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Verinderung und Fortschritt waren schon immer unser stindiger beruflicher Wegbegleiter.
Aber in den letzten zehn Jahren haben sich Entwicklungen und Moglichkeiten derart be-
schleunigt und vervielfacht, im Wirtschaftsleben allgemein und speziell im Arbeitsmarkt,
der dynamischen und teilweise disruptiven Kriften stark ausgesetzt ist, dass Agilitit sich
immer ausgeprigter zu einer entscheidenden Kernkompetenz entwickelt, und zwar sowohl
von Unternehmensseite als auch vom Individuum her betrachtet. Die Fahigkeit zur Agili-
tdt ist duBerst vielschichtig und findet seine Konkretisierung im tidglichen Umgang mit-
einander. Wihrend gewisse Menschen Neuem #duferst aufgeschlossen gegeniiberstehen —
typische spontane Denkweisen und Reaktionen darauf: ,,Spannend®, ,,Tont interessant®,
,Mochte mehr davon in Erfahrung bringen®, ,,Erzidhl mal* — blocken andere mit den Aus-
sagen ,,Kenn ich nicht®, ,,Brauch ich nicht®, ,Es lduft ja so wie es ist und iiberhaupt, ko-
misch sich jetzt plotzlich solche neuen Gedanken zu machen; ist Dir langweilig?* jeg-
lichen Diskurs ab. Agilitit ist also zuallererst eine personliche Einstellungsfrage, ver-
bunden mit individuellen Charaktereigenschaften und Wesensziigen. Die entscheidende
Frage ist in diesem Zusammenhang, welche Sichtweise im Unternehmen vorherrscht bzw.
bevorzugt und gefordert wird. Der Ursprung des betrieblichen Umgangs mit Agilitit liegt
also in der Unternehmenskultur. Die beriihmte Aussage der Management-Legende Peter
Drucker!,,Culture eats Strategy for Breakfast* unterstreicht, dass eine starke Organisations-
kultur fiir den Erfolg entscheidender ist als eine gut definierte Strategie, da die Kultur ent-
scheidenden Einfluss darauf hat, wie Mitarbeitende eine Strategie interpretieren und dem-
entsprechend dann auch umsetzen. In der Aussage von Drucker wird hervorgehoben, dass
eine positive und unterstiitzende Kultur fiir die Umsetzung einer Strategie in die Praxis
und die Erreichung der gewiinschten Ergebnisse unerlésslich ist. Fiihle ich mich als Mit-
arbeitender mit meinem Agilitits-Mindset im Unternehmen getragen oder — im Gegen-
teil — isoliert? Fiihle ich mich unterstiitzt, entsteht ein Gefiihl einer Wertegemeinschaft an-
zugehoren und dies entfaltet eine starke Kraft und Energie; denn geteilte Werte sind dop-
pelte Werte. Man fiihlt, Teil von etwas Groflerem zu sein. In diesem Zusammenhang
erweist sich auch die konstruktive Auseinandersetzung mit dem sogenannten ,,Purpose®,

"Deutsch: ,,Die Kultur verspeist die Strategie zum Friihstiick.*
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der als ,,Daseinsberechtigung® des Unternehmens bezeichnet werden kann, als erfolgsver-
sprechend. Was verbindet uns als Mitarbeitende neben gemeinsamen Werten? Welches ist
unsere Unternehmens-Vision, die Mission und die Ambition, die wir haben? Das Bewusst-
sein, welche Elemente Teil der Unternehmenskultur sind, schaffen eine Gemeinschaft
(,Community*) und dies gilt heute als wichtige Voraussetzung, damit eine effektive Hoch-
leistungsorganisation entstehen kann, dessen Ziel es ist, die eigene sinngetriebene Strate-
gie zu realisieren. Thre Konkretisierung, Realisierung und Visualisierung erfolgt in vielen
Fillen in der stringenten Positionierung der Unternehmensmarke.

Apropos Marke: Auch das Rollenverstindnis einer Marke hat sich gewandelt. Wihrend
es frither im Branding darum ging, eine Marke so zu bauen, dass Kunden angezogen wer-
den, steht heute nicht mehr die Marke allein im Mittelpunkt, sondern das Okosystem in
der die Marke einen wahrnehmbaren, positiven Wertbeitrag leistet. In Fachkreisen spricht
man in diesem Kontext von ,,Brand as a Service®, also von Marke als Dienstleistung. Da-
durch verbessert sich das Image der Marke und diese erhthte Reputation ist ein wichtiger
Wertschopfungsfaktor, da es die Wettbewerbsfihigkeit der Marke und dadurch des Unter-
nehmens stirkt. Dementsprechend legt ein modernes Branding den Fokus auf die Trans-
formation von Geschiftsmodellen, die vom Kunden und auch von anderen Anspruchs-
gruppen wie Mitarbeitende, Partner, Lieferanten als etwas Positives wahrgenommen wer-
den. Dadurch interagieren und unterstiitzen die verschieden Anspruchsgruppen die Marke.
Das bedeutet, dass effektives Community Management nahtlos in ein gezieltes Stake-
holder Engagement iibergeht. Durch die gezielte Erstellung von teilenswerten Inhalten
werden Stakeholder zu aktiven Fiirsprechern der Marke und ihrer Aktivitéten. Je starker
das positive Image einer Marke, desto vielfdltiger sind fiir das Unternehmen deren strate-
gischen Optionen betreffend Diversifikation. Denn wohlwollende Anspruchsgruppen be-
gleiten die Unternehmensentwicklung mit Vertrauen, Interesse und Sympathie. Man ist
bereit dem Unternehmen einen Vertrauensvorschuss zu gewéhren — solange nichts Gegen-
teiliges bewiesen wird. Dadurch bietet sich fiir die Marke die Moglichkeit, mit der Zeit zu
gehen, sich also den Gegebenheiten entsprechend agil zu verhalten, sprich weiterzuent-
wickeln — genauso wie es ihre Community eben auch tut. Macht sie dies nicht, verliert die
Marke ansonsten stetig an Relevanz.

Aus Unternehmenssicht spielen weiter Aspekte und Entwicklungen wie die Nutzung
der Plattform-Okonomie und der zunehmend flexible Arbeitsmarkt eine wichtige Rolle,
wird doch der Ressourcenfaktor Arbeit weiter flexibilisiert und von Seiten des Arbeit-
nehmers die Wahlfreiheit weiter zunehmen. Man kann daher also ohne Ubertreibung
sagen, dass die Agilitit auch hier zunehmend zu einer Schliisselkompetenz wird — sowohl
innerhalb der Unternehmen wie auch innerhalb ganzer Arbeitsmérkte.

Zusammengefasst kann man festhalten, dass agiles Arbeiten heute schon seinen festen
Platz im Arbeitsleben gefunden hat, die Wichtigkeit aber noch signifikant zunehmen wird,
weil lebenslanges Lernen und die Fahigkeiten sich an neue Rand- und Rahmenbedingungen
anzupassen, in Zukunft noch verstirkter in den Fokus riickt. Eine Zahl dazu: Man geht
heute davon aus, dass zwei Drittel der jetzt heranwachsenden Jugendlichen einen Beruf
ausiiben werden, den es heute noch gar nicht gibt. Denken wir in diesem Kontext nur an
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die kiinstliche Intelligenz und ihren zukiinftigen Einfluss auf Berufsbilder. Was bedeutet
dies fiir Unternehmen wie auch fiir die Lehre und Ausbildung? Welche Eigenschaften
miissen Unternehmen wie auch Mitarbeitende bereits heute entwickeln und schirfen, um
diesem Umstand Rechnung zu tragen? Fiir meine Studierenden folgt daraus, dass sie sich
erst einmal mental, aber eben auch praktisch und konkret auf ein lebenslanges Lernen ein-
stellen. Den dafiir erforderlichen Mindset gilt es zu entwickeln, zu stimulieren und gezielt
zu fordern. Denn Kompetenz zur Agilitit aufzubauen, ist fiir mein Dafiirhalten mindestens
genauso wichtig, wie den aktuellen Stand in Wissenschaft und Forschung pddagogisch
und didaktisch sinnvoll zu vermitteln.

Die vorliegende 2. Auflage dieses Buches leistet einen wertvollen Beitrag, einen zeit-
gemifen und differenzierten Uberblick iiber diese verschiedenen Formen, Perspektiven,
Herausforderungen und Chancen agilen Arbeitens zu vermitteln.

Marco Casanova, lic.rer.pol., Dozent am Institute for Competitiveness and Communi-
cation Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW sowie Studiengangsleiter des Certificate
of Advanced Studies CAS Digital Branding, Griinder der International Brand and Reputa-
tion Community INBREC und der Denkfabrik ESG Center of Excellence sowie Mitglied
verschiedener Aufsichts- und Beirite in Deutschland, Italien und der Schweiz.

Marco Casanova



~Heutzutage muss alles agil sein®, betonte mein Freund aus London. Er arbeitete seit vie-
len Jahren als Berater fiir Unternehmen und Regierungseinrichtungen. So entstand eine
erste Skizze zum agilen Arbeiten. Ein neues Schlagwort geisterte damals durch die Welt
der Unternehmen. Interne Projekte wurden gestartet, um agiler zu werden. Ich war be-
geistert liber den echten Fortschritt in Leistung und Motivation, den das agile Arbeiten in
der Praxis mit sich brachte. Mittlerweile sind iiber sieben Jahre vergangen. Meine Be-
geisterung ist geblieben; und gleichzeitig habe ich dazugelernt. Auch Kolleginnen und
Kollegen haben ihre eigenen Erfahrungen gemacht. ,,Fiir mich ist Agilitit mehr eine Ein-
stellungssache,* hore ich nun oft. Aus der ersten Skizze zum agilen Arbeiten ist nun ein
reifes und differenziertes Bild geworden. Man spricht schon von einem postagilen Zeit-
alter. Weiterhin gibt es keine Zauberformel oder einfache Methodik, wie agiles Arbeiten
erfolgreich im Unternehmen etabliert werden kann. Es finden sich eher individuelle Lo-
sungen, die mit viel Kreativitit und erfolgreicher Teamarbeit entwickelt wurden.

Die Frage nach einer Aktualisierung und Erweiterung dieses Buches stand im Raum:
,.Was wiire, wenn ... es einen verstindlichen und aktuellen Uberblick iiber das agile Arbei-
ten aus Sicht der Praxis gibt? Was wiire, wenn ... es gelingt, einen grofleren Zusammen-
hang herzustellen?. Das wire sicher hilfreich, um den Sinn des agilen Arbeitens und die
damit verbundene Wertschopfung in den Mittelpunkt zu riicken. Es wiirde vermutlich
auch einen Beitrag leisten, um eine professionelle Weiterentwicklung des agilen Arbeitens
zu ermoglichen. Wire das nicht auch spannend fiir andere? Schlieflich war ich darauf an-
gewiesen, dass Kolleginnen und Kollegen wie Kunden und Lieferanten auch Teil der agi-
len Arbeitswelt werden und ein dhnliches Verstindnis entwickeln. So begann meine zweite
Reise, die Welt der Agilitdt aufzuarbeiten, fassbar zu machen und aktuelle, sprechende
Beispiele aus der Praxis zu finden.

Fiir Agilitit sprechen viele Griinde — dieses Buch erzihlt in kurzer und knapper
Form davon.

Hand aufs Herz: Natiirlich haben Sie das Wort ,,agil* schon einmal gehért und dariiber
gelesen. Vielleicht hat Thr Unternehmen schon einmal die Parole ausgegeben, es miisse
schneller, agiler und effizienter werden? Vielleicht haben Sie selbst schon eigene Er-

IX
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fahrungen gesammelt und ein paar agile Projekte gemacht. Aber haben Sie sich selbst die
Zeit genommen, um zu verstehen, was genau damit gemeint ist und welche Bedeutung es
fiir Sie selbst haben konnte? Dieses Buch ist ein Einstieg in agiles Arbeiten. Die wesent-
lichen Fachbegriffe werden erkldart und zentrale Fragestellungen zur Umsetzung be-
antwortet. Zusétzlich geben Stories dem Thema ein sprechendes Gesicht. Im Kern geht es
um die Frage, wie Unternehmen besser arbeiten und mehr Werte schaffen in einer Welt,
die sich immer schneller dreht und scheinbar immer komplexer — manchmal sogar chao-
tisch — wird. In diesem Sinne gehort agiles Arbeiten in den Kontext des High Performance
Managements. Einige Aspekte werden Thnen bekannt vorkommen, denn wie Unter-
nehmen, Fiihrungskrifte und Teams leistungsfahig werden und bleiben, ist keine neue
Fragestellung. Dennoch haben sich Rand- und Rahmenbedingungen und die Geschwindig-
keit so rasant verdndert, dass der Begriff Agilitit heute fiir eine neue, moderne Art zu den-
ken und zu arbeiten steht.

Neue Technologien und Geschiftsmodelle bieten zusitzliche Perspektiven und Ansatz-
punkte, um Kunden zu begeistern und Wettbewerbsvorteile zu entwickeln. Ungeplante Er-
eignisse haben plotzlich einen groBen Einfluss auf die Wirtschaft und verindern den Kurs
von ganzen Unternehmen. Komplexe und zum Teil unklare Abhingigkeiten erschweren
die Planung und Umsetzung von notwendigen Verdnderungen. Das alles sind Ursachen
dafiir, dass Mitarbeiter das agile Arbeiten zunehmend favorisieren — vor allem dann, wenn
sie dadurch einer iiberzogenen Arbeitsteilung entflichen konnen. Viele Bewerber suchen
gezielt nach Unternehmen, die agil denken und arbeiten.

Warum macht agiles Arbeiten einen Unterschied? Was steckt dahinter? Wo liegen die
Grenzen? Aus Sicht der Praxis werden diese Fragen néher beleuchtet. Kap. 1, 2, 3, 4 be-
antworten elementare Fragen rund um das agile Arbeiten und legen damit das Fundament
fiir eine tiefere Diskussion in den Kap. 5, 6, 7, 8. Konkret werden im ersten Kapitel die
Hintergriinde beleuchtet, die agiles Arbeiten heute so attraktiv machen. Im zweiten Kapi-
tel geht es um den Kunden, um den sich am Ende alles dreht. Im dritten und vierten Kapi-
tel werden ausgewdhlte agile Methoden vorgestellt und die zentrale Bedeutung der Team-
arbeit herausgearbeitet. Im fiinften Kapitel werden typische Fallstricke, Grenzen und
Missverstandnisse im Zusammenhang mit agilem Arbeiten vorgestellt, um darauf auf-
bauend im néchsten Kapitel zu diskutieren, wie das reife und durchdachte Selbstverstind-
nis des agilen Arbeitens heutzutage aussieht und zur Anwendung kommt. Zum Schluss
wagen wir einen Ausblick in die Zukunft agilen Denkens und Arbeitens und fassen die
wesentlichen Erkenntnisse und unterschiedlichen Perspektiven zusammen.

Die Ausfithrungen und Gedanken liegen dem europidischen und deutschsprachigen
Kulturraum zugrunde. Im angelsichsischen wie auch im asiatischen Kontext wiirden die
Fragen und Antworten vermutlich ein wenig anders ausfallen. Einige Begriffe werden im
Text bewusst nicht aus dem Englischen ins Deutsche iibersetzt und dafiir im Glossar ndher
erldutert. So entsteht an einigen Stellen eine Kombination deutscher und englischer Worte,
was der echten Sprache in heutigen Unternehmen entspricht. Dadurch wird der Text kom-
pakter und praxisniher.
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Vorwort Xl

Wir nutzen auch die Unterstiitzung kiinstlicher Intelligenz als Assistenzsystem, um be-
stimmte Fachbegriffe zu definieren und um ausgewihlte Sachthemen und den dazugehdorigen
Stand der Technik néher zu erlautern. Die zugehdrigen Textstellen werden ausgezeichnet
und der genutzte KI-Prompt' angegeben. Es handelt sich bei diesem Assistenzsystem um
eine Mensch-Maschine-Kollaboration, da unterschiedliche KI-Modelle? genutzt wurden und
Ergebnisse in einem letzten Schritt vom Autor gepriift und zu einem eigensténdigen, indivi-
duellen Textbaustein weiterentwickelt wurden. Mensch-Maschine-Kollaborationen sind
auch inhaltlicher Bestandteil des Buches. Thre Bedeutung wird im Folgenden weiter dis-
kutiert. Das hier genutzte Assistenzsystem dient sozusagen als sprechendes Beispiel dafiir.

Obwohl das gesamte Buch im Sinne einer geschlechtergerechten Sprache geschrieben
ist, wird aus Griinden der Lesbarkeit weitestgehend auf Doppelkonstruktionen verzichtet.
Personen konnen also immer weiblicher, minnlicher oder diverser Natur sein.

Ziel ist es, einen kurzen, zeitgemifen und attraktiven Einstieg in das faszinierende und
facettenreiche Thema Agilitit zu geben. Ferner wird darauf eingegangen, wie Sie selbst
agiles Arbeiten in Threm Arbeitsumfeld adressieren und gestalten konnen. Dazu brauchen
Sie sowohl eine gute Wissensbasis, konkrete Ankniipfungspunkte sowie ein paar iiber-
zeugende Erzidhlungen aus der Praxis. In den folgenden Kapiteln finden Sie das notige
Riistzeug dafiir. Am Ende eines jeden Kapitels findet sich eine Checkliste, um den Inhalt
auf das eigene Unternehmen und das eigene Arbeitsumfeld anwenden zu konnen.

Ich wiinsche Thnen viel Spall beim Lesen und viel Erfolg in Threm persénlichen agilen
Arbeitsumfeld.

Hilden, Deutschland Ingo Gaida

'"Wir nutzen den KI-Prompt, um eine Frage an ein KI-Modell zu stellen (,,Was ist ...?*).

In der 2. Auflage des Buches werden drei Modelle der kiinstlichen Intelligenz genutzt: Das Prome-
theus Modell (Copilot) von Microsoft, ChatGPT von OpenAl in der Version GPT-40 sowie Vertex
Al von Google.



Das vorliegende Buch ist das Ergebnis personlicher Erfahrungen und Erkenntnisse im
Arbeitsalltag der Industrie — kombiniert mit Monaten der Fokussierung auf das Schreiben.
Die hier vorliegende 2. Auflage wurde vollstindig liberarbeitet, aktualisiert und erweitert.

Fiir die kreativen Momente mochte ich mich besonders bei meiner Familie bedanken.
Ohne ihr Verstindnis, ihre Unterstiitzung und vor allem ihre Zeit wire das Buch nicht
entstanden.

Mein Dank gilt ferner Friedrich Demmer und Kai-Martin Schroder fiir das Lesen des
Manuskriptes und ihre Vorschlidge zur Verbesserung und Weiterentwicklung. Spezieller
Dank geht an Frank Piller, Sylvia Lohken, Stephan Dilchert, Rebecca Steinhage, Sabine
Bivolarevic, Stefan Breit, Bernhard Roth, Patrick Schmidt, David Buhl, Andreas Morbach,
Alex Albers, Katharina Hermann, Heiko Schrdder, Sabine Muschik, Julia Wasserhoven,
Markus Erlenmaier, Silke Robenack und Bruno Albert. Sie alle haben mir in Gesprichen
und mit ihren Perspektiven und Fragen geholfen, mein Bild iiber das agile Arbeiten und
die iibergeordneten Zusammenhinge weiter zu schirfen und zu vertiefen.

Ferner gilt mein tiefer Dank der Firma Miele und einer ganzen Reihe von Kolleginnen
und Kollegen fiir die unterschiedlichen Diskussionen rund um die Wertschopfung und die
Bedeutung von Agilitit in der Praxis. Mein besonderer Dank gilt auBerdem Marco Casa-
nova fiir die tibergeordnete Einordnung des Themas im Geleitwort.

Zum Schluss mochte ich mich sehr herzlich beim Springer Gabler Verlag bedanken, vor
allem bei Mareike Teichmann und Monika Miilhausen, die in pragmatischer Form zum
Gelingen des Projektes mafigeblich beigetragen haben.

Xl
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