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Fehlerkultur meint die Art und Weise, wie wir mit Fehlern und den daraus erwachsenden Konse-quenzen
umgehen. Die einen unterlassen alles, was zu Fehlern fiihren konnte oder strafen die ab, denen Fehler
passieren. Andere sehen Fehler als Teil des Lebens an und nutzen sie als Chance fiir Lernen wie auch konti-
nuierliche Verbesserungen und Weiterentwicklung. Ein in diesem Sinne positiv gelebter Umgang mit Feh-
lern setzt Empathie, Offenheit, Mut, Transparenz und natiirlich gegen-seitigen Respekt voraus und braucht
einen l6sungsorientierten Umgang miteinander. Was in der Konsequenz heift, dass kalkulierbare Risiken
zugelassen werden, um mutiges Entscheiden und Handeln zu férdern.

Damit wir uns nicht missverstehen: eine konstruktive Fehlerkultur billigt kein Verhalten und Handeln, des-
sen negativen Folgen bzw. Ergebnisse absehbar und vermeidbar waren wie auch keine Fehler, die aus
nachlassiger Planung und unsauberem Arbeiten resultieren oder solche, die zwar Kosten ver-ursachen,
aber keinen angemessenen Nutzen stiften. Eine solche Fehlerkultur akzeptiert Fehler, die trotz bester Ab-
sicht sowie nach bestem Wissen und Gewissen bei Veranderungsinitiativen und Innovationen, bei neuen
Ansatzen, kreativem Handeln oder bei Entscheidungen unter (Zeit-) Druck entstehen kénnen. Wichtig da-
flr ist gegenseitiges Vertrauen sowie der konstruktive Umgang mit diesen Fehlern.

Wenn wir auf unsere personlichen Erfahrungen zurtickgreifen und dariiber diskutieren wiirden, was es fir
einen konstruktiven Umgang mit Fehlern braucht, dann kommen wir sicherlich schnell auf Werte, die auch
denen in einer von Agilitdt gepragten Mentalitdt entsprechen. Insoweit macht es Sinn, sich mit diesen ein-
mal ndher zu befassen.

Agilitat - der Begriff ist zundchst einmal eine Allzweckwaffe, um in Gesprachen und Prasentationen Men-
schen zu beeindrucken. Erstens hort sich Agilitdit modern an und zweitens ist es nahezu unmaéglich, einver-
nehmlich zu definieren, was konkret gemeint ist. In Besprechungen und Prdsentationen wird der Begriff
manchmal so haufig verwendet, dass er Anlass fiir eine Partie ,Bullshit-Bingo” ist, also nicht wirklich ernst
genommen wird.



Was kdnnte gemeint sein, wenn wir agil oder Agilitat (auch) im Kontext des Teams oder der Organisati-
on verwenden? Bezieht sich der Begriff auf physische Aspekte und damit bspw. auf schnelle und kraft-
volle Bewegungen auf dem Schlachtfeld? Oder ist mentale Agilitdt gemeint und damit die Fahigkeit,
kreativer zu denken und flexibler zu handeln als der/die Gegeniber? Ist es eine techno-logische Agilitat
und damit das Potenzial, Technologien schneller als andere zu entwickeln und einsatzbereit zu ma-
chen? Bedeutet kaufmannische Agilitat die Fahigkeit, Projekte mit einem Minimum an Birokratie und
Ruckversicherung effizient und effektiv zu einem Abschluss zu bringen? Last but not least: Es kdnnte
auch strategische Agilitdt sein und damit die Fahigkeit, in Szenarien zu denken und vorrausschauend
Entscheidungen zu treffen.

Das Schone ist, dass in der jeweiligen Situation ein einzelner, mehrere oder sogar alle diese Facetten
der Agilitdt gemeint sein kénnen. Oder Agilitdt wird in seiner Grundbedeutung und damit im Sinne von
flexibel, initiativ, antizipativ und dynamisch verwendet.

Was verbirgt sich grundsatzlich hinter , Agilitat“?

Der Ursprung der Agilitat liegt jetzt 20 Jahre zuriick - im Jahr 2001 trafen sich erfahrene Software-
entwickler im nordamerikanischen Utah zum Netzwerkeln. Aus der -wie berichtet wird- feucht-
frohlichen Runde entstand ein mittlerweile in mehr als 60 Sprachen veroffentlichtes Manifest mit vier
hier in ihrer Quintessenz dargestellten Werten:

. Menschen und Interaktionen haben Vorrang vor Prozessen und Werkzeugen.

. Funktionsfadhigkeit hat Vorrang vor umfassender Dokumentation.

. Zusammenarbeit (insbesondere mit dem/r Auftraggeberin) hat Vorrang vor Formalismus.
. Das angemessene Eingehen auf Anderungen hat Vorrang vor strikter Planverfolgung.

Diese Werte sind weder heute neu noch waren sie es damals; die Veroffentlichung des Dokuments
,Agiles Manifest” |6ste jedoch einen Kulturwandel im (Projekt-)Management aus. Die darin enthalte-
nen, kurz und prazise formulierten Leitsatze scharften nicht nur das Bewusstsein fiir eine neue Form
der Projektbearbeitung, sondern auch fiir die Ideen, die grundséatzlich hinter diesen Uberlegungen ste-
hen. Was dazu fihrt, dass sich ,Lenker und Denker” seit mittlerweile zwei Jahrzehnten damit befassen,
die genannten vier Werte des agilen Ansatzes mit den dahinterliegenden zwolf Prinzipien agilen Arbei-
tens auf alle Bereiche des Denkens, Verhaltens und Handelns anzuwenden.

Fallbetrachtung einer stabilen Organisation: Agilitat, Realitdt auch in der Bundeswehr?

Soldatisches Handeln wird wie jedes menschliche Handeln nicht nur von Strukturen, sondern auch von
sogenannten , weichen” Faktoren gepragt. Und genau diese sind es vor allem, die zu Agilitat befdhigen
oder diese behindern. Denken wir Uber einige Aspekte nach, die hier wirken (kénnten).

. NaturgemaR sind militdrische Organisationen eher stabil, standardisiert und streng hierarchisch
strukturiert. Mit der Konsequenz, dass das Tempo von Verdnderungen insbesondere in Frie-
denszeiten und im Vergleich zur Industrie oder auch zur Gesellschaft eher langsam ist.

. Eine Jahrzehnte lang seitens der Politik geforderte Sparpolitik beglinstigte in weiten Teilen rest-
riktives Denken und eine risikoscheue Kultur sowie ein entsprechendes Verhalten und Handeln.



. Langer laufende Einsdtze, Programme oder Projekte erfordern viel personliches Engagement,
Zeit und Energie. Verstandlicherweise akzeptieren Soldatinnen und Soldaten in solchen personli-
chen Investitionen (wie andere Menschen auch) nur ungern, dass Auftrage, Themen und Inhalte
manchmal vom politischen Geschehen iiberholt werden und schnelle Anderungen von Fokus
und Prioritat eines Auftrags erforderlich machen.

. Wie in der Politik oder in Non-Profit-Organisationen fordern auch militdrische Strukturen
,Patronage” in der Karriere. Vielfach werden Funktionen potenziell mit Menschen mit demsel-
ben Hintergrund, dhnlichen Erfahrungen und Uberzeugungen besetzt. Dies kann unbeabsichtigt
zu einem Ahnlichkeiten und Veranderungsmiidigkeit geprigten Gruppendenken fiihren.

. Verstarkt wird dies durch einen strukturellen Aspekt: Militarische Karriere ist grundsatzlich verti-
kal. Sie bietet der Soldatin und dem Soldaten sehr begrenzt die Mdoglichkeit, ber den Tellerrand
der eigenen Profession oder Laufbahn hinauszublicken und sich horizontal zu entwickeln. Dies
fUhrt vielfach zu vorgezeichneten Wegen in hoéherwertige Funktionen und die héheren Dienst-
grade.

Aus dieser beliebig zu ergdnzenden Systembeschreibung ergeben sich Hindernisse fir gelebte Agilitat
und eine konstruktive Fehlerkultur. Ein wesentliches Hindernis ist ,Risikovermeidung/-scheu”. Denn:
Agilitat bringt sowohl Risiken als auch Chancen mit sich. Wenn Soldatinnen und Soldaten ein Risiko fir
ihr Fortkommen vermuten, kdnnte es dazu filhren, dass sie zogern, eine Chance zu ergreifen oder ein
Risiko einzugehen. Und dies in der sicherlich hier und da berechtigten Annahme, dass ein ,, auf Nummer
sicher gehen” und damit das Einhalten von Standards und Planungen oder auch das uneingeschrankte
Einverstandnis mit der Befehlskette und ihren Entscheidungen ohne Reflexion und Anpassung an geén-
derte Rahmenbedingungen zu Anerkennung und damit perspektivisch auch zu (Be-)Férderung fiihre.

Wie bereits angesprochen ist ,Patronage” ein weiterer Stolperstein auf dem Weg zu mehr Agilitat. Mei-
ne Erfahrungen aus vielen Jahren strategischer Personal- und Fiihrungsarbeit in groRen Organisationen
haben mich gelehrt, dass es schwierig, ja manchmal unmaoglich ist, ein durch Protektion (oder etwas
provokanter formuliert: durch ,Seilschaften”) entstandenes (Flihrungs-)Team in seinem Denken, Ver-
halten und Handeln signifikant zu verandern. Denn: ErfahrungsgemaR ist es unwahrscheinlich, dass
Menschen, die die Karriereleiter hinaufgeklettert sind, indem sie einer Gallionsfigur auf ausgetretenen
Pfaden gefolgt und dabei Risiken vermieden haben, plotzlich zu Fiirsprechern und Férderern von spir-
baren Verdanderungen werden. Vielmehr neigt ein so entstandenes System dazu, Kopien von sich selbst
herzustellen nach dem Motto ,Schmidt sucht Schmidtchen” oder auch ,Gleiches fordert Gleiches”. Das
macht Veranderungen und den Wandel zu einem wenig kreativen und langsamen Prozess.

Die Einsicht in solche Hindernisse ist schwer. Und Konsequenzen zu ziehen noch viel schwerer. Insoweit
ist die in der einen oder anderen Organisation beobachtbare Realitdt, dass bei fehlender oder nicht
gewollter (Ver-)Anderungsbereitschaft agile Ansdtze mit programmatischen, budgetéiren, politischen
und karrierebezogenen Argumenten bereits im Keim erstickt werden.

Fiihren mit Auftrag — agiles Handeln in der Bundeswehr?!

Immer mehr Unternehmen investieren Ressourcen, um agiles Denken, Verhalten und Handeln in ihre
Unternehmens-DNA und die Képfe ihrer Fihrungskrafte und Mitarbeitenden ,einzubauen”. Pendant
der Bundeswehr zu dem, was in der Privatwirtschaft mit Agilitdt gemeint ist, ist , Flihren mit Auftrag”.
Bereits Ende des 19. Jahrhunderts von den PreuBen praktiziert, ist dieses Prinzip Teil der Bundeswehr-
DNA und eine gelibte und bewéhrte (agile) Praxis. Und eine Fahigkeit, die Unternehmen an ehemaligen
Soldatinnen und Soldaten schatzen, wenn sie in die unternehmerische Realitdt Gbersetzt und einge-



Schauen wir auf einige Aspekte, die dies verdeutlichen: Unter dem Stichwort , Agilitat” trifft man im
zivilen Kontext immer wieder auf Begriffe wie ,,Selbstorganisation”, ,Eigenverantwortung” oder , selbst-
organisierte Teams “. Das bedeutet vor allem, dass soweit wie zweckmaRig nicht nach standardisierten
Ablaufen und engen Vorgaben gehandelt wird. Vielmehr tritt interdisziplinares, vernetztes, flexibles
und eigenverantwortliches Zusammenarbeiten in den Vordergrund. Das fuhrt zu neuen, kreativen L6-
sungen und Innovationen, die nicht nur gedacht, sondern schnell umgesetzt werden. Auf diesem Weg
ist auch die Bereitschaft zu Experimenten gefragt, wobei Fehler oder Riickschldge akzeptiert sind. Letz-
tere sind nicht nur AnstoR fir eine alternative, bessere Losungsfindung, sondern ermdéglichen auch das
Lernen. Die Selbstorganisation von Teams umfasst zudem, dass die Aufgaben der einzelnen Teammit-
glieder nicht ,,von oben” verteilt werden. Vielmehr bringen sich alle aktiv und der Situation angemessen
mit den spezifischen Kenntnissen, Fahig- und Fertigkeiten sowie Erfahrungen ein. Dabei ist gelebte Ei-
genverantwortung ein Muss - mit dem Ziel, gemeinsam mit anderen die bestmdogliche Lésung zu entwi-
ckeln und erfolgreich zu sein. Ubersetzt in die militdrische Sprache, beschreibt das recht treffend, was
in der Bundeswehr unter ,Fiihren mit Auftrag” verstanden. Dies ist, so formuliert es die Zeitschrift flr
Innere Fuhrung (IF) in der Ausgabe 3|2020, eine zu Selbstdndigkeit, Mitdenken und Verantwortung
anleitende Fiihrungsmethode der Bundeswehr, bei der ein Auftrag erteilt wird, der nach bestem Wis-
sen und Gewissen im Sinne der Absicht der Vorgesetzten und unter Einhaltung von Auflagen und eines
Zeitansatzes sowie mit den zur Verfigung gestellten Ressourcen (=Krafte und Mittel) zur Auftragserfuil-
lung umgesetzt wird.

(M)ein Fazit

Jede Organisation, die hierarchisch strukturiert ist und entsprechend agiert, ist grundséatzlich nicht effi-
zient und effektiv genug, um sich an schnelle Verdnderungen im Umfeld anzupassen. Insoweit ist es
eine durchaus berechtigte Forderung, aus einer - wie es im #GIDSstatement Nr. 5 vom Dezember 2019
des German Institute for Defence and Strategic Studies (GIDS) der Fiihrungsakademie der Bundeswehr
in Hamburg heillt - ,schwerfilligen, iberregulierten Organisation” eine hybride Organisation zu ma-
chen, die sich vom Tradierten I6st. Um damit themen- und auftragsbezogen zu agieren und die Vorteile
von Agilitat (flexibles Reagieren und ggf. Umsteuern) und Hierarchie (Sicherheit tiber Handlungsspiel-
raum des jeweiligen Auftrags) zu kombinieren. Dann ist die Bundeswehr auf dem richtigen Weg in die
Zukunft. Das dies gelingen kann, zeigen die Einsatze! Die daraus resultierenden Erfahrungen sollten
auch fur Routinen bewertet, wo immer moglich umgesetzt und aktiv gelebt werden — eben nicht nur im
Einsatz. Insoweit ist , Agilitdt” in der Bundeswehr kein Schlagwort, sondern ein jenseits der militari-
schen (Einsatz-) Aufgaben oft (noch) brachliegendes Potenzial, das gehoben werden sollte.

(Dieser Beitrag erschien am 15. Juli 2021 in der IF Zeitschrift fir Innere Fiihrung online.)






