
22 

Fo
to

: Q
ui

no
 A

l/
U

ns
p

la
sh

E
in neues Wundermittel hält 
in den Unternehmen seinen 
Einzug: die agile Organisa-
tion. Der Trend kommt aus 

der Software-Entwicklung und wandert 
von dort ins Management ein. Der Ansatz: 
Der Manager gibt nur noch ein Ziel und 
einen Termin vor. Wie das Ziel erreicht 
wird, bleibt den Mitarbeitern selbst über-
lassen. Sie bilden eigenständig Arbeits-
gruppen, teilen sich die Aufgaben selbst 

auf und machen sich die Arbeitszeiten 
untereinander aus. Das klingt modern. 
Keine starren Arbeitszeiten, keine � xen 
Hierarchien, jeder arbeitet engagiert, � e-
xibel und in Eigenverantwortung. Hurra, 
hurra. Entsprechend erfreut sich die agi-
le Organisation auch großer Beliebtheit 
bei Jungunternehmen. Start-ups mögen 
klassische Strukturen eben nicht so ger-
ne. Wie bei jeder neuen Management-
Mode erblühen rundum Nebengewerke, 

die von dem Hype profitieren. Es gibt 
Workshops für Agilität in der Unterneh-
mensführung, Schnellsiede-Seminare 
für agiles Management und mittlerweile 
sogar schon selbst ernannte agile Coaches. 
Doch der schöne Schein trügt. Der neue 
Stil birgt beträchtliche Risiken, die nach 
einiger Zeit, meist ein bis zwei Jahren, 
ernste Probleme erzeugen können. Die 
agile Organisation erweist sich dann eher 
als fragile Organisation.

Wolfgang Knopf, Geschäftsführer der Österreichischen 
Vereinigung für Supervision und Coaching, schreibt in diesem 
Gastkommentar über die Tücken der agilen Organisation.
Agiles oder fragiles Management?
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Vorbild Rugby?
Eine große Problemzone, fast schon eine 
Kampfzone, betrifft Gruppenbildung 
und Gruppendruck. Das Team entschei-
det selbst, wie es arbeitet und wann es 
arbeitet. Aber wie fallen diese Entschei-
dungen? Wird abgestimmt? Gilt Ein-
stimmigkeit oder das Mehrheitsprinzip? 
Meist läuft es ohnehin anders, meist 
bildet sich ein Wortführer heraus, der 
sich mehr oder weniger zum Teamleader 
aufschwingt. Das entspricht der mensch-
lichen Gruppendynamik. Aber was pas-
siert mit einem Mitarbeiter, der sich nicht 
an das halten kann oder will, was „die 
Gruppe“ vorgibt? Vielleicht wollen „al-
le“ am Wochenende durcharbeiten, um 
den Termin am Dienstag zu schaffen – bis 
auf einen, der Familie hat. Was passiert 
dann? Fliegt der Familienvater aus dem 
Team? An den Chef kann er sich nicht 
wenden, die Arbeitszeiten sollen die 
Mitarbeiter ja selbst organisieren.
Die viel gelobte „Eigenständigkeit“ un-
terläuft bewährte Regeln von Arbeits-
zeiten und Organisation, die sich in der 
Betriebswirtschaft in Jahrzehnten – nicht 
ohne Grund! – herausgebildet haben. Es 
ist vielleicht kein Zufall, dass ein Schlüs-
selbegriff der agilen Teambildung, 
 „Scrum“ (wörtlich „Gedränge“), aus dem 
Rugby stammt, einem besonders groben 
Mannschaftssport mit hohem Verlet-
zungsrisiko.

Konfl ikte und Machtfragen
Der Gruppendruck in agilen Teams ist 
hoch. Wer bestimmt das Arbeitstempo, 
die Zwischentermine, die Abläufe, den 
Arbeitsstil? Wer hat die Macht? Was, 
wenn das Team sich nicht einigen kann? 

Dann entstehen Kon� ikte und es gibt 
keine Regeln, um sie zu entschärfen. 
Das ist Sprengstoff. Bleiben die Kon-
� ikte im Team ungelöst, dann zeitigt 
das Konsequenzen: Das Projekt kann 
scheitern, Mitarbeiter sind mit der zu-
sätzlichen Selbstorganisation überfor-
dert, machen Fehler oder werden aus 
Stress krank, kündigen manchmal so-
gar.
Gerade bei Start-ups kann man beob-
achten, dass sie die agile Organisation 
nach ein bis zwei Jahren oft wieder 
aufgeben und zu einer klassischen, 
strukturierten Form zurückkehren. Das 
agile Management klingt lässig und 

bequem, aber es funktioniert nur selten. 
Bis sich diese Erkenntnis einstellt, ist 
jedoch viel Geld verbrannt und viel 
Humankapital verschlissen.

Faustrecht auf Probe
Auch große Unternehmen riskieren eine 
Menge, wenn sie ihre bestehenden Struk-
turen und ihre Unternehmenskultur 
au� ösen. Das Management weiß ja nicht, 
ob die agile Methode funktioniert oder 
wie lange sie funktioniert. Und wenn es 
probeweise nur eine einzelne Abteilung 
ändert, stellt das die Strukturen im Rest 
des Unternehmens in Frage. Die „Agilen“ 
fühlen sich dann vielleicht als die Elite, 
die „selbst entscheidet“, während die 
„Alten“ einfach nur „dienen“. Das trübt 
das Betriebsklima (bis letztlich wieder 
Ernüchterung einkehrt). Manager sollten 
das neue Wundermittel Agilität besser 
nur vorsichtig und in kleinen Dosen 
einsetzen, wenn überhaupt.

Die gute Nachricht für das Management: 
Chefs sind doch noch nicht über� üssig. 
Kompetente Führung der Mitarbeiter 
lässt sich nicht ersetzen. WK
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Sportliches Vorbild?
»Es ist vielleicht kein Zufall, dass ein Schlüsselbegriff der 
agilen Teambildung, „Scrum“ (wörtlich „Gedränge“), 
aus dem Rugby stammt, einem besonders groben 
Mannschaftssport mit hohem Verletzungsrisiko.« 
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