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bekommen konkrete Ideen aus der Praxis. Diese 
sind als Orientierung gedacht. Das einfache Ko-
pieren von diesen Erfahrungen bringt Sie jedoch 
nicht wirklich weiter. Wichtig ist uns, dass Sie 
Anregungen so adaptieren, dass es in Ihren Kon-
text passt. Lassen Sie sich von unserem Buch in-
spirieren und entwickeln Sie zusammen mit Kol-
legen und Mitarbeitern im Unternehmen eigene 
agile Umsetzungsschritte. 

 Auf der Suche nach immer besseren und ef-
fektiveren Arbeitsmöglichkeiten und Führungs-
instrumenten in Organisationen sind wir vor ei-
nigen Jahren den Themen Agilität und Selbstver-
antwortung begegnet. Einerseits waren wir 
begeistert von den Möglichkeiten, schneller, 
kunden- und teamorientierter zu arbeiten. Wir 
fanden viele einzelne Ansätze und Modelle wie-
der, die wir bisher in den Seminaren und Coa-
chings angewandt hatten. Andererseits war eini-
ges neu und stellte manche bisherige Praxis völ-
lig auf den Kopf, wie z. B. Servant Leadership, 
eine regelmäßige Retrospektive, in Sprints zu ar-
beiten, gute Schätzklausuren durchzuführen. 
Eine weitere Stimme in uns mahnte uns zur rea-
listischen Betrachtung. Wollen Führungskräfte 
wirklich Macht und Status abgeben, um den Mit-
arbeitern mehr Mitsprache und Entscheidung 

           Liebe Leserin, lieber Leser,  
 welche Erfahrungen haben Sie bisher mit selbst-
verantwortlicher Teamarbeit und agilen Organi-
sationen gemacht? Was verstehen Sie unter agi-
ler Führung und selbststeuernden Teams? Viel-
leicht beschäftigen Sie sich aus Neugier zum 
ersten Mal mit dem Thema. Vielleicht sind Sie 
bereits informiert und wollen die Umsetzung 
noch verbessern? Oder Sie arbeiten schon als 
agiler Praktiker und suchen konkrete Hilfestel-
lungen. 

 Das Thema Agilität ist heute in vielen Unter-
nehmen präsent mit sehr unterschiedlichen 
Wissensständen. Wir beobachten, dass die Nach-
frage enorm steigt und erleben im berufl ichen 
Alltag, dass die agile Zusammenarbeit Unterneh-
men einen messbaren Mehrwert bringt. 

 Dieses Mitmachbuch haben wir für Sie ge-
schrieben, um Sie in Ihrer täglichen agilen Ar-
beit zu unterstützen und Ihnen auch einen Über-
blick zu verschaffen, was Sie noch alles an-
packen können. Während des Lesens werden Sie 
selbst aktiv, indem Sie die Übungen bearbeiten. 
Auf unserer Webseite www.teamwork-agil-ge-
stalten.de können Sie in der Lesercommunity 
Ihre Anfragen stellen und mit Ihren Ideen und 
Erfahrungen wichtige Anregungen geben. Sie 
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München, Torsten Klein, CEO bei der it-econo-
mics GmbH in München, Achim Kopp, Inhaber 
und Geschäftsführer der Kopp Schleiftechnik 
GmbH, Alexander Leupold, Embedded-Software-
entwickler bei Zühlke Engineering, Halina 
Maier, Inhaberin und Geschäftsführerin der 
Agile Sales Company, Dr. Kai Rödiger, Agile 
Coach und Scrum Master bei der Seibert Media 
GmbH, Christopher Voth, Agile Transition Coach 
bei Zühlke Engineering, Gaby Wander, Inhaberin 
von MiShu, Narges Weber, Referentin Personal-
entwicklung bei Check24. 

 Vielen Dank auch an Frau Lisa Hoffmann-
Bäuml vom Hanser Verlag, die uns als Lektorin 
immer wieder auf Gestaltung und Form hinge-
wiesen hat, sowie Katharina Schießl, die mit ih-
ren Illustrationen und Grafi ken Aussagen auf 
den Punkt gebracht hat. Vielen Dank auch an 
Claudia Maier für die Mitgestaltung und Abbil-
dungen im Buch. Das Buch hat an Qualität ge-
wonnen, weil Gabriela Maisberger, Eva Summe-
rer und Ruth Wegmer klares Feedback zu Ver-
besserungen gegeben haben. Dafür vielen Dank! 

 Wir wünschen Ihnen gute Anregungen und 
eine erfolgreiche Umsetzung! 

  Alois Summerer  und  Paul Maisberger         

zu übertragen? Wie viele Mitarbeiter sind be-
reit, mehr Selbstverantwortung zu übernehmen 
und verstärkt im Team zu arbeiten, um bessere 
Ergebnisse zu erreichen? Inwieweit sind Kun-
den motiviert, intensiver mitzuwirken und sich 
auf einen gemeinsamen Entwicklungsprozess 
einzulassen, ohne Pfl ichtenheft und Wasserfall-
struktur? Was sagen die Topmanager und Be-
triebsräte dazu? Die Praxis zeigt, dass agile Zu-
sammenarbeit bessere Ergebnisse erzielt und 
sich deshalb auch schnell verbreitet. Es bedarf 
jedoch, wie immer, einiger Anstrengungen, und 
es braucht Ausdauer, Schulung und gute Kon-
zepte, um einen derart starken Wandel in Orga-
nisationen zu erreichen. 

 An unserem Buch haben viele mitgewirkt und 
es dadurch überhaupt möglich gemacht. Wir be-
danken uns herzlich bei vielen Teammitgliedern, 
Scrum Mastern und Product Ownern, Managern 
und Geschäftsführern, dass sie uns Einblick in 
ihre Arbeit gegeben haben und wir sie in der Um-
setzung agiler Arbeitsweisen coachen konnten. 

 Besonderen Dank sagen wir unseren Inter-
viewpartnern, Thomas Appel, Senior Partner De-
velopment Manager bei Microsoft Deutschland 
GmbH, Dr. Martin Groher, Mitbegründer und Ge-
schäftsführer der microDimensions GmbH, 
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nahme und legen Sie klare Prioritäten fest. Set-
zen Sie sich Sprints, also Zeitfenster von zwei bis 
vier Wochen, in denen Sie einzelne Aufgaben 
umsetzen. Am Ende des Sprints können Sie sich 
in einer persönlichen Retrospektive oder auch 
im Austausch mit anderen Personen Gedanken 
machen, wie Sie diese umgesetzt haben und was 
Sie weiter tun wollen. Eine Retrospektive ist ein 
Rückblick auf den Sprint mit den jeweiligen Stär-
ken und Verbesserungen. Ihre Maßnahmen kön-
nen Sie gleich wieder in das Umsetzungs-Back-
log schreiben und im kommenden Sprint aus-
führen. 

 Zur Vertiefung diverser Themen haben wir 
mit Unternehmen Interviews geführt und stel-
len Ihnen die zentralen Ergebnisse in den einzel-
nen Kapiteln vor. 

 Alle Arbeitsunterlagen erhalten Sie 
auch als Download auf unserer Buch-
webseite  www.teamwork-agil-gestalten.
de/downloadde/download  de/download

    

Geschichtliche Wurzeln der Agilität 
 Über Agilität wird gern und oft nur im Zusam-
menhang mit Softwareentwicklung geredet und 

    » Agile Unternehmen erzielen bis zu fünfmal 
häufi ger höhere Margen und stärkeres Wachs-
tum als ihr Wettbewerb! « (Boston-Consulting-
Studie 2017). 

Warum ein Mitmachbuch?
 Mit diesem Buch werden Sie selbst aktiv und 
agil. Bearbeiten Sie die einzelnen Kapitel. Ma-
chen Sie sich im Buch Ihre Notizen. Nehmen Sie 
sich Zeit für einzelne Übungen sowie zum Re-
fl ektieren. Überlegen Sie sich am Ende, was Sie 
an Ideen und Anregungen weiter bedenken oder 
umsetzen wollen. Lassen Sie sich von diesem 
Buch inspirieren und entwickeln Sie eigene 
Ideen und Aktivitäten, um die agile Praxis damit 
zu verbessern. 

 Nutzen Sie jedes Kapitel wie einen kleinen 
Sprint. Ein Sprint ist ein Zeitfenster, meist in Wo-
chen gerechnet. Sie arbeiten z. B. ein Kapitel pro 
Woche durch. Am Ende jedes Kapitels können 
Sie sich Ihre wesentlichen Gedanken und Aktivi-
täten notieren. Schreiben Sie diese in das The-
men-Backlog am Ende des Kapitels. Ein Backlog 
ist eine Liste mit allen Aufgaben, die für Sie rele-
vant sind. Daraus wird im Kapitel 10 des Buches 
Ihr Umsetzungs-Backlog für Ihre weiteren Akti-
vitäten. Schätzen Sie den Zeitaufwand pro Maß-
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Agile Manufacturing Enterprise Forums (AMEF). 
Es entwickelte sich unter dem Namen Agility Fo-
rum zu der zentralen Anlaufstelle für Unterneh-
men aus Werkzeugmaschinen-, Luftfahrt- und 
Elektronikindustrie. Damit war eine schnelle 
Verbreitung der innovativen Ideen in der ame-
rikanischen Industrie sichergestellt. 

 Jeff Sutherland (2014) und Ken Schwaber, 
zwei amerikanische Softwareentwickler, wen-
deten bei der Guinness Peat Aviation den Ent-
wicklungsprozess nach Scrum-Regeln an und 
präsentierten bei der Konferenz der OOPSL 1995 
ihre Ergebnisse einem breiteren Publikum. 

 Im Februar 2001 trafen sich 17 Experten der 
Softwareentwicklung in Utah und schufen das 
Agile Manifest mit vier Werten und zwölf Prinzi-
pien als Basis für ihre Vorstellungen zur Ent-
wicklung von Software (siehe Anlage 1). 

 Ken Schwaber und Jeff Sutherland entwickel-
ten im Jahr 2011 den  Scrum Guide , auf den sich 
heute viele Praktiker in der täglichen Anwendung 
beziehen (scrum by the book). Dieser Guide wird 
mittlerweile regelmäßig weiterentwickelt und an 
neue Erfahrungen angepasst und kann kostenlos 
unter dem Schlagwort Scrum Guide herunter-
geladen werden. 

geschrieben. Mittlerweile werden agile Metho-
den jedoch in vielen Branchen und Funktions-
bereichen von Unternehmen mit zunehmendem 
Erfolg eingesetzt. Die Berichterstattung darüber 
nimmt stetig zu. 

 Agilität wird häufi g als eine der neuen Ma-
nagementmoden dargestellt, dabei reichen ihre 
Wurzeln bis in die 1940er-Jahre zurück. In den 
1990er-Jahren schufen die japanischen Wissen-
schaftler Ikujiro Nonaka und Hirotaka Takeuchi 
im Rahmen ihrer Forschungen zum Wissens-
management und zur Organisationsentwicklung 
die Grundlagen von Scrum und übertrugen erst-
malig den Begriff Scrum (Gedränge) aus dem 
Rugby in das Management. 

 Das Agile Manifest aus dem Jahr 2001 wird 
von vielen Verfassern als die »Geburtsstunde« 
der agilen Bewegung gesehen. Tatsächlich wur-
den aber bereits in den 1940er-Jahren bei Lock-
heed Martin in Amerika Flugzeuge nach agilen 
Prinzipien entwickelt. 

 Einen starken Einfl uss hatte das Iacocca Insti-
tute der amerikanischen Lehigh University im 
Jahr 1991 mit seinem Report »21st Century Ma-
nufacturing Enterprise Strategy«. Dieser wurde 
als Reaktion auf die japanischen Wettbewerber 
erstellt. Bereits 1992 erfolgte die Gründung des 
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 Aus der »Wertewolke«zu allgemeinen Werten 
leiten wir die zentralen agilen Werte ab und 
zeigen auf, wie diese in der täglichen Zusam-
menarbeit gelebt werden. 

• Kapitel 5: Agile Frameworks und Werkzeuge
 Sie lernen verschiedene agile Vorgehenswei-
sen kennen und wie diese durch Teamarbeit 
erfolgreich umgesetzt werden können. Ein-
zelne Werkzeuge können Ihre agile Team-
arbeit wesentlich bereichern. 

• Kapitel 6: Verändertes Führungsverständnis
 Sie erfahren, wie sich die Wechselwirkungen 
zwischen Führungskraft und Teammitglie-
dern auf die Selbstverantwortung auswirken 
und wie Sie diese steigern.  

• Kapitel 7: Teamdynamik steuern
 Lernen Sie, das Team zu einer guten Perfor-
mance zu entwickeln, und unterstützen Sie 
eine konstruktive Gruppendynamik, die zur 
Leistung und Zusammenarbeit motiviert.  

•      Kapitel 8: Vorteile nutzen – Hindernisse über-
winden
 Neben Flexibilität und Schnelligkeit bietet agi-
les Arbeiten eine Fülle weiterer Vorteile, wie 
z. B. steigende Mitarbeiter- und Kundenzufrie-
denheit. Zusätzlich beschäftigen wir uns mit 
den am häufi gsten vorkommenden Hindernis-

Ihr roter Faden durch das Buch
• Mindmap der Agilität

 Sie bekommen einen ersten Überblick über die 
komplexe agile Landschaft und können sich 
orientieren. Gut geeignet für Anfänger, die 
sich mit verschiedenen Begriffl  ichkeiten ver-
traut machen wollen. 

• Kapitel 1: Wohin geht die Reise?
 Zu Ihrer besseren Orientierung in der VUKA-
Welt stellen wir Ihnen das PESTEL-Modell vor 
und bieten Ihnen mit der externen Themen-
wolke eine Vorlage zu Ihrer individuellen The-
menwolke. 

• Kapitel 2: »Von wo aus starten Sie?« – Welchen 
Entwicklungsstand hat Ihr Unternehmen?
 Sie erhalten Ideen für Ihre Reisevorbereitung 
zum Projekt »agile Zusammenarbeit«und füh-
ren den Test »Wie agil sind Sie schon?«durch. 
Sie erhalten dadurch einen Überblick über den 
aktuellen agilen Ausprägungsgrad im Unter-
nehmen/im Team. 

• Kapitel 3: Kunden im agilen Kontext
 Sie erfahren, wie Sie Ihre Kundengewinnung 
agil gestalten können. 

• Kapitel 4: Gemeinsame Werte bewusst und kon-
kret leben
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 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird bei 
Personenbezeichnungen die männliche Form 
gewählt. Es ist jedoch immer die weibliche Form 
mit gemeint. 

Bild 1 gibt Ihnen einen Überblick über agile 
Zusammenarbeit. 

sen, wie Silodenken, unrealistischen Schätzun-
gen und zeigen Wege zu deren Überwindung 
auf. 

•      Kapitel 9: Design und Koordination der agilen 
Transformation
 In klaren Schritten zeigen wir Ihnen Möglich-
keiten auf, wie Sie agile Teamarbeit in die Or-
ganisation einführen und erfolgreich damit 
arbeiten können. 

•      Kapitel 10: Starten Sie! 
 »Es gibt nichts Gutes, außer Sie tun es!«Formu-
lieren Sie Ihre Erkenntnisse aus den einzelnen 
Kapiteln und die notwendigen Aufgaben in Ih-
rem Themen-Backlog. Wählen Sie sich Auf-
gaben für die nächsten Sprints. 

 Erstellen Sie am Ende der einzelnen 
Kapitel Ihr Themen-Backlog. Notieren 
Sie hier, welche Aktivitäten Sie aus 
dem jeweiligen Kapitel für sich ablei-
ten wollen. Ihr Aktionsplan sollte sich 
dann an diesen Aktivitäten orientie-
ren. 

    

       Bild 1 Mindmap der Agilität    
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  Sechs zentrale Elemente unserer agilen Mindmap  

• Unser Verständnis der AgilitätUnser Verständnis der Agilität     Unser Verständnis der Agilität

 Agilität ist eine Haltung, eine Unternehmenskultur mit gelebten Werten. Es gibt klare Vor-
gehensweisen und Werkzeuge, die die Selbstorganisation von Einzelpersonen, Teams 
und Organisationen unterstützen. Ziele der agilen Zusammenarbeit in einem komplexen 
und volatilen Umfeld sind: die Kundenzufriedenheit zu steigern, bessere Produkte in kür-
zerer Zeit zu liefern, die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhöhen und eine hohe Attraktivität 
des Unternehmens für junge Mitarbeiter zu erreichen. 

• Ergebnisse der agilen ZusammenarbeitErgebnisse der agilen Zusammenarbeit     Ergebnisse der agilen Zusammenarbeit

 Während Change-Programme in Unternehmen selten eine Erfolgsquote von mehr als 
30 % erreichen, erzielen agile Projekte einen ROI (Return on Investment) von eins zu zehn 
bis eins zu fünf. Details dazu fi nden Sie bei David F. Rico unter  www.davidfrico.com , der 
sich intensiv mit den Erfolgen unterschiedlicher Projektmethoden beschäftigt hat. Vertie-
fende Informationen und eine Auswertung der diversen Studien fi nden Sie in seinem 
Buch  The Business Value of Agile Software Methods . Mit diesen fundierten Ergebnissen kön-
nen Sie Ihre eher fi nanzwirtschaftlich orientierten Entscheider sicher überzeugen. 

• Mindset der AgilitätMindset der Agilität     Mindset der Agilität

 Wir sind überzeugt davon, dass Agilität mehr braucht als Rahmenwerke und Werkzeuge. 
Nachhaltiger Erfolg bei agilen Projekten ist nur zu erzielen, wenn alle Beteiligten und Be-
troffenen von gemeinsam gelebten Werten und Grundüberzeugungen ausgehen. Dieses 
gemeinsame Set gilt es zu entwickeln. 
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• Scrum-Rollen (Vertiefung in Kapitel 5)Kapitel 5)Kapitel 5      
 Im  Scrum Guide , der »Bibel« für Agilisten, werden drei zentrale Rollen defi niert. Das sind 
der Product Owner, das Entwicklungsteam und der Scrum Master. 

• Agile Führung (Vertiefung in Kapitel 6)Kapitel 6)Kapitel 6      
 Das Prinzip der Selbstorganisation von Teams schließt die Notwendigkeit von Führung 
bei agiler Zusammenarbeit nicht aus. Von Führungskräften werden allerdings Fähigkei-
ten wie Coaching verlangt. 

• Vorgehensmodelle und Werkzeuge (Vertiefung in Kapitel 5)Kapitel 5)Kapitel 5      
 Eher technisch orientierte Menschen setzen hier ihren Schwerpunkt der Agilität. In die-
sem Kapitel fi nden Sie praktische Hinweise, wie Sie agile Werkzeuge konkret anwenden. 

    



01   Wohin geht 
die Reise?              
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bus, dessen Teile zu 40 % aus dem 3-D-Drucker 
kommen ( https://localmotors.com ) und der über 
künstliche Intelligenz verfügt ( Bild 1.2 ). Diese 
stellt ihm die Software Watson vom amerika-
nischen IT-Konzern IBM     zur Verfügung. Herstel-
ler dieser Innovation ist Local Motors     aus Phoe-
nix/Arizona, ein fl exibles Unternehmen mit fl a-
chen Hierarchien, das unter anderen Siemens 
als Partner gewinnen konnte. Mittlerweile ist 
das Unternehmen auch in Berlin mit einer Nie-
derlassung aktiv. In Zusammenarbeit mit der 
Deutschen Bundesbahn wird Olli bereits im Nah-
verkehr getestet. Er bietet Platz für bis zu zwölf 
Fahrgäste, ist extrem schlau und kann z. B. Res-
taurantempfehlungen aussprechen oder Se-
henswürdigkeiten während der Fahrt beschrei-
ben. Mit mehr als 30 Sensoren kann er Situatio-
nen und Verkehrshindernisse schnell erfassen 
und darauf reagieren. Dennoch ist ein Sicher-
heitsfachmann an Bord und hilft Olli z. B. beim 
Rückwärtsfahren. 

  Olli ist ein gutes Beispiel für den tief greifen-
den Wandel, der unserer Gesellschaft bevor-
steht. Ollis Art der Produktion und seine Fähig-
keit, autonom zu fahren, haben erhebliche Aus-
wirkungen auf sparsamen Materialeinsatz, neue 
Fabrikationsverfahren und, nicht zu vergessen, 

  Fragen, die in diesem Kapitel beantwortet werden  
•     Welche grundlegenden Herausforderungen kommen auf Unter-

nehmen zu?  
•   Wie können Sie sich in einer VUKA-Welt orientieren (VUKA: Volatili-

tät, Unsicherheit, Komplexität, Ambiguität)?  
•   Wie können Sie PESTEL zur Orientierung nutzen für politische Fak-

toren wie Regulation, Wettbewerbsaufsicht usw. (PESTEL: Political, 
Economical, Social, Technological, Environmental, Legal)?  

•   Wie unterstützt Sie die Themenwolke?  
•   Wie erstellen Sie Ihre eigene Themenwolke?  
•   Wie arbeiten Sie mit der Wirkmatrix?  
•   Was erwarten die Generationen X, Y und Z von Ihnen und Ihrem 

Unternehmen?  
•   Welche Kompetenzen sind künftig gefragt?    

    

   1.1        Start mit  Olli     

 Olli sollten Sie kennen. Nein, heute mal nicht Olli 
Kahn, den ehemaligen Torhüter vom FC Bayern, 
oder Oliver Welke von der »heute-show«. Wir 
meinen Olli, den ersten selbstfahrenden Klein-
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diese nach zweieinhalb bis fünf Jahren gar kom-
plett überholt. 

 Aber die Veränderungen kommen noch viel nä-
her – bis ins eigene Wohnzimmer. Alexa, die digi-
tale Assistentin von Amazon    , und Home von 
Google     sollen helfen, den Alltag zu organisieren. 
Eine Art Lautsprecher, ausgestattet mit einem 

die betroffenen Arbeitsplätze vieler Mitarbeiter 
in der Produktion. Mit seinem Gasmotor schützt 
er gleichzeitig die Umwelt. Er kann gemietet 
werden und passt so in die heraufziehende »sha-
ring economy«. Der Begriff steht für teilen, ge-
meinsam nutzen statt kaufen. Ein typisches Bei-
spiel dafür ist das Carsharing. 

 Weitere Informationen zu Olli fi nden Sie auf 
der Webseite des Unternehmens ( www.local-
motors.com ). Das Video »First 3D Printed Super-
car – A New Way To Build Cars« zeigt, wie das 
funktioniert. 

Olli     vereinigt in sich gleichzeitig die großen 
Herausforderungen für
•    die Wirtschaft allgemein,  
•   die Unternehmen und  
•   jede einzelne Person.    
 Neue Produktionsverfahren wälzen ganze In-
dustrien um. In China werden Häuser bereits 
»gedruckt«. Autonomes Fahren erfordert hoch 
entwickelte künstliche Intelligenz, gefährdet al-
lein in den USA rund 3,5 Millionen Arbeitsplätze 
für Trucker und stellt die Geschäfts- und Ertrags-
modelle kompletter Branchen infrage. Auch Ihr 
Arbeitsplatz könnte »wackeln«. Zumindest Ihre 
derzeitigen Kompetenzen brauchen eine »Auf-
frischung«. Nach diversen Untersuchungen sind 

   Bild 1.2         Olli, der erste selbstfahrende Kleinbus ( www.localmotors.com)    
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anteile gewinnen, weil die Buchhandlungen das 
Internet erst mal weitgehend ignoriert haben. 

 Wir wollen Sie dabei unterstützen, bessere 
Einschätzungen zu treffen, wie die Beteiligten in 
den folgenden Beispielen und Aussagen:
•    So empfahl bereits 1899 Charles H. Duell     als 

Leiter des US-Patentamts die Schließung der 
Patentämter, er meinte: »Alles, was erfunden 
werden kann, ist bereits erfunden worden.«  

•   1901 sagte Gottlieb Daimler    , ausgewiesener 
Fachmann für Autos: »Die Nachfrage nach 
Kraftfahrzeugen wird eine Million nicht über-
schreiten, allein schon aus Mangel an verfüg-
baren Chauffeuren.« Er konnte damals ja noch 
nicht mit selbstfahrenden Autos rechnen.  

•   Eine Steigerung bot 1903 der Leiter der Michi-
gan Savings Bank mit der Aussage: »Das Reit-
pferd wird es immer geben, doch das Auto-
mobil ist lediglich eine vorübergehende Mode-
erscheinung.«  

•   Ähnlich weit daneben lag 1927 Harry Warner     
von Warner Brothers beim Tonfi lm: »Wer zum 
Teufel will denn Schauspieler sprechen hö-
ren?«  

•   Der IBM-Gründer Thomas Watson     meinte 
1945: »Der Bedarf an Computern wird welt-
weit nicht mehr als fünf Stück betragen.«  

Sprachsteuersystem, hört auf Sie, redet mit Ihnen 
und hält vielfältige Informationen ganz indivi-
duell für Sie bereit. Bei Tests von  Computer Bild
haben beide Systeme gut abgeschnitten. Google 
will Sie in Ihrem »smart home« mit diversen 
Steuerungsaufgaben (z. B. Heizung) unterstützen. 

 Und weiter geht’s im Kinderzimmer. Dort hält 
Cayla Einzug. Die Puppe vom britischen Herstel-
ler Vivid Imaginations     war bereits unter den Top 
Ten der Spielzeuge im Jahr 2014 vertreten. Sie 
vereinigt mobiles Internet, künstliche Intel-
ligenz und Spracherkennung in einem »Kinder-
spielzeug«. Sie kann Fragen der Kinder wörtlich 
aufnehmen und sinnvoll beantworten.  

   1.2        Sich nicht täuschen 
lassen 

 Egal, welche Herausforderungen auf Sie zukom-
men, Sie sollten gerüstet sein. »Das Glück bevor-
zugt denjenigen, der vorbereitet ist«, konsta-
tierte schon vor ca. 200 Jahren der französische 
Mikrobiologe Louis Pasteur    . Amazon     konnte nur 
deswegen in so kurzer Zeit so schnell Markt-
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 Andererseits sollten Sie die Geschichte um 
Henry Ford    , den Erfi nder der »Tin Lizzy« (erstes 
Auto vom Fließband), kennen. Es wird kolpor-
tiert, dass er Folgendes gesagt haben soll: »Wenn 
ich die Leute gefragt hätte, was sie wollen, hät-
ten sie mir vermutlich gesagt, schnellere Pferde 
und bequemere Kutschen.« Das Auto musste 
ihm schon selbst einfallen. Mit dem »Fordismus« 
hat er allerdings ein umfangreiches Kapitel in 
der Industriegeschichte geschrieben. 

 Wie man mit Voraussagen dagegen richtiglie-
gen kann, zeigte John Naisbitt (1982)    , der ame-
rikanische Zukunftsforscher. In seinem weltwei-
ten Bestseller  Megatrendsten Bestseller  Megatrendsten Bestseller    mit mehr als neun 
Millionen Aufl age formulierte er unter anderem 
folgende Megatrends:
•    Von der Industrie- zur Informationsgesell-

schaft.  
•   Von Zentralisation zu Dezentralisation.  
•   Von Hierarchien zu Verbundenheit, Verfl ech-

tung und gegenseitiger Abhängigkeit.  
•   Je mehr »High Tech«, desto mehr »High Touch« 

(damit meinte er Empathie und Wertschät-
zung).    

 Fast 35 Jahre später kann man neidlos anerken-
nen, dass er in allen wesentlichen Punkten rich-
tiglag. Mit High Touch umschreibt er die so-

•   Dem Ganzen die Krone aufgesetzt hat noch 
1977 (!) Ken Olsen     von Digital Equipment, ei-
nem damals führenden Computerhersteller: 
»Es gibt keinen Grund, warum irgendjemand 
einen Computer bei sich zu Hause haben will.«  

•   Und noch eine amüsante Begebenheit: Im 
19. Jahrhundert versuchte ein britischer Wis-
senschaftler die Londoner Stadtväter davon zu 
überzeugen, dass spätestens im Jahr 1967 die 
City unter einer 1,80 Meter dicken Schicht von 
Pferdeäpfeln begraben sein wird, »wenn die 
Anzahl der Pferdekutschen weiter so zunimmt 
wie bisher«.  

•   Noch im Jahr 2000 meinte Ron Sommer    , ehe-
maliger Vorstand der Telekom: »Das Internet 
ist eine Spielerei für Computerfreaks, wir se-
hen darin keine Zukunft.«  

•   Selbst der renommierte Ökonom und Nobel-
preisträger Paul Krugman     lag klar daneben 
mit seiner Aussage: »Das Wachstum des Inter-
nets wird sich drastisch verlangsamen.«  

•   Wie man eine ganze Wirtschaftsnation an der 
Nase herumführen kann, zeigte ein Experten-
gremium der Russischen Akademie der Wis-
senschaften im Jahr 1806 und konstatierte: »Es 
gibt keine Verwendung für Erdöl.«    
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   1.3        Nahsicht und  Fern-
sicht     – immer 
mit Umsicht 

 Bauen Sie sich Ihr eigenes Modell der 
Vorschau (siehe Wirkmatrix; Bild 1.5  ) 
und unterscheiden Sie zwischen Nah-
sicht und Fernsicht (Bild 1.3  ). Wir halten 
eine Vorschau für die nächsten zwei 
Jahre im Bereich »Führung und Zusam-Jahre im Bereich »Führung und Zusam-
menarbeit« für gut machbar. Beim The-
ma Fernsicht bietet sich eine Zeitper-
spektive von acht bis zehn Jahren an. 
Viele Trendprognostiker haben sich auf 
diesen Zeitrahmen eingestellt. Wählen 
Sie einige Themen aus der nachstehen-
den Themenwolke (Bild 1.4  ) zur Be-
obachtung und Bearbeitung aus. Kon-
zentrieren Sie sich auf die Felder Kultur, 
Führung, Zusammenarbeit, Techno-
logie, Markt, Kunde und Wettbewerb. 
Gewöhnen Sie sich diese Outside-in-
Sicht an und sehen Sie Ihr Leistungs-
portfolio als mittelfristig veränderlichen 
Gestaltungsfaktor an. 

    

genannten Soft Factors und ergänzt damit Hard 
Facts, wie die betriebswirtschaftlichen Kennzah-
len (Kosten, Durchlaufzeiten), um Soft Facts, wie 
Wissen, Motivation, Stimmungen, Sozialkom-
petenz, Zusammenarbeit und Unternehmens-
kultur. 

 Auf der Basis dieser Erfahrungen empfehlen 
wir Ihnen daher, vermeiden Sie um alles in der 
Welt Aussagen wie: »Das kann ich mir nicht vor-
stellen.« Studien zeigen, dass Unternehmer und 
Manager sich wenig mit der Zukunft ihres Unter-
nehmens beschäftigen. Und Sie? 

 Reservieren Sie genügend Zeit, um sich mit Ge-
genwart und Zukunft Ihres Unternehmens 
gleichzeitig zu beschäftigen. Und holen Sie sich 
interne (Delegation) und externe Unterstützung 
(Experten) bei diesen anspruchsvollen Auf-
gaben. Wer sich zu sehr auf das »daily business« 
fi xiert, hat keine Zeit und Energie, Potenziale für 
die Zukunft zu entwickeln und aufzubauen. Bei-
spiele dafür sind Manager, die kurzfristig Akti-
enkurse nach oben treiben und nach ihrem Aus-
scheiden Unternehmen in Turbulenzen bringen, 
weil sie aus Kostengründen keine Vorkehrungen 
für die Zukunftsfi tness ihrer Unternehmen ge-
troffen haben. Geschönte Ertragserwartungen 
sollten Analysten »einlullen«.  
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   Bild 1.3  
     Beides im Blick: Was passiert 
heute, was passiert morgen?       

 Ein Beispiel: Als Aufsichtsrat in einem Soft-
wareunternehmen haben wir den Vorstand un-
terstützt, ein umfassendes Frühwarnsystem für 
die Bereiche Kunde, Markt, Wettbewerb, Pro-
dukte (Technologie), Mitarbeiter und Zusam-
menarbeit sowie Finanzen und Controlling (mit 

Key Performance Indicators) zu entwickeln und 
zweimonatlich an den Aufsichtsrat zu berichten. 
Für die weitere Entwicklung des Unternehmens 
hin zu mehr Stabilität und Ertrag war dies eine 
entscheidende Maßnahme. Unternehmensintern 
sprachen wir dabei von Stabifl ex.
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 Experten, die sich mit den auf uns zukommen-
den Entwicklungen beschäftigen, sprechen von 
einer VUKA-Welt. VUKA     ist die Verdichtung von 
Volatilität (Unbeständigkeit), Unsicherheit, Kom-
plexität und Ambiguität (Ambivalenz, Mehrdeu-
tigkeit) in einem Akronym. VUKA ist eine pau-
schale Zustandsbeschreibung einer sich neu ent-
wickelnden »Wirtschaftsordnung«. 

•     Volatilität meint auch Flüchtigkeit 
und soll ausdrücken, dass sich die 
Rahmenbedingungen um uns herum 
schnell verändern können. Unter-
nehmen müssen also schneller, wen-
diger, fl exibler kurz agiler werden.  

•   Unsicherheit: Planbarkeit und Vorher-
sagbarkeit waren gestern. Höchste 
Reagibilität und Adaptionsfähigkeit 
sind gefragt.  

•   Komplexität begegnen Sie nicht (!) 
mit Vereinfachung, wie viele empfeh-
len, sondern mit mindestens glei-
cher, wenn nicht höherer Komplexi-
tät als das System, auf das Sie Ein-
fl uss nehmen wollen.    

    

  Einen Schritt weiter geht Fredmund Malik 
(2013)    . Der St. Galler Wirtschaftsprofessor bietet 
sechs Schlüsselgrößen für die Beurteilung des Un-
ternehmenserfolgs an und empfi ehlt diese gleich-
zeitig als »Cockpit« für Unternehmen (Nahsicht):
•    Marktstellung des Unternehmens mit Markt-

anteil, Qualität, Kundennutzen, Bekanntheits-
grad und Image,  

•   Innovationsleistung mit Time-to-Market, Hit- 
versus Flop-Rate und Umsatzanteil mit »neuen« 
Produkten,  

•   Produktivitäten in den Bereichen Arbeit, Kapi-
tal, Zeit,  

•   Attraktivität für gute Mitarbeiter,  
•   Liquidität,  
•   Gewinn.    
Malik     hält es für möglich, mit diesen sechs zen-
tralen Faktoren bis zu ca. 80 % des Erfolgs eines 
Unternehmens einzuschätzen. Für ihn sind Kun-
dennutzen und Produktivität die zentralen Fak-
toren. Diese Faktoren gehören zum »Kopfkino« 
eines Entscheiders. Das heißt, wenn er nachts 
aus dem Schlaf gerissen würde, müsste er diese 
quasi »runterrasseln« können. 

 Zu wenig Fernsicht ist existenzgefähr-
dend. 
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»Moon shots    « von Gary Hamel    . Gemeinsam mit 
36 Managementexperten wurden bereits im Mai 
2008 die Grundlagen für die Entwicklung des 
Managements 2.0 gelegt. Die vielen Anregungen 
und Thesen fanden allerdings keine breite Dis-
kussion und Anwendung. 

•     Ambiguität verlangt nach Agilität. 
Wie das geht, zeigen wir Ihnen an 
vielen Stellen dieses Buches.    

    

   1.3.1        Die Themenwolke 
zur ersten Orientierung 

Aus dieser globalen VUKA-Sicht haben wir aus 
diversen Quellen (Schwab    , Klaus (2009), Mićić    , 
Pero (2006)) die in  Bild 1.4  dargestellte Themen-
wolke zu den zentralen globalen Herausforde-
rungen und Entwicklungen abgeleitet.

  Wenn selbst die  Bild  Wenn selbst die  Bild  Wenn selbst die   -Zeitung bereits im Jahr Bild -Zeitung bereits im Jahr Bild
2016 mit dem Aufmacher »22 neue Technik-
trends« auf den Markt ging und damit auf die 
Zukunftsmesse CES in Las Vegas hinwies, kann 
man davon ausgehen, dass die Technologiedis-
kussion in der Mitte der Gesellschaft angekom-
men ist. 

 Viele der von uns genannten Themen fi nden 
Sie mit Schwerpunkt Technologie im genannten 
Buch von Schwab (2009) und mit den Schwer-
punkten nach PESTEL     bei Mićić    . Zur Balance mit 
den eher weichen Themen wie Management 
und Zusammenarbeit empfehlen wir Ihnen die 
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tiger produzieren. Disruptionen wirken sich 
meist auf die Geschäftsmodelle etablierter An-
bieter aus und »treiben« Kunden zu den 
Newcomern.  

•   Digitalisierung: Alle (!) reden davon. Sie ist ei-
nerseits Chance und andererseits das Schreck-
gespenst in der gegenwärtigen Diskussion. 
Nach Computerisierung und Internet kommt 
jetzt die digitale Transformation. Ganz nach 
dem Motto: »Alles, was digitalisiert werden 
kann, wird digitalisiert.« Nach Christoph Keese     
(2016)   umfasst der Begriff Digitalisierung fünf 
unterschiedliche Gebiete, wie
•    den Grad, zu dem ein Produkt auf analoge 

oder digitale Methoden zugreift,  
•   den Grad der Vernetzung eines Produkts,  
•   die Art und Weise, wie Produkte mit ihren 

Bedienern kommunizieren,  
•   den Grad, zu dem Prozesse an digitale Mög-

lichkeiten angepasst wurden,  
•   den Umfang, in dem neue Geschäftsmodelle 

aufgegriffen werden.     
•   Mit Empathie wird die Fähigkeit, vor allem aber 

die Bereitschaft verstanden, Empfi ndungen, 
Emotionen und Motive anderer Personen zu 
verstehen und angemessen auf deren Gefühle zu 
reagieren. Eine wichtige Grundlage für Em-
pathie ist eine ausgeprägte Selbstwahrnehmung.    

Hier nur kurz einige der Moonshots:
•    Richten Sie natürliche, fl exible Hierarchien 

ein. (Damit werden formale Hierarchien durch 
natürliche Hierarchien ersetzt, in denen Status 
und Einfl uss von den Beiträgen abhängen und 
nicht von der Position.)  

•   Befreien Sie Arbeit von der Arbeit. Sorgen Sie 
für Begeisterung, Fantasie und Einfallsreich-
tum. Menschen sind im Flow am produktivsten.  

•   Lassen Sie alle bei der Vorgabe der Richtung 
mitwirken.    

Und ähnlich »provokant« geht es weiter mit 22 
»ermunternden« Thesen. Bei Garry Hamel (2013)    , 
einem amerikanischen Managementvordenker, 
können Sie sich im Buch  Worauf es jetzt ankommt
weiter anregen oder provozieren lassen. 

 Nachfolgend einige zentrale Begriffe und The-
menbereiche, die Sie berücksichtigen sollten:
•    Disruption geht zurück auf den österreichi-

schen Ökonomen Joseph Alois Schumpeter 
und den amerikanischen Innovationsforscher 
Clayton Christensen. Er wird meist in Zusam-
menhang mit den Umbrüchen, die durch die 
Digitalisierung ausgelöst werden, verwendet. 
Ein Beispiel sind die Fintechs, Unternehmen, 
die im Bereich der Finanzdienstleistungen für 
erhebliche Unruhe sorgen, da sie in der Regel 
kundennäher sind, schneller und kostengüns-
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ALOIS SUMMERER      ist Trainer, Coach, Bera-
ter, Inhaber und Unternehmer von AS TEAM, ei-
ner Beratungs- und Trainingsfi rma. Er berät u. a. 
Unternehmen, wie sie agil werden können, trai-
niert und coacht Führungskräfte sowie Mitarbei-
ter bei der Umsetzung.  
E-Mail: alois.summerer@as-team.net

PAUL MAISBERGER  ist Berater, Coach und 
Aufsichtsrat für mittelständische Unternehmen. 
Davor war er Inhaber und Geschäftsführer einer 
PR-Agentur mit zahlreichen Veröffentlichungen.
 E-Mail: paul.maisberger@as-team.net

 Unser Motto:  »Nichts ändert sich, 
außer du änderst dich!«

    Weitere Informationen unter: 
 www.teamwork-agil-gestalten.de 
 www.as-team.net     
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