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Jetzt, da das noch so Selbstverständliche infrage gestellt wird, ergeben sich unendlich viele Möglichkeiten und ebenso 
viele Herausforderungen. Wir sind endgültig in einer Zeit angekommen, in der es auffällt, wenn der Aufruf zur Wand-
lungsfähigkeit nur ein Lippenbekenntnis bleibt. Zukunftsoptionen für Menschen und Organisationen vervielfältigen 
sich auf ungewohnte Weise und allen Beteiligten wird zunehmend bewusst, dass dies auch bedeutet, mit Unsicherheiten 
und Widersprüchlichkeiten umzugehen. Genau diese Herausforderung zu meistern, ist grundlegend, wenn wir über 
Veränderungsfähigkeit sprechen.

Wenn jemals die Veränderungsfähigkeit von Organisationen 
und allen darin wirkenden Menschen auf dem Prüfstand 
stand, dann genau jetzt. Es verwundert daher nicht, dass aktu­
ell mobilisierende Entwicklungsansätze für Organisationen 
besonders dort priorisiert werden, wo sich Organisationen mit 
Wandlungsdynamiken schwer tun. Der aktuellste Trend läuft 
unter dem Stichwort Agilität, hinter dem sich bestens bewähr­
te Konzepte der Organisationsentwicklung und ebenso be­
währte methodische Ansätze verbergen. In der Beobachtung 
des Trends allein liegt zunächst noch nichts Außergewöhnli­
ches oder Dramatisches. Ein Eintopf kann durch wiederholtes 
Aufwärmen auch durchaus an Geschmack gewinnen. Der rund 
um die agile Organisation verbreitete Lärm erreicht ja viel­
leicht noch diejenigen, die bislang ganz weit abseits von Dis­
kussionen über Organisationsentwicklung tätig waren oder 
schlicht taub auf diesem Ohr sein wollten – oder mussten.

Der emotionalisierte Hype rund um die agilen Ansätze lenkt 
die Aufmerksamkeit auf Handlungschancen. Interne wie auch 
externe Verantwortliche brauchen immer konkrete Anlässe für 
den Change. Doch allein die Aufmerksamkeit garantiert noch 
keine Wirksamkeit und Nachhaltigkeit. Und: Es scheint, dass 
einige agile Aktivisten schlicht auf die Weisheit und Demut 
verzichten, sich mit den Erkenntnissen und Fehlern zurücklie­
gender Erfahrungen zu beschäftigen, um aus ihnen zu lernen. 
Die Grundlagen der Organisationsentwicklung werden so mit 
gnadenloser Sicherheit und Selbstsicherheit immer wieder 
ganz neu entdeckt, d. h. die entsprechenden Prämissen, Strate­

gien und Umsetzungsansätze, doch auch die Fallstricke und 
Irrwege, die damit verbunden sind.

Einen dieser Fallstricke kann man gegenwärtig besonders 
gut beobachten: Wann immer sich Menschen, die sich mit 
größeren Veränderungsvorhaben befassen, auf das Heftigste 
erregen oder besonders viele Analysen ihrer Flops durchfüh­
ren, also gescheiterte Aktivitäten und Projekte reflektieren,  fin­
den sich viele ideologische Grundhaltungen. Ideologien lassen 
keinen Freiraum, der für Entwicklung notwendig ist. Sie stel­
len immer eine ganz bestimmte Entwicklungsrichtung als die 
einzig richtige in den Vordergrund.

Die radikale Handlungsorientierung der Agilen Bewegung 
etwa wird zu einem quasireligiösen Ereignis stilisiert, zu einer 
Rebellion, die ein Ziel definiert, das besser und erstrebenswer­
ter als alle anderen ist. Auch wenn ich weiß, dass der Begriff 
der Rebellion durchaus in einer positiv besetzten Bedeutung 
im Kontext von Veränderungsvorhaben zum Einsatz kommt, 
möchte ich ihn hier als einen archetypischen Ansatz vorstel­
len, der sich im Kern als unreif und destruktiv versteht. Wo 
diese Form der Rebellion anzutreffen ist, werden unrealisti­
sche Erwartungen geschürt.

So wird ein guter Ansatz nachhaltig verbrannt. Deshalb ist 
es wichtig, dieses Phänomen kritisch im Blick zu behalten.

Ja, wo reiten sie denn?
In Übergangsprozessen rechnet man mit einer Vielzahl von 
spezifischen strukturellen und zwischenmenschlichen Phä­
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nomenen, beispielsweise machtbasierten Strategien. Verände­
rungsprozesse finden in organisationalen Arenen statt, in de­
nen die unterschiedlichsten Interessenskonstellationen herr­
schen. Beteiligte versuchen, ihre Interessen zulasten anderer 
und oft mit allen gegebenen Mitteln durchzusetzen. Es geht 
offen und verdeckt in rücksichtsloser Weise politisch zu. Die 
Verantwortlichen von Wandlungsprozessen haben die Aufga­
be, destruktive Phänomene wahrzunehmen und einen stüt­
zenden, konstruktiven Umgang zu finden. Auch die Ereignisse 
rund um den Agilen Trend sind Teil dieser Dynamik, sie wer­
den zum  Spielball politischer Kräfte.

So finden sich Menschen plötzlich in Umfeldern wieder, in 
denen ihnen Stichworte wie agil, selbstorganisiert und Scrum 
nur so um die Ohren fliegen. Bestimmte Begriffe wie Struktur 
und Strategie werden tabuisiert und bleiben lieber unerwähnt, 
weil sie ungewollt zu einem Bekenntnis persönlicher Unfähig­
keit und Gestrigkeit werden. Und ganz so wie es bei Ideologien 
immer ist, immunisieren sie sich erfolgreich gegen Kritik von 
außen. Sollte jemand versehentlich davon ausgehen, sich in 
einem Workshop in einem wertschätzenden und offenen Rah­
men zu wähnen und aufgrund dessen eine abweichende Mei­
nung äußern, dann wird das zügig korrigiert. Hier wird das 
Agil-Sein nicht verstanden! Hier wird nicht weiter hinterfragt. 
Auch ist der agile Ansatz ja selbsterklärend – da muss nicht he­
rumdiskutiert und angepasst werden. Das würde nur die reine 
agile Lehre verwässern.

In anderen Situationen wird man agil ohne Rücksicht auf 
Vorhandenes und historische Entwicklungen tätig. Da wird 
den Beteiligten per se erst einmal mangelnde Professionalität 
vorgeworfen und mit eingängigen Slogans erklärt, dass es end­
lich mal Zeit wird, Ideen zu entwickeln und etwas zu machen, 
schließlich hätte ja keiner in diesem Laden in der Vergangen­
heit auch nur einen Finger gerührt. Wenn es dann darum geht, 
Ideen in die Umsetzung zu bringen, tauchen die üblichen Fra­
gestellungen und Hürden auf.

Wenn man Dogmen mit Dogmen bekämpft
Rebellion liebt es, für eine Idee mit allen Mitteln zu kämpfen 
und wenn es nötig ist, dafür auch hingebungsvoll zu leiden. 
Rebellion weiß es besser, will sich durchsetzen und räumt  
für die eigene Idee alles aus dem Weg. Rebellion scheut auch 
nicht davor zurück, Hindernisse regelrecht zu zerschlagen, 
wenn sich etwas dem eigenen Plan entgegenstellt. Dabei wer­
den Menschen zu Feinden erklärt, die nie Feinde waren. Es 
werden Strukturen in sehr persönlicher Form verachtet, die 
per se nie lebendig waren und die es sich auch nie bewusst zur 
Aufgabe gemacht haben, Ideen oder Menschen zu knechten. 

Sie wollen den Artikel gerne weiterlesen? Dann finden
Sie hier den vollständigen Beitrag im Online-Archiv der 
OrganisationsEntwicklung.

Archetypisch prägen die Rebellion neben Ideologien auch tie­
fe Sehnsüchte nach einem Utopia. Rebellion ist dogmatisch 
und bewertend. In ihrem missionarischen Eifer gibt es ja nur 
die eine eigene Option, die die richtige ist und daher empört 
sich Rebellion auch gerne enthusiastisch über die Unwissen­
heit und Unfähigkeit derjenigen, die eine andere Meinung ha­
ben oder etwas Anderes ausleben.

Am Ende ist die die dogmatische und begrenzende Aus­
richtung der Agilen Rebellion selbst starr und unkreativ. So 
wird sie zu dem, was sie eigentlich zu bekämpfen sucht. Tat­
sächlich ist damit nichts wirklich verändert. Es handelt sich 
immer noch um das gleiche Problem wie vorher, nur sprechen 
wir jetzt praktisch über die andere Seite der Münze Dogma­
tismus.

Der repressive Charakter der Ausgangssituation bleibt: 
«Nichts ist so repressiv, wie der Zwang zum agilen Projektma­
nagement», kommentierte eine Führungskraft (deren Bereich 
zu den erfolgsreichsten in der Organisation zählt) den dort 
herrschenden Umgang mit den agilen Methoden.

Wird die Rebellion gegen jede Vernunft unnachgiebig aus­
gerufen und -gelebt,  dann wird es düster im Selbstverständnis 
der Organisation und im Miteinander. Dann kommen die be­
ängstigenden Untergangsszenarien, bei denen das Ende naht, 
wenn nicht endlich das Eine oder Andere getan wird. Und 
wenn es nicht zum Äußersten kommt, dann drohen mindes­
tens harte Zeiten in der Kristallkugel.

Jede abweichende Anmerkung und Idee wird als Wider­
spruch aufgenommen. Der Umgangston wird ruppig. Sie hö­
ren es an Monologen darüber, dass es unvermeidbar ist, dass 
es in Entwicklungsprozessen nun mal kracht. Sie bemerken  
es daran, dass viele Annahmen über die Haltung von anderen 
getroffen werden, die gern in handfesten Feindbildern mün­
den. Da werden innere Haltungen der Abweichler zu Horror­
filmen.

Um den Folgen dieser rigiden Vorgehensweisen zu begeg­
nen und wieder fruchtbare Bedingungen herzustellen, braucht 
es viel Energie.

Möglichkeitsräume schaffen, statt Systeme  
austauschen
Der mit dem Agilen Trend häufig einhergehende Dogmatis­
mus und die verbundene Repressivität muss differenziert re­
flektiert werden. Der hinter dem Agilen stehende Selbstorga­
nisationsansatz hat das natürlich nicht so vorgesehen. Es han­
delt sich um einen Missbrauch. Der Selbstorganisationsansatz 
folgt der Idee lebendiger Ökosysteme. Er ist zutiefst humanis­
tisch, liebt die Vielfalt der Erscheinungen und sieht in jedem 
Phänomen einen bedeutungsvollen Beitrag zum großen Gan­
zen. Dieser Ansatz ist bedingungslos. Ihm sind Dogmen, Be­
wertungen, Verurteilungen und Ideologien fremd. Er sucht 
schlicht nach der gegebenen Essenz und nach passenden Un­

So schützen Sie sich vor apokalyptischen Reitern

Informiert bleiben, Meinung entwickeln, mitdiskutieren

Hinterfragen Sie Meinungen von so genannten Experten und erweitern Sie 

Ihr Radar. Stellen Sie Fragen in alle Richtungen und suchen Sie den Aus­

tausch mit Gleichgesinnten aller Bereiche. Wer meint, Experten um sich zu 

scharen, hat stattdessen oft eher Verkäufer/innen versammelt. Viele Trends 

sind lediglich Wiederaufgüsse. Lernen Sie, verlernen Sie und lernen Sie neu 

— Meinungen dürfen sich ändern.

Vielfalt fördern, gemeinsames Verständnis schaffen

Holen Sie passende interne und externe Menschen zusammen und sorgen 

Sie dafür, dass verschiedenste Charakterausrichtungen und Kompetenzen 

vertreten sind. Unterschiedlichkeit strengt an? Im Gegenteil — eine gemein­

same Intention verbindet. Finden Sie Ihre gemeinsame Sprache. Wie nehmen 

die Beteiligten Wirklichkeiten wahr und verleihen Geschehnissen Bedeutung? 

Sichern Sie ein gemeinsames Verständnis bezüglich Kernbotschaften und 

Begrifflichkeiten. Erfassen Sie verschiedene Sichtweisen und Bedarfe.

Entwicklungsverständnis klären

Ihre Organisation soll lernen? Dann lernen die beteiligten Menschen. Für Ver­

änderungsfähigkeit liegt im Lernen und Wachsen der Schlüssel zum Erfolg. 

Lassen Sie sich von verschiedenen Ansätzen inspirieren und entwickeln Sie 

Ihre eigene adaptive Lern- und Entwicklungsphilosophie. Setzen Sie diese 

Philosophie in allen Bereichen und über alle Aktivitäten konsistent um. Ver­

knüpfen Sie Ihre Lernkultur eng mit ihrem Selbstverständnis als Organisation.

Offen und systematisch Situationen begegnen

Kreativität und Struktur sind direkt miteinander verbunden. Achten Sie 

darauf, dass beide Aspekte wirken können. Öffnen Sie Türen und schauen 

Sie über alle Tellerränder. Sortieren Sie Ihre Erkenntnisse, experimentie­

ren Sie und halten Sie den Prozess offen und adaptiv.

Phänomene beobachten und reflektieren

In jedem Wandlungsprozess sind Reaktionen auf das Neue im gesamten 

System beobachtbar. Suchen Sie immer wieder Abstand zu Einzelereig­

nissen und betrachten Sie das große Ganze. Welche Entwicklungssymp­

tome können Sie beobachten? Welchen Sinn und Nutzen haben die beob­

achteten Phänomene? Was sagt dies über den Zustand der Organisation 

aus? Nehmen Sie Symptome ernst und handeln Sie frühzeitig.

Nehmen Sie sich Zeit

Den häufigen Zeitdruck ungefiltert auf Veränderungsvorhaben wirken zu 

lassen, ist meist kontraproduktiv. Stellen Sie Entwicklungsvorhaben im­

mer längerfristig auf. Geben Sie langfristigen Betrachtungen und Geduld 

Bedeutung. Beschäftigen Sie sich mit Wirksamkeit, Transfer und Evaluation. 

Gestehen Sie allen Beteiligten individuellen und kollektiven Raum zum Ler­

nen zu. Druck führt zu Gegendruck und erlaubt nur oberflächliche Bear­

beitung von Themen. Entwicklung können Sie niemals forcieren — Sie kön­

nen allerdings einen förderlichen Rahmen stellen.
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