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EINFUHRUNG IN DIE AGILE TEAMARBEIT

Agilitdc ist seit einigen Jahren ein Trendbegriff im Ma-
nagement: Jede Organisation scheint agil sein zu wollen;
bedeutet es doch, flexibel, schnell und proaktiv auf Ver-
inderungen gleich welcher Art reagieren zu kénnen. Agile
Arbeitsmethoden bieten jungen Start-ups genauso wie
traditionellen Unternehmen oder international agierenden
Konzernen die Moglichkeit, in kleinen Teams zusam-
menzuarbeiten, um Kundenbediirfnisse zu analysieren,
Produkte zu verbessern oder Innovationen zu entwickeln.
Prominent sind vor allem drei agile Methoden: Scrum,
Lean Start-up und Design Thinking. Wie die einzelnen
Methoden funktionieren, worauf sie abzielen und welche
Herausforderungen sich durch sie ergeben, erfahren Sie in
den folgenden Kapiteln.

Was ist Agilitat?

Lange Zeit war es iiblich, dass Produkte ausschliefilich
sequenziell entwickelt wurden, also in aufeinanderfol-
genden, abgegrenzten Schritten. Zum Beispiel hat eine
erste Abteilung eine Marktanalyse gemacht, ecine zweite
eine Anforderungsanalyse; dann wurden nacheinander
Produktdesigner*innen, Ingenieur*innen und andere
Mitarbeiter*innen hinzugezogen, die Produktionsstrafie,
Qualititsmanagement und Geschiftsmodell entwarfen.
Bei diesen sequenziellen Abliufen kam es jedoch oft zu
Problemen, weil sich die Abteilungen untereinander nicht
gut absprachen und schriftliche Ubertragungen ungenau
oder fehlerhaft waren. Zudem kosteten die vielen Uber-
gaben und Absprachen Zeit. Der grofite Nachteil war aber,
dass Produkte unmittelbar produziert und auf den Marke
gebracht wurden, auch wenn sie vielleicht gar keinen Ab-
satz fanden. Die Firma erhielt erst nach Jahren Feedback
vom Markt; ein »Update« war dann wiederum erst Jahre
spater moglich.

Frither, als die Mirkte und die Produkte weniger komplex
waren, war diese Arbeitsweise praktikabel — inzwischen
aber werden immer schneller technische Innovationen
entwickelt, woraus sich immer neue Bediirfnisse und Mog-
lichkeiten ergeben. Das Risiko, auf die altbewihrte Weise
neue Produkte zu entwickeln, ist einfach zu grof3.

In Japan fithrte diese Erkenntnis bereits Anfang der
1980er-Jahre zu verinderten Arbeitsweisen. In den
Firmen wurden die Aufgaben nicht mehr nacheinander
abgearbeitet, sondern die Produktionsphasen begannen
sich zunehmend zu iberlappen. Das Optimum war die
komplette Uberlappung aller Entwicklungsschritte. In der
Konsequenz waren die einzelnen Abteilungen nun gezwun-
gen, viel mehr miteinander zu kommunizieren, sich abzu-
sprechen und gemeinsame Ziele zu definieren. Durch diese
verinderte Arbeitsweise konnten sehr viel mehr innovative
Produkte bei wesentlich verkiirzter » Time-to-Market« (from
idea to cash) entwickelt werden.
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SEQUENZIELLE VS. UBERLAPPENDE PHASEN DER ENTWICKLUNG

ARBEITSWEISE IN JAPAN

In der klassischen Produktentwicklung wurde jeder
Arbeitsschritt abgeschlossen, bevor ein neuer begann
(Typ A). Dann experimentierten Teams damit, dass
sich Aufgaben einzelner Abteilungen oder Personen
Uberschnitten, sodass zunehmend zeitgleich gearbei-
tet wurde (Typ B). Je mehr sich die Arbeitsschritte
Uberschnitten, desto schneller waren die Teams in der
Entwicklung des Produkts; daflr mussten sie allerdings
sehr viel mehr miteinander interagieren (Typ C)
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Welchen Einfluss diese Verinderungen in der Zusammen-
arbeit von Entwicklerteams auf die Innovationskraft Anfang
der 80er-Jahre in Japan hatten, untersuchten die japani-
schen Forscher Hirotaka Takeuchi und ITkujird Nonaka. Sie
veroffentlichten 1986 den Artikel »The New New Product
Development Game« und verwendeten darin erstmals die
Metapher des kollaborativen Spiels (englisch: collaborative
game), um die gemeinsame Arbeit der japanischen Entwick-
lerteams an einem Produkt oder Projekt zu beschreiben.

Nonaka und Takeuchi untersuchten ausschliefllich die
Entwicklung von Hardware. Ein beriihmtes Beispiel, das
sie nennen, ist die Entwicklung der Canon AE-1, einer
Spiegelreflexkamera. Mit diesem Produkt unternahm der
Kamerahersteller Canon einen letzten Versuch, ihren
davoneilenden Konkurrenten Nikon einzuholen. Und tat-
sichlich: Die Kamera war eine Revolution in Preis, Grof3e
und Technologie und gewann schnell riesige Marktanteile.
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Die Idee crossfunktionaler Teams

Nach den agilen Prinzipien entstehen Produkte abteilungs-
tibergreifend und in sehr enger Absprache mit allen, die
am Entwicklungsprozess beteiligt sind.

Doch wobher sollen nun die einzelnen Abteilungen wissen,
wie sie vorgehen sollen? Wenn zum Beispiel die Aufgabe
lautet: Entwickelt eine kleine, kostengiinstige Spiegelre-
flexkamera mit einem superschnellen Autofokus, die sich
jede*r begeisterte*r Hobbyfotograf*in leisten kann — wie
kénnte dieses Problem angegangen werden?

Jede Aufgabe erfordert neue Kompetenzen, weswegen
in agilen Unternehmen die Teams immer wieder neu
zusammengestellt werden. Die Idee agiler Arbeit ist,
dass die Teams crossfunktional sind, also innerhalb des
Entwicklungsteams moglichst  Mitarbeiter*innen  mit
unterschiedlichen Fihigkeiten und Kenntnissen zusam-
menarbeiten, sodass sie komplexe Aufgaben schnell und
eigenstindig 16sen konnen. Takeuchi und Nonaka haben
in ihrem Artikel von autonomen crossfunktionalen Teams
geschrieben, die an einer konkreten Aufgabe zusammen-
arbeiten. Sie sind in dem Sinne unabhingig und selbst-
standig, als dass sie selbst entscheiden, wie sie ein Problem
l6sen; das Problem an sich definieren sie aber nicht.

Prinzipien, Regeln und Werte
agiler Arbeit

Durch die verinderte Zusammenarbeit war es den Teams
moglich, in schnelleren Iterationen an den Markt zu gehen,
wodurch es frither Feedback gab, sodass Produkte schneller
verbessert oder an Marktanforderungen angepasst werden
konnten. Die Teams begannen auch, bewusst mit Unwissen
zu arbeiten und ein Produkt »good enough for now« auf den
Markt zu werfen, um zu sehen, was passiert. Zum Beispiel
wurde die Notwendigkeit eines App-Stores fiir Apple erst
klar, als das erste iPhone auf den Markt kam.

Ein wesentliches Nebenprodukt agiler Arbeitsweisen ist
also das beschleunigte Lernen am echten Produkt: Je
ofter ein Team das Produkt an echten Kund*innen oder
Nutzer*innen testet, desto besser kann es dieses an Markt-
bediirfnisse anpassen.

Wobei Agilitdt nicht meint, dass ein*e Mitarbeiter*in plotz-
lich die Arbeit von zehn Kolleg*innen iibernimmt und diese
in kiirzester Zeit erledigt. Das heifSt: Agiles Arbeiten zielt
nicht darauf ab, mehr Durchsatz zu schaffen. Stattdessen
liegt der Fokus auf Effektivitit; es soll »das Richtige gebaut«
werden; nicht dasselbe Produke, nur »billiger und schneller«.

Die von den beiden Wissenschaftlern Takeuchi und No-
naka beschriebenen Prinzipien wurden auflerhalb Japans
zunichst in der Softwareentwicklung adaptiert. Vermut-
lich, weil Experimente und Tests in der Softwareentwick-
lung schneller und einfacher umzusetzen sind als in der
Hardwareproduktion. Einen Namen bekam diese neue
Form der Zusammenarbeit allerdings erst 2001, als sich
eine Gruppe Softwareentwickler in den USA zusammen-
setzte und das »Agile Manifest« formulierte. In dieser Er-
klarung wurden erstmals die Prinzipien, Regeln und Werte
der agilen Teamarbeit definiert.
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AUF DEN PUNKT

Das Kernelement von Agilitat sind
crossfunktionale Teams, die auto-
nom eine Lésung fur ein zuvor
definiertes Problem finden.

Sie arbeiten viel mit Tests an Kund*in-
nen; der Entwicklungsprozess ist
gepragt von ausprobieren, anpas-
sen, neu versuchen. Dadurch ler-

nen die Teams schneller und kén-

nen ihre Ideen an Kund*innen- oder
MarktbedUrfnisse anpassen.

Agiles Arbeiten bedeutet nicht,
dass Firmen mit denselben Mit-
arbeiter*innen mehr und schneller
produzieren. Stattdessen geht es
darum, »das Richtige zu produzie-
ren«; ein Produkt, das auf Markt und
Kund*innen zugeschnitten ist.

1
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QUIZ

1.

Was ist ein crossfunktionales Team?

@ Ein Team, dass aus FUhrungskraften verschiedener
Bereiche besteht, die gemeinsam entscheiden, wie
die agile Methode umgesetzt wird

@ Ein Team, dass zur Halfte aus Frauen und
zur Halfte aus Mannern besteht und méglichst
viele Altersgruppen abdeckt

@ Ein Team, in dem Mitarbeiter*innen aus méglichst

verschiedenen Bereichen und mit unterschiedlichen
Fahigkeiten arbeiten

2.

Agiles Arbeiten ist auf Effizienz fokussiert,
nicht auf Effektivitat.

@ Richtig
e Falsch
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Dr. Holger Rhinow

studierte Medienberatung, Politik- und
Sozialwissenschaften sowie Business
Administration in Berlin und Neuseeland.

Er war Stipendiat des Design-Thinking-
Research-Programmes, das das Hasso-
Plattner-Institut (HPI) in Potsdam zu-
sammen mit der Stanford University School
of Engineering in Kalifornien anbietet.

Er ist Autor zahlreicher Fachartikel, hat
bereits flr verschiedene Organisationen
und Agenturen in der Innovations- und
Strategieentwicklung gearbeitet und war
Dozent an der Hochschule fir Technik und
Wirtschaft in Berlin.

Heute ist er Programm-Manager an der HPI
Academy und begleitet Unternehmen bei
der Implementierung von Design Thinking
in agile Arbeits- und Lernumgebungen. Die
HPI Academy bietet seit 1999 Kurse und
Workshops flr Berufstatige, Fach- und Flh-
rungskrdafte an. Sie befindet sich auf dem
Campus Potsdam-Babelsberg in unmittel-
barer Néhe zur Digital-Engineering-Fakultét
des HPI und zur Universitét Potsdam.



Markus Andrezak

ist Urgestein des deutschen Internets:

Er hat Gber semantische Netze geforscht,
als sie noch nicht so hieBen. Schon in den
spaten Neunzigern konzipierte und baute
er groB3e Internetprodukte. Heute berat
Markus Andrezak zahlreiche Firmen in den
Bereichen Strategie und Agilitat.

Viele Veréffentlichungen und Vortrage
machten ihn auch in der internationalen
Agilitats- und Kanban-Szene bekannt.

Er ist Fellow der Lean Systems Society
und war 2012 far den Brickell Key Award
nominiert. Er ist zudem zertifizierter
Innovation Games Facilitator.
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Jan Schmiedgen

ist Innovationsforscher und Stratege mit
Schwerpunkt auf Lean Innovation. Zudem
kennt er sich bestens in den Bereichen Inter-
aktionsdesign, Sozialwissenschaften und
Betriebswirtschaft aus. Jan Schmiedgen
berdt Unternehmen in allen Aspekten
designgetriebener Strategie, von Start-ups
und KMU bis hin zu Dax-Konzernen. Er ist
Mitgrinder und Partner der co:dify Group,
die FUhrungskréfte und Change Agents
beim Aufbau nachhaltiger und human-
zentrierter Innovationssysteme in ihren
Organisationen begleitet.
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Selina Mayer

studierte Arbeits-, Organisations- und
Wirtschaftspsychologie sowie Design
Thinking. Sie arbeitete sowohl fir ein global
agierendes Technologieunternehmen als
auch fur ein kleines Berliner Start-up und
hat so ganz unterschiedliche Strukturen und
Arbeitskulturen kennengelernt. Aktuell setzt
sie diese Kenntnisse als Programm-Manage-
rin an der HPI Academy in Potsdam ein, wo
sie verschiedenste Lernformate entwickelt
und durchfuhrt. Selina Mayer unterstitzt
Unternehmen und Einzelpersonen bei ihren
Lernreisen, sowohl durch die Durchfihrung
methodenfokussierter Design-Thinking-
Workshops als auch durch die Begleitung
von |&sungsorientierten Langzeitprojekten.
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Flavia Bleuel

studierte Kommunikations- und Medien-
wissenschaften, Psychologie und
Anglistische Linguistik an der Friedrich-
Schiller-Universitat in Jena. Sie arbeitete
als Dozentin an der Universitdt der Klnste
in Berlin im Studiengang Gesellschafts-
und Wirtschaftskommunikation. Heute
konzipiert und moderiert Flavia Bleuel
als Programm- und Team-Managerin
Innovationsformate fir Professionals

an der HPI Academy in Potsdam. |hr
Schwerpunkt liegt dabei auf methodischen
Deep-Dive-Formaten, Projekt-Sprints
sowie Implementierungsstrategien. An
der HPI School of Design Thinking coacht
sie den Innovationsnachwuchs. Sie lehrt
Innovations- und Kommunikations-
forschung sowie Medienpsychologie an
diversen Hochschulen und Universitaten.
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LEKTION 2 SEITE 15

Schwaber, K., and Sutherland, J. (2020): The Scrum Guide. Alison Bowden Uber Adobe Stock
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