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tellen Sie sich bitte einen Ironman-Triathleten vor. Er 

schwimmt fast 4 Kilometer, dann radelt er mal eben 

180 Kilometer und läuft zum krönenden Abschluss 

einen Marathon von 42 Kilometern. Und stellen Sie 

sich bitte vor, er würde dies mit seiner Lauf-, Schwimm- und 

Radfahrtechnik tun, die er sich als Kind angewöhnt hat. Vor-

bereitende Technik-Trainings mit Ruhephasen hat es nicht 

gegeben, die Strecken wurden einfach immer länger. In wel-

chem Zustand, glauben Sie, kommt der Sportler, wenn über-

haupt, ins Ziel?

Viele Menschen fühlen sich heute am Arbeitsplatz wie 

Langstreckenläufer im Hamsterrad, das sich immer schnel-

ler dreht. Und sicher haben sie viele Rituale entwickelt, die 

dazu beitragen, dass sie nicht aus dem Hamsterrad heraus-

f liegen. Aber reicht das schon aus? In einigen Unterneh-

PHQ�JHZLQQW�GDV�7KHPD�ÄEHZXVVWH�3DXVHQ��$FKWVDPNHLW³�
an Bedeutung. Trainingsprogramme werden gestartet, das 

Interesse wächst. Aber wie wird aus einem im Training 

ausprobierten Verhalten, z.B. einer Kurzmeditation, eine 

neue Gewohnheit?

Die Wahrnehmung von Unterschieden ist der Schlüssel 
zur Veränderung

Wer liebgewonnene Gewohnheiten im Alltag verän-

dern will, braucht außerdem Neugier, Wissen, ein Ziel und 

Maßnahmen bei Rückfällen in alte Muster. 

Wir unterscheiden beim Lernen von neuem Verhalten 

vier Stufen. 

•  Unbewusste Inkompetenz. Fahrschüler wissen zunächst 

gar nicht, was sie beim Kuppeln und Schalten genau mo-

torisch leisten müssen, um das Auto in Bewegung zu 

bringen.

•  Bewusste Inkompetenz. Nachdem das Auto zum drit-

ten Mal „abgewürgt“ wurde, ist klar, dass Kuppeln und 

Schalten exakt abgestimmt werden müssen.

•  Bewusste Kompetenz. Nach einigem Üben gelingt es im-

mer häufiger, ohne Ruckeln wieder anzufahren.

���8QEHZXVVWH�.RPSHWHQ]��(V�LVW�HLQ�DXWRPDWLVLHUWHU�3UR-

zess – Wahrnehmung und Motorik sind eingeschwungen. 

Die Aufmerksamkeit kann sich auf anderes richten.

Wenn wir dieses Modell auf die psychische Gesundheit 

übertragen, finden wir viel unbewusste Kompetenz. Die 

meisten Menschen verfügen über einen gut gefüllten 

Werkzeugkasten für den Umgang mit den täglichen Belas-

WXQJHQ��VRQVW�ZlUHQ�ZHLW�PHKU�DOV�����GHU�(UZHUEVWlWLJHQ�
von psychischen Überbelastungen [1] betroffen. 

Gleichzeitig finden wir in den vielen Gesprächen – sei 

es in Seminaren, Beratungen oder Coachings – einige 

weiße Flecken auf der Landkarte. Viele Menschen sind 

unbewusst inkompetent, selbst wenn es um einfache Zu-

sammenhänge im Stressmanagement geht, wie z.B. der 

Einfluss der Gedanken auf die Leistungsfähigkeit unseres 

Systems.

Andere haben im Achtsamkeitstraining gespürt, wie 

angenehm der Fokus auf das „Hier und Jetzt“ ist. Aber so 

eine Methode in den Alltag zu integrieren, dazu „fehlt die 

Zeit“, so höre ich häufig.

Nutzen wir die Kurzmeditation als Beispiel für den 

Aufbau neuer Gewohnheiten, das auf andere Verhaltens-

weisen übertragen werden kann:

•  Das Angebot von Trainings kann neue Türen öffnen. 

Ein erstes Erkennen, wie wirksam Kurzmeditation sein 

kann, und das Aufräumen von Vorurteilen – „Esoterik“ – 

schaffen den Einstieg.

•  Über die persönliche Erfahrung von Unterschieden – wie 

geht es mir mit bzw. ohne Kurzmeditation im Alltag, 

wie leistungsfähig bin ich über den Tag, wie schalte ich 

abends ab? – entstehen Ziele, die die Motivation steuern.

•  Mit einer kurzen täglichen Übungseinheit, die mit einem 

bereits vorhandenen Ritual verknüpft wird, entwickelt 

sich eine erste Routine. Beispielsweise direkt vor dem 

Frühstück drei Minuten Kurzmeditation einzuschieben. 

Über die wahrgenommene Wirkung verstärkt sich die 

Motivation, mehr Zeit zu investieren oder häufigere Ri-

tuale in den Alltag zu integrieren. 

•  Der Tagesablauf hat sich verändert, dies wird als normal 

erlebt. Gegebenenfalls hat die neue Gewohnheit, gerade 

im Beispiel Kurzmeditation, auch zu neuen Ritualen in 

der Familie oder im Arbeitsteam geführt.

Entscheidend ist, zu Beginn gerade so viel Zeit einzupla-

nen, dass erste Effekte spürbar sind. Und es gilt, Vorhan-

denes mit Neuem möglichst einfach zu verknüpfen! Damit 

aus „guten Vorsätzen“ wirkliche Veränderung entsteht.

� 'U��3HWUD�%HUQDW]HGHU� 
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 Irrwege der agilen 
 Transformation 

Marcus Raitner arbeitet als Agile Transformation Agent 
und Agile Coach bei der BMW Group IT. In seinem Blog 
„Führung erfahren!“ schreibt er seit 2010 über die The-
men Führung, Agilität, Digitalisierung und vieles mehr.

N 
icht überall, wo Transformation in Leuchtbuch-

staben draufsteht, ist auch Transformation drin. 

Es beginnt mit der irrigen Annahme, mit Agilität 

ließe sich die Mitarbeiterleistung wie mit Kraft-

futter steigern. Fehlgeleitet von diesem Versprechen von 

PHKU�(I¿]LHQ]��ZLUG�GLH�7UDQVIRUPDWLRQ�GDQQ�DEHU�XPVR�
überzeugter von oben angeordnet und bewährte Blaupausen 

�6SRWLI\�XQG�&R���ZHUGHQ�DXVJHUROOW��'DV�I�KUW�VFKOLH�OLFK�
dazu, dass die bestehenden verkrusteten Strukturen und 

$EOlXIH�ÄDJLOLVLHUW³�ZHUGHQ��RKQH�VLH�NRQVHTXHQW�]X�KLQWHU-
fragen. Am Ende bleibt kaum Transformation, sondern nur 

agiler Etikettenschwindel: Same same but different.

Agiles Kraftfutter
Die agile Transformation hat bisweilen einen entscheidenden 

*HEXUWVIHKOHU��(LQ�KlX¿J�DQ]XWUHIIHQGHV�0LVVYHUVWlQGQLV�LVW��
dass Agilität als eine Art Kraftfutter die Mitarbeiterleistung 

steigert. Buchtitel wie „Scrum: The Art of Doing Twice the 

:RUN�LQ�+DOI�WKH�7LPH³�YRQ�-HII�6XWKHUODQG��HLQ�LP�hEULJHQ�
OHVHQVZHUWHV�XQG�KLOIUHLFKHV�%XFK��YHUOHLWHQ�GHQ�JHQHLJWHQ�
Manager schnell zu diesem Fehlschluss und entwerten die 

agile Transformation von Beginn an durch die einseitige Fo-

NXVVLHUXQJ�DXI�(I¿]LHQ]�
Mitarbeiter sind aber keine Milchkühe und agile Metho-

den sind kein Kraftfutter. Agilität optimiert nicht die Leis-

tung der einzelnen Menschen, sondern die Leistung, den 

Wertstrom und die Wertschöpfung des gesamten Systems, in 

dem diese Menschen ihre Leistung erbringen.

$JLOLWlW�]LHOW�SULPlU�DXI�(IIHNWLYLWlW�XQG�QLFKW�DXI�(I¿]L-
enz. Es geht darum, in unsicherem und komplexem Umfeld 

das Richtige zu tun, und nicht so sehr darum, bekannte und 

JHSODQWH�8PIlQJH�HI¿]LHQWHU�DE]XDUEHLWHQ��'HU�)RNXV�YRQ�
Agilität liegt auf der schnellen Lieferung von Kundenwert. 

Einerseits natürlich, um schnell Wert zu generieren. Ande-

rerseits aber auch, um aus der Benutzung empirisch gestützte 

Erkenntnisse für die weitere Entwicklung zu gewinnen und 

sich so möglichst effektiv gemeinsam lernend dem Ziel an-

zunähern.

Transformiert euch!
So verlockend Blaupausen auch erscheinen und so schön 

aktionistisch ihre Einführung im großen Stil auch aussehen 

mag, so sicher führt genau das die agile Transformation in 

eine Sackgasse. Die Management- und Führungsaufgabe in 

der agilen Transformation lautet nicht, das beste Modell einer 

agilen Organisation aus der Vielfalt der Blaupausen auszu-

wählen oder ein eigenes zu konzipieren und das dann auszu-

rollen. Dieser traditionell zentralistische Top-Down-Ansatz 

YHUOHW]W�GDV�]HQWUDOH�DJLOH�3ULQ]LS�GHU�6HOEVWRUJDQLVDWLRQ��
weil es die Menschen und Teams zu Objekten der Transfor-

mation degradiert, obwohl das Ziel autonome, selbstverant-

wortliche und aktive Subjekte auf Augenhöhe sein müssen.

Wer seiner agilen Transformation diese Sackgasse erspa-

ren will tut gut daran, die Rolle des Schachmeisters an den 

Haken zu hängen und mehr wie ein Gärtner zu agieren. Ziel 

muss es sein, einen Rahmen zu schaffen, in dem ein geeigne-

tes agiles Organisationsmodell nach und nach aus der Zusam-

menarbeit von selbstorganisierten Teams entsteht. Das ist ein 

gemeinsamer Lernprozess, der sich durch Blaupausen nicht 

abkürzen lässt. Wer es trotzdem versucht, führt dann eben nur 

ein neues Organisationsmodell ein und setzt eine Transforma-

tion um, agil ist dann aber weder das eine noch das andere.

Same same but different!
Eine Schwalbe macht noch keinen Sommer und ein paar 

DJLOH�3URMHNWH�LQ�KLSSHQ�5lXPHQ�PLW�6LW]VlFNHQ�XQG�.DQ-

EDQ�%RDUGV� QRFK�NHLQH� DJLOH�2UJDQLVDWLRQ��$JLOH�3URMHN-
te führen nicht zu agilen Organisationen, wenn sie in ver-

krustete Strukturen und bürokratische Abläufe eingebettet 

VLQG�±�YRQ�GHU�*HQHKPLJXQJ�GHV�3URMHNWV�ELV�]X�GHQ�REOL-
gatorischen Lenkungskreisen. Und es reicht auch nicht, die 

schönen neuen agilen Methoden über diese Strukturen und 

Abläufe zu stülpen und sie irgendwie zu „agilisieren“. Im 

Wesentlichen bleibt so nämlich alles beim Alten, bloß anders: 

Same same but different.

Dem Gesetz des Werkzeugs – nach seinem Entdecker 

Abraham Maslow auch „Maslows Hammer“ genannt – zu 

erliegen und in allem einen Nagel zu sehen, bloß weil man 

den neuen agilen Hammer entdeckt hat, führt nur zu mä-

ßig lustigem Cargo-Kult. Stattdessen lautet die Devise ganz 

klar „Entkalken vor Skalieren“. Gemeint ist 

damit, dass Strukturen und Abläufe nicht 

einfach einen agilen Anstrich bekommen 

G�UIHQ��VRQGHUQ�NRQVHTXHQW�LP�6LQQH�GHU�
Kundenorientierung und des Flusses im 

Wertstrom neu gedacht werden müssen.

 Dr. Marcus Raitner

Das Buch zum Manifest für menschli-
che Führung. Erhältlich als Taschen-
buch und E-Book bei Amazon
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