as ,agile Unternehmen“ und
D das ,agile Team* erlebe ich als

Modebegriffe, die — so scheint
es—durch die Corona-Krise weiter an
Bedeutung gewonnen haben. Denn
Agilitdt verspricht ein modernes
Unternehmen, das fahig ist, die tief
greifenden Verdnderungen im digi-
talen Zeitalter zu meistern. Doch der
Hype um Agilitét ist aus meiner Sicht
problematisch — vor allem, wenn sich
alles darauf konzentriert.

Heute erlebe ich vor allem zwei
zentrale Faktoren, die auf Unterneh-
men einwirken: die fest miteinander
verbundenen Aspekte Digitalitdat und
Globalitédt. Und die Schnelllebigkeit
als Folge des voranschreitenden glo-
balen, digitalen Zeitalters. Bedeutet:
Alle globalen Probleme treffen uns
mit geringer Verzogerung nahezu
ungebremst am Heimatmarkt. Und
umgekehrt bescheren uns globale
Vertriebsmoglichkeiten globale Ver-
marktungsoptionen, selbst fir Ni-
schenprodukte. Das gilt nach meiner
Einschdtzung zumindest dann, wenn
wir es schaffen, global zu denken und
entsprechende Leistungen auf die
Strafse zu bringen.
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Agilitat ist nicht
spielentscheidend”

Der Schwerpunkt liegt dabei aus mei-
ner Sicht nicht mehr auf der Her-
stellung von Produkten, sondern
in der klugen Leistungsgestaltung.
»Verbindung schaffen“ erlebe ich als
eines der Zauberworte des digitalen
Zeitalters. Das bedeutet dann zum
Beispiel, dass Automobilunternehmen
Autos herstellen, die mit geringstmog-
lichem Umwelt- und Kostenaufwand
so gebaut sind, dass sie hundert und
mehr Jahre fahren. Diese Autos wer-
den nicht mehr verkauft, sondern
ofters verleast oder nur vermietet.
Der Hersteller ist somit automatisch
daran interessiert, moglichst ver-
schleifSfreie Produkte auf den Markt
zu bringen. Ein Auto kann so ein
Vielfaches dessen, was das heutige
Produkt einspielt, in Form von Leis-
tungsentgelt hereinspielen — und die
Produktion gleichzeitig entsprechend
stark herunterfahren.

Ich denke daher: Die Herausfor-
derung fiir alle Unternehmen dieser
Welt besteht nicht in der ,,Verbes-
serung“ ihrer bestehenden Kompe-
tenzen, sondern darin, sich mit dem
eigenen Geschaftsmodell der Dis-
ruption bewusst zu stellen. Heif3t,

Foto: Sonja Radatz

sich mit der gebotenen Schnelligkeit
immer wieder komplett neu zu er-
finden. Ein Unternehmen, das einen
Benchmark braucht oder sich mit
anderen vergleichen kann (,besser
als«, ,billiger als“, ,schneller als“ ein
vergleichbarer Anbieter), hat hier aus
meiner Sicht nur recht eingeschrank-
te Chancen. Die Chance der kommen-
den Jahre und Jahrzehnte erlebe ich
vielmehr in der Skalierbarkeit einer
(weltweit) einzigartigen Idee. Und
ungeachtet dieses Szenarios stiirzen
sich Unternehmen - so nehme ich es
zumindest wahr — blindlings auf das
Agilitatsmodell. Als wire dies ein
ausreichendes Mittel, um in diesem
herausfordernden Umfeld erfolgreich
zu Uberleben.

Der Begriff , Agilitdt“ kommt vom la-
teinischen Wort agilitas und steht fiir
Beweglichkeit. Er hielt vor 20 Jahren (!)
mit dem ,,Agilen Manifest“ Einzug in
die Wirtschaft. Dieses Manifest hatte
eine Gruppe von 17 fithrenden Perso-
nen der Softwareentwicklung in den
USA entwickelt, um —im Unterschied
zur zuvor praktizierten Wasserfallme-
thode - besser und schneller bestellte
Software liefern zu konnen. Software,
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von der Kunden stérker profitieren
konnten, weil sie den Entwicklern
wéahrend des Entstehungsprozesses
laufend Riickmeldungen geben konn-
ten. Das Manifest transportiert denn
auch Prinzipien wie ,Unsere hochste
Prioritit ist es, den Kunden durch
frithe und kontinuierliche Lieferung
von wertvoller Software zufriedenzu-
stellen®, , Die besten Architekturen,
Anforderungen und Designs entste-
hen in sich selbst organisierenden
Teams“ und ,In regelméfiigen Ab-
stdnden uberlegt das Team, wie es
effektiver werden kann und passt sein
Verhalten entsprechend an*.

So weit so gut. Aber: Wofiir wurde
dieses Manifest entwickelt? Wofiir ist
es geeignet? Hat es liberhaupt Sinn,
die Erkenntnisse, die fiir Softwareent-
wicklungsthemen im Besonderen
und IT-Firmen im Allgemeinen ganz
bestimmt hilfreich und sinnvoll sind,
auf Unternehmen und Organisati-
onen zu Ubertragen, die am Markt
nicht Anforderungen erfillen, son-
dern vielmehr Probleme aufspiiren
und Bediirfnisse generieren miissen?

Ich denke: nein. Agilitét ist bestens
geeignet fiir Zuarbeiter, deren zu
erwirtschaftendes Ergebnis vom Kun-
den bereits vordefiniert ist, die also
einen Auftrag ausfiihren, nicht aber
innovativ arbeiten und am Markt

Sonja Radatz ...

... ist promovierte Philosophin,
studierte Handelswissenschaftle-
rin, Begriinderin des Relationalen
Ansatzes, der u.a. in Flihrung

und Coaching Anwendung findet,
sowie Griinderin und Leiterin des
Instituts fUr Relationale Beratung
und Weiterbildung (IRBW) in
Wien. Kontakt: www.irbw.net.
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uberraschen miussen. Auftragsar-
beiter profitieren in der Tat davon,
wenn sie ihre Vorgehensweisen ent-
sprechend der agilen Grundséatze
optimieren. Bei Unternehmen jedoch,
die sich als Marktgestalter verstehen,
weil sie sich selbst tdglich den Auftrag
geben miuissen, greift das agile Kon-
zept zu kurz oder verpasst schlicht
die Pointe.

Agiles Arbeiten sorgt meiner Ein-
schitzung zufolge allenfalls im Mit-
telfeld fiir mehr gesundes Gewusel,
flir Teamarbeit, gute Kommunikation,
Einfachheit in der Zusammenarbeit,
Augenh6he und damit eine bessere
Performance. Schlimmstenfalls aber
hat Agilitat als Konzept in Unterneh-
men eine kontraproduktive Wirkung:
Dann ndmlich, wenn dadurch der
Blick vom Wesentlichen abgelenkt
wird — vom immer wieder aufs Neue
notwendigen Turnaround im Denken
auf allen Ebenen, einem stdndigen
Neuerfinden. Vor diesem Hintergrund
zu denken, es gehe im Kern darum,
agil zu sein und Entwicklungen Hand
in Hand mit dem Kunden anzugehen,
fihrt, so denke ich, auf eine vollig
falsche Fahrte.

Hier erscheint mir das Zitat von
Henry Ford zentral: ,Hétte ich die
Kunden gefragt, was sie wollen, hat-
ten sie gesagt: 'Schnellere Pferde.'
Werden die meisten genialen Ideen
aus dem Silicon Valley Hand in Hand
mit dem Kunden entwickelt und ge-
staltet? Nein, sie sind geniale Wiirfe.
Hat Steve Jobs das iPhone Hand in
Hand mit dem Kunden entwickelt?
Nein, die Kunden héitten es sich gar
nicht vorstellen konnen. Ebenso
wenig den PC. Und auch nicht die
bequeme Lieferung per Amazon.
Die strategischen Fragen, die sich
Marktgestalter laufend neu stellen
miussen, sind meiner Erfahrung
nach ganz andere als die, die sich
IT-Unternehmen (und Zuarbeiter
im Allgemeinen) stellen miissen.

Statt ,,Was will der Kunde?“ fragen
Marktgestalter: ,Welche Innovation
ware eine Problemlésung auf dieser
Welt, die einen echten Unterschied
schaffen wiirde — vielleicht auch,
ohne dass jemand zuvor das Problem
hétte benennen kdnnen?“ Statt ,Wie
kann der Kundenwunsch maoglichst
genau erfullt werden?“ fragen sie:
»Wie kann der Kunde iiberrascht
werden?“ Statt ,,Wie konnen notwen-
dige Anpassungen moglichst schnell
gewdhrleistet werden?“ iiberlegen
sie: ,,Wie kann die Leistung skalierbar
gestaltet sein?“ Und statt ,Was hat
Stabilitdt — und wird daher weiter
optimiert und vertieft?“ fragen sie
sich: ,Was hat Zukunft — und wird
daher von uns mit aller Kraft ver-
wirklicht?«

Was bedeutet das nun fiir die Beur-
teilung von Agilitét als organisationa-
lem ,,Zukunftskonzept“? Fiir die Zuar-
beiter entsteht meines Erachtens die
durchaus berechtigte Frage, ob diese
uberhaupt eine Zukunft haben, weil
sie mehr und mehr von der kiinstli-
chen Intelligenz ersetzt werden. Und
fir die Marktgestalter ist Agilitat
eine Themenverfehlung. Bitte nicht
falsch verstehen: Agilitit ist auch
fir Marktgestalter gut. Aber sie ist
- davon bin ich liberzeugt — nicht
das, worum es bei ihnen tatsdchlich
geht. Um es bildlich zu formulieren:
Wenn man eine dringend benétig-
te dreifache Bypass-Operation am
Herzen braucht, ist es dumm, sich
auf eine Operation am Fufiballen zu
konzentrieren. Will heifsen: Marktge-
stalter sollten sich in der aktuellen
Lage auf die radikale Neugestaltung
ihrer Geschéftsmodelle konzentrie-
ren. Wenn sie dabei immer noch mit
Hierarchien arbeiten und Selbstver-
antwortung (nicht Teamverantwor-
tung!) bei jedem Einzelnen (!) fiir sie
ein Fremdwort ist, dann ist ihnen
ohnehin nicht zu helfen.

Sonja Radatz
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