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KOLUMNEN

„Agile working“ ist keine neue Erfindung. Im 
Bereich der Softwareentwicklung waren agile 
Arbeitsformen und eine damit verbundene 
Arbeitskultur auch schon vor dem 2001 veröf-
fentlichten „Manifesto for Agile Software 
Development“ gang und gäbe. In ihrem 
Manifest halten die Unterzeichnenden fest, 
dass gewisse Werte Vorrang haben: 
„Individuen und Interaktion sind wichtiger 
als Prozesse und Werkzeuge. Funktionsfähige 
Software ist wichtiger als umfassende Doku-
mentation. Die Zusammenarbeit mit dem 
Kunden ist wichtiger als Vertragsverhandlun-
gen. Auf Veränderungen zu reagieren ist 
wichtiger als einem Plan zu folgen.“ Das 
Anliegen dahinter: Transparenz und Flexibi-
lität erhöhen und zu einem schnelleren 
Einsatz der entwickelten Systeme kommen, 
um so Risiken im Entwicklungsprozess zu 
minimieren. Die Kernidee besteht darin, 
Teilprozesse möglichst einfach und somit 
beweglich („agile“) zu halten. 

Neu ist, dass nun auch traditionell organi-
sierte Unternehmen und Institutionen 
(zumindest in manchen Teilbereichen wie der 
Produkteentwicklung) vermehrt auf „agile 
working“ setzen wollen, um auf zukünftige 
Herausforderungen rascher und innovativer 
reagieren zu können. So soll z. B. bei AXA 
2020 ein Drittel der rund 3.000 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter in „agilen und selbst-
gesteuerten Teams“ angestellt sein. Auch 
Swisscom setzt auf agile Arbeitsmethoden wie 
Holacracy, Scrum oder DevOps und auf die 
neuen Organisationsformen Squads und 

Tribes. Knapp 50 Prozent der IT-Entwick-
lung bei Swisscom sind inzwischen auf „agile“ 
umgestellt. Tendenz steigend. Agilität 
bedeutet aber mehr als Arbeiten mit selbstor-
ganisierenden, cross-funktionalen Teams, mit 
Methoden wie Kanban und einer stärkeren 
Ausrichtung auf Bedürfnisse von Kundinnen 
und Kunden. „Agile working“ hat Auswir-
kungen auf die Strategie, die Strukturen, auf 
die (Geschäfts-)Prozesse und ganz besonders 
auf die Führung und auf die Unternehmens-
kultur. Betroffen sind – je nach Unterneh-
men – alle oder zumindest ein (kleinerer) Teil 
der Mitarbeitenden und Führungskräfte.

Welche Chancen und Herausforderungen 
bringt „agile working“ nun aus der Perspek-
tive „diversity“ mit sich? Ich möchte einige 
Gedanken dazu hier aufgreifen:
Welche Mitarbeitenden ziehen z. B. Unter-
nehmen an, die auf Holacracy setzen? Britta 
Bibel-Cavallaro, Compliance-Chefin der 
Gruppe Oerlikon, hat 2015 bei einem Projekt 
beobachtet, dass sich eher jüngere Mitarbei-
tende mit dem Konzept wohler fühlen als 
Angestellte, die jahrelang in einer Hierarchie 
ohne eigene Entscheidungskompetenzen 
gearbeitet haben. Bei Liip heisst es bereits im 
Vorstellungsgespräch, dass man bei der 
Firma keinen Chef haben werde, aber auch 
selbst nie Chef werden könne. Hier werden 
sicher bestimmte Persönlichkeiten stärker 
angezogen als andere (wie übrigens bei tradi-
tionell organisierten Unternehmen auch!). 
Andere werden (indirekt) ausgeschlossen, 
weil sie nicht „ins Konzept“ passen, oder sie 
gehen wieder, weil sie sich nicht wohlfühlen.

Bei Unternehmen, die auf Mischstrukturen 
in verschiedenen Unternehmensbereichen 
(„traditionell“ und „agil“) setzen, sollte im 
Auge behalten werden, dass es nicht zu 
Trennlinien im Unternehmen kommt: auf 
der einen Seite die jungen, hippen, agilen 
ProduktentwicklerInnen und 
auf der anderen Seite die 
alten, in traditionellen Hie-
rarchien arbeitenden Ver-
walterInnen. Problematisch 
wird es besonders dann, 
wenn die einen auf- und die 
anderen abgewertet werden. 

Eine Frage ist auch, wie gut sich agile 
Arbeitsmethoden mit f lexiblen Arbeitsbe-
dingungen – die bisher vor allem Frauen in 
Anspruch nehmen – vereinbaren lassen. 
Lassen sich Daily Scrum Meetings (täglich 
15 Minuten) mit bestimmten Formen von 
Teilzeitarbeit verbinden? Oder werden hier 
Teilzeitmitarbeitende dann kurzerhand von 
bestimmten Prozessen ausgeschlossen? 
Technische Möglichkeiten wie Skype und 
Videokonferenzen bieten hier sicher 
potenziell Lösungen. Vielleicht müssen agile 
Arbeitsmethoden auch noch angepasst 
werden, z. B. damit es möglich wird, 
punktuell zu Scrums dazuzukommen.

Wie lassen sich arbeitsintensive Sprints (ein 
Arbeitszyklus, der maximal vier, aber eher 
ein bis zwei Wochen dauert und als Ergebnis 
ein funktionsfähiges Zwischenprodukt hat) 
mit den Bedürfnissen von Familien verein-
baren? Ist in Zeiten von Sprints „mit Papa 
daheim“ noch zu rechnen? Zumindest was 
Fachkenntnisse angeht, bringen Squads 
aufgrund ihrer Zusammensetzung eher eine 
grössere Diversität mit sich als herkömm-
liche Teams, denn in Squads arbeiten 
Menschen mit unterschiedlichen Fachkennt-
nissen an einer gemeinsamen Aufgabe. Die 
Diversität der Teammitglieder ist sicher 
förderlich für gute Ideen und für Innovation. 
Sie bringt gleichzeitig – wie wir alle wissen – 
auch grössere Herausforderungen in Sachen 
Kommunikation mit sich, und das Potenzial 
für Konflikte wächst.

Eines ist klar: „Agile working“ wird neben 
bisherigen, eher hierarchischen Arbeitsorga-
nisationen zunehmend Alltag werden. Es 
bringt Chancen und Herausforderungen mit 
sich. Aus einer Diversität-Perspektive heisst 
es, aufmerksam zu sein, damit sich durch die 
Hintertür nicht neue Ausschlussmechanis-
men einschleichen.

GUDRUN SANDER ist Titularprofessorin für 
Betriebswirtschaftslehre mit besonderer 

Berücksichtigung des Diversity Managements an 
der Universität St.Gallen und Direktorin des 

Competence Centres for Diversity and Inclusion. 
www.diversitybenchmarking.ch 

Digitalisierung, wachsende 
Individualisierung, rasche 
Veränderungen – darauf 
wollen immer mehr Unter-
nehmen adäquat reagieren 
können. Viele setzen dabei 
auf „agile working“. Aber 
was bedeutet „agile working“ 
für das Thema „diversity“?

F O T O :  A N N A -T I N A  E B E R H A R D

IST „AGILE WORKING“
AUCH GUT FÜR „DIVERSITY“?
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