt, fordert die zuneh-
mende Komplexitdt immer neue Strategien und Visionen.

VUKA und wie die Welt darauf reagiert



Vision

Intuition

Try-and-Error
Key Skills > Stabilitat

Szenariotechniken
Design Thinking
Projektmanagement
QreCoRy Strategie
Erfahrungen

Best Practice

Komplexitat
VUKA-Intensitat

Modelle
Benchmarks
Berechnungen
Statistiken

Monokausal:
Ursache - Wirkung

©

@ Zeit @

Digitalisierung

Abb.1: Bewiltigungsstrategien im Laufe der Zeit (vgl. http://thechurning.net/coping-
and-succeeding-in-a-VUKA-world/; erganzt und erweitert vom Autor)

Es wird davon ausgegangen, dass die vorherrschende Unsicherheit
eine hohe Beweglichkeit bzw. Anpassungsfiahigkeit an sich stindig
verindernde Voraussetzungen und Annahmen verlangt. Beweglich-
keit ist dabei sowohl hinsichtlich des Kontexts und Inhalts (was tue
ich) als auch hinsichtlich der Arbeitsweise (wie tue ich es) gefragt.
Dartiber hinaus ist Agilitdt weder ausschliefSlich reaktiv noch proak-
tiv zu verstehen - je nach Situation ist auch diesbeziiglich Anpassung
gefragt.

Agilitat ist definitiv ein wichtiger Zugang, um uns den kommenden
Herausforderungen unserer VUKA-Welt stellen zu kénnen. Agilitit
kann aber nicht die alleinige Antwort sein! Ich nehme wahr, dass
Agilitit in erster Linie tiberfordert. Agilitat fordert Loslassen von
bekannten Denkmustern und Arbeitsweisen, Loslassen von jeglicher
Kontrolle und Macht und dafiir ein aktives, selbstbestimmtes und
zielgerichtetes Denken und Handeln jedes Beteiligten. Mdgen diese
Grundgedanken auch durchaus positiv sein, sind sie nicht jedermanns
Sache und definitiv nicht durch agile Trainingseinheiten in die Kopfe
der Menschen zu bekommen. Wie Betroffene reagieren, wenn sie
plotzlich agil sein sollen, haben die meisten bereits beobachtet oder
am eigenen Leib verspiirt: Uberforderung und Widerstand begleiten
so manche Weiterentwicklung in Richtung agile Organisation. Die

Coping — eine Frage der Anpassung!
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grofiten Blockaden sind in vielen Féllen kulturelle Hiirden wie die
mangelnde Anpassungsfihigkeit der Fithrungskultur oder die nicht
ausreichend vorhandene Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter
(vgl. Eilers et al. 2018, S.17). Diese Hiirden lassen sich weder durch
gut gemeinte Change-Management-Initiativen noch Druck kurzfristig
iberwinden.

Dementsprechend sehe
ich die Antwort auf die Anforderungen unserer VUKA-Welt nicht
darin, so unsicher, komplex und flexibel zu werden wie sie, sondern
ganz im Gegenteil im Aufbau innerer Stabilitit, die es uns erlaubt, mit
dieser Unsicherheit und Komplexitit souveran umzugehen.
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