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Jan Sievers
Jan ist seit 2017 Teil der HR Pioneers, 
wo erseinelangjährigeErfahrungals
AgileLead&AgileCoacheinbringt.
DasAufsetzenunddieBegleitung
vonagilenTransformationenistder
SchwerpunktseinerTätigkeit.Was
ihndabeiimmerwiederantreibt,ist
dieBegeisterungfürdieagilenWerte
undPrinzipien.

Die Autoren

Willkommen zum Pioneers Paper  
Agile Grundlagen.

Über Agilität wird viel geredet und geschrieben. Und dennoch wissen immer 
noch zahlreiche Mitarbeitende und auch Führungskräfte nicht, was es damit 
wirklich auf sich hat. Was konkret versteht man unter agilem Arbeiten?  
Warum ist es nötig? Ist es überhaupt nötig? 

AufgenaudieseundähnlicheFragenmöchtenwirmitdiesemPioneersPaper
Antwortengeben.FallsDuimluftleerenRaumschwebst,wasDeinAgilitäts-
Wissenbetrifft,liefernwirDirdieBasics.Aberauchfürjene,diesicheineAuf-
frischungzumThema„Agilität“wünschen,istdieLektüregeeignet.Dennwir
stellenimmerwiederfest,dassauchMenschen,diebereitsangefangenhaben,
agilzuarbeiten,gängigenIrrtümernbezüglichdesAnsatzesunterliegen.Aufdie
sechshäufigstenIrrtümergehenwirunteranderemindiesemPioneersPaper
ein–undklärenentsprechendauf.

EinWortzurSprache:WirbemühenunsumgendergerechteSprache.Solltemal
etwasnichtganzrundsein,siehesunsnach.Wirübenundverbessernunsstetig.
GemeintbistimmerDualsMensch,egalwelchenGeschlechts!

VielFreudeundErkenntnissebeimLesenwünschenDir 
JanSievers,MichaelTerstesseunddieHRPioneers

Vorwort  01   02   03   04   05   

Michael Terstesse
Seit2018verstärktMichaalsAgile 
ManagementConsultantdasHRPioneers
Team.AlsImpulsgeber,Brückenbauer
undCoachbegleiteterOrganisationen,
TeamsundFührungskräfteimUmgang
mitsteigenderKomplexitätaufihremWeg
zumehrAgilitätundEffektivität.Dabei
stehenfürihnsowohlSystem-alsauch
Mensch-OrientierungimMittelpunkt.
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Warum Agilität?
KAPITEL 1
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Wandel ist zwar gefühlt immer. Doch in den vergangenen Jahren haben die Aus
wirkungen der Veränderungen eine neue Intensität erreicht: Unser Umfeld ändert 
sich so sehr, dass wir mit unserer althergebrachten (Zusammen)Arbeit an unsere 
Grenzen stoßen. Wir brauchen immer häufiger eine neue Arbeitsweise, ein ande
res Vorgehen. Und weiter: eine neue Denkweise wie auch eine veränderte Haltung. 
Was konkret sind die Treiber hierfür? 

Die Digitalisierung

AllesläuftzunehmendmehrüberdigitaleKanäle.LaptopundSmartphonesind
zuunserentäglichenBegleiterngeworden.WirnutzenApps,informierenunsauf
digitalenPlattformen,tummelnunsinForen,sindmitunserenSmartphonesfast
ununterbrochenonline.Dadurchsindwirauchvielmehralsfrüherfürandere
verfügbar,undderTaktderArbeithatsicherhöht.ÜberdieseVeränderungen
hinausführtdieDigitalisierungzueinerstärkerenVernetzungvonMenschen
undArbeitsbereichen.Siloslösensichauf,eswirdmehrübergreifendgedacht
undagiertalsfrüher.

Steigende Dynamik im Wandel

VerschenkstDunochCDszumGeburtstag?Wohlehernicht…Undwannwarst
DudasletzteMalineinerVideothek?DieNutzungvonDienstenwieNetflixoder
SpotifyistmittlerweilefürvieleMenschenUsusgewordenunddiegutealte
VideothekkaumnochindenStädtenzufinden.GeradeimMedienbereich,aber
auchinzahlreichenanderenBranchenändernsichdieGeschäftsmodelle–und
dasimmerschneller.SofindetArbeitheuteunterstetigneuenBedingungenstatt,
neueToolsstehenzurVerfügungetc.Dasheißt:Wirsindpermanentgezwungen,
Neueszulernen,davieleBereicheeinemstarkenWandelunterliegen.

Hohe Komplexität

DieWeltdrehtsichnichtnurimmerschneller.Siewirddabeiauchimmerkom-
plexer.SoistderAnteilderKomplexitätinderArbeitsweltdeutlichgestiegen.
Klar,warendieDingeimBusinessnieeinfach,undkomplizierteProzessesind
auchnichtsNeues.DochderspringendePunktist,dasseszwischenkompliziert
undkomplexeinengroßenUnterschiedgibt:KomplizierteAufgabensindmit
ausreichend(Fach-)WisseninderRegellösbar.Komplexitätindesistdadurch
geprägt,dassunsereklassischenVorgehensmodellenichtmehrzueinergeeig-
netenLösungführenundesanWissenzuderjeweiligenSachlagefehlt.Hinzu
kommt:DieAuswirkungenunseresHandelnsimkomplexenUmfeldsindoftmals
ungewiss.SomitisteinanderesHandelngefordert,alsesfrühergängigwar: 

Warum Agilität?  01   02   03   04   05   
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WirkönnennichtmehrallesüberdenVerstandlösen,Analysenhelfennurbedingt
weiter.DieDingemüssenvielmehrausprobiertwerden.IndiesemZugegewinnen
auchSchwarmintelligenzundIntuitionanBedeutung–ebensowieeingesunder
Menschenverstand.Wirwissenoftintuitiv,welcherWegderRichtigeist…

Die hohe Komplexität, mit der wir heutzutage konfrontiert 
sind, ist wohl der schwerwiegendste Grund für die Not-
wendigkeit agilen Verhaltens, hilft der Ansatz doch dabei, 
mit hoher Komplexität besser umgehen zu können. Im 
Exkurs zum Cynefin-Modell wird darauf eingegangen, wie 
man herausfinden kann, in welchem Lebensraum man sich 
befindet und wie man damit umgehen kann. 

Exkurs Cynefin-Modell

Das Cynefin-Modell wurde von Dave Snowden entwickelt und befasst sich mit  
vier verschiedenen Lebensräumen von Problemen und den dazugehörigen  
Entscheidungsgrundlagen.

1 2
...

Der erste Raum ist der der einfachen/
offensichtlichen Probleme.Indiesem
LebensraumistderZusammenhang
zwischenUrsacheundWirkungoffen-
sichtlich.DasProblemwirdwahrge-
nommen,eingeordnetundmiteiner
bewährtenLösungbeseitigt.Dabei
gibtesindiesemLebensraumgenau
einerichtigeLösung,dienachdem
„BestPractice“-Prinzipgewähltwird.

Der zweite Raum befasst sich mit  
komplizierten Problemen. Hier ist ein 
ZusammenhangzwischenUrsache
undWirkungzwarerkennbar,aller-
dingserstdurcheineAnalysevon
Expertenzulösen,diezuvorErfahrung
indiesemBereichgesammelthaben.
Dabeikannesverschiedenerichtige
Antwortengeben,dienachdem„Good
Practice“-Prinzipausgesuchtwerden.

Warum Agilität?  01   02   03   04   05   
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Probleme.BeidiesenProblemenist
keinUrsache-Wirkungs-Zusammen-
hangvorhanden.Diechaotischen
ProblemesindseltenundvonvielTur-
bulenzgeprägt.Hierhilftesnurnach
einemNotfall-Protokollzuhandeln,
wobeidasMuster„Handle-Erkenne-
Reagiere“befolgtwird.Chaotische
Problemewerdendurchdas„Novel
Practice“-Prinzipbearbeitet.

Bereich des „Ungewissen“. Hier 
befindetmansich,wennnochnicht
klarist,wiederLebensraumist.Sprich,
esmüssennochweitereUntersuchun-
genangestelltwerden,umzuklären,
inwelchemdervierLebensräumeman
sichbefindet.

3
Als drittes gibt es den Raum der komplexen Probleme.HierbeiistderZusam-
menhangzwischenUrsacheundWirkungunklar.EineAnalysehilftnichtweiter,
daeszuvieleverschiedeneKomponentenindenjeweiligenProblemengibt.
AußerdemgibteskeinerichtigenAntworten.BeidieserArtvonProblemenhilft
esnur,mitverschiedenenLösungsansätzenzuexperimentierenunderkennbare
Musterals„LearnedLessons“niederzuschreiben.DadurchverfolgtdieseEnt-
scheidungsgrundlagedas„EmergentPractice“-Prinzip.

Warum Agilität?  01   02   03   04   05   
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?ungewiss

Toast toasten

1EINFACH
erkenne-beurteile-reagiere

Toaster reparieren

KOMPLIZIERT
erkenne-analysiere-reagiere

3

Toaster neu erfinden

zz

KOMPLEX
probiere-erkenne-reagiere

4

Toaster brennt

CHAOTISCH
handle-erkenne-reagiere

Abbildung: Cynefin-ModellamBeispieleinesToasters
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Wertewandel

FernabderDigitalisierungunddersteigendenKomplexitätwartetdasThema
„Wertewandel“.Essorgtdafür,dasssichdieErwartungenderMitarbeitendenan
dieArbeitverändern.Siestrebenzunehmendmehrnach(Selbst-)Wirksamkeit
undnacheinersinnvollenTätigkeit.DieserWunschnachPurpose,wieesoft
benanntwird,betrifftnichtnurdiesogenannteGenerationY,erziehtsich
immermehrinsgesamtdurchdieGenerationenhindurch.Dasgiltauchfüreine
immergeringerwerdendeAkzeptanzfürdenalthergebrachtenCommand-and-
Control-Stil.DenMitarbeitendenistzunehmendwichtig,aufAugenhöhebehan-
deltundinEntscheidungsprozesseeingebundenzuwerden.AgilitätstehtimRuf,
genaudiestransportierenzukönnen.

Verändertes Kundenverhalten

AuchdieErwartungenderKund:innenhabensichverändert.Durchdiedigitalen
KanälesindsieüberMarktundMöglichkeitenmeistgutinformiertundentspre-
chendselbstbewusst.SofordernsiemehralsfrüherhochwertigeProduktlösun-
genein.WerdenihreErwartungennichterfüllt,wendensiesichschnellder
Konkurrenzzu.DieUnternehmensinddahergezwungen,schnelleralsfrüherfür
dieBedürfnisseihrerKund:innenLösungenzubieten.Ansonstenlaufensie
Gefahr,imWettbewerbnichtbestehenzukönnen.

ImmerraschererWandelmitzunehmender 
KomplexitätverlangtagileHerangehensweisen

UnsereWeltistVUCA 
(volatile,uncertain,complex,ambiguous)

Die5wesentlichenTreibervonAgilität: 
Digitalisierung,steigendeDynamik,hoheKomplexität, 
WertewandelundverändertesKundenverhalten

TAKE AWAYS ZU DIESEM KAPITEL

Warum Agilität?
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Was heißt Agilität 
eigentlich konkret?

KAPITEL 2
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Kurzumrissen,istAgilität die Fähigkeit, sich permanent an eine komplexe, turbu
lente und unsichere Umwelt anpassen zu können (vgl. Goldman, 1996).Wiestark
dieseAnpassungsfähigkeitseinmuss,hängtwiederumdavonab,wiedynamisch
undkomplexdasUmfeldist.SpieltbeispielsweiseInnovationimWettbewerbei-
nerbestimmtenBrancheeinegroßeRolle,müssendieUnternehmendieserBran-
cheeinenhöherenGradanAgilitätaufweisen,ummithaltenzukönnen.Soistin
derdynamischenMedienbranchebereitssehrvielfrühermehrAgilitätgefordert
gewesenalszumBeispielinderVersicherungs-Branche,wosichdieDinge(noch)
wenigerschnellverändern(vgl. Schumann, 1999).

Ziel des agilen Handelns ist in erster Linie, einen Mehr-
wert für Kund:innen zu schaffen. Mittel- und langfristig 
geht es natürlich immer darum, wirtschaftlich erfolgreich 
zu sein. Darüber hinaus wird es immer wichtiger auch das 
Gemeinwohl im Blick zu behalten.

AgilitätdieFähigkeit,sichpermanentaneinekomplexe, 
turbulenteundunsichereUmweltanpassenzukönnen

DerAnpassungsbedarfhängtvonderDynamik 
undKomplexitätderBrancheab

TAKE AWAYS ZU DIESEM KAPITEL

Was heißt Agilität 
eigentlich konkret?
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Irrtümer 
über Agilität

KAPITEL 3
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1

2

Über Agilität kursieren einige Behauptungen und Annahmen, die zu falschen 
Vorstellungen hinsichtlich des Ansatzes führen. Das sind die sechs gängigsten 
Irrtümer:

Agilität bedeutet Chaos

VielehabendieVorstellung,dassTeamsmitagilenMethodenkeinePlanung
mehrbrauchen,dasssiequasiimkreativenChaosagieren.Demistkeineswegs
so.BeimagilenHandelngibtesdurchauseinenklarenRahmen–vorallemauch
einZiel,aufdasdieMitarbeitendenhinarbeiten,unddasihnenOrientierung
bietet.SobedeutetagilesArbeitenauchnicht,ständigdiegrundsätzliche
Richtungändernzukönnen.DiegenerelleAusrichtungsolltebeibehaltenwer-
den,allesanderesorgtfürVerwirrung.Insgesamtistdasjeweilige(Teil-)Ziel
vonProjektenjedoch„kleiner“alsesbeiklassischenProjektenderFallist.Auch
diePlanungistkürzer,dennessollenschnellersteErgebnissebeziehungsweise
Zwischenergebnissegeliefertwerden–unteranderem,umzuerkennen,ob
mantatsächlichaufdemrichtigenWegist.DiesgelingtambesteninForm
kurzerFeedbackschleifenmitNutzer:innenoderKund:innen.Irrtümer,ein
falscherAnsatzundFehlerkönnenalsoschnellausgemachtundberichtigt
werden.„Failfast“,sodasMotto.DiesimSinneeinerLernkultur,beiderschnell,
abersystematischausErfahrungenundFehlerngelerntwerdensoll.Chaos
siehtandersaus!

Alle müssen jetzt agil werden

DieserIrrtumiststarkdamitverbunden,dassAgilitätoftmalsalsAllheilmittel,als
LösungfürjeglicheProblemevermitteltwird.DochagilesArbeitendarfnichtals
Selbstzweckerfolgen.NichtimmeristderagileAnsatzderrichtigeWeg.Ob
Agilitätsinnvollist,hängtvielmehrstarkvomspezifischenKontextbeziehungs-
weisevomUmfeldab.DenninzahlreichenBranchenistdasUmfeldnochsehr
durchStabilitätgeprägt,waseinenanderenAgilitätsbedarfzurFolgehat.Als
BeispiellassensichhierVersorgungsunternehmenwieEnergieerzeuger:innen,
WasserversorgungsunternehmenoderauchNetzbetreiber:innennennen.Auch
trifftdieshäufigaufTeilbereicheeinesUnternehmenszu,etwadenBereich
KundenbetreuunginFormeinesCall-Centers.

Irrtümer über Agilität  01   02   03   04   05   
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4

3Agilität ist nur ein Managementhype

„Ach,dasistdochalterWeininneuenSchläuchen“oder„Dasistnurdienächs-
teSau,diedurchsDorfgetriebenwird“,–dieseSätzehörtmanimmerwieder.
Esistsichernichtzuleugnen,dassessichbeiAgilitätzumTeilauchumeine
Management-Modehandelt.WersichjedochintensivmitAgilitätauseinander-
setzt,erkennt,dassderAnsatzsichtatsächlichvonbisherigenAnsätzenunter-
scheidet–undzwargrundsätzlich:AgilitätkommteinemParadigmenwechsel
unsererbisherigenDenk-undHandlungslogikgleich.Undauchwennwirnicht
indieZukunftblickenkönnen,soglaubenwir,dassdieVeränderungsgeschwin-
digkeit,KomplexitätodermangelndePlanbarkeiteherzu-alsabnimmt.Ver-
mutlichergebensichinZukunftneuebzw.erweiterteoderauchalternative
AnsätzeimUmgangmitsteigenderKomplexität,zentraleagileParadigmenwie
Wertstrom-undKundenorientierung,Ausprobieren,iterativesVorgehenund
PartizipationwerdenaberauchinZukunftfürhandlungsfähigeOrganisationen
unverzichtbarsein.AspektedavonwareninderVergangenheitbereitsinande-
renAnsätzenerkennbarwiebeispielsweiseimLeanThinking.

Agilität ist Arbeiten mit Scrum

AgilitätwirdoftmalsaufdasArbeitenmitagilenMethodenreduziert.Sodenken
vieleUnternehmen,dasssieagilsind,weilsiemitScrumarbeitenoderauchmit
derLean-MethodeKanban.DochAgilitätbedeutetnichtallein,agileMethoden
undPraktikeneinzusetzen.OhneZweifelhelfensiebeibestimmtenProblem-
stellungenweiter.Wichtigdarüberhinausistaberinsbesondere,dassdiePrin-
zipienundWerte,diemitAgilitätverbundensind,verinnerlichtundwirklich
gelebtwerden.

Agilität braucht keine Führung

WeilbeiAgilitätHierarchienwegfallenundaufSelbstorganisationgesetztwird,
denkenvieleMenschen,dassagileTeamsganzohneFührungauskommen.
Richtigist,dassdieRollederklassischenFührungskraftwohldemgrößten
Wandelunterworfenist.DennimagilenKontextistFührungandersverteilt:
EsgehengewissermaßenalleTeammitgliederinFührungsverantwortung.Es
brauchtjedochauchinagilenTeamsexpliziteFührungsrollen,–allerdingsgeht
esdabeiwenigerumeinedisziplinarischeFührung.StattAufgabenzudelegie-
ren,arbeitetdieFührungskraftstarkamSystemundschafftdienötigenRah-
menbedingungen,damitdieMitarbeitendenselbstbestimmtarbeitenkönnen.
IhreAufgabeistesvorrangig,denMitarbeitendenOrientierungzubieten,und
dafürzusorgen,dassdieeinzelnenTeammitgliederihrjeweiligesPotenzial
richtigentfaltenundeinsetzenkönnen.

Irrtümer über Agilität  01   02   03   04   05   
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DieFührungsthesenvonMarcusMinzlaffundEstherRömerbietenDireinentiefen
EinblickindieHerausforderungen und Möglichkeiten einer agilen Führungskraft. 
AngelehntandasAQAL-ModellvonKenWilber,gehensieinihrenThesenunterdem
Titel„Leadingintothefuture“auffolgendeThemenein:

• Führung ist Resonanz

• Haltung entscheidet – nicht

• Mehr spüren – weniger führen

• Führung ist die Befähigung eines Systems

• Führung geht über den Tellerrand der Organisation hinaus

• Führung – eine Symphonie von innen und außen 

Beitrag lesen

Wenn Agilität nicht funktioniert,  
liegt dies am (falschen) Mindset der  

Menschen in der Organisation

GernewirdesaufdieMitarbeitendengeschoben,wennesnichtgelingenwill,
AgilitätimUnternehmenzuimplementieren.„UnsereMitarbeitendenwollengar
nichtselbstbestimmtarbeiten,siehabeneinfachnichtdaspassendeMindset.“
Soodersoähnlichheißtesdann.Tatsächlichaberliegteseheramorganisatio-
nalenSystem,wennAgilitätimUnternehmennichtfunktioniert.EinBeispiel:Um
denKundennutzenzusteigern,verpflichtetsichder:dieProductOwner:inmit
demeigenenTeamzuentsprechendenSprint-Zielen.Gleichzeitigwirder:sievon
dendisziplinarischenVorgesetztenmittenimSprintmiteinemdringenden
Anliegenkonfrontiert.Daer:siebeidemnichtgerechtwerdenkann,musser:sie
Prioritätensetzen–undentscheidetsichfürdieAufgabedes:derVorgesetzten,
weildiese:ramEndedesTagesüberKarrierechancen,Gehalt,Fortbildungswün-
scheetc.dasletzteWorthat.Hierzeigtsichletztlich,dassdieOrganisationnoch
nicht„dienötigeReife“fürAgilitäthat.EssolltensowohldieUnternehmensstra-
tegie,dieStrukturdesUnternehmensunddieProzessealsauchderBereich
Führung,HR(-Instrumente)unddieUnternehmenskulturinAugenschein
genommenundsystematischweiterentwickeltwerden.HierseiaufdasPioneers
Paper„AgileOrganisationsstrukturen“vonJenniferRollehingewiesen.Indiesem
gehtsieaufdasPioneersTrafo-ModellTMein,indemallerelevantenDimensio-
nenagilerTransformationaufgeführtwerden.

UNSER LESETIPP

Leading into the future
Führung ist Resonanz

Irrtümer über Agilität  01   02   03   04   05   

https://hr-pioneers.com/2022/03/leading-into-the-future-fuehrung-ist-resonanz/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite14&utm_campaign=agile-grundlagen
https://hr-pioneers.com/2022/03/leading-into-the-future-fuehrung-ist-resonanz/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite14&utm_campaign=agile-grundlagen
https://hr-pioneers.com/2022/05/pioneers-paper-agile-organisationsstrukturen/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite14-1&utm_campaign=agile-grundlagen
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Agilität braucht sehr wohl 
 einen klaren Handlungsrahmen 

Fail fast ist das Motto

Agilität ist keine Lösung für alles und alle

Agilität ≠ Scrum

Führung im agilen Kontext braucht Reife

Agilität scheitert nicht am Menschen  
sondern am organisationalen System

1

2

3

4

5

6

Irrtümer von Agilität
und deren Richtigstellung

TAKE AWAYS ZU DIESEM KAPITEL
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von Agilität

KAPITEL 4
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Um Agilität in Gänze zu verstehen, hilft das EisbergModell. Es veranschaulicht 
insbesondere, dass Agilität zwei Ebenen umfasst: zum einen die agilen Metho
den und Handlungsweisen, zum anderen die Prinzipien und Werte, nach denen 
Unternehmen sich ausrichten sollten, um Agilität wirklich leben zu können.

Prinzipien und Werte sind nicht nach außen sichtbar …

DasEisberg-ModellzeigtoberhalbderWasseroberflächeeinenAuszugrelevan-
terRahmenwerke&Methoden,wieScrum,Kanban,DesignThinkingundKan-
ban.DanebensindBeispielefürPraktikengenannt,wiedieRetrospektive,
TaskboardsoderReviews.JedochmöchtenwirandieserStellenichtweiterauf
densichtbarenTeildesEisbergseingehen.WirkungsvollerinBezugaufAgilität
istausunsererPraxiserfahrungderwenigersichtbareTeildesEisbergsunter-
halbderWasseroberfläche.AufdiedortgenanntenPrinzipienundWerteagilen
ArbeitensgehenwirimFolgendenein.

… und werden in der Regel unterschiedlich verstanden

JetieferdiePrinzipienundWertederAgilitätunterderOberflächeliegen,desto
wenigerdeutlichwerdensiewahrgenommen.Zudemwerdensiedamitauchim-
merabstrakter–,washäufigSchwierigkeitenverursacht:Nichtseltenherrscht
einuneinheitlichesunddarüberhinauseinnurunzureichendesVerständnisüber
diePrinzipienundWerteagilenArbeitens.ÄußerstrelevanteWerteundPrinzipi-
enagilenArbeitenssollendaheraufdenfolgendenSeitenkurzerläutertwerden.

Die Prinzipien von Agilität  01   02   03   04   05   
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Kundennutzen-Prinzip

DenKundennutzenindenMittelpunktzustellen,istdasGrundprinzipjeder
Organisation.SchließlichistderZweckeinesjedenUnternehmens,Kundenbe-
dürfnissezuerfüllen.AuchbeimagilenArbeitenstehtdasPrinzip„Maximierung
desKundennutzens“imVordergrund–unddasweitauskonsequenter,alsesbei
anderenAnsätzenderFallist.Sogiltes,möglichstfrühWertfürKund:innenzu
generieren,indembeispielsweisesehrschnelleinPrototypzurVerfügung
gestelltwird.DiesistdieBasis,frühesundzeitnahesFeedbackzubekommen
unddadurchalsTeamundauchalsOrganisationzulernen.

Prinzip der Selbstorganisation

DasPrinzipderSelbstorganisationbesagt,dassMenschenaussichselbsther-
ausagieren.Dasheißt,dasssiesichihreneigenenWegsuchen,umAufgabenzu
lösen,unddasssieinderArtundWeisearbeiten,wieesambestenundeffektivs-
tenfürsieist.MeistenserfolgtdasineinemcrossfunktionalenTeam.Vonaußen
solldabeimöglichstwenigvorgegebenwerden,esbrauchtjedocheinkonkretes
Ziel(Wassollerreichtwerden?)undeinenklarenHandlungsrahmen.Diesen
stecktdieFührungskraftodereinentsprechendmandatiertesGremiumab.Sie
bietenetwaOrientierungdarüber,fürwelcheAufgabenbereichedasjeweilige
Teamgrundsätzlichverantwortlichist.WiediePrioritätenundspezifischenAuf-
gabenjedochumgesetztwerdenunddasZielerreichtwird,obliegtderSelbst-
organisationdesTeams.

SelbstorganisationisteineArtMetaprinzipvon
Agilität,weilesvielvondenanderenPrinzipieninsich
vereint,–beispielsweisedasPull-Prinzip oder das 
PrinzipInspect & Adapt.

Die Prinzipien von Agilität  01   02   03   04   05   
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»Einfach mal machen, 
   könnte ja gut werden.«

Pull-Prinzip

VomEnglischenabgeleitet,heißtdasPrinzip„Pull“sovielwie„sichdieDinge
selbstziehen“.BezogenaufsLernenimagilenKontextbedeutetdas,sich
bestimmtesWissenoderauchgewisseFertigkeitenselbstanzueignen.Bezogen
aufsArbeitenbedeutetes,dassdieMitarbeitendenihreAufgabenselbst
bestimmen.DamitdiesnichtimChaosendet,brauchteswiederumTranspa-
renzdarüber,wasmitwelcherPrioritätzutunist.

ZudemsollensichdieMitarbeitendenbeziehungsweisedieTeamsihreZiele
selbstsetzen–zumindestkurz-undmittelfristig.BanalesBeispiel:EinTeamlegt
fest,wasesindennächstenzweiWochenerreichenwill.SogehtdasPull-Prinzip
auchautomatischdamiteinher,Aufgaben,diebegonnenwerden,möglichst
schnellabzuschließen.DieMitarbeitendenbleibenimFlowundesherrscht
wenigerGefahr,dasssieständigneueAufgabenanfangenundzwischendiesen
hin-undherspringen–undProjektesomithäufignichtfertigwerden.

Prinzip Timeboxing

FüragilesArbeitenisteinedynamischeundfokussierteArbeitsweisewesent-
lich.Umbeideserreichenzukönnen,orientiertmansichhäufigamTimeboxing-
Prinzip,wasbedeutet,dassesfürgewisseAufgabenbestimmteZeitvorgaben
gibt.InTeamswirdTimeboxingetwabeimzweiwöchigenSprintderMethode
Scrumpraktiziert.OderbeimDailyMeeting,wojeweilsinnerhalbeinerTimebox
von15MinutenbestimmteThemenimTeambesprochenwerden.Sinnund
Zweckist,dienötigenRahmenbedingungenzuschaffen,umfokussiertarbeiten
zukönnen.Dabeiisteswichtig,dieTimeboxallenTeammitgliederntransparent
zumachen,damitsiedafürkollektivVerantwortungübernehmen.

Die Prinzipien von Agilität  01   02   03   04   05   
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Timeboxingkannaberauchjederfürsichalleinanwenden:einfach,indemer
odersiefürsicheinebestimmteZeitfestlegt,umfokussiertzuarbeiten,–und
diesbestenfallsnachaußensignalisiert.Sprich:DasHandywirdfürdieseZeit
aufstummgeschaltet,dasE-Mail-Programmheruntergefahrenundanwesen-
denKolleg:innentransparentgemacht,dassStörungenunerwünschtsind.

Letztlich dient Timeboxing vor allem auch der Produktivität.

Inhalte:

•  32 praktische Workhacks

• Anregende Illustrationen

• Kluge Fragen & provokante Slogans

•  Inspirierender 15MinuteDream von  
Studio komplementaer „Dream in Colour“

Inhalte:

• Bedeutung von Arbeit

• Haltung

• Beziehungsqualität

• Teilhabe

Workhack-Buch  
»Veränderung im Sinn« 

Das Workhack-Buch enthält zahlreiche praktische Tools, mit denen  
Du ganz praktisch Veränderung bewirken kannst. Ein Hack daraus  
ist z. B. „White Noise“, der auf Timeboxing einzahlt. 

UNSER TOOLTIPP

Mehr Infos unter www.veraenderungimsinn.de

Die Prinzipien von Agilität  01   02   03   04   05   

https://hr-pioneers.com/hrp_produkte/workhack-buch-veraenderung-im-sinn/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite20&utm_campaign=agile-grundlage
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Iteration als Prinzip

Iteration(vonlateinischiterare„wiederholen“)beschreibtallgemeineinen
ProzessmehrfachenWiederholensgleicheroderähnlicherHandlungen.Auf
dieseWeisesollsicheinerLösungodereinembestimmtenZielangenähert
werden.IterativimagilenKontextbedeutet,infestenIntervallenzuarbeiten:
Planen–Umsetzen–Reflektieren.Dabeiwirdrelativgenaubeschrieben,wie
jeweilsvorzugehenist(Wastunwir?Undwietunwires?).Eshandeltsichim
PrinzipumeineArtRitualisierung,mittelsderKontinuität,Stabilitätundauch
Orientierungentstehen.Daswiederumhilftdabei,Komplexitätzubewältigen.
DurchdasPrinzipderIterationsollenvorallemaberschnellersteZwischen-
ergebnisseerzieltwerden,diedemMarktbeziehungsweisedem:dereinzelnen
Kund:inzurVerfügunggestelltwerden.Zielistes,einFeedbackzuerhalten,mit
demsichdannweiterarbeitenbeziehungsweisedasProdukt/dieLeistungan-
passenlässt.DanachbeginntderProzesswiedervonvorne.

Prinzip Inspect & Adapt

DasPrinzip„Inspect&Adapt“beimagilenArbeiteniststarkverknüpftmitdem
PrinzipderIteration.Esgehtgrundsätzlichdarum,immerwiederzuprüfenund
anzupassen.DieAbsichtdahinteristeinkontinuierlichesLernen–etwa,wieman
nochmehrKundennutzenundBusinessValueerzielt.Esgehtaberauchdarum,
wiemansichalsTeamweiterentwickelnkann.EbenzudiesemZwecksindunter
anderemdieRetrospektivenbeiderMethodeScrumgedacht:Inregelmäßigen
AbständenreflektierthierdasTeam,wasindenTagen/Wochenzuvorgutund
waswenigergutgelungenist,unddarausfolgend,wieeseffektiverundeffizi-
enterwerdenkann.

Die Prinzipien von Agilität  01   02   03   04   05   



Sie sind teils schwer greifbar und beeinflussbar, jedoch 
von entscheidender Bedeutung

Selbstorganisation ist ein Metaprinzip von Agilität

Auszug aus dem Agilen Manifest,  
in dem die Prinzipien sichtbar werden:  

 
IndividuenundInteraktionen 
vorProzessenundWerkzeugen 

 
FunktionierendeSoftware 

vorumfassenderDokumentation 
 

Zusammenarbeitmitdem:der 
Kund:invorVertragsverhandlung 

 
ReagierenaufVeränderung 
vorBefolgeneinesPlans

Prinzipien von Agilität
TAKE AWAYS ZU DIESEM KAPITEL
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https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html


Prinzipien 
und Werte

KAPITEL 5
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Zur Zusammenarbeit nach diesen und weiteren relevanten Prinzipien bedarf es 
eines stabilen WerteFundaments. Respekt, Offenheit, Fokus, Commitment, 
Vertrauen und Mut sind dabei zentrale Werte. Allerdings sind sie nach außen nur 
bedingt sichtbar, und oftmals herrscht auch ein unterschiedliches Wertever
ständnis vor. Es ist daher wichtig, Dialog zu den genannten Werten zu fördern 
und ein gemeinsames Verständnis im Team zu schaffen.

Pull braucht und fördert Commitment

AufgabennachdemPull-PrinzipanzugeheniststarkaneineSelbstverpflichtung
undauchintrinsischeMotivationgebunden,aussichherausfüreinegemein-
sameSachetätigwerdenzuwollen.SomitistfürdasPull-PrinzipeinCommit-
mentderMitarbeitendenunabdingbar.EinschönerNebeneffekt:werdendie
Mitarbeitendendazuermutigt,aussichherausproaktivzuwerden,wirddas
Commitmentnochzusätzlichgefördert,alsodasBedürfnissicheinzubringen
undauchzuverpflichten.

»Inspect & Adapt« braucht und fördert Mut

WerimSinnedesPrinzips„Inspect&Adapt“agiert,mussDingeausprobieren
undsichschnelldazueinFeedbackeinholen,umAnpassungenvornehmenzu
können.DaserfordertMut.WirddieserFeedback-Prozessjedochregelmäßig
praktiziert,wirderfürvieleMenschenzurNormalität.Siegewöhnensichdaran
undmüssensichinderRegelimmerwenigerdazuüberwinden,sichFeedback
einzuholen.

Timeboxing & Pull brauchen und fördern Fokus

Timeboxingwirdangewendet,umsichzudisziplinierenundeinebestimmte 
ZeitaufgewisseDingefokussierenzukönnen.FokusalsWertwirdsomitdirekt
gefördert.DasPull-Prinziphilft,nichtzuvieleBällegleichzeitiginderLuftzu
jonglieren.

»Aufhören, Dinge anzufangen 
und anfangen, 
Dinge abzuschließen.«

Prinzipien und Werte  01   02   03   04   05   



Werte agilen Arbeitens: Respekt, Offenheit,  
Fokus, Commitment, Vertrauen und Mut

Pull geht einher mit Commitment

„Einfach mal machen“ braucht Mut

Wichtige Grundpfeiler: Feedback einholen und geben

Timeboxing fördert Fokus

Prinzipien und Werte
TAKE AWAYS ZU DIESEM KAPITEL
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Wir wünschen uns, ... 

...  dass wir Dir mit unserem Pioneers Paper „Grundlagen 
der Agilität“ einen guten Einblick geben konnten.

WirmachendieErfahrung,dassdieZusammenarbeitaufBasisderWerte&
PrinzipienaufTeamebenemeistsehrgutfunktioniert–Engpässeentstehen
eherdurchprozessualeundstrukturelleGegebenheiten.Diesebedürfen 
dannderÜberprüfungundAnpassung.SiehstDudenEngpassDeinerOrga-
nisationin derStruktur-Dimension?DannliesfolgendesPioneersPaperzu 
„AgileOrganisationsstrukturen“vonJenniferRolle.Hiergehenwiraufdie 
einzelnenDimensionendesPioneersTrafo-ModellsTMeinundzeigenDir 
verschiedenestrukturelleLösungenauf.

Du bist Teil der Transformation in Deinem Unternehmen? 
Und möchtest praktische Tools für die Umsetzung erhalten? 
Dann bist Du in einem unserer Trainings richtig!  
Je nach Rolle bieten wir Dir die Trainings  
Certified Agile Leader, Certified Agile HR Manager oder 
Certified Agile Transformation Manager an.  
 
WirfreuenwirunsüberDeineKontaktaufnahme 
viaE-Mailodertelefonisch. 
 
Deine HR Pioneers

Mechternstr.44
50823Köln 

+49(0)22184681099
info@hr-pioneers.com

HR Pioneers GmbH

Schlusswort  01   02   03   04   05   

https://hr-pioneers.com/2022/05/pioneers-paper-agile-organisationsstrukturen/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite26-1&utm_campaign=agile-grundlagen
https://hr-pioneers.com/leistungen/trainings/certified-agile-leader/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite26-2&utm_campaign=agile-grundlagen
https://hr-pioneers.com/leistungen/trainings/certified-agile-hr-manager/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite26-3&utm_campaign=agile-grundlagen
https://hr-pioneers.com/leistungen/trainings/certified-agile-transformation-manager/?utm_source=ebook&utm_medium=link-seite26-4&utm_campaign=agile-grundlagen
mailto:info%40hr-pioneers.com?subject=
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Wir, HR Pioneers, sind ein Beratungskollektiv aus Köln  
und auf agile Personal und Organisationsentwicklung  
spezialisiert. Unsere Vision ist es, Gesellschaft zu 
 ver ändern, indem wir die Arbeitswelt revolutionieren. 

Daherbegleitenundunterstützenwir kleine, mittlere und große Unternehmen 
unterschiedlichsterBranchensowieKonzernebeidererfolgreichenUmsetzung
agilerManagementansätzeundTransformationen.

DabeisprechenwirnichtnurausTheorieoderKundenerfahrung:Wirselbst
sind agil ausgerichtet und selbstorganisiert.Dennwirsindzutiefstüberzeugt:
DasistdieeinzigwürdigeArtzuarbeitenundmithoherKomplexitätangemes-
senumzugehen!

UnserGeschäftsführerAndré HäuslinghatHRPioneers2010gegründet.Als
ehemaligerPersonalerlauteteseinAnsatz:HRandersdenkenundvonder
Verwaltungs-indieGestaltungsrollebringen.Dafürister2015,2017und2019
vomPersonalmagazinals einer der 40 führenden HRKöpfeausgezeichnet
worden.DochwirdenkenAgilitätweitüberHRhinaus–ambestengemeinsam
mitGeschäftsführung,VorstandundBetriebsrat.Undvorallem:alsHaltung,
nichtalsToolkiste!

 
Das sieht auch unsere Kundschaft  
so und hat uns via »brand eins«  
zum  fünften Mal zu den besten 
Unter nehmensberatungen gekürt –  
in der Kategorie HR. Danke!

Beste
Unternehm

ens-

berater

2022

brandeins 
/thema

H
ef

t 2
2

ausgezeichnet
5xb seit 2014

Über uns  01   02   03   04   05   



28

H
R 

Pi
on

ee
rs

 —
 G

ru
nd

la
ge

n 
de

r A
gi

lit
ät

Besonderswichtigistesuns,Menschenmiteinanderzuvernetzen.DasGefühl,
nichtalleinzusein,derAustauschvonLösungsansätzen,dasTeilenvonEr-
fahrungundBlickwinkelnbringeneineTransformationundjedeneinzelnen
Menscheninihrweiter.DafürhabenwirunsereAgile HR Conferenceundden
Agile Executive SummitinsLebengerufen.Seit2020geselltsichnochderAgile 
People Summithinzu–eindigitalesAustauschformatzuverschiedenenaktuel-
lenFragestellungen.

DurchdasVernetzen und Lernen mitundfürunsereKund:innenentstehen
spielerischeHilfsmittel.MitderRemoteChallengelässtsichbeispielsweisedie
ZusammenarbeitinvirtuellenZeitenkonstruktivgestalten.Oderlerne 
vonAnderen,indemDuWorkhacksausunseremneuenBuch„Veränderung 
imSinn“fürDeinetäglicheArbeitausprobierst.VonTeilnehmendender 
Agile HR  Conference 2021inKooperationmitderAlanus Hochschuleund 
studio  komplementaer fürDich.

Viele kleine Bausteine helfen beim großen Ganzen   
» Gesellschaft grundlegend verändern «. So sind wir Ende 
2020 der Gemeinwohl-Ökonomie-Bewegung (GWÖ) 
 beigetreten. Wir wollen Teil eines ethischen Wirtschafts-
modells sein und mit daran wachsen!

 » Besonders wichtig ist es uns, 
Menschen miteinander zu 
vernetzen.«

Über uns  01   02   03   04   05   
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Warum ?

Wir sind stark darin, Lernerfahrungen täglich in Ergebnisse umzusetzen 
 und mit unseren Kund:innen jeden Tag aufs Neue innovative und individuelle 
Lösungen zu gestalten.

Gründer und  
Geschäftsführer  

André Häusling gehört 
seit 2015 zu den 

Über 100 
Impuls vorträge  

gegeben

Wir transformieren  
Unternehmen seit  

über 10 Jahren.

Mehr als 10 haptische 
und digitale Tools und  

Ver öffentlichungen für Deine 
 tägliche Transformation

Wir begleiten kleine, 
mittlere und große 

Unternehmen aus über 
10 Branchen.

Über uns  01   02   03   04   05   
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Agile HR Conference: 
 mit 99 % Weiter empfehlungsquote 

seit 10 Jahren die Konferenz  
für Transformation

Wir sprechen nicht nur aus 
Theorie oder Kundenerfahrung:  
Wir selbst sind agil ausgerichtet 

und selbstorganisiert.
5× in Folge zu den  

besten Unternehmens- 
beratungen gewählt

Auf unseren Events haben 
wir mehr als 3.000 agile 

Fans miteinander vernetzt.

Wir können Dich 
auch (rein) digital 

begleiten.

Seit 2020 sind wir Teil der

Über 300  
erfolgreich 

durch geführte 
Trainings

Über uns  01   02   03   04   05   
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