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1 Anderungen in der Arbeitswelt erfordern Anderungen in der Arbeitsweise

Die Arbeitswelt von heute ist von besonderen Herausforderungen gepréigt. Das Akronym
VUCA fasst die groBen Verénderungen der letzten Jahre in einem Wort zusammen: Volatility
(Volatilitit, Schnelllebigkeit), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitit) und die
Ambiguity (Ambivalenz, Mehrdeutigkeit, Widerspriichlichkeit).

Altbewihrte Losungen, lineares Denken oder auch das Aufrechterhalten von hierarchischen
Strukturen halten den heutigen Herausforderungen nicht mehr Stand.

1.1 Agile Methoden und Arbeitsformen als Konsequenz

Ziel von Agilitit ist es, das nicht Erfassbare unserer schnellen, unsicheren, komplexen Welt
fassbar zu machen, um auch zukiinftig wirksame Entscheidungen treffen und effektiv Hand-
lungsfahig bleiben zu konnen.

1.2 Agiles Arbeiten: Geschichte und EntwicklungI

Agile Methoden wurden urspriinglich im Bereich der Informationstechnologie zur Zusam-
menarbeit in Teams und der Gestaltung von Arbeit entwickelt. Mittlerweile sind die "flinken"
Ansitze aber auch in anderen Branchen zu finden.

Agile Methoden waren eine Reaktion auf den vorherrschenden mechanistischen Ansatz in der
Softwareentwicklung, der stark tayloristische Ziige besal. Der mechanistische Ansatz sah vor,
alle Prozesse detailliert festzulegen und wiederholbar zu machen.

In den 90er Jahren des vergangenen Jahrhunderts und in der ersten Dekade des 21. Jahrhun-
derts kam grofle Unzufriedenheit mit diesem Vorgehen auf. Zu komplex waren die Auftrage
geworden, als dass der Softwaretaylorismus noch weiter Bestand haben konnte.

2 Das Agile Manifest — vier Grundwerte als Basis fiir ein neues Mindset

Kent Beck und sechzehn weitere erfahrene Softwareentwickler verdffentlichten 2001 das so-
genannte Agile Manifest. Dort formulierten sie - basierend auf umfangreichen Erfahrung in
der Abwicklung von Softwareprojekten - eine Reihe von Ideen, Prinzipien und Werten, die zu
einem besseren Vorgehen bei der Softwareentwicklung fiihren sollten. Der Kern des agilen
Manifest im Wortlaut:*
"Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen
dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu schitzen gelernt:

1. Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

2. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

4. Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans
Das heif3it, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schitzen wir die Werte
auf der linken Seite hoher ein."

Das Manifest erzeugte extrem hohe Resonanz und wurde in mehr als 50 Sprachen iibersetzt.

! Vgl. Prof. Dr. Carsten C. Schermuli, SRH Hochschule Berlin; in: New Work - Gute Arbeit gestalten. Psycholo-
gisches Empowerment von Mitarbeitern; Haufe 2019.

% Manifest fiir Agile Softwarentwicklung; in: https:/agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html [abgerufen am
05.08.2019]
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2.1 Zwéolf Prinzipien hinter dem Agilen Manifest
Wir folgen diesen Prinzipien.’

1. Unsere hochste Prioritit ist es, den Kunden durch frithe und kontinuierliche Auslieferung
wertvoller Software zufrieden zu stellen.

2. HeiBle Anforderungsinderungen selbst spét in der Entwicklung willkommen. Agile Pro-
zesse nutzen Verdnderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

3. Liefere funktionierende Software regelméaBig innerhalb weniger Wochen oder Monate und
bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler miissen wihrend des Projektes taglich zusammenarbeiten.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unter-
stiitzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines Entwick-
lungsteams zu iibermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

7. Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Be-
nutzer sollten ein gleichméBiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kénnen.

9. Stindiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

10. Einfachheit -- die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren -- ist essenziell.

11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbstorganisierte
Teams.

12. In regelméBigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann und passt
sein Verhalten entsprechend an.

3 Was sind agile Methoden?

Nach und nach haben sich verschiedene Techniken herauskristallisiert, um die teilweise et-
was abstrakten Werte und Prinzipien des Manifests in die Praxis umzusetzen. Dazu zihlen
beispielsweise ,,Task Boards®, ,,Daily-Standup-Meetings* und ,,User Stories“, um nur einige
zu nennen. Daraus wiederum haben sich die sogenannten agilen Methoden entwickelt. Schon
seit vielen Jahren halten diese Methoden fortschreitend Einzug in die Softwareentwicklung,
insbesondere unter den Begriffen ,,Unified Process®, ,,Extreme Programming* und ,Scrum*.*

Mittlerweile werden die agilen Konzepte auch auf Projekte auBerhalb der Softwareentwick-
lung tibertragen - was in vielen Fillen machbar, jedoch nicht immer ganz leicht ist.

3.1 Agile Methoden vs. agile Techniken

Zu verstehen, was hinter dem agilen Projektmanagement steht, féllt leichter, wenn man zwi-
schen agilen Werten, Prinzipien, Techniken und agilen Methoden unterscheidet:’

® Prinzipien hinter dem Agilen Manifest; in: https:/agilemanifesto.org/iso/de/principles.html [abgerufen am
05.08.2019]

Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80 428832.html
s Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_428832.html
Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.
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o Agile Werte bilden das Fundament

o Agile Prinzipien basieren auf den agilen Werten und bilden Handlungsgrundsétze

o Agile Techniken sind konkrete Verfahren zur Umsetzung der agilen Prinzipien

o Agile Methoden geben den agilen Techniken eine Gesamtstruktur hin zum Projekt-
management

Agile Methoden sind also Vorstrukturierungen auf der Ebene von Prozessmodellen. Hier
werden Prinzipien und Techniken zu einem schliissigen Prozess kombiniert. Im Allgemeinen
miissen diese Methoden fiir jedes Projekt und Projektumfeld mehr oder weniger angepasst
werden.

3.2 Klassische vs. Agile Methoden des Projektmanagements - Unterschiede
im Uberblick:*

Klassisch Agil

Anforderungen zu Beginn bekannt Anforderungen zu Beginn unscharf
Anderungen von Anforderungen wihrend Pro- Anderungen an Anforderungen wihrend Pro-
jektverlauf schwierig jektverlauf eingeplant

Hohe Kosten fiir spite Anforderungsédnderun- MaBige Kosten fiir spite Anforderungséande-
gen rungen

Anforderungsbeschreibung aus technischer Anforderungsbeschreibung aus Kundensicht
Sicht (Features) (Anwendungsfille)

Sequenzieller Entwicklungsprozess Iterativer Entwicklungsprozess

Starrer Projektmanagementprozess Fortlaufende Prozessverbesserungen

Kunde sieht nur Endergebnis Kunde bewertet Zwischenergebnisse

Wenn es eng wird, eher Meilensteine schieben Wenn es eng wird, eher Aufwand verringern

Grofle Teams moglich Relativ kleine Teams notig

Klare Hierarchie Selbstorganisierte Teams

Viele Spezialisten im Team Viel gemeinsame Verantwortung

Team sitzt verteilt und ist in mehreren Projek- Team sitzt zusammen und hat Fokus auf ein
ten tétig Projekt

Aufgaben von oben zuteilen Aufgaben selbststindig tibernehmen

Viel Kommunikation iiber Dokumente und Viel informelle Kommunikation und Standup-
lange Meetings Meetings

Aufwandsschitzung durch Projektleiter oder

Experten Aufwandsschétzung gemeinsam im Team

3.3 Agile Techniken im Uberblick

Die agilen Werte und Prinzipien (siche oben) geben den Rahmen fiir ein agiles Projekt vor.
Um ein ganz konkretes Projektmanagement aufzusetzen, braucht es ergdnzend die agilen
Techniken. Mehr Flexibilitdt, mehr Eigenverantwortung, eine hohere Motivation im Team —
agile Techniken helfen dabei, all dies Realitét werden zu lassen. Die folgende Liste zeigt ei-

© Quelle: André Hiusling / Esther Romer / Nina Zeppenfeld: Praxisbuch Agilitit; Haufe 2017.
Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.
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nen Uberblick, welche Techniken sich bei der Projektsteuerung bewihrt haben. Die erstge-
nannten Techniken sind jene, die in der Praxis am weitesten verbreitet sind und die sich erfah-
rungsgemiB leichter in existierende Projekte iibernehmen lassen:’

« Task Board: Ubersicht iiber aktuelle Aufgaben

o Use Cases: Anwendungsfille, Anforderungen aus Kundensicht beschreiben

o Daily-Standup-Meetings: Effiziente Statusmeetings, tégl. Besprechungen im Stehen

o Work-in-Progress-Limits (WIP-Limits): Begrenzung von parallelen Aufgaben zur
Wahrung der Produktivitét

e Burn-Down-Charts: Visualisierung des Arbeitsstands

o Timeboxing: (Wirklich) feste Zeitvorgaben

o Planning Poker: Dynamisches Verfahren zur Schétzung von Aufwénden

o Geschiiftswert: Moglichst frithzeitige Erzeugung von Kundennutzen

o Definition of Done: Klare Festlegung, wann eine Aufgabe als fertiggestellt gilt

o Osmotische Kommunikation: Gleichen Informationsstand herstellen

o Earned Value: Fortschritts- und Budgetkontrolle

o Story Points: Einheit fiir Aufwandsschétzungen

o Epic: Zusammenfassen von verwandten Anwendungsfillen

o Persona: Perspektive des Kunden einnehmen

3.4 Agile Methoden in der Softwareentwicklung: Scrum & Co.

Das Ziel von agilen Methoden ist es, Projekte in einer bestimmten Art und Weise zu managen
und sich dabei auf die agilen Techniken, Prinzipien und Werte zu stiitzen. Der Einsatz einer
agilen Methode bewirkt, dass das Projektmanagement eine tragfihige agile Grundstruktur
bekommt. Die einzelnen Methoden sind natiirlich auf die jeweiligen konkreten Projektbediirf-
nisse anpassen.

Im Bereich des agilen Projektmanagements wurde eine Vielzahl von Methoden entwickelt,
die allerdings fast ausnahmslos auf die Softwareentwicklung zugeschnitten sind. Die folgende
Liste nennt einige wichtige. Je weiter oben eine Methode in der Tabelle steht, desto verbreite-
ter und bekannter ist sie in der Praxis der Softwareentwicklung:*

e Scrum
o Unified Process
o Extreme Programming

« FDD

« RAD

o Agile Enterprise
« AMDD

« DSDM

« EVO

Da, wie bereits erwdhnt, alle oben gelisteten Methoden primér auf die Softwareentwicklung
zugeschnitten sind, ist ihre Ubertragung auf andere Bereiche nur schwer vorstellbar. Die Aus-
nahme dabei bildet Scrum. Daher wird diese Methode hier genauer vorgestellt.

7 Vegl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_ 428832.html
Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.

8 Vgl. dsb., ebenda.
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3.5 Begriffe aus der Scrum-Welt

Die Scrum-Methode nutzt sowohl Spezialbegriffe als auch einige Begriffe die auch auBerhalb
von Scrum in der agilen Welt verwendet werden. Dazu ein kurzer Uberblick:’

« Sprint: entspricht einer Iteration'®

e Scrum Master: ist verantwortlich fiir das Einhalten des Scrum Prozesses

o Product Owner: ist als Fachexperte verantwortlich fiir die Anforderungen

o Daily Scrum: ist ein Daily-Standup-Meeting

o Retrospective: ein Meeting zur Riickschau auf den Prozess zwecks kontinuierlicher
Verbesserung

o Review: ein Meeting, um Feedback zum aktuellen Inkrement zu erhalten

o Definition of Done: vom ganzen Team akzeptierte Kriterien, wann genau eine Aufga-

be als erledigt gilt

e Product Backlog: die fiir das Produkt insgesamt umzusetzenden Aufgaben bzw. An-
forderungen

o Sprint Backlog: die fiir die nichste Iteration (Sprint) umzusetzenden Aufgaben bzw.
Anforderungen

3.6 Scrum auflerhalb der Softwareentwicklung

Scrum nimmt eine besondere Stellung innerhalb der agilen Methoden ein. Es stammt auch aus
der Softwareentwicklung, in der es hidufig angewendet wird, kann aber aufgrund der allge-
meinen Beschreibung auch in anderen Bereichen eingesetzt werden, was inzwischen auch
vielfalcl}/llfier Fall ist. Es ist eine Umsetzung von Lean Development fiir das Projektmanage-
ment.

Der Ansatz von Scrum ist empirisch, inkrementell und iterativ. Er beruht auf der Erfahrung,
dass viele Entwicklungsprojekte zu komplex sind, um in einen vollumfianglichen Plan gefasst
werden zu konnen. Ein wesentlicher Teil der Anforderungen und der Losungsansitze ist zu
Beginn unklar. Diese Unklarheit ldsst sich beseitigen, indem Zwischenergebnisse geschaffen
werden. Anhand dieser Zwischenergebnisse lassen sich die fehlenden Anforderungen und
Losungstechniken effizienter finden als durch eine abstrakte Klarungsphase. In Scrum wird
neben dem Produkt auch die Planung iterativ und inkrementell entwickelt. Der langfristige
Plan (das Product Backlog) wird kontinuierlich verfeinert und verbessert. Der Detailplan

o Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick 80 428832.html

Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.

1 Ein Sprint ist ein Arbeitsabschnitt, in dem ein Inkrement einer Produktfunktionalitit implementiert wird. Er
beginnt mit einem Sprint Planning und endet mit Sprint Review und -Retrospektive. Sprints folgen unmittelbar
aufeinander. Wihrend eines Sprints sind keine Anderungen erlaubt, die das Sprintziel beeinflussen. Ist das Ziel
eines Sprints nicht mehr zu erreichen, beispielsweise weil das Team den Aufwand falsch eingeschitzt hat oder
der Product Owner das Produktinkrement so nicht mehr will, dann kann der Sprint vom Product Owner abgebro-
chen werden. In diesem Fall wird der aktuelle Sprint mit einer Sprint-Retrospektive beendet und der neue Sprint
ganz normal mit Sprint Planning begonnen.

Ein Sprint umfasst ein Zeitfenster von ein bis vier Wochen. Alle Sprints sollten idealerweise die gleiche Linge
haben, um so dem Projekt einen Takt zu geben. Ein Sprint wird niemals verldngert — er ist zu Ende, wenn die
Zeit um ist. (Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Sprint).

'"'Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum

12 vgl. Boris Gloger: Scrum - Produkte zuverldssig und schnell entwickeln; Hanser 2013.
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(das Sprint Backlog) wird nur fiir den jeweils ndchsten Zyklus (den Sprint) erstellt. Damit
wird die Projektplanung auf das Wesentliche fokussiert."

Die empirische Verbesserung fuBt auf drei Saulen:"*

1. Transparenz: Fortschritt und Hindernisse eines Projektes werden regelméafig und fiir alle
sichtbar festgehalten.

2. Uberpriifung: Projektergebnisse und Funktionalititen werden regelmifBig abgeliefert und
bewertet.

3. Anpassung: Anforderungen an das Produkt, Pléne und Vorgehen werden nicht ein fiir
alle Mal festgelegt, sondern kontinuierlich und detailliert angepasst. Scrum reduziert die
Komplexitdt der Aufgabe nicht, strukturiert sie aber in kleinere und weniger komplexe
Bestandteile, die Inkremente.

Scrum ist kein Modell, das das agile Vorgehen konkret beschreibt, sondern nur ein Rahmen-
werk fiir agiles Prozessmanagement. Es gibt somit keine konkreten Techniken vor, wie z. B.
Planning Poker oder Task Board, sondern nur Rahmenbedingungen, wie z. B. Projektrollen
und einen Prozessablauf. Diese Trennung zwischen der Basis von Scrum und den Techniken
wurde gewihlt, um den Anwendern grofe Freiheiten bei der individuellen Umsetzung der
Methode einzurdumen. '

3.7 Scrum als Rahmenwerk fiir agile Prozesse

Scrum legt als Rahmenwerk fiir agile Prozesse nur wenig fest, so z. B. dass es innerhalb eines
Scrum-Teams genau drei verschiedene Rollen gibt, deren Verantwortlichkeiten es beschreibt.
Es definiert zudem fiinf Ereignisse und drei sogenannte Artefakte. Mit welchen agilen Tech-
niken all dies dann umgesetzt wird, ldsst es dagegen offen. Es gibt Strukturen vor, die den
erfolgreichen Einsatz des agilen Projektmanagements fordern. Es beschreibt aber nicht die
agilen Techniken, die in einem konkreten Projekt eingesetzt werden. In der Praxis entsteht
durch Scrum typischerweise der folgende Projektverlauf:'®

1. Alle Anforderungen aus Kundensicht sammeln
Iterationsplanung fiir Projekt mit Kunde vereinbaren
Teilmenge der Anforderungen fiir Iteration festlegen
Teilprodukt in Iteration entwickeln

Feedback des Kunden zu Teilprodukt einholen

. Planung gemif Feedback anpassen

Die Schritte 3 bis 6 werden bis zum Projektende wiederholt.

SRR SES

3.8 Klassische und agile Methoden mixen

AuBerhalb der Softwareentwicklung gibt es kaum ein Projekt, in dem agiles Projektmanage-
ment in seiner reinen Form sinnvoll eingesetzt werden kann. Dennoch kann Scrum ein guter
Ausgangspunkt fiir eine eigene agile Methode sein. Wenn sich zeigt, dass der Scrum-Prozess

13 vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum

" Vgl. ebenda.

15 Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_ 428832.html

Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.

' Vgl. dsb., ebenda.
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grundsitzlich zum Projekt passen wiirde, so kann er als Basisrahmen dienen, der im Weiteren
mit konkreten agilen Techniken fiir das betreffende Projekt ausgestaltet werden kann.'”

3.9 Agile Methoden auf eigene Projekte iibertragen

Héufig bemiiht man sich darum, spezielle Projekt auch auferhalb von IT-Projekten agiler zu
machen. Dazu wihlt man relevante agile Prinzipien und/oder Techniken aus, um sie in die
Projektsteuerung zu iibernehmen. Typische Beispiele sind hier ,,Task Board®, ,,Retrospekti-
ven“ oder ,,Daily-Standup-Meetings*. Wenn sie vom Team akzeptiert werden, konnen
dadurch klassische Vorgehensweisen reduziert werden. So kann z. B. ein Daily-Standup-
Meeting einige andere, klassische Meetings tiberfliissig machen. Das agile Projektmanage-
ment kann wie ein Baukastensysten benutzt werden, aus dem man sich jene Techniken aus-
sucht, die zum Projekt passen. So kann ein Projekt Schritt fiir Schritt agiler gemacht werden.
Seine volle Wirkung entfaltet das agile Projektmanagement allerdings meist nur in seiner rela-
tiv reinen Form.'®

3.10 Wofiir sich agile Methoden eignen

Agile Methoden werden primér bei offenen und komplexen (vorab schwer iiberschaubaren)
Problemen eingesetzt, die in einer unsicheren Umwelt angesiedelt sind. Es handelt sich um
sogenannte dynamische Probleme bzw. Problemlosungen. Die Zeit fiir die Problemlosung
ist begrenzt und viel Wissen und Erfahrung werden benétigt.

Die agile Arbeitsweise grenzt sich von den klassischen Vorgehensweisen, die eine feste Ab-
folge bei der Spezifikation, Konstruktion und Umsetzung anstreben, wie zum Beispiel die
Wasserfallmethode, ab. Das agile (Software-) Projekt wird hingegen in kurze Intervalle ge-
gliedert, die zu lauffihigen Teilstiicken fiihren. Diese Teilstiicke werden dann sofort getestet.
Es entsteht ein sogenannter iterativ-inkrementeller Prozess mit kurzen Riickkopplungs-
schleifen."

3.11 Agile Arbeitsweise, agile Arbeitsformen und Empowerment

In den agilen Werten steckt viel Potenzial fiir die Entwicklung von psychologischem Em-
powerment. Die Menschen und ihre Interaktion stehen im Zentrum des Entwicklungsprozes-
ses. Das Individuum mit seinen einzigartigen Kompetenzen erhélt Aufmerksamkeit. Das gilt
fiir das Individuum, das die Software programmiert, aber auch fiir jene, welche die Software
spater nutzen sollen.

Der direkte Austausch von Mensch zu Mensch stimuliert das Lernen und verleiht dem Han-
deln eine Bedeutung. Die Kommunikation 16st die Dokumentation ab. Die Softwarebiirokratie
wird eingeschrénkt, denn der Biirokratismus sieht den Menschen als Objekt und misstraut
ihm. Statt Dokumentation und damit Kontrolle wird ein funktionierendes und damit sinnvol-

17 Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_428832.html

Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.

'8 Vgl. dsb., ebenda; sowie Paul Kerner: Agiles Projektmanagement. Mit Scrum Dank Empirie und Agilitiit effi-
ziente Projekte realisieren; CreateSpace Independent Publishing Platform 2018.

" Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_428832.html

Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.
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les Produkt zum Ziel. Die tégliche Verbesserung eines Produkts ist sinnstiftender als Soft-
warebiirokratie und Berichtswesen.”’

3.12 Agiles Arbeiten bedeutet mehr Vertrauen, mehr Verantwortung, mehr
Selbstbestimmung

Vertrauen wird nicht nur den Entwicklern, sondern auch den Kunden entgegengebracht. Statt
diesen als eine Art Rivalen zu sehen, gegen den man sich mit kleinteiligen Vertragsparagra-
phen absichern muss, wird laut agilem Manifest der Kunde partizipativ in die Softwareent-
wicklung eingebunden. So kénnen Verdnderungen aktiv angenommen werden.

Kunden und Softwareentwickler kénnen sich ehrlich dazu bekennen, dass sie am Anfang des
Prozesses noch nicht mit Sicherheit wissen, wie das Produkt am Ende aussehen wird. Ande-
rung und Adaptivitiit sind normal und damit Teil des Entwicklungsprozesses, durch die
das Produkt, der Entwickler und der Kunde wachsen. Dazu gehort auch, dass die Grenzen
zwischen Abteilungen und Organisationen durchldssiger werden. Strenge Hierarchien und
Auflengrenzen werden aufgeldst, damit das Wissen besser flielen kann.

Die MitarbeiterInnen bekommen mehr Verantwortung als in klassischen Entwicklungspro-
zessen. Dadurch werden die Kommunikationswege kiirzer und das Selbstbestimmungserle-
ben gestirkt. Es muss nicht mithsam tiber den Chef mit dem Kunden kommuniziert werden,
sondern der Kunde sitzt direkt im Meeting und beantwortet auftretende Fragen. Auch kann
der Kunde direkt Feedback geben und so werden umstindliche Feedbackschleifen unnétig.”!

3.13 Agiles Arbeiten am Beispiel von Scrum

Scrum wurde in den 90er Jahren des letzten Jahrhunderts von Ken Schwaber, Mike Beedle
und Jeff Sutherland entwickelt.”> Der Begriff stammt aus dem Rugby und heiBt iibersetzt
n 23

"Gedringe".

In Scrum-Teams arbeiten maximal zehn Personen, damit die Kommunikation einfach und
direkt bleibt. Das Team organisiert sich im Wesentlichen selbst. Das Team entscheidet,
was zu tun ist und welche Kompetenzen und Ressourcen notwendig sind. Diese besorgt es
sich (zum Beispiel auch in dem sie noch zusétzliche Mitglieder in das Team integriert) und
entscheidet sich dann fiir einen Weg, der fiir das jeweilige Produkt den meisten Erfolg ver-
spricht. Fiir den ersten sogenannten "Sprint" hat das Team 30 Tage Zeit. Einen festgeschrie-
benen Weg fiir Entwicklungen existiert nicht und auch kein Projektmanager, der kontrollie-
rend eingreift und den Weg festsetzt.**

* Vgl. Agile Methoden und Techniken im Uberblick; in: Haufe Online News vom 27.10.2017,
https://www.haufe.de/personal/hr-management/agile-methoden-definition-und-ueberblick_80_428832.html

Jorg PreuBig: Agiles Projektmanagement: Scrum, Use Cases, Task Boards & Co; Haufe 2018.

! vgl. Prof. Dr. Carsten C. Schermuli, SRH Hochschule Berlin; in: New Work - Gute Arbeit gestalten. Psycho-
logisches Empowerment von Mitarbeitern; Haufe 2019.

22 Vgl. Ken Schwaber: Agiles Projektmanagement mit Scrum (engl. Ausgabe: Agile Project Management with
Scrum);  Microsoft Press 2003; Ken Schwaber / Jeff Sutherland: The Scrum  Guide (Vgl.
https://www.scrumguides.org).

> Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Geschichte_und_Grundlegendes

* vgl. ebenda.
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3.14 Drei Fiihrungsrollen: Product Owner, Scrum Master, Team

Nur, weil die Hierarchien weg sind, verschwinden nicht die Fiihrungsaufgaben in einem
Team. Dem wird bei Scrum mit drei Rollen Rechnung getragen. Es gibt den Product-Owner,
den Scrum-Master und das Team. Zwischen diesen drei Rollen werden alle Management-
aufgaben aufgeteilt:>>*°

Der Product-Owner ist fiir die fachlichen Aufgaben und die fiir das Projekt notwendigen
Ressourcen zustidndig. Er hat besonders den Return on Invest des Teams im Blick. Er fasst die
gemeinsam erarbeiteten Softwareanforderungen in einem Product Backlog zusammen und
macht diesen allen Teammitgliedern jederzeit verfiigbar. Er priorisiert Aufgaben und bewer-
tet, ob die Aufgaben erreicht wurden. Teil der Rolle des Product Owners ist auch der Kontakt
zum Kunden. Der Scrum-Master ist dagegen fiir die Forderung der agilen Methoden und die
Einhaltung der Scrum-Regeln zusténdig.

Der Scrum-Master ist der Scrum-Manager. Er coacht den Product-Owner und das Team in
den wesentlichen Scrum-Methoden und versucht die Organisationskultur des Unternehmens
mit der Scrum-Arbeit im Team zu harmonisieren. Auch wenn die eine Rolle "Master" und die
andere "Owner" genannt wird, beides Begrifflichkeiten, die wir normalerweise mit Macht
assoziieren, ist keiner der beiden den anderen Teammitgliedern vorgesetzt. Dennoch nehmen
die beiden Rollen Einfluss auf das Team. Dieser erfolgt aber nicht durch Positionsmacht, son-
dern durch Expertise. Unterschiedliche Teams und Situationen erfordern vom Scrum Master
ein situatives Fiihren.

Das (Entwicklungs-)Team ist fiir die Lieferung der Produktfunktionalititen in der vom Pro-
duct Owner gewiinschten Reihenfolge verantwortlich. Zudem trédgt es die Verantwortung fiir
die Einhaltung der vereinbarten Qualitéitsstandards. Das Entwicklungsteam organisiert sich
selbst. Es ldsst sich von niemandem, auch nicht vom Scrum Master, vorschreiben, wie es
Backlogeintrige umzusetzen hat.

Ein Entwicklungsteam sollte in der Lage sein, das Ziel eines jeweiligen Sprints ohne grofiere
duflere Abhdngigkeiten zu erreichen. Deshalb ist eine interdisziplindre Besetzung des Ent-
wicklungsteams wichtig, z. B. mit Architekt, Entwickler, Tester, Dokumentationsexperte und
Datenbankexperte. Gute und schlechte Ergebnisse werden nie auf einzelne Teammitglieder,
sondern immer auf das Entwicklungsteam als Einheit zuriickgefiihrt. Das ideale Teammitglied
ist sowohl Spezialist als auch Generalist, damit es Teamkollegen beim Erreichen des gemein-
samen Ziels helfen kann.”’

Ein Entwicklungsteam besteht aus mindestens drei, hochstens neun Mitgliedern. Es muss ei-
nerseits grofl genug sein, alle bendtigten Kompetenzen zu vereinigen, andererseits steigt mit
wachsender Teamgrofie der Koordinierungsaufwand.

Zu den weiteren Aufgaben eines Entwicklungsteams zéhlt die Schitzung des Umfangs der
Eintrage im Product Backlog (im Product Backlog Refinement). AuBlerdem bricht das Ent-
wicklungsteam in der Sprint Planung die fiir einen Sprint ausgewdhlten Eintrdge aus dem
Product Backlog in Arbeitsschritte, sogenannte Tasks, herunter, deren Bearbeitung in der Re-
gel nicht ldnger als einen Tag dauert. Das Ergebnis ist das Sprint Backlog. Das Sprint Back-
log ist der aktuelle Plan der fiir einen Sprint zu erledigenden Aufgaben. Es umfasst
die Product-Backlog-Eintrdge, die fiir den Sprint ausgewihlt wurden, und die dafiir notigen

 Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Geschichte_und_Grundlegendes
26 vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Scrum#Rollen
%" Vgl. Roman Pichler: Scrum — Agiles Projektmanagement erfolgreich einsetzen; d.punkt Verlag 2009, S. 15.
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Aufgaben (z. B. Entwicklung, Test, Dokumentation). Das Sprint Backlog wird laufend nach
der Erledigung einer (Teil-)Aufgabe von den Team-Mitgliedern aktualisiert. Dies dient zur
Ubersicht des aktuellen Bearbeitungsstands. Um es fiir alle sichtbar zu machen, wird hiufig
ein Taskboard®® genutzt.

3.15 Kommunikation als zentrales Element fiir agiles Arbeiten

Interessant fiir das psychologische Empowerment ist die Art und Weise, wie im Scrum-
Prozess die Teamarbeit organisiert wird. Laut Matthias Grund, Griinder der Andrena Objects
AG, tritt anstelle des Entwicklers als einsames Genie "ein Team, das sein Wissen kollektiv
erweitert und genauso kollektiv Codes erzeugt".?’ Zentral ist das Kommunikationsverhalten.
Es findet ein tigliches Scrum-Meeting statt, das maximal 15 Minuten dauern darf. Um es
auch tatsdchlich kurz zu halten, bleiben die Teammitglieder meistens stehen. Jedes Teammit-
glied spricht und antwortet auf die folgenden Fragen:*

o Was habe ich seit dem letzten Daily-Scrum-Meeting getan?
o Was plane ich, bis zum néchsten Daily-Scrum-Meeting zu tun?
o Was hindert mich an meiner Arbeit (Blocker/Hindernisse)?

Das Treffen findet piinktlich zum téglich gleichen Zeitpunkt statt und hilft, die Arbeit zu syn-
chronisieren. Jedes Teammitglied weif3, was die anderen Mitglieder tun und wo sie gegebe-
nenfalls Hilfe bendtigen konnten. Immer dann, wenn Teilziele erreicht wurden (ein Sprint
abgeschlossen wurde), findet ein zusétzliches Meeting statt, um den Prozess und den Produkt-
stand zu bewerten. Der Kunde ist bei den Meetings dabei, in denen der Produktstand présen-
tiert wird, und kann hier in einen offenen Austausch mit den Entwicklern eintreten.’!

3.16 Agile Methoden funktionieren nicht nur in der Software-Entwicklung

Wie oben bereits erwihnt, ist z. B. Scrum eine agile Methode, die auch auBerhalb der Soft-
wareindustrie gut funktioniert. Vor allem die Prinzipien 1, 2, und 4 des agilen Manifest sind
gut in andere Kontexte {ibertragbar. Zum Beispiel nutzt BMW Scrum schon ldnger in Teams,
die Motoren entwickeln. Ferner gibt es Eltern-Kind-Initiativen, Buchhaltungsabteilungen und
Arztpraxen, die gute Erfahrungen mit agilen Methoden gemacht haben.*

3.17 Agilitéit fordert Selbstbestimmung ohne Orientierungsverlust

Der Erfolg der agilen Methoden wird besonders durch die Steigerung des Empowerment-
Erlebens bewirkt. Durch die Agilitit werden MitarbeiterInnen weniger kontrolliert. Laut Ken
Schwaber, einem der Urviter von Scrum, werden die kleinen Teams, in denen die Menschen
arbeiten, zu Managern ihres eigenen ,Schicksals’. Gleichzeitig wird durch den Scrum-Master

8 Das Taskboard ist eine Technik zur Visualisierung des Sprint Backlogs. Darauf lisst sich jederzeit erkennen,
welche Product Backlog Eintrige fiir den Sprint ausgewihlt wurden, welche Aufgaben dazu zu bearbeiten sind,
und in welchem Bearbeitungszustand diese Aufgaben sind.

¥ Vgl. Matthias Grund: Agile Softwareentwicklung als paradigmatisches Beispiel fiir eine neue Organisation
von technische Wissensarbeit. In: T. Sattelberger, .M. Welpe und A. Boes (Hrsg.): Das demokratische Unter-
nehmen: Neue Arbeits- und Fithrungskulturen im Zeitalter digitaler Wirtschaft (S. 159-166); Haufe 2015.

3 vygl. Prof. Dr. Carsten C. Schermuli, SRH Hochschule Berlin; in: New Work - Gute Arbeit gestalten. Psycho-
logisches Empowerment von Mitarbeitern; Haufe 2019.

*1'vgl. dsb., ebenda.

32ygl. dsb., ebenda.
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und den Product-Owner, die beide aus dem Team stammen, dafiir gesorgt, dass keine Anar-
chie und kein Chaos im Team entstehen.*®

Die MitarbeiterInnen erhalten mehr Selbstbestimmung und Einfluss, ohne gleichzeitig
die Orientierung zu verlieren. Die Teammitglieder erhalten durch agile Methoden wie
Scrum die Chance, kontinuierlich zu lernen und damit ihre Kompetenzen zu verbessern. Ein
gutes Produkt gemeinsam mit dem Kunden zu entwickeln wird zum obersten Ziel und stimu-
liert die Bedeutsamkeitsdimension. Dadurch werden die Mitarbeiter zu proaktiven Akteuren,
die innovativer und leistungsfihiger sind.**

4 Agile Projekte als ,,Lernende Organisation*

Aus den bisherigen Ausfithrungen diirfte deutlich geworden sein, dass agilen Projekte nicht
mehr als ,triviale (tote) Systeme“35 betrachtet werden, in dem Sinne, dass sie in ihrem Prinzip
wie eine Maschine von A bis Z durchschaubar und planbar sind, sondern um ,,nichttriviale
(lebende) Systeme***’, die in einem kontextbezogenen Lernprozess, durchsetzt mit Feed-
back- und Lernschleifen als (Lern-) Prozess entwickelt werden.

Zwar ist die IT (Computer) dem Prinzip nach trivial®®, das agile Projekt hingegen ein sozio-
technisches System, das dem Gesetz der Trivialitit (Durchschaubarkeit, Vorausplanbarkeit,
Wiederholbarkeit usw.) nicht mehr gerecht wird und das sinnvollerweise eben nur mehr als
lebendes und lernendes Projekt (System) betrachtet werden kann. Und zwar im Sinne einer
Kybernetik II. Ordnung“” in dem die ,,Wirklichkeit* von den handelnden Akteuren in einem
gemeinsamen, zirkuldren Prozess konstruiert wird.

Agiles Arbeiten umfasst somit gleichermaf3en die Prinzipien systemischen Arbeitens:*

Zirkularitdt: Nicht die individuellen ,,Zustinde® (sogenannte ,,Eigenschaften*) der Mitglieder
sind relevant, sondern die Bezichungen und Wechselwirkungen zwischen ihnen. Jedes Ver-
halten jedes Beteiligten ist gleichzeitig ,,Ursache* und ,,Wirkung* des Verhaltens der anderen
Beteiligten.

Kommunikation: Die Art, wie Kommunikation wechselseitig geregelt wird und wie sie psy-
chische und soziale Abldufe beeinflusst und auch, wie diese wieder die Kommunikation be-
einflussen (Feedbackschleifen), ist essenziell.

Kontext und Muster: Alles gewinnt Bedeutung, Sinn und Wirkung nur in seinem Situations-
zusammenhang, seinem (6kosystemischen) Kontext. Wichtig dabei: wer, wie, wann, mit wem
zum relevanten System gehdrend und nicht dazugehodrend betrachtet wird und wie sich so das
System eine Grenze zwischen Innen- und seiner AuBenwelt schafft (System-Umwelt-
Grenzen).

3 Vgl. Prof. Dr. Carsten C. Schermuli, SRH Hochschule Berlin; in: New Work - Gute Arbeit gestalten. Psycho-
logisches Empowerment von Mitarbeitern; Haufe 2019.

34 Vgl. dsb., ebenda.

3% Vgl. F. Simon/ H. Stierlin/ U. Clement: Die Sprache der Familientherapie - Ein Vokabular; Klett-Cotta 1999.
% vgl. dsb., ebenda.

37 Vgl. Heinz von Foerster: Sicht und Einsicht; Vieweg 1985.

3 Vgl. dsb., ebenda.

39 Vgl. Heinz von Foerster: KybernEthik; Merve 1993.

“ Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 406 f.
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~Wirklichkeit (= wirksames Erleben) wird konstruiert, z. B. dadurch, wie was wovon unter-
schieden wird, wie es bezeichnet, wie es erklart und wie es bewertet wird.¥!

Die Fragen, die sich daraus fiir ein agiles, systemisches, lernendes Projekt (Organisation) er-
geben, sind primér:*?

— Welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) kdnnen so spezifisch aufge-
baut und gesteuert werden, dass assoziiert (verbunden) mit ihnen ein maximales Maf}
an Aufmerksamkeitsfokussierung auf und Motivation fiir zieldienliche Lernprozesse
angeregt wird?

— Und welche Organisationsprozesse in einem System (Projekt) wirken als optimale
Umwelt dafiir, dass die vielen bewusst und unbewusst gespeicherten hilfreichen Kom-
petenzmuster der Beteiligten im System wirksam aktiviert und nutzbar gemacht wer-
den kénnen?

Die Frage des Lernens und die Verwertung des Lernens in einem losungs-/ zweckdienlichen
Sinne ist dabei von zentraler Bedeutung. Lernen als eigenstindiges Phdnomen kann es de fac-
to nicht geben, Lernen ist immer kontextgebunden und auch nur in diesem Zusammenhang
verstehbar. Lernen ist Ausdruck davon, dass Feedback wahrgenommen und verwertet wird,
und zwar so, dass daraus Unterschiede gemacht werden, die zweckdienlich bewertet werden.
Diese konnen als so vermehrtes Wissen verstanden werden.***

Wenn sich zwei Menschen begegnen und jeweils ein Geldstiick austauschen,
hat danach jeder wieder ein Geldstiick. Aber wenn jeder dem anderen eine
Idee anbietet, haben beide danach (mindestens) zwei Ideen. (Thomas Jefferson)

Es sind die Menschen, die lernen, nicht die Organisation an sich.*® Gelernt wird nicht von
Organisationen, sondern von Menschen, welche sich zu Organisationen (Projektmanagement)
vernetzen und die so Umwelten fiireinander werden. Die Organisation (das Projekt) muss als
ein System gestaltet werden, das ihre Mitglieder zum Lernen beféhigt, motiviert bzw. das
Lernen fordert.*

Jede/s Lernende Organisation/Projekt muss also zentrale Aufmerksamkeit auf die kontinuier-
liche und kraftvolle Ausgestaltung von Feedbackprozessen ausrichten, die es ermdglichen,
dass jede Handlung, die sich als zieldienlich fiir das System (Projekt) erweist, als bedeutsam
wahrgenommen und verstirkt wird. Ebenso miissen aber auch Feedbackprozesse gestaltet
werden, die es so schnell wie moglich wahrnehmbar machen, wenn Handlungen nicht ziel-
dienlich gewirkt haben (hédufig noch als sogenannte ,,Fehler* bezeichnet und diffamiert). Ge-
rade4;71/51;:h ein deutliches Feedback tiber solche ,,Fehler“-Prozesse ermdglicht wertvolles Ler-
nen.

*I'Vgl. Georg Spencer Brown: Laws of Form — Gesetz der Form; Bohmeier, 4. Aufl. 2004 (Erstauflage 1969).

* Vegl. Gunther Schmidt: Liebesaffiiren zwischen Problem und Lisung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 410.

#Vgl. dsb., ebenda, S. 411 f.

* vgl. Helmut Willke: Systemisches Wissensmanagement; Lucius & Lucius 1998.

* Vgl. Peter Senge: Die fiinfte Disziplin. Kunst und Praxis der lernenden Organisation; Klett-Cotta 1996.

* vgl. W.Wittwer: Lernende Organisation. Auf der Suche nach einem Konzept; in: U.Witthaus/W.Wittwer (Hg):
Vision einer lernenden Organisation. Herausforderungen fiir die Betriebliche Bildung; Bielefeld 1997, S. 9-17.

7 Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 412.
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Nicht zuletzt geht es auch darum, das Lernen auf eine moglichst hohe ,,Ebene* zu bringen,
d.h. u.a. auch zu Lernen wie man (moglichst effektiv) lernt (= Deuterolernen im Sinne von
Bateson*’) und nicht nur Lernen im Sinne von einfacher Informationsaufnahme (= Protoler-
nen im Sinne von Bateson’’) und -weitergabe.

Eine Lernende Organisation muss deshalb fiir Regeln sorgen, die auch den Umgang mit Emo-
tionen optimal lernforderlich machen. Dazu gehort, dass ihre Mitglieder auch Angst haben
diirfen beim Lernen, ambivalent sein diirfen, skeptisch sein diirfen, ablehnend sein diirfen den
eventuell zu lernenden Informationen gegeniiber, Wut haben diirfen, traurig sein diirfen, des-
interessiert sein diirfen, unkonzentriert sein diirfen, langsam sein diirfen, schneller oder lang-
samer als andere sein diirfen, unterschiedliches lernen und merken diirfen, durchaus auch
einmal abwertend den anderen gegeniiber sein diirfen, ja, sogar fundamentalistisch sein diir-
fen. Dies alles muss aber dann gemeinsam iibersetzt werden als wertvolle Information tiber
berechtigte Bediirfnisse der Triger solcher Gefiihle und Erlebnismuster im System, fiir wel-
che dann gemeinsam nach den besten Strategien gesucht wird, um sie einerseits so weit als
moglich zu beriicksichtigen, aber dabei andererseits auch die bestehenden Unterschiede zu
anderen achtungsvoll und nicht abwertend zu behandeln.”'

Eine Lernende Organisation muss zudem unbedingt auch Regelungen beachten, welche fiir
ihre lernenden Mitglieder tiberzeugend erlebbar macht, dass ihr Lernen ihnen selbst mindes-
tens so sehr zugute kommt wie der Organisation, und sie muss dabei auch bestimmte ethische
Prinzipien beachten.*

4.1 Hilfreiche Regeln fiir Agile Teams

Gunther Schmidt formuliert in seinem hypnosystemischen Ansatz fiir das Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten hilfreiche Regeln fiir Teams. Diese konnen sehr wohl einer effektiven Hal-
tung und Arbeitsweise im Sinne von Agilitit zugeordnet werden:*®

- Jeder ist fiir sich selbst verantwortlich, aber dabei auch fiir seinen Beitrag zum Gruppen-
ergebnis (Selbst-/Teambalance).

- Effizienzorientierung = ,,Die Dinge richtig tun ...

- Effektivitdtsorientierung = ,,Die richtigen Dinge tun ...

- Fachliche Kompetenz wird als wichtige Voraussetzung betrachtet und auch voneinander
erwartet.

- Fihigkeit und Bereitschaft zur Selbstkritik werden eingebracht.

- Es gibt viel Raum fiir Eigenentwicklung der Einzelnen in der Gruppe.

- Hierarchie wird klar definiert, beachtet und bewusst im Sinne einer optimalen Balance
zwischen Autoritativem und Selbstorganisation gelebt.

- Es wird eine gemeinsame Sprachkultur gepflegt.

- Unterschiedlichkeit wird wertgeschétzt, als Bereicherungschance behandelt.

- Kompetenzen fiir Aufgaben werden klar und mit Riickkoppelung kombiniert, die wech-
selseitiges gleiches Verstindnis der Absprachen gewihrleistet.

- Kommunikation ist offen und zweckdienlich.

* Vgl. Karl Wimmer (2004): Organisation als lernendes System; in: www.wimmer-partner.at/aktuell.htm

¥ vgl. Gregory Bateson: Okologie des Geistes; Suhrkamp 1981.

0 Vgl. dsb., ebenda.

' Vgl. Gunther Schmidt: Liebesaffiren zwischen Problem und Lésung. Hypnosystemisches Arbeiten in schwie-
rigen Kontexten; Carl Auer 2004, S. 420.

2 vgl. dsb., ebenda, S. 420.

3 Vgl. dsb., ebenda, S. 404 ff.
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- Es wird Konfliktfdhigkeit nach innen und aufien geiibt.

- Feedback wird institutionalisiert und ist willkommen, auch solches {iber Bewahrenswer-
tes, Anerkennenswertes,

- Es wird klar unterschieden zwischen Sachebene und Beziehungsebene.

- Wechselseitige Verldsslichkeit ist selbstversténdlich fiir alle.

- Gruppenentscheidungen werden von allen nach innen und auflen mitgetragen.

- Es werden klare, wohlgeformte Ziele ausgehandelt, die von allen verstanden und getragen
werden.

- Es wird ein Wir-Gefiihl gemeinsam gelebt.

- Die Rollen ,,Bewahrer* / ,,Innovator* werden flexibel gelebt.

- Respekt vor Individualitit, auch vor Abweichungen wird gelebt, gut balanciert mit dem
Aspekt der Gruppenkohision und des Konsenses.

- Fehler werden als Lernchance behandelt.

- Permanente Bereitschaft zu addquaten Neugestaltung in Balance mit Bewahrenswertem
wird beachtet.

- Ein achtungsvoller Umgang mit Abweichungen von vorgegebenen Zielen wird gelebt,
z.B. auch so, dass diese als wertvolle Informationen fiir Nichtberticksichtigtes behandelt
werden.

- Ein emotional stimulierendes Lernklima im Sinne von Freude, Spafl und Experimentierbe-
reitschaft wird gelebt.

- Wer lernt, wird gewiirdigt.

- Wissen wird veroffentlicht, sein Transfer unterstiitzt; kein Horten von Wissen den anderen
gegeniiber.

- Raum fiir eigene Experimente der Einzelnen in der Gruppe ist gewéhrleistet.

- Es gibt Raum fiir Selbsteichschitzung, fiir das AuBern von Angsten, Bediirfnissen und
Schwierigkeiten, Wiinschen, Unlust und Ambivalenzen (solche AuBerungen werden ge-
nommen als Informationen iiber Bediirfnisse, die fiir optimierte Lernbereitschaft noch be-
riicksichtigt werden miissen).

- Toleranter Umgang mit Unterschiedlichkeit, die Einzelnen tauschen sich aus iiber ihre je
einzigartigen Denk-, Lern- und Verhaltensstile.

- Ermutigungskultur — Vertrauensvorschuss der Vorgesetzten an die Mitarbeiter.

- Spal bei Lernen, auch mal Raum fiir ,,Blodeln‘ und lustvolles ,,Nichtlernen®, ,,Nichtfunk-
tionieren®.

- Liberaler Umgang mit und Hinterfragung von Tabus.

- Rituale der wechselseitigen Wertschétzung.

- Viele offene Riickmeldeschleifen top-down und bottom-up.

Agile Teams brauchen zur Unterstiitzung meist auch ein entsprechendes Coaching, welches
ihnen Reflexions- und Entwicklungshilfe bietet.**

3 Vgl. Markus Heimrath: Agiles Coaching als Erfolgsfaktor: Grundlagen des Coachings, um agile Teams er-
Jfolgreich zu managen; Independently published 2018.
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5 Agilitit im Selbstmanagement
1. Ausgangsiiberlegung

Kern des Agilen Selbstmanagement ist die Erkenntnis, dass eine Planung iiber einen ldngeren
Zeitraum nicht nur ungenau, sondern vielfach auch unsinnig ist. Daneben steht die Einsicht,
dass Transparenz und Vertrauen Raum fiir Fehler gibt und Verstindnis fiir Ihre Arbeit ge-
wihrleistet ist.”®

Das bedeutet u.a., dass Sie sich bei der Planung auf einen kleinen Zeitraum — zum Beispiel
ein bis zwei Wochen, welche sich aneinanderreihend wiederholen — konzentrieren. Sie planen
so detailliert wie moglich, welche Tétigkeiten Sie in diesen Zeitrdumen erledigen konnen.
Nebenbei fiihren Sie eine Liste mit Aufgaben, die noch zu planen sind und passen diese je-
weils den aktuellen Gegebenheiten an. So kénnen Umfang oder Prioritit gerne angepasst
werden, bis vollstédndig klar ist, was die Aufgabe umfasst. Ihr Kunde wird es Ihnen danken,
wenn Sie sich vor der Umsetzung intensiv mit seiner Anforderung auseinandersetzen.>®

Erst wenn das Anliegen wichtig genug ist und ausreichend Informationen vorliegen um dieses
zu bewiltigen, wird dieses im ndchsten Zyklus - auch ,,Sprint” genannt - abgearbeitet. Der
Sprint ist dabei wie ein geschiitzter Raum zu verstehen. Storungen sollen vermieden werden.
Neue Aufgaben landen stets in der Liste der zu planenden Titigkeiten, wo sie sich einen Rang
erarbeiten miissen. So kommen unwichtige Aufgaben wirklich erst dann zum Zuge, wenn es
notwendig ist.”’

Gestalten Sie die Planung so transparent wie moglich. Visualisieren Sie die Anforderungen
und deren Status -1. und notieren Sie Probleme, welche Sie daran hindern die Aufgaben zu
erledigen. Versuchen Sie alles Geplante bis zum Ende des Zyklus abzuarbeiten und verstan-
digen Sie sich mit IThren Auftraggebern regelmafig und mit kurzen aber sinnvollen Informati-
onen iber Status und Inhalt.*®

2. Transparenz ist wichtig

Informieren Sie Thren Auftraggeber iiber Thre Methode der Aufgabenbewiltigung, laden Sie
ihn ein um gemeinsam die Liste der ToDo’s zu iiberarbeiten um moglichst alle Informationen
beisammen zu haben, wenn die Arbeit beginnen kann. Zeigen Sie wéhrend der Tatigkeit auch
Fehler und Probleme auf, welche eine Verzogerung zur Folge haben. So fordern Sie das Ver-
trauen und schaffen die Moglichkeit, dass die Probleme in Zukunft vermieden oder geschickt
umschifft werden konnen. Mit jedem Sprint haben Sie neue Erkenntnisse gesammelt, welche
es Thnen in Zukunft erméglichen Thre Sprintplanung noch genauer zu gestalten.”

Mit Transparenz schaffen Sie auch Versténdnis fir lhren geschiitzten Arbeitsbereich. Sie
schafft Verstandnis dafiir, dass Sie sich nicht mit halbfertigen und uniiberlegten Anforderun-
gen zufriedengeben, sondern Wert auf Planungssicherheit legen. Ebenso schaffen Sie die
Mbglichkeit, dass Anderungen an Aufgaben und Anforderungen willkommen sind (solange
sie noch nicht im Sprint eingeplant sind) und Sie Anderungen und Anpassungen nicht direkt
aus der Bahn werfen.®’

% Vgl. Thorsten Huber (2015): Erfolg durch agiles Selbstmanagement; in: https://www.freiberufler-blog.de/
erfolg-durch-agiles-selbstmanagement/

se Vgl. dsb., ebenda.

7 Vgl. dsb., ebenda.

8 Vgl. dsb., ebenda.

* Vgl. dsb., ebenda.

0 Vgl. dsb., ebenda.

© Mag. Karl Wimmer * Agiles Arbeiten in Teams und im Selbstmanagement * www.wimmer-partner.at



3. Effektiver Austausch statt stundenlanger Meetings - Daily Standups

Ineffiziente und langwierige Meetings braucht niemand, leider ist das jedoch noch allzu oft
der Fall. Stundenlang wird iiber Themen diskutiert und am Ende sind alle Anwesenden nur
genervt, da sie unndtige Zeit verschwendet haben. Wenn zum Beispiel zehn Projektbeteiligte
fiir zwei Stunden in einem Meeting sitzen, sind zwanzig Stunden Zeit beansprucht worden —
die halbe Wochenleistung einer Person.®'

Empfohlen wird hingegen, alternativ Standup-Meetings zu nutzen. Allein, dass das Meeting
im Stehen durchgefiihrt wird, fiihrt meist schon dazu, dass sich alle Beteiligten bemiihen, das
Meeting so kurz wie moglich zu halten.

Maximal 15 Minuten sollten fiir ein Standup-Meeting veranschlagt werden. Das wiederum
erlaubt es, diese Meetings hdufiger durchzufiihren, als lange Meetings, die im Sitzen durchge-
fithrt werden. Dadurch wird auch der Austausch deutlich effektiver. Damit die kurze Zeit aber
gut genutzt werden kann, ist jeder Teilnehmer dazu angehalten, sich vorzubereiten und seine
Informationen kurz und knackig vorzutragen. Drei Fragen konnen Thnen dabei Orientierung
bieten: Was haben Sie bereits erledigt? Woran arbeiten Sie aktuell? Und was beeintrachtigt
Ihre Arbeit aktuell besonders?*>

Standup-Meetings steigern zudem unsere Kreativitit, denn unser Gehirn arbeitet viel besser,
wenn wir uns bewegen, zudem findet meist mehr sozialer Austausch statt, da man einfacher
und leicht verdnderbar auf andere zugehen kann usw.®

4. Agilitiit erfordert Eigenverantwortung

Das erfordert unter anderem, dass sich Unternehmen und Institutionen immer mehr von hie-
rarchisch geprigten Organisationsstrukturen 16sen. Diese sind nédmlich oft zu starr und beha-
big fiir die neue Arbeitswelt und deren Anforderungen. Gleichzeitig bedeutet dies mehr Ei-
genverantwortung fiir die MitarbeiterInnen. In der agilen Arbeitswelt gibt es keine engen
Regeln und standardisierten Vorgaben mehr. Die MitarbeiterInnen konnen, ja sie sollen viel
mehr selbst entscheiden als frither und eigenstindig arbeiten.

Das klingt fiir viele Menschen durchaus verlockend. Sie sind enorm motiviert durch die neue
Freiheit, selbstorganisiert arbeiten und um somit auch ihre Stirken bestmoglich entfalten zu
konnen. Viele Teams und MitarbeiterInnen sind jedoch mit einer unvermittelten Umstellung
auf agile Managementsysteme schlichtweg iiberfordert und von der Situation gestresst, vor
allem dann, wenn man es bislang gewohnt war, in festen Strukturen zu arbeiten.*’*® Hier
braucht es zunichst einmal intensive und sorgfiltige Unterstiitzung und Begleitung.*®¢’

60

Vgl. Thorsten Huber (2015): Erfolg durch agiles Selbstmanagement; in: https://www.freiberufler-blog.de/
erfolg-durch-agiles-selbstmanagement/

" Vgl. Martina G. Bley (2018): Zeitintelligenz/ Agile Methoden erleichtern den Arbeitsalltag - Management
Circle Blog.pdf, https://www.management-circle.de/blog/zeitintelligenz-agile-methoden-erleichtern-arbeitsalltag
2 vgl. Martina G. Bley (2018): Zeitintelligenz/ Agile Methoden erleichtern den Arbeitsalltag - Management
Circle Blog.pdf, https://www.management-circle.de/blog/zeitintelligenz-agile-methoden-erleichtern-arbeitsalltag
 Vgl. https:/projekte-leicht-gemacht.de/blog/pm-in-der-praxis/standup-meetings/

® Vgl. Magazin | Selbstmanagement in agilen Zeiten | PROAKTIV https://www.proaktiv-management.de
/magazin/fuehrung/selbstmanagement-in-agilen-zeiten

% Vgl. Andreas Slogar: Die agile Organisation: Wo anfangen? Wie Mitarbeiter und Fiihrungskrifte begeistern?
Wie Strukturen und Strategien anpassen? Carl Hanser 2018.

® vgl. dsb., ebenda.

7 Vgl. Markus Heimrath: Agiles Coaching als Erfolgsfaktor: Grundlagen des Coachings, um agile Teams er-
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5. Agil planen

MitarbeiterInnen sind also heute und in Zukunft gefordert, sich selbst eine Struktur zu geben.
Die einschldgigen Ratschldge fiirs Zeitmanagement liegen da erstmal nahe. Doch klassisches
Zeit- und Selbstmanagement stofit beim agilen Arbeiten schnell an seine Grenzen. Denn Kern
des agilen Selbstmanagements ist die Einsicht, dass eine Planung tiber einen lingeren Zeit-
raum nicht nur ungenau, sondern auch gar nicht sinnvoll ist. Entsprechend liegt die Konzent-
ration hier auf einem kleineren Zeitraum — etwa ein, bis zwei Wochen. Danach wird neu ge-
schaut.

Innerhalb der Zeitspanne ist jedoch sehr genau zu planen, welche Titigkeiten zu erledigen
sind. Eine To-Do-Liste ist dabei hilfreich, damit der Uberblick bewahrt werden kann. Neben-
bei ist eine weitere Liste zu empfehlen: Sie umfasst Aufgaben, die noch anstehen und die an
die jeweils aktuellen Gegebenheiten - zum Beispiel hinsichtlich Prioritit und Umfang - ange-
passt werden miissen. Diese Aufgaben werden erst dann angegangen, wenn das Anliegen
wichtig genug ist und ausreichend Informationen vorliegen, um es zu bewiltigen.

Dann findet der sogenannte Sprint statt. Hier ist intensives Arbeiten ohne Stérungen ge-
fragt. Kommen neue Aufgaben hinzu, sind diese immer zunéchst in die Liste der zu planen-
den Tatigkeiten einzutragen. So wird umgangen, dass man vielleicht unwichtige Aufgaben
zuerst erledigt. Sie kommen vielmehr immer erst dann zum Zuge, wenn es notwendig ist.”

6. Auf die Leistungsfihigkeit achten

Doch agiles Selbstmanagement hin oder her, ein paar Regeln des klassischen Zeitmanage-
ments sollten dennoch beachtet werden. So fallen auch beim agilen Arbeiten téglich bestimm-
te Routineaufgaben an, und es ist gut, hierfiir einen Zeitpuffer zu haben. Wer sich also eine
gewisse Zeitspanne am Tag reserviert, um E-Mails zu bearbeiten und Papierkram zu erledi-
gen, wird eine insgesamt realistischere Planung machen konnen. Wichtig fiir den/die Mitar-
beiterIn ist auch, regelméBig Pausen zu machen. Das klingt banal, ist aber von grofer Bedeu-
tung, um leistungsfihig zu bleiben. Auch eine gute Work-Life-Balance darf bei aller Agilitét
nicht vergessen werden bzw. ist ebenfalls grundsitzlicher Bestandteil der Agilitit.*

7. Auf das richtige Mindset achten

Letztlich ist neben einem guten Selbstmanagement eine gute Selbstfithrung wichtig: Der/die
MitarbeiterIn ist zum einen gefordert, den richtigen Fokus zu setzen, und zum anderen, sich
auch regelméBig selbst zu hinterfragen. Bin ich noch auf dem richtigen Weg? Fiihle ich mich
gut mit dem, was ich mache? Nur so kann die Motivation erhalten werden.

Dariiber hinaus ist das richtige Mindset von wesentlicher Bedeutung. Agil zu Arbeiten heifit
beispielsweise auch, Dinge auszuprobieren und Fehler zuzulassen. Die Stanford-
Professorin Carol Dweck, die jahrzehntelang zum Thema Mindset geforscht hat, hat heraus-
gefunden, dass Menschen mit einer wachstumsorientierten Denk- und Handlungslogik - ei-
nem growth mindset”” - ganz anders an Herausforderungen herangehen. Sie wollen sich ent-
wickeln. Sie machen gerne Fehler. Sie sehen das als Chance, besser zu werden. Wer also von

folgreich zu managen; Independently published 2018.

% Vgl. Magazin | Selbstmanagement in agilen Zeiten | PROAKTIV https:/www.proaktiv-management.de
/magazin/fuehrung/selbstmanagement-in-agilen-zeiten

% Vgl. ebenda.

" vgl. Carol Dweck: Mindset — Changing the Way you think to fulfil your potential; Verlag Do Not Use 2017.
deutsch: Wie unser Denken Erfolge und Niederlagen bewirkt; Pieper 2017.
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vornhinein immer alles 100 % richtigmachen will, blockiert sich selbst und kommt nicht ins
Tun. Besser ist s, loszulegen, als das x-te Konzept auszuarbeiten.”"”?

Grundlegende Voraussetzung fiir Erfolg ist dabei auch ein konstruktiver Umgang mit schwie-
rigen Situationen. Kritisches Denken ist durchaus wichtig, doch es braucht einen 16sungsori-
entierten Bezug, der uns mutig, kraftvoll und handlungsféhig sein lisst.””

8. Die richtigen Rahmenbedingungen schaffen

Bei allem geforderten Selbstmanagement ist es wichtig, den/die MitarbeiterIn dennoch nicht
alleine zu lassen. Aufgabe des Unternehmens ist es, ihn/sie moglichst gut dabei zu unterstiit-
zen, dass er/sie selbstorganisiert und eigenverantwortlich arbeiten, lernen und sich entwickeln
kann. Denn die hohe Dynamik der Verdanderungen geht damit einher, dass auch im schnellen
Takt neue Kompetenzen benotigt werden. Hier sollte das Unternehmen die richtigen Rah-
menbedingungen schaffen und zum Beispiel das Lernen am Arbeitsplatz ermdglichen - etwa
indem die MitarbeiterInnen auf eine Plattform zugreifen kénnen, um beziiglich neuer Techno-
logien die nétigen Informationen beziehungsweise Lerneinheiten abzurufen.

Aufgabe des/der Vorgesetzten indes ist es, als MentorIn und Coach bereitzustehen und so
Mitverantwortung fiir das Selbstmanagement des/der Mitarbeiters/in zu libernehmen. Kurz:
Er/sie sollte dafiir Sorge tragen, dass sich die MitarbeiterInnen richtig entfalten und wei-
terentwickeln konnen. Wenn jemand iiberlastet ist, sich verrennt oder seine Energie an fal-
schen Stellen investiert, ist es ebenfalls Aufgabe der Fithrungskraft, korrigierend einzugreifen.
Das heifit: Die Fithrungskraft 4.0 in agilen Zeiten kontrolliert nicht, hat aber immer ein acht-
sames, unterstiitzendes Auge auf ihre MitarbeiterInnen.””®

6 Agiles Zeitmanagement

Wie schon oft gedacht und niedergeschrieben, wird unsere Arbeit immer weniger strukturiert
oder planbar. Flexibilitdt und Spontanitit bestimmen immer stirker unseren Alltag und unser
Zeitmanagement. Wo wir frither unseren Tagesablauf klar durchplanen konnten, herrscht heu-
te standiger Wechsel hinsichtlich der Aufgaben und Kontakte. Prioritdten verdndern sich im
Minutentakt, eine Langfristplanung iiber 2 Stunden hinaus wird oft schwierig.

Wo wir frither mit dem Eisenhower-Prinzip oder der ALPEN-Methode unseren Tages- und
Wochenablauf planen konnten, muss heute alles und jeder flexibel sein. Dennoch darf man
nichts vergessen, muss man Zusagen einhalten und termingerecht liefern. Viele Menschen
leiden unter dieser ,,Strukturlosigkeit”, unter den stéindig wechselnden Anforderungen. Ein
neues, agiles Zeitmanagement muss einen grofen Spagat machen: Einerseits flexibel und
spontan sein, andererseits aber so viel Struktur und Sicherheit geben, dass wir alle unsere

" Vgl. Magazin | Selbstmanagement in agilen Zeiten | PROAKTIV https://www.proaktiv-management.de
/magazin/fuehrung/selbstmanagement-in-agilen-zeiten

2 Vgl. Sven Hofert: Das agile Mindset: Mitarbeiter entwickeln, Zukunft der Arbeit gestalten; Springer 2018.

3 Vgl. Maren Urner: Schluss mit dem téiglichen Weltuntergang; Droemer 2019.

™ Vgl. Fabian Dablander (06/2017): How to stop being busy and become productive; in: www.wimmer-
partner.at/aktuell.htm; sowie: https://blog.efpsa.org/2017/06/02/how-to-stop-being-busy-and-become-productive
" Vgl. Magazin | Selbstmanagement in agilen Zeiten | PROAKTIV https://www.proaktiv-management.de
/magazin/fuchrung/selbstmanagement-in-agilen-zeiten

76 Vgl. Armin Trost: Neue Personalstrategien zwischen Stabilitit und Agilitdt; Springer 2018.
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Aufgaben und Ziele fristgerecht umsetzen, nichts vergessen, den Uberblick und klaren Kopf
bewahren. Wie kann das gehen?”’

Nach Kai Hess sollte ,,Agiles Zeitmanagement“ sechs wichtige Kriterien
erfiillen: "

1. Wenige, aber konsequent eingehaltene, personliche Fixtermine

Der wichtigste ,,Fixtermin“: “MMM?”, “Meeting mit mir”. Sie sollten sich, soweit moglich,
dariiber hinaus mehrere personliche Fixtermine iiber die Woche verteilt setzen, an denen Sie
wichtige, aber nicht so dringende Arbeiten erledigen.

Organisieren Sie solche Fixtermine auch mit Ihrem Umfeld. Ihren MitarbeiterInnen, Kolle-
glnnen, wichtigen AnsprechpartnerInnen. Die Termine sollten kurz, aber regelmafig sein. An
diesen Terminen werden alle offenen Themen gesammelt besprochen, die in der Zeit zwi-
schen solchen Treffen anfallen und nicht sofort behandelt werde miissen.

2. Eine flexible ,,ToDo-Liste* fiihren

Ohne “To-do-Liste” geht es in der Regel nicht. Wie Sie die gestalten, ob handschriftlich, im
Handy oder PC, bleibt Thnen iiberlassen, aber notwendig ist sie, um nichts zu vergessen und
den Uberblick iiber alle wichtigen Aufgaben zu behalten. Flexibel heiBt auch, dass auf diese
Liste alle Aufgaben gehoren, die wichtig, aber nicht so dringend sind und keinen Termin ha-
ben.

Auf diese Liste miissen Sie immer zugreifen konnen, wenn Sie freie Kapazititen haben. Seien
es Wartezeiten, beim personlichen Fixtermin (Termin mit sich selber) oder ein anderer Frei-
raum. Jedenfalls behalten Sie so alle diese Aufgaben im Blick.

3. Alle eingehenden Informationen in einem ,,externen Speicher“ sichern

D.h., dass wir alle Informationen und Themen, die stindig ungefiltert auf uns einprasseln,
irgendwo festhalten, um nichts zu vergessen und zuverldssig zu arbeiten. Der kurze Zuruf
einer Kollegin, die schnelle Frage am Telefon, der Vorschlag per WhatsApp oder SMS, die
Gedanken, die uns spontan durch den Kopf gehen, wenn wir Autofahren, in einer Bespre-
chung sitzen oder am PC arbeiten.

Nutzen Sie hier ein Notizbuch, die Notizfunktion Thres Handys oder Post-its und sichern Sie
die Themen auBerhalb Thres Kopfes.

4. Bewusste Auszeiten nehmen

Immer wichtiger wird eine bewusste und klare Trennung zwischen Arbeit und Privatleben. Je
leichter es wird, gerade diese Schwelle verschwimmen zu lassen und jederzeit und immer
erreichbar zu sein, tiberall unbeschrinkt auf Arbeitsinformationen zugreifen zu konnen (Lap-
top, Handy), desto schwieriger wird das. Insoweit ist hier eine bewusste und selbstbestimmte
Trennung notwendig. Der Trend geht dahin.

7' Vgl. Kai Hess (2018): Agiles Zeitmanagement — Wie Sie Ihre Stunden optimal nutzen | XING Coaches.pdf, in:
https://coaches.xing.com/magazin/agiles-zeitmanagement-wie-sie-ihre-stunden-optimal-nutzen.
7“ Vgl. dsb., ebenda.
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Ein bemerkenswerten ,,Feldversuch® hat hier Google seit 2013 in seiner Niederlassung Dublin
gestartet. Unter dem Namen ,,Dublin goes dark, soll jede/r MitarbeiterIn seinen/ihren Ar-
beitsplatz um 18 Uhr verlassen und am Abend alle Arbeitsgeréte (Laptop, Handy) in der Fir-
ma abgeben, um so einen Feierabend ohne Arbeit zu gewihrleisten.

5. Externe Storungen zumindest zeitweise soweit wie moglich reduzieren

Jede Storung, jede Unterbrechung durch KollegInnen, Mail oder Telefon, erschwert uns kon-
zentriertes Arbeiten und fiihrt zu zeitlichem Mehraufwand und zu Fehlern.

Schaffen Sie sich stérungsfreie Riickzugsmoglichkeiten in der Arbeit ohne Telefon, E-Mail
oder Unterbrechungen durch Andere. Je mehr Sie ungestort und konzentriert arbeiten kénnen,
desto besser.

6. Agile Einstellung (Mindset”) entwickeln

Jede/r, der/die von sich meint, er/sie sei in der Arbeit unersetzlich und immer und alles unter
Kontrolle haben will und meint, alles selber machen zu miissen, damit es klappt, wird immer
mehr den Uberblick verlieren und unter ,,Zeitnot* leiden. Vertrauen in Andere, Delegation,
Informationen weitergeben, hilft und schafft Freirdume.*’

7 Agile Trainings mit agilen Methoden

Fast jedes groflere Unternehmen beschiftigt sich derzeit mit agiler Fiihrung. Kein
Waunder, da die digitale Revolution rasche Anpassungen in allen Branchen erfordert.

Agile Trainings brauchen auch agile Methodik! Aktuell finden sich am Markt viele Ausbil-
dungen zu Themen wie z. B. SCRUM, Design Thinking, OKR, Management 3.0. Die Inhalte
sind meist spannend und relevant, die Methodik ist nicht immer zeitgemdf: Vortrag, Diskus-
sion und Anwendungsiibungen. Die Lernziele in agilen Trainings lassen sich meist drei Kate-
gorien zuordnen:

o Agiles Mindset ausbauen, z. B. Freude an Verdnderung und Ambiguitétstoleranz

o Agiles Toolset kennenlernen, z. B. Prototyping

o Agiles Skillset ausbauen, z. B. Business Model Canvas auf eigene Unternehmen an-
wenden.

Vier Agile Prinzipien in der (Lern-) Methodik™
1. Selbstbestimmte Wissensaneignung anstelle von Wissensvermittlung

TeilnehmerInnen wollen dann lernen, wenn sie das Gelernte brauchen kénnen und wann sie
Zeit haben. Lernen auf Vorrat ist in Zeiten schneller Verdanderung nur fiir Basis-Kompetenzen
wie z. B. Sprachen sinnvoll. Hat eine Fiihrungskraft ein herausforderndes Feedbackgesprich
vor sich? Dann kann sie sich das gewiinschte Feedback-Modell anhand eines Kurzvideos in
Erinnerung rufen. Je selbstbestimmter Lernen erfolgt, umso wichtiger ist intrinsische Motiva-

™ Vgl. Sven Hofert: Das agile Mindset: Mitarbeiter entwickeln, Zukunft der Arbeit gestalten; Springer 2018.

%0 vgl. Martina Bley (2018): Zeitintelligenz/ Agile Methoden erleichtern den Arbeitsalltag - Management Circle
Blog.pdf, https://www.management-circle.de/blog/zeitintelligenz-agile-methoden-erleichtern-arbeitsalltag.

81 V. https:/www.magazintraining.com/agile-trainings-mit-agilen-methoden/

%2 Vgl. ebenda.
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tion. Je mehr der Teilnehmer vom Nutzen des Gelernten iiberzeugt ist, desto mehr wird er
sich engagieren. Spielerische Zuginge im Sinne der Ganmification® erhdhen den Anreiz zum
Lernen noch weiter.

2. Learningjourney statt Seminar

Lerntransferforscher wie Brinkerhoff oder Kirkpatrick™ sind sich einig: Ein Lernprozess ist
um ein Vielfaches effektiver als ein Lernevent wie z. B. das klassische 2-Tages-Training im
Seminarhotel. Wissenssprints mit unmittelbarer Anwendung des Gelernten sind en vogue. In
einem Blended-Learning-Ansatz® kann das Beste aus der virtuellen und physischen Lernwelt
kombiniert werden. Wichtig ist dabei, die Teilnehmer aus der Komfortzone herauszulocken,
um eigene eingefahrene Denkmuster aufzubrechen und sich so schneller den veranderten Um-
feldbedingungen stellen zu konnen. Das kann z. B. erreicht werden, indem Fithrungskréften
eines traditionellen Unternehmens die Chance geboten wird, in einem Start-up-Unternehmen
mitzuarbeiten.

3. Lernen im Team

Gemeinsames Lernen macht mehr Spaf3. Es stellt sich aber die Frage: Von wem lernen die
Teilnehmerlnnen am besten. Vom Trainer? Nicht unbedingt. Der/die TrainerIn als Wissens-
vermittlerln hat weitgehend ausgedient. Eine Lerngruppe kann sich das Originalvideo des
Autors eines Konzepts ansehen und gemeinsam diskutieren, wie das zu ihrem Arbeitsalltag
passt. Stakeholder im Lernsystem konnen z. B. sein: Die eigene Fiihrungskraft, Kolleglnnen,
KundInnen, Lieferantlnnen, MitbewerberInnen und Organisationen aus anderen Branchen,
die mit dhnlichen Herausforderungen konfrontiert sind. Es ergibt also Sinn, bewusst sein
Lernteam und seine Lern-Stakeholder zusammenzustellen und im Laufe der Learningjourney
auch teilweise anzupassen. Durch die Anwendung von Lernplattformen oder Lerntransfer-
Software wie z. B. Promote wird der Lernfortschritt jedes/r Einzelnen in der Gesamtgruppe
sichtbar.

% Gamification ist die Ubertragung von spieltypischen Elementen und Vorgingen in spielfremde Zusammen-
hinge mit dem Ziel der Verhaltensinderung und Motivationssteigerung bei Anwenderinnen und Anwendern.
(https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/gamification-53874).

% Mit seinem 1975 erschienenen Buch ,,Evaluating Training Programs* errang Don Kirkpatrick weltweit An-
erkennung und avancierte zum ausgewiesenen Experten fiir die Evaluierung von Bildungsprozessen. Die von
ihm entwickelten Erhebungsinstrumente sind darauf ausgerichtet, in den unterschiedlichen Phasen der Bildungs-
arbeit umfangreiche Informationen iiber die Effekte zu erheben und in ihrer Art und Weise aussagekriftig zu
bewerten. (Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Donald_Kirkpatrick).

Das Vier-Ebenen-Modell ist ein Evaluationsmodell, das sich speziell mit dem Produkt einer Lehr-/ Lernhand-
lung befasst. Dabei wird davon ausgegangen, dass jede aufeinanderfolgende Evaluationsstufe auf den Informati-
onen basiert, die durch die untere Ebene bereitgestellt werden. In einem vollstindigen Evaluationsprozess wer-
den diese vier Ebenen nacheinander durchlaufen:

1. Reaktion (Akzeptanz, Zufriedenheit Nutzung, Niitzlichkeit)

2. Lernen (Lernerfolg, subjektiv, objektiv)

3. Verhalten (Lerntransfer, Quantitit, Qualitét)

4. Ergebnisse (Effizienz: betriebl. Kennzahlen)

Vgl. Donald L. Kirkpatrick, James D. Kirkpatrick: Evaluating Training Programs - The four Levels. 3. Ausgabe
2006.

% Der englisch Begriff Blended Learning (deutsch: integriertes Lernen) bezeichnet eine Lernform, bei der die
Vorteile von Prisenzveranstaltungen und E-Learning kombiniert werden. Blended Learning oder Integriertes
Lernen bezeichnet eine Lernform, die eine didaktisch sinnvolle Verkniipfung von traditionellen Prasenzveran-
staltungen und modernen Formen von E-Learning anstrebt. Das Konzept verbindet die Effektivitdt und Flexibili-
tat von elektronischen Lernformen mit den sozialen Aspekten der Face-to-Face-Kommunikation sowie ggf. dem
praktischen Lernen von Titigkeiten. Bei dieser Lernform werden verschiedene Lernmethoden, Medien sowie
lerntheoretische Ausrichtungen miteinander kombiniert. (Vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Integriertes_Lernen)
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4. TeilnehmerInnen und LernbegleiterInnen begegnen sich auf Augenhdhe

Im agilen Manifest heif3t es: »Reagieren auf Verdnderung ist uns wichtiger als das Befolgen
eines Planes.« Der/die agile LernbegleiterIn klebt nicht minutiés an seiner vorbereiteten
Agenda, sondern bezieht die Teilnehmerlnnen ein in Zielformulierung, in die Auswahl der
Methoden und arbeitet mit den aktuellen Herausforderungen der Teilnehmerlnnen. Der Be-
griff TrainerIn passt aktuell nicht mehr wirklich. LernbegleiterIn, Learning Enabler, Modera-
tor oder Coach treffen die Rolle schon besser. Es geht um eine Begegnung auf Augenhohe.
Nicht der/die TrainerIn ist der/die Experte/in, sondern die TeilnehmerInnen sind und werden
zu ExpertInnen fiir die Losung ihrer Probleme.

8 Spielerische Zuginge zu Agilitit

»Ball Point Game*“: Ein spielerischer Zugang zur Agilitiit fiir Teams®

Agilitit ist fiir viele MitarbeiterInnen zunichst einmal neu und ungewohnt. Um ihnen
den Ablauf von agilen Organisationsprozessen erlebbar zu machen, kann das Spiel
"Ball Point Game" helfen. Dadurch lésst sich Agilitiit spielerisch und praxisnah vermit-
teln.

Das "Ball Point Game", erfunden von Boris Gloger, fand rasche Verbreitung in der agilen
Community und wird oft eingesetzt, um Teams einen ersten Kontakt mit agilen Prozessen und
ihren Wirkungsweisen zu ermdglichen.

Das "Ball Point Game" erméglicht es Teams, einen agilen Produktionsprozess in mehreren
Iterationen, also Durchgingen, zu simulieren, mit Scrum-Artefakten wie Plannings und Ret-
rospektiven in Kontakt zu kommen und sie aktiv zu erleben.

Spieldurchfiihrung

Neben dem/der SpielleiterIn, der auch "Timekeeper" und "Product Owner" ist, gibt es nur ein
grofles Team. Alle anderen TeilnehmerInnen sind Teil des groBen Teams und fungieren als
"Ballmaschine". Das Team hat die Aufgabe, so viele Bille wie moglich in einer bestimmten
Zeit durch die ,,Ballmaschine* zu schleusen. Dabei erhilt es nur einige wenige Regeln, die es
einzuhalten gilt. Ansonsten kann sich das Team selbststéndig organisieren und den idealen
Weg fiir das beste Ergebnis finden. Die Regeln sind folgende: Der Ball muss durch das ganze
Team hindurch transportiert werden, das heifit jedes Teammitglied muss jeden Ball mindes-
tens einmal beriihren. Bei der Ubergabe muss der Ball eine "Airtime" haben, darf somit also
nicht von einer Hand in die néchste gelegt werden, sondern muss kurz durch die Luft bewegt
werden. Dariiber hinaus darf der Ball nicht an den direkten Nachbarn zur Linken oder Rech-
ten weitergegeben werden.

Insgesamt gibt es mehrere Iterationen, in denen das Spiel gespielt wird, in der Regel fiinf.
Eine Iteration dauert jeweils zwei Minuten. Vorher erhélt das Team jeweils zwei Minuten fiir
ein "Planning", um sich {iber das bestmogliche Vorgehen zu beraten und zu schétzen, wie
viele Bille es schafft. Im Anschluss an den Durchgang gibt es noch einmal eine Minute fiir
eine "Retrospektive", um iliber mogliche Verbesserungen im Prozess zu sprechen. Die letzte
Iteration sollte fiir das Team eine besondere Herausforderung beinhalten, etwa: "Der Rekord
liegt bei 150 Billen, schafft Ihr das?"

% Vgl. André Hausling / Esther Rémer / Nina Zeppenfeld: Praxisbuch Agilitéit; Haufe 2017.
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Nutzen des Spiels

Das "Ball Point Game" unterstiitzt dabei, agile Prozesse und Prinzipien zu verinnerlichen. Die
Spieler lernen das Arbeiten in "Sprints" und "Scrum Meetings" sowie deren Nutzen. Die gén-
gige Erfahrung ist, dass die Teams zu Beginn Schwierigkeiten haben, mehr als einige wenige
Bille durchzuschleusen. Nach den ersten Retrospektiven werden aber bereits deutlich bessere
Ergebnisse erzielt. Dieser Lerneffekt kommt durch den "Inspect-&-Adapt"-Ansatz zustande,
also durch das konsequente Uberpriifen des Prozesses und das Adaptieren von MaBnahmen,
die sich als gewinnbringend erwiesen haben. Dies verdeutlicht die Logik agiler Prozesse.

»Taschenrechner“: Ein weiterer spielerischer Zugang zur Agilitit*’

Mit dem Spiel ,,Taschenrechner* erlernen die Spieler auf interaktive und spielerische Art und
Weise sowohl den Ablauf als auch die Vorteile agiler Prozessstrukturen kennen. Angelehnt an
den Scrum-Prozess arbeiten sie in einem spielerischen Setting als Team gemeinsam an der
erfolgreichen Bewiltigung der Aufgabe und der stetigen Verbesserung der eigenen Leistung.

Der ,,Taschenrechner macht agile Prozesse und deren Prinzipien leichter verstindlich und
zeigt anschaulich die grofiten Vorteile des Verfahrens. Beobachtbar sind hauptséchlich zwei
Phénomene: Die Teams werden einerseits von Durchgang zu Durchgang schneller und ihre
Schitzungen von mal zu mal realistischer, was gleichzeitig den praktischen Nutzen agiler
Prozesse illustriert.

Anzahl der Spieler

Der ,,Taschenrechner® ist ein Spiel, das sich am besten im Team spielen ldsst. Zwar lésst es
sich theoretisch bereits mit zwei oder drei Spielern durchfiihren, bessere Ergebnisse erreicht
man allerdings in Gruppen von circa fiinf bis acht Personen. Bei mehr TeilnehmerInnen bietet
sich an, zwei Gruppen zu bilden und diese gegeneinander antreten zu lassen.

Spielvorbereitung

Um den ,,Taschenrechner zu spielen, bendtigen Sie eine ausreichend grof3e freie Spielflédche.
Ein Konferenzraum, befreit von Tischen, reicht in aller Regel aus. Mit einem (Krepp-) Klebe-
band markiert man vor Beginn des Spiels auf dem Boden ein rechteckiges Spielfeld. Die Gro-
Be des Feldes kann in Abhdngigkeit von der Gruppengrofle variieren, sollte aber generell
schon in der Gréfenordnung von 3 x 4 Metern liegen. Wichtig ist, dass alle Spieler auch au-
Berhalb des Felds am Rand noch geniigend Bewegungsfreiheit haben. Innerhalb des Felds
werden nun auf den Boden in beliebiger Anordnung 40 Metaplankértchen, durchnummeriert
von 1-40 gelegt. Am besten stellen Sie ein Flipchart zum Festhalten der Ergebnisse bereit,
notfalls reicht aber auch ein Notizblock.

Spieldurchfiihrung

Eine Person fungiert als SpielleiterIn, der Rest bildet als Team den ,,Taschenrechner. Die
Aufgabe des Teams ist es, so schnell wie moglich die Zahlen von 1-40 nacheinander im
Spielfeld zu beriihren. Die Bedingung ist dabei, dass sich stets nur eine Person im Spielfeld
befindet, und eine zweite das Feld erst betreten darf, wenn die erste Person wieder aus dem
Feld herausgetreten ist. Auflerdem MUSS jedes Teammitglied pro Durchgang mindestens
einmal das Feld betreten. Das Spiel hat mehrere Durchgédnge bzw. ,,Sprints®.

% Vgl. André Hiusling / Esther Romer / Nina Zeppenfeld: Praxisbuch Agilitit; Haufe 2017.
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Zu Beginn jedes Sprints gibt das Team eine Schétzung ab, wie lange es fiir die Erledigung der
Aufgabe brauchen wird (Planning). Im Anschluss an den Durchgang erhélt das Team die
Chance, den vorangegangenen Sprint kritisch zu besprechen und Lehren daraus zu ziehen
(Retro). Planning und Retro unterliegen dem Prinzip der Timebox, sind also auf eine Dauer
von ein oder zwei Minuten begrenzt, um die Diskussionen nicht ausufern zu lassen. Im An-
schluss an die Retro erfolgt jeweils ein erneutes Planning fiir den ndchsten Durchgang.
Der/die SpielleiterIn fungiert als ,,Timekeeper®, der die Zeiten stoppt und dokumentiert und
auf die Einhaltung der Regeln achtet.*®
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