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Mein Bezug zur Nachhaltigkeit und Agilität

Die nachhaltige 
Sparkasse 2030 –
Gemeinwohl 2.0



Mit “Agilität” verbinde ich…?

§ Rufen Sie die Webseite PollEv.com/sebastianwei781 in 
ihrem Browser auf oder Scannen Sie (z.B. mit Ihrem Smartphone) 
den QR Code

§ Schreiben Sie hier (auch anonym) Stichpunkte/Schlagwörter, die
Sie mit dem Thema Agilität verbinden



Agilität und Nachhaltigkeit in der Krise

Volatilität Unsicherheit C(K)omplexität Ambiguität 



(1) Aktuelle Konfliktfelder: Komplexität und Unsicherheit der Zukunft als 
Herausforderung für nachhaltiges unternehmerisches Handeln

§ Zunehmende Komplexität der Lebenswelt --> Covid-19 als 
„Komplexitätsindikator“

Studie von Accenture – Agile 
Unternehmen meistern auch 
die Covid-19 Krise besser, 
da sie sich schneller auf 
Veränderungen einstellen 
können („Fast-Responder“)



(1) Aktuelle Konfliktfelder: Komplexität und Unsicherheit der Zukunft als 
Herausforderung für nachhaltiges unternehmerisches Handeln

§ Aber jedoch Agilität und Nachhaltigkeit nicht nur als Hilfe in der Krise, 
sondern kommen gleichzeitig in die Krise: Potential ist kein Automatismus 
zur Agilität und Nachhaltigkeit

à In der Krise zurück zu starren Hierarchien und “starken Anführern” 
à Nachhaltigkeit verliert an Sichtbarkeit zu Gunsten der kurzfristigen 
Wirtschaftsförderung (Siehe Diskussion über erneute Abwrackprämie für die 
Automobilindustrie)



(1) Aktuelle Konfliktfelder: Komplexität und Unsicherheit der Zukunft als 
Herausforderung für nachhaltiges unternehmerisches Handeln

§ Zunehmende Komplexität der Lebenswelt --> Covid-19 als 
„Komplexitätsindikator“

§ Diverse (bekannte) Zielkonflikte für nachhaltiges unternehmerisches 
Handeln 

Schaltenegger, zitiert nachhttp://www.sustainament.de/wp-content/uploads/nachhaltigkeitsmanagement_unternehmen.pdf (30.09.2020)



(1) Aktuelle Konfliktfelder: Komplexität und Unsicherheit der Zukunft als 
Herausforderung für nachhaltiges unternehmerisches Handeln

„Raus	aus	der	Wachstumsgesellschaft?	Eine	sozialethische	Analyse	und	Bewertung	von	Postwachstumsstrategien“,	zitiert	nach	
https://www.hfph.de/forschung/wissenschaftliche-einrichtungen/globalefragen/projekte/abgeschlossene-projekte/raus-aus-der-
wachstumsgesellschaft-dbk_1521.pdf

Pech,	Niko	(2012):	Befreiung	vom	Überfluss.	Auf	dem	Weg	in	die	Postwachstumsökonomie
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Agiles Arbeiten und Nachhaltigkeit als 
Heilsbotschaft aus der Krise?



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Begriff und Übersicht über 
Innovationsmanagement durch agile Arbeitsformen

Einstellung / Werte Frameworks für Arbeit Methoden/Tools

Universelle konkrete agile Werte konkrete situationsbedingte Methoden

- Offenheit
- Mut
- Verantwortungs

bewusstsein
- Fokus

Design Thinking

Scrum

Holacrazy Soziokratie

Foresight
u.v.m.

Kanbanboard

Retrospektive

Customer Journey

Persona

Brainstorming

u.v.v.m

Grundlegendes Prinzip um Agil zu sein: Aktivierung und Allokation von kollektivem Wissen



Eine etwas fabelhaftere Annäherung an das, was agiles Arbeiten 
eigentlich will und die Haltung, die damit einhergeht…
Die kleine Ameise kam jeden Tag ganz früh zur Arbeit und fing sofort an zu arbeiten. Sie war sehr fleißig, schaffte viel und war glücklich dabei.
Ihr Chef, ein Löwe, wunderte sich, dass die Ameise ohne jede Aufsicht so gut arbeitete. Er dachte, wenn sie ohne Aufsicht so viel schaffte, dann 
könnte sie mit Aufsicht sicher noch viel mehr schaffen.
Also stellte er eine Kakerlake ein, die Erfahrung als Aufseherin hatte. Die Kakerlake richtete als erstes eine Stechuhr ein. Dann brauchte sie eine 
Sekretärin, die ihr beim Schreiben der Berichte helfen sollte. Außerdem führte sie verschiedene Prozesse ein, um die Arbeit effizienter und sicherer 
zu machen.
Die Ameise musste nun regelmäßig Daten für die Berichte liefern. Das tat sie gern, denn die Berichte berichteten ja davon, wie gut sie ihre Arbeit 
machte. Und auch die Prozesse befolgte sie gern, denn auch wenn sie ihren Sinn manchmal nicht verstand, so wusste sicher die Kakalake, die 
schließlich vorher BWL studiert und bei einer Unternehmensberatung gearbeitet hatte, warum das nützlich war.
Der Löwe war entzückt über die Berichte der Kakerlake und er bat sie, Grafiken mit Produktionsdiagrammen zu erstellen und Tendenzen zu 
analysieren, damit er diese bei den Besprechungen mit der Geschäftsführung vorlegen konnte.
Dafür musste die Ameise noch mehr Informationen liefern. Manchmal schaffte sie deshalb ihre eigentliche Arbeit kaum noch, doch sie strengte sich 
an, denn sie war ja eine fleißige Ameise.
Die Kakerlake sah in den Berichten, dass die Produktivität der Ameise leicht sank. Also schickte sie die Ameise auf eine Schulung, damit sie lernte 
ihren Job noch besser zu machen. Während dieser Zeit blieb jedoch einiges an Arbeit liegen, sodass die Ameise nach ihrer Rückkehr einen Berg 
von Arbeit vorfand und deshalb sehr unglücklich war.
Um sie zu unterstützen, kaufte die Kakerlake einen neuen Computer und einen Laserdrucker, ließ ein Intranet erstellen und stellte eine Fliege ein, 
welche dafür die Informatikabteilung managen sollte. Außerdem vereinbarte sie mit der Ameise tägliche Gespräche, um den Fortschritt zu 
besprechen.
Die Ameise, die einst so produktiv und glücklich war, hasste das Übermaß an technischen Prozessen, die Unmengen an Formularen, die sie nun 
jeden Tag ausfüllen musste und die vielen Besprechungen, die sie von der Arbeit abhielten. Doch sie hoffte, dass der Löwe bald erkennen würde, 
dass ihr Unternehmen in die falsche Richtung steuerte. So sagte sie es ihm auch einmal.
Der Löwen bemerkte in den Statistiken tatsächlich, dass die Ameise nicht mehr so produktiv war wie früher. Also rief der Löwe die Eule, eine 
anerkannte Expertin, um eine Lösung für das Problem zu finden. Die Eule verbrachte drei Monate in der Abteilung, sprach viel mit der Kakerlake und 
legte am Ende einen langen Bericht vor. Zusammenfassend meinte die Eule:
“Um die anspruchsvolle Arbeitslast bewältigen zu können, brauchen sie motivierte Mitarbeiter.”
Und tat der Löwe? Er feuerte die Ameise, weil sie unmotiviert war und eine negative Haltung hatte.



Agilität: Haltung und Handlung

Mindset

Werte

Prinzipien

Werkzeuge



(1) Aktuelle Konfliktfelder: Komplexität und Unsicherheit der Zukunft als 
Herausforderung für nachhaltiges unternehmerisches Handeln

Komplexität und Unsicherheit als Schnittstelle zum agilen Management: Weder 
Nachhaltigkeit noch organisationale Anpassungsfähigkeit lassen sich einfach Top Down 
verordnen und bestehen zwischen diversen Zielkonflikten und Unsicherheit

Nachhaltige 
Entwicklung (oft) weit 

weg von 
Übereinstimmung 

Sicherheit was wie zu 
tun ist



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Begriff und Übersicht über 
Innovationsmanagement durch agile Arbeitsformen

Komplexität und Unsicherheit als Schnittstelle zum agilen Management: Weder 
Nachhaltigkeit noch organisationale Anpassungsfähigkeit lassen sich einfach Top Down 
verordnen und bestehen zwischen diversen Zielkonflikten und Unsicherheit

Nachhaltige 
Entwicklung (oft) weit 

weg von 
Übereinstimmung 

Sicherheit was wie zu 
tun ist

Kanban

Lean Management

Scrum

Design Thinking
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Ein kurzes Beispiel: Design Thinking und Scrum

https://www.youtube.com/watch?v=Wi0__uRUrjA

Ein Design 
Thinking 
Beispiel: Die 
Filiale der 
Zukunft (Haspa)



Ein kurzes Beispiel: Design Thinking und Scrum



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Begriff und Übersicht über 
Innovationsmanagement durch agile Arbeitsformen

§ Das Problem der Unsicherheit auf Ebene der Unternehmensorganisation: 
Warum sich Nachhaltigkeit und Agilität kaum Top Down verordnen lassen:

§ è Dilemma-Situation: Wirtschaftlicher Leistungs- und Innovationsdruck um 
(kurzfristig in der Krise) bestehen zu bleiben vs. sozial-ökologische 
Grundlagen (langfristig) im Auge zu behalten

§ Erhöhte Komplexität (VUCA): Was tun für die Zukunft? Problem klassischen
Managements è Nutzung Agiler Methoden

Option 1: Information kommt nicht an  è Verschlankung 
der Prozesse (Kanban, Lean Management)

Option 2: Information kommt an, überfordert aber 
aufgrund zu hohem Grad an Komplexität è Agile 
Methoden



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Begriff und Übersicht über 
Innovationsmanagement durch agile Arbeitsformen

1. 
Führungsebene

2. 
Führungsebene

3. 
Führungsebene

etc.

3. 
Führungsebene

etc.

2. 
Führungsebene

3. 
Führungsebene

etc.

3. 
Führungsebene

etc.

Es ist nicht ungewöhnlich, dass die Pflegekräfte die Patienten mit ihren Nachbarn bekanntmachen, um das 
Unterstützernetzwerk zu erweitern. Die Fürsorge und Nähe zwischen den Pflegekräften und den Patienten 
kann sehr tief werden. Oft gehen sie jahrelang zusammen durchs Leben, manchmal bis zum letzten Moment, 
damit der Patientin in Frieden gehen kann.

Buurtzorg ist zu einer spektakulären 
Erfolgsgeschichte geworden
Patienten und Pflegekräfte mögen Buurtzorg so 
sehr, dass sie die traditionellen Krankenpflegeun-
ternehmen in Scharen verlassen haben. Jeden Monat 
erhält Buurtzorg hunderte Bewerbungen von Pflege-
kräften, die mit an Bord kommen möchten. Buurtzorg 
beschäftigt heute mehr als 9.000 Pflegekräfte – drei 
Viertel aller ambulanten Pflegekräfte in Holland! 

Diese 9.000 Pflegekräfte arbeiten in Teams von zehn 
bis zwölf Mitarbeitern, ohne Teamleiter innerhalb 
des Teams und ohne Manager auf einer übergeord-
neten Ebene. Niemand misst die Zeit der Interak-
tionen mit den Patienten. Für gesamte Unternehmen 
mit seinen 9.000 Mitarbeitern steht eine Firmenzen-
trale mit gerade 28 Mitarbeitern zur Verfügung.

„Hallo, ich bin eine 
Krankenschwester und betreue 
die alte Dame in der Wohnung 

neben Ihnen. Wollen Sie Ihre 
Nachbarin einmal kennenlernen 

und ihr vielleicht helfen, wenn 
Sie etwas brauchen sollte?“

„Oh, neben ihnen wohnt 
eine junge Familie. 
Kennen Sie sie?“

49

https://doi.org/10.15358/9783800652860-40
Generiert durch Universität Eichstätt-Ingolstadt, am 30.03.2020, 14:12:41.
Das Erstellen und Weitergeben von Kopien dieses PDFs ist nicht zulässig.



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Begriff und Übersicht über 
Innovationsmanagement durch agile Arbeitsformen

Die Grundlagenstudie von Frederich Laloux, Reinveting Organizations:

(1) Selbstorganisation

(2) Purpose

(3) Ganzheit 



Agiles Arbeiten: Gemeinsamkeiten der Ansätze 

Agiles Arbeiten

Umgang mit Macht 
(Egalität vor 
Statuspolitik)

Umgang mit 
Kollegen (Vertrauen 

und Kooperation)

Umgang mit 
Organisationstrukturen 

(Kein Gegensatz 
operatives & strategisches 

Management)

Umgang mit Stakeholdern 
(Ausrichtung an 
Bedürfnissen)

Umgang mit Wissen 
(Teilen und Vernetzen 

vs. Silodenken)

Umgang mit 
Unsicherheit 

(Iteration)

Umgang mit Zeit 
(Suchen nach 

Leitung in der Zeit)

Umgang mit Führung 
(Moderation/Facilitation von 
Entscheidungsprozessen, 

sense & response statt 
command & control)



Abgrenzung zum klassischen Projekt- und 
Führungsmanagement (in simplen Situationen)



Abgrenzung zum klassischen Projekt- und 
Führungsmanagement (in simplen Situationen)



(2) Handeln trotz Unsicherheit: Das Grundprinzip agilen 
Arbeitens als systematisierter Versuch und Irrtum



Selbsteinschätzung der eigenen Organisation

§ Rufen Sie die Webseite PollEv.com/sebastianwei781 in 
ihrem Browser auf oder Scannen Sie (z.B. mit Ihrem Smartphone) 
den QR Code

§ Schätzen Sie hier (auch anonym), wie es in Ihrem Unternehmen 
bzgl. Selbstorganisation, Unternehmenssinn und Ganzheit steht



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger 
Entwicklung: Warum Nachhaltigkeit Innovation braucht

Politik 
(Gesetzliche 

Anforderungen)

Gesellschaft 
(Moralische

Anforderungen)

Wirtschaft 
(Ökonomische 

Anforderungen)
Compliance / Corporate Governance (ii)

Regulierung (i)
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Legitimation (iii)

Regulierung (iv)

Wirtschaftliches 
Handeln im 
Spannungsfeld 
von…

Der gesellschaftliche 
Wunsch nach 

Nachhaltigkeit hat also 
auch direkte Auswirkung 

auf wirtschaftliche 
Faktoren: Notwendigkeit 
glaubhaft nachhaltigen 

wirtschaftlichen Handelns 
durch sozial-ökologische 

Innovation

Eigene Darstellung Weißgerber



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger 
Entwicklung: Warum Nachhaltigkeit Innovation braucht

These: Wenn wir Nachhaltigkeit als Megatrend ernst nehmen, dann
bietet sich hier über über die Methodologie und die Ausrichtung am
sozialen Bedürfnis der agilen Methoden auch eine Möglichkeit
soziale und/oder ökologische Innovationen zu integrieren und
sowohl sozial-ökologischen als auch wirtschaftlichen Mehrwert zu
schaffen, statt rein den Innovationsweg über die technischen
Möglichkeiten und ökonomische Rentabilität Innovation zu denken.
(Über die Form des agilen Arbeitens die inhaltliche Zielkonflikte der
Nachhaltigkeit zu integrieren versuchen)



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger 
Entwicklung: Warum Nachhaltigkeit Innovation braucht

CSR/NH als „Add-
On“

Nachhaltige 
Innovation 

(*Innovation wird auf Dauer wieder zur 
Basistätigkeit)

Ökonomische 
Basistätigkeit des 

Unternehmens

Ökonomische 
Innovation

Nachhaltigkeit des 
Managements

Innovationsmanagement durch 
agile Arbeitsformen 

(1) CSR/NH schafft nur 
“symbolischen 
Mehrwert“ (Gefahr 
Anschluss zu verlieren / 
Green Washing)

(2) Aktuelle ökonomische 
Tätigkeit wird durch 
Integration direkt 
transformiert (Gefahr 
Gefährdung aktuelles 
Geschäftsmodell)

(3) Aus ökonomischen 
Innovationsstreben 
entwickelt sich Integration 
von 
Nachhaltigkeitsaspekten 
(Gefahr Nachrangigkeit 
nachhaltiger Interessen)



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger 
Entwicklung: Am Beispiel Design Thinking für sozial-
ökologische Innovation

Ökonomische 
Rentabilität

Technologische 
Machbarkeit

Soziales 
Bedürfnis

Agile Arbeitsmethoden: Design Thinking auf 
Ebene des Unternehmens

Ökonomischer 
Gewinn

Politische 
Legitimation

Moralische 
Anerkennung 

& Konsum

Nachhaltige Entwicklung und Innovation auf 
gesamtgesellschaftlicher Ebene (angelehnt an 
Carrrol/Schwartz)

Design Thinking Sozial-ökologische Innovation Design Thinking

Innovation von Prozessen / Strukturen (Unternehmensintern) und/oder 
Produkten/Dienstleistungen (extern)



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger Entwicklung: Am Beispiel 
Design Thinking für sozial-ökologische Innovation

Herausforder-
ung / Problem-
stellung



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger Entwicklung: Am 
Beispiel Design Thinking für sozial-ökologische Innovation



(3) Potentiale agilen Arbeitens für nachhaltiger 
Entwicklung: Warum Nachhaltigkeit Innovation braucht

§ Agiles Management als ökonomischer Vorteil für Unternehmen 
nicht automatisch Potential für nachhaltige Entwicklung 
(innovative Unternehmen sind nicht zwangsläufig nachhaltig)

§ Integration von Nachhaltigkeitsaspekten ins 
Innovationsmanagement als Möglichkeit Zielkonflikte der 
Nachhaltigkeit (in Annäherung) zu lösen è Nachhaltigkeit so 
auch Teil des Risikomanagements (Bsp. Innovation neuer 
Benzinintensiver SUVs in Zeiten von Fridays for Future auch als 
ökonomische Gefahr) 

§ (sozial-ökologische) Innovation als Knotenpunkt von Agilität 
und Nachhaltigkeit, die Ökonomie, Ökologie und Soziales 
integrieren (kann) statt CSR/Nachhaltigkeit als “Image-
Verbesserung“ / “Add-On des Unternehmens 



(4) Der Blick von der anderen Seite – Wie nachhaltig ist 
agiles Management?
§ Verantwortungsprinzip bei Fehlentscheidungen? Überforderung durch 

Komplexität?
§ Selbstorganisation aus Managementmethode sehr voraussetzungsvoll (von 

weichen Werten wie „Vertrauen“, bis zur konkreten Ressourcenzuteilung) à Gefahr 
der Selbstausbeutung statt Selbstentfaltung

§ Praktische Umsetzung oft fehlerhaft à Gefahr der Fremdausbeutung
§ Notwendigkeit agiler Methoden für Innovation? Mache Ziele und Vorgehensweisen 

manchmal doch klar?
§ Demokratisierung von Entscheidungsprozessen schafft innerhalb des 

Unternehmens mehr Legitimation, aber nicht zwangsläufig nach Außen
§ In Deutschland kein rechtsverbindlicher Rahmen vorhanden um solche 

Organisationsstrukturen haltbar zu machen: In Krisen empirisch oft weg von agilen 
Strukturen hin zu strengen Hierarchien („Kodifizierungsreflex“)

§ Wie sehen Kontrollmechanismen aus? Sowohl bezogen auf ökonomische als auch 
sozialökologische Aspekte?



(5) Fazit und Perspektiven
§ Agilität als Rahmen für ethisch-nachhaltiges Management (Inhalt)
§ Komplexität der Zukunft schafft Unsicherheit wie nachhaltige 

Entwicklung auszusehen hat à Agile Methoden bieten 
Reaktionsmöglichkeit (Versuch und Irrtum in der Iteration); 
Annäherung an temporär optimale Lösungen durch Aktivierung und 
Allokation von Ressourcen

§ Agiles Management aber keine allgemeine Lösung aller 
FührungsproblemeIntergener

ationelle 
Gerechtig

keit

Innovation
• Innovationsbedürftigkeit

• Handeln trotz unsicherer Zukunft 
• Legitimation durch breite Masse statt 

Top Down
• Ausrichtung an Bedürfnissen (auch 

zukünftiger Generationen)



Fragen und Impulse

§ Welche Potentiale sehen Sie in agilen Methoden?
§ Welche Erfahrungen haben Sie mit agilen Arbeitsformen gemacht?
§ In welchen Prozessen/Strukturen und/oder 

Produkten/Dienstleistungen sehen Sie besonders 
Innovationsbedarf?

§ Wie anpassungsfähig bzw. nachhaltig stufen Sie Ihre Firma/Branche 
ein?

§ Welche konkreten Methoden des agilen Arbeitens nutzen Sie?

sweissgerber@ku.de
oder
s.weissgerber@s-akaby.de



Ein „Give away“ zum Ende – Spannungsbasiertes 
Arbeiten und SyncMeetings
§ Spannungen sind Impulse für 

Veränderungen, z.B.

Ideen
Probleme
Konflikte
Wünsche
Anregungen
Bedarf
Etc.

è Treibstoff einer 
Organisation

2 Grundannahmen:
Jede Spannung ist berechtigt
Jeder ist für seine eigene Spannungen 
verantwortlich

3 Kompetenzen notwendig:

Spannungen 
spüren

Lösungswege 
differenzieren

Spannungen 
lösen



4 Ebenen auf denen eine Spannung gelöst werden kann



Ablauf in der Praxis

§ Flip und Karten für Zeitraum (Seminar, 
Arbeitswoche, oÄ) bereitstellen

§ Teilnehmer/Mitarbeiter können 
Spannung anheften, wenn keine direkt 
Lösung (aus organisatorischen 
Gründen) gerade möglich ist (Direkte 
bilaterale Lösen einer Spannung ist 
immer möglich)

§ Gemeinsame Lösung in einem 
SyncMeeting à Pro Spannung nicht 
mehr als 2-3 Minuten (Zeit vorher 
festlegen!)



Ablauf des SyncMeetings (Kurzversion)

Durch 
Moderator / 

Führungskraft

„Hast du, 
was du 

brauchst?“



Fragen und Impulse

Herzlichen Dank – Ich freue mich über 
zukünftigen Austausch!

sweissgerber@ku.de
oder
s.weissgerber@s-akaby.de


