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Wie Theorien die Praxis stärken

So nutzen Praktiker Theorien
Einsatz, Dosierung, Risiken und Nebenwirkungen

Der Mehrwert von Theorie
Orientierung in Zeitenvon Big Data & KI

Theory U auf dem Prüfstand
Eine Fallstudie im Netzwerkkontext

2 Krisenkommunikation im Change
Was es braucht, wenn's brenzlig wird

Exit-lnterviews sichern Wissen
Know- how-Transfer durch Visualisierung
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Das Kemproblem des Buches ist jedoch

ein anderes: Es enthdlt kaum neues Ma-
terial oder originäre Ideen. Das etwas län-
gere Kapitel zu <<Lean Change Manage-

ment» könnte dies für sich in Anspruch
nehmen, konnte mich aber inhaltlich
nicht überzeugen. Es ist insgesamt scha-

de, wie wenig Scheller aus seiner eige-

nen, sicherlich vorhandenen Praxiser-

fahrung als Berater zu Agilität einbringt.
Anhand der Fußnoten lässt sich statt-

dessen nachvollziehen, wie er - mitunter
seitenweise und bis hin zur Reihenfolge

der eingestreuten Zitate - Inhalte ande-
rer Autoren übernimmt. Selbst das dar-
gestellte Unternehmensbeispiel zu Spo-

tifii stammt offenbar nicht aus seiner

Tätigkeit und die abschließende Werk
zeugkiste gleicht eher einem allgemeinen
Glossar als einem Einblick in das eigene

Handwerkszeug.

Die Zusammenfassungen gelingen
dem Autor zudem wenig treffend. Facet-

tenreiche Themen wie Systemtheorie

handelt er oberflächlich auf wenigen Sei-

ten ab. Dafür findet selbst Nebensächli-
ches noch Platz in eifiemzweizeiler oder

einer Auflistung. Anderes, wie die kom-
pakten und eigentlich selbsterklärenden
Wertepaare des agilen Manifests, bläht
Scheller unnötig auf, und erläutert etwa
«strikte Planverfolgung» als «die sture

Umsetzung eines vorab festgelegten

Plans». Für ein Buch dieses Umfangs ist
mir das zu wenig gehaltvoll.

Daher lässt es mich im Hinblick auf
eine Empfehlung auch raflos zurück.
Wer es sich anschafft, erhält eine um-
fangreiche Sammlung von I(onzepten
und Aussagen, die in irgendeiner Form
mit dem Thema Agilität verbunden wer-
den können. Für einen Überblick ist es

aber zu lang und zu unpräzise, für eine
vertiefte Auseinandersetzung und S1,n-

these zu oberflächlich und zu unsyste-

matisch. Man kann es als Nachschlage-

werk benutzen zu Begriffen, die rund
um die Stichworte «agil>> und «lean» im
Gespräch sind. Allerdings dürfte in den
meisten Fällen eine kurze Internet-Re-
cherche zu vergleichbaren Ergebnissen

führen, zumal der Autor selbst gerne auf
Wikipedia als Quelle zurückgreift. Als

Gepäckstück «auf dem Weg zur agilen
Organisation» wäre es nicht meine erste

Wahl. (PL)

Felix Frei
Verantwortung -
Eine Entscheidungsfrage
Pabst Science Publishers 2017,

216 Seiten, Euro25, E-Book: Euro 15

Das Kernthema des Buches ist die Frage

der Delegation von Verantwortung auf
einzelne Organisationsmitglieder bzw.

Teams im Kontext zunehmend vernetz-
ter agierender Organisationen. Der Autor
will sein Werk als eine A-rt von Annähe-
rung aus verschiedenen Perspektiven in
elf Kapiteln verstanden wissen, ohne den
Anspruch zu erheben, das Thema kom-
plett oder systematisch ausleuchten zu
können. Er legt da4 dass Menschen sich
nach wie vot zur Verantwortung <<gezo-

gen» fühlen und somit eine Tendenz be-

steht, sich ihr zu entziehen. Die Gründe
dafür seien darin zu finden, dass hierar-
chisches Denken nicht so einfach totzu-
kriegen ist aber auch weil in Organisatio-
nen nach wie vor zahlreiche die Verant-
wortungsübernahme konterkarierende
«Todsünden» zu finden sind, beispiels-
weise die Tendenz zum Selbstschutz, die

Simplifizierung von Problemen oder die

einseitige Ausrichtung auf Gewinn.
Der Autor ist der Überzeugung, dass

Menschen prinzipiell geme bereit wären,

Verantwortung zu übernehmen und es

«trotz derVerhältnisse, auch ofonals tun,
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gleichrvohl sind die für die Verantwor-
tung \-erar.rhvortlichen gefordert, die Be-
dingunger.r in den Organisationen dafür
zu schaffen. Dazu gehören komplexere
Zielsl.steme, der Mut zum Widerspruch
sor,r,ie die Bereitschaft zur Perspektiven-
übernahme oder zur Reflexivität.

Das sind alles bekannte Dinge, sollte
man meinen. Gegenwärtig erleber-r rvir
aus meiner Sicht in vielen Unternehmen
jedoch einen eklatanten \\riderspruch,
Auf der einen Seite ivird in der Literatur,
auch vor dem Hintergrund der Digitali
sierung, das vernetzte lJnternehnten rnit
der Norwendigkeir der dezenrraten über-
nahme von VeranhvortLlng proklamiert,
tatsächlich wird aber rnit dent einseiti-
gen Fokus auf Shareholder-\alue fröl.r-
Iich die kurzfristige Suboptimierling und
funktionale Abgrenzung praktiziert, Der
Autor hat somit völlig recht, u'enn er be-
tont, dass Verantwortung nicht Yor.iLls

setzungsfrei zu haben ist. Für die \litar-
beiter ist dieser Kontrast zu\\'eilen mehr
als enttäuschend.

Der Autor formuliert seirre überle
gungen in einem lockeren und essar-isti,
schen Stil, er liebt das Spiel mit der Spra-
che und würzt seine Darstellung rnit
vielfachen Querverweisen auch aus der
Literatur oder der Philosophie. (lF)

Das «Pra-xisbuch Agilität» ist, wie der
Untertitel verrät, in erster Linie eine
Werkzeugkiste mit 59 Tools, aber auch
der Einleitungsteil ist lesenswert. Agilität
verstehen die Autoren als Fähigkeit einer
Olganisation, sich kontinuierlich an ihre
kornplere, turbulente und unsichere Um-
u-elt anzupassen. AIs Treiber sehen sie

interessantenveise nicht nur das hohe
\-eränderungstempo auf den Märkten,
sondern auch die geänderten Werte und
-\nsprüche der heutigen Arbeitnehmer.

-\gile Transformationen finden dem-
nach in der-r sechs Dimensionen Prozess,

Strr-rktur und Strategie so'ltie Führung,
HR und Kultur statt. Während die ersten
drei Dirnensionen kundenolientiert sei-

en, nürden die anderen drei von Mitar-
beiterorientierung getrieben.

\eberr diesen Dimensionen un(er-
scheiden die Autoren fünfLevel von der
traditionellen bis zur agilen Organisa-
tion. Levei und Dimensionen dienen als

Anaivsekategorien, um limitierende Fak-

toren und Ansatzpunkte für Veränderun-
gen zu identifizieren. Viele Unternehmen
fül.rrten beispielsweise agile Prozesse ein.
Althergebrachte Strukturen oder eine
traditioneile Kultur verhinderten dann
aber eine Weiterentwicklung über die
Experimentierphase hinaus.

,\ach den sechs Dimensionen des Mo-
dells gliedert sich auch die anschließen-
de foolbox. Im Werkzeugkasten findet
sich sou,ohl Altbekanntes wie Johari-
Fenster, kollegiale Fallberatung oder
\\brld-Caf6 als auch viel Neues. Häufig
n-ählen die Autoren einen spielerischen
Zugang - agile Werte und Prinzipien lie-
ßen sich nach ihrer Erfahrung nur
schn'er rational vermitteln, also ginge es

darum, sie in Erfahrungsräumen erleb-
bar zu machen. In den Übungen werden
entsprechend Retrospektiven als Jeo-
pardy-Spiel gestaltet, Bälle auf Zeit wei-
tergereicht oder I(artenhäuser gebaut

und dabei wahlweise der Einzelne oder
die Gruppe belohnt. Vor allem in den
Kapiteln zu Prozessen und zu I(ultur fin-
den sich zahlreiche dieser anregenden
Ideen. Dahinter zurück bleiben die kur-

ze Toolbox zu St:.-,----.
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Praxisbuch
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Andr6 Häusling/Esther Römer/
Nina Zeppenfeld
Praxisbuch Agilität
Tools für Personal- und
Organisationsentwicldung
Haufe2Ol7,2l5 Seiten, Euro 29.95,

E-Book: Euro 25.99
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