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So wird |hr Unternehmen aqil

Gefiihlt mochte heute jedes Unternehmen agil sein. Der dafiir notwendige Wandel verlangt Organisationen

und ihrer Belegschaft jedoch einiges ab. Erfahren Sie in diesem E-Book, worauf Sie achten sowie welche

Fehler Sie vermeiden sollten und wie Sie Agilitat Schritt fir Schritt entwickeln kénnen. Férdern Sie

methodisch und spielerisch bei lhren Mitarbeitern das agile Mindset und ein gemeinsames Verstandnis tber

den Kern der Agilitat. Erwerben Sie zudem neue Fliihrungskompetenzen und Zertifizierungen, um lhr Team

beim agilen Arbeiten zu unterstitzen und zu fihren.
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Ein Pladoyer gegen Dogmatismus im Projektmanagement

Agilitat funktioniert nicht per Dekret!

Management Summary

e Traditionelle Unternehmen streben mit der Einflihrung agiler Metho-
dik eine Leistungssteigerung an. Oft bewirkt die Agile Transition je-
doch das Gegenteil, wie ein Beispiel zeigt.

Dr. Roland Dumont du Voitel
e  Grund dafiir waren vier Kardinalfehler: Agilitat nach Lehrbuch, Top-

down ohne Bottom-up, Methode vor Philosophie, zersplitterte Ver-
antwortlichkeiten ohne Integration.

CEO amontis consulting AG

e Diese Kardinalfehler bewirkten Lahmung statt Flexibilitat und
Widerstande statt Selbstorganisation.

e Die erhoffte Leistungssteigerung ist nicht Folge von agiler Metho-
dik, sondern Folge des dafir erforderlichen Kulturwandels: "start
being agile" bevor "start acting agile”.

 Die erfolgreiche Einfiihrung von Agilitat bei traditionellen Unter- Gunnar Scheffel

nehmen muss auf dem bestehenden Erfahrungswissen, den Orga- Partner der amontis consulting
nizational Process Assets, aufbauen. AG

e Zentrale Rolle beim Wandel eines traditionellen Unternehmens
zu einer agilen, flexiblen und selbstorganisierten Organisation
spielt das Portfolio Management Office als Moderator.

e Agilitat und traditionelles Projektmanagement stellen keinen
Gegensatz dar, sondern kdnnen sich gegenseitig unterstiitzen
und so Unternehmen fit fir die VUCA-Welt machen.

Wollen auch Sie in Ihrem Unternehmen den agilen Wandel einlduten? Glauben auch Sie an das Dogma, dass
Unternehmen nur mit einer permanenten Startup-Kultur in der VUCA-Welt tiberleben kénnen? Dann sollten
Sie diese Geschichte lesen, bevor Sie |hre bisherigen, miithsam erworbenen Fahigkeiten tber Bord werfen!

Ehemaligen Garagenfirmen und Startups wie Microsoft, Amazon und Google steckt die Agilitdt in den Genen.
Und bestandig treten neue Unternehmen in den Markt ein, die traditionell geflihrten Konzernen das Fiirch-
ten lehren. Da ist es kein Wunder, wenn Unternehmen mit gewachsenen, durchaus erfolgreich arbeitenden
Aufbau- und Ablauforganisationen die Starken der Agilitéat entdecken und fir sich nutzen wollen.
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Die IT-Tochter eines traditionellen, deutschen Logistikunternehmens wollte vor zwei Jahren genau das tun: Mit
einer agilen Transition leistungsfahiger werden. Aber das Gegenteil trat ein: Die Produktivitat sank und die Ent-
wicklungsdauern stiegen. Wir begleiteten das Unternehmen nach diesem gescheiterten Versuch dabei, seine Or-
ganisation so weiterzuentwickeln, dass einerseits die Uber eine lange Zeit erarbeiteten Werte beibehalten und an-
dererseits die Vorteile der selbstorganisierten, flexiblen, agilen Arbeitswelt genutzt werden.

Im Folgenden beschreiben wir zunachst die Ausgangssituation, die wir als typisch fiir viele Unternehmen betrach-
ten, die sich Agilitat auf ihre Fahnen schreiben wollen. Dann benennen wir die vier Kardinalfehler, die beim Ver-
such der Agilen Transition gemacht wurden und welchen Lésungsansatz wir jeweils empfehlen, um diese zu ver-
meiden. SchlieBlich pladieren wir fir ein spezifisch befahigtes Portfolio Management Office (PMO), das bewahrte,
traditionelle Organisationsstrukturen und agile Vorgehensweisen erfolgreich zusammenwirken |asst.

Befehl von oben: Wir sind jetzt agil!

Zuerst erkannte das Topmanagement des oben genannten IT-Unternehmens, dass eine mit Freirdumen aus-
gestattete, auf allen Ebenen hoch motivierte Mannschaft Projekte schneller und besser umsetzen kénnen
muisste, als die aktuell im traditionellen Kontext geflihrte und "durchschnittlich" motivierte. Zudem waren die
Abhéangigkeiten in und zwischen den vielen GroBprojekten unkontrollierbar und die dafiir notwendigen Res-
sourcen nur mehr schwer steuerbar geworden.

Besonders grof3 war der Leidensdruck bei der Steuerungssoftware fir die hauseigene Infrastruktur. Diese sollte
innerhalb von Minuten auf betriebliche Verzdgerungen reagieren, tage- und wochenweise den Ressourceneinsatz
planen und steuern sowie auf Monate und Jahre hinaus den Ressourcenbedarf prognostizieren, um eine voraus-
schauende Personalplanung zu ermoglichen.

Uber Jahre hinweg war erfolglos versucht worden, all diese Anforderungen liickenlos zu erfiillen. Dies lag un-
ter anderem daran, dass zum einen die Anforderungsanalysen zu langwierig waren und zum anderen die Re-
lease-Zyklen dieser Software langer als die Wandlungsgeschwindigkeit der Anforderungen. Dadurch war es
nicht maéglich, aktuellen Anderungsbedarf schnell genug und bedarfsgerecht umzusetzen.

Die Unternehmensfiihrung untersuchte deshalb mehrere aktuell propagierte Management-Ansatze auf ihre
Eignung, die Strategie des Unternehmens schneller und nutzbringender operativ umzusetzen. Zugleich sollte
das neue Managementsystem die operativen Abldufe des Tagesgeschafts deutlich unterstitzen.

Aus "Start Acting Agile" ...

Das Unternehmen entschied sich fir die Philosophie der Agilitdt und ein Gbergreifend koordinierendes Konzept,
um widerspriichliche Entwicklungen durch isoliert voneinander arbeitende agile Teams zu vermeiden. Die Wahl
fiel daher auf das Agilitat skalierende Rahmenkonzept SAFe 4.0° (Scaled Agile Framework® Version 4.0).

Agilitat ist — auch in diesem Rahmenkonzept — eine Philosophie des "start being agile" bevor "start acting
agile" und verspricht als zentrales Ergebnis den "Flow", die "Super Produktivitdt" der Umsetzungsteams. Sie
basiert im Wesentlichen auf der Delegation von Verantwortung fir kleine, aber dediziert nutzbare und in
kurzen Etappen hergestellte Produkte an die Entwicklungsteams, die sich mit ihren Produkten identifizieren.
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Das gesamte Management stand hinter dem Transformationsprojekt. Mit externer Unterstiitzung sollte das
Rahmenwerk eingefiihrt werden und zwar exakt so, wie theoretisch gelehrt. Es wurden unter anderem Scrum
Teams gebildet, Agile Release Trains gebiindelt, Schnittstellen zum DevOps etabliert und den Teams Agile
Coaches an die Seite gestellt. Kurz: Der gesamte Standardwerkzeugkasten von SAFe 4.0° wurde ausgerollt.
Die Konsequenz war: Das Unternehmen startete ohne Kulturwandel direkt mit "acting agile”.

... wurde "Stop Acting Efficiently"

Nach 15 Monaten mussten die Treiber der agilen Transformation, d.h. die Berater mit ihnrem Rahmenwerk und das
Management des Unternehmens, aber erkennen, dass sich ihre Erwartungen nicht erfiillt hatten. Die Produktivitat
war gesunken, die Kosten waren gestiegen, die Entwicklungszyklen waren langer geworden. Konkret bedeutete dies:

e Das Product Backlog fiir die Steuerungssoftware war groBer statt kleiner geworden und somit der Unmut
der Bedarfstrager im Konzern gestiegen.

e Den Product Ownern fehlten von den Stakeholdern bewertete Backlog Items.
¢ Die Integrationen der Inkremente der Sprints schlugen fehl, weil nicht Gbergreifend spezifiziert worden war.
o Die Teams identifizierten sich nicht mit den Produkten.

e Die Mitarbeiter klammerten sich an ihre von der Linie vorgegebenen Stellenbeschreibungen.

Die 4 Kardinalfehler der gescheiterten Agilen Transition

Riickblickend betrachtet lasst es sich natirlich einfach erklaren, warum die erwartete Verbesserung nicht eintrat:
Es war mit dem agilen Handeln begonnen worden, bevor Agilitat verstanden worden war. Das Grundprinzip "be
agile" anstatt "act agile", war missachtet worden. Die angestrebte hdhere Produktivitat wurde gerade deswegen
nicht erzielt, weil sie explizit als Zielvorgabe des Transformationsprozesses eingefordert worden war. Stattdessen
hatte das Etablieren der agilen Denkweise im Vordergrund stehen miissen. Die Produktivitatssteigerung hatte sich
dann als logisches Ergebnis der eigenstandigeren Zusammenarbeit gewissermal3en "von selbst" ergeben.

In der nachtraglichen Analyse erkannten wir vier Kardinalfehler, die den urspriinglich richtigen Ansatz ad ab-
surdum fihrten und die agile Transformation scheitern lieBen.

Fehler 1: Agilitat nach Lehrbuch

Wie die meisten Vorgehensmodelle stellt SAFe® — seiner Allgemeinglltigkeit folgend — eine konsistente No-
menklatur und einen vollstandigen Beispielsatz an Methoden zur Verfiigung. Allerdings tberlasen die Ver-
antwortlichen fur die Einfilhrung den Grundsatz, hier nur das zu verwenden, was in der konkreten Situation
tatsachlich bendtigt wird. Fihrung und Mitarbeiter waren deshalb damit beschaftigt, die neuen Verfahren
und die neue Terminologie zu erlernen und fast "auf der griinen Wiese" zu implementieren.

Alle konkreten Erfahrungen aus vergangenen Projekten, alle gelebten Standards, die etablierte Unternehmens-
sprache (Nomenklatur), die gespeicherte Erfahrung des Unternehmens und der Mitarbeiter, dieses intellektuelle
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Vermdgen der Organisation ware in unserem Beispielfall zwar verfligbar gewesen, wurde aber dem agilen Rah-
menwerk untergeordnet bzw. auBen vor gelassen.

Der Ansatz, es "richtig" zu machen, war zu eng angewandt worden. Dies fihrte z.B. dazu, dass fachlich ver-
sierte und somit erfolgskritische Knowhow-Trager beim Backlog Refinement nicht gehért wurden, weil sie
(noch) nicht auf den Zug der Agilitat aufgesprungen waren und somit nicht ausrollbare Inkremente entwi-
ckelt wurden. Diese Knowhow-Trager hatten empfohlen, zunachst Piloten zu projektieren, um die Lésungen
zu komplexen Anforderungen zu verproben und somit Planungssicherheit in den Agilen Ansatz einzubauen.

Losungsansatz: Die Theorie sollte der Praxis helfen

Es ware der richtige Ansatz gewesen, je nach Charakter des Vorhabens agile und traditionelle Best Practices
gleichermalBen in Erwagung zu ziehen und gegebenenfalls diese dann vorsichtig zu mischen. Dies umso mehr, als
nicht jedes Vorhaben fiir rein agile Methoden pradestiniert ist.

So gab es Kundenauftrage, die definitiv einen plangetriebenen Charakter hatten, worauf aber keine Riicksicht
genommen wurde. Dies fihrte zwangslaufig zu Unzufriedenheit beim Kunden aber auch genauso zu Effi-
zienzverlusten im Team, da der Kunde nicht die Rolle des Product Owners ausfillen konnte.

Da Agilitat zunachst eine Denkhaltung, ein "Mindset" ist, um sodann situativ die passenden Methoden zu
wahlen, sollten auch Methoden und Ansatze, die originar als "klassisch" angesehen werden, fiir einen Einsatz
in agiler Umgebung in Erwdgung gezogen werden. Rein agile Ansétze sind meist dort die richtige Wahl, wo
das Problem erkannt, eine spezifische Losung aber zweitrangig ist oder die Definition der Losung in Entwick-
lungsschritten erfolgen kann, die jeweils fir sich bereits einsatzfahige Lésungen darstellen.

Dazu ware aber eine differenzierte Erfahrung mit beiden Ansétzen erforderlich. Fir viele Beteiligte galt hier: wer ei-
nen Hammer in der Hand hat, fir den sieht jedes Problem wie ein Nagel aus. Die dogmatische Einflihrung von Agili-
tat hatte hier ignoriert, dass jede Methode und jedes Werkzeug nur so gut wirkt, wie sein Anwender damit umgehen
kann und jede Situation ihre eigene Losung erfordert. Erfolgskritisch waére hier gewesen, Erfahrungen in der Anwen-
dung "klassischer" genauso wie "agiler" Methoden bei der Wahl der Methoden zu verwenden und mit professionel-
ler Distanz die passendsten Methoden zum unternehmensspezifischen Framework zusammenzubauen.

Fehler 2: Halb Top-down, ohne Bottom-up

Das Rahmenwerk war von oben nach unten eingefiihrt worden. Die Geschaftsfliihrung hatte Agilitat zur Stra-
tegie erklart und die Entwicklungsabteilung und alle Anforderer angewiesen, alle Projektanforderungen in
einem agilen Portfoliomanagementprozess zu bewerten sowie zu entscheiden und sodann Programme sowie
Projekte nach agilen Methoden umzusetzen.
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Agilitit benotigt langen Atem

Das Unternehmen wollte mit der Brechstange Agilitat einfiihren, um so deren Nutzen zu schépfen. Es war
aber nicht dazu bereit, dann den langen Atem zu beweisen, um die notwendigen, sukzessiven Transformati-
onsmaBnahmen strukturiert abzuarbeiten. D.h. der Nutzen sollte erzielt werden, ohne den Preis dafiir zu zah-
len. Der Volksmund nennt dieses Verhalten treffend: "Wasch mir den Pelz, aber mach mir das Fell nicht nass!"

Agilitat besteht im Wesentlichen aus der Delegation von Macht und Verantwortung und der Umkehrung von
Strukturen, um nach der notwendigen Geduld in einen Kulturwandel zu miinden.

Das neue Mindset muss erst wachsen

Es liegt nicht in der DNA der klassischen GroBunternehmen, den Rahmen zu bieten, um Mitarbeiter wie vom
Schlage eines Startups zu beschéftigen. Architekten, Programmierer und viele andere Spezialisten suchen in

groBen Unternehmen eher den Raum, sich auf ihr Gebiet zu fokussieren, statt in kleinen Teams das Teamziel
zu verfolgen, egal wer dafiir was tun muss. Manager sind es in groBen Unternehmen gewohnt, ihre eigenen,
beruflichen Ziele zu verfolgen, ohne fortlaufend deren Wirksamkeit hinsichtlich des Gesamtunternehmens zu
prufen. Eingeschwungene Produktionsprozesse in GroBkonzernen fordern auch genau dies.

Verordnete Agilitit schafft Angste und Widerstinde

Steht dann aber solch ein Unternehmen vor der Herausforderung groBerer Veranderungen und versucht das
Top Management, dies auf agilem Wege umzusetzen, dann begleiten sehr schnell Verlustangst, Uberforde-
rung, Stress und somit Widerstand viele Anderungsvorhaben. Dies trifft zunéchst auf klassisch und agil auf-
gesetzte Veranderungen identisch zu. Wenn dann aber diese neuen Herausforderungen auch mit der neuen
Philosophie der Agilitat oder gar nur deren Methoden angegangen werden, dann richten sich die Bedenken
auch gegen die Agilitat.

Diese Perspektiven schaffen Angste auf beiden Seiten, d.h. bei denen, die abgeben und denen, die tibernehmen sollen.
Mit der Ubernahme neuer Verantwortung, z.B. als Teammitglied im Sprint, verlassen Mitarbei-

ter ihre Komfortzonen, z.B. als reiner Architekt, und stehen pl6tzlich im Rampenlicht und

lehnen dies dann oft reflexartig ab. Auf diese Angste und Gewohnheiten war auch unser Unternehmen ge-
stoBen und hatte es versdaumt, diese Mitarbeiter mit ausreichender Geduld mitzunehmen. Besuche von
Team-Meetings funktionierender Scrum Teams wéren da eine von vielen hilfreichen MaBnahmen gewesen.

Losungsansatz: Kristallisationskerne schaffen

Die Einfuhrung der Agilitat als Mindset mit allen Konsequenzen — wie der Delegation von Verantwortung,
dem Einrdumen von Freirdumen in der Gestaltung von Losungen erst im laufenden Projekt, der Selbstorgani-
sation von Teams u.v.m. — bedarf eines Commitments des Topmanagements. Das war hier weitgehend der
Fall, aber nicht Giber den notwendigen Zeitraum hindurch gegeben. Zu schnelle Steigerungen der Produktivi-
tat waren erwartet worden und der dafiir gewédhlte Ansatz hatte eben diesen Nutzen vereitelt.
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Auf den Organizational Process Assets aufbauen

Agile Coaches sollten die Teams bei der Umstellung ihrer Arbeitsweise sensibel aber zielgerichtet begleiten. Der Erfolg
der Agilen Coaches stellte sich nicht ein, weil sie zu wenig die vorhandenen Erfahrungen, Kenntnisse und Fahigkeiten
nutzten und viel mehr die neue agile Welt vermitteln sollten. Dieses Erfahrungswissen der Organisation bezeichnet der
PMBOK® Guide mit "Organizational Process Assets" (OPA). Wir verwenden diese Bezeichnung, da sie verdeutlicht,
dass es sich hier um echte, betriebswirtschaftlich bedeutsame Werte der Unternehmensorganisation handelt.

Das Management muss bereit sein, Kontrolle und Entscheidungsfreirdume abzugeben. Der Teamleiter Uberlasst die
Selbstorganisation seinem Team. Der Topmanager unterwirft sich den Entscheidungen des Gremiums des agilen
Portfoliomanagements. So sieht es das Konzept der Agilitét vor.

In Summe bedarf es einer Kette vieler kleiner Revolutionen, wie der notwendigen Geduld fiir die Transition, das
miihsame Zusammenbauen von Alt und Neu und vor allem das Abgeben von eigenen Entscheidungskompetenzen
in die verantwortlichen Gremien und Teams. Diese Veranderungen missen mit klarem Willen umgesetzt werden
und zugleich missen die OPAs berticksichtigt werden.

Externe Berater miissen die Organisation befdhigen

Es wird an vielen Stellen externe Unterstiitzung brauchen, aber unbedingt mit der Perspektive, sie nach und
nach intern zu besetzen. Change Agents wird es auch nach der Transition in gewissem Umfang weiter brau-
chen. Managementberater missen das vorhandene oder fest zu engagierende Management beféhigen und
einige Aspekte, wie die Methodenkompetenz, an ein internes PMO (ibergeben.

Dies miissen Experten sein, die genauso die Klaviatur der agilen Anwendung bzw. der agilen Vorgehensweise
beherrschen, wie die Bandbreite vielfaltiger Methoden, die man entsprechend dem Charakter der Projekte
und dem Reifegrad der Mitarbeiter und Flihrungskréfte jeweils passend einsetzen kann. Nur so kénnen zu
Beginn die richtigen MaBnahmen zum Kulturwandel initiiert und dann die passenden Werkzeuge gewahlt
werden. Sodann mussen die Manager befahigt werden, ihr Unternehmen im neuen, agilen Kontext verander-
ter Marktsituationen zu fihren, denn diese sind immer der Treiber fur solch signifikante Transitionen.

Dies ist ein anstrengender, evolutionarer Prozess mit langem Atem und fordert eine nachhaltige Bereitschaft des
Topmanagements zum tiefgreifenden Wandel, auch tber Riickschlage hinweg.

Scrum Teams als Kristallisationskeime des Wandels

Zur Umsetzung von Agilitat bedarf es des Aufsetzens kleiner Inseln, “Kristallisationskerne", die mit Erfolgen Interesse
wecken. Dies sind in vielen positiven Beispielen Scrum Teams, die ein bestimmtes Produkt Gibernehmen. Deren Er-
gebnisse und Arbeitsweise interessieren nach und nach weitere Mitarbeiter. Diese sehen sich das an, probieren es
aus und finden ihren eigenen Weg in die Agilitat, wenn ihnen der Raum und die Anleitung gegeben werden. Zuvor
gilt die Anforderung, dass das von ganz oben gewollt ist. Frei nach Saint-Exupery kénnte man sagen: "Erzahle den
Menschen von der schénen Insel hinter dem Horizont, und sie lernen von selbst, ein Boot zu bauen".

Sofern diese Teams an gemeinsamen Ubergeordneten Zielen arbeiten und deren Inkremente regelmaBig in-
tegriert (und somit das Gesamtteam weiter skaliert) werden sollen, sollten ihre Iterationen synchron laufen,
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besser sogar sich alle diese Teams dhnlich organisieren. SAFe® 4.0 z.B. blindelt Scrum Teams skalierbar in
Agile Release Trains, deren Inkremente integriert und zu Projektergebnissen und diese wiederum zu Pro-
grammergebnissen zusammengefihrt werden.

Es gibt aber auch Programme, in denen eine Zusammenfiihrung der Inkremente asynchron erfolgt, so z.B. bei der Biin-
delung einer Reorganisation und einer Software-Einfiihrung. Hier kann unter einem gemeinsamen Programm-Ma-
nagement die Reorganisation traditionell plangetrieben und die Software-Einfiihrung agil erfolgen, was veranschau-
licht, warum breite Erfahrungen an Programm- und Projektmanagementmethoden oft kritische Voraussetzungen sind.

Fehler 3: Methode vor Philosophie und keine Gewohnungsphase

Das Topmanagement hatte im Zuge des Ausrufens von Agilitét als neue Strategie vorgegeben, dass alle Projekte
ab sofort nach Scrum umgesetzt werden sollten. Scrum Master wurden von extern besetzt, Product Owner
ebenso, nur nicht so konsequent. Agile Coaches dienten den Internen und Externen als Vermittler der Agilitat und
fanden in den Scrum Mastern agil erfahrene Ansprechpartner. So bildete sich die Fraktion der agil erfahrenen Ex-
ternen und der unerfahrenen Internen, was zum oben beschriebenen Verlust der OPAs fihrte.

Nun ist Scrum eine gute Methode, wo angebracht UND vom Team gelebt. Es wurde jedoch nicht unterschie-
den, wo es angebracht und wo die Verdnderung im Verhalten méglich war.

Die Organisation in kirzester Zeit flichendeckend mit neuen Methoden, Begriffsapparaten oder Steuerungs-
mechanismen abzudecken und zugleich Leistungssteigerungen einzufordern, war hier und ist wohl immer
kontraproduktiv, lahmend und fehleranfallig.

Losungsansatz: Ursache-Wirkungskette befolgen

Wenn Menschen etwas wollen, dann finden sie ihren Weg dahin. So kann jeder Mensch Projekte planen und lei-
ten. Jeder Urlaub ist ein Projekt: Zeit, Budget, Ziel werden definiert. Dann werden MaBBnahmen geplant und umge-
setzt. Das klappt, weil jeder Mensch in Urlaub fahren méchte.

Hier ist es das Topmanagement, das daran glauben muss, dass eine agile Organisation bessere Unternehmenser-
gebnisse erzielt. Ist dies gegeben, bedarf es des Verstandnisses der Reise dorthin. Agilitat bewirkt dort Superpro-
duktivitat, wo nicht nur Entscheidungsraume und Verantwortung delegiert, sondern auch Vertrauen geschenkt
und ein gemeinsames Ziel angestrebt wird.

Und erst dann kdnnen neue Methoden einen kulturellen Wandel initiieren: Stand-up-Meetings sind z.B. dafir
geeignet, in sehr kurzer Zeit Hierarchien abzuflachen, Besprechungszeiten zu verkiirzen und das fokussierte En-
gagement zu verstarken. Diszipliniertes Time Boxing oder die Wahrnehmung neuer Rollen kénnen nicht ange-
ordnet werden, sondern missen schrittweise eingelibt werden. Ist dies erfolgt und werden die Ergebnisse mit
Geduld abgewartet, wandelt sich die Kultur eines Unternehmens und zeigt Agilitdt sein wahres Gesicht.

Fehler 4: Zersplitterte Verantwortlichkeiten ohne Integration

Im vorliegenden Beispiel fehlte eine Klammer. Das Framework SAFe® bietet diese organisatorisch und weist auch
auf die inhaltlichen und menschlichen Aspekte hin. Im vorliegenden Beispiel agierten die Agile Coaches jedoch zu
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nah an den (externen) Scrum Mastern und verloren somit die (internen) Menschen emotional und somit auch die
in deren Kopfen verankerten OPAs.

Das Topmanagement, externe Change Agents und interne sowie externe Teilnehmer mit neuen Rollen, wie z.B.
Scrum Master oder Product Owner, waren fiir die unterschiedlichen Funktionen verantwortlich, aber untereinander
in der Funktion, ihrer Wahrnehmung und dem Selbstverstandnis offensichtlich nicht abgestimmt. So hatten z.B. die
internen Projektleiter starker bei der Suche nach Scrum Mastern und Product Owner bertcksichtigt und dorthin ent
wickelt werden sollen, als den vermeintlich schnelleren Weg zu gehen, diese ausschlieBlich von extern zu besetzen.

Die neuen Rollen erfordern z.T. Erfahrungsprofile, die nicht angeordnet, sondern eben durch erworbene Erfahrung
und Kompetenz gesichert werden, so z.B. die vielfach weit unterschatzte Rolle der Scrum Master. Unter Scrum Mas-
tern verstand das Programm-Management der Agilen Transition "kleine Projektleiter" und unterschatzte deren Be-
darf, als "Servant Leader" das Team mehr zu unterstiitzen und wenig bis gar nicht zu fihren. So wurde die intrinsi-
sche Motivation der Teammitglieder meist nicht geweckt, wodurch die Produktivitat stagnierte.

Auch war unterschatzt worden, welche Miihe es bereiten wiirde, die Gewohnheiten der Mitarbeiter zu verstehen,
zu Uberwinden und ein neues Verhalten zu etablieren. Ein Architekt, der auf einmal entwickeln sollte, ein Entwick-
ler, der auf einmal testen sollte, daran hatten sich die Mitarbeiter erst gewdhnen missen. So war es ihnen vorge-
geben worden, statt dass sie in der teaminternen Findung der Organisation selbst darauf gekommen wéren.

Auf diese Weise Uberschattete die Veranderung die Dinge, fiir die sie da war: Agilitat war als Grund fir die
Verdnderungen erkennbar, nicht die Probleme in der Netzinfrastruktur. Und Agilitdt wurde selbst zum Prob-
lem, weil deren Einflihrung die Probleme in der Netzinfrastruktur verstarkte, statt sie zu reduzieren.

Losungsansatz: integrierende Instanz

Nur wenige Unternehmen verfligen Uber ausreichend fahige Mitarbeiter, um alle angestrebten Verdnderun-
gen im gewlinschten Zeitraum erfolgreich umzusetzen. Dies betrifft alle Bereiche eines Unternehmens und
tat unserem Beispielunternehmen weh, da gerade die Integration mehrerer Softwarebldcke in einen inte-
grierten Prozess den wesentlichen Bedarf und zugleich eine groB3e Breite an Kompetenzen und Kapazitat an
Projektmitarbeitern erforderte. Und da fir die Einfiihrung von Agilitat dasselbe gilt und diese angegangen
wurde, vergroBerte sich das operative Problem in der Netzinfrastruktur zusehends.

Internen Mitarbeitern fehlen oft Erfahrungen aus ahnlichen Veranderungen und beruflichen Entwicklungspfa-
den anderer Unternehmen oder gar Branchen und Regionen. Sofern erwartet wird, dass die Teams selbst ler-
nen und sich selbst standig verbessern, bedarf es der standigen Evaluierung, Supervision, internen Reflexion
und externen Beobachtung. Meist werden zu diesem Zweck externe Berater ins Haus geholt: Diese sollen im-
mer dann, wenn es fir notwendig erachtet wird, Philosophie, Strategie, Frameworks, Methodenkenntnis, An-
wendungserfahrungen aus anderen Unternehmen, Industrien und Regionen biindeln und bereitstellen.

Besser sollte dies in einer kompetenten internen Organisationseinheit, dem PMO, zusammengefiihrt und nur
bei temporarem Beratungsbedarf oder Kapazitatsengpassen von extern verstarkt werden. Dazu gehort, dass
die Einfihrung und Anwendung von Agilitat als Kulturwandel verstanden wird und tber die sukzessive An-
wendung spezifischer, Projekt flr Projekt orchestrierter Strauf3e an Methoden, die Projektmitarbeiter an die
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Definition und Einhaltung neuer Regeln gewohnt werden. Die Art und Weise der Umsetzung dieses Kultur-
wandels zur Agilitdt hangt vom aktuellen organisatorischen Modus der Projektlandschaft und der Beziehung
zwischen den koordinierten Einheiten und den Projektteams ab.

Unser Unternehmen verfligte Gber kein so aufgestelltes PMO und das Management "bligelte" Agilitat Gber
die Organisation, statt sie von einem PMO und einem zusétzlichen, temporaren Berater unternehmensspezi-
fisch wachsen zu lassen.

Richten Sie ein professionelles, modernes und
undogmatisches PMO ein!

Nur eine eigene, unternehmensinterne Organisationseinheit kann die oben beschriebenen Lésungen in die
Tat umsetzen. Diese Organisationseinheit muss sowohl die klassische (und keineswegs alte) als auch die agile
(und keineswegs neue) Welt verstehen. Basierend auf ihrer Kompetenz fiir das eigene Business selektiert
diese Organisationseinheit die passenden Vorgehensweisen und orchestriert die Projektteams entsprechend.
Wir pladieren dafiir, zu diesem Zweck ein Portfolio Management Office (PMO) einzurichten.

Portfolio Management Offices (PMO) sind Organisationseinheiten, denen verschiedene Verantwortlichkeiten in der
zentralen und koordinierten Verwaltung von Projekten, Programmen oder Portfolios innerhalb ihrer Zustandigkeits-
bereiche zugeordnet werden. Meistens werden sie "Project Management Offices" genannt. Wir bevorzugen jedoch
die universelle Abklirzung PMO, die fiir Projekt-, Programm- und Portfolio-Management steht, da die Rolle eines
PMO, ebenso wie die Agilitat, auf all diesen Ebenen in geeigneter Form "skaliert" angewendet werden muss.

Das PMO steuert die Veranderung

Das PMO wie wir es verstehen, ist in beiden Welten ein duBerst leistungsfahiges Werkzeug fir das Verande-
rungsmanagement:

e Es hilft Unternehmen, Verdnderungsinitiativen zu starten, zu gestalten, zu bestiicken, zu verknipfen, zu
koordinieren und zu administrieren.

e Es hilft, die Philosophie des Agilen zu verstehen, agile Regeln zu definieren, agiles Verhalten anzuwenden
und eine agile Kultur zu entfalten.

e Das Portfolio Management Office (PMO) kann der Dreh- und Angelpunkt im alten wie im neuen Kon-
strukt sein.

Die Verantwortlichkeiten eines PMO kdnnen von temporaren Unterstiitzungsfunktionen des Projektmanage-
ments bis zur permanenten Verantwortung fiir das Management von Programmen, die punktuelle Steue-
rungsuberwachung von Projekten bis hin zur unternehmensweiten Steuerung des strategischen Portfolios
und der nachhaltigen Entwicklung einer unternehmensweiten Projekt-Kultur reichen.

Ein PMO sollte die ganze Herausforderung vom strategischen Top-down bis zum einzubindenden Bottom-
up Uberblicken, denn es hat nur dann eine Daseinsberechtigung, wenn es einen operativen Wert schafft, fir
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das Management des Unternehmens ebenso wie fiir das umsetzende Management und die Teams der Pro-
jekte und Programme. Auf der Ebene der Unternehmensfiihrung schlief3t dies die Dimensionen (unterneh-
mensweite) Steuerung, Center of Excellence und Unterstiitzungsfunktionen ein, die in sehr unterschiedlicher
Art und Weise in die Organisation ausgerollt werden kénnen.

Das PMO gestaltet den Kulturwandel

An diesem Punkt hat das von uns beratene Unternehmen neu angesetzt und befindet sich auf einem guten Weg.
Sein PMO hat erfahrene Projektleiter und Agile Coaches an Bord genommen, schlagt die Briicke zu den Mitarbei-
tern, baut die OPAs bei der Festlegung der Projektmethoden mit ein und entwickelt derzeit sein eigenes, spezifi-
sches und pragmatisch einsetzbares Agiles Framework.

Das PMO, speziell dessen Agil Coaches, beteiligen Topmanagement, mittleres Management und die be-
troffenen Mitarbeiter bei der Ausdefinition der Methoden zur Lésung bestimmter Probleme. In plangetriebe-
nen Ansatzen langer und tiefer, in agilen Ansatzen kirzer und nicht so tief, gibt das PMO den Teams ihre Or-
ganisation und Vorgehensweise auf Basis der Abstimmungen mit dem Management vor und stellt somit ein
gemeinsames Verstandnis zum jeweiligen Vorgehen sicher.

Mit der Einfiihrung des unternehmensspezifischen Frameworks und seiner Methoden beginnt sich auch die
Kultur zu wandeln. Nicht wie am griinen Tisch klinisch denkbar, sondern wie fiir das Unternehmen selbst
sinnvoll und machbar. So vervollstandigt das PMO die bis dato llickenhafte Klammer um alle betroffenen
Verantwortungsbereiche und sichert die Motivation und Verwendung aller verfiigbaren Assets (OPAs).

Agilitat vs. Tradition — ein unnétiger Konflikt

Agilitat ist eine Ubergreifende Denkhaltung (“Mindset") der Fihrung, der Zusammenarbeit und Arbeitsorga-
nisation, unabhangig von spezifischen, eingesetzten Methoden und Kontexten, d.h. auch in hybriden Kontex-
ten plangetriebener, iterativer oder agiler Vorhaben.

Der im Marketing von Scrum gern zu "Agile" benutzte Gegensatz "Wasserfall" sollte nicht so sehr mit "klassi-
schen" Methoden gleichgesetzt werden, sondern vielmehr mit traditioneller Denkhaltung. Dann wird deut-
lich, dass auch agile Methoden als "Wasserfall" auftreten kdnnten. Dies war letztlich der Fall in dem geschil-
derten Beispiel, wo das "act agile" mit traditioneller Denkhaltung zum Scheitern flhrte.

Gutes Projektmanagement war schon immer (etwas) "agil"!

Auch die fihrenden "Klassiker" des Projektmanagements, das Project Management Institut (PMI®) mit dem
PMBOK® Guide, die IPMA (in Deutschland durch die GPM vertreten) mit der ICB 4.0 oder AXELOS mit PRINCE2 ®
bescheinigen in ihren Standards inzwischen die weitreichenden Potenziale der agilen Denkhaltung und beziehen sie
ein. Ja, teilweise sind die agilen Ansatze schon immer in ihnen eingebettet gewesen. Sie wurden jedoch nicht er-
kannt, weil die agile Interpretation fehlte.
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Im PMBOK® Guide gibt es die "deliverable oriented" Strukturierung des Projektlebenszyklus in Phasen, die ein
zentrales Objekt des PMI-Standards sind. Damit verbunden ist das Rolling Wave Planning, d.h. einem planeri-
schen Fokus im Detail nur auf die ndchste anstehende Phase. Dabei werden mit der Work Breakdown Structure
Arbeitspakete geplant, die in den GréBenordnungen von 80-160 Stunden liegen. Von da ist es nur noch ein
kleiner Schritt zu den agilen Standards, die ein Time Boxing mit Deliverables in kurzen Zyklen nahe legen.

Schlechtes Projektmanagement kann sowohl agil als auch traditionell sein

Immer wieder erleben wir, dass Agilitat als Feigenblatt dient fiir Chaos mit Anarchie, als Freiheit von Regeln,
als gewollte Beliebigkeit in der Methodenwahl und als "schnell”, "leicht", "billig", "einfach" oder "problemlos"
verstanden wird. Disziplin gehorte immer schon zu den agilen Konzepten. Selbstorganisation ist ein wesentli-

ches Element der Agilitat, diszipliniertes Einhalten der zu Beginn definierten Regeln und Rollen ebenso.

Ganz genauso wird jeder traditionelle Standard ad absurdum gefiihrt, wenn die zugrundeliegenden Hypo-
thesen missachtet werden. Auch die klassischen Ansatze des Projektmanagements werden oft nicht ausrei-
chend verstanden und eingesetzt, geschweige denn beherrscht. So sind auch klassische Projektpléne "le-
bende" Dokumente, die bestdndig fortgeschrieben, aktualisiert und an die aktuelle Situation angepasst
werden miissen. Solche grundlegenden Fehler sind ganz wesentliche Griinde, warum viele klassische Projekte
bisher gescheitert sind, worin klassische und agile Projekte eine Gemeinsamkeit haben.

Nur lernendes, sich verbesserndes Projektmanagement ist gut!

Aus undogmatischen Analysen schlecht gehandhabter, klassischer und zunehmend auch mehr aus agilen
Projekten, lieBen sich viele Warnungen vor Missverstandnissen und Fehlern ableiten. So beispielsweise, wenn
Konzeptelemente aus dem Zusammenhang gerissen werden in der Absicht, die jeweils besten Ansatze "her-
auszupicken". Oder wenn nicht festgezurrte Projektziele als "agil" benannt werden, aber kein "Backlog Refi-
nement" betrieben wird, um die Ziele nach und nach auszudefinieren.

Aus den "Best Practices" der klassischen Projekt-, Programm- und Portfolio-Konzepte kann vieles gelernt und
auch fir den Ubergang zu wettbewerbsfahigem, agilem Management genutzt werden. Genauso gilt es, das
in einem Unternehmen vorhandene Erfahrungswissen sowohl der Organisation als auch der Mitarbeiter nicht
einfach tber Bord zu werfen. Nicht umsonst bezeichnet der PMBOK® Guide dieses Erfahrungswissen als "Or-
ganizational Process Assets", d.h. als aktives Vermdgen des Unternehmens.

Aus genau diesen Griinden pladieren wir dafir, sich den Wandel hin zu Agilitat, Lean und Startup nicht von
auBen aufdrangen oder — noch schlimmer — wie eine Schénheitsoperation von externen Experten durchfiih-
ren zu lassen. Damit Agilitat gelebt werden kann, muss sie von innen heraus aufgebaut werden, wenn auch
mit temporéarer externer Hilfe. Daflir ist dann unserer Meinung nach auch eine Organisationseinheit erforder-
lich, die Bewahrtes bewahrt und mit den neuen Impulsen dynamisch weiterentwickelt.
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Darf es ein bisschen mehr als nur Kosmetik sein? " ’-%}{
Schluss mit "Lipstick Agile" — =
hin zur nachhaltigen o

Organisationsentwicklung! Smart Operations &

. . o i o i Lean Manager (Head of
Teil 1: Die drei groBten Fehler bei der Einfiihrung von agile Industrie 4.0 & Lean)

Management Summary

e Eine Schattenseite des Hypes um Agile besteht darin, dass sich viele Organisationen damit schmuicken, um mo-
dern und attraktiv zu wirken. Doch ein solches "Facelifting" verbessert nicht die Performance der Organisation.

e Beider oberflachlichen Einfiihrung von Agilitét werden haufig drei Fehler gemacht: 1. "Doing Agile” statt "Being
Agile", 2. "Implementierung" von Agilitat Gber "Copy & Paste" und 3. Team-Ansatz statt Business-Agilitat.

e Agilitat bedeutet Wandlungsfahigkeit. Der Schliissel dazu ist die Arbeit am System: Jeder Mitarbeiter sollte dazu
beitragen, Prozesse und Kultur zu verbessern, denn jeder ist Teil des Unternehmens und tragt durch sein tagli-
ches Wirken zum Geschéftsergebnis bei und pragt die Kultur durch seine Interaktion mit den Kollegen.

e Ebenso zentral sind Reflexion und Feedback. Eine davon gepragte Kultur begriit es, dass Bestehendes
hinterfragt und iberlegt wird, was neu begonnen und womit aufgehért werden sollte. Durch regelmaBige
Meetings in diesem Sinne gewdhnen sich die Mitarbeiter an Veranderungen und steten Wandel.

Achtung — da kommt sie: die "Agilitdtssau”, die seit Jahren und vermeintlich unaufhaltsam durch die Unternehmen ge-
trieben wird. "To be adschjeil" ist zu einem Trend geworden, dem viele Organisationen folgen: Agile Coaches, agile
Flhrungskrafte, agile Teams, agile Setups — das Wértchen "agil" macht sich gut vor einer ganzen Reihe von Begriffen.

Doch das Interesse, die Agilitatssau durchs Dorf zu treiben, wird irgendwann schwinden! Gelernt haben wir
das vom Ende der Lean- oder auch der OPEX-Sau. Und was ist von diesen beiden geblieben? Verbrannte
Erde, demotivierte Mitarbeiter, Unglaubwurdigkeit, Resignation und Misstrauen gegeniiber "neuen Sauen".

Zu Recht: Viele Unternehmen nutzen Agilitat als “Facelifting”, um sich nach auBen hin als modern und attraktiv zu
prasentieren. Als Beraterin frage ich in solchen Féllen gerne: "Darf es auch ein bisschen mehr als reine Kosmetik
sein?" Denn nur wer dauerhaft und nachhaltig in Strukturen, Mindset, Flihrung und Teamarbeit investiert, profi-
tiert von positiven Auswirkungen, die sich dann auch in den Kennzahlenberichten widerspiegeln.
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Drei Fehler bei der "Agilisierung" der Organisation

In diesem Artikel stelle ich zunachst die drei gréBten Fehler vor, die Unternehmen im Zuge ihrer "Agilisierung”
bzw. Agilen Transformation machen. AnschlieBend erfahren Sie mehr tber den Begriff Agilitat im Kontext der Or-
ganisationsentwicklung, was sich wirklich dahinter verbirgt und welche Mdéglichkeiten Sie als Unternehmen haben,
ihre Organisation nachhaltig weiterzuentwickeln — ein Ansatz, der weit tGber Kosmetik hinaus geht.

Fehler 1: "Doing Agile" statt "Being Agile"

Agilitat wird oft missverstanden als Methode, die durch breit angelegte Schulungen unter die Leute gebracht wird. An-
schlieBend werden Scrum-Projekte aufgesetzt, Scrum Master ausgebildet und agile Projektteams zusammengestellt. In
Folge dessen sind die Menschen groBtenteils damit beschéftigt, zu priifen, ob sie das Scrum Framework einhalten, fra-
gen sich, wie und mit wem sie in welchem Turnus kommunizieren (duirfen) und versuchen, sich in ihrer neuen Rolle zu-
rechtzufinden. Der Fokus liegt auf dem Mittel. Aus dem Blickfeld gerat dadurch die Frage, was es dem Unternehmen
bringt bzw. welchem Zweck der Einsatz von Scrum dient: Ein klassischer Fall von "DOING Agile"!

Um zu verstehen, warum dies der falsche Ansatz ist, werfen wir einen Blick in die Entstehungsgeschichte der
Scrum-Methodik: Mitte der 1990er Jahre scheiterte rund ein Drittel aller IT-Projekte und nur ein Sechstel erreichte
ohne Mangel das vom Kunden gewtiinschte Entwicklungsziel. Jeff Sutherland und Ken Schwaber suchten nach
Losungen, um die Produktion von Software effizienter zu gestalten. Zusammen mit einigen anderen Experten ver-
fassten sie 2001 das agile Manifest, in dem sie ihre Erfahrungen in Form eines Regelwerks niederschrieben.

Scrum wurde also aufgrund eines Missstands entwickelt, um andere bzw. neue Formen der Zusammenarbeit
auszuprobieren und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Wahrend dieser Entwicklung reiften Mindset und das
Verstandnis fur die Situation. Zusammengefasst und beschrieben wurde das Ergebnis in einer Methode -
doch es sind die Prinzipien, Werte und insbesondere das Mindset "BEING Agile", welche das Praktizieren ei-
ner agilen Methode erst wirklich wirksam und erfolgreich machen (siehe auch Bild 1).

Ubrigens sind das Mindset und die Werte von Agile und Lean im Wesentlichen identisch. Eine Trennung er-
folgt erst bei der Auswahl der Methoden: Wéhrend Lean vor allem im komplizierten Bereich hilft, eignet sich
Agile besser fir die Bewaltigung komplexer Aufgabenstellungen. Die Lean-Sau treibt also zwar kaum noch
jemand durch das Dorf, aber mit vielen ihrer Forderungen konfrontiert uns aktuell ihre agile Verwandte.
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Lifelong Learning
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Spotlight

So wird lhr Unternehmen agil
Agilitat einflhren

COLLECTED IN METHODS/

FRAMEWORKS

=  Kanban
= Hoshin Kanri

Design Thinking
Scrum

Open Space
Working Out Loud
Peer Consulting
Lean Start-up

Bild 1: Statt lediglich die Methoden zu nutzen (Doing), werden bei Being Agile die Werte und Prinzipien gelebt

Value Stream Mapping
= TTypes of Waste/ 5S
=  One-Piece-Flow

Shopfloor Management

Fehler 2: "Implementierung” von Agilitat Gber "Copy and Paste"

Wer kennt die Situation nicht: Eine Fiihrungskraft kommt von einer externen Schulung oder einem Austausch mit anderen
Unternehmen — voller Tatendrang und mit einer fixen Idee: "Wir machen jetzt agil, das funktioniert richtig gut — die ande-
ren machen das ja auch" (siehe auch "Wie sag ich's meinem Chef? Wenn der Chef agil fir ein Wundermittel halt").

complicated | “Machine System”

»Living System - Organism” | complex
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Bild 2: Die Metapher "Maschine vs. lebendiger Organismus" verdeutlicht den Gegensatz zwischen der Organisationsform mit Hierarchie-
Struktur (links), die heute als traditionell bezeichnet wird, und der netzwerkartigen, agilen Organisation

In den meisten Féllen befindet sich das Unternehmen mit der motivierten Fiihrungskraft im linken Bereich der Ta-
belle aus Bild 2: Den komplizierten Bereich dominieren Regeln, klare Vorgaben, Zustéandigkeiten und Verantwort-
lichkeiten. Entscheidungen trifft allein das Management und fir jedes Projekt gibt es einen klassischen Wasserfall-
Projektplan mit One Pager-Statusreport.
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Entscheidet sich ein Unternehmen fir die agile Transformation der Organisation, tappt es haufig in die Falle,
zu versuchen, mit der bekannten, "komplizierten" Denk- und Handlungsweise Agilitat einzufiihren. Also wer-
den Projektplane aufgesetzt, konkrete MaBnahmen terminiert, Verantwortlichkeiten zugewiesen und monat-
liche Statusberichte abgeliefert.

Doch Agilitat lasst sich weder anordnen noch implementieren (siehe auch "Agilitat funktioniert nicht per Dekret!") —
sie muss sich entwickeln: Kennzeichnend fir die neue, "komplexe" Welt sind kurzzyklische Lern- und Testphasen so-
wie Meetings, in denen gemeinsam Uber Veranderungen bei Strukturen und Prozessen gesprochen wird.

Daneben gewinnen Selbstorganisation und Eigenstandigkeit im Team sowie das Schaffen von Freirdumen zur
Persodnlichkeitsentwicklung an Bedeutung. Wie kdnnen solche Tatigkeiten in einem Wasserfall-Projektplan
geplant und terminiert werden? Wie kénnen hier Zustandigkeiten zugeteilt werden? Ganz einfach: gar nicht!

Fehler 3: Team-Ansatz statt Business-Agilitat

Viele setzen Agilitét gleich mit agilen Teams. Daher beginnen Unternehmen die Transformation gerne, indem
sie ein einzelnes Team auf die agile Reise schicken. Dieses soll sich zum "Highperformance Team" entwickeln.
Doch selbst wenn dies dem Team gelingt — ein oder auch zwei agile Teams innerhalb einer groen Organisa-
tion lassen keinen Kunden spiiren, dass eine wahrhaftige Veréanderung stattgefunden hat.

Haufig hore ich von solchen Teams die Klage, dass deren Umfeld nicht mit ihrer Art zu Arbeiten klarkommt. Da weiter-
hin diverse Schnittstellen und Abhangigkeiten zu anderen Abteilungen bestehen, sind kiirzere Time-to-Market-Zeiten
oder eine Reduzierung der Durchlaufzeit von Auftragen illusorisch.

Die Agilisierung weniger Teams macht aus einem Unternehmen noch lange keine "Highperformance Enter-
prise”. Dazu fehlt der Organisation ein strukturiertes Gesamtkonzept, um Business-Agilitat zu erlangen und
dem Kunden splrbaren Mehrwert zu liefern.

Business-Agilitat einfliihren

Es ist nahezu unmdglich, dass ein paar wenige Menschen, wie Portfoliomanager oder Unternehmensarchitekten, die
Koordination innerhalb der einzelnen Teams, die Organisation zwischen den Teams, die Betrachtung der gesamten
Wertstromkette und die Uberpriifung und gegebenenfalls Nachjustierung der Strategie tiberblicken oder gar steuern.

Ich erlebe daher oft, dass die Teams bei fehlender Verbindung die Prioritaten eigenstéandig (nach bestem
Wissen und Gewissen) festlegen; ganzheitlich betrachtet, kann dies das System allerdings verstopfen: Jeder
Bereich legt eigene Schwerpunkt fest, die sich mit Aktivitaten der Nachbarbereiche beif3en, Ressourcen sind
nicht verflgbar, beziglich der Umsetzung wird man uneins.

Menschen in einer solchen Organisation beklagen haufig das Fehlen einer Strategie sowie einer gemeinsa-
men einheitlichen Ausrichtung; diese Menschen duBern haufig auch den Eindruck, es ginge nicht voran. Statt
neue Krafte freizusetzen, demotiviert sie der Versuch der Agilisierung. Business-Agilitat sieht anders aus!

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 18


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/artikel/agilitaet-funktioniert-nicht-per-dekret

Spotlight

projektp
magazin

So wird lhr Unternehmen agil
Agilitat einflhren

Aufbau einer Unternehmenskaskade

Ich empfehle an dieser Stelle den Aufbau einer Unternehmenskaskade, wie sie in Bild 3 dargestellt ist (siehe auch
Leopold 2018). Ziel ist es, die vier Ebenen durch haufige und regelmaBige Meetings miteinander zu verknipfen.
Vertreter aus der jeweils unteren Ebene dienen als Bindeglied zur Nachsthéheren. Auf diese Art und Weise kann
effizient kommuniziert und priorisiert werden.

Bild 3 zeigt eine ganzheitliche Unternehmenskaskade, bei der die untersten Ebenen (Aufgabensteuerung je-
des Einzelnen und die Teamebene) mit der Strategie und den Wertstrdmen verknipft sind. Durch diese Ver-
zahnung ist gewahrleistet, dass die Aufgaben, die in den Teams umgesetzt werden, auf die Ziele der Wert-
stromebene und der Strategie einzahlen.

et = i EBENE 3: WERTSTROM
v = T R e
- - . - - - - Me T P
jurch m
- -- - - Wertstroms
Analysierer Umsetzen Priifen Fertig
+ ' - = = EBENE 2: TEAM
- [ | = Stakeholder bringen Input
] i) I . Koordination der Aufgaben durch Team
[ | [ ] = [ | Fokus auf Arbeitsfluss
Wartel In Arbeit Prifen Fertig
1 1 - EBENE 1: AUFGABEN
i s [ - [ - Jedes Teammitglied kann Input einbringen
= - )] H Unkoordiniertes, individuelles Abarbeiten
= [ ] =  Fokus auf Aufgaben im Tagesgeschaft

Bild 3: Exemplarische Darstellung einer Unternehmenskaskade zur Verknlpfung der strategischen Ausrichtung mit den Aktivitaten in
den agilen Teameinheiten

Was bedeutet Agilitat eigentlich?

Was Agilitat nicht bedeutet, zeigen die drei oben beschriebenen Fehler. Doch was verbirgt sich nun hinter dem Mode-
wort? Der Begriff Agilitdt steht im Kontext der Organisationsentwicklung fiir die Fahigkeit, sich an steten Wandel an-
passen zu koénnen. Diese Fahigkeit wird im digitalen Zeitalter immer wichtiger und entscheidet letztlich Giber den Fort-
bestand eines Unternehmens. In einem wandlungsfahigen Unternehmen wirkt und denkt jeder mit — die Zeiten sind
vorbei, in denen lediglich einige wenige Fihrungskrafte im oberen Teil der Hierarchiepyramide die Richtung vorgaben!

In vielen Organisationen dominiert die "Arbeit im System": Damit ist das Abwickeln von Auftragen, das Kon-
struieren und Montieren von Produkten oder das Erbringen von Dienstleitungen gemeint — zusammenge-
fasst also Tatigkeiten, die fiir den Verkauf eines Produkts oder einer Dienstleistung notwendig sind.
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Arbeit am System als Schlissel zur Agilitat

Dementgegen steht die "Arbeit am System". Darunter fallen alle Tatigkeiten, die sich damit befassen, wie die Or-
ganisation aufgebaut ist, wie zusammengearbeitet wird, wie Prozesse neugestaltet sowie Probleme geldst werden
und wie kommuniziert sowie gefiihrt wird (siehe Bild 4).

ARBEIT IM SYSTEM ARBEIT AM SYSTEM
Tatigkeiten, die fir den Verkauf eines Tatigkeiten, die sich mit Aufbau/
Produktes/ einer Dienstleistung Ablaufen innerhalb einer Organisation
notwendig sind; klassische Abwicklung sowie mit Kultur, Fiihrung und
von Bestellungen Kommunikation befassen

A

Bild 4: Nur wenn sich die Arbeit im System und die Arbeit am System die Waage halten, ist eine Organisation wandlungsfahig genug,
um sich anpassen zu kdnnen

Agilitat aus der Perspektive der Organisationsentwicklung ist demnach die Fahigkeit, die "Arbeit im System" mit der
"Arbeit am System" in Balance zu bringen. Gerade in unsicheren Zeiten ist die Arbeit am System besonders wichtig. Das
Ziel muss es sein, die bestehende Organisation und damit die Arbeit im System innerhalb kurzer Zeit umbauen zu kon-
nen, um neuen Anforderungen zu entsprechen.

Die wenigsten Unternehmen haben das verinnerlicht. Das zeigt u.a. ihr Recruiting: Im regularen Bewerbungs-
prozess fragen und prifen sie schwerpunktmaBig Fahigkeiten ab, die sich auf die Arbeit im System beziehen.
Im Mittelpunkt stehen Fachkenntnisse, diese bilden einen groBen Anteil in der Stellenbeschreibung. Dagegen
ist der Anteil der Arbeit am System gering und findet sich haufig nur in Floskeln wie "... und sie entwickeln
gemeinsam mit ihren Kollegen die Prozesse weiter" am Ende der Beschreibung.

Manch ein Unternehmen kommt auf die Idee, flr die Arbeit am System ein eigenes Team aufzubauen und
stellt dafiir Menschen ein, die hierfiir Erfahrung und Kompetenz mitbringen. Diese Idee ist im Grunde gut
gemeint und zeigt immerhin, dass die Notwendigkeit erkannt wurde, etwas zu tun. Doch fihrt sie in der Be-
standsorganisation gerne zu Haltungen wie: "Wir haben jetzt eine Stelle, die kiimmert sich um die Entwick-
lung unserer Organisation. Daher (berlasse ich denen das — ich habe auch so schon genug zu tun!"

Arbeit am System lasst sich nicht delegieren — im digitalen Zeitalter ist sie Aufgabe jedes einzelnen Mit-
arbeiters!

Ein Ansatz, der Uber Kosmetik hinaus geht

"Arbeit am System" lasst sich nicht delegieren: Sie geht jeden etwas an, denn jeder ist Teil des Unternehmens
und tragt durch sein tagliches Wirken zum Geschéftsergebnis bei und pragt die Kultur durch seine Interak-
tion mit den Kollegen. Wer Agilitat im Sinne der organisationalen Wandlungsfahigkeit versteht, fokussiert
seine Aktivitaten auf die Elemente unterhalb der Wasseroberflache des Eisbergmodells (siehe Bild 5).
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SICHTBAR Prozessebene

Methoden

Prinzipien

UNSICHTBAR Haltung

Bild 5: Tools, Techniken und Methoden bilden lediglich die Spitze des Eisbergs und reichen nicht aus, um die Kultur einer Organisation
nachhaltig zu verandern

Tools, Techniken und Methoden zielen auf Doing Agile ab. Dessen Ergebnisse kdnnen insbesondere kurzfristig sehr
gut sein, erzeugen im Gesamtsystem allerdings nur wenig Wandlungsfahigkeit. Being Agile — das Auseinandersetzen
mit Prinzipien und Werten — ist der weitaus schwierigere und langwierigere, dafiir aber auch der nachhaltigere Ansatz.

Daher empfehle ich Elemente wie Reflexion und Feedback, das Arbeiten mit Rollen in Gremien und den Aufbau von
zwei Betriebssystemen. Diese sind aus meiner Sicht fiir Unternehmen hilfreich, die individuell einen eigenen Ansatz ent-
wickeln mdchten, der tber den kosmetischen Aspekt hinausgeht.

Reflexion und Feedback

Reflexion und Feedback sind zentral fir die Wandlungsfahigkeit einer Organisation, weil sie es generell er-
mdglichen, zu erkennen, wenn ein Wandel notwendig ist und es erleichtern, diesem zu begegnen. Zudem
wird dadurch Bestehendes hinterfragt und tberlegt, was neu begonnen und womit aufgehort werden sollte.

AuBerdem fiihrt regelmaBiges Reflektieren dazu, sich an Veranderungen und steten Wandel zu gewdhnen.
Treffen dazu decken Missstande und Potentiale zur Verbesserung auf. RegelméBig veranstaltet verbessern
sie die Fahigkeit Unangenehmes anzusprechen und aus der Welt zu schaffen. Sie fordern zudem das Ver-
trauen und lassen Teams starker zusammenwachsen.

Beispiel: Starfish Retrospektive

Als Einstieg bietet sich beispielsweise die Starfish Retrospektive an: Dort trifft sich das gesamte Team vor einem
Flipchart, auf dem die "Seestern"-Vorlage aus Bild 6 aufgemalt ist. Die Zwischenbereiche sind mit den Uber-

schriften "beibehalten”, "mehr davon", "damit aufhoren", "damit beginnen" und "weniger davon" zu betiteln.

Zunachst klart das Team, was genau es reflektieren mochte; z.B. die Zusammenarbeit in einem Projekt, das Arbei-
ten im Team allgemein oder einen bestimmten Vorfall. Jedes Teammitglied erhalt ein paar Kartchen, schreibt da-
rauf seine Gedanken nieder und héngt diese an das Flipchart.
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Teams, die mit der Starfish Retrospektive beginnen, neigen falschlicherweise zunachst dazu, Aspekte aus

der Prozessebene aufzuschreiben: "weniger Dokumentation", "Uberarbeitung eines Formulars" oder "an-

dere Uhrzeit der Regelmeetings". Sollten Sie die Retrospektive moderieren, stellen Sie Fragen und brin-

gen Sie lhre Kollegen zum Reden: "Warum und was genau mochtest du bei Sachverhalt X andern?”,
"Warum sollen wir haufiger Retrospektive durchfiihren?", "Wie sieht das der Rest des Teams?"

Wenn Sie sich regelméaBig zu solchen Runden treffen, werden
Sie merken, dass sich die Gesprachsschwerpunkte verandern:
Reflexion und Feedback geben missen erlernt werden und
BEI- WENIGER gelingen zudem nur bei gegenseitiger Wertschatzung und
REHALIEN DAveN Vertrauen. Es dauert daher einige Zeit, bis die Teams die Pro-
zessebene verlassen und Themen auf der zwischenmenschli-
chen Ebene ansprechen, z.B.: "Ich habe mich von euch in Situ-
ation X hintergangen gefuhlt", "hier wiirde ich mir von euch
MEHR DAMIT mehr Unterstiitzung wiinschen" oder "das ist fiir mich keine

DAVON BEGINNEN Zusammenarbeit, hier passt etwas Grundlegendes nicht".

DAMIT Nicht nur als Moderator, sondern auch als Teilnehmer
AUFHOREN liegt es an lhnen, sich zu 6ffnen und sich zu trauen, auch
Unangenehmes anzusprechen. Das kostet anfangs Uber-
windung, kann gleichzeitig aber sehr befreiend wirken.
Bild 6: Ein Vorlagenlayout fir eine Starfish Retrospektive . . .
- . . o Gehen Sie daher mutig voran, so helfen Sie lhrem Team,
kann beispielsweise vorbereitend auf ein Flipchart oder i
Brownpaper gezeichnet werden starker zusammen zu wachsen!

Reflexion und Feedback lassen sich Gibrigens auch positiv besetzen: Feedback einzufordern hilft, sich selbst standig weiter
zu entwickeln und besser zu werden — gerade, wenn es konstruktiv und ehrlich gemeint ist. Zudem bereichert es, zu wis-
sen, wie man selbst auf andere wirkt, was diese als positiv wahrnehmen und was eher als storend. Wenn Sie beispielsweise
wissen, dass Sie in den kommenden Wochen einige Prasentationen haben und sich im Sprechen vor Menschen verbes-
sern mochten, bitten Sie vorab ein paar Kollegen, lhnen Feedback z.B. zu Ihrem Kurzvortrag in einem Meeting zu geben.
Holen Sie sich regelmaBig Feedback ein, um an sich zu arbeiten — Feedback ist der erste Schritt zu (Selbst-) Reflexion.

Im zweiten Teil dieses Beitrags stelle ich Ihnen u.a. zwei Meetingformate aus der Holocracy-Verfassung fir die Arbeit
am System vor und berichte von einem Projekt, in dem ich parallel in sieben Schritten ein zweites Betriebssystem
aufgebaut habe, damit das Unternehmen sowohl komplexe als auch komplizierte Aufgabenstellungen l6sen kann.

Literatur
e Leopold, Klaus: Agilitat neu denken: Warum agile Teams nichts mit Business Agilitdt zu tun haben,
LEANability GmbH 2018

e Permantier, Martin: Haltung entscheidet: Fiihrung & Unternehmenskultur zukunftsfahig gestalten, Vah-
len, Minchen 2019

e Scheller, Torsten: Auf dem Weg zur agilen Organisation: Wie Sie I|hr Unternehmen dynamischer, flexibler
und leistungsfahiger gestalten, Vahlen, Miinchen 2017
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Darf es ein bisschen mehr als nur Kosmetik sein?

Schluss mit "Lipstick Agile" - *«-:}3
hin zur nachhaltigen «
Organisationsentwicklung! Franziska Giitle

Smart Operations & Lean
Teil 2: Holokratische Meetingkultur und ein zweites  Manager (Head of Industrie 4.0

Betriebssystem & Lean)

Management Summary

e Wenn allein das Management die strategischen Entscheidungen trifft, wird dieses oft zum Flaschen-
hals. Viele Unternehmen reagieren daher zu langsam, vor allem im Umgang mit Komplexitat.

e Fir schnellere Entscheidungen und eine ausgepragte Wandlungsfahigkeit konnen Unternehmen lhre
Entscheidungsrdume 6ffnen. Die Holokratie bietet daflir zwei Meetingformate an: Das Tactical und
das Governance Meeting.

¢ Innerhalb eines Unternehmens kann der eine Bereich vor komplizierten Herausforderungen stehen,
wahrend der Andere komplexe Aufgaben I6sen muss. Der gleichzeigte Umgang mit diesen zwei Wel-
ten nennt sich Ambidextrie.

e Bei einer solchen Konstellation empfiehlt sich die parallele Nutzung zweier Betriebssysteme. Das zu-
satzliche Betriebssystem fiir den Umgang mit Komplexitat funktioniert als Netzwerk und lasst sich in
sieben Schritten aufbauen.

Nachdem ich im ersten Teil dieses Beitrags die drei meiner Erfahrung nach groBten Fehler bei der Einflihrung
von Agile behandelt und mit Reflexion und Feedback ein erstes Element fiir eine nachhaltige Organisations-
entwicklung vorgestellt habe, lernen Sie im zweiten Teil dieses Beitrags u.a. zwei Meetingformate aus der
Holokratie-Verfassung fir die Arbeit am System kennen. Des Weiteren berichte ich von einer laufenden
Transformation, in der ich den Aufbau eines zweiten Betriebssystems betreuen darf, das parallel zu dem vor-
handenen System wirkt. Dadurch wird das Unternehmen in die Lage versetzt, neben komplizierten auch
komplexe Aufgabenstellungen I6sen zu kénnen.

Die Organisation eines Unternehmens in Abteilungen, Geschaftseinheiten und Uber genau beschriebene
Stellen entstammt dem Taylorismus: Dort steht Effizienz an oberster Stelle, Management-Aufgaben werden
getrennt von operativen Tatigkeiten, Arbeit wird organisiert und Planung sowie Kontrolle steuern das Unter-
nehmen. Strategische Entscheidungen zur Weiterentwicklung der Organisation obliegen Wenigen, die Ent-
scheidungen trifft das Management. Dadurch wird dieses oft zum Flaschenhals. Viele Unternehmen reagieren
daher zu langsam, vor allem im Umgang mit Komplexitat.
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Das Betriebssystem Holacracy mag dem ein oder anderen Leser ein Begriff sein. Das teilweise kontrovers dis-
kutierte System (siehe Blogbeitrag von Andreas Zeuch) gilt als das Gegenteil der klassischen Hierarchie und
verspricht durch seine schriftliche Verfassung die Fahigkeit, steten Wandel zu ermd&glichen (siehe die Ho-
lokratie-Verfassung auf der Webseite von Holacracy One).

Um im Rahmen eines Fachartikels zu bleiben, erdrtere ich hier weder die Funktionsweise von Holacracy noch
die Pros und Contras. Stattdessen greife ich zwei Formate aus der Holokratie-Verfassung heraus, die meines
Erachtens fir jede Organisation gewinnbringend sind, auch fiir solche ohne holokratische Ausrichtung.

Zwei Meetingformate aus der Holokratie

Wer kennt nicht diese besondere Meetingkultur, die sich auszeichnet durch lange, diskussions- und emoti-
onsreiche Besprechungen, die die angesetzte Zeit liberschreiten und trotzdem zu keiner Entscheidung fiih-
ren? Diese Meetings fressen nicht nur Zeit, sondern auch Nerven! Der Kalender ist voll und das Ergebnis des
Arbeitstages dennoch durftig.

Gerade in hierarchischen Organisationen verstopfen vermeintliche Entscheidungsmeetings — in denen jedoch
keine Entscheidungen getroffen werden — den Arbeitstag. Vordergriindig hore ich oft die Begriindung: Es
fehlt eine betroffene Person oder die Entscheidungsgrundlage ist noch nicht ausreichend aufbereitet.

Doch ursachlich fir diese Haltung ist vielmehr die Angst, etwas Falsches zu entscheiden und die Folgen tragen zu
mussen. Andererseits konnen die Auswirkungen von komplexen Sachverhalten nicht vollumfanglich analysiert, kon-
trolliert und gesteuert werden — deswegen sind diese ja komplex!

Themen kdnnen auch "totgeprift" werden — durch stéandiges Hin- und Herliberlegen, das Mitarbeiter
ermudet und demotiviert. Doch was viel schlimmer ist: Ohne Entscheidung ist samtliche investierte Zeit
verschwendet!

Organisationen mit holokratischer Ausrichtung nutzen Meetingformate, die verhindern, dass ein Meeting ohne
Entscheidung endet. Um diese Formate vorzustellen, muss ich zunachst etwas ausholen: Das holokratische Be-
triebssystem ist nach zwei Kontexten strukturiert: dem "Personal Context” und dem "Organizational Context".
Wahrend ersterer die Mdglichkeit bietet, als Individuum oder auch als Team zu reifen, ist letzterer fur die effizi-
ente Abwicklung operativer Themen und fiir die Wandlungsfahigkeit der Organisation vorgesehen.

Raume flr die Weiterentwicklung

Beide Kontexte bieten verschiedene Raume fir die Weiterentwicklung: Die Raume "“Individual Space" und
"Tribe Space" im Personal Context ermdglichen es, sich der Personlichkeitsentwicklung und der Arbeit an
zwischenmenschlichen Aspekten zu widmen (siehe Bild 1). Je nach Teilnehmerkreis erfolgen beispielsweise
Reflexion und Feedback entweder im Team oder individuell. Weitere Beispiele: gemeinsame Events zur
Teambildung (z.B. Ausfliige), Gruppen-Coaching, Kommunikationstrainings, Kulturarbeit und Mentoring.

Dem gegentiiber stehen die Rdume "Governance Space" und "Operational Space" aus dem Organizational
Context. Sie bilden die Plattform, um emotionslos und sehr strukturiert Tagesgeschaft sowie die Arbeit am
System effizient abzuwickeln. Beispiele: Berichten Uber Projektstande oder organisatorische Neuerungen,
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Abstimmungen zum Tagesgeschaft, Anpassen PERSONAL Context

oder Schaffen neuer Rollen. Hierfir bietet die
holokratische Verfassung zwei Meetingformate:
Das Tactical und das Governance Meeting. TRIBE Space INDIVIDUAL Space

Arbeitsaufteilung durch Rollen und

Kreise
GOVERNANCE Space OPERATIONAL Space

Innerhalb von Holokratie geschieht die Auftei-
lung der Arbeit durch Rollen. Es gibt keine klassi-
schen Stellenbeschreibungen — vielmehr existie-
ren unterschiedliche Rollen, die verschiedene
Menschen je nach Fahigkeit und Motivation
"energetisieren". Zusammengefasst werden
die Rollen in Kreisen, statt in Abteilungen. Je
nach Interessen, Fachkenntnissen und Kapazi-
tat kann eine Person auch mehrere Rollen ein-

. . STUFF
nehmen — daher kann eine Person durchaus in
. . . : as chance/
mehreren Kreisen aktiv mitwirken. idcianiicls e

Bild 1: Die Holokratie unterscheidet zwischen persénlichem sowie organi-
sationalem Kontext und bietet fir beide separate Raume an, in denen je-
weils Personlichkeit und Organisation weiterentwickelt werden kénnen.

SENSING
TENSIONS

DOING
WORK

"Arbeit im System" wird durch verschiedene, klar

beschriebene Rollen ausgefihrt. Treten Prob- ——

leme oder Unstimmigkeiten auf (im Holokratie- il
o]

Kontext werden diese als "Tensions", also Span- synchronize

actions

nungen, beschrieben, z.B. zwischenmenschliche
Konflikte, Wiinsche zur Verbesserung eines Pro-

zesses oder Anregungen zu einem bestimmten GOVER-

Thema) kénnen diese — je nach Hintergrund — im M':é‘?:ﬁzs

Tactical oder dem Governance Meeting geklart to improve

werden. Innerhalb beider Meetings trifft sich der e

gesamte Kreis — also alle Rollen, die einem Kreis Bild 2: Ubersicht der Meetingformate Tactical und Governance Mee-

zugeordnet sind (siehe auch Bild 2). ting in Verbindung mit taglicher Arbeit und Spannungen

Tactical Meeting

Samtliche Themen, die das Tagesgeschaft betreffen und operativer Natur sind, kdnnen ins Tactical Meeting
eingebracht werden. Das Meeting startet mit einem sogenannten Check-in: Dort diirfen und sollen die Kreis-
Mitglieder Teilnehmer alles aussprechen, was hilft, um im Hier und Jetzt prasent zu sein.

Im Anschluss 6ffnet der Facilitator, der fir die effiziente Durchfiihrung und das Einhalten der Zeit zustéandig
ist, die vom Kreis erstellte Checklisten-Ubersicht. Darauf stehen Tatigkeiten, die wiederkehrend von allen Rol-
len durchgefiihrt werden sollen. Die Abfrage dient dem Einiiben dieser Routine. Es folgt ein Uberblick ibe
die Kennzahlen des Kreises und das Berichten tber Neuigkeiten aus dem Projekt.

Nun legen die Kreis-Mitglieder die Agenda flir den Rest des Meetings fest, indem sie séamtliche Spannungen
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einbringen. AnschlieBend werden diese gemeinsam "durchprozessiert": Der Spannungseinbringer erlautert
sein Anliegen, die Kreismitglieder werden einbezogen (mehr dazu unten).

Mit der Frage "Hast du alles, was du vom Kreis brauchst?" endet der Prozess und die nachste Spannung kann
thematisiert werden. Als letzte Aktivitat im Tactical Meeting wird analog zum Check-in ein Check-out durch-
gefuhrt: Hier erfolgt eine kurze Abschlussreflexion, um kiinftige Meetings zu verbessern.

Das Abhalten von Meetings mit einer solchen Struktur ermdéglicht jedem, seine Spannung einzubringen und
gehort zu werden. Durch das gemeinsame Erstellen einer Agenda und Regeln, die Alle kennen und befolgen,
erhalten die eingebrachten Spannungen eine gewisse Wertigkeit (keine Bilhne bekommen hier Geriichte,
MutmaBungen, oder ablenkende Statements, die nichts zum Sachverhalten beitragen). Diese Form bendtigt
zwar ein hohes Mal3 an Disziplin, zahlt sich jedoch durch Effizienz und Zufriedenheit aus. ,Hier geht was und
wir kommen voran” — wer hoért das nicht gerne?

Beispielthema: Spannung aufgrund fehlender Informationen

Eine haufige Quelle fiir eine Spannung im Tactical Meeting ist das Fehlen von Informationen. Dazu setzt ein
Mitglied des Kreises den Punkt "Fehlende Information zu X" auf die Agenda. Der Facilitator fragt: "Was
brauchst du vom Kreis?". Das Mitglied erlautert seine Situation und erklart, dass ihm beispielsweise der ge-
genwartige Status eines Auftrags unklar ist, sodass er in seiner Rolle nicht weiterarbeiten kann und dass er
gehort hat, dass es zu Unstimmigkeiten gekommen ist.

Danach geben betroffene Kollegen Auskunft und erldutern den aktuellen Stand des Auftrags. Der Facilitator
achtet in seiner moderierenden Funktion bewusst darauf, dass keine neuen Spannungen entstehen oder gar
Nebenkriegsschauplatze er6ffnet werden. Denn es geht nur darum, diese eine Spannung zu l6sen! Wenn
neue Spannungen auftreten, kdnnen diese auf die Agenda gesetzt werden. Beendet ist die Prozessierung der
Spannung, wenn der Einbringende die Informationen bekommen hat, die er braucht.

Governance Meeting

Im Governance Meeting raumen die Kreis-Mitglieder Spannungen aus, die tber das "Arbeiten im System"
hinaus gehen und organisationaler Natur sind. Wahrend die Tactical Meetings wochentlich erfolgen sollten,
genugt fir das Governance Meeting ein monatliches Treffen.

Aufbau und Ablauf des Meetings ist analog zum Tactical Meeting: Check-in, erstellen und abarbeiten der Agenda
und Check-out. Auf die Agenda kommen Spannungen, die nur "Arbeit am System" auflésen kann: Zunéchst bringt
ein Kreis-Mitglied einen Vorschlag ein. Falls es dazu Fragen gibt, kdnnen diese beantwortet werden. Nun bittet der
Facilitator die anderen Mitglieder um ihre Einschatzung. Der Vorschlagende hat im Anschluss die Mdglichkeit, basie-
rend auf dem Gehorten seinen Vorschlag abzudndern oder zu prazisieren — das Wort gehort hier allein ihm.

AbschlieBend folgt eine Runde, in der jedes Kreismitglied einen Einwand einlegen kann. Hat ein Mitglied einen Ein-
wand, wird gemeinsam gepruft, ob dieser valide ist. Falls ja, versucht der Kreis, eine Einigung zwischen dem Ein-
wandbringer und dem Vorschlagendem zu erzielen (siehe dazu auch den Beitrag "Effizienter entscheiden im Team").
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Beispielthema: Vorschlag zur Abanderung einer Rolle

Ein gutes Beispiel fiir einen Vorschlag im Governance Meeting ist das Andern einer Rolle: Ein Mitglied des Kreises
hat beispielsweise festgestellt, dass am Abend vor dem Kommissionierstart ein Prifen auf Fehlteile unbedingt
notwendig ist. Durch das Priifen kdnnen Auftrage mit Fehlteilen umgeplant werden, statt die Bereitstellung zu
blockieren. Das Mitglied sieht die Rolle "Auftragsplaner" als hierfir zustandig und bringt dies als Vorschlag ein.

Nach einer kurzen Erklarung der Situation und ein paar Verstandnisfragen holt der Facilitator die Reaktionen
der restlichen Kreismitglieder ein: Einige befiirworten den Vorschlag, andere halten sich zuriick, da sie dies nicht
direkt betrifft. Da das Feedback positiv ist, beldsst der Vorschlagende seine Idee unverandert und der Facilitator
fragt die Runde, ob es Einwdnde gibt. Nachdem jedes Mitglied bestatigt hat, dass es keinen Einwand hat, wird
die Rolle "Auftragsplaner" um die Tatigkeit "Fehlteilpriifung am Abend vor Kommissionierstart" erganzt.

AbschlieBend mochte ich zum Thema Arbeiten mit Rollen in Gremien darauf verweisen, dass ich die Ele-
mente aus Holacracy nur oberflachlich und in Kiirze dargestellt habe. (Interessierten empfehle ich das Grund-
lagenwerk von Brian J. Robertson sowie die Homepage von Dwarts and Giants. Hier sind auch Leitfaden fur
die Meetings und die gesamte Verfassung zu finden.)

Der holokratische Ansatz gibt meines Erachtens einen guten Einblick, wie Wandlungsfahigkeit innerhalb ei-
nes Systems hergestellt werden kann und wie mégliche Formate dazu aussehen.
Meetingkultur und effiziente Entscheidungsprozesse bilden das Fundament fir die Wandlungsféahigkeit.

Zusammengefasst — darum ist das Arbeiten mit Rollen in Gremien so wichtig fiir die
Wandlungsfahigkeit einer Organisation:

o Beide Meeting-Formate dienen der schnellen Entscheidungsfindung und finden in kurzen, regelmaBigen
Abstanden statt.

e Ausreichend Raum erhalten sowohl die Arbeit im System als auch die Arbeit am System. Da samtliche Kreise
die beiden Besprechungsformate leben, werden alle Mitarbeiter in ihren Rollen in den Weiterentwicklungs-
prozess des Gesamtsystems einbezogen und haben die Mdglichkeit, sich und ihre Ideen einzubringen.

¢ Durch das sachliche Bearbeiten von Spannungen, einer betonten Sachlichkeit und der Anwendung des integrati-
ven Entscheidungsprozesses gewinnen Meetings an Effizienz, Struktur und geben den Teilnehmern das Gefihl
voran zu kommen. Keinen Platz gibt es fiir personliche Empfindsamkeiten und Nebenkriegsschauplatze, denn
man fokussiert sich auf das Wesentliche.

Parallele Existenz zweier Betriebssysteme

Viele setzen Agilitat gleich mit Scrum, Design Thinking oder DevOps — und sind damit schon in die "Doing
Agile"-Falle getappt. Doch fiir welche Bereiche und Anwendungen eignet sich agiles Arbeiten Gberhaupt? Ist
die Eierlegende Wollmilchsau (siehe Glossareintrag) die Antwort auf samtliche Herausforderungen? Wer ver-
folgt, was in den Sozialen Medien dazu gepostet wird, kénnte fast diesen Eindruck bekommen.
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Analyse mit dem Cynefin-Framework

Richtig ist vielmehr, dass es flr die nachhaltige Entwicklung einer Organisation wichtig ist zu analysieren,
welche Anforderungen auf das Unternehmen heute und zukiinftig zukommen. Ein gutes Modell zur Unter-
stitzung der Analyse ist das Cynefin-Framework (siehe Glossareintrag). Es unterteilt Aufgabenstellungen und
Herausforderungen, die auf Unternehmen taglich zukommen, in vier Bereiche (siehe Tabelle 1).

In meinem Artikel "Transformationsprojekte erfolgreich leiten dank Growing Mindset" stelle ich eine Mdglichkeit vor,
den Standort Ihrer Organisation gerade in Hinblick auf Kultur, Werte und Mindset zu bestimmen. Hierzu verwende ich
mitunter auch das Spiral Dynamics-Modell mit den Farben ROT, BLAU, ORANGE, GRUN GELB und TURKIS. (N&here
Erklarung der Farben und des Modells im Artikel.)

Kategorie EINFACH KOMPLIZIERT KOMPLEX CHAOTISCH
Handlungs- Erkenne-Beurteile- Er.kenne-AnaIy5|e.re-Re.a- Eroblerg-Er!(enne-Rea- Handle-Erkenne-Rea-
. ) giere: Expertenwissen ist giere: Wir wissen es erst . ) .
muster Reagiere: Jeder weif es. . . giere: Keiner weiB es.
gefragt. im Nachhinein.
Umgang mit | e Die richtige MaBnahme ist o Mitarbeiter mit e Schllssige Thesen und |e Wenn irgendwie mdglich

Herausforde- bekannt Expertenwissen werden Ideen ermitteln ist dieser Zustand zu ver-
run L zu Hilfe gezogen . meiden
9 e MaBnahme ist direkt vor gezog e Experimente
Ort umsetzbar e Situation analysieren durchfihren o Sofort mit einem klaren
_ Schritt handeln, um die
o Prifung auf Nachhaltigkeits- e MaBnahmen e Grenzen abstecken .
Ordnung wiederherzu-
maBnahme, falls umsetzen

e Lernen, was geht und stellen
was nicht

funktioniert

wiederholt die Problem-stel-
lung auftrifft

e MaBnahmen
umsetzen

Tabelle 1: Das Cynefin-Framework gliedert Aufgabenstellungen und Herausforderungen in mehrere Kategorien. Fir jede empfiehlt es
ein entsprechend abgestimmtes Vorgehensmuster, um das System zu steuern.

Kombination mit dem Spiral Dynamics-Modell

Jede Farbe charakterisiert eine evolutiondre Entwicklungsstufe. Die Symbole in Bild 3 zeigen beispielsweise
auf, wie die Organisationsstrukturen in den verschiedenen Farbstufen aussehen. ROT und BLAU sind stark
gepragt von Hierarchie, ab ORANGE beginnt die Ausrichtung nach Prozessen und die abteilungstibergrei-
fende Zusammenarbeit. GRUN steht maBgeblich fiir Teamstrukturen und Kollaboration, die klassische Hierar-
chie verliert hier an Bedeutung. Kennzeichnend fiir GELB und TURKIS sind Netzwerk-Strukturen und die Me-
tapher von der Organisation als lebendiger Organismus, der sich standig weiterentwickelt.

Kombiniert mit dem Cynefin-Framework wird deutlich, dass fir die verschiedenen Bereiche Einfach, Kompli-
ziert, Komplex und Chaotisch verschiedene Farben als bestmoglich passend dargestellt sind. Kultur, Werte
und Mindset korrelieren also mit den Aufgabenstellungen und Herausforderungen, die auf Organisationen
zukommen: ROT kann dem Bereich chaotisch zugeordnet werden. BLAU und ORANGE eignen sich fiir den
einfachen, ORANGE und GRUN fiir den komplizierten Bereich. Um bestméglich mit Komplexitit umzugehen,
empfehlen sich GELB und TURKIS (siehe Bild 3).
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So wird lhr Unternehmen agil

magaZin Agilitat einflhren

Organisationale Ambidextrie

KOMPLEX KOMPLIZIERT

Pradestiniert fiir komplexe Aufgabenstellungen (GELB, TUR- e
KIS) sind beispielsweise Entwicklungs- und Innovationsberei- o0
che, Projektmanagement fir Individuallésungen oder Perso- £l
nal-, Marketing- und Kommunikationsabteilungen. Der
Einsatz agiler Methoden — basierend auf dem richtigen
Mindset — ist hier erfolgsversprechend.

Einfache und komplizierte Herausforderungen (BLAU,
ORANGE, GRUN) kommen gréBtenteils vor im Produktions-
und Logistikumfeld, im Bereich Finanz oder auch im kon-
struktiven Bereich, der kleine Anderungskonstruktionen
durchfiihrt, — speziell dann, wenn das Produktportfolio einen
groBen Anteil standardisierter Komponenten vorweist. Fiir
die Bewaltigung dieser Art an Herausforderungen eignen
sich am besten Elemente aus dem Lean-Kontext (siehe

auch Bild 1 im 1. Teil dieses Artikel-Zweiteilers).

CHAOTISCH EINFACH

Bild 3: Cynefin-Framework in Kombination mit den farblichen

Evolutionsstufen des Spiral Dynamics-Modells

Die Beispiele verdeutlichen, dass es innerhalb eines Unternehmens Bereiche geben kann, die vor komplizierten
Herausforderungen stehen, aber gleichzeitig auch solche, die sich mit komplexen Aufgabenstellungen konfron-
tiert sehen — es gibt also sozusagen "zwei Welten"; der gleichzeitige Umgang mit beiden nennt sich Ambidextrie.

Bei einer solchen Konstellation empfiehlt sich die paral-
lele Nutzung zweier Betriebssysteme: Ein System fiir den
einfachen sowie komplizierten Anteil und ein System fir
den komplexen Bereich. In beiden Welten sollte das Be-
wusstsein vorhanden sein, dass unterschiedliche Aufga-
benstellungen unterschiedliche Losungsansatze brau-
chen, um den hochsten Mehrwert fiir den Kunden zu

EINFACH / KOMPLIZIERT KOMPLEX

generieren (siehe Bild 4). Bild 4: Exemplarischer Aufbau eines dualen Betriebs-
systems — Hierarchie und Netzwerk in Kombination
Machen Sie sich bei der Analyse Ihres
Unternehmens bewusst, welche Aufgabenstellungen wirklich komplex, welche kompliziert und welche
einfach sind. Sobald Sie eine grobe Zuordnung haben (natirlich ist es moglich, dass es Mischformen
gibt, meist dominiert jedoch ein Anteil) sollten Sie prifen, ob komplexe Anteile beispielsweise auch or-
ganisatorisch zusammengefasst werden kdnnen.

Beispiel: Zur Entwicklung einer Sondermaschine arbeiten zwei Konstrukteure, zwei Mechaniker, ein Programmierer,
ein Techniker und ein Projektmanager gemeinsam an einer komplexen Aufgabenstellung. Hier ware es sinnvoll,
diese als Teams zusammenzufassen, um ihnen agiles Arbeiten zu ermdéglichen. Aus Sicht der Organisationsentwick-
lung sollte diese Konstellation in Richtung einer GELBEN oder TURKISEN Auspragung hin entwickelt werden. Wie Sie
das angehen kénnen, lesen Sie meinem Artikel "Transformationsprojekte erfolgreich leiten dank Growing Mindset".
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Praxisbeispiel flr das Aufsetzen eines zweiten Betriebssystems

Nachfolgend erlautere ich anhand einer laufenden Transformation, wie ich in der Rolle des Inhouse Consultants
damit begann, in sieben Schritten ein zusatzliches Betriebssystem aufzubauen. Beim strukturellen Aufbau orien-
tierte ich mich an dem Buch "Accelerate" (Kotter 2016).

Das Unternehmen hatte in den vergangenen Jahren grof3en Erfolg: Ein zweistelliges Umsatzwachstum galt als normal.
Volle Auftragsbiicher (und teilweise auch mehr als 100% Auslastung) sorgten dafiir, dass das Unternehmen rasch
wuchs und die Belegschaft das Gefiihl hatte, sehr erfolgreich zu sein.

1. Dringlichkeitsgeflihl schaffen

Ein Geflihl von Dringlichkeit fiir Verdnderung zu schaffen ist der erste Schritt, damit diese akzeptiert wird, schlief-
lich kostet jede Verdnderung zumindest Mihe. In diesem Fall fiel es mir leicht, denn das Unternehmen begann
bereits, die Folgen des Dieselskandals zu sptiren, hinzu kamen (politische) Spannungen auf dem globalen Wirt-
schaftsmarkt — die Aussichten triibten sich ein, von Vollgas wurde auf z6gerndes Abwarten zuriickgeschalten.

So reagieren derzeit viele deutsche Unternehmen, was verstandlich ist, denn die Konjunkturuhr zeigt auf Ab-
schwung: Herzlich Willkommen in der VUCA-Welt! Diese kennzeichnet ein wachsendes Unbehagen da unklar
ist, wie es weiter geht.

Das Unternehmen begann gegenzusteuern, indem es analysierte, wo es Kosten einsparen kénnte und leitete
daraus MaBnahmen ab. Doch schnell kristallisierte sich heraus, dass die MaBnahmen keine spirbaren Effekte
zeitigten. Dem Management wurde allmahlich klar, dass die neuen Aufgabenstellungen und Herausforderun-
gen das System Uberforderten — es war dafiir schlichtweg zu langsam und trége.

Zudem erleichtertere mir meine Rolle die Arbeit, denn als Inhouse Consultant kann und soll ich dem Management
Missstéande aufzeigen, um das Dringlichkeitsgefiihl zu steigern und ihm anhand von Beispielen aus der Organisa-
tion Handlungsoptionen aufzeigen, was es dem Management erleichtert, meine Diagnosen zu akzeptieren.

Gerade in Unternehmen, die sehr funktional hierarchisch aufgebaut sind, kommt haufig die Betrachtung der
gesamten Wertschépfungskette abhanden. Denn jeder Manager kdmpft fir sich in seinem Teil des Prozesses,
kennt nur die eigenen Probleme und maximal noch die der angrenzenden Bereiche. Als Beraterin ist es
meine Pflicht, alle Abteilungen in den Blick zu nehmen und mit ihnen zu kommunizieren, um der Geschéfts-
fuhrung ein ganzheitliches Bild der Organisation prasentieren zu kénnen.

Workshop: Der Prozess unter der Lupe

Im dargestellten Beispielunternehmen nahm ich mit allen beteiligten Instanzen wahrend eines zweitdgigen Work-
shops den gesamten Abwicklungsprozess auf und wir analysierten ihn — von der Angebotserstellung und dem Fore-
cast bis zur Installation der Produkte auf der Baustelle. Gemeinsam brachten wir alle involvierten Abteilungen, die
Prozessschritte und Probleme auf Papier. Gesamtergebnis: Durch Unklarheiten und Reibereien an Abteilungsschnitt-
stellen verdoppelte sich unsere Durchlaufzeit beinahe — das saf3, bei den Teilnehmern, wie bei der Geschéftsfiihrung.
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Durch das Ende des aktuellen Aufschwungs ist gerade ein guter Zeitpunkt, um bestehende Strukturen und Pro-
zesse zu Uberarbeiten. Ich argumentierte hier mit hoherer Effizienz und kirzerer Durchlaufzeit. Dies war fir alle
greifbar, sodass es mir leichtfiel, fir die anstehende Initiative Flrsprecher im oberen Management zu gewinnen.

2. Fihrungskoalition aufbauen

Das Gefuhl der Dringlichkeit motiviert Menschen, Dinge zu verdandern. Diese brauchen Sie fir den Kulturwan-
del: Menschen, die bereit sind, den Wandel nicht nur mitzugestalten, sondern ihn auch maBgeblich préagen
wollen. Menschen, die der Wunsch antreibt, anderen zu helfen.

Im Beispielunternehmen hatte sich ein Kern von Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen gebildet, die
die Notwendigkeit zur Veranderung erkannt hatten und gemeinsam an tbergreifenden Aufgabenstellungen
arbeiteten (siehe dazu auch den Fachbeitrag "Produkte, Projekte, Portfolios, Experimente — die agile Transfor-
mation der Haufe Group").

Entwickelt hatte sich diese Koalition (iber Monate durch gemeinsame Projektarbeit, wahrend der ich immer
wieder Sinn flr Veranderung gestiftet hatte. Dazu teilte ich meine Erkenntnisse aus dem oben erwdhnten
Workshop, vor allem, dass wir sehr viel Zeit an Schnittstellen verloren. Zudem diskutierten wir zunehmend neue
Fuhrungs- und Organisationsansatze, die ich im Rahmen meines Forschungsprojekts kennengelernt hatte.

Blick liber den Tellerrand

An dieser Stelle empfehle ich dringend, sich anzuschauen, wie andere Firmen ihre Organisation entwi-
ckeln, Fachliteratur und -zeitschriften dazu zu lesen, Konferenzen oder moderne Netzwerkformate zu be-
suchen und sich mit Menschen aus anderen Organisationen auszutauschen. Denn nach einer gewissen
Zeit "gart man im eigenen Saft" und wird haufig "betriebsblind”. In meinem Video nenne ich eine ganze
Reihe von Unternehmen aus der DACH-Region, die lhnen als Inspiration dienen kénnen.

In ihren Projekten kamen die Kollegen und Kolleginnen immer wieder zusammen und sprachen tber die aktuelle
Situation. Sie erkannten die Missstande — Reibereien und Eskalationen an den Schnittstellen und die fehlende Kom-
munikation bezogen auf die gesamte Wertschopfungskette — und stellten auch in Frage, wie gearbeitet wurde, da
viele Themen nicht so liefen, wie sich das Projektteam das wiinschte. Es bildete sich eine Fiihrungskoalition aus moti-
vierten Menschen, die gerne etwas bewegen wollten und die daran glaubten, das System verbessern zu kdnnen.

Ihre Unterstitzer sollten nicht nur Fihrungskrafte sein. Am besten ist eine bunte Mischung von Hierar-
chie und Abteilungen — je breiter, desto besser, denn jeder Unterstltzer wirkt in erster Linie in seinem
Team bzw. seiner Abteilung.

3. Strategische Vision und Initiativen formulieren

Im dritten Schritt sollte die Fihrungskoalition die Ideen und Ansatze konkretisieren und in eine Vision Ubersetzen,
die auf die Gesamtstrategie des Unternehmens einzahlt. Das Unternehmen begann diesen Teil des Veranderungs-
prozesses mit einer Standortbestimmung Uber Kultur, Werte und Mindset (siehe oben). Dies hatte ich im Rahmen
meiner Status Quo-Beschreibung des Gesamtprozesses erklart und empfohlen. Wichtig bei der Standortbestim-
mung ist ein gemeinsames Verstandnis und eine einheitliche Sicht auf den gegenwartigen Stand.
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Das Ergebnis war, dass groBe Teile der Organisation BLAU und ORANGE gepragt waren, die klassische Hie-
rarchie war das einzig bekannte Organisationsinstrument. Hier setzte — selbst beim Topmanagement — ein
Umdenken ein, denn die Erkenntnis, dass das jetzige System an den Rand der Leistungsfahigkeit gekommen
war, hatte das Unternehmen (wie erwahnt) schon zu spiren bekommen.

Gemeinsam mit den Unternehmensverantwortlichen entschied sich die Geschaftsleitung bewusst dafir, ein
hybrides System aufzubauen. Dieses sollte die Wandlungsfahigkeit steigern und eine Kulturentwicklung an-
stoBen, sowie die Performance der gesamten Kette steigern, vor allem bezogen auf komplexe Aufgaben.

Die Fahigkeit, im Netzwerk zu arbeiten und agil zu werden, muss erlernt, trainiert und das entsprechende Mindset
dazu entwickelt werden. Dies gesamtorganisatorisch zu tun, schien auf den ersten Blick nicht moglich, zumal
blaue bzw. orangene Strukturen dazu wenig geeignet sind.

Um erste Erfahrungen mit agilen Ansatzen zu machen, wahlte das Unternehmen temporar agile Teamstruk-
turen aus, in denen parallel zur bestehenden Organisation an tbergreifenden Themen aus dem Bereich Ar-
beit am System gearbeitet wurde.

Wachstum und volle Auftragsbiicher in den vergangenen Jahren hatten dazu gefiihrt, dass Arbeit am System
malgeblich vernachlassigt worden war. Dieser flr die Wandlungsfahigkeit einer Organisation so wichtige Teil
sollte nun durch das Etablieren agiler Projektteams wieder aufgenommen werden. Um Fehler 3: "Team Ansatz vs.
Business Agilitat” zu verhindern (siehe Teil 1 dieses Artikels), entschied sich das Unternehmen bewusst dagegen,
einzelne Teams innerhalb der hierarchischen Bestandsorganisation zu “agilisieren”, sondern begann unterneh-
mensweit ein zweites Betriebssystem fir Gbergreifende Zusammenarbeit im Netzwerk aufzubauen (siehe Bild 5).

TEMPORARE AGILE
TEAMSTRUKTUREN

=  Fahigkeit fiir stetigen
Wandel und Innovation

= Selbstorganisationin
kleinen Teams

= Kurzzyklische Sprints
erzeugen Speed

= Mission ist klar, Umsetzung
muss erarbeitet werden

@ EXPLORATION - ARBEITEN AM SYSTEM

Bild 3: Beispielhaftes Konzept fir den Aufbau eines dualen Betriebssystems, um die Balance zwischen Arbeit am System und Arbeit im
System zu schaffen

Innerhalb dieser temporar agilen Teams wurden neben den inhaltlichen Themen auch Aspekte wie Reflexion
und Feedback gelibt und praktiziert. Der Charme temporar agiler Teams besteht darin, dass jeder Mitarbeiter
und jede Mitarbeiterin trotzdem noch ihren festen Platz in der hierarchischen Bestandsorganisation haben,
trotzdem aber fir eine gewisse Zeit, in Abhangigkeit von Fahigkeiten und Interessen, die Mdglichkeit be-
kommen sollen, neue Formen von Arbeit kennen zu lernen.
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4. Freiwillige mobilisieren

Hier gilt das Motto: Je mehr mitmachen, desto besser. Im Unternehmen wurden Workshops mit 30-40 Perso-
nen veranstaltet, um abteilungstbergreifend gemeinsam an strategisch wichtigen Themen zu arbeiten. Jeder
der wollte, durfte teilnehmen. Und so bildeten sich nach und nach kleine Arbeitsgruppen, die in netzwerkarti-
gen Strukturen jeweils kleine Teilaspekte des groBen Ganzen bearbeiteten.

Naturlich ist aller Anfang schwer und es bedurfte meiner Beharrlichkeit: Oft habe ich das Gesprach mit Kolle-
gen und Kolleginnen gesucht, die ich fiir geeignet hielt bzw. die Interesse an den Themen hatten. Ich lud sie
zu Veranstaltungen ein und schuf so Plattformen fiir einen Austausch. Mit der Zeit ergaben sich neue Her-
ausforderungen: Wir bendtigten andere Fachexpertise und suchten nach Kollegen und Kolleginnen in der
Organisation, die uns helfen konnten. So wuchs nach und nach der Kreis der Freiwilligen.

Projektmanagement a la Wasserfall wurde fiir Arbeit am System-Themen nicht mehr praktiziert, es gab zu viele
Einflisse und Inputs aus dem Netzwerk, die eine langfristige Planung unmdglich gemacht hatten. Stattdessen
wurden kleine, kurzzyklische Experimente durchgefiihrt, um auszuprobieren, ob neue Ansatze funktionierten.

5. Barrieren abbauen

Jeder Veranderungsprozess erzeugt Gewinner und Verlierer. Daher ist es kein Wunder, dass manche Menschen
sich schwertun oder ein Vorhaben gar torpedieren. Das war auch im Beispiel der Fall. Ein Knackpunkt war die
Kommunikation und die Handhabung des “zweiten Systems". Insbesondere die Fihrungskrafte setzten agiles
Arbeiten gleich mit Anarchie; Spriiche wie "da kann doch nichts Gutes rauskommen" machten die Runde.

Bewdahrte Mittel sind: Bewusstsein schaffen fiir die Notwendigkeit sich zu verandern, das Konzept erklaren,
Sinn stiften und Kritiker einladen, sich einzubringen. Erfolgsentscheidend ist meiner Meinung nach auch das
Suchen nach Wegen, um beide Systeme zu "vereinen".

Ein Beispiel aus dem Reporting and Tracking: Wahrend dieses Element in der Linie als unabdingbar gilt, hem-
men in der agilen Welt unnétige Berichte und Kontrollabfragen den Arbeitsfluss. Um ein hybrides System am
Laufen zu erhalten, missen beide Systeme Verstandnis fir die jeweils andere Seite aufbringen und gemein-
sam einen Kompromiss finden, um Konfliktpotentiale aufzuldsen. Im Falle des Reportings kann eine abge-
speckte Variante mit der Zusammenstellung der wichtigsten Inhalte aus dem vorangegangenen Monat eine
Losung sein, mit der beide Seiten leben kénnen.

Abkapseln und gegenstandiges Missbilligen treibt einen Keil in die Organisation! Suchen Sie stattdessen

den Kontakt, treffen Sie sich regelmaBig, tauschen Sie sich aus und lassen Sie das jeweils andere System

an lhren Herausforderungen und Erfolgen teilhaben: Indem Sie Informationsveranstaltungen wie einen
.Tag der offenen Tur" veranstalten und eine Plattform fir kollaborativen Austausch griinden.

6. Kurzfristige Erfolge erzielen

Nicht zuletzt sind Erfolge — egal ob groB3 oder klein — absolut entscheidend fir eine Veranderungsinitiative.
Sie treiben die Mitstreiter an und lassen Differenzen schrumpfen, schaffen Akzeptanz und férdern das Zu-
sammenwachsen des Teams. Erfolge und das Feiern dieser kann eine groBe psychologische Wirkung entfal-
ten, daher ist es fur den Aufbau eines dualen Systems sehr wichtig.
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Im Beispielunternehmen konnten auf der fachlichen Seite bereits nach wenigen Monaten erste Ergebnisse pra-
sentiert werden, die nach und nach in die bestehende Organisation eingefiihrt wurden. Eines der gréBten Prob-
lemfelder war die technische Zusammenstellung des Produkts, da in der Vergangenheit stark auf Erfahrung und
Fachwissen gesetzt wurde. Mit zunehmendem Wachstum war es nahezu unmaglich, mit dem bestehenden Sys-
tem die gleiche Qualitat zu erbringen, weil neue Mitarbeiter sehr lange fir die Einarbeitung brauchten.

Die agil arbeitenden Teams erarbeiteten gesamtorganisatorisch eine neue Lésung, wie diese Herausforde-
rung besser geldst werden konnte — sowohl organisatorisch mit der Schaffung eines neuen Teams, als auch
durch neue IT-Tools und Prozesse, die gemeinsam entwickelt und zeitnahe getestet wurden.

Auch war sptirbar, dass sich das Mindset der Teammitglieder angefangen hatte zu wandeln. Bei vielen lag
der Fokus nicht langer auf der Verbesserung ihrer Abteilung, sondern auf der Optimierung der ganzen Wert-
schopfungskette. Die Bereitschaft, neue Aufwande auf sich zu nehmen, um andere Bereiche um ein Vielfa-
ches zu entlasten, stieg — aber wie gesagt, das war nur ein erster Schritt auf dem Weg, die gesamte Wert-
schopfungskette wandlungsfahig zu gestalten.

7. Kontinuierlich Gas geben und den Wandel etablieren

Wer die agile Reise einmal angetreten hat, der wird ein Reisender bleiben. Misserfolge und Tiefen gibt es im-
mer, doch das System braucht Beharrlichkeit und Ausdauer, damit es funktionsfahig bleibt. Ein Uibliches "Pha-
nomen" ist — wer kennt es nicht — die "Freistellung" von Ressourcen: "Frau Meier hat so viel Tagesgeschaft,
sie kann nicht noch an Projekten teilnehmen." Auch das habe ich wahrend dieser Transformation erlebt und
werde es bestimmt wieder erleben. Ein solcher Satz kann manchmal entmutigend sein, doch fiir mich gilt hier
das Motto: Steter Tropfen hohlt den Stein — mach Dein Anliegen zum Anliegen der Abteilung/des Bereichs!
Manchmal erreicht meine Uberzeugungsarbeit die Schwelle zur Penetranz, um auch nur einen kleinen Schritt
voran zu kommen. Ungeduld und das Einfordern groBer Schritte sind hier schlechte Ratgeber.

Diese Erfahrung hat auch das Beispielunternehmen gemacht — doch wei3 und spiirt man dort, dass sie damit
in die Zukunft investieren: hin zu mehr Wandlungsfahigkeit. Eine Fahigkeit, die gebraucht wird!

Zusammengefasst — Darum ist die Existenz zweier Betriebssysteme so wichtig fiir die
Wandlungsfahigkeit einer Organisation:

e Es muss nicht immer alles komplex sein, auch wenn das gerade der Trend ist! Es gibt durchaus Bereiche,
die tagtaglich einfache oder komplizierte Aufgabenstellungen bewaltigen. Ein duales System ermdglicht
das Praktizieren von agilen Arbeitsformen an den Stellen, an den es Sinn macht und an den es zur Aufga-
benstellung passt. Das flaichendeckende Einfliihren von Agilitat, gerade auch in Bereichen, fur die es nicht
passt, verprellt Menschen, fiihrt zu Chaos und demotiviert.

o Arbeit an Mindset braucht Zeit: Die Uberfiihrung einer ganzen Organisation in agile Strukturen ist ein rie-
siger Transformationsprozess, der begleitet sein will. Unternehmen ab einer GroBe von 150 Mitarbeitern
sind gut beraten, Schritt fir Schritt diesen Weg zu gehen. Der Aufbau eines dualen Systems kann daher
auch als Zwischenschritt auf dem Weg zur agilen Organisation interpretiert werden — denn schlussendlich
muss das Tagesgeschaft ja weiter am Laufen gehalten werden.
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e Wandlungsfahigkeit will gelernt sein: Der Aufbau eines zweiten Systems zum Heranflihren der Organisa-
tion ist eine gute Mdglichkeit, neue Formen von (Zusammen-) Arbeit im geschiitzten Raum zu erlernen.

Fazit

Die eigene Organisation wandlungsfahig gestalten — das ist die wesentliche Aufgabe von Unternehmen im
digitalen Zeitalter! Meiner Meinung ist dieser Aspekt noch nicht in allen Chefetagen angekommen. Stattdes-
sen ist der Werkzeugkoffer des Managements noch viel zu sehr mit klassischen Methoden aus der Zeit des
Taylorismus gefillt: Kontrollmechanismen, Effizienzsteigerungsprogramme, Umstrukturierungen und Reorga-
nisationen a la "und noch eine Sau, die durchs Dorf getrieben wird".

Doch es ist an der Zeit, alte Zopfe abzuschneiden, neue Sichtweisen einzunehmen und die Entwicklung hin zu
einer wandlungsfahigen Organisation einzulduten! Dabei helfen kdnnen Reflexion und Feedback, das Arbeiten
mit Rollen in Gremien und die parallele Existenz zweiter Betriebssysteme. Aber bitte interpretieren Sie meine
Vorschlage nicht als Musterldsung: Die Kunst liegt darin, die Organisation dabei zu unterstiitzen neue Fahigkei-
ten aufzubauen und Bestehendes weiterzuentwickeln — die Methode oder der Ansatz selbst sind zweitrangig.

Halten Sie das nachste Mal, wenn Sie die Worte "Adschjiliti" oder "adschjeil" héren, kurz inne und lberlegen,
was der- oder diejenige damit meint — hat die Person mehr als bloBe Kosmetik im Sinn? Fragen Sie nach, su-
chen Sie den Austausch und gehen Sie in die Diskussion — aktives Auseinandersetzen mit dem Thema ist der
erste Schritt zur Wandlungsfahigkeit!

Ich bin gespannt auf lhre Erfahrungen, Sichtweisen und Interpretationen rund um "die Sau, die derzeit durch
die Organisationen getrieben wird"!
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In 8 Schritten zum nachhaltigen Change

Eine Roadmap fur die digitale
Transformation

Management Summary

e Die Digitalisierung ist kein Selbstzweck, sondern ein Mittel, um Or-
ganisationen zukunftsfahig zu machen. Die hier vorgestellte Road-
map flr eine digitale Transformation besteht aus acht Schritten und
wird im Artikel an einem Beispiel-Projekt durchexerziert.

Tomas Schiffbauer

Berater und Partner

e Im 1. Schritt klart die Organisation die Frage nach dem ,Warum”, im
2. identifiziert sie die strategischen Erfolgsfaktoren und griindet
eine lenkende Koalition. Im 3. Schritt wird eine strategische Vision
zur Digitalisierung und im 4. werden Leuchtturmprojekte entwickelt.

e Im 5. Schritt rekrutiert die Organisation aus ihren Reihen Freiwil-
lige fiir die Durchfihrung der Leuchtturmprojekte. AnschlieBend
sollen sich ,echte” Teams bilden, deren Mitglieder aus verschiede-
nen Bereichen kommen, was in der Regel mit einem Kulturwandel Antonia Wunderlich
einhergeht. Der 7. Schritt ist die Durchfiihrung der Leuchtturmpro- Wissenschaftscoach und
jekte. AbschlieBend wird die neue Kultur verankert. Trainerin

e Partizipation und Iteration sind die beiden wesentlichen Grund-
prinzipien fiir Change-Prozesse dieser Art. Partizipation bedeu-
tet, konsequent alle von der Verdnderung betroffenen Personen
zu beteiligen; Iteration bedeutet, sich auf die Entwicklung einzu-
lassen und darauf zu vertrauen, dass es gute Loésungen geben
wird, auch wenn sie noch verborgen sind.

"Wir schaffen unser Tagesgeschaft nicht mehr, wir haben einfach zu viel zu tun", "zur Umsetzung brauchen
wir mehr Mitarbeiter”, "unsere Fihrungsebene springt auf der operativen Ebene ein und hat keine Zeit fir
strategische und innovative Themen" — diese oder dhnliche Probleme schildern unsere Kunden zu Beginn
unserer Zusammenarbeit. Sie wollen ihre Prozesse optimieren, Strukturen vereinfachen und Fiihrungsstile
sowie die Aufbauorganisation moderner gestalten, um flexibler auf Kundenwiinsche eingehen zu kénnen

und schneller auf Verdnderungen am Markt zu reagieren.

“Wie kann das funktionieren?" fragen unsere Kunden. "Durch Digitalisierung!" antworten wir — und ernten
Uberraschte Gesichter: "Unsere Software verbessern? Die Hardware umstellen?" Das verstehen viele darunter
- und reduzieren die Digitalisierung damit auf die Ebene der technischen Werkzeuge. Haufig ist es unsere

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 36


http://www.projektmagazin.de/

prOjekt p Spotlight
magazin

erste Aufgabe, dieses Missverstandnis aufzuldsen. Digitalisierung ist ein weites Feld und eréffnet in nahezu
allen Bereichen des Lebens neue Mdglichkeiten, die viele Firmen noch nicht ausgelotet haben.

Vor der Roadmap

Die Mitarbeiter sind da oft schon weiter: Viele spiiren, dass sich immer mehr immer schneller dndert und
wollen den Wandel mitgestalten, um die damit einhergehenden groBen Chancen zu nutzen. Es sind die vie-
len kleinen digitalen Lésungen, die einen GrofBteil der Verbesserungen bewirken, oftmals sogar Loésungen,
die Mitarbeiter selbst entwickeln, weil sie am besten wissen, was ihre Prozesse verbessert und dem Kunden
am meisten nitzt. Die Digitalisierung sehen wir als Werkzeug dafir — sie ist kein Selbstzweck!

In diesem Fachbeitrag stellen wir lhnen unsere Roadmap vor, die wir in jedem Digitalisierungs-Projekt zur
Orientierung verwenden. Wir steuern den Prozess iterativ, das heiBt, dass der jeweils nachste Schritt sich aus
dem vorherigen ergibt. Aus diesem Grund beschreiben wir die ersten Schritte der Roadmap detaillierter als
die spateren. Bei Letzteren steht zwar der grobe Rahmen fest, die konkrete Ausarbeitung erfolgt aber sehr
individuell und ergibt sich aus dem bis dahin durchlaufenen Prozess und dessen Teilergebnissen.

Wenn Sie Projektleiter, Geschéftsfiihrer, CIO/ IT-Leiter oder allgemein eine Flihrungskraft sind und vor der Ent-
scheidung stehen, ob und wie Sie ein erstes Projekt im Rahmen der digitalen Transformation durchfiihren, kdn-
nen diese praxiserprobten Tipps Ihnen das Leben in einem Transformationsprojekt leichter machen (Bild 1).

Change Projekt zum notwendigen Kulturwandel fiir die digitale Transformation
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Bild 1: Die Roadmap mit ihren acht Schritten eignet sich fir Unternehmen jeglicher GréBe und aller Branchen
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Projekt-Beispiel: Digitalisierung bei einem Skiverleih

Unsere Roadmap stellen wir anhand des Digitalisierungs-Projekts eines Osterreichischen Skiverleihs vor. Dieser er-
maoglichte es seinen Kunden schon vor dem Projekt, ihre Skiausriistung online zu buchen. Viele Kunden nutzten den
Service und reservierten ihre Skier bereits vor dem Urlaub. Bei der Abholung mussten sie jedoch haufig lange war-
ten, eine Stunde Wartezeit war keine Seltenheit.

Der Verleihprozess vor Ort lief noch ab wie in den 1980er Jahren, als einige pfiffige Bauern in ihren Kellern einen Ski-
verleih starteten. Doch heute kommen viel mehr Skifahrer und ihre Anspriiche sind deutlich héher als die der Touris-
ten damals. Kein Wunder also, dass es zu den typischen StoBzeiten oft Unmut Uber die langen Wartezeiten gab.

Die Wartezeiten kamen zustande, weil die Skier bei der Ausgabe an GréBe und Gewicht der Kunden ange-
passt werden mussten. Die Stellschrauben dafir befinden sich an der technisch komplexen Bindung, die den
Schuh am Ski hélt und meist nass vom Schnee ist. Die Mechaniker hatten daher stéandig feuchte Hande und
hantierten mit mehreren Werkzeugen, was dazu fiihrte, dass sie nicht gleichzeitig einen Ski anpassen und im
Computer den Verleihprozess verwalten konnten. Die alte Lésung, alle Unterlagen in Papierform zu fiihren,
war ohnehin keine Alternative, weil sie langsam und umstandlich war.

Ein abschreckendes Beispiel

Den 6rtliche Mountainbike-Verleih hatte die digitale Realitat da schon ein- bzw. tiberholt: Seitdem man Uber einen
Wettbewerber Bikes nicht nur online reservieren kann — ahnlich wie der Skiverleih — sondern diese auch gleich an die
Ferien-Unterkinfte geschickt und am Ende der Saison wieder abgeholt werden, bleibt dem Verleih vor Ort nur noch
ein bisschen Service fir den Online-Verleiher.

1. Warum Digitalisierung?

Das Ziel

Vordergriindig scheint zu diesem Zeitpunkt klar zu sein, warum die Digitale Transformation wichtig ist. Aber sehen
das wirklich alle im Unternehmen so? Und sind sich die verschiedenen Management-Ebenen dariiber einig, wie ge-
nau die Veranderungen aussehen sollen? Wer was wann wie andert? Und welches Warum jeweils dahintersteckt?

Meistens nicht. Meistens gibt es sehr unterschiedliche Vorstellungen Uber die Zukunft, zudem verteidigen
viele ihre Hoheitsgebiete und wollen an liebgewonnenen Gewohnheiten selbst dann festhalten, wenn sie da-
fur eine Altlast bewahren missen.

Klar ist, was andere Abteilungen verandern sollten — doch wo man sich selbst bewegen musste, bleibt haufig ein blin-
der Fleck. Und oftmals stecken alle so tief in ihren Prozessen, dass die Distanz fehlt, um auf neue Ideen zu kommen.

Daher ist der erste Schritt auf dem Weg zu einem digital reifen Unternehmen, das "Warum" zu klaren: "Wa-
rum brauchen wir eine Digitale Transformation in unserem Unternehmen?”, oder radikaler: "Warum wird die
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Welt unser Unternehmen in einem, drei oder fiinf Jahren noch brauchen?" Oder grundsatzlicher: "Warum
braucht die Welt unser Unternehmen lberhaupt?"

Findet das Unternehmen auf diese Fragen iberzeugende Antworten, stiftet dies in der Belegschaft Sinn fiir die
eigene Arbeit, schafft Dringlichkeit fir den Wandel und sorgt nachhaltig fiir Motivation, was selbst Gber heraus-
fordernde Prozesse bei der Organisationsentwicklung hinweghilft.

Wichtig ist, dass bereits in diesem ersten Schritt alle Beteiligten erkennen, dass sie relevant fiir den Pro-
zess sind. Sonst tauchen spater Widerstande auf, die sich nur mit viel Arbeit zerstreuen lassen.

Der Weg

Die Suche nach dem Warum kann sehr anstrengend sein. Zu Beginn unterschatzen viele Beteiligten, welche
neuen und komplexen Fragen sich dabei stellen, denn die Suche nach dem Sinn kann zu tiefgreifenden Er-
kenntnissen fiihren und daher sehr intensiv sein. Mindestens einen oder sogar zwei Tage sollten Sie fur die-
sen Workshop veranschlagen.

Nehmen Sie sich die Zeit! Wenn Sie eine Uberzeugende Antwort auf die Sinnfrage gefunden haben, wird oft
vieles klarer und die Schritte, die folgen, gehen deutlich leichter. Team und Moderator haben dann oft einen
Aha-Moment, der deutlich spirbar ist.

Geeignete Methoden fiir die Suche nach dem "Warum" sind Open Space, Umfragen oder aber auch Einzelinterviews.
Befragen Sie dazu Mitarbeiter aus allen Abteilungen und Fiihrungsebenen, sprechen Sie sowohl mit Kollegen, die sich
fir einen Wandel begeistern als auch mit solchen, die diesem z6gernd gegentiberstehen. Fiir die AuBensicht sollten Sie
sich unbedingt auch mit Kunden unterhalten.

Ein Workshop mit breiter Beteiligung

Bei den meisten Auftrdgen setzen wir einen partizipativen Workshop an, um viele Meinungen und Sichtweisen zu
sammeln, die uns ein umfassendes Bild liefern. Gute Methoden und Tools dafiir sind z.B. Six Thinking Hats, von un-
terschiedlichen Teilnehmer definierte User Stories, World Café und individuell fiir das Thema erstellte Canvas. Zur
Moderation empfiehlt sich ein externer Berater, weil dieser unvoreingenommen und damit oft schonungsloser ist.

Den Workshop halten wir nicht nur im Namen der obersten Management-Ebene ab, sondern bitten diese auch
anwesend zu sein. Denn Geschéaftsflihrer und Top-Manager haben im Alltag selten die Gelegenheit, die Note,
Sichtweisen aber auch die kreativen Ideen ihrer Mitarbeiter anzuhéren.

Das ist fur eine Geschéftsfiihrung immer sehr erhellend: Sie bekommt zum einen die Defizite des Unterneh-
mens aufgezeigt und zum anderen erkennt sie, welche Potenziale in den Mitarbeitern schlummern. Zu die-
sem Effekt kommt es, weil die direkten Flihrungskréfte die Ideen ihrer Mitarbeiter oft nicht héren, nicht weit-
ertragen (die Idee ist ja von jemand anderem) oder im Sand verlaufen lassen (letzteres oft, um zu vermeiden,
dass das Top-Management nachfragt, warum eine Idee erst jetzt oder nicht von der Flihrungskraft kommt).
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Wir befassen uns im Workshop mit Fragen wie "Warum gibt es unsere Firma, unser Produkt?”, "Welchen Sinn stiften
wir in der (Um-)Welt damit?" "Welchen Sinn sehen die Mitarbeiter in ihrer Arbeit?". Auch die Sinnhaftigkeit und Not-
wendigkeit der Digitalisierung stellen wir zur Diskussion: "Was passiert, wenn nichts passiert?”, "Was sind die Konse-
guenzen der digitalen Transformation bei und fiir uns?" Auf diese Fragen gibt es kaum einfache Antworten, daher
empfehlen wir auch einen zweitagigen Workshop (siehe Bild 2 fiir weitere Beispiel-Fragen)!

Woy ist uktere
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Bild 2: Canvas fir einen ersten Workshop (Dauer: 1,5-2 Tage) zum Thema Digitale Transformation

Die Umsetzung im Beispiel

Um eine Antwort fiir die Frage nach dem Warum zu finden, haben sich die folgenden vier Schritte bewédhrt:

1. Uberzeugen, warum die Firma sich digitalisieren sollte: Die gesamte Belegschaft aufklaren (iber die
Notwendigkeit, aber auch Gber die Méglichkeiten und Chancen.

Fir den Skiverleih war das Warum schnell klar: besserer Service, mehr zufriedene Kunden und weniger
Stress fiir die Angestellten. Dadurch Erhalt der Wettbewerbsfahigkeit (als abschreckendes Beispiel diente
uns der Mountainbike-Verleih).

2. Identifikation méglich machen: Die Vision zur Digitalisierung mit einem tieferen Sinn versehen, emoti-
onal aufladen und transparent machen. Dabei gleichzeitig Risiken, Angste und Befiirchtungen offen an-
sprechen; das ist wichtig, damit sie nicht unterschwellig wirken, sondern angegangen werden kénnen.

In Interviews und Gesprachen mit Geschaftsfiihrern und Mitarbeitern fanden wir heraus, dass in anderen
Branchen (Automotive und Gastronomie) geeignete Vorbilder firr die Veranderungen im Verleihprozess zu
finden sind. Eine Auswahl von neuen digitalen Werkzeugen (wie z.B. Scanner Pistolen, wie sie von Paket-
diensten eingesetzt werden, digitale Erklarvideos oder den "OrderMan"”, einen digitalen Kellnerblock mit
Belegdrucker) wurde gemeinsam mit den Mitarbeitern zusammengetragen und ihre Ideen und Erfahrungen
mit den Kunden wurden mit den Zielen der Geschaftsfiihrung abgeglichen. Dies geschah, um gemeinsam
zu entscheiden, welche Werkzeuge die Ziele der Geschaftsfiihrung am besten unterstitzten.
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3. Unternehmensvision erstellen bzw. aktualisieren: Mit der Geschaftsflihrung wird die bestehende Vision
Uberprift und anschlieBend gemeinsam mit den Mitarbeitern weiterentwickelt.

Die neue Unternehmensvision lautet: "Wir sind in unserer Region die Nr. 1 im Feel Good Service fir Gaste
und Mitarbeiter.” Oder noch kiirzer, als Slogan: "Innovation & GenussZeit", um an den Slogan "Weil wir's
genieBen" anzuknipfen, auf dem das Marketing der gesamten Ski-Region beruht. Diese Vision wurde an-
schlieBend konkretisiert, um den Verleih mit digitalen Losungskomponenten zu unterstiitzen.

4. Anforderungen an die Digitalisierung aus der Unternehmensvision ableiten: Wie kdnnen wir Elemente
der Digitalisierung nutzen, um unsere Kunden noch zufriedener zu machen?

Die Leitfrage dafir lautete: "Was kénnen wir tun, damit die Gaste mehr Zeit zum GenieBen ihres Urlaubs be-
kommen?" Wir entwickelten Ideen, die schon greifen, wenn der Gast noch zu Hause auf dem Sofa sitzt und
mit der Reservierung beginnt. Wir Uberpriften die Prozesse wahrend der Urlaubsvorbereitung, der Anreise,
beim Besuch im Geschéft bei der Ausleihe, wahrend des Aufenthalts und bei der Riickgabe der Skiausriistung.

2. Strategische Erfolgsfaktoren und lenkende Koalition

Das Ziel

Ist das Warum geklart und steht eine digitale Unternehmensvision, sind die beiden nachsten Aufgaben: a) die strate-
gischen Erfolgsfaktoren zu identifizieren und b) eine sogenannte lenkende Koalition aufzubauen und pflegen.

a) Strategische Erfolgsfaktoren sind z.B. strategische Erfolgsfaktoren wie Prozesse, deren Dokumentation und de-
ren Auslegung, oder auch Markt- und Kundenbearbeitungsstrategien. Wir erheben diese, indem wir analysieren,
wie hoch der Reifegrad ist von allen relevanten Bereichen im Unternehmen. Diese Reifegrade zeigen uns Verbes-
serungspotenziale und weitere Entwicklungsstufen. Es gibt je nach Bereich verschiedene Reifegradmodelle, mit
denen wir gute Erfahrungen gemacht haben. Ein Ansatz ist z.B. die Balanced Scorecard mit lhren vier Dimensio-
nen Kunden, Prozesse, Finanzen und Potenziale. Damit erheben wir eine Art Blutbild des Unternehmens.

b) Die lenkende Koalition setzt sich zusammen aus Geschaftsfihrung und Flihrungskréften der verschiede-
nen Abteilungen. In der Regel begleitet sie ein externer Coach, weil dieser unvoreingenommen ist und ga-
rantiert keinem der moglichen "Lager” angehort. Idealerweise waren die Beteiligten schon bei der Analyse
der strategischen Erfolgsfaktoren dabei und haben erkannt, wie dringend notwendig eine Veranderung ist
und wo man dazu ansetzen kann. Wenn es gut lauft, sind sie bereit, "das Ruder herum zu reien" und "spri-
hen vor Tatendrang" — dann gibt es eine schlagkréftige lenkende Koalition.

Die Geschéftsflihrung sollte der lenkenden Koalition angehéren. Denn deren Aufgabe besteht darin,

Uberzeugungsarbeit zu leisten, die das Verhalten aller nachhaltig veréndert. Dies gelingt nur, wenn die
Geschaftsflihrung dieses neue Verhalten konsequent vorlebt. Vorleben ist nicht delegierbar.

Der Weg

Zum Erheben der strategischen Erfolgsfaktoren haben sich folgende drei Schritte bewahrt:
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1. Erkennen der vorherrschenden Kultur in der Organisation, um die Bereitschaft zur Veranderung zu
ermitteln
Kultur ist gepragt von gelebten Werten. Durch die Erhebung der gelebten Werte kdnnen kulturelle Reife-
grade ermittelt werden. Folgende Fragen helfen dabei: Wie geht das Unternehmen um mit Hierarchien und
Zusammenarbeit? In welchem Verhaltnis stehen Sinn und Gewinn? Wie wirken sich Vorstellungen von Leis-
tung, Pflicht, Gemeinschaft etc. auf die Prozesse aus? Welche Erkenntnisse liefern diese Informationen tber
die Bereitschaft zur Veranderung?

2. Reifegrad fiir die "Agilisierung™ der Organisation erheben, um agile Grundwerte zu etablieren und
ein gemeinsames Verstandnis dariiber zu schaffen
Standortbestimmung durchfuhren: Fir die Messung der Agilitat in einem Unternehmen gibt es verschie-
dene Fragebdgen, die in Anlehnung an das Agile Manifest abfragen, wie Menschen in einer Organisation
zusammenarbeiten (siehe Arbeitshilfen).

3. Niveau der Teamarbeit messen, um Menschen zu beteiligen, echte Teamarbeit zu etablieren und
Silos einzureiBBen (siehe Arbeitshilfen)
Teams erleben lassen, was echte Teamarbeit ist, wie die sich anfiihlt und die Zusammenarbeit verbessert.

Wie lange diese Phase dauert und welcher Aufwand dafiir nétig ist, héngt stark von der GréBe der Firma ab. Wir holen
uns Feedback von etwa 10% der Belegschaft (quer durch alle Hierarchiestufen), um besser abschétzen zu kdnnen, in wel-
chem Tempo welche Strecke im Projekt zuriickgelegt werden wird. Je nach GroRe der Belegschaft verwenden wir Online-
fragebdgen, Workshops oder Einzelinterviews.

Zur Erhebung der strategischen Erfolgsfaktoren gibt es fertige Tools: Fragebdgen, Interviewleitfaden, die
bereits erwadhnte Balanced Scorecard uvm. Alternativ passen wir Standardinstrumente zusammen mit dem
Kunden an bzw. erstellen eigene.

Zur Messung des Kulturstils in einer Organisation verwenden wir z.B. das Graves Value Modell von Clare W. Graves
und Don Beck (siehe "Transformationsprojekte erfolgreich leiten dank "Growing Mindset") oder das integrale Modell
nach Ken Wilber (siehe "Das Integrale Modell — mit 4 Perspektiven zu Hochleistungsteams") bzw. dessen Weiterent-
wicklung durch die Universitat Augsburg.

Den agilen Reifegrad lhrer Organisation kdnnen Sie z.B. mit unserem Schnelltest erheben (siehe Arbeits-
hilfe) oder auf Basis des Agilen Manifestes einen eigenen Fragebogen erstellen. Zusatzlich kdnnen Sie mit
dem Riemann-Thomann-Kreuz (siehe Arbeitshilfe) die Bereitschaft und Neigung zu agilem Arbeiten in lhrem
Team, Ihrer Abteilung oder gleich der ganzen Firma bestimmen. So bekommen Sie einen Uberblick, wie fir-
menweit die Verteilung im Kreuz ist.

Den Reifegrad der Zusammenarbeit im Team kdnnen Sie grob mit dem Ansatz von Katzenbach & Smith
(Pseudo-Team oder High Performance Team) bestimmen (siehe Arbeitshilfe "Katzenbach"). Feinere Tests zur
Teamreife sind in der Regel kostenpflichtig, z.B. das Team Performance Modell nach Sibbet und Drexler.

Durch die Arbeit an diesen Themen entstehen ein gemeinsames Bild und ein gemeinsames Verstandnis. So rii-
cken die Beteiligten naher zusammen und bilden letztlich die lenkende Koalition.
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Die Umsetzung

Wir flhrten zwei Workshops durch: Den ersten mit den drei Geschéftsfiihrern (diese stammten aus der zwei-
ten und dritten Generation der Eigentimerfamilie) und einen zweiten mit den Leitern der wichtigen Abteilun-
gen. Das Ziel dieser Workshops bestand darin, allen Beteiligten transparent zu machen, wie im Betrieb zu-
sammengearbeitet wurde, damit sowohl wir als Berater als auch die Flihrungskréfte Unterschiede und
Gemeinsamkeiten erkennen konnten. So konnten wir u.a. klaren, warum die Geschaftsfiihrer ihre Erwartun-
gen und Entscheidungen unterschiedlich kommunizierten bzw. fir sich behielten.

Die Ergebnisse waren durchaus erhellend: Die Geschéftsfiihrer wiinschten sich, den Mitarbeitern mehr Verantwor-
tung Ubergeben zu kdnnen, da sie zu viele operative Aufgaben tGbernahmen und daher fiir die wirklich wichtigen
Management-Themen keine Zeit hatten. Gleichzeitig wurde aber deutlich, dass die Geschéftsfihrer den Mitarbei-
tern nicht voll vertrauten, dadurch fiel es ihnen schwer, loszulassen und Verantwortung abzugeben.

So blieben die schlummernden Potentiale der Mitarbeiter unentdeckt, da diese keine Gelegenheiten bekamen,
mitzugestalten und ihre Erfahrungen einzubringen. Im zweiten Workshop duBerten die Abteilungsleiter, dass die
Mitarbeiter sich wiinschten, mehr Verantwortung zu tibernehmen (auch wenn sie davor einigen Respekt hatten).
Dazu hatten die Mitarbeiter viele gute Verbesserungsvorschldge und frische Ideen, deren Prasentation bei der
Geschaftsflihrung einige Aha-Erlebnisse ausloste. So konnten direkt konkrete MaBnahmen beschlossen werden.

3. Strategische Vision zur Digitalisierung entwickeln und
kommunizieren

Das Ziel

Nun wird es konkret: Aus dem Warum, der Unternehmensvision und den allgemeinen Anforde-rungen an die
Digitalisierung (Schritt 1 der Roadmap) und dem "Blutbild" (Schritt 2) lasst sich ableiten, mit welcher Vision
und welchen Change-Initiativen die Digitalisierung konkret angegangen werden kann.

Die lenkende Koalition treibt diese voran, indem sie aus der Unternehmensstrategie eine Substrategie fir
die Digitalisierung ableitet und in der gesamten Organisation verbreitet. Dadurch sollen veranderungsinte-
ressierte und -bereite Kolleglnnen gewonnen werden, die eine erste Generation an Freiwilligen bilden.

Diese Freiwilligen duBern ihre Ideen, Bedirfnisse und Sorgen zur Digitalisierung (sowie die ihrer Kollegen). Das
ist sehr wertvoll, denn Mitarbeiter besitzen viel mehr Wissen um Starken, Schwachen und das Potenzial des Un-
ternehmens, als die Geschaftsfihrung meint. Idealerweise stammen sie aus allen Unternehmensbereichen, um
alle Perspektiven zu berlcksichtigen.

Naturlich sind nicht alle Mitarbeiter direkt begeistert, viele z6gern oder kdénnen sich nicht vorstellen, was die
Veranderungen bringen sollen. Daher mobilisieren wir nur die Personen, die sich mit Elan und Offenheit fir
den Change engagieren wollen. Sie werden im nachsten Schritt die Leuchtturmprojekte durchfihren, die
dann wieder neue Kollegen begeistern sollen.
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Der Weg

In dieser Phase ist es wichtig, sich zu konkreten Fragen der agilen Zusammenarbeit und der Umsetzung der
Digitalisierung zu einigen, da nur so ein gemeinsamer Weg eingeschlagen werden kann. Oft wird erst wah-
renddessen deutlich, wie viel noch unklar ist. Ein haufiges Aha-Erlebnis ist es z.B., wenn Fihrungskrafte und
Mitarbeiter feststellen, wie wenig Arbeitsanweisungen und Kontrolle nétig sind. Aber die Flihrungskréafte
glauben, dass Mitarbeiter diese Art von Flihrung erwarten, und die Mitarbeiter fordern die Verantwortung
nicht ein, auch wenn sie diese gerne ibernehmen wiirden.

Dann fiihren wir in Workshops die verschiedenen Vorstellungen und Phantasien zusammen. Das kann sehr an-
strengend und zeitintensiv sein, lohnt sich aber, denn: Hier wird die Grundlage fir den Erfolg oder Misserfolg
der Transformation gelegt. So klaren sich die Prinzipien fir die Zusammenarbeit, ohne die es Konflikte, Rei-
bungsverluste und Missverstandnisse geben kann.

Wir definieren gemeinsam die Prinzipien der Zusammenarbeit und diskutieren Fragen wie "Was bedeutet fir uns
agile Zusammenarbeit?", "Was verstehen wir unter Arbeiten auf Augenhdhe?" oder "Sprechen wir nur von Team-
arbeit oder leben wir sie schon?". Im néachsten Schritt konkretisieren wir diesen noch recht allgemeine Rahmen.

Die Umsetzung

In einem ganztagigen Workshop formulierte die Geschaftsfiihrung ihre Vision fir den Nutzen der Digitalisierung fr
den Skiverleih: "Ab 2020 kénnen die Gaste, die online reserviert haben, ihre Skiausriistung ohne Wartezeit abholen".
Diese Subvision passte genau zu der Gibergeordneten Unternehmensvision ("Wir sind in unserer Region die Nr. 1im
Feel-Good-Service flir Gaste und Mitarbeiter").

Vision und Werte

Diese Vision wurde den Mitarbeitern Uiber verschiedene MaBnahmen vermittelt: Einige Wochen lang gab es
jeden Morgen ein Stand-up Meeting, das jeweils einen Aspekt der Vision und der Werte dahinter aufgriff. Fiih-
rungskrafte und Mitarbeiter diskutierten kurz, wie Vision und Werte gemeint sind und welche Bedeutung sie fir
den Alltag der Mitarbeiter haben (siehe Bild 3).

Ein Wert war z.B. "Respekt": im Rahmen der Gesprache wurde gemeinschaftlich entschieden, dass zukiinftig
auf diskriminierende Spitznamen verzichtet wird. Der Auszubildende wurde fortan mit seinem Vornamen an-
gesprochen und nicht mehr mit "Bubi", und der Mitarbeiter John verlor so endlich seinen Spitznamen BJ (fur
Big John), den er vor vielen Jahren erhalten hatte, weil er damals Ubergewichtig war.

Parallel hdngten wir ein Plakat mit verschiedenen Aspekten der Vision auf (an eine groBe Schiebetir im nicht
offentlichen Bereich des Geschéfts) und riefen die Belegschaft zum Kommentieren auf. Mehrere Wochen lang
schrieben die Mitarbeiter ihre konkreten Umsetzungsideen auf das Plakat (bzw. ergénzten die Ideen anderer).
Auf diese Art brachte die gesamte Belegschaft ihre Vorschlage in ein selbstgesteuertes und freiwilliges Brainst-
orming ein: Wahrend der eine sofort lang gehegte Verbesserungsideen niederschrieb, lieB der andere erstmal
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So wird Ihr Unternehmen agil
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nur die Ideen anderer auf sich wirken und kam so auf eigene. Die groBe Transparenz dieser Methoden und die
Tatsache, dass sie auf Freiwilligkeit beruhen, machte diese Phase zu einem grof3en Erfolg.
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Bild 3: Das Ergebnis des freiwilligen Brainstormings war u.a. eine Reihe gemeinsamer Werte
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Achtung bei der Kommunikation!

Gerade die Kommunikation fhrt immer wieder ins Desaster, selbst bei erfahrenen Profis. Wenn es um die Weiter-
gabe und Verbreitung von Sachinformationen oder Arbeitsinhalten geht, ist E-Mail sicherlich ein passender Kanal.

Sobald wir aber erklarungsbedurftige Informationen verbreiten wollen, nimmt der Wirkungsgrad von E-Mails stark
ab. Und nahezu alle Themen, die in einem Transformationsprojekt wichtig sind, sind erklarungsbediirftig. Oft sind es
Themen, die flr die Menschen emotional bedeutsam oder sehr neu sind, sie sind fiir viele deutlich weniger klar als
fur diejenigen, die sie erarbeitet haben und fiihren zu Missverstandnissen und manchmal auch zu Widerstand.

Daher gibt es fir diese Art der Kommunikation nur eine passende Form: Face-to-Face! Alle Versuche wer-
den scheitern, aus Zeitnot oder Bequemlichkeit Transformation per E-Mail zu verordnen! Also setzen Sie
sich mit den Menschen persénlich und auf Augenhéhe auseinander, nehmen Sie deren Fragen und Sor-
gen ernst und zeigen Sie Verstandnis dafir!

4. Leuchtturmprojekte entwickeln

Das Ziel

In diesem Schritt entwickeln wir mit der ersten Generation Freiwilliger die Leuchtturmprojekte. Diese Projekte
mussen die Unternehmensvision unterstiitzen, dabei die Schmerzpunkte behandeln und zur Digitalen Trans-
formation beitragen.

Zugleich sollen sich die Freiwilligen — Giber das gemeinsame Entwickeln — mit den Projekten identifizieren und sie zu
ihren Themen machen. Dadurch entsteht ein hohes MaB emotionaler Bindung und Verbindlichkeit: Die Freiwilligen
werden viel investieren, damit ihre Leuchtturmprojekte erfolgreich sind.

Schritt 4 ist der Schlissel fur die Transformation, weil hier die erste Generation Freiwilliger nachhaltig moti-

viert und befahigt werden muss, um erfolgreich zu sein. Sollten alle Leuchtturmprojekte scheitern, verliert das

gesamte Projekt seine Glaubwiirdigkeit und die darin gesetzten Hoffnungen, denn wenn die Motiviertesten
es nicht schaffen, wem soll es dann gelingen?

Der Weg

Verschiedene partizipative Methoden sind flr diesen Schritt hilfreich: Formate wie Barcamp oder Open Space er-
maoglichen einen offenen Austausch und ein kreatives Miteinander-Nachdenken. "Wissensduschen" (kurze Impuls-
Vortrage zu einem Fachthema) liefern einen ersten Uberblick zu einem Thema; wer mehr wissen méchte, kann da-
nach im kleineren Kreis mehr Informationen bekommen.

Storytelling ermoglicht, aus individueller Perspektive zu erzahlen, was bisher geschah, wie es dazu kam und
welche Kernideen daraus entstanden sind. Die Methode Dream Circle aus dem Dragon Dreaming z.B. funkti-
oniert so: Ein personlicher Traum wird mit den anderen geteilt, damit jeder ihn er-weitern kann und so ein
gemeinsamer Traum aller entsteht. Die "Erlaubnis” zum Traumen setzt Kreativitat frei und durch das Teilen

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 46


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

fahlt man sich mit den anderen Traumenden verbunden. Aus diesen Traumen entwickeln sich dann Leucht-
turmprojekte.

Scheitern gehort dazu

Bereits wahrend die Leuchtturmprojekte laufen, sollte dariiber gesprochen werden, wie mit Scheitern und
Fehlern umgegangen wird (z.B. im Rahmen von Fuckup Nights, wo Giber gescheiterte Ideen so gesprochen
wird, dass sie als Lernanlasse gewlrdigt werden kdnnen). In vielen Unternehmen gelten Fehler als etwas
Peinliches, das vertuscht wird. Das Vertuschen kostet viel Energie und erzeugt eine Atmosphare des Miss-
trauens. Daher klaren wir Fragen wie "Wie kommuniziert das Projektteam Probleme und wie eskaliert es
diese?" "Wie wird sichergestellt, dass das Team und das Unternehmen aus Fehlern lernen?" Auch hier spielt
das Thema Kommunikation wieder eine wesentliche Rolle (siehe den Kasten in Schritt 3).

Die Umsetzung

Am Ende der drei Brainstorming-Wochen bewerteten wir gemeinsam die Ideen, um die besten auszuwahlen
(zum "wie" siehe nachstes Kapitel). In der Belegschaft fanden sich genligend Freiwillige — in diesem Fall wa-
ren es fUnf Freiwillige mit insgesamt drei Projekten, jeweils unterstiitzt von einem der drei Geschaftsfihrer —
die daraus ein Leuchtturmprojekt machen wollten. Die Teams erhielten jeweils die Verantwortung fir ihr Pro-
jekt — eine durchaus ungewohnte Herausforderung.

Doch die Riickendeckung durch die Geschaftsfihrer und die Unterstiitzung durch mich (Tomas Schiffbauer, die
Redaktion) als externen Coach gab den Mitarbeitern nach und nach den Mut und das Selbstvertrauen, das sie
bendtigten. Die Belegschaft konnte erleben, dass auch die Geschéftsfiihrer hinter dem Prozess stehen, das war
wichtig und gab Zuversicht und Perspektive.

Ein besonders spannendes und erfolgreiches Projekt entstand aus der Idee, dass die Mitarbeiter im Verleih
Handys oder Tablets an den Einstelltischen fur die Skiausriistung nutzen, um schneller zu werden — zu die-
sem Projekt spater mehr.

5. Das Heer der Freiwilligen etablieren

Das Ziel

Sobald das Heer der Freiwilligen die Arbeit an den Leuchtturmprojekten aufgenommen hat, braucht es ein deutlich
kommuniziertes, offizielles Commitment der Flihrungskrafte. Sie sollten die Freiwilligen entlasten und ihren Such- und
Entwicklungsprozessen Zeit, Raum und andere benétigte Ressourcen geben. Vor allem sorgen sie dafiir, dass die
Leuchtturmprojekte in der gesamten Organisation bekannt werden, dass alle Mitarbeiter sich auf die ungewohnten
Ideen einlassen und dass Briicken zwischen den tradierten "Silos" gebaut werden. Sie sprechen den aktuellen Stand der
Leuchttlirme immer wieder an, wirdigen 6ffentlich neue Erkenntnisse und unterstiitzen die Freiwilligen nach dem
Motto "Tut Gutes und redet darliber — wenn ihr scheitert, redet erst recht dartber" (Bild 4).
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wirkung einladen. Auch ein World Café eignet sich fiir diesen Schritt, weil es intensive Diskussionen ermdglicht
und den Freiwilligen Gelegenheit gibt, ausfiihrlich von ihren Ideen und ihrer Begeisterung zu berichten.

Manchmal nutzen wir auch die Methode der Zukunftspressekonferenz: In einer gespielten Pressekonferenz
verkiindet das Top-Management, dass und wie die Ziele der Leuchtturmprojekte erreicht wurden. Und auch
Uber Schwierigkeiten, Irrwege und Niederlagen wird gesprochen — vom Top-Management, das damit zeigt,
wie offen die Entwicklungsprozesse laufen und dass es sich genau diese Kreativitat und Freiheit wiinscht.

In der Psychologie nennt man diesen Ansatz "Future Pace", also die Vorwegnahme zukiinftiger Zustande oder Ereignisse.
Das so-tun-als-ob ladt zu konkreteren und lebhafteren Szenarien ein, die wiederum auch diejenigen begeistern kdnnen,
die bei rein rationalen Vorgehensweisen zdgerlich bleiben wiirden.

Das Top-Management sollte 100% hinter den Projekten und der gesamten Transformation stehen. Denn nur
dann erhalten die neuen Freiwilligen die Freirdume, die sie bendtigen. Deren direkte Chefs verfolgen namlich
in den meisten Fallen eigene Ziele und stellen ungern Mitarbeiter frei fiir Silo-Gbergreifende Projekte.

Die Umsetzung

Aus der urspriinglichen Idee, Handys oder Tablets bei Ausleihe und Riickgabe der Ski zu benutzen, entwi-
ckelte sich schnell die Vision eines Handschuhs mit eingebauter Scanner-Funktion. Seine Handhabung ware
noch einfacher, weil man die Hand mit dem Handschuh fir zwei Arbeitsschritte parallel benutzen kann: Den
Ski halten und gleichzeitig die Daten scannen.

Durch diese Idee und die neue bereichsiibergreifende Zusammenarbeit (aus Skiverleih, Textilverkauf und Verkauf
von Skiern und Skischuhen) wuchs das Heer der Freiwilligen schnell. Jede Abteilung konnte Kompetenzen beisteu-
ern, und jede profitierte von der neuen Technologie. Die Scanner-Handschuhe waren nicht nur fiir den Skiverleih ein
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groBer Schritt, der die Abwicklung beschleunigte und fiir die Kunden komfortabler machte, sondern genauso fur
den Verkauf bzw. die Kasse. (Ein Mitarbeiter beschreibt es so: "Bei der Arbeit fiihlst du dich wie Spiderman", weil der
Laserstrahl zum Abscannen der Barcodes wie ein Spinnenfaden durch die Luft schieBt.) Und die Kunden freuen sich
Uber die schnelle Abwicklung: Dadurch hat sich die Zahl der Kunden im Verleih um 25% erhoht.

6. Echte Teams bilden
Das Ziel

Immer mehr Kollegen arbeiten nun bereichsiibergreifend an verschiedenen Leuchtturmprojekten. Bisherige
Bereichsgrenzen, die sich duBern durch Aussagen wie "Dafiir sind wir aber nicht zustandig" oder "Bereich XY
funkt uns dazwischen", gelten nicht mehr. Stattdessen bilden sich echte Teams, die ihre Projekte regelrecht
"rocken" — weil sie vor Elan und Ideen spriihen. Solche Teams lassen sich nicht bremsen von Satzen wie "das
haben wir immer schon so gemacht" oder "sowas hat noch nie funktioniert".

Echte Teams haben ein gemeinsames Ziel, das alle Mitglieder intrinsisch motiviert verfolgen. Dabei stellen sie
den Erfolg des Teams vor ihren persodnlichen, weil sie das gemeinsame Ziel sinnvoll und spannend finden.
Jedem Einzelnen ist bewusst, dass er die nétige Leistung nur im Verbund erbringen kann. Die Formel fur
echte Teams lautet: 2+2 > 4!

Damit dies funktioniert, muss man allerdings umdenken. Fiir bereichstibergreifende Teams muss vieles neu ausge-
handelt werden: Rollenkonzepte, Regeln der Zusammenarbeit, Fihrungsverstandnis und Verantwortlichkeiten, auch
die Kommunikation funktioniert anders als bisher. Der Aufwand lohnt sich, weil Mitglieder echter Teams zu Bestform
auflaufen, tolle Ergebnisse produzieren und dabei gliicklich und zufrieden sind. Sie haben Spal3 an der Arbeit.

Der Weg

In diesem Schritt nutzen wir Teamentwicklungstools, wie z.B. das Team Management System (TMS). Das TMS
stellt eine Weiterentwicklung des renommierten MBTI (Meyers-Bricks-Typen-Indikator) dar und legt den Fo-
kus darauf, was ein Team bendétigt und welche Rollen ibernommen werden missen, damit das Team Uber-
durchschnittlich erfolgreich wird. Das oben erwdhnte Team Performance Modell ist eine Methode, die in sie-
ben Schritten die Entwicklung und Selbstfindung von echten Teams unterstutzt.

Zudem ist es in dieser Phase wichtig, agile Grundkonzepte, Werte, Arbeitsweisen — wie situative oder laterale Fiihrung —
erlebbar zu machen. Die Mitwirkenden in den Leuchtturm-Projekten erhalten so Anhaltspunkte und Lernerfahrungen,
aus denen sie ableiten kdnnen, wie Zusammenarbeit in Projekten funktionieren kann. Ein weiterer erfolgsrelevanter
Aspekt ist ein klares Verstandnis der unterschiedlichen Rollen in einem Team. Es ist z.B. eine gute Ubung, wenn Teams
sich intensiv damit befassen, welche Bedeutung und Aufgaben die unterschiedlichen Rollen in Scrum haben.

Das Modell der T-shaped-Personlichkeit hilft dabei, zu beschreiben und dazustellen, welche fachlichen und so-
zialen Kompetenzen ein Mensch mitbringt (siehe "So entwickeln Sie sich zur T-shaped-Persdnlichkeit"). Sie
kénnen dies fiir eine Team-Ubung nutzen, um zusammenzutragen, welche insbesondere sozialen Kompeten-
zen die einzelnen Teammitglieder besitzen. Denn unsere Sozialkompetenz ist der Aspekt der Personlichkeit, der
uns zu echten Teamplayern macht. Wenn wir echte Teamarbeit wollen, dann geht das nur, wenn wir uns mit
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unserer gesamten Personlichkeit ins Projekt einbringen. Und nicht den "nicht-fachlichen" Teil unserer Person-
lichkeit zu Hause an der Garderobe aufhdngen, wenn wir die Wohnung in Richtung Arbeit verlassen.

Die Umsetzung

Durch die gemeinsame Entwicklung von neuen Ideen zu der Frage, wo der Scanner-Handschuh eingesetzt
werden kann, sind die Bereiche Textil- und Skiverkauf sowie Skiverleih spirbar zusammengewachsen. Friiher
war oft die Rede von "die im Textil" oder "wir und die da" — das ist vorbei! Stattdessen geht seit den Leucht-
turmprojekten auch im Alltag vieles Hand in Hand, z.B. Ablaufe und Routinen. Wenn ein gréBeres Problem
auftaucht, hilft man sich ganz selbstverstandlich bereichstibergreifend.

Wir erstellten von den Abteilungsleitern jeweils ein Team-Management-Profil. Bei diesem System unterscheidet
man acht verschiedene Rollen, die in einem perfekten Team besetzt sein sollten. (Gute Teams schatzen diese Ver-
schiedenartigkeit und wissen, sie zu nutzen.) Es gibt Rollen, die durch ihre Ahnlichkeit miteinander leichter har-
monieren: Kreativer Innovator und Entdeckender Promotor etwa. Konflikte hingegen sind fiir diese beiden mit der
Rolle "Kontrollierender Uberwacher" wahrscheinlich. Die Profile der Abteilungsleiter enthiillten verschiedene As-
pekte ihrer Arbeitspraferenzen und ihrer Vorlieben bzgl. Teams. So konnten die Abteilungsleiter sich selbst und
ihre Kollegen besser kennenlernen und verstehen, was zu mehr Solidaritdt untereinander fihrte.

7. Leuchtturmprojekte durchfiihren

Das Ziel

Die Initiierungsphase der Leuchtturmprojekte ist abgeschlossen: Die Teams sind zusammengestellt, die Rollen klar
definiert und die neue Art der Zusammenarbeit ansatzweise erprobt. Die Projekte werden nach agilen Vorgehens-
weisen und Werten mit entsprechenden Werkzeugen geplant, Arbeitspakete werden definiert, Aufwénde ge-
schatzt und Verantwortlichkeiten zugeordnet. Die Praxis bringt neue Erfahrungen, zeigt Erfolge, aber auch Ver-
besserungsmaglichkeiten. Daher gibt es immer wieder Retrospektiven und Reviews, um permanent zu lernen und
zu Uberprufen, ob der eingeschlagene Weg noch passt oder ob etwas verandert werden muss.

Alle arbeiten nun daran, Hindernisse zu beseitigen. Endlich diirfen die "low hanging fruits" geerntet werden. Dabei liegt
der Fokus auch darauf, mit Freude und Leichtigkeit die neuen Prozesse auszuprobieren. Erste Erfolge werden eingefah-
ren und sollten gebiihrend gefeiert werden: Das Wirdigen des Neuen verankert es immer tiefer in den Ablaufen.

Der Weg

In dieser Phase kommen agile Tools zur Anwendung: Kanban- oder Scrum-Boards oder Varianten hiervon. Wich-
tig ist, dass sie es ermoglichen, Aufgaben visuell, haptisch und offen darzustellen und damit als Katalysator fiir
Kommunikation, Austausch und Transparenz dienen kdnnen.

Formate dafiir sind Stand-up Meetings, Daily Scrum oder andere kurze Besprechungen, in denen sich das
Team trifft und die aktuellen Themen bespricht. So wissen alle, was gestern passiert ist, fir heute ansteht und
wer wobei Hilfe benétigt.
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Hilfreich ist auch der Aufwandspoker, um im Kollektiv mit dem Wissen und den Erfahrungen aller die Aufwande
gemeinsam zu schatzen. So entsteht mehr Sicherheit bei der Schatzung, eine schnelle und unkomplizierte Ver-
teilung des angesammelten Wissens und eine neue Fehlerkultur. Denn es wird allen deutlich, dass Schatzungen
nur auf dem bisher Erkannten basieren und sich daher im Laufe des Prozesses als unrealistisch erweisen kon-
nen, weil Projekte einmalig sind und deshalb selbst mit dem Wissen aller nicht immer alles exakt vorhergesagt
werden kann. Deshalb ist es auch ein Erfolg, wenn wir aus einem Fehler - wie etwa der Fehleinschatzung eines
Aufwandes - gemeinsam etwas lernen kénnen, um es im nachsten Projekt anders zu machen.

Die Umsetzung

Die Durchfiihrung des Leuchtturmprojekts "Scanner-Handschuh" verlief erfreulich unspektakular. In der Ne-
bensaison wurden einige Testgerate vom Hersteller bereitgestellt, sodass die Mitarbeiter bei der Inventarisie-
rung der neuen Skier, Schuhe und Helme fir die kommende Wintersaison den Umgang mit dem Handschuh
Uben konnten. Seine Handhabung, der Anschluss der Hardware (Funkempfanger fir die Daten, die vom
Handschuh gescannt wurden) und die Konfiguration der Schnittstelle zur bestehenden Verleih-Software ver-
liefen reibungslos. Das System war innerhalb eines Tages komplett einsatzbereit.

Die Kronung der Umsetzung war dann, dass in der Hauptsaison die Mitarbeiter friiher zur Arbeit er-schienen, um
sich einen Scanner-Handschuh zu sichern. Der Vorteil der "zwei freien Hande" war einfach zu verlockend. Die
Konsequenz war, dass direkt Handschuhe nachbestellt wurden, damit zu Hochzeiten alle damit ausgeristet sind.

8. Immer weiter und die Kultur verankern
Das Ziel

In diesem Schritt verankern wir die neue Kultur der Zusammenarbeit sowie der Projektabwicklung tiefer in der
Organisation. Dazu ist es wichtig, dranzubleiben und den strategischen Wandel in der Unternehmenskultur zu
institutionalisieren. Fordern Sie die virale Verbreitung, indem Sie immer wieder dartiber sprechen, damit jeder den
Wandel und seine vielen Facetten kennenlernt.

Die nachste Generation an Freiwilligen bearbeitet die zweite Welle an Projekten — denn das Ende der Leuchtturm-
projekte ist zugleich der Anfang der nachsten Iteration, die neue Entwicklungen mit sich bringen wird. Der Zyklus
der acht Schritte beginnt von neuem. Zyklus fir Zyklus werden die Themen vorangebracht. Nie auf der Basis von

"Mussen”, immer auf der Basis von "Wollen".

Der Weg

Gehen Sie offen damit um, wenn mal ein Projekt scheitert! Die Geschaftsfiihrung kann in einer solchen Situa-
tion zeigen, dass sie wirklich hinter dem Prozess steht, Riickschldge eingepreist sind und dass sich neue Ziele
aus den gemachten Erfahrungen entwickeln dirfen.

Setzen Sie Projektbeteiligte aus dem ersten Zyklus nun als Multiplikatoren und "Evangelisten” ein. Diese er-
halten Zeit und die Gelegenheit, offen tber ihre Erfahrungen und Erlebnisse zu berichten. Ihre Begeisterung
und ihr neuer Blick auf die Organisation sollen anstecken kénnen, weitere Mitwirkende ermutigen und neue
Freiwillige flr die néchste groBe Sache gewinnen.
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Die Umsetzung

Nach der ersten Saison waren die Mitarbeiter und Gaste von den Innovationen im Ablauf so begeistert, dass
die weitere Verankerung der neuen Kultur des Miteinanders und der Verantwortungsiibernahme fast schon
von alleine lief. Eine wichtige Aufgabe war es, die vielen Saisonkréfte miteinzubeziehen. Dafiir war vor allem
die Stammbelegschaft hilfreich, die den ruhigeren Sommer lber darin bestarkt wurde, die neue Art der Zu-
sammenarbeit weiter zu leben und sie an die nachste Generation Saisonkrafte zu ibertragen. Diesen Transfer
begleiteten die Geschéftsfiihrung und ich als Coach gemeinsam, indem wir in Meetings und Workshops die
neuen Themen vertieften und den Mitarbeitern die Verantwortung fir die Umsetzung gaben.

Das Feedback der Kunden zeigt, dass es auch fir AuBenstehende sichtbar und spirbar ist, mit wie viel Enga-
gement und Freude die Mitarbeiter ihrer neuen Verantwortung gerecht werden. Inzwischen gibt es sogar
Lob von den Mitarbeitern an die Geschéftsfiihrung fiir den neuen Fiihrungsstil und die Gestaltungsmdglich-
keiten, die man als Mitarbeiter hat.

Partizipation und lteration

Diese Roadmap zeigt exemplarisch, welche Grundprinzipien fiir Change-Prozesse dieser Art wesentlich sind:
Partizipation und Iteration. Partizipation bedeutet, konsequent alle von der Veranderung betroffenen Perso-
nen zu beteiligen. Jeder Mensch mochte etwas Sinnvolles leisten, daher ist es wichtig, dass jeder mitarbeitet
an der Beantwortung der Frage "Warum tun wir, was wir tun?". Haufig sind Flihrungskréfte Gberrascht, wel-
che neuen Einblicke und Sichtweisen auch Personen beisteuern, die eher ausfiihren als gestalten.

Iteration bedeutet, sich auf die Entwicklung einzulassen und darauf zu vertrauen, dass es gute Losungen geben
wird, auch wenn sie noch verborgen sind. Iteration setzt auf die Frage und auf das Experiment, aufs Lernen aus
Fehlern und Erfahrungen. Diese Offenheit ist etwas grundséatzlich anderes als die Idee, es brauchte zu Beginn
schon ein klares Ziel und einen festgelegten Fahrplan. Jeder Schritt bringt neue Konkretisierungen mit sich,
neue Fragen und neue Perspektiven. Change iterativ zu gestalten basiert auf der Annahme, dass diese Leben-
digkeit hilfreicher ist und zu lGberzeugenderen Ergebnissen fiihrt als jede noch so gut durchdachte Agenda.

Die beiden Prinzipien Partizipation und Iteration zielen ins Herz der Organisation: Verstehen wir unser Unternehmen als
einen Ort, der allen ermdglicht, einen sinnvollen Beitrag zu leisten? Ist Zusammenarbeit ein Prozess, der durch Augen-
hohe und Wertschatzung erst so richtig gut funktioniert? Sind die Unterschiede zwischen unseren Mitarbeitern fiir uns
ein Reichtum oder ein Problem? Kénnen wir Fragen offenlassen, bis wir eine wirklich gute Antwort auf sie gefunden
haben? Leiten uns sachbezogene Neugier und Qualitat oder strukturbezogene Hierarchien und Positionen?
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Den Change vorantreiben und nachhaltig verankern

Agile Transformation:
Mit dem Transition Team
sicher durch die Sabina Lammert

Agile Coach bei der borisgloger

Vera nderu ng Steuern consulting GmbH

Management Summary

e Ein Transition Team gestaltet und begleitet den Veranderungsprozess hin zu einer agilen Organisa-
tion. Dazu ermittelt es Schritt fir Schritt den bestmoglichen Kurs fir die Transformation.

e Die Zusammenstellung des Teams ist entscheidend fiir dessen Erfolg. Der Transition Team Canvas ist
ein praxiserprobtes Hilfsmittel, das diese erleichtert.

e Um bei den Mitarbeitern die Entwicklung eines agilen Mindsets zu férdern, lebt das Team die agilen Werte
und Arbeitsweisen vor. Als Management-Framework hat sich Scrum bewahrt.

e Das Transition Team arbeitet eng mit den bestehenden agil arbeitenden Teams zusammen und unter-
stltzt diese. Dazu nutzt es mehrere spezielle Meetings. Als Gradmesser fiir den Stand der agilen
Transformation kann der Umgang mit Hindernissen (Impediment-Prozess) dienen.

e Jedes Mitglied des Transition Teams sollte mit mindestens 50% Kapazitat und freiwillig bei der Sache sein.
Durch diese Freiwilligkeit und die positive Ausstrahlung gewinnt das Transition Team an Authentizitat und
agiert damit selbst als Multiplikator des agilen Mindsets.

Zahlreiche Unternehmen stellen sich aktuell der Herausforderung einer agilen Transformation. Das Ziel die-
ses Veranderungsprozesses ist, die hierarchischen Strukturen der Organisation aufzubrechen, um sie zu einer
Netzwerkorganisation zu entwickeln, die interdisziplindre Zusammenarbeit férdert und so das Potential der
Mitarbeiter starker ausschopft.

Allerdings scheitert so mancher Transformationsversuch: Die betroffenen Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
sind verunsichert, das Berichtssystem ist unklar und "agil" wird pl6tzlich zum Synonym fiir eine Ldhmung der
gesamten Organisation. Wenn man genau hinsieht, wurde bei strauchelnden oder gescheiterten Transforma-
tionen oft versucht, den Wandel zur Agilitdt als Organisationsentwicklungsprojekt im klassischen Sinne um-
zusetzen. Doch wer eine agile Organisation haben will, sollte auch den Weg dorthin agil gestalten.

In diversen Transformationen, die borisgloger consulting beratend begleitet hat, hat sich der Einsatz eines
"Transition Teams" als Schlissel zum Erfolg herausgestellt. Es gestaltet und begleitet die Transformation nach
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agilen Prinzipien und beugt damit dem Stillstand vor. Dieser Artikel liefert Ihnen einen Uberblick tiber die Funk-
tion des Transition Teams und zeigt lhnen, nach welchen Kriterien Sie dieses Team zusammenstellen kénnen.
Bei dieser strukturierten Zusammensetzung unterstitzt Sie das "Transition Team Canvas". Doch zunachst sehen

wir uns an, welchen Rahmen wir haufig vorfinden, bevor wir das Transition Team ins Leben rufen.

AGILE TRANSTFORMATION
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Bild 1: Das Transition Team gestaltet und begleitet die agile Transformation. Es ermittelt Schritt fir Schritt den bestmdglichen Kurs auf

dem Weg zur agilen Organisation.

Die agile Transformation und die Rolle des Transition Teams dabei

Die agile Transformation beschreibt den Veranderungsprozess vom hierarchisch organisierten Unternehmen
hin zur Netzwerkorganisation. Der Fokus dieser Unternehmen verschiebt sich dabei weg von der Kostenopti-

mierung hin zur Kundenorientierung, wobei agile Management-Frameworks wie beispielsweise Scrum einge-
setzt werden. Dazu werden systematisch agile Werte und Prinzipien eingefiihrt, die langfristig einen kulturellen
Wandel im Unternehmen bewirken. Das Transition Team gestaltet und begleitet diesen Veranderungsprozess.

Es ermittelt Schritt fiir Schritt den bestmdglichen Kurs auf dem Weg zur agilen Organisation.

Start with Why: Warum brauchen Sie die agile Transformation?

Agilitat ist kein Selbstzweck und es ist sicher nicht sinnvoll, die gesamte Organisation in eine agile Transfor-
mation zu schicken, weil gerade alle davon reden. Eine agile Transformation ist nur erfolgreich, wenn die Be-

weggriinde dafiir stimmen.

Dieses Bewusstsein Uiber das "Warum?" sollte von Anfang an nicht nur auf Ebene der Geschaftsleitung vor-
handen sein, sondern auch bei den betroffenen Mitarbeitern und Treibern der Transformation. Daher sollte
hinterfragt werden, was die Vision des Unternehmens ist und wie Agilitat dabei unterstiitzt, diese Vision bes-
ser zu erfillen, als es die bisherige Vorgehensweise tut. Erst wenn die Geschéftsleitung diese Frage geklart

und die Antwort in die Organisation kommuniziert hat, ist die agile Transformation sinnvoll und legitim.
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Woran erkennen Sie, dass der Change ein Transition
Team benotigt?

In der Regel tasten sich Unternehmen schrittweise an das Thema Agilitat heran. Wird der Prozess mehr durch
Aktionismus als durch Voraussicht gesteuert, verlaufen sie sich dabei meist: Erste Teams arbeiten z.B. mit
Scrum und es werden Facilitator in Gestalt von Scrum Mastern geschult. Das Ganze bewegt sich zunachst in
einem kleinen Rahmen von einigen wenigen Produktentwicklungsteams. Anfanglich ist das Feedback der
Mitarbeiter meist positiv, denn "endlich passiert etwas". Ehe man sich’s versieht, hat die Geschéftsleitung das
Thema Agilitat — oft durch den aktuellen Trend unter Zugzwang gebracht — fest in der Unternehmensstrate-
gie verankert und an die Offentlichkeit kommuniziert: "Wir werden agil!"

Jetzt stehen alle unter Druck, und es beginnt die hektische Suche nach Blaupausen aus anderen Unterneh-
men (Stichwort: Spotify), die man eins zu eins in der eigenen Organisation kopieren kann. Die Geschaftslei-
tung fliegt ins Silicon Valley und kommt mit leeren Handen zuriick. Kein Wunder, schlieBlich ist die agile
Transformation ein Prozess, der stark von der individuellen Unternehmenskultur abhangt. Da jede Unterneh-
menskultur einmalig ist, kann man sich hochstens inspirieren lassen — aber keine Kopiervorlagen finden. Und
plotzlich befindet sich das Unternehmen in einer Sackgasse.

Die Losung: Mit dem Transition Team aus der Sackgasse

Wenn Sie mafB3geblich dafiir verantwortlich sind, eine agile Transformation voranzutreiben, sollten Sie ein
Transition Team spatestens dann einsetzen, wenn das Unternehmen in der erwdhnten Sackgasse gelandet ist.
Wenn die Geschaftsfliihrung verstanden hat, dass dieser Change ernsthafte Anstrengungen verlangt, besteht
die Moglichkeit, aus dem Scheitern zu lernen und den Kurs zu korrigieren. Wie férdert also ein Transition
Team den Wandel und welche konkreten Aufgaben erfiillt es?

Stellen Sie sich vor, Sie sind ein Mitarbeiter inmitten eines agilen Transformationsprozesses. Das Transition
Team |adt Sie ein, von nun an agil zu arbeiten und stellt Innen seine Vision der agilen Organisation vor. Richtig
gelesen: Sie werden dazu eingeladen. Sie selbst entscheiden, ob Sie agil arbeiten mdchten und welchen Bei-
trag Sie leisten mochten. Sollten Sie sich fiir das agile Arbeiten entscheiden, schreiben Sie Ihren Namen unter
die entsprechenden Aufgaben und geben damit lhr Commitment ab. Wenn eine agile Transformation so star-
tet, wird gleich zu Beginn gezeigt, dass agile Prinzipien — in diesem Fall jenes der Freiwilligkeit — gelebt werden
und ein kultureller Wandel ernsthaft angestrebt wird. Das erhéht die Motivation bei den betroffenen Mitarbei-
tern ungemein und legt den Grundstein fir eine erfolgreiche Transformation.

Das Transition Team folgt also einem einfachen Prinzip: Agilitdt kann nur durch agile Methoden erfolg-
reich eingefiihrt werden. Langfristig wird sich das agile Arbeiten in einer Organisation nur durchsetzen und
erfolgreich wirken kénnen, wenn die Prinzipien, Werte und Haltungen zum festen Bestandteil der Unterneh-
menskultur werden — wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sie als ihr "Mindset" verinnerlichen.
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Das Transition Team liefert ein Produkt: die Transformation

Eine Kultur braucht allerdings Vorbilder, um wachsen zu kénnen. Ein Transition Team lebt daher die agilen
Werte Respekt, Offenheit, Mut, Fokus und Commitment aktiv vor. Es arbeitet nach agilen Grundsatzen, wie
beispielsweise dem Pull-Prinzip, der Kundenorientierung und der kontinuierlichen Verbesserung.

Genau genommen liefert das Transition Team ein Produkt: die Transformation. Diese Transformation wiede-
rum ist ein komplexer Prozess, und eine agile — und damit lernende — Organisation ist nie "fertig". Sie ist im-
mer wieder im Werden und entwickelt sich weiter. Daher eignen sich das Framework von Scrum auch sehr
gut als Instrument flr ein Transition Team, das die Transformation Schritt fiir Schritt "entwickelt".

Abgesehen von diesen grundlegenden Prinzipien hat das Transition Team eine lange Liste an konkreten Auf-
gaben. Das Transition Team...

e treibt und koordiniert den Prozess der agilen Transformation;

e betreibt ein auf Agilitat basierendes Change Management;

e fordert als Bindeglied die Anndherung zwischen Top-Management und Mitarbeitern;

¢ macht Impediments (Hindernisse) aus den Scrum Teams flir Entscheider sichtbar;

e hélt dem Druck der Geschaftsleitung stand und schiitzt dadurch die Produktivitat der Scrum Teams im Sprint;
e agiert als Coach fur Mitarbeiter und Fihrungskrafte;

e lebt agile Werte und Prinzipien vor;

o prift die strategische Ubereinstimmung der agilen Projekte mit der Unternehmensvision;

e tritt in der Rolle des Change Agents auf, d.h. als Beflirworter und Multiplikator des bevorstehenden kul-
turellen Wandels;

e ermoglicht den Scrum Teams, autonom zu agieren und Entscheidungen herbeizufiihren;
e betreibt Stakeholder-Management im Rahmen der Transformation;

e dient der Geschéftsleitung als Stlitze und Ansprechpartner im agilen Transformationsprozess.

Seien Sie sich dessen bewusst, dass eine agile Transformation vielschichtig ist und das Transition Team alle
diese Ebenen betrachten muss (siehe auch Bild 2).

Entscheidend fir den Erfolg der Transformation ist, dass die Geschéftsleitung das Transition Team befahigt und un-
terstlitzt. Selbst wenn sich diese in der Unternehmensstrategie zur agilen Transformation bekennt, ist sie sich in der
Regel der Konsequenzen dieser Entscheidung firr ihr eigenes Handeln nicht bewusst. Wenn das Top-Management
Agilitat also authentisch vorleben méchte, muss es Kontrolle abgeben und anfangen, den Mitarbeitern zu vertrauen.

Das bedeutet, dass es den Mitarbeitern — angefangen beim Transition Team — den Freiraum geben muss, ei-
gene Erfahrungen und Fehler machen zu dirfen. Erst wenn das Transition Team tatsachlich selbst
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Entscheidungen treffen darf und den Kurs der
Transformation gestalten kann, nehmen die Mitar-
beiter das Transformationsvorhaben der Ge-
schaftsleitung als authentisch wahr. Das Transition
Team muss aus diesem Grund ausreichend Befug-
nisse haben, um den Change voranzutreiben. Es
kann den Scrum Teams nur dann als Vorbild die- / Mcthode \

nen, wenn es selbst autonom handeln darf. / Proclukfenticklung \
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C anva S? Bild 2: Das Transition Team betrachtet die Transformation ganzheitlich. Die ver-

schiedenen Ebenen findet man in jedem agilen Transformationsvorhaben,

o . . . . auch wenn sie oftmals anders benannt werden. (Quelle: Gloger, 2017)
Wie finden Sie nun jene Personen in der Organi-

sation, die in der Lage sind, alle diese Aufgaben zu erflllen und die Transformation auf Kurs zu bringen? In
der Praxis hat sich gezeigt, dass die strukturierte Ermittlung der potentiellen Teammitglieder zielfihrender ist
als eine zufallige Zusammenstellung der naheliegenden Mitarbeiter. Denn dabei werden oftmals jene Mitar-
beiter herangezogen, die der Geschaftsleitung nahestehen und bereits einige Change-Prozesse auf den Weg
gebracht haben. Eine agile Transformation ist jedoch ein Change-Prozess, bei dem es in erster Linie um das
richtige Mindset geht. Die Ndhe zur Geschaftsleitung oder die Begleitung vorangegangener Changes sagt
nichts Uber das Mindset aus und darf bzw. sollte daher nicht als alleiniges Auswahlkriterium dienen, wenn die
agile Transformation erfolgreich sein soll.

Als unterstiitzendes Instrument fir die Teamzusammenstellung habe ich das Transition Team Canvas entwi-
ckelt, das anhand von acht Fragen schrittweise die potentiellen Mitglieder ermittelt und durch eine kurze
Checkliste die Auswahl auf vielversprechende Kandidaten eingrenzt (siehe Bild 3).

Um lhr Team zusammenzustellen, zeichnen Sie das Transition Team Canvas auf ein Flipchart. Dann schrei-
ben Sie die Namen der potentiellen Mitglieder auf Haftnotizen, die Sie neben das Canvas auf das Flipchart
kleben. Beginnen Sie jetzt links oben und gehen Sie das Canvas im Uhrzeigersinn Schritt fir Schritt durch.
In meiner Praxis als Agile Coach fiille ich dieses Canvas in der Regel gemeinsam mit den designierten Pro-
duct Ownern des Transition Teams aus.

Das Aufstellen des Transition Teams sollte nicht zu viel Zeit beanspruchen. Nach maximal drei bis vier

zweistlindigen Arbeitsworkshops sollte das erste Ergebnis vorliegen. Ob eine Zusammenstellung die

richtige ist, zeigt sich ohnehin erst, nachdem das Team seine Arbeit aufgenommen hat. Da eine agile
Transformation mehrere Jahre dauern kann, kénnen und sollen die Teammitglieder dem aktuellen Bedarf der
Transformation angepasst werden — so oft wie notig, so selten wie moglich.
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Bild 3: Das Transition Team Canvas ermdglicht eine einfache Vorgehensweise, um die potentiellen Mitglieder eines Transition Teams zu
ermitteln. Man kann es beispielsweise als Initiator der Transformation oder als potentieller Product Owner des Transition Teams ausfllen.

Wer sind die Treiber der Agilitat im Unternehmen?

Es gibt sie immer: Jene Mitarbeiter, die schon nach agilen Werten und Prinzipien gearbeitet haben, lange bevor es
zum Trend wurde. Nach der Diffusionstheorie von Evrett M. Rogers bezeichnet man sie als "Innovators" und "Early
Adopters". Diese agilen Treiber im Unternehmen erkennen Sie unter anderem an folgenden Merkmalen:

e Sie flihren von Natur aus lateral.

e Sie stellen Mitarbeiter in den Mittelpunkt.

e Sie teilen ihr Wissen selbstverstandlich.

e Sie sind experimentierfreudig.

e Sie Gbernehmen ganz selbstverstandlich Verantwortung fir ihr Handeln.

Auch wenn nicht alle Treiber der Agilitat unmittelbare Mitglieder des Transition Teams sein kdnnen, kann es sich im

Verlauf der Transformation fiir Sie auszahlen, sich all dieser Mitarbeiter bewusst zu sein: Diese kdnnen bei bestimm-
ten Aufgaben zu Multiplikatoren fiir das agile Mindset werden und dadurch wichtige strategische Partner sein.

Ein Beispiel fiir einen solchen Multiplikator: Der Scrum Master eines Produktentwicklungsteams kam in sei-
ner Freizeit immer wieder zu unseren Agile Game Nights in Frankfurt. Einmal im Monat erproben wir bei dieser
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Game Night in einer Gruppe von etwa 25 Personen gemeinsam Spiele fiir den Businesskontext. Dieser besagte
Scrum Master wollte den Kolleginnen und Kollegen in seinem Unternehmen den Mehrwert naherbringen, den
er furr sich in diesen Spielen erkannt hatte — also organisierte er eine unternehmensinterne Agile Game Night.
Das Transition Team selbst hatte noch gar nicht an ein solches Event gedacht und hatte auch gar nicht die Ka-
pazitat fur die Organisation gehabt. Doch gerade solche Events kdnnen einen groBen Beitrag zum Erfolg der
Transformation leisten. Umso wichtiger sind intrinsisch motivierte Mitarbeiter wie dieser Scrum Master, die als
Multiplikatoren das agile Mindset zusatzlich tber kreative Formate ins Unternehmen bringen.

Wer ist der Visionar der Transition?

Damit die Mitarbeiter im Transition Team als Vorbilder die agilen Werte und Prinzipien vorleben kénnen, missen sie
selbst nach agilen Methoden arbeiten. Ist z.B. Scrum das bevorzugte Methodenmodell, braucht ein Transition Team
— 50 wie jedes Scrum Team — einen Product Owner, der als Visionar den Kurs der Transformation vorgibt.

Die Aufgaben des Product Owners

Ein erfolgreiches Transition Team braucht einen verfligbaren und qualifizierten Product Owner, der seine
Aufgaben gewissenhaft ausfillen kann:

e Er/sie erarbeitet und vermittelt die Vision der Transformation.
e Er/sie behalt den Uberblick tiber alle relevanten Aktivitdten der Transformation.
e Er/sie pflegt und priorisiert das Transition Team Backlog.

e Er/ sie tauscht sich mit Kunden und Stakeholdern aus (z.B. Geschaftsleitung, Betriebsrat, Investoren).

Fur das Transition Team sind, neben der Geschéftsleitung, die Mitarbeiter im Unternehmen die Kunden
und die erfolgreiche Transformation ist das Produkt.

Exkurs: Empfehlungen fir die Kapazitat im Transition Team

Es reicht nicht, wenn jemand versucht, die Rolle des Product Owners halbherzig neben den bisherigen Aufga-
ben auszufiillen und auch die Teammitglieder sollten viel Zeit fiir ihre Aufgaben im Transition Team aufwen-
den kénnen. Leider habe ich selbst noch kein Transition Team begleitet, in dem alle Mitglieder Vollzeit an der
agilen Transformation arbeiten konnten. Die meisten mussten gleichzeitig ihre urspriinglichen Aufgaben erfil-
len und das bedeutet beispielsweise, Abteilungen zu leiten oder in anderen Projekten mitzuarbeiten.

Seien Sie sich aber bewusst: Je groBer die verfligbare Kapazitat eines Transition Teams ist, desto schneller kann
die Transformation vonstattengehen. Wenn Sie lhr Transformationsvorhaben ernst nehmen, sollte der Product
Owner des Transition Teams zu 100% verfligbar sein, ebenso der Agile Coach, der in der Rolle des Scrum Masters
die Produktivitat des Teams verantwortet.

Fiir das restliche Team empfehle ich eine Verfligbarkeit von mindestens 50%. Wahrend des Transformati-
onsprozesses wird der Kapazitatsbedarf der einzelnen Mitglieder selbstverstandlich schwanken. Daher
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sollten die Teammitglieder ihre Verfligbarkeit flexibel anpassen kénnen, damit die oberste Prioritat bei
der erfolgreichen Transformation und nicht bei ihren sonstigen Tatigkeiten liegt.

Beispiel: Warum der Product Owner ausschlaggebend fiir den Erfolg ist

Bei einem mittelstandischen Unternehmen entwickelte sich die Wahl des Product Owners des Transition
Teams zum Knackpunkt. Das Unternehmen befand sich noch am Anfang der agilen Transformation: Das Ziel-
bild war noch nicht definiert und weder auf der Fiihrungs- noch auf der Mitarbeiterebene gab es ein einheit-
liches Verstandnis dartiber, was Agilitat bedeutet. In einem stufenweisen Vorgehen sollte die Transformation
zunachst in einem Bereich erfolgen und spater auf das restliche Unternehmen ausgeweitet werden.

Die Empfehlung, ein Transition Team aufzustellen, stie3 anfangs auf Widerstand. SchlieBlich gab es bereits etablierte
Meetings mit den betroffenen Projektleitern oder Product Ownern. Erst mit einer Verzdgerung von mehreren Wochen
merkte die betroffene Bereichsleitung, dass die vielen Einzelmeetings mit den Projektverantwortlichen parallel zum
Transformationsvorhaben nicht zu stemmen waren.

Damit kam schlieBlich die Einsicht, dass eine véllig andere Herangehensweise notwendig war. Aber daraus entstand die
nachste Herausforderung: Der Bereichsleiter war zwar fiir die Rolle des Product Owners des Transition Teams pradesti-
niert, jedoch war sein Terminkalender auf Monate im Voraus ausgebucht. Zusatzlich zu seiner 120%-igen Auslastung
sollte er sich auch noch diesen Hut aufsetzen, denn keiner seiner Mitarbeiter war bereit, diese Rolle zu tibernehmen.

Das Transition Team wurde trotzdem ins Leben gerufen, Meetings und Artefakte eingefiihrt und der Kontakt
zu den agil arbeitenden Teams durch regelméaBige Review-Termine intensiviert. Von da an machte die Trans-
formation deutliche Fortschritte. Doch in diesem Transition Team schlummerte viel Potenzial, das nicht aus-
geschopft wurde, weil der Bereichsleiter die Rolle des Product Owners nicht mit Leben fiillen konnte.

Wer sind unsere Treiber im Top-Management?

Idealerweise sollte ein Mitglied der Geschéaftsleitung Teil des Transition Teams sein. Dadurch signalisiert die
Unternehmensspitze den Mitarbeitern, dass die agile Transformation ernst genommen wird und nicht einer
von vielen vergeblichen Change-Prozessen ist.

Dieser Vertreter aus dem Top-Management dient dem Transition Team als Stitze und Sponsor, damit es sich
in der groBtenteils noch hierarchischen Organisation behaupten kann. Wenn die Geschéftsleitung Agilitat
nicht nur postuliert, sondern gewissenhaft vorlebt, steigert das die Erfolgsaussichten ungemein. Zudem gibt
es den operativ arbeitenden Mitarbeitern in den Scrum Teams die Sicherheit, dass ihr neues Handeln nach
den agilen Werten und Prinzipien erwiinscht ist und nicht als Widerstand gesehen wird.

Beispiel: Ein einpragsames Erlebnis hatte ich mit einem von mir begleiteten Scrum Team. Das Unternehmen be-
fand sich mitten in einer agilen Transformation und eine junge Mitarbeiterin war unerwartet zur Product Ownerin
geworden. Natiirlich wollte sie ihre neuen Aufgaben gewissenhaften ausfiihren, doch dabei stand ihr die unter-
nehmenskulturelle Vorpragung im Weg: Wie sollte sie dem Abteilungsleiter sagen, dass sie sein Feedback aus
dem Review nicht umsetzen wiirde, da sie nicht den Wiinschen des Anwenders entsprachen? SchlieBlich stand
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der Abteilungsleiter drei Hierarchieebenen Uber ihr. Das Top-Management hatte zu diesem Zeitpunkt noch nicht
klar genug signalisiert, dass es von den Mitarbeitern erwartete, einfach das zu tun, was ihnen richtig und zielfiih-
rend fur die Transformation erschien — und dabei die Hierarchie auller Acht zu lassen.

In meiner Rolle als Agile Coach fiihrte ich mehrere intensive Gesprache mit der Product Ownerin und schlieBlich
konnte ich sie davon Uberzeugen, ihre Meinung ungeachtet der Hierarchieebene selbstbewusst zu vertreten.
Geholfen hat ihr dabei der Freifahrtschein, den ich ihr mitgab: Sollte sich jemand Uber ihr neues Auftreten be-
schweren, durfte sie die Schuld einfach auf mich schieben. Wie ich erwartet hatte, musste sie bisher nie davon
Gebrauch machen, aber es hat ihr in den ersten Wochen in ihrer neuen Rolle viel Sicherheit gegeben.

Welche Abteilungen sind am starksten von der Transition betroffen?

Im Sinne der Effizienz sollte das Transition Team auf unnétige Abstimmungsschleifen verzichten (kénnen).
Stark von der Transformation betroffene Abteilungen sollten aus diesem Grund mit einem Mitglied im Tran-
sition Team vertreten sein. Mdgliche Fragen, um solche Abteilungen zu identifizieren, sind:

e Wie sieht die technische Ausstattung der Produktentwicklungsteams aus? = IT
e Missen wir Teammitglieder aus den Projekten an andere Platze setzen? > Facility

e Missen Abteilungen umstrukturiert werden? - HR

Diese Fragen dienen lediglich als Beispiele. Im Rahmen der eigenen Transformation mussen Sie in lhrem Unternehmen
die wirksamsten Stellschrauben identifizieren und lhre eigenen Fragen ausarbeiten.

Welche Stakeholder mochte man im Transition Team wissen?

Beim Transition Team Canvas handelt es sich unter anderem um eine Stakeholder-Analyse fiir die agile Transformation.
Manche Stakeholder waren sicherlich noch bei keiner der bisherigen Fragen vertreten, daher wird ihnen an dieser Stelle
eine eigene Frage gewidmet. Indem das Transition Team diese Stakeholder friihzeitig in das Transformationsvorhaben
einbezieht, reduziert es die Hindernisse, die Stakeholder mit Vorbehalten der Veranderung in den Weg legen.

Diese Stakeholder missen nicht unbedingt Teil des Teams sein, aber Sie sollten sie spater beispielsweise in
das Review des Transition Teams einbeziehen. Typische Beispiele fur solche Stakeholder sind der Betriebsrat
oder die Personalabteilung.

Wer sind geeignete Vertreter aus den Scrum Teams?

Naturlich soll auch eine agile Transformation kundenorientiert ablaufen. Fiir das Transition Team sind die
Mitarbeiter die primaren Kunden und dabei vor allem die Mitglieder der Scrum Teams. Deswegen sollte das
Transition Team die Nahe zu den Vertretern aus den agil arbeitenden Teams halten. Die bestmdgliche Ein-
bindung erreichen Sie, wenn Sie engagierte Scrum Master oder Product Owner aus den operativ tatigen
Scrum Teams in das Transition Teams aufnehmen.
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In diesen beiden Rollen finden sich oft ehemalige Projektleiter aus der klassischen Organisation wieder. Es geht
allerdings nicht um eine bloBe Umbenennung der Position: Diese Projektleiter missen ein agiles Mindset mitbrin-
gen, um den Scrum Teams den richtigen Rahmen zu bieten, in dem sie das ganze Potenzial agiler Arbeitsweisen
ausschopfen kdnnen, wie selbstorganisiertes Arbeiten, Kundenorientierung oder kontinuierlicher Verbesserung.

Wen noch mdchte man im Team nicht missen?

Da jedes Unternehmen einzigartig ist, stellen wir an dieser Stelle die Frage nach dem "Wer noch?". Es kann
durchaus passieren, dass lhnen Personen in den Sinn kommen, die Teil des Transition Teams sein k&nnten, aber
lhnen bei keiner der zuvor gestellten Fragen eingefallen sind. Das kénnen Sie bei dieser Frage nachholen.

Checkliste

Bevor wir uns abschlieBend der achten Frage aus dem Transition Team Canvas widmen, gehen wir zunachst
die kurze Checkliste durch. Wir kénnen namlich erst dann den passenden Agile Coach fiir das Transition
Team ermitteln, wenn wir wissen, wer im Transition Team sein wird. Bis zu diesem Punkt kénnen je nach Un-
ternehmensgroBe bereits 50 oder noch mehr Haftnotizen auf dem Flipchart kleben — das Transition Team
sollte jedoch nicht mehr als acht bis neun Mitglieder haben.

Fir Konzerne bietet es sich gegebenenfalls an, das Transition Team-Modell zu skalieren. Doch auch dann

sollten Teilteams hdchstens neun Teammitglieder umfassen, damit die Produktivitdt und der Informati-

onstransfer weiterhin gegeben sind. Wie bei jeder Skalierung sollten Sie sich gut Gberlegen, ob Sie die
Komplexitat, die das Koordinieren mehrerer Teams nach sich zieht, in Kauf nehmen mochten.

Erarbeiten Sie im nachsten Schritt verschiedene Szenarien mit mehreren potenziellen Transition Teams. Stel-
len Sie sich zu jedem Kandidaten die folgenden drei Fragen:

o Freiwilligkeit: Mochte dieser Mitarbeiter aus eigenem Antrieb Teil des Transition Teams sein?
o Kapazitat: Hat dieser Mitarbeiter ausreichend Kapazitat, um Teil des Transition Teams zu sein?

e Agiles Mindset: Verkorpert dieser Mitarbeiter durch sein Denken und Handeln das Ziel der agilen Trans-
formation?

Wer harmoniert mit wem?

Zunachst beantworten die Bearbeiter des Transition Team Canvas diese Fragen aus ihrer Perspektive. Nachdem
so der Kreis der potentiellen Kandidaten eingegrenzt wurde, stellen Sie sich die Frage "Was ware, wenn?". Falls
Sie z.B. fur eine bestimmte Vertretung zwei geeignete Kandidaten haben, kdnnten Sie in einem Szenario Frau
Muller als Vertreterin der Scrum Teams wahlen und in einem anderen Szenario Herrn Maier. Genauso kdnnen
Sie zwischenmenschliche Konflikte berlcksichtigen und so versuchen, unndtigen Streitigkeiten im Team vorzu-
beugen. So ergeben sich viele mdgliche Aufstellungen, die jeweils ihre Vor- und Nachteile haben.

Wenn sich die Bearbeiter auf ein bestimmtes Szenario geeinigt haben, fragen sie die potenziellen Mitglieder
des Transition Teams direkt, ob sie Teil des Teams sein méchten und dafir Kapazitat haben. Ob jemand ein
agiles Mindset besitzt, ist natirlich nur subjektiv bewertbar; die Fragen aus "Wer sind die Treiber der Agilitat
im Unternehmen?" kdnnen Ihnen auch bei dieser Einschatzung helfen.
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Wer ist in der Lage, den gewabhlten Kreis lateral zu fihren?

Fur heterogene Teams wie das Transition Team eignet sich eine lateral fihrende Fiihrungskraft wie ein Agile
Coach oder ein Scrum Master. Warten Sie mit der Auswahl dieser Fiihrungskrafte aber, bis Sie das Team zu-
sammengestellt haben — denn erst dann wissen Sie, welche Fihrung Ihr Transition Team braucht. Ein geeig-
neter Kandidat / eine geeignete Kandidatin sollte folgende Kriterien erfllen:

besitzt Autoritat und eine Hands-on Mentalitat

spricht sowohl mit den Scrum Teams als auch dem Top-Management auf Augenhdhe

arbeitet I6sungsorientiert und diszipliniert

fuhrt in alle Richtungen lateral

ist methodisch wie auch zwischenmenschlich souveran

Es ist empfehlenswert, diese Rolle mit jemandem zu besetzen, der relativ neu im Unternehmen ist, sodass er oder
sie noch nicht von der Unternehmenskultur gepragt ist. Wahrscheinlich haben Sie selbst schon die Erfahrung ge-
macht, dass ein neuer Mitarbeiter etwas als Missstand erkennt, was Sie bereits als selbstverstandlich hinnehmen.
Das ist nicht immer angenehm, da man erschrocken feststellt, wie sehr man bereits in den festen Grenzen des Un-
ternehmens denkt und aus eigener Kraft nicht mehr tiber den Tellerrand schauen kann. Eine agile Transformation
braucht allerdings das Denken auBerhalb der bekannten Grenzen und daher auch einen Impulsgeber, der diese
Grenzen (noch) nicht kennt und sie ganz selbstverstandlich in Frage stellt.

Dieser Agile Coach / Scrum Master muss ein breites Wissen liber das methodische Vorgehen im Rahmen einer
agilen Transformation besitzen und ein sicheres Auftreten an den Tag legen. SchlieBlich dient er oder sie als Vor-
bild und als Stitze fir das Transition Team und fiir die agil arbeitenden Mitarbeiter: Sie werden regelmaBig auf
das Wissen und die Erfahrung des Agile Coaches zuriickgreifen, um den nachsten besten Schritt zu ermitteln.

Damit der Agile Coach nicht selbst zum Flaschenhals wird, muss er sein Wissen weitergeben, die Mitglieder
des Transition Teams befahigen und ihnen die notwendige Sicherheit fir ein eigenstandiges Handeln geben.
Wie lange es dauert, bis ein Teammitglied diese Sicherheit entwickelt hat, hdngt vom Einzelfall ab und ist
nichts, was allgemeinen Richtwerten folgt. Es lasst sich lediglich sagen: Je offener eine Person fiir das Neue
ist, desto schneller kann sie selbst in eine Vorbildfunktion schltpfen.

Wie arbeitet das Transition Team?

Nachdem das Transition Team ins Leben gerufen wurde und beispielsweise durch ein 6ffentliches Kick-off und
einen Newsletter an alle Mitarbeiter kommuniziert wurde, geht es an die eigentliche Transformation. Ein Team,
das ich bei seiner Arbeit begleiten durfte, hat z.B. einen War Room eingerichtet, in dem die wichtigsten Artefakte
visuell dargestellt wurden (siehe Bild 4).
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Bild 4: Schematische Darstellung eines War Rooms mit dem Task Board, dem Transition Team Backlog, dem Impediment Backlog, der
Transition Team Vision und dem Sprint-Kalender als Auswahl moglicher Artefakte

Der Vorteil eines solchen War Rooms ist ganz klar die Ubersicht (iber alle aktuellen Prozesse. Die Mitglieder
des Transition Teams, aber auch alle interessierten Mitarbeiter, konnen auf einen Blick den aktuellen Stand
der Transformation erkennen und den Fortschritt mitverfolgen. Es muss aber nicht unbedingt ein ganzer
Raum sein. Ein anderes von mir begleitetes Transition Team hatte keinen Raum zur Verfligung. Also haben
sich die Mitglieder einfach eine ruhige Ecke mitten auf dem Flur gesucht. Das Schéne daran war, dass es
keine Tiren gab, die neugierige Mitarbeiter davon abhielten, sich auf den neuesten Stand in Sachen Trans-
formation zu bringen; tatsachlich sah ich mehrmals wochentlich Mitarbeiter bei den verschiedenen Boards.

Welche Vision verfolgt das Transition Team?

Gleich zu Beginn sollte sich ein Transition Team seine eigene Vision erarbeiten. Die Vision dient dem ge-
meinsamen Verstandnis und der Sinnstiftung bei der Arbeit. Eine gute Vision zeigt den Teammitgliedern,
welchen Mehrwert sie leisten und motiviert sie, morgens aufzustehen und zur Arbeit zu gehen. Wie von Si-
mon Sinek beschrieben (vgl. Sinek, 2011), sollte die Vision die Frage nach dem "Warum?" beantworten: Wa-
rum gestaltet und begleitet das Transition Team die Transformation? Was ist der Mehrwert fiir die Mitarbei-
ter? Wie wird das Unternehmen aussehen, wenn wir am Ziel angekommen sind?

Eine gute Vision zu schreiben ist ein langerer Prozess, der einige Woche in Anspruch nehmen kann, denn die
Vision sollte mehrere Kriterien erfillen. Eine gute Vision...

ist bildhaft;

e ruft Emotionen hervor;

e st pragnant;

e st herausfordernd, aber erreichbar;

e st verstandlich, auch fir Nicht-Teammitglieder.
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Naturlich muss die Vision des Transition Teams auf die Unternehmensvision einzahlen. Andernfalls sollte man
sich Uberlegen, ob das Transformationsprojekt wirklich in diesem Unternehmen umzusetzen ist. Ein von mir be-
gleitetes Transition Team lieB3 sich vor dem Erarbeiten der Vision coachen und entwickelte seine Vision in drei
zweistlindigen Sessions mithilfe von Freewriting (Methode des Kreativen Schreibens).

Was enthalt das Transition Team Backlog?

Das Backlog enthalt die User Storys des Transition Teams. In einem meiner Teams haben wir die Storys gleich
entsprechend der sechs Ebenen der Transformationspyramide (Bild 2) aufgeteilt: Architektur, Infrastruktur,
Skills, Produktentwicklung, Methode und fraktal skalierte Organisation (im Falle dieses Kunden hieB diese
Kategorie einfach "Agile Organisation"). Konsequenterweise haben wir das Task Board ebenfalls horizontal
mit Kreppband (= Swimlanes) in diese sechs Kategorien unterteilt.

Leider habe ich in der Vergangenheit oft die Erfahrung gemacht, dass sich vor allem Transition Teams gerne den
Aufwand sparen, ordentliche User Storys zu schreiben. "Dafiir ist keine Zeit!", lautet dafiir hdufig die Begriindung.
Diese Entscheidung liegt beim Product Owner des Teams, ebenso wie die damit einhergehenden Konsequenzen:
Beim Planning und beim Daily wird unnétig lange Uber die User Storys gesprochen, es tauchen viele Tasks auf, die
mit der Transformation selbst nichts zu tun haben und die Kundenorientierung lasst zu wiinschen Gbrig.

Nimmt sich der Product Owner nicht die Zeit, das Backlog ordentlich zu pflegen, verlangsamt er indirekt
den Transformationsprozess und minimiert die Erfolgsaussichten des Transition Teams.

Wie beseitigt das Team Hindernisse?
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Bild 5: Darstellung eines Impediment-Prozesses in einem mittelstdndischen Unternehmen. Der Prozess muss an die Unternehmensstrukturen
und Hierarchieebenen der klassischen Ursprungsorganisation angepasst werden
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Im War Room sollte unter dem reguldren Transition Team Backlog auch ein sogenanntes "Impediment Back-
log" hdngen. Impediments sind Hindernisse, die in einem Scrum Team auftreten und die Produktivitat des
Teams mindern. Der Scrum Master kimmert sich als Verantwortlicher fiir die Produktivitat des Teams um die
Losung dieser Impediments. Im Rahmen einer Transformation sieht der Prozess, durch den solche Impedi-
ments von den Scrum Teams zum Transition Team kommen, in etwa so aus wie in Bild 5 dargestellt.

1. Ein Scrum Team erkennt ein Impediment, das es selbst nicht I6sen kann und meldet dies dem Scrum
Master. Dieser hat nun zwei Optionen: Entweder kann er in Gesprachen mit dem Management und pas-
senden Ansprechpartnern das Problem selbst 16sen und das Ergebnis an das Team zurlickspielen, oder er
tragt es in die nachsthdhere Instanz.

2. Die néchste Instanz ist in der Regel das Scrum Master Team. Hier treffen sich einmal pro Woche alle Scrum
Master aus den bereits agil arbeitenden Projekten. In diesem "Weekly" teilen sie miteinander Erfolge, bespre-
chen aber auch Impediments. Manchmal findet sich hier ein Scrum Master, der das gleiche oder ein dhnliches
Problem bereits in seinem Team I6sen konnte. Falls es auf dieser Instanz eine Losung gibt, wird diese an das
Scrum Team berichtet. Anderenfalls geht es weiter zum Transition Team.

3. Ein Vertreter der Scrum Master nimmt das Impediment, das eigenstandig auf operativer Ebene nicht 16s-
bar ist, mit zum Transition Team. In den meisten Fallen rufen wir daflir ein wéchentliches Impediment
Meeting ins Leben. In diesem Meeting stellt der Scrum Master das Impediment Backlog vor, das die
Scrum Master zuvor priorisiert haben.

Der Vertreter der Scrum Master kann diesem Backlog das neue Impediment hinzufligen, nachdem er es
dem Transition Team prasentiert hat. Zudem kann er die aktuellen Status der zuvor vorgetragenen Impe-
diments erfragen und an die anderen Scrum Master berichten. Falls das Transition Team nicht in der Lage
sein sollte, das Impediment zu I6sen, bleiben ihm nun noch zwei Méglichkeiten.

4. In der letzten Instanz kann das Transition Team das Impediment entweder der Geschaftsleitung berichten und
dort Unterstlitzung anfordern, oder es ruft eine sogenannte Fokusgruppe ins Leben. Eine Fokusgruppe ist mit
einer Task Force vergleichbar, die sich fuir einen kurzen bis mittelfristigen Zeitraum der Ausarbeitung einer
Losung fir ein bestimmtes Problem widmet. In der Regel sollte spétestens die Task Force oder die Geschafts-
leitung in der Lage sein, das Impediment zu I16sen und das Ergebnis an das Scrum Team zu berichten.

Dieses Impediment Meeting und die schnelle Durchfiihrung des Prozesses haben sich als wichtige Erfolgsfaktoren
einer Transformation erwiesen. In meiner Rolle als Agile Coach im Rahmen einer agilen Transformation gehe ich
regelmaBig mit in das Weekly der Scrum Master (2. Instanz). Jedes Mal, wenn ein Impediment Meeting aufgrund
anderer, scheinbar wichtiger Termine abgesagt wird, sehe ich die Enttduschung in den Gesichtern der Scrum Mas-
ter. Mit jeder Absage eines Impediment Meetings kommen Zweifel auf, die gerne auch ausgesprochen werden:
"Nehmen das Transition Team und das Top-Management die agile Transformation lberhaupt ernst?" Auch wenn
dieses Meeting eines unter vielen fiir das Transition Team ist, so ist es oft das entscheidende Meeting fir die
Scrum Master. Sie sollten es in jedem Fall ernst nehmen und es regelmaBig abhalten.

Zudem konnen hier das Transition Team und das gesamte Management unter Beweis stellen, dass sie ihre
neue Rolle in der agilen Organisation verstanden haben. Denn die Probleml&sungskompetenz, die sich in
diesem Meeting zeigt, und die RegelmaBigkeit, mit der es stattfindet, sind ein Gradmesser dafiir, wie weit das
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agile Mindset des Managements bereits entwickelt ist. Denn in einer agilen Organisation ist das Manage-
ment nicht mehr dazu da, um den Teams zu sagen, was und wie sie etwas umzusetzen haben, sondern um
den Produktentwicklungsteams einen optimalen Rahmen flir die Umsetzung zu geben.

Welche Meetings enthalt der Sprintkalender des Transition Teams?

Das Instrumentarium des Transition Teams wird durch den sogenannten Sprintkalender komplettiert, der
eine Ubersicht tiber alle Meetings des Transition Teams gibt (siehe Bild 6).
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Bild 6: Beispiel flr einen Transition Team-Sprintkalender im Arbeitsmodell nach Scrum

Gehen wir davon aus, dass ein Transition Team — passend zu den Scrum Teams in Unternehmen — ein Arbeitsmodell
analog zu Scrum gewahlt hat. Der Sprint-Kalender beginnt mit dem gerade beschriebenen Impediment Meeting
und umfasst funf weitere Meetings:

e Sprint Planning
Der Product Owner des Transition Teams bringt das priorisierte Transition Team Backlog mit zum Sprint Plan-
ning. In das Sprint Backlog flieBen neben den User Storys aus dem Transition Team Backlog auch noch User
Storys aus dem Impediment Backlog ein. Das Transition Team committet sich, welche Storys es im nachsten
Sprint bearbeiten wird (siehe auch Methodensteckbrief "Sprint Planning"). Die Sprintdauer kann im Falle des
Transition Teams stark variieren. Ich habe bereits mit Transition Teams mit einwdchigen Sprints gearbeitet
und mit anderen, deren Sprints vier Wochen dauerten. Scrum bietet eben lediglich einen Rahmen, der be-
darfsgerecht an das jeweilige Transition Team angepasst werden muss.

e Daily
Die Anzahl der Dailys pro Woche hangt stark von der Dauer des Sprints ab. In den genannten einwdchigen Sprints
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fanden die Dailys tatsachlich taglich statt. Im Fall der vierwdchigen Sprints fanden die "Dailys" nur zweimal pro Wo-
che statt. Auch hier gilt: einfach ausprobieren, reflektieren und anschlieBend an die Bediirfnisse anpassen (siehe
auch Methodensteckbrief "Daily Scrum®).

e Transition Team Review
Wie zuvor erwdhnt, sind die Mitarbeiter des Unternehmens die Kunden der Transformation. In der Regel ist die
Geschaftsleitung der Auftraggeber und Stakeholder finden sich z.B. im Betriebsrat wieder. All diese Personen
bekommen im Transition Team Review die Moglichkeit, sich Gber den aktuellen Stand der Transformation zu
informieren. Hier kdnnen beispielsweise neue Schulungskonzepte und das Feedback aus einer ersten Schu-
lungsrunde vorgestellt werden.

e Transition Team Retrospektive
Das wichtigste Meeting, um die Zusammenarbeit im Team zu optimieren, ist die Retrospektive. Hier kann
der Agile Coach in seiner Rolle als Moderator priifen, ob das Transition Team ausreichend produktiv ist
und ob noch die richtigen Mitglieder im Team vertreten sind. Falls das Team im Laufe der Zeit feststellen
sollte, dass der Input einzelner Teammitglieder nicht langer erforderlich ist, bietet es sich an, deren Platze
neu zu besetzen (siehe auch Methodensteckbrief "Sprint Retrospektive").

e Scrum Team Review
Neben dem eigenen Review des Transition Teams sollten die Teammitglieder unbedingt Prasenz bei den
operativen Scrum Teams zeigen. Im beschriebenen Praxisbeispiel besuchen einzelne Vertreter aus dem
Transition Team regelmaBig die Reviews der Scrum Teams und bekommen so einen guten Eindruck vom
Stand der Projekte und der Zusammenarbeit in den Teams (siehe auch Methodensteckbrief "Sprint Re-
view"). Die gewonnenen Eindriicke aus dem Scrum Team Review kdnnen Sie anschlieBend im Transition
Team reflektieren und MaBnahmen ableiten.

Die oben beschriebenen Artefakte aus dem War Room und ihre Inhalte dienen lediglich zu lhrer Inspiration.
Letztendlich unterscheidet sich der Rahmen fir Transition Teams in verschiedenen Unternehmen signifikant
und muss individuell fiir das jeweilige Team angepasst werden. Bei diesem Punkt ist die Unterstlitzung durch
einen erfahrenen Agile Coach mit dem notwendigen Fingerspitzengefiihl besonders wertvoll.

Unterschatzen Sie niemals den Wert einer Retrospektive — gerade fiir ein so komplexes Vorhaben wie eine

Transformation, das zudem von einem sehr heterogenen Team vorangetrieben wird! Als Agile Coach be-

tone ich gleich zu Beginn mehrmals, wie wichtig die regelmaBige gemeinsame Reflexion ist. Trotzdem ist
die Retrospektive meistens das letzte Meeting, das in einem Transition Team eingefiihrt wird. Die dafiir ange-
setzten Termine werden auBBerdem haufig kurzfristig verschoben oder abgesagt. Oft vergehen Wochen oder
gar Monate, bis endlich die erste Retrospektive stattfindet. Dann kommt oft das bése Erwachen.

Beispiel: Ein Transition Team stellte bei seiner ersten Team Retrospektive fest, dass sich einige der Mitglieder
Uberhaupt nicht als Teil des Teams sahen und lieber ihren friiheren Tatigkeiten nachgegangen waren — dabei
arbeitete das Team bereits mehrere Monate zusammen. Im ersten Moment war das ein Schock, vor allem fir
den Product Owner. Doch nachdem dieser Schock verdaut war, bedankte er sich fir die Ehrlichkeit und
passte die Teamkonstellation an.
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Jedes Mitglied des Transition Teams sollte freiwillig und mit Lust bei der Sache sein. Wer im Transition Team
ist, sollte das voller Stolz nach auB3en hin vermitteln und als agiler Change Agent Sicherheit und Vorfreude
auf die Transformation ausstrahlen. Durch diese Freiwilligkeit und die positive Ausstrahlung gewinnt das
Transition Team an Authentizitdt und agiert damit selbst als Multiplikator des agilen Mindsets.

Wie lange besteht ein Transition Team?

Tausche ich mich mit anderen zu dieser Frage aus, stoBBe ich im Wesentlichen auf zwei Standpunkte:

1. Das Unternehmen erreicht zu einem bestimmten Zeitpunkt die agile Reife und ab da wird das Transition
Team nicht langer benétigt.

2. Das Transition Team wird permanent bendétigt, denn nach dem Change ist vor dem Change.

Aus meiner Sicht ist die Wahrheit etwas komplexer: Es hdangt stark von der Unternehmenskultur ab, ob und wann
das Transition Team nicht mehr bendétigt wird. Zur Veranschaulichung ziehe ich gerne die Darstellung in Bild 7
heran, in der ich die Transformation mit einer Diat vergleiche.
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Bild 7: Die agile Transformation in Analogie zu einer Diat — wie grof3 die Gefahr des Jojo-Effekts ist, hdngt von der Kultur des Unternehmens ab

Jeder Mensch ist anders: Manch einer erreicht sein Wunschgewicht durch eine strenge Diat, ergénzt durch hartes
Training, viel Disziplin und zunachst begleitet von einem Coach. Ab einem bestimmten Zeitpunkt behalt er diese
Lebensweise flir den Rest seiner Tage bei, ohne den Coach jemals wieder zu brauchen. Ein anderer hingegen wird
riickfallig, sobald der Coach ihm kurz den Ricken kehrt. Kurze Momente der Schwache kdnnen gelegentlich vor-
kommen und beeintréchtigen den Gesamtprozess nicht, sofern man wieder auf den Kurs zuriickfindet.

Ob und wann das Transition Team aufgel®st werden kann, hangt somit davon ab, zu welchem der beiden
Kandidaten das Unternehmen gehort: Ist es eines, das seine Topform ohne Unterstiitzung beibehalt oder ei-
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nes, das auch nach vollendeter Transformation einen wachsamen Coach in Form eines Transition Teams be-
notigt? In welche Kategorie lhre Organisation féllt, kdnnen Sie anhand Ihrer eigenen Erfahrungen aus ver-
gangenen Change-Prozessen beurteilen: Wie nachhaltig waren die Veranderungen nach Abschluss der
Change-Initiativen und konnte das Unternehmen alleine wieder zur Topform zuriickfinden, nachdem es
rickfallig geworden war? Stellen Sie sich bewusst diese Frage — dann wissen Sie, was Sie tun miissen, um die
Topform lhrer erfolgreichen agilen Transformation beizubehalten.

Was sind die Erfolgsfaktoren flr ein Transition Team?

Mit der richtigen Zusammenstellung des Transition Teams legen Sie den Grundstein flr eine erfolgreiche
Transformation. Das sind dabei die Erfolgsfaktoren:

1.
2.

7.

Die Geschéftsleitung befdhigt und unterstitzt das Team.

Die Geschéftsleitung ist durch mindestens ein Mitglied im Team vertreten.

Das Team arbeitet stark kundenorientiert (bei einem solchen Vorhaben sind die Mitarbeiter die Endkunden).
Alle Teammitglieder arbeiten mit hoher Kapazitat im Transition Team (mindestens 50%).

Das Team arbeitet selbst agil, um als Vorbild im Unternehmen zu dienen.

Alle Teammitglieder besitzen bzw. entwickeln ein agiles Mindset.

Der Agile Coach oder Scrum Master besitzt groBe Expertise.

Die Vorgehensweise des Transition Teams lasst sich nicht einfach kopieren, Sie sollten sie individuell auf Ihr
Unternehmen anpassen. Die beschriebenen Artefakte und Meetings sollen als Inspiration fir lhr Transforma-
tionsprojekt und die Arbeit in lhrem Transition Team dienen. Wie lange Sie dieses Team im Unternehmen
bendtigen, hdngt von der Kultur lhres Unternehmens ab und von der Disziplin, die es fiir das Beibehalten
neuer Verhaltensweisen und Prozesse aufbringt.

Literatur

Gloger, Boris: Scrum Think big. Scrum fir wirklich groB3e Projekte, viele Teams und viele Kulturen, Carl
Hanser Verlag, Miinchen 2017

Sinek, Simon: Start with Why. How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action. Portfolio, New York 2011

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 70


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/projektmanagement-buecher/scrum-think-big-1118328

Spotlight

Agile Sprachverwirrung beenden

Erzeugen Sie mit dem -
agilen Baum ein v,
gemeinsames Verstandnis Carsten Rasche

Management Consultant und

M A Agiler Coach bei der
von Ag ] | Itat borisgloger consulting GmbH

Management Summary

e Am Anfang des agilen Arbeitens herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schlieBlich 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 AusmaBe annimmt, sollte sich ein Projektteam ge-
meinsam einen Uberblick tiber Vokabular und Zusammenhénge verschaffen. Der agile Baum bietet
sich als visuelle Workshop-Methode an, mit der sich innerhalb von einer Stunde das Vorwissen der
Teilnehmer vereinheitlichen lasst. Der befiillte Baum kann spater weiterverwendet werden.

e Auf dem agilen Baum lassen sich die wichtigsten Begrifflichkeiten verorten, die im Zusammenhang
mit agilem Arbeiten aufkommen kdnnen: Eine ausladende Baumkrone bietet Platz fiir eine grofe Aus-
wahl konkreter agiler Praktiken. Das Mittelgeast blindelt die verschiedenen Praktiken in den groBen
agilen Frameworks. Der stabile Stamm steht fiir die agilen Prinzipien als gedankliche Grundlage der
Vorgehensmodelle und Arbeitsmethoden. Unter der Erdoberflache befindet sich das Mindset als
Grundlage und die agilen Werten als Wurzeln des Baums.

e AbschlieBend 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 Prinzipien 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 dhnlichen Satz gehoért? "In der Retro-Perspektive probie-
ren 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 Einflihrungsworkshop erstmal ein Bild von Agilitdt machen wollen: Am Anfang des agilen Arbei-
tens herrscht oft Sprachverwirrung. Kein Wunder, schlieBlich gibt es eine Vielzahl von agilen Frameworks wie
Scrum, Kanban, Design Thinking oder Lean Startup, und jedes dieser Frameworks hat seine eigenen Prakti-
ken, Prinzipien und Werte und damit auch sein eigenes Vokabular.
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Babylonische Sprachverwirrung durch agiles Vokabular

Damit die Sprachverwirrung keine babylonischen AusmafBe annimmt, empfehle ich den Agilen Baum als
Workshop-Methode, mit der Sie innerhalb einer Stunde gemeinsam einen Uberblick tiber Vokabular und Zu-
sammenhange erstellen, das Vorwissen der Teilnehmer vereinheitlichen und mit dem befillten Baum ein Er-
gebnis 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 méchte und wie es die Werte und
Prinzipien im Projektalltag leben mdchte.

Der vorliegende Artikel liefert Ihnen zunachst eine kurze Anleitung, wie Sie den Baum in einem Workshop
nutzen kénnen und was Sie dafiir bendtigen. AnschlieBend werden Uberblicksartig die Inhalte erldutert, mit
denen der agile Baum befiillt werden kann (agile Frameworks, Praktiken, Prinzipien und Werte), damit Sie die
wichtigsten Inhalte parat haben, mit denen der Baum wahrend eines Workshops befiillt werden kann. Ab-
schlieBend erhalten Sie Anregungen fiir die Verwendung des Baums nach dem Workshop.

Der agile Baum im Uberblick
P PRAKTIKEN
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Bild 1: Der agile Baum mit seinen finf Ebenen: Mindset, Werte, Prinzipien, Frameworks und Praktiken
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Auf dem agilen Baum lassen sich die wichtigsten Begrifflichkeiten verorten, die im Zusammenhang mit agilem Ar-
beiten aufkommen kdnnen: Eine ausladende Baumkrone bietet Platz fir eine groBe Auswahl konkreter agiler Prakti-
ken. Das Mittelgeast blindelt die verschiedenen Praktiken in den grofen agilen Frameworks. Der stabile Stamm steht
fur die agilen Prinzipien als gedankliche Grundlage der Vorgehensmodelle 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 groen Baum" Iasst sich treffend auf agiles Arbeiten Gbertragen:
Nur wenn die agilen Werte beherzigt und gelebt werden, kénnen agile Methoden ihr volles Potential entfalten!

Diesen Aspekt verdeutlicht auch der horizontale Pfeil auf der rechten Ebene des Baums: Agile Prozesse (beispielsweise
die Rollen und Meetings von Scrum) kann man in einer Schulung in wenigen Tagen erlernen und anfangen umzuset-
zen. Schwieriger ist es, die Werte und das Mindset zu leben — dafiir gibt es kein Patentrezept! Die Teammitglieder mis-
sen unter sich aushandeln, was die Werte fiir das Team bedeuten und regelméaBig 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 fiir das agile Arbeiten sind. Dies kdnnen Sie gut als Begriindung verwenden, warum
es sich lohnt, mit Ihrem Team dazu einen kurzen Workshop durchzufiihren.

So benutzen Sie den agilen Baum in einem Workshop

Die Idee, Agile Werte und Prinzipien und deren Zusammenhange als Baum darzustellen, wurde schon in un-
zdhligen Trainings verwendet; meist miindlich, aber manchmal auch visualisiert auf einem Flipchart.

Als interaktive Workshopmethode habe ich sie 2017 mit meiner Kollegin Constanze Rief3 ausgearbeitet: Da-
mals hatten wir die Aufgabe, in einer einstiindigen Workshop Session einer Gruppe mit sehr heterogenem
Wissensstand zu erklaren, was Agilitadt ist und was sie auszeichnet. Das Konzept funktionierte gut — auch bei
Fihrungsteams, die kaum Vorwissen besaBen — 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
gemacht, dass der agile Baum besonders groen Nutzen stiftet, wenn das Wissen in der Gruppe zu Agilitat
unterschiedlich groB ist, z.B.: Einige Mitglieder haben bereits agil gearbeitet, andere kennen nur ein paar Be-
griffe wie Scrum oder Definition of Done. Im Workshop konnen Sie die Methode verwenden, um unter den
Teilnehmern ein einheitliches Bild Gber Agilitat herzustellen.

Einsatzmoglichkeiten

Der beste Zeitpunkt dafir ist daher die Vorbereitungs- und Planungsphase eines Projekts. Denn zu diesem
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

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion
www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 73


http://www.projektmagazin.de/
https://www.projektmagazin.de/glossarterm/scrum-master

Spotlight

klinftig im Projekt gearbeitet wird. Mdglicherweise ist noch zu klaren oder gar zu entscheiden, welche agilen
Methoden das Projektteam verwenden soll oder mdchte.

\

Bild 2: Jedes Team muss flr sich ein eigenes Verstdandnis Uber Agilitat herstellen und die Begriffe mit Leben fiillen

Materialien fir den Workshop

Idealerweise haben Sie eine groBe Moderationswand, bespannt mit einem Papier. Fir kleine Gruppen ge-
nugt evtl. ein Flipchart oder ein Whiteboard,

Marker in mehreren Farben und

mindestens 45 Minuten Zeit.

Vorbereitung

Zeichnen Sie die Grundstruktur des Baums mit den fiinf Bereichen Mindset, Werte, Prinzipien, Frame-
works und Praktiken auf die Moderationswand und kolorieren Sie zur leichteren Orientierung die einzel-
nen Bereiche in unterschiedlichen Farben. Am Rand kénnen Sie Platz lassen fiir die horizontale Achse, die
von Doing zu Being verlauft.

Alternativ kdnnen Sie die am Ende des Artikels zur Verfligung gestellte Vorlage ausdrucken. Wir empfeh-
len sie im A1 oder AO Format zu verwenden, damit alle Workshopteilnehmer sehen, wie der Baum lang-
sam mit Inhalten gefullt wird.

Achten Sie darauf, dass genligend Platz neben den Wértern Mindset, Werte usw. ist, damit Sie dort spa-
ter Stichpunkte sammeln kénnen.

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

Durchfiihrung

Starten Sie mit einer offenen Frage wie: "Welche Begriffe aus dem Bereich Agilitat kennen Sie bereits?"
oder "Was zeichnet flr Sie Agilitat aus?" und weisen Sie darauf hin, dass Sie jeden Begriff gemeinsam auf
der Moderationswand einordnen werden.
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e Geben Sie den Teilnehmern 2-3 Minuten Zeit, um sich Gedanken zu machen. Bei gréBeren Gruppen bietet es
sich an, die Teilnehmer zu bitten, sich auf die aus ihrer Sicht drei bis vier zentralen 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 Teilnehmer/in
nennt jeweils einen Begriff und Sie notieren ihn in dem entsprechenden Bereich des Baums.

e Als Alternative kdnnen die Teilnehmer ihre Begriffe auch auf je einen Klebezettel schreiben und sie nach-
einander vorstellen.

* In der Regel lassen wir einen Teilnehmer alle Begriffe vorstellen, die er oder sie notiert hat. Nachfolgende Teilneh-
mer, die den gleichen Begriff aufgeschrieben haben, kdnnen ihn dann noch einmal nennen (in der Klebezettel-Ver-
sion 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 wirde. Falls ein Begriff falsch ein-
geordnet wird, kdnnen Sie entweder die Gruppe um Hilfe bitten, um eine Diskussion anzuregen oder Sie
korrigieren es selbst, wenn die Zeit nicht fir eine gemeinsame Diskussion reicht.

e Je nach Bedarf der Gruppe bietet es sich an, einzelne Begriffe ausfihrlicher zu erkldren. Wenn ein Teilneh-
mer beispielweise den Begriff Design Thinking (siehe Glossareintrag) einbringt und Sie sehen 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
Zusammenhange 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 Horizon-
tale Achse Doing <—> Being Agile einfiihren und erkldren (dazu spater mehr).

e Falls es spezielle Punkte oder Frameworks gibt, Gber die Sie die Teilnehmer der Session informieren wol-
len — z.B., weil Sie genau diese Methode in dem Projekt einsetzen wollen — schreiben Sie diese Punkte im
Vorfeld auf Klebezettel. Dann kénnen Sie diese Zettel gegen Ende der Session schnell durchsehen und
die Punkte, die noch nicht genannt wurden, erganzen.

e Zum Ende der Session kdnnen Sie die Teilnehmer fragen, mit welchen Themen sie sich — mdglicherweise
auch unabhangig von dem konkreten Projekt — in Zukunft gerne intensiver auseinandersetzen wollen.
Das konnen Sie nutzen, um Themen fir nachfolgende Learning Sessions zu organisieren. Mdglicherweise
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 ange-
regt, das Wissen der gesamten (Projekt-) Gruppe zu nutzen.

o 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, kénnen Sie auch bis zu 90
Minuten aufwenden (diese Maximaldauer gilt als Good-Practice fur alle Lernformate).

e Fir den Fall, dass sich in der Gruppe Personen befinden, die agilen Methoden gegentiber kritisch einge-
stellt sind: Am besten unterbinden Sie eine aufkommende Diskussion schnell, indem Sie auf das Ziel der
Session verweisen: Einen Uberblick Giber und die Zusammenhange zwischen den verschiedenen agilen
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Methoden herzustellen. Moglicherweise kdnnen Sie mit den Teilnehmern einen anderen Ort finden, an
dem diese ihre Bedenken duBern kdnnen.

Die Bestandteile des agilen Baums

Praktiken

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

Die Praktiken entstammen meist aus einem der agilen Frameworks, wo sie genauer beschrieben werden. 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, Agilitdt handhabbar und ausfiihrbar zu machen und sind eine Samm-
lung von Good Practices, die Teams beim iterativen Entwickeln von Produkten helfen. Praktiken kénnen na-
tarlich auch einzeln und unabhéngig von sonstigen Frameworks genutzt werden.

Frameworks

Das mittlere Geast ist der Bereich der agilen Frameworks. Die Frameworks fassen verschiedene Praktiken 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 situ-
ative Kombination verschiedener Praktiken.

Wie bereits erwahnt, haben viele der einzelnen Praktiken ihren Ursprung in einem der groBen Frameworks.
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 Praktiken so gut funktioniert
haben, dass sie im Zuge der Weiterentwicklung von Scrum auch Teil des Scrum-Frameworks geworden sind.

Wenn Sie sich in ihrem Projektteam die Frage stellen, welches der konkreten Frameworks am geeignetsten ist,
empfehlen wir Ihnen im Anschluss an die Workshopeinheit zum agilen Baum die Stacey-Matrix als Entscheidungs-
hilfe fiir das geeignete Vorgehen vorzustellen. Falls es lhr Projektziel ist, neue Business Modells zu entwickeln,
lohnt sich auch ein Blick in das Lean Start Up Framework (siehe Glossareintrag).

Prinzipien

Im und um den Baumstamm finden sich die agilen Prinzipien wie Face-to-face-Kommunikation, Kundenzentrierung
und Selbstorganisation (siehe dazu u.a. "Gemeinsame Ziele setzen — Selbstorganisation im Team férdern"). Die Prin-
zipien erinnern Teams konstant daran, was wichtig fur die eigene Zusammenarbeit und die Organisation ist.
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Der Baumstamm dient hier als Metapher: Zwar kann ein Team sich einzelne agile Praktiken herausgreifen
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 schonsten Scrum Boards arbeiten und dennoch das Prinzip Kundenfokussierung komplett missach-
ten, indem es z.B. kein Feedback einholt. Das Team kann die Zusammenarbeit trotzdem als extrem positiv
wahrnehmen. Das entwickelte Produkt erfiillt am Ende aber womdglich nicht seinen Zweck.

Missverstindnisse ausraumen

Wir haben die Erfahrung gemacht, dass Teilnehmern zu diesem Bereich viel einfdllt. Das sollten Sie nutzen,
denn im Dialog Uber Prinzipien lassen sich Missverstandnisse aufdecken und ausrdumen. Was genau ist bei-
spielsweise ein cross-funktionales bzw. funktionsiibergreifendes Team? Viele vermuten falschlicherweise, dass
jeder im Team pl6tzlich alles kdnnen misse. Tatsachlich ist damit das Prinzip gemeint, das genau die verschie-
denen 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 Team-
mitglieder sich auf die Aufgaben beschranken, die ihrer jeweiligen Spezialisierung entsprechen. In Wahrheit lie-
fert das Team gemeinsam, sodass mit der Zeit ein Know-how-Transfer stattfindet und sich neben der eigenen
Expertise das Generalistentum verstarkt (siehe dazu "So entwickeln Sie sich zur T-shaped-Personlichkeit").

Auch wird ab und an etwas naiv angenommen, dass das effiziente Liefern der Produkte, die den Anwendern
nitzen, eine Frage des richtigen Frameworks sei — wenn man z.B. nur diszipliniert genug Rollen, Meetings
und Artefakte von Scrum verwendet. Dabei vergisst man namlich das — ganz zentrale — Prinzip der techni-
schen Exzellenz: Darunter versteht man den Antrieb agiler Teammitglieder, sich fachlich kontinuierlich wei-
terzuentwickeln, ihre Profession bestmoglich auszufiihren und Qualitét zu liefern.

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

Die urspriingliche Liste der zwolf agilen Prinzipien entstammt dem Agilen Manifest (www.agilemanifesto.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 vorbereiten und bei Bedarf selbst einbringen (siehe oben).

Werte

Die Wurzeln des Baums bilden die agilen Werte. Die Werte sind der Nahrboden und die Basis fiir die Prinzi-
pien und Praktiken. Werte sind grundsatzlich als wiinschenswert anerkannte Vorstellungen, die sowohl Indi-
viduen als auch Gruppen Orientierung geben. Im agilen Kontext beschreiben die Werte eine gemeinsame
Grundhaltung, auf die sich die5 Beteiligten fir ihre Arbeit einigen.

Schon bei den ersten Berlihrungspunkten sollten Mitarbeiterinnen und deren Organisationen miteinander
aushandeln, ob und wie sie die Werte leben wollen. Denn Werte sind oft mehrdeutig — im Gegensatz z.B. zu
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Praktiken oder Prinzipien, mit denen klare Handlungen (wie das Pull-Prinzip) oder konkrete Dinge (wie ein
Backlog oder ein Taskboard) verbunden sind.

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

Herkunft und Entwicklung der agilen Werte

Die urspriinglichen vier Wertepaare stammen aus dem Agilen Manifest:

Individuen und Interaktionen stehen liber Prozessen und Werkzeugen

Funktionierende Software steht iiber einer umfassenden Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden steht (iber der Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verdnderung steht iiber dem Befolgen eines Plans

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 fiinf Werte Fokus,
Mut, Offenheit, Respekt und Commitment zum Scrum Framework hinzugefiigt (siehe auch den Blogbeitrag
"Scrum Guide 2016: Putting the heart back into it"). Die Werte dienen Teams und Organisationen zur Refle-
xion. Die Leitfrage ist: "Leben wir die Werte? Und falls nicht: Was kénnen wir tun, um das zu dndern?"

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

Ein weiteres Beispiel flr einen agilen Wertekanon findet sich bei Kanban. David Anderson — der Begriinder
von Kanban in der IT — ist davon Uberzeugt, dass Kanban nur erfolgreich ist, wenn die Anwender aus der
Uberzeugung der Werte agieren (Anderson 2016). Die neun Kanban-Werte sind Transparenz, Balance, Kolla-
boration, Kundenfokus, Arbeitsfluss, Fiihrung, Verstédndnis, Vereinbarung und Respekt.

Nehmen Sie sich Zeit fiir diesen Bereich und achten sie darauf, dass die Teilnehmer das Zusammenspiel der
Wertebene mit dem restlichen Teil des Baums verstehen! Haufig fallen Teilnehmern nur wenige 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 arbeiten. Der Nutzer wird neue
Produkte aber nicht schneller als in einem klassischen Projekt bekommen, 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 unse-
rer letzten Workshops gesagt: "Ich habe bei agilen Teams beobachtet, dass die einzelne Person viel mehr
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Verantwortung fur ihr Handeln sowie den Erfolg des Teams tbernimmt". "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 StoBrichtung der Verfasser in die-
sem 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 méchten, hort man Teammitglie-
der, Fihrungskréfte oder Scrum Master oft sagen, Mitarbeiter X habe die richtige Einstellung und verstehe, was

die Organisation in Zukunft braucht. Mitarbeiter Y hingegen passe mit seiner hierarchiegepragten Denkweise und
seinem Handeln nach Vorschrift nicht in ein selbstorganisiert arbeitendes Team — "ihm fehlt das richtige Mindset".

Susan Mclntosh - 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 sieben
Punkte abgeleitet, die ein agiles Mindset pragen (Mclntosh 2016). Alle Punkte beinhalten eine Kerneigen-
schaft, die flir uns bei borisgloger consulting das agile Mindset definiert:

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

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

o Reflexionsfahigkeit: Personen mit einem agilen Mindset kdnnen Situationen reflektieren und analysie-
ren. Sie haben ein Gespur dafir, welche Prozesse, Handlungen von Teammitgliedern und Managern so-
wie Praktiken einem agilen Miteinander entsprechen und welche nicht.

e Handlungsfahigkeit: Solche Personen sind in der Lage, Widerspriiche konstruktiv anzusprechen, ge-
meinsam mit ihrem Umfeld geeignete Losungen zu finden und diese in die Tat umzusetzen. Auch in Situ-
ationen, in denen die ersten Versuche scheitern, bleiben sie hartnackig und probieren die Verdnderung
auf einem anderen Weg herbeizufiihren.

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 Gbernehmen und sich aktiv fir eine Veranderung der Situation einzusetzen.

Das Mindset wird durch das Umfeld geprégt, in dem sich eine Person befindet, daher gibt es auch kein
richtiges oder falsches Mindset. Es gibt nur Mindsets, die fir die aktuellen Herausforderungen einer Or-
ganisation 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 Orga-
nisation viele Mitarbeiter mit diesem Mindset, damit eine agile Kultur entstehen kann.
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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 konstatiert: “Indivi-
duen und Interaktionen stehen Uber Prozessen und Werkzeugen" liegt der Fokus beim Start mit der Ausei-
nandersetzung 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 leichter einfih-
ren: Das "Doing Agile" kann ein Team inhaltlich innerhalb eines Tages erlernen. Ein viel langerer und anstrengender
Weg ist es, die Werte in die gemeinsame Kultur eines Teams, eines Projekts oder gar einer gesamten Organisation
zu integrieren. Die groBte Herausforderung beim Starten mit agilem Arbeiten ist es immer, den richtigen Mix in der
Auseinandersetzung mit den Bereichen Prozesse, Strukturen, Praktiken, Frameworks und Mindset zu finden.

Fur den Anfang ist es vollkommen in Ordnung, die agilen Praktiken und Prozesse nach Lehrbuch anzuwenden -
ohne zunéchst genau zu wissen, was ein agiles Mindset ist. Wir empfehlen dringend z.B. Scrum genauso auszu-
probieren, wie es im Scrum Guide steht. Denn dadurch findet eine wichtige Kontextverschiebung statt. In einem
Team funktionieren die Dinge plétzlich anders als friiher: 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 allmédhlich, was "Being Agile" bedeutet — namlich Anpassungsfahigkeit.
Mit jeder neun Erfahrung werden — basierend auf den Werten und Prinzipien — die Prozesse und Praktiken an
das eigene Arbeitsumfeld angepasst. Agilitat breitet sich organisch aus, wird weiterentwickelt und im Laufe
der Zeit von einer wachsenden Zahl von Personen verstanden.

Die Fokussierung auf das Leben von Agilitat hat einen entschiedenen Vorteil: Egal, welche Herangehens-
weise 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 Situa-
tion 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 entscheiden kann, mit
welchen Elementen sich die Gruppe bei einem vereinbarten Vertiefungstermin beschaftigen mochte.

In der Reflexion Uber die Methode stellen wir immer wieder fest, dass sie einen groBen Vorteil hat: Durch das
Vereinheitlichen des Wissens der Teilnehmer miissen Sie nicht bei O starten: Teilnehmer mit groBerer Erfah-
rung teilen ihr Wissen Uber Agilitat. Dadurch stehen Sie weniger in der Rolle des alleinigen "Erklarers" und
gleichzeitig bringen die Teilnehmer haufig schon Beispiele aus ihrem eigenen Arbeitskontext.
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Der Baum mit seinen Metaphern (u.a. Prinzipen als Stamm und Werten als Wurzeln) bietet den Teilnehmern
eine Struktur, die leicht verstandlich ist und sich rekonstruieren lasst. Im Anschluss an solche Workshops be-
richten uns viele Teilnehmer, dass sie mit Hilfe des Baums ihren Kollegen oder Vorgesetzten vom Gelernten
berichten und selbstandig argumentieren, weshalb das bloBe Anwenden von Praktiken bei gleichzeitigem
Ignorieren der zugrundeliegenden Werte deutlich unter der moglichen Wirksamkeit zurtickbleiben wird.

Weitere Anregungen

Dank seiner klaren Struktur hilft der Baum zudem die Zusammenhange der Bereiche darzustellen — so lassen sie sich
leichter verstehen und behalten. AuBerdem kann die Moderationswand wiederverwendet werden: um den Baum
weiterzuentwickeln, Wissen aufzufrischen oder in folgenden Sessions detailliert auf einzelne Punkte anzugehen.

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

Die Anzahl der agilen Praktiken, Frameworks und Methoden ist groB. Falls Sie weitere Anregungen bendti-
gen, womit der agile Baum gefillt werden kdnnte, empfehlen wir den Talk von Craig Smith "40 Agile Me-
thods in 40 Minutes" und eine dazu erstellte Grafik von Lynne Cazaly.

Und zu guter Letzt eine Anmerkung: Natirlich erhebt der agile Baum keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
Der Baum ist, wie jedes agile Artefakt, eine Visualisierung des gemeinsamen Kontextes und dient als Einla-
dung zu weiteren Gesprachen und Diskussionen.
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Agiles Spiel fur die Teamentwicklung !f:ﬁ ﬂ.‘
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Management Summary

e Nur wer etwas selbst anwendet, begreift die Mechanismen des Erfolgs richtig. Daher eignen sich agile
Spiele ausgezeichnet, um Einsteigern die Vorteile, Werte und Prinzipien agilen Arbeitens nahezubringen.

e Bei dem Brettspiel Magic Maze steuern bis zu acht Spieler vier Helden, die ein Kaufhaus ausrauben und an-
schlieBend daraus entkommen miissen. Dabei sind alle gleichzeitig am Zug und es darf nicht geredet werden.

e Die Spiel-Prinzipien entsprechen den Grundlagen von Agilitat, den die Spieler missen 1. in Echtzeit
handeln, kdnnen ihre Spielzlige also nicht planen, 2. haben jeweils begrenzte Fahigkeiten, missen
also kooperieren und 3. durfen sich nur bei bestimmten Anlassen austauschen, um lhre ansonsten
non-verbale Zusammenarbeit zu verbessern.

Magic Maze ist ein Gesellschaftsspiel, welches sich hervorragend fiir die Arbeit und das Simulieren agiler Prakti-
ken und Verhaltensweisen eignet. Wenn Sie und |hr Team bereits erste Erfahrungen im agilen Kontext gesam-
melt haben (z.B. agiles Arbeiten, Scrum, Kanban) und fiir ein tieferes Verstandnis typische agile Grundlagen
spielerisch erfahren méchten, lege ich Thnen Magic Maze ans Herz: Ich selbst habe einige Male eine Viertel-
stunde mit Teams investiert, die danach ihre Arbeitsweise beziiglich Fahigkeiten hinterfragt, Anderungen bei
Retrospektiven vorgenommen oder Uberhaupt einen ersten Einblick von Komplexitat bekommen haben.

Magic Maze ist ein kooperatives Brettspiel, bei dem vier Helden das gleichnamige Einkaufszentrum ausrau-
ben. Beim Deutschen Spielepreis 2017 belegte das Spiel den 9. Platz. Das Spiel bricht mit den typischen Ab-
ldufen und Gewohnheiten gewdhnlicher Spiele, weil es in Echtzeit (statt rundenbasiert) und unter Zeitdruck
ablauft (Sie spielen nur 3 bis héchstens 15 Minuten), die Spieler (fast nur) non-verbal miteinander kommuni-
zieren kénnen und jeder Spieler alle Figuren steuern darf (aber jeder nur ein oder zwei Fahigkeiten besitzt).

Die Heldengruppe (bestehend aus Barbar, Zwerg, Elf und Zauberer) wird von bis zu acht Spielern gesteuert und er-
kundet gemeinsam das Einkaufszentrum, besorgt sich Ausriistung (Waffen und Zaubertrank) und muss am Ende aus
dem Einkaufszentrum fliehen. Dabei miissen alle Spieler zusammenarbeiten, da jeder nur sehr begrenzte Fahigkei-
ten besitzt, beispielsweise nur ein Spieler die Helden die Rolltreppen im Einkaufszentrum benutzen lassen kann.

Dieser Zusammenhang lasst sich auf den typischen Alltag vieler komplexer Projekte Gbertragen, der mit einer gewis-
sen Unsicherheit verbunden ist. Das wirklich interessante an dem Spiel ist, dass es Sie dazu anregt, lhre eigene Ar-
beitsweise und Gedankenwelt zu hinterfragen. Denn die Prinzipien des Spiels lassen sich wunderbar auf die Projekt-
arbeit und die Produktentwicklung Gbertragen:
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¢ Interaktiv handeln statt ausfiihrlich planen Handeln und ausprobieren statt lange planen. Das Um-
feld, in dem Sie aktiv sind, ist komplex, Sie kdnnen Ihre Spielziige nicht planen und missen auf die Situa-
tionen umgehend reagieren, um voranzukommen.

o Erfolg hat nur das multidisziplindre Team. Die Zeiten sind vorbei, in denen Experten alles fir sich in
Ruhe analysieren und I6sen konnten. Sie benétigen das Team, um etwas zu entwickeln und Wert fiir den
Kunden zu erstellen. Heute arbeiten verschiedene Disziplinen zusammen und erreichen im Team viel
mehr als die Summe der einzelnen Individuen.

e Das eigene Vorgehen reflektieren, um es zu verbessern. Sie verwenden einen festgelegten Zeitabschnitt fur die
Verbesserung der eigenen Abliufe. Nur durch die konsequente und regelmiBige Uberpriifung lhres Vorgehens
konnen Sie lhre Arbeitsablaufe auch konsequent verbessern.

Im Folgenden stelle ich Ihnen die oben genannten Prinzipien des Spiels im Detail vor und zeige lhnen anhand eines
Beispiels auf, welchen Bereich der Agilitdt diese Spielsituation adressieren kann. Bedenken Sie bitte: Wie beim agilen
Arbeiten missen Sie ins Tun kommen, das Spiel also tatsachlich spielen, um einen Lerneffekt zu erzielen.

Interaktiv handeln statt ausfihrlich planen

Fast alle Gesellschaftsspiele funktionieren rundenbasiert: Der erste Spieler wirfelt, bewegt seine Figur, kampft,
kauft oder handelt und gibt irgendwann den oder die Wiirfel an den nachsten weiter. Die anderen (iberlegen sich
unterdessen, was sie als nachstes tun und wie sie neue Entwicklungen fiir sich nutzen kénnen.

Magic Maze ist viel dynamischer und weniger planbar: Jeder Spieler ist andauernd gefordert, alle Figuren mit
den ihm zur Verfiigung stehenden Féahigkeiten zu bewegen und im Sinne des gemeinsamen Ziels voranzu-
bringen. Zudem héngen die eigenen Aktionen unmittelbar mit den Mdglichkeiten der anderen Spieler zu-
sammen. Beispielsweise hat nur ein Spieler die Fahigkeit, die Rolltreppen im Einkaufszentrum nutzen. Dazu
miissen seine Mitspieler aber die Helden an den Beginn einer Rolltreppe bewegen.

Dazu kommt, dass wir uns bei Magic Maze das Spielfeld Stuick flr Stiick erschlieBen bzw. erkunden missen
(vergleichbar mit lhrem Projektumfeld). Wir starten einem Startplattchen und wie sich das Einkaufszentrum
dann tatsachlich aufbaut (es kann aus bis zu 24 Plattchen bestehen) hangt ab von unbekannten Variablen.

Der Bezug zum Berufsalltag

Wir kennen sequentielles Vorgehen aus planbaren und absehbaren Projektumgebungen. Die Produktion einer
Zlindkerze beispielsweise ist aus Sicht der Herstellung ein Vorhaben, das Sie recht gut voraussagen kénnen. In
diesen Projektumgebungen ist dieses Vorgehen sinnvoll und berechtigt. In einem unbestandigen Markt stoBt
dieses Vorgehen schnell an Grenzen, da die Realitdt sich schnell &ndert und unsere Plane tberholt.

Um in Magic Maze erfolgreich zu sein, bendtigen wir statt eines sequentiellen Vorgehens das interaktive
Handeln aller Beteiligten; in dem Sinne, dass sie sich gegenseitig erganzen, da die Situation jederzeit kom-
plex ist und keinen klaren Ablauf vorgibt. Sie missen sich mit einem neuen Vorgehen anfreunden, damit Sie
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So wird lhr Unternehmen agil

magaZ| n Ein agiles Mindset fordern

einen komplexen Rahmen tberhaupt handhaben
koénnen. Den ein oder anderen Spieler wird dieses
Vorgehen Uberfordern oder er wird es gar ablehnen,
weil es ihm nicht guttut. Ahnliche Reaktionen erlebe
ich immer wieder auch in agilen Transformationspro-
jekten in Unternehmen.

Diese Situation erfordert ein neues Denken, das
Hinterfragen bisheriger Abldufe, sodass neue Ideen | : ¢ ‘
entstehen kdnnen. Dabei ist es wichtig zu verste- 2 /w/;/, 5
hen, dass kein Vorgehen besser als ein anderes ist, ' ,
sondern jedes Problem ein passendes Werkzeug
benbtigt. Da Sie in Magic Maze eben nicht wissen, Bild 1: Das Spielfeld ist bei jedem Spiel anders — neue Spielplan-
was als nachstes passiert (welches Teil des Spielfel-  tejle miissen erst "erkundet” werden

des wird gelegt? Welche Aktion nimmt die anderen

Spieler vor, etc.), bendtigen Sie auch ein Vorgehen, welches zu dieser unsicheren Situation passt.

Erfolg hat nur das multidisziplinare Team

Bei Magic Maze gewinnt das Team gemeinsam, falls es ihm
gelingt, seine Fahigkeiten so zu kombinieren, dass alle Hel-

den lhre Ausriistungsgegenstande finden und das Einkaufs-
zentrum verlassen, bevor die Zeit abgelaufen ist.

Bei fast allen Gesellschaftsspielen gibt es am Ende genau
einen Gewinner (oder ein Gewinnerteam, wie bei Tabu
z.B.): Es gewinnt der, der die meisten Fragen richtig be-
antwortet, die meisten StraBen kauft, das meiste Geld o-
der die meisten Punkte sammelt. Dieses Schema gilt in
unserer Gesellschaft auch im realen Leben: Schon Kinder
lernen, dass am Ende nur einer die beste Klassenarbeit . . A - - .
hab K d him B ¢ It bi d . Bild 2: Jeder Spieler erhalt eine Karte, die ihm ein bis zwei
aben kann und auch im Beruf galt bis vor dem Sieges- Fahigkeiten gibt, die er fur jeden Helden nutzen kann. Die
Zug der Agllltat, das nur einer dem Chef das beste EFQEb' Karte links oben erlaubt es einem Spieler z.B., die Helden

nis liefern oder den meisten Umsatz erwirtschaften kann.  tber Rolltreppen zu schicken und der Besitzer der unteren
Karte kann die Helden nach rechts bewegen.

Bei Magic Maze erreicht der Einzelne nichts, weil seine Fahig-

keiten begrenzt sind. Stattdessen mussen Sie (non-verbales) Teambuilding betreiben und sich mit ihren Fahigkeiten
gegenseitig unterstlitzen. Da jeder die Figuren standig bewegen darf, ist auch die Gefahr groB, dass man sich gegen-
seitig blockiert (die Figuren duirfen sich nicht Gberspringen).

Sie miissen untereinander schweigen, sodass der einzelne sein Wissen nicht anstandslos teilen kann. Stattdessen kann
ein Spieler, der einen guten Spielzug erkennt, flir den ein anderer die nétige Fahigkeit besitzt, den anderen Spieler nur
allgemein dazu auffordern, etwas zu unternehmen, indem er ihm einen Spielstein hinstellt (ein sogenanntes Token).
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Auf diese Art lernen die Mitspieler, als eine Art sogenannter T-shaped-Teammitglieder zusammenzuarbeiten.
In solchen Teams haben alle ein breites Wissen (horizontaler Strich des "T's") und Spezialfahigkeiten (der ver-
tikale Stich des "T's") (siehe zu diesem Thema auch "So entwickeln Sie sich zur T-shaped-Personlichkeit").

Der Bezug zum Berufsalltag

Gemeinsam sind wir stark. Das gilt auch und insbesondere fir ein agiles Team, denn auch dieses erreicht seine ge-
meinsame Velocity nur, wenn sich die Mitglieder hdufig austauschen und ein Verstandnis dafiir entwickeln, wie der
andere tickt und arbeitet. So benétigen Sie auch hier eine gute Zusammenarbeit, "Absprachen” und miissen auf die
anderen Teammitglieder Ricksicht nehmen und deren Féahigkeit nutzen. Nur so finden die Teammitglieder gemein-
sam ein Tempo, in dem sie dauerhaft arbeiten und ihre Aufgaben erledigen kénnen. Egal, wie gut die Spieler Magic
Maze durchdrungen haben, wenn sie nicht miteinander harmonieren, werden die Helden gefasst.

Das eigene Vorgehen reflektieren, um es zu verbessern

Mehrmals im Spiel bekommen die Spieler die Gelegenheit, kurz Gber den eigenen Prozess, die Abldufe und
das Erlebte zu reflektieren. Allerdings lauft die Zeit wahrenddessen weiter, was die Spieler zu einer zielori-
entierten Kommunikation zwingt: Zu wenig Kommunikation Gber das Erlebte wird keine Anderungen her-
beiflihren, bei zu viel Kommunikation ist die Gefahr groB, dass die Spielzeit schlicht ausgeht.

Der Bezug zum Berufsalltag

Wie oft tun wir Dinge immer auf die gleiche Art und Weise, selbst wenn diese nicht optimal laufen? Die Versu-
chung, eingetretenen Pfaden zu folgen, ist groB, selbst wenn diese nicht immer ans Ziel fiihren. Neue Dinge
und sogar Verbesserungen werden zugunsten dessen oft ignoriert.

Agilitat setzt deswegen stark auf Transparenz sowie auf Inspect and Adapt. Sich regelmaBig bewusst Zeit zu nehmen,
um den eigenen Prozess zu hinterfragen, hilft, um diesen zu optimieren und die Zusammenarbeit zu verbessern.

Sollten Ihre Teammitglieder die Retrospektiven als reine Pflichttermine betrachten, kdnnte eine Partie Magic
Maze Abhilfe schaffen. Das Spiel flhrt uns vor Augen, wie wertvoll diese gemeinsame Zeit der Reflexion ist.

Fazit

Wie bei allen Simulationen gilt: Die Nachbesprechung ist entscheidend und jeder ist selbst gefordert, nach
Bezligen fiir seinen beruflichen Kontext zu suchen, um die Impulse zu nutzen. Wer sich darauf einlasst, fin-
det Moglichkeiten, um mit den Kollegen Situationen auf einer empirischen Basis zu diskutieren. Am ein-
fachsten ist es, fir die Nachbesprechung klare und offene W-Fragen zu stellen, z.B.: "Welche Parallelen
kdnnen wir zu unserem Projektalltag ziehen?” oder, wenn Sie auf bestimmte Situationen hinauswollen:
"Wann haben wir diese Zeit zur Reflexion in unserem Projekt?".

Literatur

Kea, Julien: Interview mit dem Autor Uber Magic Maze in der Podcast-Reihe #SeriousGames
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Agiles Spiel fur Einsteiger
\N= &

Mit dem Ball-Point-Game =

. . . . . ) s
dleagllen PrInZIpIen Matthias Wolf-Dietrich
grelfbar maChen Senior Management Consultant,

Trainer und Agiler Coach

Management Summary

e Nur wer etwas selbst anwendet, begreift die Mechanismen des Erfolgs richtig. Daher eignen sich agile
Spiele ausgezeichnet, um Einsteigern die Vorteile, Werte und Prinzipien agilen Arbeitens nahezubringen.

e Beim Ball-Point-Game bauen die Teilnehmer eine "menschliche Ballmaschine". Dabei erlebt das Team,
wie ein agiler Prozess ablauft und wie sich die Zusammenarbeit in einem echten Team anfhlt.

e Die Teilnehmer lernen unterschiedliche agile Elemente und Meetings kennen und sammeln Erfahrun-
gen in einem selbstorganisierten Team.

e Es gibt mehrere Varianten, um das Spiel abzuwandeln.

Man kann Scrum-Trainings besuchen, man kann viel und lange Uber Agilitat reden und diskutieren — oder man pro-
biert es einfach mal selbst aus. Denn nur so wird man begreifen, was die Erfolgsfaktoren sind und wie diese zusam-
menspielen. "Begreifen” ist ein gutes Stichwort: Der Vorteil einer Simulation ist das Berlhren, das Erfahren und das
Selbsttun. Lernen braucht ein positives emotionales Umfeld, erst so wird nachhaltiges Lernen méglich. Als Trainer
und Berater baue ich daher gerne praktische Ubungen in meine Trainings ein. Eine davon, das Ball-Point-Game, ist
eine einfache Simulation. Ein Spiel, das in kurzer Zeit die wichtigsten Erkenntnisse des agilen Arbeitens naherbringt.

Ziel und Ablauf

Beim Ball-Point-Game soll das Team eine "menschliche Ballmaschine"” bauen. In mehreren Zyklen wird simu-
liert, wie ein agiler Prozess aussieht und — noch wichtiger — wie sich die Zusammenarbeit in einem echten
Team anfuhlt. Die Teilnehmer erleben unterschiedliche agile Elemente sowie Meetings und kdnnen Erfahrun-
gen in einem selbstorganisierten Team sammeln.

Ein Team besteht sinnvollerweise aus mindestens vier Personen, es kdnnen aber auch mehr sein — mit bis zu 200
haben wir es schon ausprobiert. Die ideale TeamgroBe liegt erfahrungsgemal bei sieben Personen. Nattrlich kdn-
nen auch mehrere Teams parallel spielen, das motiviert viele Teilnehmer noch mehr, weil die Teams vermeintlich
in Konkurrenz zueinanderstehen. Flr das Ball-Point-Game sollte man ca. 30 bis maximal 60 Minuten einplanen. Es
eignet sich vor allem fir Teams, die noch wenig oder gar keine eigene Erfahrung mit agilen Methoden haben.
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Material

Neben Flipchart und -Markern (idealerweise eine Farbe pro Team
plus einen schwarzen Stift) und einer Stoppuhr (Handy reicht auch)
brauchen Sie naturlich Bélle — einer pro Teilnehmer ist das Mini-
mum, mehr sind wiinschenswert, damit immer ausreichend Baélle
zur Verfiigung stehen und der Spielfluss nicht ins Stocken gerat.

Visualisierung des Spielstands \k\ i\'r

Auf einem Flipchart vermerkt der Moderator in jeder Iteration die Bild 1: Das Ball-Point-Game im vollen Gang

Schatzungen der Teams und ihre Ergebnisse, also die Anzahl der durchgeschleusten Bélle. Das kann entweder

in Form einer Tabelle (Bild 1) passieren oder in einer Grafik (Bild 2), welche die Teilnehmer selbst ausfiillen. Die

Tabelle besteht aus drei Spalten: "lteration”, "Schatzung" und "Ergebnis”. In jeder Zelle kdnnen dann die Schét-
zungen und Ergebnisse pro Team, eventuell in unterschiedlichen Farben, eingetragen werden (siehe Bild 2).

Wenn Sie die Darstellung in einer Grafik wahlen, zeichnen Sie auf
der horizontalen Achse die Iterationen auf und auf der vertikalen
eine Skala fur die erreichten Punkte, hier von 0 bis 100. Spater kon-

nen die Teams ihre (optionalen) Schatzungen mit einem "O" bei der Herchiou Sc\\i‘\is.\ﬁ 5‘3&‘0!\\'3

richtigen Iteration eintragen. Die Ergebnisse werden mit einem "X"
. . . Teaw 2|V
an der betreffenden Stelle notiert (siehe Bild 3). TeamA 2Tma ) T2
A 28 | & [ S0 |43
Durch die unterschiedlichen Farben lassen sich die Eintragungen ¢
der Teams gut unterscheiden. Sollte die vertikale Skala nicht ausrei- < 4o | ¥ 3|7
chen, da ein Team lber 100 Punkte sammelt, kann man sie im Ver- — |
3 ¢s % |32 | 2

lauf der Simulation auch erweitern. Dass es die Skala gesprengt hat,
kann das Team zusatzlich motivieren.

4 as [ %o | 9|
Start des Spiels |

Der Moderator erklart dem Team die Regeln und achtet darauf, Bild 2: Tabelle zum Eintragen der Ergebnisse

dass die Zeit eingehalten wird. Alle anderen sind Teammitglieder

und damit Teil einer menschlichen Ballmaschine. Die Teams haben

die Aufgabe, moglichst viele Balle in der vorgegebenen Zeit durch die Ballmaschine zu schleusen. Dabei gilt
es, die Regeln und Rahmenbedingungen einzuhalten. Abgesehen davon ist das Team selbstorganisiert und
darf selbst entscheiden, wie es arbeiten méchte.

Der Moderator erklart dem Team die Regeln und achtet darauf, dass die Zeit eingehalten wird. Alle anderen sind
Teammitglieder und damit Teil einer menschlichen Ballmaschine. Die Teams haben die Aufgabe, moglichst viele Balle
in der vorgegebenen Zeit durch die Ballmaschine zu schleusen. Dabei gilt es, die Regeln und Rahmenbedingungen
einzuhalten. Abgesehen davon ist das Team selbstorganisiert und darf selbst entscheiden, wie es arbeiten mdchte.
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Die Spielregeln

Die Regeln selbst sind simpel:

1. Um als Team einen Punkt zu bekommen, muss jedes Teammitglied
den Ball mindestens einmal bertihren und

2. der Startpunkt gleich dem Endpunkt sein. Das heift, dass die q\
Person, die den Ball in die Runde bringt, ihn auch als letzte be- <o "
rihren muss.
% 4=
3. Der Ball darf nie an den direkten rechten oder linken Nachbarn o+ x
weitergereicht werden. %+ \ °
4. Bei der Ubergabe von einer Person zur néchsten muss der Ball T °
"Airtime" haben, also zumindest kurzzeitig horizontal oder verti- ST =
kal durch die Luft fliegen. Er darf dem Nachsten nicht in die “er °
Hand gelegt werden. ®*T1T o
2o 4
5. Wenn ein Ball auf den Boden fallt, ist er raus und das Team er- 4 t
halt fir ihn keinen Punkt. Er kann jedoch wieder an den Start- . ' t —

punkt gereicht und dort zuriick ins Spiel gebracht werden.

t
1 2 3 4

Die Regeln visualisieren Sie am besten auf einem fir alle Teilneh- © st\ki‘fiws X Ergilowy
mer deutlich sichtbaren Flipchart (siehe Bild 4). Bild 3: Grafik zum Eintragen der Ergebnisse

Durchfiihrung

Das Spiel besteht aus fiinf Runden oder Iterationen (bzw. Sprints), eine Runde dauert 90 Sekunden. Vor
der ersten Runde hat jedes Team zwei Minuten Zeit, um sich ein Vorgehen zu Gberlegen. Am Ende die-
ser ersten Planung schatzt das Team, wie viele Bélle es in der vorgegebenen Zeit durchschleusen kann,
also wie viele Punkte es sammeln wird. Diesen Wert tragt ein Vertreter jedes Teams ein.

Auf Kommando des Moderators starten dann alle Teams gleichzeitig mit der Ausfiihrung des Prozesses. Nachdem
die 90 Sekunden abgelaufen sind (und hoffentlich jemand aus dem Team mitgezahlt hat), tragt jeweils ein Teammit-
glied das Ergebnis seines Teams auf dem Ergebnis-Flipchart ein.

AnschlieBend haben die Teams 60 Sekunden Zeit, um sich zu lberlegen, wie sie ihren Prozess verbessern
kénnen — die sogenannte Retrospektive. Danach startet die ndachste Runde mit Schatzung, Durchfihrung,
Eintragen des Ergebnisses und der Retro.

Die Reflexion

Nach Ablauf aller Iterationen stelle ich den Teams gerne ein paar Reflexionsfragen, die sie in ihrer Gruppe
(bei groen Teams in Teilgruppen) beantworten sollen. Ich bitte sie, ihre Antworten zu den einzelnen
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Punkten jeweils auf ein Post-it zu schreiben und —
bereitzuhalten, um diese den anderen Teams e BaLL fPomt Game ,

vorzustellen. Dazu stelle ich z.B. folgende Fragen:

Regeln

e Wie hat sich das Arbeiten in lterationen angefuhlt?

e Wieist es euch gelungen, eure Ergebnisse stetig o 4 Punkt , Wenn jedes Teamm.‘l:SUe_d
2u verbessern? den Ball /Ax berdhrt hat

e  Welche Prinzipien konntet ihr in der Simulation er-
kennen? o ’BCILL dau-’r nicfnt an direkf;em

e Welche Elemente kénnt ihr in euren Arbeitsall- linken o vechten Nackbor gegeben
tag (ibernehmen? werden

Ublicherweise reichen fiir das Sammeln der ® Ball muss bei ubergabe T

Punkte drei Minuten. Fir die Vorstellung rechne
ich pro Gruppe mit ein bis zwei Minuten. Dabei
tritt jedes Team vor ein vorbereitetes Flipchart,

Luﬂ: sein = . Air Time "

klebt die gesammelten Punkte auf und erklart AELQUF g+ § lterabionen
diese dabei kurz. Die folgenden Teams ergdnzen e Tonkte schataen
nur, was noch nicht erwahnt wurde. * 90 sec. spielen

s Ergebnisse cufnehimen

Agile Werte und Prinzipien spielerisch
e 30 sec. Reflexion

verinnerlichen

Bild 5 zeigt ein Flipchart, welches das Ergebnis ei- ®®®
nes Trainings war. Es enthalt viele typische Nen-

nungen: Teamarbeit, Fokus und Konzentration,
Vertrauen, Mut, standige Verbesserung, das Fei-
ern von Erfolgen. Weitere hdufig genannte Themen sind die Bereitschaft, Neues zu wagen, Spal3, hohe Lern-
und Anpassungsgeschwindigkeit, die Visualisierung der Ergebnisse und Diskussionen auf Augenhohe. Dies
zeigt den engen Bezug des Spiels zu Agilitat, handelt es sich hierbei doch um die wesentlichen Werte und
Prinzipien, die agiles Arbeiten erfolgreich und erstrebenswert machen.

Bild 4: Die Regeln des Ball-Point-Games

Varianten
e Man kann das Schatzen auch weglassen. Dadurch kann man etwas Zeit einsparen, ohne wichtige Erkenntnisse
zu verlieren.

e Man kann die Simulation in einer groBen Gruppe spielen. Zwar fallt dann der Aspekt des Wettbewerbs weg, gleich-
zeitig wird die Aufgabe aber deutlich komplexer.

e Wenn man genug Zeit hat, kann man das Spiel mit zehn oder mehr Iterationen durchfiihren. Es ist erstaun-
lich, welche Verbesserungen auch nach einem gedachten Leistungsplateau meist noch mdglich sind.

e Ich flge die 5. Regel (ein Ball darf den Boden nicht beriihren) gerne erst nach zwei oder drei Iterationen hinzu.
Damit haben Sie ein zusatzliches Uberraschungsmoment, das die Spannung und den Nervenkitzel steigert.
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Auch kann man die 5. Regel noch verschar-
fen, um die Wichtigkeit qualitativ hochwer-
tiger Arbeit auch im agilen Kontext zu beto-
nen: Alle bisher gesammelten Punkte
verfallen, sobald ein Ball auf den Boden fallt.
Durch diese Anderung achtet das Team
noch starker darauf, Balle ordentlich zu
Ubergeben und nicht schlampig zu arbeiten.

Nach zwei Iterationen wird die wichtigste
Person jedes Teams fiir ein "Vorstandspro-
jekt" abgezogen. Diese Personen diirfen die
anderen Gruppen beobachten und die Er-
kenntnisse daraus nach einer Iteration in
ihre eigenen Teams einbringen. Wie erkennt
man diese wichtige Person? Beobachten Sie
die Teams und achten Sie darauf, wer die
Fihrung im Team Ubernimmt. Diese Person
ist wahrscheinlich eine gute Wahl.

Fazit

Die Teilnehmer sind nach der Simulation hau-
fig aufgekratzt und voller Adrenalin. Sie hatten
SpaB, sind stolz auf ihr Ergebnis und in einem
emotionalen Zustand, der ideal ist, um eine
selbstgemachte Erfahrung langfristig im Ge-

—
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hirn zu verankern. Diese Gefiihle erlebe ich
auch oft wahrend des agilen Arbeitens: Ver-
trauensvolle Teamarbeit, die mutig etwas be-

Bild 5: Antworten auf die Reflexionsfragen

wegen will, ist fir mich erfolgreiche und Freude bereitende Arbeit. Ist das auch bei lhnen gegeben? Dann
wissen Sie, dass Sie die agilen Prinzipien richtig umsetzen.
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Das agile Mindset erkennen und férdern

Die 7 Verhaltensweisen erfolgreicher agiler
Teams

Management Summary

Die Vorteile von Agilitat erhalten nur Teams, die sich zu Beginn des
agilen Arbeitens intensiv mit den verschiedenen Elementen von Agilitat
auseinandersetzen.

Hochleistungsteams entstehen nicht Giber Nacht. In der Regel ist die
Entwicklung dahin durch eine Auseinandersetzung innerhalb des
Teams Uber die eigene Zusammenarbeit und damit einhergehende
Hoch- und Tiefphasen gepragt.

Es sind immer die gleichen Themen, die die Teammitglieder miteinan-
der diskutieren und aushandeln missen. Diese Themen und der Um-
gang mit diesen sind ein guter Indikator, ob ein Team tatsachlich die
agilen Prinzipien bericksichtigt und im Einklang mit den agilen Werten
handelt.

Wer sich intensiver mit Agilitat auseinandersetzt, erkennt, dass alle
agilen Frameworks auf wenigen Prinzipien und Werten beruhen und
dass derjenige, der diese lebt, eine andere Haltung entwickelt. Dahin-
ter verbirgt sich das aktuell hdufig bemiihte agile Mindset.

Erfolgreiche agile Teams zeigen folgende sieben Verhaltensweisen: Sie
begreifen Fehler und unterschiedliche Perspektiven als Chancen, haben
Freude an der Arbeit und eine konstante Arbeitsgeschwindigkeit. Die
Teammitglieder sind anpassungsfahig und unterstitzen sich gegensei-
tig, auch durch schonungslose Transparenz und Offenheit; zudem tei-
len sie ihr Wissen freiwillig und regelmaBig.

Spotlight

&

R

<y

Carsten Rasche

Management Consultant
und Agiler Coach bei der
borisgloger consulting
GmbH

Moritz Miiller

Management Consultant bei
der borisgloger consulting
GmbH

Agile Praktiken sind heutzutage aus dem Arbeitsalltag vieler kaum mehr wegzudenken: Wir visualisieren Pro-
jektverlaufe und Prozesse Uber Taskboards mit Klebezetteln und reflektieren regelmaBig in Retrospektiven.
Aber genligt es, einzelne agile Elemente anzuwenden, um die versprochenen Vorteile von Agilitat zu erhal-
ten, wie eine héhere Produktqualitdt oder zufriedenere Kunden und Nutzer? Unsere Erfahrung in der Arbeit
mit Teams zeigt: Nein! Die Vorteile von Agilitdt erhalten nur Teams, die sich insbesondere zu Beginn des agi-
len Arbeitens intensiv mit den verschiedenen Elementen von Agilitat auseinandersetzen.
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Entwicklung erfordert eine kontinuierliche Auseinandersetzung

Agile Hochleistungsteams entstehen nicht Gber Nacht. In der Regel ist die Entwicklung dahin durch eine Auseinan-
dersetzung innerhalb des Teams (iber die eigene Zusammenarbeit und damit einhergehende Hoch- und Tiefphasen
gepragt. Die Gruppe DACH30 — ein Zusammenschluss von 30 deutschsprachigen borsennotierten Unternehmen —
verwendet in ihren Mindeststandards (eine Art Anforderungskatalog) fiir agiles Arbeiten drei Fahigkeitsstufen.

Fir die agile Rolle "Umsetzungsteam" sieht der Lernpfad wie folgt aus: Auf der Ebene "Doing Agile" liefert das Team
“regelmaBig Wert fir Kunden", die ndchste Entwicklungstufe "Becoming Agile" hat ein Team erreicht, wenn es "selbst-
organisiert regelmaBig hohen Wert fiir den Kunden" liefert. Lebt ein Team Agilitat, hat es die hdchste Stufe erreicht, es
verbessert "die Lieferfahigkeit der gesamten Organisation und inspiriert zum Nachahmen" (siehe auch Bild 1).

Bild 1: Lernpfad Umsetzungsteam © SA - DACH30 https://next-level-working.com/node/43
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Exkurs: Die drei Entwicklungsstufen eines Schilers im Aikido

Dem am ferndstlichen Kampfsport Aikido Interessierten diirfte die oben erwdhnte Dreiteilung bekannt vorkom-
men. Der Aikido-Schuler durchlauft die drei Phasen "Shu”, "Ha" und "Ri". Zundchst fihrt der Schiiler alle Bewe-
gungen und Ablaufe genau so aus, wie der Meister es vormacht. Im Shu geht es also um das Annehmen und das
Gehorchen. Beherrscht der Schiiler die Bewegungen, befreit er sich in der zweiten Stufe vom Einfluss seines Meis-
ters: Er variiert die vorgegebenen Regeln und Standards und passt die Bewegungsablaufe an seine eigenen Vor-
stellungen an. Die dritte und hochste Stufe bedeutet verlassen, trennen und abschneiden: Der Schiiler entwickelt
seinen eigenen Stil und wird so selbst zum Meister, der wiederum selbst Schiiler ausbildet.

In unserer taglichen Arbeit mit Teams stoBen wir immer wieder auf die gleichen Kernthemen, die die Team-
mitglieder miteinander diskutieren und aushandeln mussen. Diese Themen und der Umgang der Teammit-
glieder mit diesen sind fiir uns ein guter Indikator, ob ein Team tatsachlich die agilen Prinzipien beriicksich-
tigt und im Einklang mit den agilen Werten handelt.

Nach einer kurzen Definition der verschiedenen agilen Elemente stellen wir die sieben wichtigsten Verhaltens-
weisen vor, die wir in Projekten beobachten konnten. Wir gehen dabei auf die dazugehérigen Werte und Prin-
zipien ein und geben Anregungen, wie Sie die Entwicklung Ihres agilen Teams konkret unterstitzen kdnnen.

Das Leben von Agilitat erkennt man am Umgang mit
Werten und Prinzipien

Viele denken bei Agilitdt sofort an eines der groBen Frameworks wie Scrum. Diese liefern konkrete Vor-
schlage, mit welchen Rollen (z.B. Scrum Master und Product Owner), Meetings (wie Planning Meetings und
Retrospektiven) und Artefakten (Boards, Backlog) Teams arbeiten kénnen. Dennoch unterscheidet sich die
konkrete Umsetzung dieser Praktiken von Team zu Team: Die Task-Boards sehen unterschiedlich aus oder
ein Team schéatzt mit Story Points, das andere zahlt fur die Bestimmung der Velocity nur fertige User Stories.

Prinzipien + Werte = Mindset

Wer sich intensiver mit Agilitat auseinandersetzt, erkennt, dass alle agilen Frameworks auf wenigen Prinzi-
pien und Werten beruhen und dass derjenige, der diese lebt, eine andere Haltung entwickelt. Dahinter ver-
birgt sich das aktuell haufig bemiihte agile Mindset.

Fir den agilen Pionier Steve Denning zeichnen sich Praktiker mit agilem Mindset dadurch aus, dass "sie sich
damit beschéaftigen — manchmal sogar davon besessen sind — Innovationen zu entwickeln und kontinuierlich
einen hdheren Kundennutzen zu erzielen. Sie arbeiten in kleinen, sich selbst organisierenden Teams und in
einem interaktiven Netzwerk." (eigene Ubersetzung aus dem Englischen von Denning 2019).

Das agile Mindset bildet die Basis, die sich durch eine Handvoll Werte auszeichnet, aus denen sich Prinzipien
ableiten lassen und die bis heute zur Entwicklung zahlreicher agiler Praktiken gefiihrt haben (siehe auch Bild
2). Eine mogliche Visualisierung stellt der agile Baum dar (siehe Fachbeitrag): Auch er ordnet die Vielzahl an
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ZIiN

Begrifflichkeiten und versinnbildlicht die Zusammenhange zusatzlich anhand der Bestandteile eines Baumes:
Die Wurzeln bilden das Mindset und die Werte, der Baumstamm die Prinzipien und die verschiedenen agilen
Praktiken befinden sich im Geast.

In diesem Sinne ist es vollkommen in Ord-
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Bild 2: Being Agile (links) vs. Doing Agile, tbersetzt und adaptiert

7 Verhaltensweisen in  @sidy201
agilen Teams

Erfolgreiche agile Teams zeigen folgende sieben Verhaltensweisen:

1. Fehler zum Lernen nutzen

2. Das Team schatzt Diversitat und unterschiedliche Perspektiven

3. Teammitglieder haben Freude an der Arbeit

4. Die Arbeitsgeschwindigkeit kann dauerhaft gehalten werden

5. Die Teammitglieder passen sich schnell an Veranderungen an und unterstiitzen sich darin
6. Es herrschen schonungslose Transparenz und Offenheit

7. Wissen wird freiwillig und regelmaBig geteilt

1. Fehler zum Lernen nutzen

Fehler sind ein wichtiger Teil des Lernprozesses: Wenn wir Fehler machen und danach eine geeignete Losung
fur ein Problem finden, behalten wir Informationen besser (Roediger, Finn 2000) und finden kreativere LO-
sungen (Edmondson 2011).

Entsprechend nutzt ein agiles Team seine Fehler, um daraus zu lernen: Wenn am Ende eines Sprints nur die
Halfte der geplanten User Storys fertig sind, ist dies Einladung und Ansporn zugleich, es im nachsten Sprint
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besser zu machen. Dazu analysiert das Team gemeinsam die Ursachen des Fehlers und lberlegt L6sungen,
um den Fehler in Zukunft zu vermeiden.

Hinter dieser Herangehensweise steckt das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung (siehe Glossareintrag flr den
PDCA-Zyklus). Da Teams in der agilen Arbeitsweise iterativ und inkrementell arbeiten, missen sie Fehler machen, um
aus diesen zu lernen und sich kontinuierlich zu verbessern.

Gerade zu Beginn von Projekten bemerken wir dies immer wieder: Die Teams probieren sich aus, scheitern, ziehen
daraus in der Retrospektive Schliisse, leiten konkrete Mafnahmen ein und verbessern so ihre Zusammenarbeit.

Wenn man tatsachlich anders arbeiten mochte, bleibt einem letztlich gar nichts anderes ubrig, als mutig
Neues auszuprobieren und dabei Fehler zu machen. Schon Kinder zeigen uns das, wenn sie z.B. Fahrrad fah-
ren lernen: Sie fahren mutig drauf los, stlirzen das ein oder andere Mal, passen dann aber ihre Herangehens-
weise an und beherrschen irgendwann das Fahrrad. Am besten lasst sich eine Haltung der kontinuierlichen
Verbesserung durch regelmaBig stattfinde Meetings wie Retrospektiven oder Lessons Learned herstellen.

2. Das Team schatzt Diversitat und unterschiedliche
Perspektiven

Vielfalt férdert nicht nur die Kreativitat (sieche Mayer, Warr, Zhao 2018), sondern auch die Teamperformance (siehe
Diegmann, Rosenkranz 2017). Diese Vorteile machen sich cross-funktionale Teams zunutze. Im ersten Schritt
macht es die Zusammenarbeit anstrengender, wenn Entwickler sich mit der Meinung von Business-Experten, Ver-
triebsmitarbeitern und Testern auseinandersetzen missen. Doch am Ende des Prozesses des Aushandelns steht
ein deutlicher Mehrwert, weil die gemeinsame L6sung den Ende-zu-Ende-Prozess abbildet und man so als Team
sicherstellt, dass man den Gesamtuberblick hat. Ohne cross-funktionale Teams bleiben Silos bestehen, Wissen
wird nur selten geteilt und der Blick liber den Tellerrand bleibt ebenfalls aus.

Ein weiterer Vorteil eines cross-funktionalen Teams ist seine hohe Geschwindigkeit. Da alle am Produkt beteiligten
Wissenstrager ihre Expertise einbringen konnen, werden auch Themen und Aspekte berticksichtigt, die sonst erst
am Ende auftauchen. Beispiel: Einer unserer Kollegen erlebte, wie sein Team wochenlang an einer Losung fir das
Gehause einer Kamera tiiftelte. Als es fertig war, fiel einem der Produktentwickler auf, dass die Offnung fiir den
Sensor zu klein war. Das Team hatte schlicht vergessen, die Kollegen von der Sensor-Abteilung einzubinden.

Sie und lhr Team sollten sich nicht entmutigen lassen, wenn anfangs zéh diskutiert wird und viele Riickfragen

kommen (z.B. zu einzelnen Begriffen). Das gemeinsame Aushandeln funktioniert am besten, wenn die Team-

mitglieder die gleiche Wertebasis haben und darauf vertrauen kdnnen, dass die Einwande der anderen nicht
als Angriff gegen sie personlich, sondern als Bereicherung zu verstehen sind (sieche zum Thema Einwande auch
"Effizienter entscheiden im Team).

Eine solche Kultur entwickelt sich meistens im Laufe der Zusammenarbeit. Sie kdnnen sie aber auch von Be-
ginn an fordern, indem Sie anregen, dass das Team gemeinsam Werte vereinbart, hinter denen alle stehen.
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Zum Start bieten sich die fiinf Scrum Werte an. Schreiben Sie jeweils einen Wert auf ein Flipchart-Plakat und
arbeiten Sie gemeinsam heraus, was der einzelne Wert fiir die Teammitglieder bedeutet. Die fertigen Plakate
hangen Sie im Teamraum auf, sodass Personen in Meeting-Situationen, in denen lhrer Meinung nach ein
Wert verletzt wurde, darauf verweisen und so eine Diskussion darliber anregen kdnnen.

3. Teammitglieder haben Freude an der Arbeit

Jeder driickt Freude anders aus, trotzdem ist es spirbar, wenn es einem Team bei der Arbeit gut geht: Das
Energielevel ist hoch. Am besten erkennt man das in der Art und Weise, wie die Teammitglieder in den Mee-
tings miteinander interagieren. Das Sprint Planning ist keine Pflichtveranstaltung, sondern wird als Ort ange-
sehen, an dem die Personen miteinander mit fairen Mitteln um die besten Losungen ringen.

Die Teammitglieder haben positive Beziehungen zueinander aufgebaut, lachen miteinander und unternehmen auch
abseits der Arbeit etwas zusammen. Das motiviert und schafft auch bei heiklen Themen die Bereitschaft dazuzuler-
nen (siehe Michel, Tews, Allen 2019). Die Werte Offenheit und Respekt haben aus unserer Sicht den groBten Einfluss
auf die beschriebene Atmosphare. Nur so entwickelt man ein ernsthaftes Interesse an anderen Personen.

Das heiBt nicht, dass man zu jedem Kollegen sofort ein freundschaftliches Verhaltnis entwickeln muss. Mitunter dauert
es etwas, bis man miteinander warm wird. Wir beide haben im Laufe unserer Arbeitszeit z.B. schon viele interessante
Menschen kennengelernt, die ganz andere Interessen als wir hatten. Das war am Ende aber immer bereichernd.

Zu Projektbeginn lohnt es sich daher sich etwas Zeit zu nehmen. Sie kénnen hierzu bei einem Meeting eine
kurze Kennenlerneinheit einschieben und Teammitglieder z.B. nach ihren Hobbies, Lieblingsreisezielen, Fern-
sehserien oder Leibspeisen befragen. Haufig ergeben sich hier schnell ungeahnte Verbindungen (siehe den
Fachbeitrag "Teamentwicklung im Projekt — so klappt's").

Wenn Sie das Miteinander férdern wollen, regen Sie gemeinsame Aktivitdten im Team an, die Uber die reinen Pflichtmee-
tings hinausgehen. Das kann anfangen beim gemeinsamen Mittagessen. Noch mehr bewirken gemeinsame Aktivitaten
Abseits des Arbeitskontext. Wenn niemand aus Ihrem Team die Initiative dazu ergreift, starten Sie doch einfach etwas.

4. Die Arbeitsgeschwindigkeit kann dauerhaft gehalten werden

Ein wichtiges Bestreben agilen Arbeitens ist es, eine konstante Arbeitsgeschwindigkeit zu entwickeln, (siehe
dazu auch "Sustainable Pace — mehr Produktivitat in agilen Projekten”) — statt immer wieder extrem for-
dernde und lange Arbeitstage einzuschieben. Damit ist nicht gemeint, dass die Geschwindigkeit konstant
steigt — sie soll lediglich konstant sein, da so gewahrleistet ist, dass das Team verlassliche Prognosen zur Lie-
ferung von Produktinkrementen geben kann.

Ob und wie gut es dem Team gelingt, eine konstante Geschwindigkeit aufzubauen und zu halten, zeigt das
Burndown-Chart: Werden viele Storys gar nicht oder erst kurz vor dem Sprint-Ende fertig, ist die Geschwin-
digkeit zu hoch. Das Team hat sich — mdglicherweise verstarkt durch externen Druck — zu viel vorgenommen.
Sind dagegen alle Storys lange vor dem Sprint-Ende fertig, deutet das auf eine zu geringe Geschwindigkeit
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hin — das Team héatte mehr schaffen kénnen. Uberstunden und der damit verbundene Stress wirken sich tbri-
gens negativ auf die Qualitat der Arbeitsergebnisse aus (Akula, Cusick 2008).

Ein Team entwickelt eine sustainable pace, mit der es Zuverlassigkeit ausstrahlt, wenn es seine eigene Arbeitsweise
kontinuierlich verbessert und gelernt hat, kleine (Produkt-)Inkremente zu liefern. Mit unseren Teams werfen wir in
regelmaBigen Abstanden — meistens in den Retrospektiven oder beim Sprint Planning — einen Blick auf die Burn-
Down-Charts und/oder kumulierte Flow-Diagramme.

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um den Teammitgliedern die Charts zu erklaren und sie anschlieBend
gemeinsam auszuwerten. Wie hat sich die Geschwindigkeit verandert? Warum wurde in manchen Phasen
mehr und in anderen weniger fertig? Und erkennen wir einen Trend, bei dem wir gegensteuern miissen?

5. Die Teammitglieder passen sich schnell an
Veranderungen an und unterstitzen sich darin

Auf jede Veranderung — wenn z.B. Mitglieder zum Team hinzukommen oder es verlassen — folgt im ersten Schritt
eine Phase der individuellen Anpassung. Mitglieder, die offener fiir Veranderung sind und sich schneller an eine
neue Situation anpassen konnen (LePine 2003), unterstiitzen die anderen Teammitglieder dabei, diese Phase schnel-
ler zu durchschreiten. Diese Unterstitzung driickt sich idealerweise in offenem und respektvollem Feedback aus.

RegelmaBige Reflexion ist ebenfalls eines der agilen Prinzipien und findet laufend statt bzw. spatestens bei
Retrospektive und Review, in welchen es Feedback zum Prozess bzw. zum Produkt gibt. Diese Feedback-
schleifen sind elementar wichtig fur ein iterativ-inkrementelles Vorgehen, wie es fiir agile Methoden typisch
ist. Anfangs fallt es den Teams oft schwer, sich gegenseitiges Feedback zu geben oder sich Feedback vom
Nutzer zu holen — auch das ist eben ein Lernprozess!

Bei den Teams jedoch, bei denen wir diese Feedbackschleifen erfolgreich implementiert haben, konnten wir
eine stetige Verbesserung in der Zusammenarbeit und eine starkere Ausrichtung am Nutzer erkennen.

6. Es herrschen schonungslose Transparenz und Offenheit

Kontinuierliche Weiterentwicklung, wie Menschen mit einem agilen Mindset sie anstreben, funktioniert nur, wenn
Teammitglieder untereinander Transparenz zulassen. Dazu gehort z.B. im Daily Standup offen anzusprechen, wo
es Probleme bei der Bearbeitung einer Aufgabe gibt. Dies funktioniert nur, wenn sich die einzelnen Teammitglie-
der sicher fiihlen und die Ubereinkunft vorherrscht, dass alle Themen auf den Tisch gebracht werden.

Beides, Transparenz und Offenheit, ist die Grundlage bzw. Voraussetzung fiir das Prinzip von Inspect and
Adapt, welches wiederum auf dem Deming-Cycle fuBt. Der Deming-Cycle oder auch der PDCA-Zyklus ist
praktisch jedem agilen Framework inharent, denn er beschreibt den Vierklang aus Planung (Plan), Ausfiih-
rung (Do), Feedback sammeln (Check), Feedback anwenden und das Vorgehen anpassen (Adjust). Dieser
Zyklus wird bei agilen Frameworks immer wieder durchlaufen.
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Was das mit Transparenz und Offenheit zu tun hat? Herrschen weder Transparenz noch Offenheit im Team
vor, gibt kaum jemand ehrliches Feedback. Nur wenn das Team gelernt hat, dass es in Ordnung ist, offen
miteinander umzugehen, kann man lernen und sich verbessern. Diese Transparenz und Offenheit herzustel-
len, bedarf groBer Anstrengung und mitunter auch das Ertragen von Riickschldgen, denn die Teammitglieder
und auch Flhrungskrafte mussen erst lernen, wo die Grenze der einzelnen Individuen verlduft.

Besonders in Erinnerung blieb uns eine Retro mit einem schon langer splrbar unzufriedenen Team. Wir hat-
ten den Eindruck, dass die Mitglieder darauf warteten, dass "Jemand" — also die Fihrungskraft beziehungs-

weise wir als Scrum Master — das Thema ansprach oder noch besser durch ein Machtwort 16ste. Stattdessen
vertrauten wir darauf, dass das Team das Thema selbstorganisiert 16sen wirde.

Bei besagter Retro fasste sich eine Kollegin ein Herz und sprach das Thema respektvoll an (ein Teammitglied
Ubernahm nur selten eine Aufgabe und arbeitete dann ewig daran; er redete sich mit Abhangigkeiten raus).
Daraufhin "brachen alle Damme" und fast jedes Teammitglied sagte, wo es seiner Meinung nach in der Zusam-
menarbeit hakte. Die Kollegin hatte durch ihren Mut allen gezeigt, dass Offenheit nicht bestraft wird, sondern
sich dadurch die Zusammenarbeit verbessern kann. Die Themen waren endlich auf dem Tisch und wir konnten
daran arbeiten, dass z.B. der erwdhnte Kollege Unterstlitzung bei der Bearbeitung seiner Tasks bekam.

7. Wissen wird freiwillig und regelmallig geteilt

Lernende Organisationen entstehen u.a. durch das Lernen im Team: Dies erleichtert es dem Einzelnen, neue Fahig-
keiten zu erlernen (O’Keeffe 2002). Der schrankenlose Zugriff auf bestehendes Wissen erhoht zudem die Fahigkeit
der Organisation, Probleme zu l16sen (McHugh, Groves, Alker 1998).

Zu den Methoden fir die Wissensweitergabe im Team zahlen z.B. Pair und Mob Programming (bzw. Work-
ing) oder Aufgabenrotation — d.h. Mitarbeiter Gberlassen ihre Ublichen Aufgaben bewusst einem Kollegen,
den sie ggf. dabei unterstiitzen. Das heiB3t fiir Teams, die ein agiles Mindset leben wollen: Austausch ist
Pflicht. Jedes Teammitglied pflegt dies im eigenen Team aber auch in seinem weiteren Netzwerk, indem es
sein Wissen teilt und sich bei Bedarf Unterstiitzung holt.

Daflir eignet sich am besten das sogenannte Pull-Prinzip, ebenfalls ein Merkmal selbstorgansierter Teams. Jedes Team-
mitglied zieht sich selbst die nachste Aufgabe, statt darauf zu warten, was ein Chef vorschlagt oder anweist. Wenn sich
dann die Teammitglieder untereinander noch vertrauen, hat jeder die Chance, sich auch mal eine Aufgabe zu ziehen,
die er vielleicht (noch) nicht zu 100% selbst erledigen kann, sondern die Unterstiitzung eines anderen braucht.

Durch diese gegenseitige Unterstlitzung wird ein Lernprozess in Gang gesetzt, der auBerdem dazu fiihrt, dass das Team
insgesamt leichter mit Urlauben oder Krankheiten umgehen kann, da mit der Zeit die Fahigkeiten im Team gleich verteilt
werden. Ferner andert sich, wie bereits kurz angedeutet, die Rolle der Fiihrungskraft. Diese wird viel mehr als Coach und
Sparringspartner gefordert, der gleichzeitig den Rahmen fiir die Selbstorganisation des Teams vorgibt und aufrechterhalt.
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Fazit

Das Leben von agilen Werten und die Entwicklung eines agilen Mindsets erfordern einiges an Disziplin und eine hohe
Frustrationstoleranz. Beides muss aber jeder aufbringen, der etwas Neues lernt, sei es eine Sportart oder eine neue
Sprache. Beim agilen Arbeiten ist es so, dass kontinuierliches Anwenden des neu erworbenen Wissens und das gele-
gentliche Innehalten und Reflektieren zum Erfolg flhren.

Sowohl Teammitglieder als auch Fiihrungskréfte, die sich in einer agilen Transformation befinden, brauchen Zeit,
um sich an die neuen Praktiken anzupassen beziehungsweise diese zu erlernen und intuitiv anzuwenden. Dabei es
ist zunachst unerheblich, welche Methode man konkret anwendet; Hauptsache man besinnt sich immer wieder
zurtick auf die agilen Werte und Prinzipien.

Hier hilft das Bild des agilen Baums, das ich in meinem vorangegangenen Beitrag vorgestellt habe: Die Werte
sind die Wurzeln, die Prinzipien der Stamm. Ohne das eine oder das andere kann kein Baum wachsen und
schon gar keine dichte Baumkrone ausbilden, also eine Vielzahl an agilen Methoden anwenden.
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Spotlight

Erfahrungsbericht der Deutschen Telekom

Agile Transition — Fihrung im Wandel

Teil 1: Die neue Rolle der Fihrungskraft

Immer mehr Unternehmen setzen auf agile Methoden, wenn es darum geht,
Software zu entwickeln oder komplexe Projekte zu managen. Dies stellt so-
wohl Fiihrungskrafte als auch Mitarbeiter vor neue Herausforderungen. Ver-
antwortung verteilt sich anders, die Arbeitsweise verandert sich grundlegend,
alte Hierarchien und Prozesse greifen nicht mehr. Kurzum: die Einfiihrung agi-
ler Arbeitsweisen verlangt einen umfangreichen Change bei den Mitarbeitern,  Andrea Meier
den Fuhrungskraften, der Kultur und letztendlich der gesamten Organisation.  pjp| -Betriebswirtin (FH),
Certified Scrum Master und
Doch wahrend bei einer Agilen Transition der Fokus haufig auf den Mitarbei- Product Owner
tern und den neuen Arbeitsmethoden liegt, kann die neue Rolle der Fiihrungs-
krafte schnell aus dem Blickfeld geraten. Dabei miissen die Change-Verantwort-
lichen auch dem sensiblen Thema "Fiihrung" von Beginn an viel Raum geben,
da die Einflihrung agiler Arbeitsweisen oft eine erhebliche Beschneidung bishe-
riger Kompetenz- und Einflussbereiche der Flihrungskréafte bedeutet.

Dieser zweiteilige Beitrag beschreibt, wie bei der agilen Transition im Be- Bernd Klumpp
Dipl.-Ingenieur Nachrich-

reich "Digital Business Unit" der Deutschen Telekom AG auch diesem ; p

) . _ . tentechnik (FH), Certified Scrum
neuen FUhrungsverstandnis Raum gegeben wurde. Der Artikel gibt Anre-  \aster und Product Owner
gungen und Beispiele, wie agile Fiihrung sich verandern muss, um die
Transition hin zu einem agilen Unternehmen zu bewaltigen und Sie erfahren, welche MaBnahmen zum Ein-
satz kamen sowie welchen Herausforderungen sich das Change-Team stellen musste.

Von hierarchischer Zusammenarbeit hin zu dynamischer
Verlinkung

Wir sind es gewohnt, gerade in Konzernen und groBBen Unternehmen, dass Organisation hierarchisch ist. Selbst in
moderneren Matrixorganisationen sind eine klare Zuordnung der Verantwortlichkeiten, strikte Berichtswege und
definierte Prozesse Bestandteil des Organisationsverstandnisses.

Nur: In einem agilen Arbeitsumfeld sind solche organisatorischen Vorgaben hinderlich und ersticken samtliche
agilen Ambitionen sofort im Keim. Es ist also wesentliche Aufgabe einer jeden agilen Transition, die bisherigen
Organisationselemente dem agilen Arbeitsverstandnis anzupassen. Doch wie dazu vorgehen?

Anstatt nun teure Umorganisationen anzustoB3en, die aufgrund der Dynamik des Marktes innerhalb weniger Monate
wieder obsolet sind, gibt es auch die Méglichkeit, die Organisation eher als eine Art "Strukturrahmen" zu begreifen,
deren Hauptaufgabe es ist, eine Basis fir die agile Zusammenarbeit zu schaffen und Orientierung zu geben.
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Eine solche Organisation lebt davon, sich zu aktuellen Fokusthemen dynamisch zu verlinken, um Ziele effizien-

ter zu erreichen — also beispielsweise die Mitarbeiter (iber Silos hinweg in cross-funktionale, eigenverantwortli-

che Teams zusammenzubringen, damit Produkte und Projekte umgesetzt werden kdnnen. Ist dies erreicht, sind
wir bei einem zentralen Kernpunkt des agilen Arbeitens: Aufbrechen von Hierarchien, Fokus auf die Bedurfnisse
des Kunden und aktive Unterstiitzung und Férderung der Arbeit in eigenverantwortlichen Teams.

Wir missen also die Menschen, die die Produkte und Services kreieren, in direkten Kontakt mit den Kunden
und Geschéftsverantwortlichen bringen, egal wo sie in der Hierarchie angesiedelt sind. Das ist der Kern fiir
die Entwicklung von Produkten und Lésungen, die den Kunden begeistern.

Kultur und Fihrungsverstandnis missen sich andern

So weit, so gut: Doch damit dies Gberhaupt moglich wird, bendtigt es auf der einen Seite ein Umdenken der
Fihrungskrafte und auf der anderen Seite eine Unternehmenskultur, die eine solche Arbeitsform tragt. Fiih-
rung in diesem Kontext verlangt die Offenheit der Flihrungskraft, dass sie "ihren" Mitarbeiter tber die ge-
samte Wertschopfungskette bei seiner Arbeit unterstiitzt. Sie muss ihn bei seiner Arbeit in diesen Teams for-
dern und dabei helfen, diese Verantwortung anzunehmen und zu leben. Bereichsdenken und
wasserfallartiges "Uber-den-Zaun-schmeiBen" von Teilverantwortung muss dynamischer cross-funktionaler
Kollaboration weichen. Und wenn dies vom Unternehmen gelebt wird, muss eine Reaktion auf Marktveran-
derung nicht zwangslaufig jedes Mal die nachste Re-Organisation bedeuten.

Bevor wir uns nun anschauen, wie wir Fihrungskrafte zu dieser neuen kollaborativen Grundhaltung bewegen
kénnen, betrachten wir zunachst, wie Kultur und Fihrungsarbeit im agilen Kontext tiberhaupt aussehen sollten.

Kulturwandel als unverzichtbares Fundament fir agile
Arbeitsweisen

Agiles Arbeiten ist sehr viel mehr als nur ein neues Prozess-Regelwerk oder ein neues Zusammenarbeitsmodell.
Agiles Arbeiten erfordert insbesondere, agile Werte konsequent umzusetzen und zu leben. Dazu gehort u.a., dass

e offen und transparent kommuniziert wird,
e die Teams mehr Verantwortung Gbernehmen,
e Flhrungskréfte lernen loszulassen und zu vertrauen und

e das Management bereit ist, bestehende Prozesse zu andern oder sogar abzuschaffen.

Deshalb mussen mit der Einfiihrung agiler Arbeitsweisen auch das Bewusstsein und die Bereitschaft vorhan-
den sein, Rollen anzupassen und Verhalten zu @ndern. Das funktioniert nur bei einer offenen, aufgeschlosse-
nen Kultur, die solche Veranderungen zulasst und férdert. Ist diese nicht vorhanden, ist eine Umstellung auf
agile Arbeitsweisen — wenn Uberhaupt — nur sehr eingeschrankt und mit geringem Nutzen mdglich.
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Die Fihrungskrafte bei der agilen Transition abholen

Dieser notwendige Kulturwandel bedeutet eine groBe Herausforderung. Alte Denkmuster missen aufge-
brochen werden und Fiihrungskréfte ihren Platz in der neu geschaffenen Organisationsstruktur finden. Da
agiles Arbeiten auch bedeutet, dass Mitarbeiter bzw. Teams mehr Befugnisse erhalten, fallen diese
zwangsldufig an anderer Stelle weg. Die Beschneidung bisheriger Kompetenzbereiche rittelt aber bei vie-
len Flhrungskréften an ihrem Selbstverstéandnis.

Aus diesem Grund ist es zwingend erforderlich, im Zuge der Einfihrung agiler Arbeitsweisen auch entspre-
chende Initiativen zu starten, bei denen es um das neue Rollenverstandnis geht und um die Art der kiinftigen
Zusammenarbeit. Denn es fallen nicht nur Befugnisse und Aufgaben der Fiihrungskraft weg, es kommen auch
neue herausfordernde Anforderungen auf die Fiihrungskraft zu. Um die ergriffenen MaBBnahmen bei der Agilen
Transition besser zu verstehen, betrachten wir zunachst, wie sich die Rolle der Fiihrungskraft konkret verandert.

Agile Transition — wie sich die Rolle der Flihrungskraft verandert

Mit der Einfihrung agiler Arbeitsweisen d@ndert sich die Rolle der Fiihrungskraft und "Fiihrung" teilt sich auf
verschiedene Rollen auf.

Disziplinarische Fihrungskraft

Die disziplinarische Fiihrungskraft fokussiert sich darauf, dem Mitarbeiter bzw. dem Team die notwendigen Rahmenbe-
dingungen fiir eine bestmdgliche Wertschépfung zur Verfligung zu stellen. Sie unterstiitzt das Team mit der Konzeption
und Vermittlung der entsprechenden Ziele und der Strategie fir die Aufgabe. Aber sie vertraut dem Team auch, dass es
die besten Wege fiir gute Losungen selbst findet. Sie unterstitzt bei der Beseitigung von Hindernissen, wie z.B. fehlende
Ausstattung, oder sorgt fiir eine Veranderung der Unternehmensprozesse bzw. -vorschriften, die im Weg stehen.

Der Idealzustand im agilen Kontext ist, dass die Fiihrungskraft eine treibende Rolle innehat, mit der sie das
richtige Kulturumfeld fir agiles Arbeiten schafft, die agilen Werte schatzt und lebt sowie eine entsprechende
Lernkultur fordert und fordert. Und, ganz wichtig, sie ist fir die individuelle Weiterentwicklung des Mitarbei-
ters verantwortlich. Das heiBt aber auch, dass sie den Kontakt durch regelméaBige Gesprache, durch Besuch
von Meetings wie das Daily-Scrum-Meeting oder Review-Meeting suchen muss. Ein- oder zweimal im Jahr
ein Mitarbeiter-Jahresgesprach zu fihren, reicht dabei nicht mehr aus.

Was die Fiihrungskraft nicht mehr machen soll, ist "Mikromanagement", d.h. sie soll sich aus dem Tagesge-
schéaft heraushalten und dem Team vertrauen, denn dort liegt die Kompetenz fir die Lésung der Aufgaben.

Fiinf neue Fiihrungsprinzipien

Im Rahmen der Einfiihrung agiler Arbeitsweisen im Bereich der "Digital Business Unit" der Deutschen Tele-
kom AG entstand deshalb sehr schnell eine Initiative, bei der Fiihrungskrafte aller Ebenen gemeinsam mit
Mitarbeitern und dem Betriebsrat in mehreren Workshops herausarbeiteten, welches Fiihrungsverhalten
zuklinftig weniger gewiinscht und welches mehr gewiinscht und erforderlich ist. Daraus resultierten fiinf
Fihrungsprinzipien, die mit Unterstlitzung der Geschéftsleitung unseres Bereichs als Rahmen fir die zu-
kinftige Fihrungsarbeit vereinbart wurden (s. Kasten und Bild 1).
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Die finf neuen Fuhrungsprinzipien der "Digital Business Unit"

1. Vertrauen schenken: Meine Tir steht grundsatzlich offen. Ich besuche meine Mitarbeiter regelmaBig
(mind. alle 14 Tage) an ihrem Arbeitsplatz und frage sie, wie ich sie untersttitzen kann.

2. Transparenz herstellen: Informationen gebe ich zeitnah weiter und stelle die Bedeutung fir meine Mit-
arbeiter heraus. Ich stelle regelmaBige Austauschmdglichkeiten sicher.

3. Verantwortung leben: Ich setze strategische Leitplanken und gebe Orinetierung durch klare Ziele. Ich
stelle sicher, dass jeder im Team seine Rolle und Verantwortung kennt und tibernimmt. Dies erfolgt bei
Bedarf, mind. jedoch halbjahrlich.

4. Kunde zuerst: Ich stelle sicher, dass mein Team und ich uns regelmaBig mit Kundenbeddirfnissen und
Feedback — intern oder extern — beschaftigen und dieses berticksichtigen (direkten Kundenkontakt her-
stellen, andere Feedback-Kanale auswerten usw.)

5. Machen - validieren — besser machen: Ich stelle sicher, dass meine Mitarbeiter tber die Geschaftser-
gebnisse und die Performance meines Bereichs informiert sind.

Die Fuhrungsprinzipien sollen helfen, das eigene Fihrungsverhalten zu reflektieren und daran ausgerichtet
weiter zu entwickeln. Um die neuen Fuhrungsprinzipien fur alle 6ffentlich zuganglich zu machen, wurden
Poster erstellt, die die Fihrungskrafte fir alle sichtbar in ihren Radumen platzieren konnten (Bild 1). Und auf
einem Riesenposter, das prominent in einer zentralen Kaffeeecke in unserem Haus hangt, konnten auch
alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter ihre Zustimmung zu den Fihrungsprinzipien durch eine Unterschrift
dokumentieren — mehrere hundert Signaturen wurden somit verewigt.

Die weiteren Rollen

Was passiert aber mit anderen Flihrungsaspekten? Diese teilen sich im agilen Kontext auf weitere Rollen auf,
nachfolgend dargestellt am Beispiel der bekanntesten agilen Methode "Scrum™:

Der Product Owner gibt die Produktvision vor, mit der er dem Team ein attraktives Ziel aufzeigt und den Rah-
men fir die Arbeit definiert. Er fihrt das Team fachlich, indem er dem Team die Bedeutung des Marktes fiir das
Produkt und umgekehrt die Bedeutung des Produkts flir den Markt vermittelt. Er hat ein Augenmerk darauf,
wie sich das Team im Hinblick auf fachliche Kompetenzen und Leistungsfahigkeit entwickelt, Er gibt vor, "was"
entwickelt werden soll, vertraut jedoch auf die Losungskompetenz im Team, die das "wie" entscheiden.

Der Scrum Master achtet auf Team-Prozesse, fordert die Selbstorganisation im Team und fihrt das Team
lateral zu hoher Performance. Er beseitigt Hindernisse und sorgt dafiir, dass das Team die optimalen Rah-
menbedingungen zur Erfillung seiner Aufgabe hat.

Und nicht zuletzt das Team bzw. jeder Einzelne Gbernimmt Verantwortung fir sich selbst und die Arbeit, die
er leistet. Der Grad der Selbstorganisation und Selbstverantwortung ist in einem agilen Kontext sehr viel h6-
her. Erst das Zusammenspiel dieser verschiedenen Rollen fiihrt zu guten Ergebnissen.
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Bild 1: Poster zur Darstellung der Flihrungsprinzipien.

Wie spielen diese Rollen nun zusammen?

Die Fuhrungskraft Gbernimmt zur Unterstiitzung dieser Rollen die Aufgabe des Coachs und Helfer bei Prob-
lemen. Ist die Fihrungskraft z.B. auch verantwortlich fir die Geschéftsziele, unterstiitzt sie den Product Ow-
ner mit entsprechender Produktstrategie und gibt Feedback und Impulse fur seine Arbeit.

Der Scrum Master, der auch fir die Beseitigung von Hindernissen zustdndig ist, braucht haufig die Hilfe von
Fihrungskraften, um diese zu 16sen. Bei einer disziplinarischen Fihrungsbeziehung kann die Fiihrungskraft
zudem den Scrum Master auch bei Methoden und Tools zur Forderung von Selbstorganisation und Teamdy-
namik beraten und coachen und ihn dabei in seinen Fahigkeiten entwickeln.

Gleiches gilt fir die Flihrungskraft, wenn sie der disziplinarische Vorgesetzte eines oder mehrerer Teammitglieder
ist. Denn Selbstverantwortung und Selbstorganisation stellen hohe Anforderungen an die Fahigkeiten von Mitar-
beitern, die bislang einen solchen Freiheitsgrad, und die damit einhergehende Verantwortung, vielleicht noch gar
nicht erleben konnten. Die Verteilung der Fihrungsaufgaben am Beispiel von Scrum ist in Bild 2 zu sehen.

Vorgehen bei der Agilen Transition

Im Folgenden beschreiben wir mit Fokus auf die Fihrungsarbeit, welche Erfahrungen wir bei der agilen Tran-
sition gemacht haben, auf welche Herausforderungen wir gestoBen sind und was bei der Transition gut lief
bzw. was wir anders machen wirden.
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So wird lhr Unternehmen agil

m agaZ| n Neue Fihrungskompetenzen erwerben

Product Owner
= fachliche Fiihrung

Fiihrungskraft
Disziplinarische Fithrung

= Mitarbeiterentwicklung und
Coach

= Vermittlung der Marktrelevanz
fiir das Produkt

= Ziele und Strategie LAnwalt” des Kunden

Schaffung der = unternehmerische
Rahmenbedingungen und Verantwortung
Kultur
Scrum Master " Team
» laterale Fiihrung = Selbstorganisiertund selbst-
= begleitet und unterstiitzt das kontrolliert
Team bei seiner Entwicklung Ubernimmt Verantwortung fiir die

= fordert Selbstorganisation und

kontinuierliche Verbesserung

Umsetzung der besten Losung fiir
das Unternehmen

im Team zur Steigerung der Eigenverantwortung der Ent-

wicklung der Fahigkeiten im Team

und steigert Teamperformanz

Performanz

Bild 2: Verteilung der Fiihrungsaufgaben am Beispiel Scrum.

Ohne Rickendeckung von ganz oben lauft nichts

Erste agile Initiativen, die sich in den Entwicklungsteams "Buttom Up" in den Jahren 2008 und 2009 entwi-
ckelten, stieBen schnell an Grenzen und versackten oft mit nur geringer Wirkung. Zwar ist es auf der einen
Seite unserer Erfahrung nach relativ einfach, in kleinen Teams agile Methoden einzufiihren. Schnell erkennen
die Mitarbeiter die Vorteile, die ihnen agiles Arbeiten bringt, wie z.B. mehr Einfluss auf das eigene Tun, mehr
Transparenz zu den eigentlichen Problemen, mehr Schlagkraft in der Umsetzung durch Cross-Funktionalitat
und den Freiraum, Dinge selbst anzupacken. Das motiviert!

Kommen jedoch auf der anderen Seite Hindernisse auf, die die Teams nicht selbst |6sen konnen, sondern de-
ren Entstehen auBerhalb ihres Einflussbereichs liegt, wie z.B. unpassende Prozesse und Anforderungen oder
mangelnde Unterstlitzung aus dem Rest des Unternehmens, das agiles Arbeiten nicht kennt, dann verebbt
das Engagement schnell und es tritt Hilflosigkeit ein.

Erst das Umschwenken an der Spitze unseres Geschaftssegments und die klare Botschaft, dass wir in den
relevanten Anwendungsfeldern agile Arbeitsweisen dringend bendtigen, um unsere Geschafte auch in
Zukunft erfolgreich bewaltigen zu kénnen, gab dem Ganzen den notwendigen Schub und das erforderli-
che Management-Commitment von "oben".

Das Agile Transition Team

Durch Mandat der obersten Fiihrungsebene wurde deshalb das "Agile Transition Team" gegriindet. Dies
setzte sich cross-funktional aus Fiihrungskraften und erfahrenen Senior-Managern aus verschiedensten Be-
reichen zusammen. Die Kernaufgabe bestand darin, den Teams den Riicken freizuhalten und fiir sie Hinder-
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nisse aus dem Weg zu rdumen, die durch das nicht-agile Umfeld entstehen. Also fiir die notwendige Veran-
derung der Rahmenbedingungen und Prozesse zu sorgen und somit die Transition voranzutreiben.

Wie hat sich das "Agile Transition Team" zusammengesetzt?

Das Management-Team der "Digital Business Unit", also die oberste Flihrungsebene, Ubertrug das Mandat
zur Umsetzung der agilen Transition an einen Vice President, der bereits aus seiner vorherigen Tatigkeit Er-
fahrungen mit agilem Arbeiten und der damit verbundenen Transition mitbrachte. Er GUbernahm die Rolle des
"Chief Product Owners" fiir das "Agile Transition Team". Unter seiner Federfiihrung wurden weitere Fiih-
rungskrafte und Senior-Manager aus allen Bereichen ausgewahlt, die sich freiwillig gemeldet hatten, um an
dem Thema mit 40% bis 100% ihrer Ressourcen mitzuarbeiten.

Bei der Auswahl ging es weniger um Erfahrung mit agilem Arbeiten, denn diese hatten wir zu der Zeit vor gut
vier Jahren kaum. Es ging vielmehr darum, ein diverses, cross-funktionales Team mit Kollegen zusammenzu-
setzen, die gut vernetzt waren, ein hohes Ansehen im Haus genossen und die das Unternehmen gut kannten.
Wir wollten eine kraftvolle Koalition ("Powerful Coalition") nach Dr. John P. Kotters "Leading Change" zusam-
menstellen, die um Experten, Trainer und Coaches aus externen agilen Beratungsfirmen erganzt wurde.

Wie hat das Team gearbeitet?

Und von Anfang an war klar: Das "Agile Transition Team" arbeitet auch mit agilen Methoden, ndmlich mit Scrum.
Dies hat dazu beigetragen, dass die internen Fiihrungskréfte und Senior-Manager mit Hilfe der externen Berater
sehr schnell nicht nur den theoretischen Ansatz von Scrum gelernt haben, sondern ihn durch konkrete Anwen-
dung erst so richtig erlernen und verinnerlichen konnten. Ganz nach dem Motto: "Eat Your Own Dog Food!"

Unter dem "Chief Product Owner" bildeten sich zwei Scrum-Teams. Ein Team hatte den Fokus auf der Wissensvermitt-
lung zu agilen Methoden, also Training und Coaching — das "Agile Coaching Team". Das andere Team hatte den Fo-
kus auf dem Treiben der agilen Transition selbst, also dem beseitigen von Hindernissen aus der Organisation heraus,
dem Gestalten des Umfelds und der Prozesse, so dass agiles Arbeiten Gberhaupt mdglich wird, und der Etablierung
einer Unternehmens- und Fihrungskultur, die agiles Arbeiten nachhaltig unterstiitzt — dieses Team firmierte weiterhin
unter dem Namen "Agile Transition Team". Mit der Etablierung der beiden Teams wurden dann auch die ersten agi-
len Projekte in einzelnen Geschaftseinheiten gestartet (s. Teil 2: Die ersten Schritte in die agile Welt).

Beide Teams arbeiteten mithilfe von Scrum entsprechend cross-funktional, transparent und kollaborativ zusam-
men. Es gab ein gemeinsames Backlog und die Sprints der Teams waren synchronisiert, um sicherzustellen,
dass entsprechende Synergien optimal genutzt werden konnten. Und beide Teams arbeiteten auch gemeinsam
an den Themen, die bei den agil arbeitenden Produktteams, wie z.B. bereits im Bereich "Mediencenter"”, gerade
die hochste Prioritat hatten in Bezug auf Wissensvermittlung und Beseitigung von Hindernissen.

Die Realitdt bestimmt den Plan

Das heif3t, die Arbeit der agilen Produktteams aus den Geschéftseinheiten hatte das Backlog des "Agile Transi-
tion Teams" mit entsprechenden Anforderungen gefittert. Oder anders ausgedriickt: Es gab keinen theoreti-
schen "Change-Plan" mit Konzepten zur Umsetzung, méglichen Risikobetrachtungen und Meilensteinplanun-
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gen. Sondern das, was tatsachlich bei der Einfiihrung von agilen Methoden an Themen und Problemen aus den
Teams heraus gemeldet wurde, definierte die Prioritdt und den Inhalt der Arbeit des "Agile Transition Teams".

Es gab auch keine "klassische” Programmorganisation mit Steering Board, Gremienstruktur oder dhnlichem. Viel-
mehr wurden, ganz nach Scrum, Reviews der Arbeitsergebnisse in Review-Meetings vorgestellt, bei denen alle inte-
ressierten Kollegen und Fiihrungskrafte aus der Organisation teilnehmen und Feedback geben konnten. So wurden
der Arbeitsfortschritt und die Ergebnisse transparent fir alle Mitarbeiter, Verbesserungsvorschlage konnten kurzfris-
tig aufgenommen werden, Ergebnisse zur agilen Transition (z.B. Verdnderung von Prozessen) konnten in kurzen Ite-
rationen erzielt werden — Effekte, wie man sie aus der Software-Entwicklung mit agilen Methoden kennt, sind mit der
Anwendung von Scrum als Management-Methode auch im Projekt der agilen Transition eingetreten.

Daneben war sichergestellt, dass der "Chief Product Owner" bzw. die Product Owner der Scrum-Teams im
"Agile Transition Team" auch schnellen und direkten Zugang zum Management-Team hatten, sollten Prob-
leme, Hindernisse oder Fragestellungen auftreten, die das "Agile Transition Team" nicht alleine 16sen konnte.

Erfolgsfaktoren

Ruckblickend kénnen wir sagen, dass diese Herangehensweise ein voller Erfolg war. Ausschlaggebend dafir
waren die entsprechende Offenheit aller Beteiligten, diese neue Herangehensweise mit Scrum zu respektie-
ren und zu unterstiitzen sowie die Priorisierung des Themas als solches beim Management-Team.

Unterm Strich miindete dieses Vorgehen darin, dass nach gut zwei Jahren aus dem Projektansatz eine ei-
gene Linienabteilung hervorgegangen ist, die jetzt mit Unterstlitzung der gesamten Organisation die agile
Transition weiter treibt — namentlich das "Agile Capability Management", in dem wir, die Autoren, auch
jetzt noch als Fihrungskrafte arbeiten.

Zusammenfassung

e Ein Commitment von "oben" ist wichtig — buttom up ist ein guter Anfang, reicht aber nicht aus fiir eine
nachhaltige Umsetzung.

e Begleitung durch ein "Agile Transition Team" ist essentiell — es braucht Zeit fir die Veranderung und die
Teams kdnnen dies nicht alleine schaffen.

Ausblick

Das Management stand hinter dem Vorhaben und das Change-Team war aufgestellt... somit waren wir be-
reit, die ersten Schritte in die agile Welt zu wagen. Dass dabei natdirlich nicht alles reibungslos verlaufen
wirde, war uns von vornherein klar — mit welchen konkreten Herausforderungen wir uns konfrontiert sahen
und wie wir diese bewaltigten, erfahren Sie im zweiten und abschlieBenden Teil.
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Erfahrungsbericht der Deutschen Telekom

Agile Transition — Fihrung im Wandel
Teil 2: Die ersten Schritte in die agile Welt

Im ersten Teil haben wir gesehen, dass am Anfang eines agilen Verande-
rungsprozesses zum einen das Commitment von Seiten des Managements
vorhanden sein sollte und zum anderen die Agile Transition mit einem kom-
petenten Team steht und fallt, das den Wandel von Anfang an begleitet. Ist
das Team aufgestellt, kann es nun endlich losgehen — nur wie anfangen?

Statt viel Zeit mit der Erstellung eines theoretischen Konzepts und Andrea Meier
eine Projektplans fiir die Agile Transition zu verbringen (was ja ei- Dipl.-Betriebswirtin (FH),
T , " " Certified Scrum Master und
gentlich Ublich ist, wenn man einen "Top-Management-Auftrag" er-
] ] ] s i ] Product Owner
halt), hat man sich friih im Bereich "Digital Business Unit" dafiir ent-
schieden, "einfach mal anzufangen".

Die Umsetzung erfolgte entlang eines ersten Piloten in einem Produkt-
team aus dem Bereich "Mediencenter", einer Cloud-Ldsung fur Privat-
kunden der Deutschen Telekom zur Speicherung und Verwaltung von
elektronischen Dateien wie Fotos und Videos. Die Kollegen wurden in
) ) ) . - Bernd Klumpp

Scrum geschult, es wurde ein Coaching-Pair aus einem internen Kollegen . . .

: . . . , Dipl.-Ingenieur Nachrich-
des "Agile Transition Teams" und einem externen agilen Coach gebildet.  tantechnik (FH), Certified Scrum
Und man hat einfach angefangen, agil zu arbeiten. Master und Product Owner

Probleme identifizieren und |6sen

Sehr schnell tauchten die ersten Hindernisse auf. Einkaufsprozesse, die nicht zu agilem Arbeiten passten,
Teamraume, die nicht zur Verfligung standen, Management-Reportings aus der klassischen Projektwelt,
die nicht in Einklang zu bringen waren mit der agilen Vorgehensweise und vieles mehr.

Das "Agile Transition Team" hat sich darauf konzentriert, diese Probleme sukzessive abzuarbeiten. Flr ganz
konkrete Falle wurden Lésungen gefunden, die haufig der "Blueprint” fur eine veranderte Arbeitsweise und
Prozesswelt waren. Noch heute arbeiten wir mit dieser Vorgehensweise, um die agile Transition effizient und
nachhaltig zu verankern.

So war beispielsweise die Projektsteuerung und Ressourcenallokation fiir unsere Produkt-Roadmap auf klas-
sisches Projektmanagement nach Wasserfall ausgerichtet und zwar fiir Projekte, die Monate dauern konnten.
Es gab eine klare Unterscheidung der Prozessschritte in

1. Definition der Anforderungen,

2. Prifen auf Machbarkeit und Schatzen der Realisierungsaufwande,
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3. Realisierung der Anforderungen und

4. Testen und Rollout.

Zu jedem dieser Prozessschritte gibt es eigene Anforderungen, die erflllt sein missen, und in entsprechen-
den Entscheidungsvorlagen offiziell genehmigt werden mussen. Also ein klassischer "Stage-Gate-Prozess".

Neue Wege finden und beschreiten

Dieses Vorgehen funktioniert allerdings in Scrum mit seinen kurzen Sprints nicht mehr, an deren Ende nach
wenigen Wochen ein lauffdhiges Produktinkrement steht, das beim Kunden ausgerollt werden kann — und
danach wiederholt sich das Ganze mit neuen Anforderungen.

Genauso gibt es auch kein Lastenheft fiir die Anforderungen mehr, sondern ein Product Backlog, in dem nur
die am hochsten priorisierten Anforderungen genauer beschrieben sind. Kurzum: der bislang genutzte Pro-
zess passte hinten und vorne nicht mehr.

Gemeinsam mit dem Scrum-Team des Mediencenters, dem "Agile Transition Team" und den Prozessverant-
wortlichen wurden Wege zur Losung gesucht. Dazu musste bei den Prozessverantwortlichen zuerst einmal
ein Verstandnis fir die Arbeit nach Scrum geschaffen werden. Die Kollegen zeigten dabei eine groBe Hilfsbe-
reitschaft und Kreativitat in der Lésungsfindung. Beispielsweise wurde das Scrum-Artefakt "Backlog" anstatt
eines klassischen Lastenheftes akzeptiert. Und fir die eigentliche Umsetzungsphase, die in mehreren Sprints
Uber mehrere Monate laufen kann, musste nur noch eine initiale Gate-Freigabe erfolgen. Man vertraute da-
rauf, dass wahrend der Realisierung im Sinne der Produktvision und auf Basis des Product Backlogs das Team
bestmdgliche Leistungen bringen wird, die nicht kleinteilig kontrolliert werden mussen.

Und das Team hat das in sie gesetzte Vertrauen voll erfillt. Die Entwicklungsergebnisse kamen schneller und
in einer besseren Qualitat. Damit war der Weg frei fiir weitere Teams, den fir agiles Arbeiten angepassten
"State-Gate-Prozess" zu nutzen.

Zusammenfassung

¢ Nicht lange planen, einfach anfangen — agil 16st nicht die Probleme in unserem Unternehmen, aber agiles
Arbeiten macht sie transparent und man weiB somit ganz genau, woran man am besten arbeiten sollte.

Welchen neuen Platz haben die alten Fihrungskrafte?

Wir konnten gut verfolgen, wie unsere Fiihrungskrafte am Anfang auf "die agile Welle" reagiert haben. Neugier,
Skepsis, aktives Interesse, totale Verdrangung, alles war zu sehen. Aber fast alle hatten eines gemeinsam: Den
Fuhrungskraften inklusive des Top-Managements und allen weiteren Beteiligten war am Anfang nicht bewusst,
wie gravierend die Auswirkungen auf die Rolle der Fiihrungskraft sein werden.

Man ging davon aus, "dass die Teams halt anders arbeiten". Doch agiles Arbeiten erfordert eine starke Veran-
derung der eigenen Arbeitsweise; Rollen und Aufgabeninhalte verandern sich. Auf einmal sollte Gber Abtei-
lungsgrenzen hinweg gearbeitet und dabei ein véllig anderer Grad an Verantwortung Gibernommen werden.
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Alles in allem also ein klassischer Change-Prozess, bei dem das Thema "Fiihrung" enorm wichtig war — aber
wir uns dessen noch gar nicht wirklich bewusst waren. Dieses Problem wurde jedoch schnell transparent. Wir
erkannten, dass neben der reinen "Scrum-Framework-Schulung" fir Vorgesetzte und Mitarbeiter auch Infor-
mationen und Workshops erforderlich sind, die explizit auf die neue Rolle der Flihrungskréfte abzielten.

Spezielles Training

Wir setzten deshalb ein speziell zugeschnittenes Training "Certified Scrum Master for Leaders" auf mit dem Ziel,
den Schwerpunkt auf die Rolle der Fiihrung und auf die Auswirkungen auf die Fiihrungskrafte im agilen Kon-
text zu setzen. Alle Fiihrungskrafte der ersten beiden Ebenen waren angehalten, den Workshop zu besuchen.

Sie durchliefen ein 2-tdgiges Scrum-Master-Training, das alle relevanten Inhalte zum Arbeiten nach Scrum
enthielt. Die Fiihrungskréfte sollten genau verstehen, wie ihre Mitarbeiter jetzt in den Teams arbeiten und
wie sich die Rollen und Aufgaben dabei verandern. Also genau die Inhalte, die auch in einem regulédren "Cer-
tified Scrum Master Training" zu finden sind.

Ergdnzt wurden diese Inhalte allerdings um spezielles Wissen zu ihrer veranderten Rolle als Fihrungskraft. Wie
verteilen sich Fihrungsaufgaben, wenn nach Scrum gearbeitet wird? Welche neuen Skills und Tools bendétigen
sie? Und wie konnen sie ihre tdgliche Flihrungsarbeit verandern, um die Teams zu unterstiitzen. In einer Mi-
schung aus Methodenvermittlung, Reflektion der eigenen Arbeit und interaktivem Austausch untereinander
sollten sie die fir sie relevanten zukiinftigen Inhalte und Aufgaben einer verdnderten Fiihrung erarbeiten.

Unsere Erfahrung: Was die persdnliche Teilnahme an den Seminaren anging, stieBen wir immer wieder auch
auf Zurtickhaltung. Nach den zwei Tagen gaben die Flihrungskrafte jedoch zum Abschluss ein positives
Feedback, dass sie erst jetzt besser verstanden haben, was agiles Arbeiten und agile Werte bedeuten und wie
sie selbst die Transition unterstiitzen konnen.

Auch bei diesen Trainings gingen wir nach bewahrter Manier im "Pair" vor: d.h., ein externer Experte

und zertifizierter Scrum-Trainer hat gemeinsam mit einem internen Kollegen aus dem Agile Transition

Team das Training fur die Fihrungskrafte durchgefiihrt. Das stellte sicher, dass das vermittelte Wissen
zu agilem Arbeiten, insbesondere Scrum, immer eng an unseren unternehmens-eigenen Fragestellungen
und Herausforderungen gespiegelt werden konnte und die Fiihrungskrafte konkrete MaBnahmen und
neue Vorgehensweisen fiir sich ableiten konnten.

Zusammenfassung

e Spezielle Trainingsangebote fir alle Fiihrungskrafte auf allen Ebenen mit dem Fokus auf die Rolle der
Fihrungskraft

Unser Fihrungsverstandnis muss sich also andern — aber wie?

Was jetzt noch fehlte, war ein gemeinsames Verstandnis, was denn nun die Anforderungen sind, die an eine
Fihrungskraft im agilen Kontext gestellt wird. Daraufhin wurde die im ersten Teil beschriebene Initiative zur

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 110


http://www.projektmagazin.de/

Spotlight

Uberarbeitung unserer Fiihrungsprinzipien mit Fiihrungskraften aller Hierarchieebenen, Mitarbeitern und
Vertretern des Betriebsrates gestartet (s. Teil 1, Bild 1).

Diese neuen Flhrungsprinzipien sollten als Rahmen fiir die Fihrungsmannschaft dienen, an der sich eigenes
Fihrungsverhalten spiegeln und weiterentwickeln lieB. Hierbei setzten wir beim "Ausrollen" in unserem Be-
reich neben der "traditionellen” Top-Down-Kommunikation auch auf begleitende MaBBnahmen wie Commu-
nitys of Practice fur Fihrungskrafte, spezielle Workshop-Angebote zur Vertiefung einzelner Aspekte und die
Nutzung einer internen Social-Media-Plattform flr den schnellen Austausch.

Mitarbeiterbefragung als Kompass

AuBerdem war uns wichtig, dass wir dieses Flihrungsverstandnis nachhaltig in unserer Kultur verankern und
dieses auch aktiv leben. Nur wie wissen wir, ob wir auf dem richtigen Weg sind? Wir haben dazu unser In-
strument der Mitarbeiterbefragung genutzt, welche zwei Mal im Jahr stattfindet. Dort stellten wir sieben Fra-
gen zum Flhrungsverstandnis, anhand derer die Mitarbeiter ihre Fihrungskraft bewerten konnten:

1. Meine Flhrungskraft erkennt meine individuellen Bedurfnisse, Fahigkeiten und Ziele.

2. Meine Fuhrungskraft schenkt Vertrauen und fordert Selbstorganisation.

3. Meine Fuhrungskraft kommuniziert direkt und stellt Transparenz her.

4. Meine Fihrungskraft stellt sicher, dass jeder im Team seine Rolle und Verantwortung kennt und Gbernimmt.
5. Meine Fuhrungskraft stellt sicher, dass Arbeitsergebnisse evaluiert werden und daraus gelernt wird.

6. Meine Fuhrungskraft macht deutlich, dass "Kunden begeistern” im Zentrum unserer Arbeit steht.

7. Wenn ich an all die erbrachten Leistungen und Anstrengungen denke, halte ich die erfahrene Aner-
kennung flr angemessen.

Fir uns ist dies ein weiteres Feedbackinstrument, das uns zeigt, wo wir noch besser werden mussen. Und zu-
satzlich haben wir uns quantitative Ziele gesetzt, die wir erreichen wollen — und die auch in die Zielvereinba-
rung der Fihrungskrafte einflieBen.

Zusammenfassung

e Definition eines gemeinsamen Fiihrungsverstandnisses unter hoher Beteiligung der Flihrungskréafte aller
Ebenen und Mitarbeitern.

e Verankerung des Flihrungsverstandnisses in der Mitarbeiterbefragung als wichtiges Messinstrument.

Weitere MalBBnahmen auf dem Weg zum "agilen Manager"

Jetzt hatten wir fir uns beispielsweise als Fihrungsprinzip definiert: "Vertrauen schenken”. Was heilt das aber fir die
einzelne Fuhrungskraft, die bisher lieber die Kontrolle behielt und sich dazu Mechanismen aufgebaut hatte? Was
kann ich als Fihrungskraft tun, um "Vertrauen zu schenken"? Hierzu schlossen sich zwei weitere Aktivitaten an.
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Individuelle Workshops zur praktischen Umsetzung

Zum einen entwickelten wir ein individuelles Workshop-Angebot fiir Fihrungsteams, denen wir neben ver-
tiefender Theorie zu agilen Methoden auch Tools fir ihre tagliche Fihrungsarbeit und zur Umsetzung der
Fihrungsprinzipien angeboten haben. So eignet sich z.B. "Delegation Poker" aus Management 3.0 sehr
gut, um Uber konkrete Fragestellungen zu Aufgaben und Verantwortungen in den Teams ein gemeinsames
Verstandnis zum Delegationslevel zu erzielen. Also wie viel Vertrauen und Empowerment méchten wir als
Fihrungskrafte unseren Teams konkret geben?

Interessant in den Ubungen war, dass die Fiihrungskréfte selbst sehr unterschiedliche Meinungen hatten und
Uber Austausch und Diskussion zu neuen Erkenntnissen kamen, wie sie gemeinsam mit ihren Teams Themen
in Zukunft angehen wollen. Hierzu gehorte z.B., dass die Urlaubsplanung kiinftig am besten direkt im Team
entschieden und die Fihrungskraft nur noch informiert wird.

Sich dessen bewusst zu sein, welche Entscheidungsbefugnis man den Teams geben mdéchte und dieses
transparent zu machen, fihrt dazu, dass "Vertrauen schenken" auf einmal "anfassbar" wird. Das fiihrte
dazu, dass die Fihrungsteams direkt aus dem Workshop wertvolle Ergebnisse fir ihr eigenes "Flihrungs-
Tagesgeschaft" mitnehmen konnten.

Auseinandersetzung mit den Fuhrungsprinzipien

Die zweite Aktivitat, die umgesetzt wurde, war ein offenes Trainingsangebot, bei dem sich acht bis zwolf
Fihrungskrafte einen Tag lang mit den Flihrungsprinzipien beschaftigten, in dem sie Einzelarbeit, Zweier-
Arbeiten oder Gruppenaufgaben gemeinsam bearbeiteten. Ziel war es, sich Zeit zu nehmen fir die Selbs-
treflektion, sich mit anderen Flihrungskraften auszutauschen und am Ende des Tages mit einer individuel-
len MaBnahme aus dem Workshop rauszugehen, die jeder am nachsten Tag umsetzen und flr seine per-
sonliche Weiterentwicklung nutzen konnte.

Der Workshop war deshalb ein Mix aus Input-Teilen und direkt anschlieBender Reflexion der Flihrungskrafte.
Eine solche individuelle MaBnahme konnte z.B. sein, dass die Flihrungskraft sich bewusst Zeit nimmt, um
selbst einige Stunden in der Woche im Teamraum zu arbeiten und dadurch ansprechbarer zu sein. Oder klas-
sische schriftliche Statusreports abldst durch direkte Kommunikation und Interaktion mit dem Team, z.B. re-
gelmaBiger Besuch der Daily-Stand-Up-Meetings oder der Review-Meetings.

Ein weiteres Beispiel: Motivierte Mitarbeiter sind Stitzpfeiler fir jedes Unternehmen. Soweit klar. Aber was
motiviert Mitarbeiter eigentlich und was kann ich als Fiihrungskraft tun, um sie zu motivieren? Fir die Fra-
gestellung zeigten wir ein Video von Dan Pinks Rede zu intrinsischer Motivation, welche auf seinem Buch
"The Surprising Truth of What Really Motivates Us" basiert. Er zeigt darin auf, was die Kernelemente der
intrinsischen Motivation sind:

1. "Autonomy" — autonomes Arbeiten und die Mdéglichkeit, selbst zu bestimmen, was ich tue, um meine
Ziele zu erreichen.
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2. "Mastery" — die Mdglichkeit, meine Fahigkeiten auszubauen, dazuzulernen, immer besser zu werden und
dadurch mehr Zufriedenheit und Anerkennung bei meiner Arbeit zu bekommen.

3. "Purpose" — der eigentliche Sinn und Zweck meiner Arbeit, z.B. eben nicht nur daflir zu sorgen, dass wir
als Unternehmen Geld verdienen, sondern durch innovative, aber einfach zu handhabende Produkte un-
sere Kunden zu begeistern und dabei auch zu erleben, welchen Beitrag ich dabei geleistet habe.

Wir lieBen die Fuhrungskrafte dann reflektieren, ob und wie sie das schon in ihrem eigenen Bereich umset-
zen. Danach tauschten sie sich in einer kleineren Gruppe aus und notierten ihre "Aha-Erkenntnisse". Diese
wiederum wurden dann im Plenum vorgestellt.

Damit erreichten wir sowohl Selbstreflexion als auch Vernetzungspunkte unter den Teilnehmern. Die Fiihrungs-
krafte griffen gute Ideen ihrer Kollegen auf, sodass ein aktives “Voneinander-Lernen" initiiert wurde. Am Ende des
Workshops war dann jeder Teilnehmer aufgefordert auf Basis der Gesprache und Impulse des Tages sich eine in-
dividuelle Aktivitat vorzunehmen, und diese mit einem Partner zu besprechen. In vielen Fallen resultierten daraus
gegenseitige Absprachen, die nach wie vor helfen, eine nachhaltige Umsetzung des Vorhabens zu erreichen.

Individuelle Beispiele, die aus diesen Workshops entstanden, waren die Abschaffung von wenig effizienten
Status-Meetings, die Einfiihrung von kurzen Gesprachsrunden zur schnellen Informationsweitergabe oder
kollegiales Coaching zur Besprechung schwieriger Flihrungssituationen.

Zusammenfassung

e Trainings- und Workshop-Angebote bereitstellen fiir die Selbstreflektion und zur Erarbeitung konkreter
MaBnahmen mit Bezug auf die individuellen Bedarfe.

Was waren und sind die Herausforderungen?

Flhrungsarbeit im agilen Kontext bedeutet zunachst einmal, dass dies einen Prozess darstellt, der "kein
Ende" hat. Man muss sich mit der Fiihrungsarbeit, mit seiner Rolle und der persdnlichen Weiterentwicklung
permanent beschaftigen. Wir hérten zwar oft, "das mach ich doch schon". Wenn man aber genauer hinsah,
geschah es bei einigen dann eben doch nicht.

Feedback annehmen

Im Grunde sind die erarbeiteten neuen Fiihrungsprinzipien einfach; aber die Umsetzung ist in der Praxis nicht trivial
und erfordert mitunter auch die Veranderung des eigenen Verhaltens. Das funktioniert allerdings nur, wenn ich ehr-
lich zu mir bin, wenn ich Feedback meiner Mitarbeiter oder Peers annehme und dann auch damit etwas mache.

Es gibt Menschen, die diese Arbeits- und Verhaltensweise begriiBen. Andere fiihlen sich unwohl und schaffen
die Veranderung nicht. Auch hier muss man offen damit umgehen und ggf. andere Arbeitsfelder suchen —
anstatt jemand in ein neues "Schema" pressen zu wollen.
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"Dafur hab ich keine Zeit"

Eine weitere groBe Herausforderung war: "Ich wirde ja gerne, aber ich habe dafiir keine Zeit!" (z.B. fur die
Trainings oder die tagliche Fiihrungsarbeit). Es ist eine Frage der Priorisierung und auch der Steuerung
durch den eigenen Vorgesetzten, der durch eigenes Verhalten zeigen sollte, wie wichtig ihm Fiihrungsar-
beit ist. Nimmt mein Vorgesetzter sich Zeit fiir den Austausch und die Reflektion zu Fiihrungsthemen mit
mir, und macht er deutlich, dass er mich dabei unterstitzt, damit auch ich mir genug Zeit fiir Fiihrungsar-
beit nehmen kann, erhélt dieses Thema eine ganz andere Prioritat. Ohne dass ich mir Zeit furs Fihren
nehme, kann ich nicht effizient fihren.

Das gleiche gilt auch fir das Thema Kultur. Viele Flihrungskrafte sprechen gerne iber Kultur, und wie
wichtig diese fur den Erfolg ist. Aber Kultur wird haufig "mystifiziert" als etwas, das nicht anfassbar, son-
dern einfach da ist. Dabei kann ich als Fiihrungskraft direkt Einfluss nehmen auf die Kultur, wenn ich mir
auch die Zeit daftir nehme. Statt mich mit Zahlen und Projektreportings zu beschaftigen, kann ich auch zu
den Menschen gehen, die konkret an den Themen und Produkten arbeiten.

Die Kultur beeinflussen

Ist die Kultur von Kontrolle und Mikromanagement gepragt, kommt dies bei den Mitarbeitern natirlich
auch schnell genauso an. Lege ich in meiner Fihrungsarbeit aber Wert darauf, zu zeigen, dass ich Ver-
trauen gebe, Probleme verstehen will, um zu helfen und meinen Mitarbeitern direkte Wertschatzung fur
ihre Arbeit gebe, dann schaffe ich damit eine Kultur, die durch Offenheit, Interesse an Transparenz und ei-
nem Dialog auf Augenhdhe gepragt ist.

Das geht nicht Gber Nacht und erfordert Zeit und beiderseitiges Vertrauen. Aber wenn ich es schaffe,
durch meine tagliche Arbeit als Fihrungskraft (und nicht als Zahlenmanager) diese Kultur herzustellen, ge-
winne ich wertvolle Handlungsmechanismen, um gemeinsam mit meinen Mitarbeitern daran zu arbeiten,
Kunden zu begeistern und unternehmerischen Wert zu schaffen. Dieses Vorgehen ist auch unter dem Be-
griff "Gemba-Walk" bekannt, eine Methode aus dem Lean Manufacturing mit der Idee, dass alle Probleme
letzten Endes direkt beobachtbar sind, und die besten Optimierungsansatze somit direkt vor Ort — der
Gemba — entwickelt werden kénnen.

Herausforderung Fluktuation

Um noch einen letzten, vierten Punkt zu nennen: Gerade in der Einflihrungsphase kénnen Fluktuation und
personelle Verdnderung auf Filhrungsebene problematisch sein. Wenn es im agilen Transitionsprozess ge-
lungen ist, ein erstes gemeinsames Verstandnis zwischen den Beteiligten aufzubauen, und genau jetzt
kommt eine neue Flhrungskraft hinzu, die das Ganze noch nicht kennt oder dem skeptisch gegentiber
steht, ist wiederum von neuem viel Arbeit und Zeit notwendig, um das Zusammenspiel zu finden. Diesen
Punkt sollte man nicht unterschatzen.
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Fihrungskrafte in der Agilen Transition — Zusammenfassung der wesentlichen Schritte

1. Ein Commitment von "oben" ist wichtig — buttom up ist ein guter Anfang, reicht aber nicht aus fir eine

nachhaltige Umsetzung.

2. Begleitung durch ein "Agile Transition Team" ist essentiell — es braucht Zeit fir die Veranderung und
die Teams kénnen dies nicht alleine schaffen.

3. Nicht lange planen, einfach anfangen — agil 16st nicht die Probleme in unserem Unternehmen, aber agiles
Arbeiten macht sie transparent und man weif} somit ganz genau, woran man am besten arbeiten sollte.

4. Spezielle Trainingsangebote fiir alle Fiihrungskrafte auf allen Ebenen mit dem Fokus auf die Rolle der

Fihrungskraft.

5. Definition eines gemeinsamen Flihrungsverstandnisses unter hoher Beteiligung der Fiihrungskrafte aller

Ebenen und Mitarbeitern.
6. Verankerung des Fiihrungsverstandnisses in der Mitarbeiterbefragung als wichtiges Messinstrument.

7. Trainings- und Workshop-Angebote bereitstellen fir die Selbstreflektion und zur Erarbeitung konkreter
MaBnahmen mit Bezug auf die individuellen Bedarfe.

Fazit

Es lohnt sich, beziehungsweise ist zwingend notwendig, dem Thema "Fiihrung" bei der Einflihrung von agilen Me-
thoden von Beginn an Raum zu geben und sich bewusst zu machen, dass nur mit einem passenden Fihrungsver-
standnis und der Bereitschaft fir Veranderung eine erfolgreiche Nutzung der agilen Arbeitsweise mdoglich ist.

Insgesamt setzen agiles Arbeiten und agile Werte auf ein "positives" Menschenbild, das davon ausgeht, dass
Menschen Know-how haben, Leistung bringen wollen und sich einbringen. In solch einem Raum kénnen die

Mitarbeiter kreativ sein und sich engagieren.

Das fallt aber nicht vom Himmel, sondern ist ein Lern- und Verdnderungsprozess, dem sich insbesondere die
Fihrungskrafte stellen missen. Denn dann versprechen agile Arbeitsweisen erfolgreiche Ergebnisse und
auch Spal3 im taglichen miteinander.
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Welche agile Zertifizierung eignet sich fiir mich?

Agile Projektmanagement-

Zertifizierungen im

Elisabeth Ammer

Ve rg | e | C h Online-Redakteurin beim

projektmagazin

Management Summary

Da agiles Projektmanagement zunehmend in der Praxis angewandt wird, sind entsprechend qualifi-
zierte Projektmanager auf dem Arbeitsmarkt gefragt.

Die Angebote fir Zertifizierungen im agilen Projektmanagement sind im Laufe der letzten Jahre ge-
stiegen und umfassen langst nicht ausschlieBlich Zertifizierungen zu SCRUM-Methoden.

Zertifizierungen zu SCRUM-Methoden werden von den beiden filhrenden SCRUM-Organisationen,
Scrum Alliance und Scrum.org, angeboten.

Projektmanagement-Zertifizierungen, die agile Methoden mit Methoden des klassischen Projektma-
nagements verbinden, werden von den Organisationen AXELOS, IPMA/GPM und PMI angeboten.

Die Zertifizierungen unterscheiden sich alle hinsichtlich der behandelten agilen Methoden bzw. des
Fokus auf SCRUM sowie der Aufwande in Form von Kosten, Zeit und Vorbereitung auf die Priifung.

Eine PM-Zertifizierung zu agilen Methoden bietet viele Vorteile, v.a. im vorherrschenden, immer agiler
werdenden Arbeitsumfeld. Jedoch gilt es, den Aufwand fir Zertifizierungen (z.B. Kosten und Zeit) zu
bericksichtigen.

"Agil" ist in aller Munde. In vielen Unternehmen wird inzwischen — ganz alltaglich — ein Daily abgehalten, Timebo-
xing genutzt oder es werden Stakeholder zu Reviews geladen. Wer nicht den agilen Ansatzen folgt, geschweige
denn von diesen gehort hat, befindet sich schnell im projektbezogenen Berufsalltag in einer AuBenseiterrolle.

Zunehmend wird deshalb auch von Arbeitgebern Projektmanagement-Kompetenz in Form von Zertifizierungen
verlangt oder sie hilft Bewerbern im Wettbewerb um Stellen. Es hat viele Vorteile, sich seine Kompetenzen zum
agilen Projektmanagement belegen zu lassen, z.B. bei einer Gehaltsverhandlung. Es kann sich also auszahlen,
eine Zertifizierung zu agilen Projektmanagement-Methoden zu erwerben. Dabei ist jedoch zu beachten, dass es
zu Abweichungen der Inhalte bei den Anbietern kommen kann. Grundlegende Methoden, Begriffe, Werte und
Prinzipien sind gleich, jedoch ist der Fokus teils unterschiedlich, zumal es unterschiedliche Frameworks und
Herangehensweisen innerhalb der agilen Methoden gibt (z.B. SCRUM, KANBAN oder LEAN).

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 116


http://www.projektmagazin.de/

Der Bedarf an agilen Zertifizierungen steigt

Spotlight

Insgesamt ist zu beobachten, dass agile Frameworks zunehmend den Diskurs tuber Projektmanagement
bestimmen und der Bedarf nach qualifizierten Projektmanagern fiir diese Methoden steigt. In diesem Arti-
kel erhalten Sie fundierte Informationen zum aktuellen Angebot agiler Projektmanagement-Zertifizierun-
gen der Scrum Alliance, von Scrum.org, AXELOS, IPMA/GPM und PMI. Die Zertifizierungsmoglichkeiten im
klassischen Projektmanagement finden Sie tbersichtlich zusammengefasst im zweiteiligen Artikel "Wege
zur Projektmanagement-Zertifizierung" von Elisabeth Wagner.

Agile Methoden sind mittlerweile so etabliert, dass es eine Vielzahl von Zertifizierungsanbietern fiir agiles
Projektmanagement gibt. Der groBte Unterschied innerhalb der Anbieter bzw. der Gbergeordneten Dachor-
ganisationen, durch die sich Anbieter akkreditieren, ist der Grad der Ausrichtung am sog. SCRUM Framework
und dessen SCRUM Guide von Jeff Sutherland und Ken Schwaber. Wahrend sich Scrum.org und Scrum Alli-
ance ausschlieBlich an SCRUM orientieren, beziehen andere Organisationen bei Ihren Zertifizierungen auch
weitere agile Methoden mit ein, z.B. LEAN, oder kombinieren diese mit klassischem Projektmanagement. Die-
ser Artikel kann Sie bei der Suche nach der fiir Sie passenden Weiterbildungsmaoglichkeit unterstiitzten und
als Entscheidungshilfe auf dem Weg zu lhrem Zertifikat dienen.

Agile Methoden und Anbieter im Uberblick

Hier zunéchst ein Uberblick Gber die groBen Zertifizierungsorganisationen fiir agile Methoden:

Dachorganisation

Fokus

Hintergrund

Verbreitung

Scrum Alliance

Agile Methoden
gemaB SCRUM
Framework

Agiles
Projektmanagement
(nach SCRUM)

Weltweit, aber vornehmlich im anglo-
amerikanischen Raum und in Europa

Anzahl Zertifizierungen tber Scrum Alli-
ance: 725.000
(Stand: 03.07.2018)

Scrum.org Agile Methoden Agiles Weltweit, aber vornehmlich im angloameri-
gemafl SCRUM Projektmanagement kanischen Raum und in Europa
Framework (nach SCRUM) Anzahl Zertifizierungen tber Scrum.org:
334.000
(Stand: 01.10.2019)
PMI Umfangreiche agile Pro- | Agiles Weltweit, aber vornehmlich im anglo-
jektmanagement-Zerti- Projektmanagement (nach amerikanischen Raum
fizierung PMI-Standard)
(inkl. SCRUM, KANBAN,
LEAN, Extreme Pro-
gramming (XP) und
Test-Driven Develop-
ment (TDD))
AXELOS Agile Methoden und Klassisches Vornehmlich im britischen bzw. anglo-
Techniken in Verbin- Projektmanagement amerikanischen Raum,

dung mit dem PRINCE2
Framework

(nach PRINCE2)

zunehmend auch in Europa
(z.B. Niederlande)
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IPMA/GPM Sinnvolle Integration Klassisches Vornehmlich in Europa
klassischer Techniken in Projektmanagement
ein agiles Umfeld (nach IPMA-Standard)

Tabelle 1: Ubersicht zu Organisationen und Zertifizierungen

Die Zertifizierungskonzepte der groBen Anbieter

Die SCRUM-Organisationen:

Die beiden groBten SCRUM-Organisationen Scrum Alliance und Scrum.org sind unterschiedliche Organisationen,
die beide Zertifizierungen zu agilem Projektmanagement anbieten. Beide Organisationen orientieren sich stark
am SCRUM Framework, welches im SCRUM Guide von Jeff Sutherland und Ken Schwaber begriindet ist. Die Zerti-
fizierungen beziehen sich auf die zugehdrigen SCRUM Rollen (d. h. Scrum Master, Product Owner, Entwickler) und
bieten unterschiedliche Niveaus der Zertifizierungen fiir jede Rolle an (d. h. Grundlagen bis Expertenkenntnisse).

Die Hauptunterschiede hinsichtlich der Zertifizierungen bestehen zum einen in der Vorbereitung, z.B. die ver-
pflichtende Teilnahme an einem Kurs (Scrum Alliance), zum anderen hinsichtlich der Priifungsmodalitdten
und der Gultigkeit der Zertifizierungen.

Fir beide Dachorganisationen werden die Zertifizierungen bzw. die spezifischen Kurse ausschlieBlich von ak-
kreditierten Anbietern durchgefiihrt. Diese finden sich vornehmlich im angloamerikanischen, jedoch auch
zunehmend im europaischen Raum. Zudem kann an Schulungen zum Teil auch online teilgenommen wer-
den, um sich auf die Priifungen vorzubereiten.

Andere Organisationen:

Organisationen des klassischen Projektmanagements haben die Entwicklung zum zunehmenden Einsatz agiler Pro-
jektmanagementmethoden erkannt und darauf reagiert. So erweitern diese fortlaufend Ihre Zertifizierungskonzepte
um Angebote mit agilen Methoden und beschaftigen sich damit, wie klassische Ansatze bestmdglich mit agilen An-
satzen kombiniert werden kdnnen. AXELOS, IPMA/GPM und PMI bieten nach wie vor umfassende klassische Zertifi-
zierungen an, haben diese jedoch erweitert um erganzende Zusatzzertifikate, z.B. PRINCE2 Agile Foundation.

Die unterschiedlichen Zertifizierungen fur agiles
Projektmanagement nach SCRUM

Scrum Alliance

Besonderheiten bei der Zertifizierung durch die Scrum Alliance:

Zusatzlich zur Zertifizierung durch die Scrum Alliance, erhalten erfolgreiche Teilnehmer bei der erstmaligen
Zertifizierung kostenlos eine zweijahrige Mitgliedschaft.
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Zertifizierung Gultigkeits- Kosten Voraussetzungen und Vorbereitung
dauer (Seminar)
Certified 2 Jahre Kursgebiihr Voraussetzung:
ScrumMaster (inkl. Priifungsgebiihr): Foundation:
(CSM) Foundation- Keine Voraussetzungen
(Foundation CSM, 1.730 Euro (zzgl. MwSt) Advanced.: . '
CSM-Zertifikat, mind. 12 Monate Berufserfahrung als
Advanced A-CSM
und Advanced: Scrum Master
Professional 2817 Euro (zzgl. MwsY) Professional:
CPS-SM) . A-CSM-Zertifikat, mind. 24 Monate Berufserfahrung
Brefessicnnt als Scrum Master
(Scrum Alliance) 3.116 Euro (zzgl. MwSt) .
Vorbereitung:
Foundation:
Verpflichtende Teilnahme am Kurs Certified Scrum-
Master (CSM)
Advanced:
Verpflichtende Teilnahme am Kurs Advanced Certi-
fied ScrumMaster (A-CSM)
Professional:
Verpflichtende Teilnahme am Kurs Certified SCRUM
Professional — ScrumMaster (CSP-SM)
Certified SCRUM 2 Jahre Kursgebiihr Voraussetzung:
Product Owner (inkl. Priifungsgebiihr): Foundation:
(CSPO) Foundation- Keine Voraussetzungen
(Foundation CSPO, 2.373 Euro (zzgl. MwSt) IM. - -
CSPO Zertifikat, mind. 12 Monate Berufserfahrung
Advanced A-CSPO
. Advanced: als Product Owner
und Professional 3.250 Euro (zzgl. MwSt)
CPS-PO) ' gt Professional:
. A-CSPO-Zertifikat, mind. 24 Monate Berufserfahrung
(Scrum Alliance) Erofessional Is Product O
1.342 Euro (zzgl. MwSt) als Froduct Lwner
Vorbereitung:
Foundation:
16 Stunden Schulung
(2 — 3 Tage, je nach Anbieter),
Selbststudium (ggf. Webseminare)
Advanced:
16 Stunden Schulung
(2 — 3 Tage, je nach Anbieter),
Selbststudium (ggf. Webseminare);
Professional:
16 Stunden Schulung
(2 — 3 Tage, je nach Anbieter),
Selbststudium (ggf. Webseminare)
Certified SCRUM 2 Jahre Kursgebiihr Voraussetzung:

Developer
(CSD)

(Scrum Alliance)

(inkl. Priifungsgebiihr):
2.410 Euro (zzgl. MwSt)

Vorkenntnisse zu gangigen Programmiersprachen
(z.B. JAVA, C#, Swift, C++, Ruby)

Vorbereitung:
mind. 5 Tage Schulung
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Certified SCRUM 2 Jahre Kursgebiihr Voraussetzung:

Professional (inkl. Priifungsgebiihr): CSP-D Zertifikat; mindestens 36 Monate erfolgreich

(CSP-D) agile/ SCRUM Arbeitserfahrung, Erwerb von 70
2.850 Buro (zzg]. MwSt) Scrum Education Units (SEUs) innerhalb der letzten 3

(Scrum Alliance) Jahre.

Vorbereitung:

Teilnahme an CSP-Kurs erforderlich. Alternativ Kurs
far CSP-SM (Certified SCRUM Professional —
SCRUMMaster) oder flr CSP-PO (Certified SCRUM
Professional — Product Owner).

Tabelle 2: Ubersicht zu Zertifizierungen der Scrum Alliance

Certified ScrumMaster (CSM)

Zielgruppe:
Die Zertifizierung ist geeignet fir jene, die grundlegendes Wissen zu agilen Methoden in Verbindung mit
den SCRUM Rollen erlangen wollen. Besonders fiir Personen, die als Scrum Master oder als SCRUM Team-
mitglied arbeiten wollen, ist die Zertifizierung von Vorteil.
Themen:
SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e LEAN, Agile und SCRUM, inkl. SCRUM Theorie, SCRUM Rolle und Events, Artefakte

e Scrum Master Kernkompetenzen, inkl. Facilitation und Coaching

e Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam, inkl. Servant Leadership, Entwicklungspraktiken

e Zusammenarbeit mit dem Product Owner

e Aufgaben innerhalb der Organisation, inkl. Beheben von Impediments, Coaching der Organisation

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stlindigen Prasenztraining bei einem akkreditierten Trainer oder
durch einem Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder drei
Tage. Ergénzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie iber Webinare anzueignen.

Prifung:

Wenn Sie innerhalb von 60 Minuten mindestens 69% der 50 Multiple Choice Fragen richtig beantworten, gilt die Pru-
fung als bestanden. Die Priifung kann auf Englisch, Deutsch und in zahlreichen weiteren Sprachen abgelegt werden.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Priifungsgebihr): 1.730 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:
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Die Guiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von 20 Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zertifizie-
rung nach 2 Jahren — gegen eine Gebuhr von 100 USD — erhalten. Néhere Informationen hierzu siehe unten.

Advanced Certified ScrumMaster (A-CSM)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich flr fortschrittgeschrittene Scrum Master, mit mehr als einem Jahr Berufserfah-
rung in der Rolle. Die Zertifizierung ist eine Vertiefung grundlegender Scrum Master Fahigkeiten und bietet
die Moglichkeit, anschlieBend fortgeschrittene Kenntnisse zu erlangen.

Themen:

SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e LEAN, Agile und SCRUM, inkl. empirische Prozesskontrolle, Agile und LEAN Werte, Prinzipien und Mindset
e Scrum Master Kernkompetenzen, inkl. Facilitation, Coaching und Training

e Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam, inkl. Servant Leadership, Teamdynamiken, Entwicklungs-
praktiken, Definition of Done

e Zusammenarbeit mit dem Product Owner, inkl. Coaching des Product Owners

e Aufgaben innerhalb der Organisation, inkl. Beheben von Impediments, Organisationstransformation, Ska-
lierung von SCRUM

e Scrum Master Expertisen, inkl. persdnliche Entwicklung und Servant Leadership

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stiindigen Prasenztraining bei einem akkreditierten Trainer oder
durch einen Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder drei
Tage. Ergénzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie iber Webinare anzueignen.

Fir die Zertifizierung muss vorab die Priifung zum Certified ScrumMaster (CSM) tber Scrum Alliance erfolg-
reich abgeschlossen werden. Zudem muss ein Nachweis Giber mind. 12 Monate Berufserfahrung als Scrum
Master (innerhalb der letzten 5 Jahre) erfolgen.

Prifung:

Fir die Zertifizierung ist keine Priifung abzulegen, sondern es sind schulungsspezifische Aufgaben und Kom-
ponenten zu bearbeiten. Dies kann ebenfalls Aufgaben vor und nach dem Kurs beinhalten, die bearbeitet
werden miissen. Die Beurteilung der Ergebnisse erfolgt durch den Schulungsleiter.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Priifungsgebihr): 2.817 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 121


http://www.projektmagazin.de/

prOJEKt p Spotlight

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zertifi-
zierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebihr von 175 USD - erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.

Certified SCRUM Professional - ScrumMaster (CSP-SM)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich fiir fortgeschrittene Scrum Master, mit mehr als zwei Jahren Berufserfahrung in
der Rolle. Die Zertifizierung ist eine Vertiefung aller Scrum Master Fahigkeiten und bietet die Moglichkeit,
sich anschlieBend zum Certified Team Coach, Enterprise Coach oder SCRUM Trainer ausbilden zu lassen.

Themen:

SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e LEAN, Agile und SCRUM, inkl. LEAN Thinking

e Scrum Master Kernkompetenzen, inkl. Facilitation, Coaching und Training

e Zusammenarbeit mit dem Entwicklungsteam, inkl. Teamdynamiken, Zusammensetzen neuer SCRUM
Teams, Softwareentwicklungshandwerk, Coaching des Entwicklungsteams

e Zusammenarbeit mit dem Product Owner, inkl. Coaching des Product Owners
e Aufgaben innerhalb der Organisation, inkl. Organisationsentwicklung, Skalierung von SCRUM

e Allgemeine Scrum Master Expertisen

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stlindigen Prasenztraining bei einem akkreditierten Trainer
oder einem Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder
drei Tage. Erganzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie iber Webinare anzueignen.

Fur die Zertifizierung muss vorab die Prifung zum Advanced Certified ScrumMaster (A-CSM) lber die Scrum
Alliance erfolgreich abgeschlossen werden. Zudem muss ein Nachweis tGber mind. 24 Monate Berufserfah-
rung als Scrum Master (innerhalb der letzten 5 Jahre) erfolgen.

Prifung:

Fur die Zertifizierung ist keine Priifung abzulegen, sondern es sind schulungsspezifische Aufgaben und
Komponenten zu bearbeiten. Dies kann ebenfalls Aufgaben vor und nach dem Kurs beinhalten, die bear-
beitet werden missen. Die Beurteilung der Ergebnisse erfolgt durch den Schulungsleiter.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Prifungsgebiihr): 3.116 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zertifi-
zierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebihr von 250 USD - erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.
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Certified SCRUM Product Owner (CSPO)

Zielgruppe:

Diese Zertifizierung eignet sich besonders fiir Personen, die mit der Geschaftsseite vertraut sind und stets
den Kundennutzen im Blick behalten, v.a. in der Rolle des Product Owners in einem agilen Projekt.

Themen:
SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e  Product Owner Kernkompetenzen, inkl. Grundlegendes zur Rolle des Product Owners, Stakeholdermanagement,
Arbeit mit dem Entwicklungsteam, Produktverantwortung mit mehreren Teams

e Beschreibung des Nutzens und der Strategie, inkl. Produktstrategie, Produktplanung und Forecasts
e Kunden- und Nutzerverstandnis
e Validieren des Produktnutzens

e  Arbeit mit dem Product Backlog, inkl. Unterscheidung zwischen Ergebnis und Leistung, Definition von
Wert, Anforderungen beauftragen, Anforderungen generieren und spezifizieren

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stlindigen Prasenztraining bei einem akkreditierten Trainer
oder einem Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder
drei Tage. Erganzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie iber Webinare anzueignen.

Prifung:

Fur die Zertifizierung ist keine Priifung abzulegen, sondern es sind schulungsspezifische Aufgaben und Kom-
ponenten zu bearbeiten. Dies kann ebenfalls Aufgaben vor und nach dem Kurs beinhalten, die bearbeitet
werden miissen. Die Beurteilung der Ergebnisse erfolgt durch den Schulungsleiter.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Zertifizierung): 2.373 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zertifi-
zierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebiihr von 100 USD — erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.

Advanced Certified SCRUM Product Owner (A-CSPO)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich fiir jene Personen, deren Wissen bereits durch mind. ein Jahr Erfahrung als Product
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Owner praxiserprobt ist. Um fortgeschrittene Kenntnisse zur Rolle des Product Owners zu erlangen und sich diese
validieren zu lassen, kénnen Sie den Kurs fiir Advanced Certified SCRUM Product Owner samt Zertifizierung nutzen.

Themen:
SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e  Product Owner Kernkompetenzen, inkl. Grundlegendes zur Rolle des Product Owners, Stakeholdermanagement,
Arbeit mit dem Entwicklungsteam, Produktverantwortung mit mehreren Teams

e Fortgeschrittener Nutzen und Strategie, inkl. Entwicklung einer praktischen Produktstrategie, fortge-
schrittene Produktplanung und Forecasts

e Kunden- und Nutzerverstandnis, inkl. Forschung zu Kunden und Produktentdeckungen
e Fortgeschrittenes Validieren des Produktnutzens

e Fortgeschrittenes Arbeiten mit dem Product Backlog, inkl. Unterscheidung zwischen Ergebnis und Leis-
tung, Definition von Wert, fortgeschrittene Product Backlog Pflege

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stiindigen Présenztraining bei einem akkreditierten Trainer
oder einem Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder
drei Tage. Erganzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie iber Webinare anzueignen.

Fir die Zertifizierung muss vorab die Priifung zum Certified SCRUM Product Owner (CSPO) liber die Scrum
Alliance erfolgreich abgeschlossen werden. Zudem muss ein Nachweis tGber mind. 12 Monate Berufserfah-
rung als Product Owner (innerhalb der letzten 5 Jahre) erfolgen.

Prafung:

Fur die Zertifizierung ist keine Priifung abzulegen, sondern es sind schulungsspezifische Aufgaben und Kom-
ponenten zu bearbeiten. Dies kann ebenfalls Aufgaben vor und nach dem Kurs beinhalten, die bearbeitet
werden miissen. Die Beurteilung der Ergebnisse erfolgt durch den Schulungsleiter.

Schulung/Kosten:

Kursgebuhr (inkl. Prifungsgebihr): 3.250 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zertifi-
zierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebiihr von 175 USD - erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.

Certified SCRUM Professional - Product Owner (CSP-PO)
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Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich fiir jene Personen, deren Wissen bereits durch mehrjahrige Erfahrung als Product Ow-
ner praxiserprobt ist. Um weiterfihrende Kenntnisse zur Rolle des Product Owners zu erlangen und sich diese vali-
dieren zu lassen, konnen Sie den Kurs fiir Certified SCRUM Professional Product Owner samt Zertifizierung nutzen.

Themen:

SCRUM Framework unter Beriicksichtigung folgender Kategorien:

e Product Owner Kernkompetenzen, inkl. Product Owner als Produkt Champion, Fortgeschrittene Stakehol-
der Diskussion, Einfiihrung von SCRUM Teams, Produktverantwortung mit mehreren Teams

e Implementierung von Nutzen und Strategie, inkl. marktgesteuerte Produktstrategie, komplexe Produkt-
planung und Forecasting

e Fortgeschrittene Interaktion mit Kunden und Nutzern, inkl. fortgeschrittene Kunden-/ und Produktrecherche
e Fortgeschrittenes Validieren des Produktnutzens

e Fortgeschrittenes Arbeiten mit dem Product Backlog, inkl. Unterscheidung zwischen Ergebnis und Leis-
tung, Definition von Wert, Beauftragung von Anforderungen, Anforderungsspezifikation zur schnellen
Lieferung von Kundennutzen

Voraussetzungen:

Die Zertifizierung ist nur in Verbindung mit einem 16-stiindigen Prasenztraining bei einem akkreditierten Trainer
oder einem Onlinekurs eines akkreditierten Trainers zu erwerben. Je nach Anbieter dauert das Seminar zwei oder
drei Tage. Erganzend zum Kurs ist es erforderlich, sich Wissen im Selbststudium sowie Giber Webinare anzueignen.

Fir die Zertifizierung muss vorab die Priifung zum Advanced Certified SCRUM Product Owner (A-CSPO) Uber die
Scrum Alliance erfolgreich abgeschlossen werden. Zudem muss ein Nachweis Gber mind. 24 Monate Berufserfah-
rung als Product Owner (innerhalb der letzten 5 Jahre) erfolgen.

Prifung:

Fur die Zertifizierung ist keine Priifung abzulegen, sondern es sind schulungsspezifische Aufgaben und
Komponenten zu bearbeiten. Dies kann ebenfalls Aufgaben vor uns nach dem Kurs beinhalten, die bear-
beitet werden missen. Die Beurteilung der Ergebnisse erfolgt durch den zertifizierten Schulungsleiter.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Prifungsgebiihr) 1.342 Euro (zzgl. MwsSt)

Rezertifizierung:

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von 60 Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zer-
tifizierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebuhr von 250 USD — erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.
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Certified SCRUM Developer (CSD)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich fiir Interessenten an der Rolle des Entwicklers in agilen Teams, die Gber Kennt-
nisse der Programmierung verfligen. Besonders Entwickler, die bereits in agilen Projekten arbeiten (m&ch-
ten), konnen von der Schulung inkl. Zertifizierung profitieren.

Themen:

SCRUM Framework unter besonderer Beriicksichtigung folgender Kriterien:
e Codieren

e Testing

e Refactoring

e Continuous Integration (Cl)

e Weitere Themen, die im Rahmen der Softwareentwicklung in agilen SCRUM Teams Beriicksichtigung finden

Voraussetzungen:

Um sich als CSD zu zertifizieren werden mindestens 5 Tage Schulung bei einem SCRUM Alliance registrierten
Schulungsanbieter und einem Scrum Alliance Trainer vorausgesetzt.

Fur die Zertifizierung und die damit verbundenen Seminare sind Kenntnisse zu Softwareentwicklung (inkl.
Codieren) erforderlich. Kandidaten sollten Kenntnisse zu gdngigen Programmiersprachen (z.B. JAVA, C#,
Swift, C++, Ruby) aufweisen. Im Kurs wird gemeinsam mit dem Team programmiert. Code wird geschrieben,
getestet und seitens der Schulungsleiter bewertet.

Prifung:

Fur die Zertifizierung ist grundsatzlich keine Priifung erforderlich, da anhand der erbrachten Leistungen im Kurs
(z.B. Generieren von Code) die Kenntnisse zu SCRUM und agiler Softwareentwicklung durch die Schulungsleiter
beurteilt und validiert werden. Je nach Schulungsanbieter werden Priifungen fir eine Zertifizierung abgehalten,
oder aktive Mitarbeit in den Seminaren wird zur Bewertung fir die Zertifizierung herangezogen.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (inkl. Priifungsgebihr): 2.410 Euro (inkl. MwSt)

Es gibt zwei mdgliche Optionen, um sich als Certified SCRUM Developer zertifizieren zu lassen. Hierfir sind
jeweils entsprechende Kurse (in nicht vorgegebener Reihenfolge) zu besuchen. Sobald diese erfolgreich ab-
geschlossen sind, erhalt der Teilnehmer die Zertifizierung zum Certified SCRUM Developer (CSD).

Option 1:
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e  Erfolgreiche Teilnahme am CSM- oder CSPO Kurs, inkl. agile Werte und SCRUM Framework (2 Tage)

e Technischer CSD Kurs, inkl. Softwarearchitektur und Design, Kollaboration, Test-Driven Development
(TDD), Refactoring, Continuous Integration (Cl) (3 Tage)

Option 2:
e Teilnahme am Einflihrungskurs SCRUM CSD (1 Tag)

e Technischer CSD Kurs, inkl. Softwarearchitektur und Design, Kollaboration, Test-Driven Development
(TDD), Refactoring, Continuous Integration (Cl) (3 Tage)

e Technischer Vertiefungskurs CSD (1 Tag)

Rezertifizierung:

Die Giiltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von 20 Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zer-
tifizierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebuihr von 100 USD — erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.

Certified SCRUM Professional — Developer (CSP)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung ist spezifisch fr Entwickler und unterscheidet sich von einer Zertifizierung als Certified SCRUM
Professional (ScrumMaster) oder als Certified SCRUM Professional (Product Owner), da sie auf die BedUrfnisse von
Entwicklern zugeschnitten ist. Besonders eignet sich die Zertifizierung flr Entwickler, die bereits intensiv Erfahrung
im Rahmen agiler Produktentwicklung gesammelt haben. Es ist kein Kurs fiir diese Zertifizierung erforderlich, je-
doch langjahrige Berufserfahrung unter Anwendung von SCRUM als Entwickler (siehe auch Voraussetzungen).

Voraussetzungen:

Fir die Zertifizierung ist ein gultiges CSD-Zertifikat erforderlich. Zudem muss der Kandidat nachweislich min-
destens 36 Monate erfolgreich agile/ SCRUM Arbeitserfahrung innerhalb der letzten 5 Jahre gesammelt ha-
ben (z.B. als Entwickler oder Scrum Master). Eine weitere Voraussetzung ist der Erwerb von 70 Scrum Educa-
tion Units (SEUs) innerhalb der letzten 3 Jahre. Diese kdnnen auch aus einer Anrechnung anderer Scrum
Alliance Kurse und Zertifizierungen stammen, sofern diese nicht mehr als 3 Jahre zuriickliegen.

Vornehmlich soll der Zertifikatsanwarter bestatigen, dass SCRUM Prinzipien und Methoden in der Arbeit aktiv und Gber
langere Zeit angewendet werden. SCRUM wird gelebt und das Expertenwissen in der Praxis unter Beweis gestellt.

Fur die Zertifizierung ist die Teilnahme an einem CSP-Kurs erforderlich. Wahlweise kann an einem Kurs fir
CSP-SM (Certified SCRUM Professional — ScrumMaster) oder fir CSP-PO (Certified SCRUM Professional —
Product Owner) teilgenommen werden, um anschlieBend die Zertifizierung zum CSP-CD zu machen.

Kosten:

Die Zertifizierungsgebihr betragt 250 USD (224 Euro, Stand: 19.10.2019).
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Rezertifizierung:

Die Gliltigkeit des Zertifikats bleibt durch Erlangen von 40 Scrum Education Units (SEUs) und Erneuerung der Zer-
tifizierung nach 2 Jahren — gegen eine Gebiihr von 250 USD - erhalten. Nahere Informationen hierzu siehe unten.

Zusétzlich zu den Zertifizierungen fir die unterschiedlichen SCRUM-Rollen (d.h. Scrum Master, Product Owner
und Entwickler) bietet die Scrum Alliance Zertifizierungen zu agiler Fiihrung (Certified Leadership Programm
CAL) an. Die Zertifizierung erfolgt in Form eines Ausbildungsprogramms, bestehend aus einem Einfiihrungskurs
(CAL 1) und einem Fortgeschrittenenkurs (CAL Il). Ndhere Informationen zur agilen Zertifizierung fiir Personen

in Fihrungsfunktionen finden Sie auf der Website.

Rezertifizierungsbedingungen der Scrum Alliance

Fur die Rezertifizierung unterscheiden sich die Geblihren sowie die Anzahl der benétigten SEUs (Credit
Points). Diese sind in der nachfolgenden Tabelle aufgelistet. Nahere Informationen hierzu finden Sie unter:

https://www.SCRUMalliance.org/get-certified/renewing-certifications

Bendtigte Anzahl SEUs (SCRUM

Zertifikate Education Units) Gebuhr fir Verlangerung
Foundation: CSM, CSPO, CSD 20 100 USD
Advanced: A-CSM, A-CSPO 30 175 USD
Professional: CSP-SM, CSP-PO, CSP 40 250 USD

Tabelle 3: Ubersicht zur Rezertifizierung via Scrum Alliance

Scrum.org

Besonderheiten bei Scrum.org:

Absolventen der Scrum.org-Kurse kénnen sich PDU Credits fir das Projekt Management Institute (PMI) an-
rechnen lassen: 14 PDU Credits fur die zweitdgigen Schulungen, z.B. Professional SCRUM Product Owner
(PSPO) und 21 PDU Credits fir die dreitdgigen Schulungen, z.B. Professional SCRUM Developer (PSD). Die
Credits erhalten diese online lber https://ccrs.pmi.org.

Zertifizierung Gultigkeitsdauer Kosten Voraussetzungen und Vorbereitung
Professional Unbegrenzt Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
SCRUM Founda- 150 USD Keine Voraussetzungen
t::?slls; (Prifung vgl. PSM 1) Vorbereitung:

Schulungsgebiihr: Teilnahme an Vorbereitungskurs optional

(Scrum.org) 1.286 Euro (zzgl. MwSt)
Professional Unbegrenzt Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
Scrum Master PSM I: 150 USD PSM I: Keine Voraussetzungen
(PSM | bis PSM 1I: 250 USD PSM 1I: Zertifikat PSM | und mind. 12 Monate
PSM IiI) PSM Ill: 500 USD Praxiserfahrung als Scrum Master
s ) PSM Il: Zertifikat PSM | und PSM lI, sehr fortge-

crum-org schrittenes Wissen zu SCRUM
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Schulungsgebiihr:

PSM I: 1.328 Euro

PSM II: 1.258 Euro

PSM IlI: Keine Kurse spezi-
fisch fur PSM I

(alle zzgl. MwsSt)

Spotlight

Vorbereitung:
Teilnahme an Vorbereitungskurs jeweils optio-
nal

Professional Unbegrenzt Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
SCRUM Product PSPO [: 200 USD PSPO [: Keine Voraussetzungen
Owner PSPO II: 500 USD PSPO II: Zertifikat PSPO |
PSPO | bi
:’SPO I s Schulungsgebiihr: Vorbereitung:
PSPO I: 1.351 Euro Teilnahme am Vorbereitungskurs fiir PSPO | je-
(Scrum.org) PSPO 1I: (siehe PSPO 1) weils optional
(alle zzgl. MwSt)
Professional Unbegrenzt Priifungsgebiihr: 200 USD Voraussetzung:

SCRUM Devel-
oper |
(PSD 1)

(Scrum.org)

(179 Euro, Stand:
19.10.2019)

Schulungsgebiihr: 1.822
Euro (zzgl. MwSt)

Tabelle 4: Ubersicht tiber Zertifizierungen bei Scrum.org

Keine Voraussetzungen

Vorbereitung:
Teilnahme am Vorbereitungskurs fir PSD optio-
nal

*Kosten: Die Kosten fiir Seminare basieren alle auf einer kurzen Recherche von 2-4 zufdllig ausgewdhlten An-

bietern. Die Kosten kdnnen also deutlich variieren bzw. nach oben oder unten abweichen, je nach Anbieter. Zu-

dem gibt es Unterschiede bzgl. der Konditionen der Seminare (Material, Preisnachldsse, Verpflegung etc.).

Professional SCRUM Foundations (PSF)

Zielgruppe:

Die Professional SCRUM Foundations sind fir jede Organisation, jedes Team und jede Person geeignet, die sich
mit Arbeit nach SCRUM vertraut machen und einen ersten Einblick erhalten wollen. Der Kurs schafft ein Funda-
ment zur weiteren Arbeit mit SCRUM. Ob als Einstieg oder zur Auffrischung bereits vorhandener Kenntnisse,
die Foundations Zertifizierung gibt eine Wissensbasis fiir die unmittelbare Anwendung der SCRUM Prinzipen.

Themen:
e Die Grundlagen zu SCRUM
e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done)

e Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produk-
ten (u.a. emergente Softwareentwicklung, kontinuierliche Qualitat)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams)

e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Schatzmethoden, Product Backlog
Management, Stakeholdermanagement)

e Die Entwicklung der agilen Organisation (u.a. Organisationsdesign und -struktur)
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e Nachhaltiger Einsatz von SCRUM (z.B. haufige Fehler und Missverstandnisse erkennen)

Voraussetzungen:

Es gibt keine Voraussetzungen. Die Teilnahme an einem Kurs ist fiir die Zertifizierung nicht erforderlich,
wird jedoch empfohlen. Es werden von Scrum.org-akkreditierten Anbietern zweitdgige Kurse zu Professio-
nal SCRUM Foundations angeboten, die zur Prifungsvorbereitung besucht werden kdénnen.

Prifung:

Es wird bei Professional SCRUM Foundations (PSF) die gleiche Prifung abgelegt wie fir die Zertifizie-
rung zum Professional Scrum Master |. Hierbei handelt es sich um eine Multiple Choice Priifung mit 80
Fragen. Fir eine Zertifizierung sind 85% der Fragen innerhalb von 60 Minuten richtig zu beantworten.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (ohne Priifungsgebihr): 1.286 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihr: 150 USD (135 Euro, Stand 19.10.2019)

*Kosten: Die Kosten fiir Seminare basieren alle auf einer kurzen Recherche von 2-4 zufdllig ausgewdhlten An-
bietern. Die Kosten kdnnen also deutlich variieren bzw. nach oben oder unten abweichen, je nach Anbieter. Zu-
dem gibt es Unterschiede bzgl. der Konditionen der Seminare (Material, Preisnachldsse, Verpflegung etc.).

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Prifung erhélt der Kandidat ein lebenslang gil-
tiges Zertifikat und wird in die 6ffentlich einsehbare Liste der SCRUM-Zertifizierten auf der Homepage
(www.scrum.org) eingetragen.

Professional Scrum Master | (PSM 1)

Zielgruppe:

Der Kurs fur Professionelle Scrum Master | (PSM 1) eignet sich fiir jede Person, die in Prozesse der Produkt-
entwicklung nach SCRUM eingebunden ist. Insbesondere Scrum Master und Mitglieder eines SCRUM Teams
profitieren von diesem Kurs.

Themen:
e Die Grundlagen zu SCRUM
e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done)

e Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produkten
(u.a. emergente Softwareentwicklung, Risikomanagement, kontinuierliche Qualitat)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams, Facilitation, Fiihrungsstile,
Coaching und Mentoring)
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e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Produktvision, Product Value, Product
Backlog Management)

e Nachhaltiger Einsatz von SCRUM (z.B. hdufige Fehler und Missverstandnisse erkennen)

Voraussetzungen:

Es gibt keine Voraussetzungen fur die Zertifizierung. Wird die Priifung jedoch ohne Schulung abgelegt, wer-
den entsprechende Vorkenntnisse benétigt. Ebenfalls wird eine Schulung, z.B. Professional Scrum Founda-
tions (2 Tage) oder Professional Scrum Master (2 Tage), empfohlen.

Prifung:

Die Prufung besteht aus 80 Multiple Choice Fragen (inkl. Mehrfachauswahl und falsch/richtig) und kann bis-
lang ausschlieBlich auf Englisch abgelegt werden. Fiir eine Zertifizierung sind 85% der Fragen innerhalb von
60 Minuten richtig zu beantworten.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (ohne Prifungsgebihr): 1.328 Euro (zzgl. MwsSt)
Prifungsgebiihr 150 USD (135 Euro, Stand 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Prifung erhélt der Kandidat ein lebenslang giil-
tiges Zertifikat und wird in die 6ffentlich einsehbare Liste der SCRUM-Zertifizierten auf der Homepage
(www.scrum.org) eingetragen.

Professional Scrum Master Il (PSM II)

Zielgruppe:

Die Schulung zum Professional Scrum Master Il ist geeignet fiir Personen, die ihre in der Praxis erworbenen Kenntnisse
zur Anwendung des SCRUM Frameworks fiir die Losung komplexer Probleme erproben und vertiefen mochten.

Themen:
e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done)

e Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produk-
ten (u.a. Risikomanagement, kontinuierliche Qualitat)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams, Facilitation, Fiihrungsstile,
Coaching und Mentoring)

e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Produktvision, Product Value, Product
Backlog Management)

¢ Die Entwicklung der agilen Organisation (u.a. Organisationsdesign und -struktur, evidenzbasiertes Management)
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e Besondere Herausforderungen des Scrum Masters

Voraussetzungen:

Fir die Zertifizierung PSM Il benétigt der Kandidat ein PSM | Zertifikat. Fortgeschrittenes Wissen zu SCRUM und min-
destens 12 Monate Praxiserfahrung als Scrum Master werden ebenfalls vorausgesetzt. Die Teilnahme am zweitdgigen
Kurs flr Professional Scrum Master Il ist fur die Zertifizierung nicht zwingend erforderlich, wird jedoch empfohlen.

Prifung:

Vorbereitend fir die Prifung wird die Lektlre des SCRUM Guides und das Durchfiihren von Open Assess-

ments online empfohlen. Werden innerhalb von 90 Minuten mindestens 85% der 30 Fragen korrekt beant-
wortet, besteht der Kandidat. Die Priifung besteht aus Multiple Choice Fragen (inkl. Mehrfachauswahl und

richtig/falsch) und ist ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.

Schulung/Kosten:

Kursgebihr (ohne Priifungsgebihr): 1.258 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihr: 250 USD (224 Euro, Stand: 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Priifung erhélt der Kandidat ein lebenslang guil-
tiges Zertifikat und wird in die 6ffentlich auf der Homepage (www.scrum.org) einsehbare Liste der SCRUM-
Zertifizierten eingetragen.

Professional Scrum Master Il (PSM I1I)

Zielgruppe:

Die Zertifizierung ist geeignet fur Personen, die bereits die Zertifizierungen PSM | und PSM Il erworben haben.
Ebenso sollte der Wunsch nach sehr fundiertem Wissen zur Anwendung der SCRUM Frameworks, u.a. der SCRUM
Werte in den verschiedensten Auspragungen komplexer Teams und Organisationsstrukturen, bestehen.

Zielsetzung der Zertifizierung (ohne Kurs):

Nach Bestehen der Priifung haben Sie nachweislich ein herausragendes Wissensniveau zu agilem SCRUM
erlangt. Durch das Zertifikat werden Ihnen nicht nur Verstandnis und Kenntnis zur Anwendung der Prinzipien
bestatigt, sondern auch die Fahigkeit, als Mentor und Coach zu agieren und Personen sowie Teams bei der
Einfihrung von SCRUM zu unterstitzen.

Voraussetzungen:

Fur die Zertifizierung PSM Il benétigt der Kandidat eine PSM | und eine PSM II-Zertifizierung. Sehr fortgeschrit-
tenes Wissen zu SCRUM und Praxiserfahrung als Scrum Master werden ebenfalls vorausgesetzt. Fur die Zertifi-
zierung PSM Il gibt es keinen spezifischen Kurs, wie bei den beiden anderen PSM-Zertifizierungslevels.
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Prafung:

Wenn innerhalb von 120 Minuten mind. 85% der 34 Multiple Choice Fragen (inkl. Mehrfachauswahl, rich-
tig/falsch) korrekt beantwortet und ein themenspezifisches Essay anforderungsgemaB erstellt wurden, er-
halt der Kandidat ein Zertifikat und wird entsprechend in der &ffentlichen Liste auf der Website
(www.scrum.org) als zertifiziert aufgelistet. Die Priifung ist bislang ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.

Kosten:

Prifungsgebiihr: 500 USD (449 Euro, Stand: 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich.

Professional SCRUM Product Owner | (PSPO I)

Zielgruppe:

Die Professional SCRUM Product Owner Zertifizierung ist fiir alle, die ihr Wissen zum SCRUM Framework und
ihre Fahigkeit, Wertschépfungsprozesse und Auslieferung zu unterstitzen, validieren wollen. Zertifikatsinha-
ber haben ein fortgeschrittenes Verstandnis zur Anwendung des SCRUM Frameworks, um den Wert ausge-
lieferter Produkte zu maximieren.

Themen:
e Die Grundlagen zu SCRUM
e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done, Skalierung)

e Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produk-
ten (u.a. emergente Softwareentwicklung, Risikomanagement)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams, Schulungen)

e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Produktvision, Product Value, Product
Backlog Management, Geschéftsstrategie, Stakeholdermanagement)

e Die Entwicklung der agilen Organisation (u.a. evidenzbasiertes Management)

e Nachhaltiger Einsatz von SCRUM (z.B. haufige Fehler und Missverstandnisse erkennen)

Voraussetzungen:

Die Teilnahme an einem zweitagigen Kurs flr PSPO | ist fir eine Zertifizierung nicht erforderlich, wird jedoch emp-
fohlen. Bei ausreichenden Kenntnissen kann die Zertifizierung auch direkt erfolgen.

Prifung:
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Wenn innerhalb von 120 Minuten mind. 85% der 80 Multiple Choice Fragen (inkl. Mehrfachauswahl, rich-
tig/falsch) korrekt beantwortet und ein themenspezifisches Essay anforderungsgemaB erstellt wurden, er-
halt der Kandidat ein Zertifikat und wird entsprechend in der 6ffentlichen Liste auf der Website
(www.scrum.org) als zertifiziert aufgelistet. Die Prifung ist bislang ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.

Schulung/Kosten:

Kursgebuhr (ohne Prifungsgebihr): 1.351 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihr: 200 USD (179 Euro, Stand: 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Prifung erhélt der Kandidat ein lebenslang gil-
tiges Zertifikat und wird in die offentlich auf der Homepage (www.scrum.org) einsehbare Liste der SCRUM-
Zertifizierten eingetragen.

Professional SCRUM Product Owner Il (PSPO II)

Zielgruppe:

Diese Zertifizierung eignet sich fir jeden SCRUM Product Owner Level | (PSPO 1), um Wissen zur Lésung kom-
plexer Probleme in der Rolle des Product Owners anhand des SCRUM Frameworks zu demonstrieren.
Themen:

e Die Grundlagen zu SCRUM

e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done)

e Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produk-
ten (u.a. emergente Softwareentwicklung, Risikomanagement)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams, Fiihrungsstile)

e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Produktvision, Product Value, Product
Backlog Management, Geschéftsstrategie, Stakeholdermanagement)

e Nachhaltiger Einsatz von SCRUM (z.B. hdufige Fehler und Missverstandnisse erkennen)

Voraussetzungen:

Fur eine Zertifizierung zum PSPO |l ist die Zertifizierung zum PSPO | Voraussetzung. Fiir diese Zertifizierung wird kein
Kurs vorausgesetzt; empfohlen wird jedoch der zweitdgige Kurs fiir Professional SCRUM Product Owner (PSPO ).

Prafung:

Wenn innerhalb von 120 Minuten mind. 85% der 35 Multiple Choice Fragen richtig beantwortet und ein the-
menspezifisches Essay anforderungsgemal erstellt wurden, erhalt der Kandidat ein Zertifikat und wird ent-
sprechend in der &ffentlichen Liste auf der Website (www.scrum.org) als zertifiziert aufgelistet. Die Priifung
ist bislang ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement 134


http://www.projektmagazin.de/
http://www.scrum.org/
https://www.scrum.org/node/232

prOJEKt p Spotlight

Kosten:

Kursgebihr (ohne Prifungsgebihr): 1.351 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihr: 500 USD (449 Euro, Stand: 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Priifung erhélt der Kandidat ein lebenslang guil-
tiges Zertifikat und wird in die 6ffentlich auf der Homepage (www.scrum.org) einsehbare Liste der SCRUM-
Zertifizierten eingetragen.

Professional SCRUM Developer (PSD)

Zielgruppe:
Die Zertifizierung fur Professional SCRUM Developer (PSD) ist geeignet fur jene, die ihr Wissen zur Entwicklung kom-

plexer Softwareprodukte als Teil eines SCRUM Teams erweitern und bestatigen wollen.

Themen:

e Die Grundlagen zu SCRUM

e Das SCRUM Framework (u.a. Empirie, SCRUM Werte, Rollen, Events, Artefakte, Definition of Done)

¢ Die Anwendung von SCRUM im Rahmen der professionellen Entwicklung und Auslieferung von Produk-
ten (u.a. emergente Softwareentwicklung, Risikomanagement, kontinuierliche Qualitat, Continuous In-
tegration (Cl), Continuous Delivery (CD), Prozessoptimierung)

e Die Entwicklung von Teams und Personen (u.a. selbstorganisierte Teams)

e Agiles Produktmanagement (u.a. Forecasting und Releaseplanung, Product Value, Product Backlog Man-
agement, Stakeholdermanagement)

e Die Entwicklung der agilen Organisation (u.a. Organisationsdesign und -struktur)

e Nachhaltiger Einsatz von SCRUM (z.B. haufige Fehler und Missverstéandnisse erkennen)

Voraussetzungen:

Fir diese Zertifizierung wird kein Kurs vorausgesetzt, es wird jedoch die Teilnahme am Kurs fur Professional
SCRUM Developer (PSD) empfohlen.

Prafung:

Wenn innerhalb von 60 Minuten mind. 85% der 80 Multiple Choice Fragen (inkl. richtig/falsch und Mehrfachauswahl)
korrekt beantwortet wurden, erhélt der Kandidat ein Zertifikat und wird entsprechend in der 6ffentlichen Liste auf der
Website (www.scrum.org) als zertifiziert aufgelistet. Die Priifung ist bislang ausschlieBBlich auf Englisch abzulegen.
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Schulung/Kosten:

Kursgebihr (ohne Prifungsgebiihr): 1.822 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihr: 200 USD (179 Euro, Stand: 19.10.2019)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich. Nach erfolgreicher Prifung erhélt der Kandidat ein lebenslang gil-
tiges Zertifikat und wird in die 6ffentlich auf der Homepage (www.scrum.org) einsehbare Liste der SCRUM-
Zertifizierten eingetragen.

Weitere Zertifizierungsangebote von Scrum.org umfassen Zertifizierungen fir Fihrungsrollen in einem agilen Um-
feld (Professional Agile Leadership Essentials PALE) oder Zertifizierungen zur Nutzung des SCRUM Frameworks mit
anderen agilen Methoden, z.B. KANBAN (Professional SCRUM with KANBAN PSK). Es ist zudem mdglich, sich Gber
Scrum.org zur Skalierung von SCRUM und dem Nexus Framework zertifizieren zu lassen (Scaled Professional
SCRUM SPS). Diese Zertifizierungen gehen (iber den SCRUM-Kontext des Frameworks hinaus und verbinden diesen
mit weiteren agilen Methoden und Fiihrungsansatzen. Nahere Informationen hierzu finden Sie auf der Website.

Zertifizierungen zu agilem Projektmanagement bei
weiteren grolBen Anbietern

Die Zertifizierungsangebote fir agiles Projektmanagement sind nicht beschrankt auf die Angebote der agilen
Dachorganisationen Scrum Alliance und Scrum.org, da zunehmend Zertifizierungsanbieter aus dem Bereich
des klassischen Projektmanagements Zusatzqualifizierungen fir agiles Projektmanagement anbieten. Metho-
den des klassischen Projektmanagements werden um agile Methodenkenntnisse erweitert und durch die Zu-
satzzertifizierungen bestmdglich miteinander kombiniert. Gerade angesichts der steigenden Verbreitung
hybrider Anséatze im Projektmanagement, bieten die Zertifizierungen klassischer Projektmanagement-Orga-
nisationen zukunftsfahige Weiterbildungsmaoglichkeiten fir alle in Projekten tatigen Personen.

Zertifizierung Glltigkeitsdauer Kosten Voraussetzungen und Vorbereitung

(Seminar)
PRINCE2 Agile Unbegrenzt Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
Foundation 325 Euro (zzgl. MwSt) Keine Voraussetzungen
(AXELOS) Kursgebiihr: Vorbereitung:
1.324 Euro (zzgl. MwSt) Selbststudium, Vorbereitungskurs optional
. 3 Jahre Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
PRINCE2 Agile 325 Euro (zzgl. MwSt) PRINCE2 Agile Foundation oder PRINCE2
Practicioner .
.. Foundation
(AXELOS) Kursgebiihr:
1.395 Euro (zzgl. MwSt) Vorbereitung:
Selbststudium, Vorbereitungskurs optional
hybrid + Unbegrenzt Priifungsgebiihr: Voraussetzung:
(IPMA) Erstzertifizierung Glltige IPMA 4-Level Zertifizierung,
Standard: 290 Euro also Level D, Level C, Level B oder Level A.
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Erstzertifizierung GPM-Mit-
glied: 261 Euro

(beides zzgl. MwSt)

Kursgebiihr:
1.673 Euro (zzgl. MwSt)

Spotlight

Inhabern eines Level D Zertifikats werden 18
Monate Praxiserfahrung empfohlen.

Die Teilnahme an einem Kurs ist nicht erforder-
lich.

Vorbereitung:
Selbststudium (anhand empfohlener
Literatur), Vorbereitungskurs optional

PMI Agile Certified 3 Jahre
Practitioner (PMI-

ACP)
(PMI)

Priifungsgebiihr:

Fir Mitglieder des PMI: 435
USD (390 Euro,

Stand: 19.10.19)

Fir Nicht-Mitglieder des
PMI: 495 USD (444 Euro,
Stand: 19.10.19)

Tabelle 5: Ubersicht zu Zertifizierungen anderer Anbieter

AXELOS

PRINCE2 Agile Foundation

Zielgruppe:

Voraussetzung:

Mind. 3.500 Std praktische Erfahrung in Pro-
jektmanagement, mind. 1.500 Std in agilem
Projektmanagement.

Die Teilnahme an einem Kurs ist nicht erforder-
lich.

Vorbereitung:
Training mit mind. 21 Std (= contact hours) er-
forderlich.

Die Zertifizierung eignet sich fir die Personen, die bislang noch nicht mit PRINCE2 vertraut sind, aber in einem Umfeld
arbeiten, in dem PRINCE2 in Verbindung mit agilen Ansatzen zum Einsatz kommt.

Themen:

Der Kurs gibt einen Uberblick zu PRINCE2 und liefert einen Einstieg zu agilen Methoden sowie deren Anwen-

dung im PRINCE2 Kontext.

PRINCE2 Grundlagen
Die sieben PRINCE2 Grundprinzipien
Die sieben PRINCE2 Prozesse

Die sieben PRINCE2 Themen

Agile Methoden vs. klassisches Wasserfall-Modell

Betrachtung der bekanntesten agilen Methoden

Einfuhrung in SCRUM und KANBAN

Die 7 Prozesse in einem agilen Umfeld

Anpassung der 7 Themen an ein agiles Umfeld

© 2020 projektmagazin. Vervielféltigung, auch auszugsweise, nur mit schriftl. Genehmigung der Redaktion

www.projektmagazin.de — Das Fachportal fiir Projektmanagement


http://www.projektmagazin.de/

prOJEKt p Spotlight

Voraussetzungen:

Es gibt keine Voraussetzungen, um an dem Einstiegskurs teilzunehmen. Die Teilnahme an dem Kurs PRINCE2
Agile Foundation ist keine Voraussetzung fir die Zertifizierung.

Prifung:

Wenn innerhalb einer Stunde mindestens 55% von 50 Multiple Choice Fragen richtig beantwortet wurden, gilt die Pri-
fung als bestanden. Die Priifung kann bislang auf Englisch, Deutsch und Polnisch abgelegt werden. Kandidaten, deren
Muttersprache nicht Englisch ist, diirfen die Priifung in 75 Minuten ablegen.

Grundsdtzlich gibt es zwei Wege, die PRINCE2 Agile Foundation Zertifizierung zu erlangen:

Option 1
Die Zertifizierung erfolgt am Ende eines Kurses durch einen AXELOS-akkreditierten Schulungsanbieter oder Trainer.
Option 2

Im Anschluss an ausreichend Selbststudium kann eine Anmeldung zur Priifung beim PRINCE2-Prifungsinsti-
tut PeopleCert erfolgen und die Zertifizierung ohne einen Kurs stattfinden.

Schulung/Kosten:

Schulungsgebiihr (ohne Priifungsgebiihren): 1.324 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebihren: 215 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich.

Prince2 Agile Practitioner

Zielgruppe:

Die Zertifizierung eignet sich fiir die Personen, die bereits eine PRINCE2-Zertifizierung erlangt haben, z.B.
PRINCE2 Foundation oder PRINCE2 Agile Foundation. Vor allem, wenn diese Personen in einem Umfeld ar-
beiten, in dem PRINCE2 in Verbindung mit agilen Ansadtzen zum Einsatz kommt.

Themen:

Der Kurs setzt sich mit der praktischen Anwendung der PRINCE2 agilen Methoden in der Praxis auseinander und
erklart, wie eine Anpassung der 7 PRINCE2 Prinzipien, Prozesse und Themen an ein agiles Umfeld erfolgen kann.

Voraussetzungen:

Voraussetzung fir die Zertifizierung ist es, mindestens eines der folgenden Zertifikate zu besitzen: PRINCE2
Foundation, PRINCE2 Agile Foundation, Project Management Professional (PMP) der PMI, Certified Associate
in Project Management (CAPM) der PMI oder IPMA Levels A, B, C und D. Die Teilnahme an einem Kurs ist
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nicht zwingend erforderlich, wird jedoch empfohlen. Kurse finden entweder in Form einer bis zu dreitdgigen
Prasenzschulung oder einer Online-Schulung statt.

Prafung:

Die Prifung ist szenariobasiert, d.h. sie bezieht sich mit ihren Fragen auf ein Fallbeispiel. Wenn innerhalb ei-
ner Zeit von 2,5 Stunden mind. 60% von 50 Multiple Choice Fragen richtig beantwortet wurden, ist die Pri-
fung erfolgreich abgeschlossen.

Bei der Priifung sind Hilfsmittel erlaubt, d.h. die PRINCE2 Agile Originalliteratur (Leitfaden) darf wahrend
der Prifung als Referenz genutzt werden. Die Priifung ist bislang ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.
Kandidaten, deren Muttersprache nicht Englisch ist, diirfen die Prifung in 75 Minuten ablegen.

Schulung/Kosten:

Schulungsgebiihr (ohne Priifungsgebiihren): 1.395 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebiihren: 325 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Innerhalb von drei Jahren muss eine Rezertifizierung erfolgen. Hierflir gibt es zwei mdgliche Optionen, die
auf der PRINCE2 Website ausfiihrlich beschrieben sind.

IPMA/GPM

Zusatzzertifizierung hybrid +

Zielgruppe:

Die Zusatzzertifizierung hybrid+ eignet sich als Ergédnzung zu Zertifizierungen klassischen Projektmanage-
ments (z.B. IPMA 4-L-C) sowie fiir Projektmanager, die agile Techniken anwenden und kennen. Vor allem
wenn klassische Techniken sinnvoll in ein agiles Umfeld integriert werden sollen, bildet hybrid+ die entspre-
chende Grundlage fiir Projektmanager.

Themen:

e Grundlagen von Agilitat und Komplexitat

e Grundlagen des agilen Mindsets: Werte, Prinzipien und Grundannahmen
e Agile Techniken

e Grundlagen der Selbstorganisation

e Agile Handlungsrahmen

e Lernen in einem komplexen Umfeld

e Grundlagen agilen Fiihrens

Voraussetzungen:
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Fir die Zertifizierung wird eine giltige IPMA 4-Level Zertifizierung, also Level D, Level C, Level B oder Level A
bendtigt. Inhabern eines Level D Zertifikats wird empfohlen die Prifung erst abzulegen, wenn mindestens 18
Monate Praxiserfahrung gesammelt wurden.

Prifung:

Fir die Prifung wird eine Literaturliste zur Vorbereitung zur Verfligung gestellt. Wenn mind. 50% der maxi-
malen Punktzahl erreicht wurden, gilt die Priifung als bestanden. Die Priifung kann alle 3 Monate zu einem
festen Termin schriftlich abgelegt werden. Die Priifungen zum Zusatzzertifikat hybrid+ werden ausschlieBlich
als Inhouse-Zertifizierungen angeboten und verantwortlich fir den Zertifizierungsprozess ist PM-ZERT.

Schulung/Kosten:

Schulungsgebiihr: 1.673 Euro (zzgl. MwSt)

Prifungsgebiihr Erstzertifizierung Standard: 290 Euro (zzgl. MwSt)
Prifungsgebuhr Erstzertifizierung GPM-Mitglied: 261 Euro (zzgl. MwSt)

Rezertifizierung:

Eine Rezertifizierung ist nicht erforderlich.

PMI
PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)

Zielgruppe:

Die PMI-ACP-Zertifizierung richtet sich insbesondere an erfahrene Projektleiter. Neben SCRUM, KANBAN oder Extreme
Programming (XP) werden auch LEAN sowie praktische agile Methoden und Techniken thematisiert. Es handelt sich
nicht um eine Einsteigerzertifizierung, da bereits umfangreiche Erfahrung und Wissen zu agilem Projektmanagement
erforderlich sind. Halter des PMP-Zertifikats kdnnen sich Stunden fiir die Zulassung zur Zertifizierung anrechnen lassen.

Themen:

Die Inhalte der Zertifizierung stammen jeweils zur Halfte aus den Bereichen "Agile Techniken und Werkzeuge "
und "Agiles Wissen und agile Fahigkeiten".

Weitere Unterthemen sind z.B. Kommunikation, Fiihrung, Coaching, Moderation, Wissensverteilung im Team so-
wie kontinuierliche Verbesserung. Techniken und Werkzeuge zu Planung, Priorisierung, Uberwachung, Anpas-
sung, Schatzen, Qualitat, Risiko- und Stakeholdermanagement sowie dem Projektcontrolling werden ebenfalls
behandelt. Wissen zum agilen Manifest, zu iterativem und inkrementellem Vorgehen sowie zu den agilen Rah-
menwerken wie SCRUM, LEAN und Extreme Programming (XP) wird im Rahmen der Zertifizierung abgefragt.

Voraussetzungen:

Voraussetzung fur die Zulassung sind 2.000 Stunden Erfahrung in traditionellen oder agilen Projekten und
1.500 Stunden Erfahrung in rein agilen Projekten — also insgesamt 3.500 Stunden Projekterfahrung in leitender
Position, z.B. als klassischer Projektleiter, als Product Owner oder als Scrum Master. Priifungsvoraussetzungen
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sind, neben den entsprechenden Erfahrungen, mindestens ein Training mit nicht weniger als 21 Kontaktstun-
den (sog. contact hours) mit einem durch die PMI anerkannten Partner (Registered Educational Partner, REP).

Prafung:

Die dreistiindige Prifung mit 120 Multiple Choice Fragen kann online abgelegt werden. Das PMI stellt zur
Vorbereitung eine detaillierte Aufstellung (Inhalte der Zertifizierung) aller prifungsrelevanten Inhalte bereit.
Um die PMI-ACP-Zertifizierung zu erhalten, missen 30 PDUs (Professional Development Units) zu agilen Themen
erlangt werden. Die Priifung ist aktuell ausschlieBlich auf Englisch abzulegen.

Prifungsgebihr:

Fir Mitglieder des PMI: 435 USD
Fir Nicht-Mitglieder des PMI: 495 USD

Rezertifizierung:

Nach 3 Jahren ist eine Rezertifizierung erforderlich. Hierfiir ist die Sammlung von mind. 30 PDUs (Professio-
nal Development Units) ndtig sowie eine Rezertifizierungsgebuhr i.H.v. 60 USD (flr registrierte Mitglieder)
und 150 USD (fiir nicht-registrierte Mitglieder).

Fazit

Je nachdem, mit welchem Interesse Sie eine Zertifizierung in Erwdgung ziehen, kénnen Sie aus dem vielfalti-
gen Angebot an Kursen und Zertifikaten auswahlen. Bei Ihrer Entscheidung fir eine bestimmte Zertifizierung
kdénnen Sie beispielsweise duBere Umstande und Rahmenbedingungen leiten. Fiir meine eigene Zertifizie-
rung war die Verbreitung von SCRUM innerhalb des Unternehmens ein ausschlaggebendes Entscheidungs-
kriterium. Deshalb habe ich eine Zertifizierung zum professionellen Scrum Master (Scrum.org) durch einen
ortsansdssigen Anbieter erworben. Die Entscheidung, welche Zertifizierung Sie wahlen, kann durch lhr Ar-
beitsumfeld erleichtert werden. Gegebenenfalls bietet auch lhr Arbeitgeber die Moglichkeit, sich entspre-
chend mit der Zertifizierung auf neue Herausforderungen (z.B. als Teil eines SCRUM Teams) vorzubereiten
und unterstitzt Sie sogar bei der Auswahl der passenden Zertifizierung.

Sofern Sie sich unabhangig von ihren beruflichen Rahmenbedingungen fiir eine Zertifizierung interessieren, bieten
Ihnen die zugrundeliegenden Frameworks und Methoden, auf die der Fokus gesetzt wird, eine gute Entscheidungs-
hilfe. Bei dem grof3en, sich weiterentwickelnden Zertifizierungsangebot ist sicher fiir jeden die passende Zertifizie-
rung zu finden. Auch Organisationen klassischen Projektmanagements bieten inzwischen Zusatzzertifizierungen zu
agilen Vorgehensweisen und Methoden an und folgen der aktuellen Entwicklung. So gibt es zunehmend Zertifizie-
rungsangebote, die auf spezifische Bedirfnisse des Projektmanagements zugeschnitten sind. Eine Zertifizierung
kann sich auch dartber hinaus fiir Sie lohnen und lhnen — zusétzlich zu neuen Methodenkenntnissen — unter ande-
rem auch mehr Gehalt einbringen. Naheres hierzu erfahren Sie in der aktuellen GPM-Gehaltsstudie.

Abgesehen davon ist es stets gewinnbringend, sich im Projektmanagement mit neuen Vorgehensweisen und Me-
thoden vertraut zu machen und sich fortwahrend Wissen anzueignen. Scheuen Sie sich also nicht, den Schritt in
Richtung Zertifizierung zu gehen!
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Weiterbildung zu agilem Projektmanagement

Scrum Master:
I\/Iem .p.ersonllcher Weg zur o
Ze rt|f|Z|e ru ng Online-Redakteurin beim

projektmagazin

Wissen muss fiir mich nicht urkundlich bestétigt sein, um valide zu sein. Autodidakten kdnnen z.B. iiber umfangreiches
und fundiertes Wissen zu Spezialthemen verfiigen, ohne je eine Priifung dazu abgelegt zu haben. Wissen tiber (agile)
Methoden im Projektmanagement bildet hier fir mich keine Ausnahme. Dennoch habe ich selbst den Weg einer
Scrum Master Zertifizierung gewahlt. Aber wieso? Ist Qualifizierung wirklich mit Zertifizierung gleichzusetzen?

Das althergebrachte Learning by Doing hat mich in der Vergangenheit oft weiter gebracht, als es ein mehrtagiger
Kurs vermocht hatte; vor allem, wenn ich vom Wissen erfahrener Kollegen profitieren konnte. Getreu dem Motto:
Man muss nicht alles wissen, aber man muss wissen, wo man nachschlagt oder bei wem man nachfragen kann.

Dennoch habe aber auch ich mir nicht alles selbst beigebracht und mich auf meine Aufgaben im Projekt —
wie schon damals zu Studienzeiten — auch in Seminaren vorbereitet. Dies war wichtig, um methodische
Grundlagenkenntnisse zu erlangen und auszubauen. Die an das Scrum Master Seminar anschlieBende Zertifi-
zierung mittels Prifung war fir mich die logische Konsequenz aus dem vorbereitenden Kurs.

Die (Kampf-)Kunst des passenden Zertifizierungswegs
zum Scrum Master

Stellen Sie sich vor, Sie wiirden (wie ich einst) jahrelang Karate praktizieren und nie auch nur eine Gurtpri-
fung ablegen. Sie entwickeln sich zwar stetig weiter und werden zunehmend besser, aber ohne eindeutige
Kennzeichnung lhrer Entwicklung.

Ahnlich verhélt es sich im Projektmanagement: Auch dort kénnen Sie (iber Jahre erfolgreich in Projekten ar-
beiten und sich kontinuierlich weiterentwickeln. Anders als bei einem Zweikampf in Karate werden dort je-
doch die Erfolge nicht binnen Minuten erzielt, sondern tber Projektlaufzeiten hinweg, die teils mehrere Jahre
dauern. lhre "Schlagkraft" unter Beweis zu stellen, wird also nicht (immer) in dieser Klarheit méglich sein.

Vergleichbar mit der Gurtfarbe eines Karateka liefern Zertifikate, die man im Laufe der Zeit erlangt hat, ein kla-
res Bild Uber Ihre methodischen Kenntnisse. Dies hat oft nicht zuletzt Einfluss auf viele weitere Faktoren, z.B. auf
Ihren allgemeinen Marktwert als Projektmanager, Ihre Rolle im Projekt oder aber die Hohe lhrer Vergiitung.

Meine Scrum Master Zertifizierung

Als mir im Rahmen meiner Vorbereitung auf meine Rolle im agilen Scrum-Projekt von meiner damaligen
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Firma eine Schulung inkl. Zertifizierung zum Scrum Master bei Scrum.org angeboten wurde, habe ich dies
gerne angenommen. Im Vorfeld suchte ich intern einen passenden, akkreditierten Schulungsanbieter in Fir-
mennadhe aus und legte einen Schulungstermin fest.

Fur mich sehr vorteilhaft war, dass ich mich nicht um alle organisatorischen Aspekte kiimmern musste und
ich hier vom Unternehmen bzw. von Kollegen unterstuitzt wurde. Riickblickend ware es — in meiner damali-
gen Situation als angehender Product Owner — sicher sinnvoller gewesen, eine Zertifizierung zum Product
Owner zu absolvieren, jedoch bietet die Zertifizierung zum Scrum Master (gerade flr Einsteiger) ebenfalls
eine sehr gute Basis flr agiles Projektmanagement nach SCRUM.

Die Scrum Master Prifungsmodalitaten

Abgesehen von den Kosten fir eine zweitdgige Schulung beim Zertifizierungsanbieter in Miinchen, wurde in
meinem Fall auch die Priifungsgebiihr vom Unternehmen iGibernommen. Vor allem angesichts einer Zunahme
an agilen Praktiken und Methoden sowie bei einem Zuwachs an SCRUM Projekten im Unternehmensumfeld,
bestehen gute Chancen, dass auch |hr Arbeitgeber Sie finanziell bei der Zertifizierung unterstitzt.

Den groBten Kostenfaktor bildet die Schulung im Vorfeld, die jedoch nicht zwingend firr eine Priifung bei Scrum.org erfor-
derlich ist. Naheres hierzu finden Sie auch in meinem Artikel zu agilen Zertifizierungen im Projektmanagement. Sollten Sie
bei der anschlieBenden Priifung im ersten Versuch unerwartet nicht erfolgreich sein, ist das erneute Ablegen mit wenig
Aufwand und Gberschaubaren Kosten verbunden. Ein Priifungsversuch war jedoch durch die gute Aufbereitung des In-
halts im Seminar, die Vorbereitung im Selbststudium und den eher niedrigen Schwierigkeitsgrad der Multiple Choice Pri-
fung ausreichend. Zudem konnte die Priifung zu einem selbst definierten Zeitpunkt online abgelegt werden.

Auch wenn die Vorbereitung im Kurs nicht grundsatzlich erforderlich ist (bei Scrum.org), wiirde ich sie dennoch
empfehlen, zumal - je nach Anbieter — Beispiele fiir Best Practices oder fiir gangige Fehler in der Anwendung von
SCRUM gegeben werden, was einen zusatzlichen Mehrwert fiir die spatere Arbeit im Projekt generiert. Fiir mich als
Product Owner waren — in einem der (damals noch) ersten agilen Projekte der Firma — die im Rahmen der Zertifizie-
rung erworbenen Grundlagen sowohl flr meine Arbeit, als auch fir die Zusammenarbeit im Team sehr hilfreich.

Fazit: Eine Scrum Master-Zertifizierung bringt viele Vorteile

Fur den ,Start” in das (agile) Projektmanagement sowie flir den weiteren Wissensausbau bot mir die Zertifi-
zierung die Mdglichkeit, mir fundierte Methodenkenntnisse anzueignen und mir diese bestatigen zu lassen.
Es schaffte eine gute Voraussetzung, die neuen Vorgehensweisen erfolgreich anzuwenden.

Generell kdnnen zertifizierte Projektmanager, u.a. im Wettbewerb um Positionen (in Projekten) oder bei Gehalts-
verhandlungen, zusatzlich profitieren. Einheitliche Standards erleichtern zudem die Zusammenarbeit und schaffen
ein gemeinsames (Begriffs-)Verstandnis im Projektmanagement. Insgesamt bieten Zertifizierungen viele Vorteile.

Scheuen Sie sich also nicht, den Weg der Zertifizierung zu wahlen. In diesem Sinne: "Oss!" (Beim Karate Aus-
druck far Verstehen und beherztes Machen.)
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