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»Kranke« Agilität und »gesunde« Agilität.  
Und was die Unterschiede sind

Seit ein paar Jahren wird vor allem in großen und mittleren Un-
ternehmen über eine »Krankheit« geklagt, die unterschiedliche 
Symptome auslöst. In der obersten Managementebene ist sie 
meist nur als Gesprächsthema zu beobachten, dem man zeitwei-
se viel Aufmerksamkeit widmet. Die große Frage ist, ob dann 
auch entschieden wird, diese so genannte »Agilität« im Unter-
nehmen umzusetzen. Wenn ja, dann sind damit meistens die 
ganze Organisation oder Teilbereiche einer »Agilitäts-Epidemie« 
ausgeliefert.

Zuerst löst dieses Wort bei mittlerem Management und Mitar-
beiterInnen nur Fragezeichen und Verwirrung aus. Wenn es dann 
aber als Projekt zu konkreten Organisationsänderungen und ver-
bindlichen Veränderungen führt, brechen schmerzhafte Sympto-
me aus. Projektmanagement soll dabei vollständig umstrukturiert 
oder sogar bestehende Hierarchien abgeschafft werden.

Führungskräfte und MitarbeiterInnen wissen nicht mehr, 
was und wie sie anordnen sollen bzw. umsetzen dürfen, Regeln 
widersprechen einander, weil sowohl das Neue gilt als auch das 
Alte noch Bedeutung hat. Neue agile Verhaltensweisen können 
weder in ihrer Sinnhaftigkeit erarbeitet und eingeübt werden, 
weshalb man häufig die gewohnten nicht-agilen Handlungsmus-
ter weiter abspult. 

1   … und wie sie agil geheilt werden kann

An sich wäre Agilität gar nicht schlimm, im Gegenteil: Sie bietet 
enorme Chancen für die Entwicklung von Organisationen und 
MitarbeiterInnen in Unternehmen jeglicher Größe und Branche. 
Entscheidend ist, was man unter Agilität versteht und wie man die 
Rolle der Menschen und Unternehmenskultur dabei einschätzt. 
Agilität ist keine Methode, sondern ein Mindshift. Die Art der 
Zusammenarbeit ändert sich grundlegend, wenn Agilität richtig 
verstanden und ernstgenommen wird.

Der Hauptgrund dafür, dass agile Formen der Zusammen-
arbeit zu einer »Krankheit« mutieren können, liegt darin, dass 
man sich dessen nicht bewusst ist, was Agilität wirklich bedeu-
tet und welche Optionen es dafür gibt. Es handelt sich nicht um 
»eine Methode« – weder »eine« noch »Methode«. Es ist keine 
Methode, die man erlernt, einführt und sich danach zertifiziert 
und Ende. Es handelt sich um einen tiefgreifenden Transforma-

tionsprozess, durch den Entscheidungs- und Machtstrukturen 
substanziell verändert werden. Entscheidend ist, ob neue Regeln 
und Strukturen auch die Haltung und Kultur der Zusammen-
arbeit verändern.

Es ist nicht »eine«, weil es viele verschiedene, sehr unter-
schiedliche Optionen dafür gibt: Spricht man ausschließlich 
über agiles Vorgehen zu Projektabwicklung oder über agile Or-
ganisationsgestaltung? Welchen Ansatz beziehungsweise welches 
»Betriebssystem« wählt man und warum? Es macht einen Un-
terschied, ob man Scrum, SAFe, LeSS bei der Abwicklung von 
Projekten oder für die Organisationgestaltung Holacracy, Sozio-
kratie 3.0, Circle Practice, das so genannte »Spotify Modell«, ei-
nen Ansatz von Unternehmenspionieren wie W. L. Gore, Semco, 
Handelsbanken, Premium Cola, hhpberlin etc. einsetzt oder eine 
individuelle Kombination aus all dem anwenden will. Entschei-
dend dabei sollte sein, das eigene Unternehmen im Hinblick auf 
Status quo und Ziele zu analysieren. Darauf aufbauend kann man 
sich die Vor- und Nachteile des jeweiligen Ansatzes ansehen und 
für das eigene Unternehmen eine qualifizierte Wahl und Vor-
gehensweise planen. Will man zuerst nur einen besonders ge-
eigneten Teilbereich als Piloten umstellen oder einen Teilaspekt 
anwenden, wie z. B. strukturierte Sitzungsformate, um Meetings 
effektiver zu gestalten? Will man gleich das ganze Unternehmen 
transformieren oder eine eigene agile Tochterorganisation aus-
gründen?

Wenn nur ein Teilbereich transformiert wird: Ist man sich des-
sen bewusst, dass darin dann andere Regeln gelten, die nicht mit 
dem Rest vermischt werden dürfen? Dass die Schnittstellen ganz 
klar geregelt und vereinbart werden müssen? Dass keine Manager-
Innen von außerhalb in die internen Abläufe des agilen Bereiches 
in nicht-agiler Art eingreifen dürfen?

Eine weitere Ursache dafür, dass aus einem Potenzialer-
wecker ein »Krankheitserreger« werden kann, liegt darin, dass 
sowohl mittleres Management als auch MitarbeiterInnen damit 
alleine gelassen werden, sobald der »Virus« verstreut wurde. 
Neues wird gefordert, der notwendige Kompetenzaufbau und 
Unterstützung für den Shift und Kulturwandel werden allerdings 
vernachlässigt. Gleichzeitig bleiben die alten Machtstrukturen 
bestehen. Das daraus resultierende »Mischmasch« löst Verwir-
rung und Frust aus, statt zusätzliche Produktivität und Entwick-
lung zu kreieren. 
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2   Selbstgesteuerte Kompetenzentwicklung  
bei guter Agilität

Die Entwicklung von breitgefächerten Kompetenzen für viele 
MitarbeiterInnen in einer Organisation mit dezentraler Entschei-
dungsmacht erhält hohe Bedeutung, weil durch ihre Beteiligung 
an Entscheidungen das Gesamtergebnis stark geprägt wird: »Wenn 
Entscheidungen in Gremien von zehn Leuten getroffen werden, 
zwingt dich das, die Menschen aufzubauen und weiterzubilden. 
Wenn man sich um die Menschen nicht kümmert, würde das so-
fort spürbar werden, weil sie die Entscheidungen treffen«, meinte 
Sebastian Lang zur Situation bei »Tele Haase«,1 einem agilen Pio-
nierunternehmen.

Verantwortungsübernahme reduziert auch das Konflikt -
potenzial, weil sich für alle MitarbeiterInnen viel mehr Möglich-
keiten eröffnen als in einer Pyramidenstruktur: »Früher gab 
es nur einen Weg, und der ging über ›Leichen‹. Jetzt gibt es vie-
le für das Unternehmen sinnvolle Möglichkeiten. Das eliminiert 
Konkurrenz fights.« 

Für Sebastian Lang bietet erst die Offenheit organisatorischer 
Strukturen den Raum, dass Menschen ihre persönlichen Fähig-
keiten entdecken und weiterentwickeln können: »Wenn ich den 
Leuten keine Freiheiten gebe, wie soll ich denn wissen, wo wer 
hinpasst? Zu uns kommen junge Menschen, die sich im Rahmen 
ihrer Wünsche und Interessen alles anschauen und sich entwickeln 
können.«

Eine Offenheit für die Kompetenzentwicklung fördert auch 
Gleichberechtigung und Diversität: »Wenn früher ein junges Mäd-
chen mit einer abgeschlossenen Lehre zu uns kam, hatte sie keine 
Möglichkeiten, weil sie eigentlich in einem Kästchen abgestellt war. 
Jetzt hat sie in unserer Firma alle Möglichkeiten.«

Die Situation bezüglich selbstgesteuerter Weiterbildung bei 
»Gutmann Aluminium Draht«,2 einem Unternehmen, in dem 
Entscheidungen agil in Kreisen getroffen werden, schildert 
Michael Wolf: »Eine Unterstützung dazu ist, die Idee dafür zu 
verbreiten, dass Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen Fortbildung 
selbst in Anspruch nehmen können. Sie bekommen für ihre Be-
dürfnisse immer eine Begleitung. Der erste Punkt ist die Selbst-
erlaubnis: Ist es dem Unternehmen recht, wenn ich mich selbst 
fortbilde?«

Er erwähnt auch die Rolle des Gruppendrucks in selbstge-
steuerten Teams »auf Augenhöhe«: »Dadurch kommen wir auch 
zu Wahrnehmungen, dass ein Bereich sagt: ›Den wollen wir nicht, 
weil er nicht so sauber arbeitet.‹ Das sind wichtige Wahrnehmungen, 
weil da jemand Unterstützung braucht, dass jemand sauberer zu 
arbeiten lernt.«

Die individuelle Kompetenzentwicklung, ihre Inhalte und 
Geschwindigkeit werden somit in einem dezentral organisierten 
Unternehmen zu einem primär selbstgesteuerten Prozess. Da-
mit diese Möglichkeiten auch wirklich in Anspruch genommen 
werden, müssen sowohl organisatorisch als auch individuell die 
entsprechenden Voraussetzungen gegeben sein. Für die Mitarbei-
terInnen muss klar und glaubwürdig gemacht werden, dass Kom-
petenzentwicklung erwünscht ist und bei Rollenverteilung und 
Fachkarriere transparent berücksichtigt wird.

1  www.tele-online.com.
2  www.gutmann-wire.com/home.

Die Kompetenzentwicklung kann in Form einer Fachkarriere 
abgebildet werden, bei der die persönliche Motivation entschei-
dend für den Aufstieg ist. Bei »ITdesign«3 sind die Stufen der Kar-
riere-Entwicklung und die damit verbundenen Anforderungen 
transparent, wie Michael Botek, vom Unternehmen »ITDesign«, 
schildert: »Bei uns ist das Ziel, dass man schon weiß, was man im 
neuen Jobcode leisten können muss, und zu rund siebzig Prozent 
macht man das schon. Dann geht man zur Geschäftsführung und 
startet eine Transition. Das erfahren die anderen nicht, damit die 
Würde gewahrt bleibt. Jemand, der diesen Jobcode schon hat, wird 
mein Coach, den ich fragen und um Hilfe bitten kann. Dann star-
tet die Transition, die zumindest ein Jahr dauert. Innerhalb dieses 
Jahres gibt es immer wieder Gespräche, wo man steht. Am Ende gibt 
es wieder ein Gespräch, wo geklärt wird, ob die Kriterien erfüllt 
werden. Bis zum Abschluss gibt es ab der Hälfte der Transition ein 
Viertel des Zielgehalts von später als Prämie. Wenn man fertig ist, 
bekommt man das zweite Viertel.«

Dieser Prozess soll den Wechsel erleichtern und das Risiko 
reduzieren: »Dadurch wird vermieden, dass jemand in die unange-
nehme Situation kommt, es nicht zu schaffen, und dann eigentlich 
kündigen muss.«

Vor allem in der Transformationsphase zu mehr Dezentra-
lisierung sind der Aufbau entsprechender Fähigkeiten und Un-
terstützung beim Finden einer neuen beruflichen Identität häufig 
entscheidend.

Wenn Kompetenzentwicklung und Weiterbildung allen zu-
gänglich gemacht werden, öffnet sich somit für die MitarbeiterIn-
nen und für das Unternehmen ein großes Potenzial. Spielen forma-
le Kriterien keine oder nur mehr eine geringe Rolle, werden auch 
viele motivierte Personen aus wenigerqualifizierten Bereichen 
und mit unterschiedlichen Lebenshintergründen die vorhande-
ne Chance ergreifen. Weiterbildung und Kompetenzentwicklung 
hängen nicht (mehr) von der Entscheidung auf höherer Ebene ab, 
sondern geschehen auf Initiative des Einzelnen oder durch An-
regung aus der Gruppe der Peers. Welche Kompetenzen im Un-
ternehmen wirksam werden, wird weniger das Organigramm ent-
scheiden, sondern das innere Potenzial und Wesen der Menschen.

Weil es nicht allen Menschen gleich leichtfallen wird, diese 
Chancen zu nützen und mit der »Neuen Freiheit« umzugehen, 
muss dem Kulturwandel Zeit gegeben und genügend Unterstüt-
zung für die MitarbeiterInnen angeboten werden.

3   Der »Impf«-Plan

Zusammenfassend sind es folgende Fragestellungen und Schluss-
folgerungen, die man sich stellen bzw. mit denen man sich aus-
einandersetzen sollte, um sich gegen die »Krankheit Agilität« zu 
»impfen« und tatsächlich die Entwicklungs- und Wettbewerbs-
kraft anzutreiben:
1. Will sich das Management wirklich mit grundlegend neuen 

Formen der Zusammenarbeit beschäftigen, eigene Erfahrun-
gen sammeln und Verhaltensweisen erlernen, um dem Un-
ternehmen neue Dimensionen von KundInnenorientierung, 
Effektivität, Motivation und Innovation zugänglich zu machen?

3  www.itdesign.at.
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2. Sieht man in den MitarbeiterInnen Menschen mit unbekannten 
Entwicklungspotenzialen, denen man Raum für Selbstorganisa-
tion und Verantwortungsübernahme geben will? Erweckt man 
nur einige der versteckten »Intrapreneure« zur Aktivität, mobi-
lisiert das unglaubliche Energie für das gesamte Unternehmen. 

3. Das Management kann über Agilität nur qualifiziert ent-
scheiden, wenn es sie selbst erlebt und gespürt hat. Auch das 
(oberste) Management braucht einen fundierten Überblick zu 
den Optionen für eine agile Transformation. Das ist nur durch 
persönliche Anwendung und Simulation unterschiedlicher 
Meeting-Strukturen etc. möglich  – wenn auch in geringen 
»Dosierungen«. 

4. Für Management und MitarbeiterInnen bedeutet Agilität einen 
grundlegenden Mindshift und tägliche Verhaltensänderung – 
nicht die x-te Umstrukturierung. Vor allem bringt es meist 
auch eine Neudefinition des Selbstverständnisses sowohl von 
ManagerInnen als auch von MitarbeiterInnen mit sich: 
• Wer bin ich noch, wenn ich nicht mehr anordnen und diszi-

plinieren kann? 
• Darf ich wirklich entscheiden, und was ist, wenn es dann 

nicht klappt?
5. Dazu braucht es vor allem Bereitschaft und neue bzw. unge-

wohnte Kompetenzen, Training, Übung und gegebenenfalls 
Coaching. Es erfordert die Transparenz vormals »geheimer« 
Unternehmensdetails. Nicht jede Person wird das (sofort) ak-
zeptieren. 

6. Es braucht Zeit: Jahrzehntelang angewandte Verhaltensweisen 
und Kulturen können nicht von heute auf morgen umgestellt 
werden. Deshalb braucht es Klarheit und Konsequenz vor al-
lem beim Management. Mit einer offenen Analyse des Status 
quo kann eine geeignete Umsetzungsstrategie definiert werden.

7. Schließlich, ganz grundlegend, ob mit oder ohne Agilität:  
Jedes Unternehmen, jede Organisation, jeder Verein, jede 
Körperschaft, jede Gemeinde etc. sollte sich darüber im Kla-
ren sein, wozu sie überhaupt wirklich existiert. Welche Hand-
lungen sind dafür nützlich, und welche können gelassen 
 werden? Profitabilität bzw. sorgfältige Führung sind dabei ein 

selbstverständliches Muss zur Selbsterhaltung, doch welche 
Wirkung will man hinterlassen bei KundInnen, MitarbeiterIn-
nen, Gesellschaft, in der Welt? Haben MitarbeiterInnen nicht 
ein Recht darauf, zu erfahren, was der Sinn ihrer Arbeit ist? 
»Purpose«, »Why«, Seinszweck, Positionierung, Sinn, welches 
Wort man auch immer dafür wählt, ist sekundär. Gibt es ein 
gemeinsames Ziel, auf das alle Handlungen hinzielen und das 
für möglichst alle spürbar sein soll? Werden MitarbeiterInnen 
aufgefordert, ihren persönlichen Beitrag zur Erreichung des 
gemeinsamen Zieles zu definieren?

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass gute agile Zusam-
menarbeit mit dezentraleren Entscheidungen und Verantwor-
tungsübernahme enorme Chancen für die Entwicklung sowohl 
von Unternehmen und Non-Profit-Organisationen als auch für 
die MitarbeiterInnen bietet. Entscheidend ist, sich dessen bewusst 
zu sein, dass es sich dabei um eine grundlegende Veränderung 
der Strukturen handelt, dass man die verschiedenen Optionen 
mit ihren Vor- und Nachteilen kennen sollte, um eine qualifizier-
te Strategie definieren und die empfohlenen Begleitmaßnahmen 
durchführen zu können. Damit sind die besten Voraussetzungen 
für die aktive Gestaltung einer erfolgreichen Zukunft geschaffen. 

Anmerkung

Dieser Beitrag ist die erweiterte verschriftlichte Fassung eines 
Vortrages, den der Autor anlässlich der Tagung »Digitale Kompe-
tenzen in der Praxis. Nationale und internationale Erfahrungen« 
am 28. November 2019 in Wien gehalten hat. Diese Tagung wurde 
gemeinsam vom AMS Österreich, Abt. Arbeitsmarktforschung, 
der Gewerkschaft der Privatangestellten – Druck, Journalismus, 
Papier (GPA-djp) und dem sozialwissenschaftlichen Forschungs- 
und Beratungsinstitut abif durchgeführt. Die einschlägigen Ta-
gungsunterlagen können unter www.ams-forschungsnetzwerk.
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