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Ein freundlicher Korrekturleser dieses Buches bemerkte, dass es doch noch 
viele andere interessante und wichtige Aspekte, die Unternehmen vor neue 
Herausforderungen stellen, zu beleuchten gäbe. Unsere einmütige Antwort 
lautete: Stimmt! Doch gerade damit sind wir auch schon beim Kern des 
Ganzen angelangt: Die Welt ist komplex! Dieser Komplexität versuchen wir 
nicht getreu dem Prinzip der Perfektion (alles in seiner vollen Tiefe zu 
erschlagen) zu begegnen, sondern dem stattdessen ein agiles Prinzip ent-
gegenzustellen, nämlich das Prinzip »Mut zum Nicht-Perfekten«. 

Es ist unser erklärtes Ziel in diesem Buch, Sie in die Welt des agilen Den-
kens mitzunehmen und aufzuzeigen welche bemerkenswerten Auswirkun-
gen auf die betriebliche Praxis mit diesem neuen Blickwinkel ergeben. Wir 
möchten Ihnen eine handhabbare und überschaubare Landkarte an die 
Hand geben, um sich im agilen Dickicht zurechtzufinden. Doch gleichzei-
tig möchten wir Ihnen nicht Ihr Gelände erklären. Denn das kennen Sie 
schließlich selbst am besten! 

Herausgekommen ist ein kompaktes und zugleich hoffentlich unterhalt-
sames Buch in dem sich die Essenz unserer über fünfundzwanzigjährigen 
Praxis als Einführungsbegleiter von Teamarbeit (in unterschiedlichsten 
Formen und Branchen) wiederfindet, die wir in den letzten Jahren mit 
neuen Impulsen aus der Einführung agiler Teamarbeit und dem aktuellen 
Stand der Fachdiskussion verbunden haben. Dabei ist es uns wichtig auf-
zuzeigen, dass sich agile Teamarbeit mittlerweile weit über die Grenzen 
der Softwarewelt nutzbringend einsetzen lässt und dies auch erfolgreich 
geschieht.

Das Buch richtet sich gleichermaßen an alte Hasen wie Novizen im Be-
reich der agilen Teamarbeit. Es ist sowohl als Ganzes chronologisch lesbar, 
als auch kapitelweise, wenn Sie sich die für Sie ausgewählten Häppchen 
herauspicken möchten.
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Im ersten Kapitel Was heißt agil? erläutern wir zunächst, welche Wur-
zeln agiles Arbeiten hat, was darunter eigentlich zu verstehen ist und 
was es Unternehmen wie Mitarbeitern überhaupt bringt. In den folgenden 
Essentials von agiler Teamarbeit (Kapitel 2) stellen wir die fünf Säulen 
agilen Arbeitens vor, um diese dann anhand verschiedener agiler Einsatz-
felder (Scrum, Kanban und agiles Prozessmanagement in der Produktion) 
im dritten Kapitel zu illustrieren. In Kapitel 4 möchten wir ausgewählte 
agile Werkzeuge und Praktiken vorstellen, die von Ihnen einfach übernom-
men werden können. Das Kapitel 5 »Die neue Zusammenarbeit in agilen 
Teams« stellt den Kern unserer gesammelten Erfahrungen zu agiler Team-
arbeit dar, in dem die grundlegenden Veränderungen die agile Arbeits-
weisen mit sich bringen in verschiedensten Facetten beleuchtet werden. 
Im folgenden Kapitel »Der agile Notfallkoffer« sollen in der Praxis immer 
wieder auftretende knifflige Situationen und Problemstellungen illustriert 
und Lösungswege aufgezeigt werden. Im Kapitel 7 »Change Prozesse anders 
denken« gehen wir darauf ein, was bei der Einführung agiler Teamarbeit 
zu beachten ist und schließen im letzten Kapitel 8 mit einer kritischen 
Betrachtung, ob und wie agile Teamarbeit im Dienste der Gesundheitsför-
derung eingesetzt werden kann.

Viel Spaß beim Entdecken.

Berlin, im Januar 2018
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Als wir am Ende eines zweitägigen Workshops zum Thema »Agile Teams 
in der Produktion« mit einem zufriedenen Gefühl den Seminarraum ver-
lassen wollten, überraschte uns ein Teilnehmer mit einer Frage, die er uns 
unter sechs Augen stellen wollte: »Sehen Sie, ich bin nun seit dreißig 
Jahren im Geschäft und habe schon so einiges an Trends und Moden mit-
gemacht. Unter uns gesagt: Ist agiles Arbeiten nicht auch wieder nur ein 
neues Schlagwort, um schon Bekanntes in eine schöne neue Verpackung zu 
kleiden? Aber eigentlich ist es doch nur alter Wein in neuen Schläuchen.«

Im ersten Augenblick waren wir überrascht und irritiert über diese Frage. 
Hatten wir nicht in den vergangenen zwei Tagen deutlich machen können, 
was das Besondere an agilen Arbeitsweisen ist? Ging es die vergangenen 
Tage nicht genau darum die Vorzüge und das Neuartige an agilem Arbeiten 
zu verdeutlichen?

Die Frage unseres Workshop-Teilnehmers hat uns noch länger beschäftigt 
und in der intensiven Diskussion konnten wir dessen Standpunkt immer 
besser nachvollziehen. Ja, die Frage ist berechtigt und wichtig. Die Be-
reiche Weiterbildung, Personalführung und vor allem der Einkauf von Be-
ratungsleistungen haben ihre Modethemen. Ob es nun das Führen nach 
Zielen (Management by Objectives), Balanced Scorecard, Lean Manage-
ment, Social Media, ISO-Zertifizierungen, Six Sigma, Kundenorientierung, 
neurowissenschaftliche Ansätze, betriebliches Gesundheitsmanagement 
(BGM), systemisches Denken, Personaldiagnostik oder Change Manage-
ment, Corporate Social Responsibility, Assessment-Center zur Personalaus-
wahl oder nur die Orientierung des Unternehmens an den Bedürfnissen der 
Generation Y ist – wer etwas länger im Berufsleben steht, wird unabhängig 
von seiner Person und dem Bereich, in dem er tätig ist, schon so manches 
Modethema der Beraterwelt auf den Tisch bekommen haben. Vielleicht ha-
ben Sie ja auch schon das eine oder andere Umstrukturierungsprojekt in 
ihrer Firma mitgemacht? 
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Eine Erfahrung, die Sie womöglich gemacht haben dürften, ist, dass sich 
außer an ein paar neuen Namen und Titeln an der grundsätzlichen Arbeits-
weise im Unternehmen nicht viel verändert hat. Dass es bei agiler Team-
arbeit im Speziellen und agilen Arbeitsweisen im Großen anders ist, werden 
Sie auf den nächsten Seiten erfahren. Als Spezialisten für Teamarbeit und 
Gruppenprozesse mit einigen Jahrzehnten Erfahrung auf dem Buckel haben 
wir so manche Mode kommen und oftmals genauso schnell wieder gehen 
sehen. Doch der Trend hin zu agilen Arbeitsweisen hat eine andere Quali-
tät. Im Gegensatz zu typischen Modetrends wird das neue Arbeiten nicht 
mehr von oben den Mitarbeitern verordnet, sondern es bilden sich biswei-
len in Belegschaften regelrechte Fan-Gruppen, die angesteckt von eigenen 
positiven Erlebnissen das agile Gedankengut im Unternehmen verbreiten 
wollen. Unsere Erfahrung zeigt, dass agiles Arbeiten im Kern so viele neue 
und bereichernde Elemente für die Mitarbeitenden mit sich bringt, dass es 
vielerorts zum Selbstläufer wird – ganz ohne Vorgabe von oben!

Was wir aus der Diskussion mitgenommen haben, ist, dass es essenziell ist, 
sich vor Augen zu führen, auf welche Herausforderungen des modernen 
Wirtschaftslebens agiles Arbeiten zurückzuführen ist und Antworten zu 
finden sucht. Dies soll der Ausgangspunkt unserer Betrachtungen in die-
sem Kapitel sein. Erst, wenn wir verstehen, dass agiles Arbeiten nicht ein-
fach ein modisches Schlagwort ist, sondern ein Prinzip darstellt, dass aus 
den Fragen unserer Zeit hervorgegangen ist, werden wir die Bedeutsamkeit 
richtig erfassen und für unser Handeln nutzen können. 

Um auf die Frage unseres Seminarteilnehmers zurückzukommen: Wir sind 
zu einem klaren Standpunkt gelangt: Nein, agiles Arbeiten ist kein al-
ter Wein in neuen Schläuchen! Vielmehr könnte man von neuem Wein in 
bewährten Schläuchen sprechen. Denn beruhigenderweise ist auch beim 
agilen Arbeiten nicht alles anders. Sie werden feststellen, dass sich die 
agile Community gerne und reichlich aus bewährten Werkzeugkisten der 
Psychologie, der Gruppenmoderation und (hier merkt man die Herkunft) 
des IT-Projektmanagements bedient (mehr dazu finden Sie in Kapitel 1.3).
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1.1 Es gibt gute Gründe für die Einführung agiler 
Arbeitsformen

Die folgenden Überlegungen zu den Problemlagen, auf die agiles Arbei-
ten eine Antwort geben möchte (und kann) ist auf der Grundlage von 
verschiedenen Veränderungsprozessen zur Einführung von Teamarbeit auf 
Basis agiler Prinzipien in unterschiedlichen Feldern (Projektmanagement, 
Prozessmanagement, Entwicklung, Produktion, Dienstleistung) entstan-
den. Daneben fließen Ergebnisse und Diskussionen aus verschiedenen For-
schungsprojekten und – last but not least – unsere persönlichen Gedanken 
und Meinungen mit ein. 

Im Kern lassen sich mindestens drei Herausforderungen unseres Wirt-
schaftsumfeldes benennen, die die Einführung agiler Arbeitsweisen sinn-
voll – ja unumgänglich – erscheinen lassen. Agiles Arbeiten liefert nämlich 
Antworten auf Herausforderungen, die sich aus 

• einem neuen Zeitgeist, in dem Kundenanforderungen die treibende 
Kraft sind,

• der Entstehung neuer Wirtschaftsräume und schließlich
• disruptiven Innovationen, die komplett neue Geschäftsmodelle hervor-

bringen, ergeben.

Sehen wir uns das nun im Detail an.

Neuer Zeitgeist
Den Satz »Es ist alles so furchtbar kompliziert« haben wir bei unseren 
Beratungsprojekten nicht nur einmal gehört. Sei es der Produktionslei-
ter der darüber klagt, dass die Variantenvielfalt in den Montagebändern 
kaum mehr zu beherrschen ist, der Entwickler der sich den Kopf darüber 
zerbricht, wie er die gerade eben neu hinzugekommenen Kundenanforde-
rungen auch noch integrieren soll oder der Logistiker, für den die Teile-
vielfalt im After Sales nicht mehr zu handhaben ist. Doch worin wurzeln 
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all die skizzierten Problemlagen? Schlussendlich resultieren sie aus einem 
wirtschaftlichen Umfeld, in dem individuelle und veränderliche Kunden-
anforderungen immer mehr zur treibenden Kraft werden – so unsere These.

Die konsequente Ausrichtung am Kunden oder besser gesagt am kompe-
tenten Kunden ist ein entscheidender Faktor, der das wirtschaftliche Ge-
schehen dynamisiert. Denn langsam, aber sicher hat sich in den Köpfen 
der Menschen ein neuer Gedanke verhaftet, der in etwa so lauten könnte: 
»Ich bin kompetent, ich informiere mich darüber, was ich brauche und 
weiß, was ich möchte.« Dies gilt sowohl für Individualkunden als auch 
Kundenunternehmen oder – um es weiter zu verkomplizieren – Kunden im 
Unternehmen.

Etwas überspitzt formuliert, sind die in alten Klassikern der Management-
literatur durchschimmernden Kunden, die in ehrerbötiger Haltung jedes 
Produkt des weisen Produzenten hochachtungsvoll entgegennehmen und 
genussvoll konsumieren, längst überholt. Der Kunde ist smart und verlangt 
mehr. In großen Margen erzeugte Standardprodukte reichen ihm nicht 

Haben Sie die Linkshändervariante auch mit grünem Griff 
 und abgerundeter Spitze?

Neuer Zeitgeist
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mehr aus, er möchte sein maßgeschneidertes Produkt. Der nach Schema-F 
gefertigte Gabelstapler reicht nicht aus, er braucht seine spezifische An-
bindung an die Unternehmens-IT, sein maßgefertigtes Sichtfenster und 
natürlich noch die Sitzheizung mit Klimaanlage. (Möglicherweise werden 
Soziologen irgendwann auf unsere Zeit zurückblicken und von der »Gene-
ration MY« sprechen). 

Agile Arbeitsweisen sind flexibel und kundenorientiert und können 
damit diesem neuen Zeitgeist optimal gerecht werden.

Neue Wirtschaftsräume
Die Welt hat sich in den vergangenen dreißig Jahren rasant verändert. Das 
globale Wirtschaftsleben ist durch ein Zusammenwachsen gekennzeich-
net, das sich seit dem Zusammenbruch des alten Machtgefüges des Kalten 
Krieges vollzieht. Die Karten wurden neu gemischt, Grenzen (sowohl phy-
sisch als auch mental) lösen sich auf. Der frühere Klassenfeind wird zum 
Wirtschaftspartner. Neue Wirtschaftsräume (EU, ASEAN, NAFTA, et cetera) 
entstehen, wirtschaftliche Verflechtungen und Beziehungen haben sich 
aufgetan. Die Volksrepublik China demonstriert mit seinem Megaprojekt 
der »Neuen Seidenstraße« eindrucksvoll, wie neue Märkte und wirtschaft-
liche Beziehungen sprichwörtlich aus dem Boden gestampft werden. Neue 
Chancen ergeben sich und zugleich wird die Welt unübersichtlicher.

Jeden Tag werden auf den internationalen Börsen unglaubliche Sum-
men verschoben. Meine hiesige Hausbank investiert in den Anbau von 
Superfoods in Madagaskar, meine Rentenversicherung beteiligt sich an 
Wasserquellen in Kasachstan. Geldflüsse spielen sich in Windeseile inter-
kontinental ab, mit großem Einfluss auf die Märkte. Auch diese werden 
beweglicher – im Fachjargon »volatiler«.
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Ein wesentlicher Wegbereiter, der das Zusammenwachsen der Weltwirt-
schaft dynamisierte, sind die neuen Kommunikationsmöglichkeiten. Das 
Internet und die in Folge entstandenen rasanten Kommunikationsmöglich-
keiten, wie zunächst E-Mail, dann im 21. Jahrhundert Skype, Facebook, 
Snapchat und Co, ermöglichen in Echtzeit mit Kunden und Lieferanten auf 
der ganzen Welt zu kommunizieren. Ob mein Gesprächspartner in Tokio 
oder Mistelbach sitzt, macht keinen Unterschied mehr. Die Welt wächst 
zusammen, wir leben im Global Village. 

Agile Arbeitsweisen sind durch interdisziplinäre Teams besonders ge-
eignet, die Dynamik komplexer multinationaler Prozesse beherrschbar 
zu machen. Dabei spielen insbesondere die agilem Arbeiten zugrunde 
liegende empirische Steuerung und das Kernprinzip der Transparenz eine 
wesentliche Rolle (siehe Kapitel 2.2).

Disruptive Innovationen
Die Erschließung neuer Wirtschaftsräume begrenzt sich aber nicht nur auf 
den intensivierten Austausch über Ländergrenzen hinweg. Nein, es ent-
stehen komplett neue Geschäftsmodelle und Geschäftsfelder. Wesentlich 
hierzu beigetragen hat der sprunghafte Anstieg sogenannter disruptiver 
Innovationen. Darunter sind neuartige technologische Innovationen ge-
meint, die das Potenzial haben, alte Geschäftsmodelle komplett obsolet zu 
machen und durch vollkommen neue zu ersetzen. Das klassische Beispiel 
hierzu ist, dass die alte Postkutsche durch die Erfindung des Automobils 
praktisch in kürzester Zeit hinweggefegt wurde. 

Als disruptive Technologie lässt sich heute etwa die Digitalisierung mit 
ihren wohl bei weitem noch nicht ausgeschöpften Möglichkeiten anführen. 
Diese hat in der Produktion (Stichwort Industrie 4.0) zu einer erhebli-
chen Beschleunigung der Prozesse beigetragen, auf die mit herkömmlichen 
Arbeitsweisen nicht mehr zeitgemäß reagiert werden kann. Auch in der 
Verwaltung und im Dienstleistungsbereich sind durch die Digitalisierung 
einschneidende Veränderungen zu erwarten. Etwa durch Automatisie-
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rungsprozesse im Bürobereich oder neue Möglichkeiten der Logistikdienst-
leistung. 

Zu erwähnen ist natürlich auch, dass rasante Entwicklungen mit der rea-
listischen Bedrohung von massiven Arbeitsplatzverlusten verbunden sind. 
Klar ist, wer in diesem wirtschaftlichen Umfeld Erfolg haben möchte, muss 
in der Lage sein, die neuen Technologien so zu nutzen, dass sie als Ge-
schäftsmodell funktionieren. Bestes Beispiel ist der in den letzten Jahren 
boomende Carsharing-Markt. Eigentlich ist das Prinzip des Carsharings ein 
alter Hut. Was diesen Geschäftszweig wieder beflügelte, war der Umstand, 
dass es durch die flächendeckende Verbreitung von Smartphones ermög-
licht wurde, diese Dienste nun einfach zu handhaben (via App des Carsha-
ring-Dienstleisters). 

Bei näherer Beschäftigung mit der boomenden Start-up Branche, lässt sich 
schnell feststellen, dass viele erfolgreiche Unternehmen nicht unbedingt 
neue Ideen entwickelt haben, sondern lediglich die technischen Möglich-
keiten konsequent genutzt wurden, um neue Geschäftsmodelle zu ent-
wickeln:

• Lieferdienste werden zusammengefasst, die Nutzung für den Kunden 
wird vereinfacht;

• Anbieter finden eine Plattform, um ihre (selbst gemachten) Produkte 
zu vertreiben; 

• Fotos, Musik, et cetera können schnell und unkompliziert einer breiten 
Öffentlichkeit präsentiert werden.

Im durchaus neuartigen Wettbewerb gewinnt nicht mehr derjenige, der ein 
neuartiges Produkt herstellt oder eine hoch spezialisierte Dienstleistung 
anbietet, sondern der es schafft, die neuen Technologien für sich zu nut-
zen.
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Es geht darum, das innovative Potenzial neuer Technologien zu heben, um 
damit die schnell wechselnden Kundenanforderungen zu bedienen. Dies 
kann kein noch so gut ausgebildeter Spezialist leisten, hierfür gilt es in-
terdisziplinäre Teams zusammenzustellen, die in der Lage sind schnell und 
flexibel zu reagieren. Das kann keine Fachkraft alleine. Ein Beispiel aus der 
Automobilbranche verdeutlicht dies. 

Beispiel:
Ein deutscher Automobilbauer ist etwa dazu übergegangen bei der Bewer-
bung seines Produktes nicht mehr klassische Verkaufskriterien, wie Ver-
brauch, Motorleistung oder Fahrkomfort zu bewerben. Nein, der USP des 
Produktes ist die Konnektivität. Zugespitzt formuliert ist die Frage, ob die 
Stereoanlage meines Autos auf die Spotify-Playlist in meinem Smartphone 
zugreifen kann, ein mindestens ebenso gewichtiger Faktor bei der Kaufent-
scheidung des Kunden, wie die Motorleistung. 

Für ein Auto aber 

ein guter Sound. Die Anlage klingt nicht 

nur hammermäßig, man 

kommt damit sogar 

von A nach B.

Disruptive Innovationen


