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Betriebssystem irritationsbereiter wer-
den? Klassische Planungslogik und agile 
Formen des Organisierens koexistieren in 
diesen Organisationen in der Regel. Inte-
ressant ist, wie mit den damit zwangsläu-
fig entstehenden Spannungen und Wider-
sprüchen umgegangen wird.
Doch was meinen wir überhaupt, wenn 
wir vom agilen Organisieren sprechen? 
Auch wenn Agilität heute wie eine Revo-
lution erscheint, so hat sich die Grund-
idee des Agilen historisch schrittweise, 
eher evolutionär entwickelt. Erste Er-
folgsberichte über das selbstorganisierte 
Arbeiten in Teams gibt es bereits in den 
Fünfzigerjahren. So etwa schaffte der 
amerikanische Flugzeugbauer Lockhead 
im Jahr 1943 das scheinbar unmögliche 
Ziel, den Kampfjet P80 in nur 180 Tagen 
zu entwickeln. Das Ingenieursteam 
wurde von jeder Form von Bürokratie ab-
geschottet, damit es selbstorganisiert in 
einem Zelt und in engem Kontakt mit den 
Nutzern des Jets arbeiten konnte (Buch-
tipp: B. Gloger und J. Margetich: „Das 
Scrum-Prinzip: agile Organisationen auf-
bauen und gestalten“, Schäffer-Poeschel, 
Stuttgart 2014). 
Erste Spuren des Agilen finden sich auch 
in der Hochrisikoforschung: Die Organi-
sationsforscher Karl Weick und Kathleen 
Sutcliffe (Buchtipp: K. E. Weick und K. 
M. Sutcliffe: „Das Unerwartete managen: 
Wie Unternehmen aus Extremsituatio-
nen lernen“, Schäffer-Poeschel, Stuttgart, 
dritte Auflage 2016) fanden heraus, dass 
Organisationen dann besonders zuver-
lässig sind, wenn sie sich in unerwarte-
ten Situationen sehr anpassungsfähig 
zeigen. Neben den üblichen strikten Re-

geln bilden sie nämlich ganz anders ge-
baute „achtsame” Praktiken aus, die das 
gleichberechtigte Sensemaking im Team 
fördern und dazu auffordern, den hierar-
chischen Vorgaben im Ausnahmefall zu 
widersprechen. 
Agilitätskonzepte greifen solche empiri-
schen Erfahrungen auf und spitzen sie 
weiter zu. Wurde bei den genannten An-
sätzen der Hierarchie nur punktuell wi-
dersprochen, so ist es die Idee des Agilen, 
die bisher dominante „Oben-Unten-Lo-
gik“ durch eine neue Logik des Organisie-
rens abzulösen, bei der sich künftig alles 
um „Innen“ und „Außen“ drehen soll.

Jetzt dreht sich alles um den 
Auftrag des Kunden

Wurde also bisher oben in der Hierar-
chie entschieden, was richtig und falsch 
ist, um dies durch die unteren Einheiten 
interpretieren und passend machen zu 
lassen, so steht beim agilen Organisieren 
nun der Auftrag im Zentrum. Die Spitze 
verliert ihre Deutungshoheit über richtig 
und falsch und entscheidet nur noch, 
welche Projekte wie viele Ressourcen be-
kommen und wie lange sie gehen. Agile, 
irritationsbereite Teams untersuchen die 
Bedürfnisse des Kunden und erzeugen 
fortwährend Ideen für mögliche neue 
Aufträge, die es in iterativen Schleifen 
und wiederum in Auseinandersetzung 
mit der Außenwelt zu testen gilt. Das 
agile Manifest, verfasst von Softwareent-
wicklern, illustriert diese radikale Orien-
tierung am Kunden.
Die von uns untersuchten Großorganisa-
tionen brachten bisher unzählige interne 

Seit einigen Monaten mehren sich kriti-
sche Berichte, die von gravierenden Pro-
blemen bei der Einführung von agilen 
Arbeitsformen in Großunternehmen han-
deln. Hat die  neue Zauberformel „Agili-
tät“ bereits ihren Zenit überschritten? So 
liest man zum Beispiel im „Handelsblatt“ 
vom 22. November 2019 über die Schat-
tenseiten der „New-Work-Illusion”: Ge-
rade viele Konzerne hätten sich mit dem 
Label „agil“ und hippen Büroräumen nur 
halbherzig einen neuen Anstrich gege-
ben, um für die Generation Y und Z at-
traktiver zu werden, während im Inneren 
nach wie vor die gewohnte Planbarkeits-
logik herrscht. Dabei werde Selbststeue-
rung von vielen Mitarbeitenden auch gar 
nicht gewünscht – weil zu viel Unsicher-
heit und zu viel Verantwortung über den 
Einzelnen hereinbreche. War alles nur 
heiße Luft? War wieder mal nicht alles 
Gold, was auf den vielen bunten Post-its 
glänzte?

Typische Einführungs- 
erfahrungen in Konzernen

Wir wollen hier die bisherigen Einfüh-
rungsversuche von agilen Arbeitsformen 
in Konzernen genauer untersuchen: Was 
können andere Unternehmen lernen, 
die anpassungsfähiger werden wollen? 
Anders als die Netzwerkgiganten wie 
Google, Facebook oder Netflix fangen 
diese Großorganisationen nicht auf der 
grünen Wiese an, sondern gründen ihren 
bisherigen Erfolg auf eine Form des Orga-
nisierens, die rund um Ideen der Hierar-
chie und Planbarkeit gebaut ist. Wie kann 
diese Organisation nun bei laufendem 

Gleichzeitig agil und  
hierarchisch arbeiten?
FORSCHUNGSPROJEKT. Was passiert, wenn die Logiken des klassischen und des agilen  
Organisierens aufeinandertreffen und welche Herausforderungen ergeben sich dann für 
die Führungskräfte? Dr. Annette Gebauer und Simon Weber haben im Rahmen eines 
Forschungsprojekts die Einführung agiler Prinzipien am Beispiel eines Unternehmens aus 
der Automobilbranche beobachtet.
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Regeln, Anweisungen und Standards her-
vor, die sie der Außenwelt (den Kunden) 
als Wissen entgegensetzten. Wenn sie 
agiler werden wollen, müssen sie dem 
Organisationssoziologen Dirk Baecker 
zufolge der Außenwelt eine möglichst 
große innere Leere entgegenbringen, um 
Kunden, Märkten, Technologien irritati-

onsbereit begegnen zu können. Wie also 
kann dieser Wechsel von der bisherigen 
Logik eines „Supersystems“ hin zur „in-
neren Leere“ gelingen? Und was passiert, 
wenn beide Formen des Organisierens in 
der Praxis aufeinandertreffen und neben-
einander existieren? Einige erste Erkennt-
nisse über typische Einführungsstrategien 
und -erfahrungen in Großorganisationen 
skizzieren wir hier am Beispiel der Ein-
führungserfahrungen eines Konzerns aus 
der Automobilbranche. 

Umbruch in der  
Automobilbranche

Unsere Beispielfirma, die hier anonym 
bleiben soll, ist mit starken Veränderun-
gen im Markt konfrontiert. Die techno-
logischen Veränderungen am Markt (die 
dazu gehörigen Stichworte lauten: Ver-
netzung, autonomes Fahren, Carsharing, 
E-Mobilität) zwingen das Unternehmen, 
völlig neue Geschäftsmodelle hervorzu-
bringen, wenn es gegen die neuen Mit-
bewerber aus dem Technologiesektor 
nicht untergehen will. Die neue Strate-

gie lautet: Früher haben wir Automobile 
hergestellt und verkauft, künftig sind wir 
Mobilitätsdienstleister. Meinte man zuvor 
die Lösung für den Kunden beziehungs-
weise den Markt parat zu haben, so gilt 
es nun, den eigenen Auftrag im Markt 
neu zu erfinden. Gleichzeitig – und darin 
besteht die zentrale Herausforderung des 

Unternehmens – wird der Hauptumsatz 
nach wie vor durch das bestehende Ge-
schäftsmodell generiert – der Produktion 
und dem Verkauf von fossilbetriebenen 
Automobilen.
Wie so oft beginnt man mit vereinzelten 
Versuchen, sich dem agilen Organisieren 
zu nähern. Frontrunner ist der IT-Bereich. 
Die ersten Grassroot-Bewegungen bekom-
men wenig später Unterstützung von der 
Spitze. Getrieben von den neuen Markt-
entwicklungen unternimmt der gesamte 
Vorstand im Jahr 2015 – ebenso wie viele 
andere Vorstandsteams großer Unterneh-
men – eine Lernreise durch das Silicon 
Valley. Man möchte sich mit den Trends 
der Digitalisierung auseinandersetzen. 
Die Männerrunde kommt begeistert zu-
rück. Im Nachhinein wird dies als der 
„Tipping Point“ erinnert: Man hat im 
„Valley“ eine ganze Woche Start-ups 
besucht und sich gefragt: Wie arbeiten 
eigentlich kleine, schnelle, wendige, er-
folgreiche Firmen? Und wie sind sie in 
der Lage, auf Neues, neue Rahmenbedin-
gungen und neue Trends zu reagieren? 
Man kam mit völlig neuen Erkenntnis-

sen zurück und gibt grünes Licht für den 
Ausbau des projektförmigen, agilen Ar-
beitens. Fast ein Viertel der Belegschaft 
soll künftig agil und selbstgesteuert ar-
beiten, um zukunftsträchtige Ideen und 
Geschäftsmodelle auszuarbeiten. Zudem 
fällt die Entscheidung für eine neue Füh-
rungsstrategie, die ebenfalls durch agile 
Teams ausgearbeitet und vorangetrieben 
werden soll. Durch den Rückenwind vom 
Topmanagement erfahren die vorherigen 
Experimente Auftrieb.

Agile Teamarbeit – ohne die  
Hierarchie abzuschaffen

Es fällt auf, dass der Fokus bei der Ver-
änderung zunächst vor allem auf die Ar-
beitsstile bei der Projektarbeit im Team 
gelegt wird. Neue Arbeitsmethoden wie 
Design Thinking oder Scrum werden als 
Alternative zum strikt aufgabengesteuer-
ten Arbeiten erprobt. Projektarbeit ist im 
Unternehmen nicht neu, sie wird bereits 
seit Jahren praktiziert. Neu ist aber die 
Idee der Selbststeuerung, also das Nicht-
eingreifen von Führung auf die inhaltliche 
Richtung und Richtigkeit der Ergebnisse 
sowie das bewusste Zulassen von Pers-
pektivenvielfalt, die durch gezielte Schu-
lungen und agile Coachs unterstützt wird. 
Strukturelle Veränderungen werden zwar 
diskutiert, dann aber bewusst ausgespart: 
„Ursprünglich gab es die Idee, dass man 
die agilen Teams wirklich aus der Orga-
nisation rausnimmt. Das hat man dann 
aber nicht realisiert. Der Vorstand wollte 
keine Nebenorganisation aufmachen, die 
Führung neu definiert“, berichtet ein Mit-
arbeiter aus der HR-Abteilung. 
So bleibt die formale, hierarchische Or-
ganisation weiter parallel bestehen. „Wir 
sind immer noch ein sehr hierarchisches 
Unternehmen“, so der HRler. Da die Hi-
erarchie unangetastet bleibt, soll Agilität 
vor allem durch eine Veränderung des 
informellen, sozialen Miteinanders im 
Team entstehen. Bevor es ans Inhaltli-
che geht, macht man vor jedem Meeting 
„Warm-ups“ oder führt das „Workshop-
Du“ ein. Ein verbessertes Klima im Team 
soll offenbar die formal weiterbestehen-
den hierarchischen Unterschiede nivel-
lieren. In der direkten Interaktion wird 
es Teammitgliedern „erlaubt“, Wahrneh-
mungen und beobachtete Handlungsop-

R

Beispiel. Unser Fallbeispiel zeigt die Erfahrungen der Autobranche mit der Agilität.
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tionen in die Kommunikation einzuspei-
sen. „Unser Chef bleibt noch unser Chef, 
aber auch wir bekommen viel mehr Frei-
raum, sodass wir uns probieren können“, 
berichtet ein Meister aus der Produktion. 
Die rahmengebenden organisationalen 
Entscheidungsroutinen bleiben unange-
tastet. Im Team aber soll durch geschickte 
Interaktionsgestaltung ein hierarchie-
freier Raum entstehen, um die negativen 
Effekte von Hierarchie auszugleichen. In 
der konkreten Interaktion sollen andere 
Spielregeln gelten, als formal vorgesehen. 

Die Führungskraft als  
Hoffnungsträger

Führungskräfte und ihr persönliches Ver-
halten werden in diesem „Spiel mit zwei 
Logiken“ als kritischer Erfolgsfaktor gese-
hen. In der Interaktion sollen Führungs-
kräfte sich mehr auf die Kontextsteuerung 
beschränken: „Das ist ein Paradigmen-
wechsel“, sagt ein IT-Leiter. „Ich erkläre 
heute eher das Warum, gebe dann auch 
noch ein Stück weit das Was vor und 
kümmere mich dann um die Gestaltung 
der Rahmenbedingungen.“ Durch ihr per-
sönliches Verhalten sollen Führungskräfte 
das spannungsreiche Nebeneinander von 
formal-hierarchischen Entscheidungs-
wegen und Erwartungen an das selbstor-
ganisierte Arbeiten im Team ausgleichen 
und beide Logiken balancieren. 
Mit Blick auf die Einführungsstrategie 
ist darüber hinaus der Marketing- be-

ziehungsweise schauseitengetriebene 
Ansatz zu erwähnen, mit der die Einfüh-
rung begleitet wird: „Für mich war das 
eine gigantische Marketing-Kampagne“, 
scherzt eine Führungskraft. Die alte (hie-
rarchische) Vorgehensweise wird negativ 
beleuchtet, sodass die neue Idee von Agi-
lität positiver strahlen kann und muss. 
Grauzonen haben bei dieser auf Eindeu-
tigkeit getrimmten Neuheitsrhetorik keine 
Chance. 
Interessant ist in diesem Zusammenhang 
auch, dass die Einführung agiler Arbeits-
formen und der neuen Führungsstrate-
gie von externen Beratungen mit einer 
starken Marketingorientierung begleitet 
wird. So werden große Managementkon-
ferenzen mit Erlebnischarakter inszeniert. 
Führungskräfte erhalten Sneaker und T-
Shirts, um den individuellen Transforma-
tionsprozess auch symbolisch erlebbar 
zu machen. In den Gängen der Büroflure 
hängen bunt gestaltete Poster mit Sprü-
chen, wie man sie auch bei jungen Start-
ups oder Facebook finden würde.
Aus der Außenperspektive von systemi-
schen Beratern kann das Festhalten an 
der formalen Hierarchie und der Versuch, 
Veränderungen eher im Informalen und 
auf Interaktionsebene im Team herbeizu-
führen wie ein Sicherungsanker interpre-
tiert werden. Für den Fall, dass die neuen 
Formen des Organisierens versagen, kann 
man auf altbewährte Bewältigungsmuster 
zurückgreifen. Man probiert sich mit dem 
agilen Organisieren erstmal inoffiziell 

aus. Aber so geschickt diese Strategie vor-
dergründig erscheint, so zwangsläufig er-
zeugt sie auch Unsicherheiten bei den Be-
teiligten, die bearbeitet werden müssen. 
Das Nebeneinander von formalen, hierar-
chischen Entscheidungsroutinen und die 
Erwartungen an selbstgesteuerte, hierar-
chiefreie Zusammenarbeit im Team for-
dert Führungskräfte in ungewohnter Art 
und Weise und überfordert sie oft auch. 
Als Einzelpersonen haben Führungskräfte 
Schwierigkeiten, eingespielte kollektive 
Führungsmuster zwischen Führungskräf-
ten und Mitarbeitern zu verändern: „Ich 
möchte ja empowern, aber die Mitarbei-
ter lassen sich nicht empowern. Die ältere 
Fraktion belächelt das“, klagt ein interner 
Agilitäts-Coach. 

Die Folgen der  
Einführungsstrategie

Die hierarchische Struktur und dazu pas-
sende Verhaltensmuster werden durch 
einige Führungskräfte auch verteidigt, 
um bisherige Einflussmöglichkeiten zu 
bewahren: „Die Angst, die Kontrolle und 
den Einfluss zu verlieren, war zu stark. 
Diejenigen sehen dann ihre Perspektive, 
ihre Macht, ihren Einfluss nicht mehr und 
hauen dann ihre Pflöcke rein und rühren 
sie nicht an. So bleibt letztlich alles beim 
Alten“, berichtet der interne Agilitäts-
Coach weiter. 
Das Ergebnis ist ein noch sehr hetero-
genes Bild: Der eine ist weiter als der 
andere. Es gibt Inseln. Gerade wenn es 
stressig wird, gibt es Tendenzen, in die 
altbewährten, hie rarchischen Bewälti-
gungsmuster zurückzufallen: Nachdem 
in einem Fall ein Team sechs Monate in 
Sprints agil eine Lösung für eine Neu-
organisation der eigenen Einheit entwi-
ckelt hatte, reißt der Leitungskreis die 
Steuerung des Projekts an sich, weil die 
Lösungsvorschläge nicht seinen Vorstel-
lungen entsprechen. Die Neuorganisation 
wird wieder zur Chefsache gemacht – das 
heißt, die Chef-Ebene erarbeitet eine Lö-
sung und verkündet sie. 
Während sich bisher alles an der Hierar-
chie (also der Oben-Unten-Logik) orien-
tierte, verschwimmt diese Zuordnung, 
wenn agil gearbeitet wird. „Ich habe im 
Jahr 1993 in der Produktion angefangen. 
Da war der Meister eigentlich der liebe 
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R Herrgott. Wenn er gesagt hat, du machst 
einen Handstand, dann hast du einen 
Handstand gemacht“, erinnert sich ein 
Meister aus der Produktion. Konnte man 
bisher anhand kleiner Artefakte wie der 
Höhe des Sessels, der Größe des Schreib-
tischs, der Einfahrtsberechtigung ins 
Werk den Rang einer Person erkennen, 
so ist dies subtiler geworden und neben 
der hierarchischen Stellung ist auch die 
jeweilige Rolle im Prozess ein wichtiges 
Differenzierungskriterium. 
Lang eingeübte Kommunikationsmuster 
werden außer Kraft gesetzt und so ent-
steht Unsicherheit: „Die Schulterklappen 
fallen weg. Wenn du dann jemanden 
anrufst, bist du nicht sicher, welcher 
Mensch dran ist. Und obwohl du denkst, 
dass du selbstverständlich offen dafür 
bist, bist du es nicht“, hat der HR-Leiter 
beobachtet. Auch das Arbeiten mit Proto-
typen, die in iterativen Schleifen verprobt 
werden, konfrontiert mit einem Paradig-
menwechsel, der erklärungsbedürftig ist. 
„Wenn das grundsätzliche Streben nach 
Perfektion nicht mehr gilt und 80 Pro-
zent der möglichen Qualität oft ausreicht, 
dann verstehen das viele unserer Nutzer 
nicht“, gibt ein nachdenklicher IT-Mitar-
beiter zu bedenken. 

Spannung bei der Verteilung 
von Ressourcen

Das Nebeneinander von Linienorganisa-
tion und agiler Projektarbeit führt, wie 
nicht anders zu erwarten, zu Spannun-
gen – zum Beispiel, wenn es um die Ver-
teilung von Ressourcen geht. Die agile 
Projektarbeit findet für viele Teammit-
glieder neben der operativen Arbeit statt. 
Für viele ist dieses Nebeneinander von 
alter und neuer Logik unbefriedigend. 
Das agile Arbeiten benötigt Zeit. Diese 
ist aber nicht in ausreichendem Maß vor-
handen, da die Teammitglieder nach wie 
vor durch ihre Aufgaben in der Linienor-
ganisation eingebunden sind. 
Trotz der hohen Aufmerksamkeit für agi-
les Arbeiten gibt es wenig offiziell ein-
geplante Zeit für das Arbeiten in agilen 
Teams. Das hat durchaus negative Effekte 
auf die Prozess- sowie die Ergebnisquali-
tät: „Es ist schwierig, ein Momentum auf-
zubauen, wenn die Kollegen einmal die 
Woche da sind und Ideen einbringen, die 

aber keiner umsetzt“, betont ein interner 
Trainer. 
Nicht immer zeigen sich die erwünsch-
ten Effekte des agilen Arbeitens. Eine 
wichtige Erfahrung ist, dass es auf den 
Anwendungskontext ankommt und agile 
Arbeitsformen nicht zu jedem Kontext 
passen: „Agile Methoden haben gut 
funktioniert, wo klar war, was die ein-
zelnen Elemente sind und was die User-
Story ist, die wir umsetzen wollen. Ganz 
viele andere Themen waren vielleicht zu 
groß oder zu vage, da hat es nicht funk-
tioniert“, berichtet ein interner Agilitäts-
Coach. 
Teilweise heißt es auch vonseiten der 
Mitarbeiter, dass agile Arbeitsformen zu 
Ergebnissen führen, die nicht anschluss-
fähig an das Bestehende sind. Dann wird 
das agile Arbeiten eher als Mehrarbeit 
empfunden und erzeugt Frust. So erin-
nert sich eine erfahrene Mitarbeiterin aus 
dem HR-Bereich: „Wir dachten nach, wie 
wir das Social Intranet einsetzen könn-
ten. Wir haben dann wirklich auch einen 
Design-Thinking-Workshop gemacht. Da 
wird dann das Optimale generiert, aber 
die Zeit war nicht reif, irgendetwas davon 
umzusetzen. Am Ende wird damit gar 
nichts gemacht. So ein Workshop-Tag 
frustriert viele Leute.“ 
Zunehmend wird genauer hingeschaut, 
in welchem Anwendungskontext welche 
Zusammenarbeitsform und welcher Orga-
nisationsansatz sinnvoll ist und damit ist 
auch die Frage verbunden, wie dies fest-
gestellt werden kann und wer entschei-
det, wann was richtig ist: „Wir brauchen 
beides. Wir können nicht komplett auf 
agil umstellen. In manchen Feldern müs-
sen wir einfach effizient sein“, sagt ein 
IT-Leiter. „Die Frage ist doch: In welchen 
Feldern müssen wir innovativ sein und 
uns weiterentwickeln? Da müssen wir in 
einem anderen Modus unterwegs sein. 
Das wird die Herausforderung bleiben.“

Transparenz als neue Form  
der Kontrolle?

Die neuen, hochstrukturierten Formate 
werden als eine neue Form der Kontrolle 
erlebt, da sie die Interaktionen in den 
Teams durchtakten. Eine transparente 
Aufgabenverteilung und permanentes 
Feedback machen den individuellen Ar-

beitsstand im Team sichtbar und ermög-
lichen soziale Vergleiche. „Die agilen Ar-
beitsmethoden sind deutlich operativer, 
als man sich es vorstellt, sehr strikt und 
kleinteilig. Agil bedeutet geplant und in 
keiner Weise chaotisch oder unstruktu-
riert“, erklärt ein HR-Mitarbeiter. Die bis-
her hierarchische Kontrolle wird durch 
die permanente Vergleichbarkeit mit an-
deren ersetzt und über soziale Medien 
technisch untermauert. „Agiles Arbei-
ten bedeutet Transparenz, Transparenz, 
Transparenz – bis zum Letzten. Es stellt 
dar, wer macht hier eigentlich was und 
wer macht vielleicht auch nichts.“ 
Auch die Neuheitsrhetorik hinterlässt 
ihre Spuren. So erregten neue Formen des 
Organisierens wie zum Beispiel Design 
Thinking am Anfang viel Aufsehen. Doch 
das Thema verliert schnell seinen Neuig-
keitswert, zumindest für die Spitze eines 
Konzerns. Ein HR-Mitarbeiter berich-
tet: „Der Hype um Design Thinking war 
dann auch schnell vorbei. Wir haben die 
Programme abgeliefert und der Vorstand 
hat einen Haken dahinter gesetzt. So ein 
Vorstand dreht sich dann auch schnell 
um und dann ist das nächste Thema am 
Köcheln.” Das Kommen und Gehen von 
Ini tiativen und Ideen erzeugt Skepsis und 
Zynismus in der Organisation.

Intelligente Kombinationen  
als Führungsherausforderung?

Unser Fallbeispiel zeigt: Die Koexistenz 
von hierarchischen und agilen Arbeits-
formen und Organisationsansätzen pro-
duziert neue Spannungsfelder, die bear-
beitet werden müssen. Wir deuten die 
erlebten Spannungen und Widersprüche 
dabei weniger als ärgerliche, noch zu 
überwindende Probleme in der Umstel-
lungsphase. Vielmehr sollte der Umgang 
mit diesen Spannungen zwischen agilen 
und hierarchischen Formen des Organi-
sierens als neue Führungsherausforde-
rung begriffen und bearbeitet werden. Es 
muss sichergestellt werden, dass beide 
Formen des Organisierens sich nicht blo-
ckieren, sondern die kollektive Intelligenz 
beim Einsatz beider Formen erhöht wird. 
So können agile Arbeitsformen in gro-
ßen Organisationen auf Dauer Wirkung 
entfalten und nicht – wie viele andere 
Moden zuvor – in den Schubladen ver-
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schwinden. Ein erster wichtiger Schritt 
dafür ist eine intensivere Reflexion der 
bisherigen Spannungserfahrungen im 
Führungsteam, die bisher häufig – wie 
in dem von uns untersuchten Fall auch 
– vor allem als individuelle, persönliche 
Führungs herausforderungen thematisiert 
werden. 
Zielführender wäre es, sie neben der per-
sönlichen Auseinandersetzung kollek-
tiv zu bearbeiten: Wie gestalten wir das 
Zusammenspiel und die Widersprüche 
beider Organisationslogiken? Dabei stel-
len sich bei näherer Betrachtung folgende 
Fragen:

1.  Was sind geeignete Modi für die  
Koexistenz? 

Zum einen stellt sich die Frage, wie der 
Modus der Koexistenz beider, eher wi-
dersprüchlich aufgestellten Organisati-
onslogiken aussehen kann. Dazu können 
zum Beispiel bisherige Erfahrungen der 
Passung und Nicht-Passung ausgewertet 
werden. Für welche Form und Reifegrad 
von Herausforderungen eignet sich wel-
che Organisationslogik? Wo erweist sich 
die Hierarchie weiter als funktional und 
wo braucht es neuere Ansätze, die eine 
Abstimmung zwischen Team und Netz-
werkpartnern schneller, effizienter und  
näher an den Kundenbedürfnissen orga-
nisieren? 
Spannend ist hier vor allem zu diskutie-
ren, wie die Schnittstellen gestaltet wer-
den können, an denen beide Logiken 
aufeinandertreffen. In der Softwareent-
wicklung verläuft eine kritische Schnitt-
stelle zum Beispiel zwischen agiler 
Softwareentwicklung und „klassischer“ 
Budgetplanung. Wie können diese Wider-
sprüche gezielt bearbeitet werden?

2.  Wie entscheiden wir uns für die  
geeignete Form des Organisierens? 

Wenn beide Formen des Organisierens 
je nach Situation und Erfordernissen 
sinnvoll sein können, stellt sich auch die 
Frage, wie umgeschaltet werden kann: 
Plötzlich ist die Form des Organisierens 
kein Selbstläufer mehr, sondern man 
hat Optionen: Wann ist die eine oder 
die andere Form sinnvoller und wie und 
wann wird entschieden, ob man mehr im 
Modus der „Festlegung“ oder der „inne-
ren Leere“ arbeiten wird?

3.  Welche Kompetenzen brauchen  
Mitarbeiter und Führungskräfte? 

Darüber hinaus stellt sich auch die Frage, 
welche Kompetenzen Mitarbeiter und 
Führungskräfte benötigen, um sich in 
den zwei sehr unterschiedlichen Erwar-
tungsstrukturen von „tell and do“ und 
„enable and speak up“ zurechtzufinden: 
Wie kann markiert werden, wann wir in 
welchem Modus sind? Welches Verhalten 
ist dann erforderlich? Interessant sind 
hier zum Beispiel langjährige Erkennt-
nisse von Organisationen im Hochrisiko-
bereich, deren zentrale Herausforderung 
ist, Mitarbeitende einerseits zur kompro-
misslosen Einhaltung von festgelegten 
Regeln und Standards zu erziehen und 
sie andererseits aufzufordern, in uner-
warteten Situationen die Hierarchie auf 
den Kopf zu stellen und erfindungsreich 
und gemeinsam Probleme zu lösen. Fort-
währendes Training und Erfahrungsrefle-
xion sind hier wichtige Hebel (Buchtipp: 
A. Gebauer: „Kollektive Achtsamkeit 
organisieren. Strategien und Werkzeuge 
für eine proaktive Risikokultur“, Schäffer-
Poeschel, Stuttgart 2017).

4.  Wie schaffen wir als Organisation 
Verlässlichkeit?

Die Koexistenz der Organisationslogiken 
wirft auch die Frage auf, wie Mitarbeiter 
sich darauf verlassen können, dass in be-
stimmten Situationen selbstorganisiertes 
Arbeiten und eine radikale Orientierung 
am Auftrag ohne Einschränkungen auch 
wirklich erlaubt ist. Wie kann dem Ri-
siko, in alte Muster zurückzufallen, wenn 
es brenzlig wird, entgegengewirkt wer-
den?
 
5.  Wie behalten wir Spannungsfelder 

im Blick, um davon zu lernen?
Die neuen Spannungsfelder stellen 
Führungsteams vor neue Fragen und 
es braucht Zeit und Raum, um diese in 
wiederkehrenden Zyklen zu reflektieren. 
Das sind zum Beispiel Fragen der Budget- 
und Finanzplanung: Wie kalkulieren wir 
Budgets in agilen Prozessen, wenn sich 
die Kriterien und Ziele im Verlauf ändern 
können? Wie planen wir rare Ressour-
cen? Wieviel Steuerung ist nötig, wieviel 
Entscheidungsspielraum können wir ga-
rantieren? Wie kann das Nebeneinander 
von Hierarchie und das Führen von agilen 

Teams und Rollen aussehen, sodass beide 
Formen sich nicht blockieren, sondern 
befeuern?

6.  Wie fördern wir eine nachhaltige 
Veränderung?

Die Aussichten sind gering, dass kom-
plexe Fragestellungen im Modus einer 
Managementmode (also das Alte 
schlechtzumachen, um das Neue im hel-
len Licht erscheinen zu lassen), bewältigt 
werden können. Vielmehr sollte es darum 
gehen, die Vorteile beider Formen des Or-
ganisierens herauszustellen und sich den 
Spannungsfeldern zu widmen, die sich 
durch eine Koexistenz ergeben. So kön-
nen die Widersprüche zwischen den at-
traktiven Ideen und den Widerständen in 
der Umsetzung bearbeitet werden. Dies 
ist umso wichtiger, da die ersten Versuche 
mit dem agilen Organisieren in den letz-
ten Jahren unter wirtschaftlich stabilen 
Bedingungen stattfanden. 
Die Automobilbranche etwa erwirtschaf-
tete noch satte Gewinne aus den alten 
Geschäftsmodellen und es war für das 
Management einfach, in etwas Neues zu 
investieren. Nun hat sich der Wind ge-
dreht. Wie immer in Zeiten aufziehender 
Krisen ist die Wahrscheinlichkeit hoch, 
einen Reflex zurück zum Altbekannten 
zuzulassen. Umso wichtiger, sich gut 
zu überlegen, wie man unter diesen er-
schwerten Bedingungen am Ball bleiben 
kann. Eine erste Rekonstruktion der Ein-
führungserfahrungen und eine fundierte 
Analyse von Spannungsfeldern ist dafür 
ein erster wichtiger Schritt.

Annette Gebauer  
Simon Weber 

Dieser Artikel ist im Rahmen des For-
schungsprojekts  „New Organizing“ der 
Beratungsgesellschaft Simon, Weber and 
Friends (www.simon-weber.de) entstan-
den.  Mithilfe von 14 Fallstudien wird die 
Implementierung neuer Organisationsan-
sätze in der Praxis untersucht. Ein Sam-
melband mit den Forschungsergebnissen 
soll im Carl Auer Verlag, Heidelberg, Ende 
2020 veröffentlicht werden. 
Mit der Veranstaltung „New Organising 
Review“ bieten Annette Gebauer und 
Simon Weber ein Workshop-Format für 
Unternehmen, um ihre eigene Einfüh-
rungsstrategie und die Spannungsfelder 
beim Thema „Agilität“ zu untersuchen. 
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