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Agile Sprachverwirrung beenden

Erzeugen Sie mit dem
agilen Baum ein ¥,
ge m E| Nnsames Carsten Rasche

Management Consultant und

Verstandnis von Agilitat e o oop . onsgloger

Management Summary

e Am Anfang des agilen Arbeitens herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schlieB3lich gibt es
eine Vielzahl von agilen Frameworks wie Scrum, Kanban, Design Thinking oder Lean Startup und
jedes dieser Frameworks hat seine eigenen Praktiken, Prinzipien und Werte und damit auch sein
eigenes Vokabular.

e Damit die Sprachverwirrung keine babylonischen Ausmal3e annimmt, sollte sich ein Projektteam
gemeinsam einen Uberblick Gber Vokabular und Zusammenhé&nge verschaffen. Der agile Baum
bietet sich als visuelle Workshop-Methode an, mit der sich innerhalb von einer Stunde das Vor-
wissen der Teilnehmer vereinheitlichen |asst. Der befillte Baum kann spater weiterverwendet
werden.

e Aufdem agilen Baum lassen sich die wichtigsten Begrifflichkeiten verorten, die im Zusammenhang mit
agilem Arbeiten aufkommen kénnen: Eine ausladende Baumkrone bietet Platz fiir eine grol3e Auswahl
konkreter agiler Praktiken. Das Mittelgeast bundelt die verschiedenen Praktiken in den grol3en agilen
Frameworks. Der stabile Stamm steht fur die agilen Prinzipien als gedankliche Grundlage der Vorge-
hensmodelle und Arbeitsmethoden. Unter der Erdoberflache befindet sich das Mindset als Grundlage
und die agilen Werten als Wurzeln des Baums.

e Abschlielend wird der Unterschied erklart zwischen Doing vs. Being Agile. Die Fokussierung auf
das Leben von Agilitat hat einen entschiedenen Vorteil: Egal, welche Herangehensweise ein
Team wahlt: Wenn es versucht, ein agiles Mindset zu entwickeln und nach den Werten und Prin-
zipien zu handeln, ist es fast egal, welche Prozesse und Praktiken es anwendet: Es werden je
nach Situation die richtigen Elemente finden und einsetzen!

Haben Sie schon einmal den folgenden oder einen ahnlichen Satz gehoért? "In der Retro-Perspektive
probieren Anwender das Produkt aus und geben direkt Feedback!" Hoppla, hier wurde wohl das Sprint
Review aus dem Scrum-Framework mit der Sprint Retrospektive verwechselt.

Egal ob Kollegen oder Kunden sich mit hochgekrempelten Armeln in das erste agile Projekt stiirzen oder sich
auf einem Einfuhrungsworkshop erstmal ein Bild von Agilitdt machen wollen: Am Anfang des agilen Arbeitens
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herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schlief3lich gibt es eine Vielzahl von agilen Frameworks wie Scrum,
Kanban, Design Thinking oder Lean Startup, und jedes dieser Frameworks hat seine eigenen Praktiken, Prinzi-
pien und Werte und damit auch sein eigenes Vokabular.

Babylonische Sprachverwirrung durch agiles Vokabular

Damit die Sprachverwirrung keine babylonischen Ausmal3e annimmt, empfehle ich den Agilen Baum
als Workshop-Methode, mit der Sie innerhalb einer Stunde gemeinsam einen Uberblick tiber Vokabular
und Zusammenhange erstellen, das Vorwissen der Teilnehmer vereinheitlichen und mit dem befullten
Baum ein Ergebnis erhalten, das spater weiterverwendet werden kann.

Projektleiter und Coaches von Teams hilft die Methode besonders in der Anfangsphase eines Projekts
dabei, ein einheitliches Bild Uber agile Arbeitsmethoden herzustellen. Auf dieser Basis kann das Team
entscheiden, mit welchen Aspekten der Agilitat es sich verstarkt auseinandersetzen mdochte und wie es
die Werte und Prinzipien im Projektalltag leben mochte.

Der vorliegende Artikel liefert Ihnen zunachst eine kurze Anleitung, wie Sie den Baum in einem Work-
shop nutzen kdnnen und was Sie dafur benétigen. AnschlielBend werden Uberblicksartig die Inhalte er-
lautert, mit denen der agile Baum befullt werden kann (agile Frameworks, Praktiken, Prinzipien und
Werte), damit Sie die wichtigsten Inhalte parat haben, mit denen der Baum wahrend eines Workshops
befullt werden kann. AbschlieBend erhalten Sie Anregungen fur die Verwendung des Baums nach dem
Workshop.

Der agile Baum im
Uberblick

Auf dem agilen Baum lassen sich die wichtigsten Be-
grifflichkeiten verorten, die im Zusammenhang mit
agilem Arbeiten aufkommen kénnen: Eine ausla-
dende Baumkrone bietet Platz fir eine grol3e Aus-
wahl konkreter agiler Praktiken. Das Mittelgeast bln-
delt die verschiedenen Praktiken in den grof3en
agilen Frameworks. Der stabile Stamm steht flr die
agilen Prinzipien als gedankliche Grundlage der Vor-
gehensmodelle und Arbeitsmethoden. Unter der Erd-
oberflache befindet sich das Mindset als Grundlage
sowie die agilen Werten als Wurzeln des Baums.

Die Analogie "ohne starke Wurzeln gibt es keinen
grofRen Baum" lasst sich treffend auf agiles Arbei-
ten Ubertragen: Nur wenn die agilen Werte be-
herzigt und gelebt werden, kénnen agile Metho-

den ihr volles Potential entfalten! Bild 1: Der agile Baum mit seinen funf Ebenen: Mindset,
Werte, Prinzipien, Frameworks und Praktiken
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Diesen Aspekt verdeutlicht auch der vertikale Pfeil auf der rechten Ebene des Baums: Agile Prozesse
(beispielsweise die Rollen und Meetings von Scrum) kann man in einer Schulung in wenigen Tagen er-
lernen und anfangen umzusetzen. Schwieriger ist es, die Werte und das Mindset zu leben - daftr gibt
es kein Patentrezept! Die Teammitglieder mussen unter sich aushandeln, was die Werte flr das Team
bedeuten und regelmallig reflektieren, ob es die Werte lebt.

Der Agile Baum ist eine gute Methode, um mit diesem Prozess zu starten: Die Methode verdeutlicht Grup-
pen, wie wichtig Werte fur das agile Arbeiten sind. Dies kénnen Sie gut als Begrindung verwenden, warum
es sich lohnt, mit Inrem Team dazu einen kurzen Workshop durchzufthren.

So benutzen Sie den agilen Baum in einem
Workshop

Die Idee, Agile Werte und Prinzipien und deren Zusammenhange als Baumn darzustellen, wurde schon in unzahli-
gen Trainings verwendet; meist mundlich, aber manchmal auch visualisiert auf einem Flipchart.

Als interaktive Workshopmethode habe ich sie 2017 mit meiner Kollegin Constanze Riel3 ausgearbeitet:
Damals hatten wir die Aufgabe, in einer einstiindigen Workshop Session einer Gruppe mit sehr hetero-
genem Wissensstand zu erklaren, was Agilitat ist und was sie auszeichnet. Das Konzept funktionierte
gut - auch bei Fihrungsteams, die kaum Vorwissen besal3en - und seitdem verwenden nicht nur wir,
sondern auch viele unserer Kollegen und Scrum Master, die wir ausgebildet haben, diese Methode in
Workshops und Trainings.

In der Anwendung der Methode haben meine Kollegen von borisgloger consulting und ich die Erfahrung ge-
macht, dass der agile Baum besonders gro3en Nutzen stiftet, wenn das Wissen in der Gruppe zu Agilitat un-
terschiedlich grol ist, z.B.: Einige Mitglieder haben bereits agil gearbeitet, andere kennen nur ein paar Begriffe
wie Scrum oder Definition of Done. Im Workshop kénnen Sie die Methode verwenden, um unter den Teilneh-
mern ein einheitliches Bild Uber Agilitat herzustellen.

Einsatzmoglichkeiten

Der beste Zeitpunkt dafur ist daher die Vorbereitungs- und Planungsphase eines Projekts. Denn zu die-
sem Zeitpunkt haben Team und Projektleiter manchmal noch freie Hand, wie sie vorgehen wollen - ob
sie also mit Agilen Frameworks und Praktiken arbeiten wollen.

Aber auch wenn der Auftraggeber bereits entschieden hat, dass das Projekt mit agilen Methoden durchge-
fuhrt werden soll, lohnt der Einsatz des agilen Baums: Als Scrum Master, Agile Coach oder Projektmanager
stellen Sie damit unter den Projektmitgliedern ein gemeinsames Verstandnis dartber her, was Agilitat ist, auf
welchen Kernideen sie beruht (Werte, Prinzipien und Mindset) und mit welchen Methoden und Praktiken
kunftig im Projekt gearbeitet wird. Méglicherweise ist noch zu klaren oder gar zu entscheiden, welche agilen
Methoden das Projektteam verwenden soll oder mdchte.
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Bild 2: Jedes Team muss fur sich ein eigenes Verstandnis tGber Agilitat herstellen und die Begriffe mit Leben fullen

Materialien fur den Workshop

e l|dealerweise haben Sie eine grol3e Moderationswand, bespannt mit einem Papier. Fur kleine Grup-
pen genugt evtl. ein Flipchart oder ein Whiteboard,

e Marker in mehreren Farben und

e mindestens 45 Minuten Zeit.

Vorbereitung

e Zeichnen Sie die Grundstruktur des Baums mit den funf Bereichen Mindset, Werte, Prinzipien,
Frameworks und Praktiken auf die Moderationswand und kolorieren Sie zur leichteren Orientie-
rung die einzelnen Bereiche in unterschiedlichen Farben. Am Rand kdnnen Sie Platz lassen fur die
vertikale Achse, die von Doing zu Being verlauft.

e Alternativ kdnnen Sie die am Ende des Artikels zur Verfugung gestellte Vorlage ausdrucken. Wir
empfehlen sie im A1 oder A0 Format zu verwenden, damit alle Workshopteilnehmer sehen, wie der
Baum langsam mit Inhalten gefullt wird.

e Achten Sie darauf, dass genlugend Platz neben den Wdértern Mindset, Werte usw. ist, damit Sie dort
spater Stichpunkte sammeln kénnen.

¢ Stellen Sie die Moderationswand so auf, dass alle Teilnehmer sie sehen kdnnen. Wir empfehlen mit einem
grol3en Stuhlkreis zu arbeiten und die Moderationswand in den Stuhlkreis zu integrieren.

Durchfiihrung

e Starten Sie mit einer offenen Frage wie: "Welche Begriffe aus dem Bereich Agilitat kennen Sie be-
reits?" oder "Was zeichnet fur Sie Agilitat aus?" und weisen Sie darauf hin, dass Sie jeden Begriff ge-
meinsam auf der Moderationswand einordnen werden.
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e Geben Sie den Teilnehmern 2-3 Minuten Zeit, um sich Gedanken zu machen. Bei gro3eren

Gruppen bietet es sich an, die Teilnehmer zu bitten, sich auf die aus ihrer Sicht drei bis vier zentra-
len Aspekte zu beschranken.

e Stellen Sie kurz die verschiedenen Bereiche des Baumes vor.

e Nun berichten die Teilnehmer reihum kurz von ihren Erfahrungen mit Agilitat. Der oder die Teilneh-
mer/in nennt jeweils einen Begriff und Sie notieren ihn in dem entsprechenden Bereich des Baums.

o Als Alternative kdnnen die Teilnehmer ihre Begriffe auch auf je einen Klebezettel schreiben und sie
nacheinander vorstellen.

e Inder Regel lassen wir einen Teilnehmer alle Begriffe vorstellen, die er oder sie notiert hat. Nachfol-
gende Teilnehmer, die den gleichen Begriff aufgeschrieben haben, kédnnen ihn dann noch einmal
nennen (in der Klebezettel-Version auch gerne dazu hangen) und bei Bedarf dazu etwas erganzen
oder den Vorredner korrigieren wollen.

e Beflllen Sie den agilen Baum nach und nach mit den genannten Schlagworten oder Klebezetteln,
die den entsprechenden Bereichen des Baumes zugeordnet werden; dazu fragen Sie denjenigen,
der den Begriff genannt hat, in welchen Bereich des Baumes er den Begriff einordnen wurde. Falls
ein Begriff falsch eingeordnet wird, kdnnen Sie entweder die Gruppe um Hilfe bitten, um eine Dis-
kussion anzuregen oder Sie korrigieren es selbst, wenn die Zeit nicht fur eine gemeinsame Diskus-
sion reicht.

e Jenach Bedarf der Gruppe bietet es sich an, einzelne Begriffe ausfuhrlicher zu erklaren. Wenn ein
Teilnehmer beispielweise den Begriff Design Thinking (siehe Glossareintrag) einbringt und Sie se-
hen viele fragende Gesichter, lassen Sie die Person den Begriff kurz erklaren oder tbernehmen Sie
selbst die Erklarung.

e Wahrend sich die Moderationswand nach und nach fullt, erklaren Sie die Struktur des Baumes und die Zu-
sammenhange zwischen den einzelnen Bereichen. Das funktioniert sowohl von oben nach unten (wie in
diesem Artikel) als auch von unten nach oben. In dem Zusammenhang kénnen Sie auch die vertikale Achse
Doing <-> Being Agile einflihren und erklaren (dazu spater mehr).

Falls es spezielle Punkte oder Frameworks gibt, Uber die Sie die Teilnehmer der Session informieren
wollen - z.B., weil Sie genau diese Methode in dem Projekt einsetzen wollen - schreiben Sie diese
Punkte im Vorfeld auf Klebezettel. Dann kdnnen Sie diese Zettel gegen Ende der Session schnell durch-
sehen und die Punkte, die noch nicht genannt wurden, erganzen.

e Zum Ende der Session kénnen Sie die Teilnehmer fragen, mit welchen Themen sie sich - moglicherweise
auch unabhangig von dem konkreten Projekt - in Zukunft gerne intensiver auseinandersetzen wollen. Das
kdnnen Sie nutzen, um Themen fur nachfolgende Learning Sessions zu organisieren. Moglicherweise gibt es
in dem Projekt ja Personen mit viel Erfahrung, die ihr Wissen mit den Kollegen teilen wollen. Der Vorteil: Die
Projektmitglieder kommen mit Fragen zu Agilitat nicht nur auf Sie zu, sondern werden angeregt, das Wissen
der gesamten (Projekt-) Gruppe zu nutzen.
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e Behalten Sie die Uhr im Blick: 45 Minuten sind mit einer groBen oder einer redseligen Gruppe
schnell um. Wenn das Vorwissen sehr unterschiedlich ist oder viel Klarungsbedarf besteht, kdnnen
Sie auch bis zu 90 Minuten aufwenden (diese Maximaldauer gilt als Good-Practice fur alle Lernfor-
mate).

e Furden Fall, dass sich in der Gruppe Personen befinden, die agilen Methoden gegenuber kritisch einge-
stellt sind: Am besten unterbinden Sie eine aufkommende Diskussion schnell, indem Sie auf das Ziel
der Session verweisen: Einen Uberblick Uber und die Zusammenhé&nge zwischen den verschiedenen
agilen Methoden herzustellen. Moglicherweise kdnnen Sie mit den Teilnehmern einen anderen Ort fin-
den, an dem diese ihre Bedenken aulRern kbnnen.

Die Bestandteile des agilen Baums

Praktiken

In der Baumkrone befinden sich agile Praktiken. Das sind konkrete Werkzeuge, wie zum Beispiel eine Defi-
nition of Done, User Storys oder eine Persona (siehe jeweils das Glossar). Einige der Praktiken, wie bei-
spielsweise die Arbeit mit Taskboards oder taglichen kurzen Meetings (Daily-Stand Up), haben mittlerweile
Einzug in viele Projekte gefunden - unabhéngig davon, ob in diesen Projekten agil gearbeitet wird. Wenn
Sie Teilnehmer danach fragen, was sie mit Agilitat verbinden, berichten viele von diesen konkreten und teil-
weise sichtbaren Dingen, wie einem Backlog oder einem Release Plan. Entweder weil sie es selbst verwen-
den oder bei Kollegen gesehen haben.

Die Praktiken entstammen meist aus einem der agilen Frameworks, wo sie genauer beschrieben wer-
den. In der Praxis werden in der Regel mehrere dieser Werkzeuge kombiniert und die Teams suchen
sich die heraus, die zu ihrem aktuellen Projekt bzw. Kontext passen.

Diese Werkzeuge helfen Teams dabei, Agilitat handhabbar und ausfuhrbar zu machen und sind eine Samm-
lung von Good Practices, die Teams beim iterativen Entwickeln von Produkten helfen. Praktiken kénnen na-
turlich auch einzeln und unabhangig von sonstigen Frameworks genutzt werden.

Frameworks

Das mittlere Geast ist der Bereich der agilen Frameworks. Die Frameworks fassen verschiedene Prakti-
ken zu einem genauer beschriebenen Vorgehensmodell zusammen. Das Scrum-Framework besteht
beispielsweise aus dem Ineinandergreifen bestimmter Rollen, Meetings und Artefakte und ist dadurch
viel mehr als die situative Kombination verschiedener Praktiken.

Wie bereits erwahnt, haben viele der einzelnen Praktiken ihren Ursprung in einem der groRen Frame-
works. Die Arbeit mit Taskboards (z.B. Kanban) kommt beispielsweise aus dem Lean Management und
die Arbeit mit User Storys aus dem Extreme Programming. Bemerkenswert ist, dass die beiden Prakti-
ken so gut funktioniert haben, dass sie im Zuge der Weiterentwicklung von Scrum auch Teil des Scrum-
Frameworks geworden sind.
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Wenn Sie sich in ihrem Projektteam die Frage stellen, welches der konkreten Frameworks am geeig-
netsten ist, empfehlen wir Ihnen im Anschluss an die Workshopeinheit zum agilen Baum die Stacey-
Matrix als Entscheidungshilfe fur das geeignete Vorgehen vorzustellen. Falls es Ihr Projektziel ist, neue
Business Modells zu entwickeln, lohnt sich auch ein Blick in das Lean Start Up Framework (siehe Glos-
sareintrag).

Mit schlanken Strukturen so agil und kreativ wie Startups arbeiten

Egal ob Startup, KMU oder Konzern: Ein Unternehmen ist heute nur dann er-
folgreich, wenn es schnell die richtigen Innovationen liefert. Die Berater von
mm1 Consulting & Management haben das frih erkannt und aus der Beschaf-
tigung mit der Methode Lean Startup ihr Vorgehen "Corporate Lean Startup"
entwickelt. Dr. Jens Lehnen, Julian M. Hoch und Volker Scholz stellen das Best

Practice vor.

@ zum Artikel

Prinzipien

Im und um den Baumstamm finden sich die agilen Prinzipien wie Face-to-face-Kommunikation, Kun-
denzentrierung und Selbstorganisation (siehe dazu u.a. "Gemeinsame Ziele setzen - Selbstorganisation
im Team fordern"). Die Prinzipien erinnern Teams konstant daran, was wichtig fr die eigene Zusam-
menarbeit und die Organisation ist.

Der Baumstamm dient hier als Metapher: Zwar kann ein Team sich einzelne agile Praktiken herausgrei-
fen und diese anwenden; wenn es die agilen Prinzipien aber nicht lebt, werden die Praktiken nur einen
Bruchteil ihrer Wirkung entfalten! Denn die Prinzipien bilden die Grundlage agilen Arbeitens. Beispiel:
Ein Team kann mit den schénsten Scrum Boards arbeiten und dennoch das Prinzip Kundenfokussie-
rung komplett missachten, indem es z.B. kein Feedback einholt. Das Team kann die Zusammenarbeit
trotzdem als extrem positiv wahrnehmen. Das entwickelte Produkt erfullt am Ende aber womaéglich
nicht seinen Zweck.

Missverstandnisse ausraumen

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Teilnehmern zu diesem Bereich viel einfallt. Das sollten Sie nut-
zen, denn im Dialog Uber Prinzipien lassen sich Missverstandnisse aufdecken und ausraumen. Was ge-
nau ist beispielsweise ein cross-funktionales bzw. funktionstbergreifendes Team? Viele vermuten
falschlicherweise, dass jeder im Team plotzlich alles kbnnen musse. Tatsachlich ist damit das Prinzip
gemeint, das genau die verschiedenen Fahigkeiten, unterschiedlichen Fachlichkeiten bzw. Funktionen
in einem Team vertreten sein kénnen, die es braucht, um das jeweilige Produkt zu entwickeln. Ahnlich
verbreitet ist die irrige Annahme, dass die Teammitglieder sich auf die Aufgaben beschranken, die ihrer
jeweiligen Spezialisierung entsprechen. In Wahrheit liefert das Team gemeinsam, sodass mit der Zeit
ein Know-how-Transfer stattfindet und sich neben der eigenen Expertise das Generalistentum ver-
starkt (siehe dazu "So entwickeln Sie sich zur T-shaped-Personlichkeit").
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Auch wird ab und an etwas naiv angenommen, dass das effiziente Liefern der Produkte, die den An-
wendern nltzen, eine Frage des richtigen Frameworks sei - wenn man z.B. nur diszipliniert genug Rol-
len, Meetings und Artefakte von Scrum verwendet. Dabei vergisst man namlich das - ganz zentrale -
Prinzip der technischen Exzellenz: Darunter versteht man den Antrieb agiler Teammitglieder, sich
fachlich kontinuierlich weiterzuentwickeln, ihre Profession bestmadglich auszufuhren und Qualitat zu
liefern.

Denn darum geht es doch: regelmalRig und zuverlassig zu liefern; in jedem Sprint, jeder Iteration! Die
Anwender probieren das, was das Team gebaut hat, tatsachlich aus und geben direktes Feedback. Da-
her bilden die Prinzipien "Liefern" und "kontinuierliche Verbesserung" (siehe den Glossareintrag zum
PCDA-Zyklus) die Grundlage fur den ganzen Baum.

Die ursprungliche Liste der zwdlf agilen Prinzipien entstammt dem Agilen Manifest (www.agilemani-
festo.org) und wurde im Zuge der Entwicklung von weiteren Frameworks wie Kanban durch spezifischere
Prinzipien erganzt. Weil die Prinzipien so grundlegend sind, sollten Sie darauf achten, dass alle wichtigen
Prinzipien genannt werden. Um das zu garantieren, kdnnen Sie diese Prinzipien auf Klebezetteln vorberei-
ten und bei Bedarf selbst einbringen (siehe oben).

Werte

Die Wurzeln des Baums bilden die agilen Werte. Die Werte sind der Nahrboden und die Basis fur die Prinzi-
pien und Praktiken. Werte sind grundsatzlich als winschenswert anerkannte Vorstellungen, die sowohl In-
dividuen als auch Gruppen Orientierung geben. Im agilen Kontext beschreiben die Werte eine gemeinsame
Grundhaltung, auf die sich die Beteiligten fur ihre Arbeit einigen.

Schon bei den ersten BerUhrungspunkten sollten Mitarbeiterinnen und deren Organisationen mitei-
nander aushandeln, ob und wie sie die Werte leben wollen. Denn Werte sind oft mehrdeutig - im Ge-
gensatz z.B. zu Praktiken oder Prinzipien, mit denen klare Handlungen (wie das Pull-Prinzip) oder kon-
krete Dinge (wie ein Backlog oder ein Taskboard) verbunden sind.

Der Prozess des gemeinsamen Aushandelns im Team ("Was bedeutet dieser Wert fir uns konkret? Und
woran erkennen wir, dass wir ihn beachten?") macht die Werte erst lebbar. Hier ist wichtig, dass die re-
gelmaBig im gesamten Team reflektiert werden ob sie gelebt werden und an welchen Werten das je-
weilige Team noch arbeiten kann. Uberspringen Sie diesen Punkt nicht! Als Meeting bietet sich hierfur
beispielsweise die Retrospektive an.

Herkunft und Entwicklung der agilen Werte

Die ursprunglichen vier Wertepaare stammen aus dem Agilen Manifest:
Individuen und Interaktionen stehen liber Prozessen und Werkzeugen
Funktionierende Software steht tber einer umfassenden Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden steht (ber der Vertragsverhandlung

Reagieren auf Verdnderung steht (iber dem Befoigen eines Plans
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Um zu betonen, wie zentral die richtige Haltung beim Arbeiten mit Scrum ist, haben dessen Erfinder
Ken Schwaber und Jeff Sutherland (die auch Mitverfasser des Agilen Manifests sind) 2016 die funf
Werte Fokus, Mut, Offenheit, Respekt und Commitment zum Scrum Framework hinzugefugt (siehe auch
den Blogbeitrag "Scrum Guide 2016: Putting the heart back into it"). Die Werte dienen Teams und Orga-
nisationen zur Reflexion. Die Leitfrage ist: "Leben wir die Werte? Und falls nicht: Was kdnnen wir tun,
um das zu andern?"

Eine kontinuierliche Betrachtung und Reflexion der Werte - beispielsweise in Retrospektiven - unterstutzt
die nachhaltige Anwendung von Scrum. Woran genau machen Sie z.B. fest, dass jemand in Ihrer Organisa-
tion oder in Ihrem Projekt mutig handelt? Wann haben Sie das beobachtet? Erzahlen Sie sich Geschichten
von tatsachlich Erlebtem und arbeiten anschlieRend mit Ihnrem Team heraus, wie das Leben der Werte sich
in konkretem Handeln manifestieren kdnnte bzw. sollte.

Ein weiteres Beispiel fur einen agilen Wertekanon findet sich bei Kanban. David Anderson - der Be-
grunder von Kanban in der IT - ist davon Uberzeugt, dass Kanban nur erfolgreich ist, wenn die Anwen-
der aus der Uberzeugung der Werte agieren (Anderson 2016). Die neun Kanban-Werte sind Transpa-
renz, Balance, Kollaboration, Kundenfokus, Arbeitsfluss, Fiihrung, Verstédndnis, Vereinbarung und Respekt.

Nehmen Sie sich Zeit fur diesen Bereich und achten sie darauf, dass die Teilnehmer das Zusammen-
spiel der Wertebene mit dem restlichen Teil des Baums verstehen! Haufig fallen Teilnehmern nur we-
nige Werte ein. Verdeutlichen Sie daher, das erfolgreiches agiles Arbeiten sich aus diesen Werten speist
(Stichwort Wurzeln). Beispielsweise kann ein Scrum-Team gleichzeitig an verschiedenen Produkten ar-
beiten. Der Nutzer wird neue Produkte aber nicht schneller als in einem klassischen Projekt bekom-
men, weil dem Team der Fokus fehlt.

Agiles Mindset

Unterhalb der Wurzeln des Baums befindet sich das Mindset. Haufig sagen Teilnehmer einer Session: "Agili-
tat erfordert eine andere Haltung und Einstellung zur Arbeit". Konkret hat ein Abteilungsleiter in einem un-
serer letzten Workshops gesagt: "Ich habe bei agilen Teams beobachtet, dass die einzelne Person viel mehr
Verantwortung fur ihr Handeln sowie den Erfolg des Teams Ubernimmt". "Mache statt jammere!" haben wir
auch schon das ein oder andere Mal gehort.

Spannend ist, dass weder im Agilen Manifest noch in Frameworks wie Scrum oder Kanban definiert
wird, was genau ein agiles Mindset ist. Der erste Satz des Agilen Manifests gibt unserer Meinung die
StoRrichtung der Verfasser in diesem Zusammenhang vor: "Wir erschlieBen bessere Wege, Software zu
entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen". In der agilen Community gibt es viele
Praktiker, die genau diese Haltung in den Mittelpunkt stellen.

Eine Frage der Einstellung

Genau das kann man auch in der Praxis beobachten. In Teams, die agil arbeiten mdchten, hért man
Teammitglieder, FUhrungskrafte oder Scrum Master oft sagen, Mitarbeiter X habe die richtige Einstel-
lung und verstehe, was die Organisation in Zukunft braucht. Mitarbeiter Y hingegen passe mit seiner
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hierarchiegepragten Denkweise und seinem Handeln nach Vorschrift nicht in ein selbstorganisiert ar-
beitendes Team - "ihm fehlt das richtige Mindset".

Susan Mclintosh - eine erfahrene Agile Coachin aus den USA - hat die Aussagen aus dem Agilen Manifest
und die Prinzipien der verschiedenen agilen Frameworks systematisch zusammengefasst und daraus sie-
ben Punkte abgeleitet, die ein agiles Mindset pragen (McIntosh 2016). Alle Punkte beinhalten eine Kernei-
genschaft, die fir uns bei borisgloger consulting das agile Mindset definiert:

Das Bewusstsein, dass jeder Einzelne sein Arbeitsumfeld gestalten kann und die (Handlungs-)Fa-
higkeit hat, es zu tun! (Rasche 2019)

Ein agiles Mindset ist die innere Einstellung einer Person, die sich aus zwei Ebenen zusammensetzt:

+ Reflexionsfahigkeit: Personen mit einem agilen Mindset kénnen Situationen reflektieren und analysie-
ren. Sie haben ein Gespur dafur, welche Prozesse, Handlungen von Teammitgliedern und Managern
sowie Praktiken einem agilen Miteinander entsprechen und welche nicht.

¢ Handlungsfahigkeit: Solche Personen sind in der Lage, Widerspruche konstruktiv anzusprechen, ge-
meinsam mit ihrem Umfeld geeignete Losungen zu finden und diese in die Tat umzusetzen. Auch in
Situationen, in denen die ersten Versuche scheitern, bleiben sie hartnackig und probieren die Verande-
rung auf einem anderen Weg herbeizufthren.

Warum die Zweiteilung? Wir stellen in unserer Arbeit haufig fest, dass es in Teams Personen gibt, die
fundiertes Wissen Uber agile Prinzipien, Praktiken und Werte und eine agile Grundhaltung besitzen.
Ihnen fehlt aber die Fahigkeit, die Initiative zu Ubernehmen und sich aktiv fur eine Veranderung der Si-
tuation einzusetzen.

Das Mindset wird durch das Umfeld gepragt, in dem sich eine Person befindet, daher gibt es auch
kein richtiges oder falsches Mindset. Es gibt nur Mindsets, die fur die aktuellen Herausforderungen
einer Organisation passend oder weniger passend sind.

Agile Organisationen fordern von ihren Mitarbeitern vor allem Selbstorganisation und Flexibilitat. Die
Fahigkeit, das eigene Arbeitsumfeld zu gestalten, ist daher eine der entscheidenden Eigenschaften, die
Mitarbeiter bendtigen, um in einer agilen Organisation erfolgreich zu sein. Gleichzeitig braucht die Or-
ganisation viele Mitarbeiter mit diesem Mindset, damit eine agile Kultur entstehen kann.

Doing vs. Being Agile

Parallel zum Baumstamm befindet sich eine Linie, die vom "Doing" (an der Baumspitze) zu "Being
Agile" (am unteren Ende der Wurzeln) verlauft. Obwohl das erste Wertepaar des Agilen Manifests kon-
statiert: "Individuen und Interaktionen stehen Uber Prozessen und Werkzeugen" liegt der Fokus beim
Start mit der Auseinandersetzung mit agilem Arbeiten sehr haufig auf den Prozessen und Tools. Wieso
passiert das?

Prozesse und Praktiken lassen sich durch Schulungen und durch einfaches Ausprobieren wesentlich leich-

ter einfUhren: Das "Doing Agile" kann ein Team inhaltlich innerhalb eines Tages erlernen. Ein viel langerer
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und anstrengender Weg ist es, die Werte in die gemeinsame Kultur eines Teams, eines Projekts oder gar
einer gesamten Organisation zu integrieren. Die grof3te Herausforderung beim Starten mit agilem Arbeiten
ist es immer, den richtigen Mix in der Auseinandersetzung mit den Bereichen Prozesse, Strukturen, Prakti-
ken, Frameworks und Mindset zu finden.

FUr den Anfang ist es vollkommen in Ordnung, die agilen Praktiken und Prozesse nach Lehrbuch anzu-
wenden - ohne zunachst genau zu wissen, was ein agiles Mindset ist. Wir empfehlen dringend z.B.
Scrum genauso auszuprobieren, wie es im Scrum Guide steht. Denn dadurch findet eine wichtige Kon-
textverschiebung statt. In einem Team funktionieren die Dinge plétzlich anders als friher: Auf einmal
gibt es einen Produkt Owner und einen Scrum Master und eine Reihe von Meetings, in denen jedes
Teammitglied gleichberechtigt ist.

Lernen durch Ausprobieren und Fehler machen

Es ist nicht unwahrscheinlich, dass anfangs einige der Werte missachtet werden. Das macht aber
nichts, denn Uber das Ausprobieren, das Fehlermachen und das Weiterentwickeln der Praktiken und
Prozesse - z.B. in Retrospektiven - erkennt das Team allmahlich, was "Being Agile" bedeutet - namlich
Anpassungsfahigkeit. Mit jeder neun Erfahrung werden - basierend auf den Werten und Prinzi-

pien - die Prozesse und Praktiken an das eigene Arbeitsumfeld angepasst. Agilitat breitet sich orga-
nisch aus, wird weiterentwickelt und im Laufe der Zeit von einer wachsenden Zahl von Personen ver-
standen.

Die Fokussierung auf das Leben von Agilitat hat einen entschiedenen Vorteil: Egal, welche Herange-
hensweise ein Team wahlt: Wenn es versucht, ein agiles Mindset zu entwickeln und nach den Werten
und Prinzipien zu handeln, ist es fast egal, welche Prozesse und Praktiken es anwendet: Es wird je nach
Situation die richtigen Elemente finden und einsetzen!

Verwendung des Baums nach dem Workshop

Der Workshop ist vorbei. Sie packen die Materialien zusammen und erstellen als letzten Schritt eine
kurze Fotodokumentation, damit jeder Teilnehmer den Baum mitnehmen und im Nachgang entschei-
den kann, mit welchen Elementen sich die Gruppe bei einem vereinbarten Vertiefungstermin beschafti-
gen mdchte.

In der Reflexion Uber die Methode stellen wir immer wieder fest, dass sie einen grof3en Vorteil hat:
Durch das Vereinheitlichen des Wissens der Teilnehmer mussen Sie nicht bei 0 starten: Teilnehmer mit
grolBerer Erfahrung teilen ihr Wissen Uber Agilitat. Dadurch stehen Sie weniger in der Rolle des alleini-
gen "Erklarers" und gleichzeitig bringen die Teilnehmer haufig schon Beispiele aus ihrem eigenen Ar-
beitskontext.

Der Baum mit seinen Metaphern (u.a. Prinzipen als Stamm und Werten als Wurzeln) bietet den Teilneh-
mern eine Struktur, die leicht verstandlich ist und sich rekonstruieren lasst. Im An-
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schluss an solche Workshops berichten uns viele Teilnehmer, dass sie mit Hilfe des Baums ihren Kolle-
gen oder Vorgesetzten vom Gelernten berichten und selbstandig argumentieren, weshalb das bloRe
Anwenden von Praktiken bei gleichzeitigem Ignorieren der zugrundeliegenden Werte deutlich unter
der moglichen Wirksamkeit zurtckbleiben wird.

Weitere Anregungen

Dank seiner klaren Struktur hilft der Baum zudem die Zusammenhange der Bereiche darzustellen - so
lassen sie sich leichter verstehen und behalten. AuRBerdem kann die Moderationswand wiederverwen-
det werden: um den Baum weiterzuentwickeln, Wissen aufzufrischen oder in folgenden Sessions de-
tailliert auf einzelne Punkte anzugehen.

Viele Teams mit denen wir gearbeitet haben, widmen in der Anfangszeit ein etwa halbstindiges Mee-
ting in der Woche der Reflexion eines der Elemente des Agilen Baums. Sie nehmen sich beispielsweise
einen Agilen Wert vor und besprechen, was er fir sie im Team bedeutet oder sie prifen, wie sie eine
der Praktiken aktuell leben.

Die Anzahl der agilen Praktiken, Frameworks und Methoden ist grol3. Falls Sie weitere Anregungen be-
nétigen, womit der agile Baum gefullt werden kdnnte, empfehlen wir den Talk von Craig Smith "40
Agile Methods in 40 Minutes" und eine dazu erstellte Grafik von Lynne Cazaly.

Und zu guter Letzt eine Anmerkung: Naturlich erhebt der agile Baum keinen Anspruch auf Vollstandig-
keit. Der Baum ist, wie jedes agile Artefakt, eine Visualisierung des gemeinsamen Kontextes und dient
als Einladung zu weiteren Gesprachen und Diskussionen.
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Hat Ihnen dieser Artikel gefallen?

Bewerten und kommentieren Sie den Artikel auf projektmagazin.de!
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