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Gute Arbeit in der

sagilen Welt”

Christoph Schmitz (ver.di)

Mit der Digitalisierung wird kreative und innovative Kopfarbeit zunehmend bedeutsamer.
Fiir diese Arbeit erweisen sich konventionelle (Projekt-)Managementansitze oft als zu starr.
Sie verengen die Spielrdume der Beschiftigten und schaffen widerspriichliche Anforderun-
gen und Belastungen. Daraufhin verstindigten sich insbesondere Software-Experten tiber
ihre Erfahrungen mit erfolgreichen Projekten und stellten die wichtigsten Werte und Prin-
zipien im ,,Manifest fiir agile Softwareentwicklung” 2001 zusammen. Dies ist ein zentrales

Dokument fiir das agile Arbeiten.

ver.di interessiert daran, inwiefern die agilen Werte, Prinzi-
pien und Methoden Ansatzpunkte fiir Gute Arbeit bieten.
Die Beschéftigtenbefragung mit dem DGB-Index Gute Ar-
beit 2016 zeigt die steigende Arbeitsbelastung durch Digi-
talisierung. Das liegt nicht in erster Linie an der Technik,
sondern daran, wie die Arbeit mit der Technik organisiert
wird: Oft zdhlen vor allem 6konomische Kennziffern und Er-
gebnisse, Kosten werden gesenkt, Personal wird abgebaut.

Agilitat wird oft fiir Flexibilisierung missbraucht. Die agilen
Werte und Prinzipien sind stattdessen so angelegt, dass zum
einen auf Verdnderungen rechtzeitig reagiert werden kann.
Zum anderen soll ein gleichméifiges und nachhaltiges Ar-
beitstempo garantiert werden. Uberstunden und Mehrarbeit
gelten als Hinweis auf Probleme im Projekt, die zu lokalisieren
und zu l6sen sind. Das Leitbild beférdert mithin die Fihigkeit
der Einzelnen und die Selbstorganisation des Teams.

Hier gibt es Schnittmengen zu unserem gewerkschaftli-
chen Leitbild der Guten Arbeit, das an den Beschéiftigten-
und Subjektinteressen orientiert ist. Bei Guter Arbeit steht
die beteiligungsorientierte Arbeitsgestaltung im Zentrum.
Von ihr hiangt es ab, ob Agilitit fiir die Arbeitenden eher zum
Nach- oder zum Vorteil wird. Agile Arbeit muss sich an den
Kriterien fiir Gute Arbeit messen lassen, Arbeitsbedingun-
gensind an den Anspriichen der Beschéftigten auszurichten.

Um dies zu erreichen, hat ver.di das Projekt diGAP initi-
iert. Hier sind zentrale Elemente Guter Agiler Projektarbeit
herausgearbeitet worden, von denen nur einige genannt
werden: Insbesondere durch Einflussmoglichkeiten der
Teams, der Beschiftigten, auf die Ressourcen (vor allem
Zeit, aber eben auch Personal und Arbeitsmenge) kann ein
nachhaltiges Arbeitstempo umgesetzt und kénnen Belastun-
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gen gemindert werden. Statt digitale Kontrolle auszuiiben,
sind Personlichkeitsrechte der Beschiftigten zu stirken.
Gestaltungsspielrdume fiir die Beschéftigten heben die Ver-
antwortung von Fiihrungskréften (etwa zur Durchfiihrung
einer vollstindigen Gefahrdungsbeurteilung) nicht auf, de-
ren Rolle und Aufgaben sich verdndern. Die gesetzlichen
Interessenvertretungen sind gefordert, die Gestaltung von
guter agiler Arbeit mit passenden, beteiligungsorientiert ent-
wickelten Regelungen (z.B. zu Ressourcenverfiigung, Belas-
tungsschutz, Qualifizierung, Arbeitsmenge) zu unterstiitzen.

In einer Zeit, in der die Arbeitswelt einem rasanten Wan-
del unterworfen ist, miissen auch die Mittel stdndig {liber-
prift und weiterentwickelt werden, durch die Gute Arbeit
gefordert werden kann. In diesem Sinne ist auch die Verbes-
serung der Arbeitsqualitit ein Programm, das auf Agilitit
angelegt ist.

Vorwort



Gute Agile Arbeit
praxistauglich skalieren

Georg Pepping (T-Systems International)

Fiir T-Systems als Partner fiir die Digitalisierung unserer Kunden ist agiles Arbeiten ein
wichtiger Wettbewerbsfaktor, wenn nicht sogar der wichtigste. Neben Mitarbeiterorientie-
rung und Kundenfokus ist Schnelligkeit und Qualitét in den rund 4.000 bis 5.000 Kunden-
projekten gefragt, die wir jedes Jahr durchfiihren. Agilitit ist kein Selbstzweck, sondern
bietet viele Chancen fiir T-Systems, genau dieses fiir unsere Kunden zu erreichen. Wir
wollen unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir ihre Aufgaben begeistern und ein
Top-Dienstleister in Sachen Digitalisierung flir unsere Kunden sein. Dazu braucht es Gute

Agile Projektarbeit.

Im Jahr 2017 beendeten wir die ersten agilen Pilotprojekte
bei T-Systems und starteten eine unternehmensweite agile
Transformation. Es traf sich gut, zeitgleich Projektarbeit im
agilen Kontext zu untersuchen. Mit der diGAP-Studie er-
forschten wir seitdem drei Jahre lang systematisch, wo wir
stehen, welche Best-Practice-Beispiele es gibt, was wir be-
reits gut machen und was wir besser machen kénnen. Wir
richteten den Fokus auf zwei Dinge: Wir entwickelten ein
praxistaugliches Konzept fiir Gute Agile Projektarbeit und
identifizierten die notwendigen Rahmenbedingungen, da-
mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut und agil in Projek-
ten arbeiten konnen. Eine erfolgreiche Transformation lasst
sich nur mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, nicht
gegen sie erreichen.

Das Verbundprojekt diGAP endet nun, nicht aber die
nachhaltige agile Transformation bei T-Systems, fiir die un-
ser Transformationsprojekt ,Agile Hub® sorgt. Die gewonne-
nen Erkenntnisse der Studie haben wir in einem praxistaug-
lichen Konzept fiir die Projektarbeit beriicksichtigt. Ziel ist,
auch unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern konkrete,
praxistaugliche Hilfestellungen und Handlungsanweisun-
gen an die Hand zu geben, ihre eigene agile Transformation
zu starten oder fortzufiihren.

Die Rahmenbedingungen fiir agiles Arbeiten haben wir
im Blick und arbeiten daran weiter, damit agile Teams gut
zusammenarbeiten und wir agile Arbeit skalieren konnen.
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Dazu gehoren zum einen die Befdhigung bzw. neudeutsch
das Empowerment der Mitarbeiter (also das Kénnen, Wol-
len und Diirfen) sowie agile Fiihrung, verbunden mit einem
wechselseitigen Lernprozess fiir Fiihrungskrifte und Mit-
arbeiter. Denn auch und gerade Fiihrung muss agil werden,
soll agiles Arbeiten im Unternehmen erfolgreich sein. Zum
anderen gestalten wir die Kultur, schaffen Freirdume und
reflektieren unsere Haltung. Nur wer agil denkt, kann auch
agil handeln.

Welche wichtigste Erkenntnis aus der Studie spiegelten
uns unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zuriick? Je
stiarker Teams agil arbeiten, desto hoher sind die Moglich-
keiten zu selbstbestimmtem Arbeiten und desto geringer
ist die Arbeitsbelastung. Das spornt uns in unserer agilen
Transformation weiter an. Sehr bereichernd war die Zusam-
menarbeit mit der Gewerkschaft, den Unternehmens- und
Forschungspartnern. Die unterschiedlichen Sichtweisen
halfen uns, die Herausforderungen anzugehen. Vielen Dank
an die Verbundpartner, mit denen wir gemeinsam neue Im-
pulse fiir eine Gute Agile Projektarbeit erforscht haben. Viel
Spafd beim Lesen und Ausprobieren der Konzepte und Er-
kenntnisgewinne.



Von der agilen zur Guten Agilen
Projektarbeit: Fragestellung —
Definition — Ergebnisse des

Projekts diGAP

Sabine Pfeiffer (FAU)

Globalisierung — Digitalisierung — schnellere Innovationszyklen - volatilere Méarkte: Die
Komplexitat in Organisationen steigt seit Jahrzehnten. Starre hierarchische Strukturen
konnen damit schwer umgehen. Zunehmend wurde und ist daher wichtig, dass Beschéftigte
in ihrem Arbeitsalltag souverdn handeln, verantwortlich entscheiden und selbstorganisiert
agieren konnen. Ob das gelingt, ist aber nicht nur eine Frage der individuellen Kompeten-
zen. Sondern auch des ,Drumherum®: Eine reine Organisation ,,von oben“ kommt bei der
Bewdltigung von Komplexitit schnell an systematische Grenzen.

In den 1960er Jahren entstanden, hat projektférmige Arbeit
ab den 1980er Jahren ihren Siegeszug in der Breite angetre-
ten und findet sich zunehmend nicht mehr nur in Bereichen
von Forschung & Entwicklung. Diese Verbreitung ist nicht
zuféllig: Projektarbeit verspricht gegeniiber klassischen Or-
ganisationsstrukturen mehr Chancen zur Selbstorganisa-
tion und will damit genau die Flexibilitit ermdglichen, die
zur Komplexititsbewiltigung benotigt wird.

Allerdings: Das klassische Projektmanagement fordert
zwar Selbstorganisation ein, 1dsst aber Hierarchie und Pla-
nung deswegen noch lange nicht los: Rund um das stér-
ker selbstorganisierte Arbeiten werden Ziele weiterhin
minutiés von oben und selbst iiber Jahre bis auf einzel-
ne Personenstunden geplant. Weicht die alte ,,command
& control“-Fiihrung nur einem technokratischen Pla-
nungsfetischismus, treibt dieser oft genug ganz eigene
und eigenwillige biirokratische Bliiten. Das fiihrt schnell
dazu, dass Beschéftigte Selbstorganisation nicht nur als
Befreiung, sondern oft auch als Zumutung erleben. Der
Spagat zwischen Selbstorganisationsanspruch hier und

Planungskorsett dort wurde zur tiglichen Ubung vieler
Projektarbeitenden. Auf der Strecke blieben oft Zeit- und
Ressourcenhoheit fiir die Beschéftigten, aber auch Qualitit
und Kundenorientierung. Psychische Belastungen nahmen
zu und fanden sich auf einmal gerade in den Arbeitsformen,
die als besonders human galten.

Als 2001 erfahrene Software-Entwickler mit dem ,,Agi-
len Manifest®” eine neue Idee der projektformigen Arbeit
ausriefen, richtete sich diese vor allem gegen solch negati-
ve Erfahrungen mit dem klassischen Projektmanagement.
Agiles Projektmanagement verspricht stattdessen die Ver-
einbarkeit von bislang Gegensétzlichem: Echte Selbstor-
ganisation ohne Planungskorsett, Prozessbeschleunigung
ohne Belastungszunahme und bessere Kundenintegration
ohne zusidtzlichen Abstimmungsaufwand. Agiles Projekt-
management gibt ein dreifaches Versprechen:

das Leistungsversprechen, dass alles schneller,
innovativer und besser wird;
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das Emanzipationsversprechen, dass die Arbeit
autonomer, selbstbestimmter — und bedarfsorien-
tierter wird;

das Entlastungsversprechen: von tiberbordender
Komplexitat zur Konzentration aufs Wesentliche —
ein Ende des Hamsterrads.

Angesichts dieser Versprechen kein Wunder: Agile Projekt-
arbeit - insbesondere Scrum, die am meisten verbreitete Va-
riante — wird immer populédrer und hat ldngst die Grenzen
der Software-Branche liberwunden. Nicht nur das: Agilitét
ist zum Synonym zeitgemifler Organisationen geworden —
alles scheint agil zu werden, alles soll agil werden: agiles
Unternehmen, agile Fiihrung, agiles Mindset, agiler Kultur-
wandel, agile Moderation, agile Verwaltung, agiles Recrui-
ting, agiles Controlling, agiles Coaching ... bis hin zum agi-
len Kapitalismus findet sich fast jedes denkbare Schlagwort
mit Bezug zur Wirtschafts- und Arbeitswelt heute verbun-
den mit dem Adjektiv ,agil®.

Aus vorangegangenen Forschungsprojekten wussten wir
bereits: Eigentlich sollte selbstorganisiertes Arbeiten im
Team und das schnellere Aufgreifen von Kundenbedarfen
im Mittelpunkt stehen; in der Praxis wird Agilitat aber oft als
Toolwirrwarr gelebt oder auf eine reine Kommunikations-
methode reduziert. Wir konnten immer wieder sehen, dass
Agilitét als reiner Beschleuniger missverstanden wird und
dann auch als Belastungskatalysator wirkt: Psychische Be-
lastungen sowie eine Intensivierung und Extensivierung der
Arbeit werden im Agilen nicht automatisch Geschichte. Im
Gegenteil: Zeitdruck, Unterbrechungen, Uberstunden und
Mehrarbeit stellen eher regelhafte als sporadische Belastun-
gen dar. Zu finden waren aber auch Beispiele, wo das agile
Team als Schutzraum gegen Belastung wirken kann. Agilitat
ist also sehr unterschiedlich gestaltbar. Welche Gestaltung
von Agilitét aber fiihrt systematisch zu Guter Agiler Projekt-
arbeit? Das war die zentrale Frage des Projekts ,,Gute Agile
Projektarbeit in der digitalisierten Welt” (diGAP).

Wenn aus agiler Projektarbeit Gute Agile Projektarbeit wer-
den soll, ist zunéichst zu kldren: was heifdt hier eigentlich
»gut“? Zwei Bedeutungsvarianten fallen einem dazu sofort
ein: Erstens die Implementierungsebene — also ob agiles
Projektmanagement ,,gut” eingefiihrt wurde. Und zweitens
die Substanzebene — also ob agiles Projektmanagement das
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Leistungsversprechen einldst, ohne dabei das Emanzipati-
onsversprechen und das Entlastungsversprechen zu enttéu-
schen. Im Projekt ging es auf der Forschungsseite zunichst
um die Substanzebene - aus der sich in der Folge dann aber
auch konkrete Empfehlungen fiir die Implementierungs-
ebene ergeben.

Oder anders: Es geht bei der im Projekt entwickelten De-
finition von Guter Agiler Projektarbeit auch um die Bedin-
gungen, unter denen agile Arbeit den Kriterien Guter Arbeit
entspricht.

Aus der langjdhrigen Forschung zu Guter Arbeit ist be-
kannt: Je stdrker Beschéftigte an der Gestaltung ihrer Ar-
beit beteiligt werden, desto geringer sind Belastung und
Arbeitshetze. Diejenigen, die ihre Arbeit selbststdndig pla-
nen, einteilen und auf die Arbeitsmenge Einfluss nehmen
koénnen, geben zu einem geringeren Anteil an, sich (sehr)
hiufig in der Arbeit gehetzt zu fiihlen. Die agilen Prinzipien
der Selbstorganisation und des nachhaltigen Tempos sind
also wichtige Ansatzpunkte, um das Problem der Arbeitsin-
tensivierung anzugehen. Agile Arbeit und das Konzept der
L,Guten Arbeit” setzen gleichermafien auf eine Stirkung der
Selbstorganisation und Selbstbestimmung bei der Arbeit.
Beide Ansétze gehen aus von der Erfahrung der Beschiftig-
ten in den jeweiligen Prozessen — weil diese die eigentliche
Expertise fiir die Arbeit und deren Organisation haben.

Die Definition Guter Agiler Arbeit speist sich aus zwei
Quellen: Sie baut erstens auf den Kriterien und Teilindizes
(insbesondere Ressourcen und Belastung) des DGB-Index
Gute Arbeit auf; und sie wurde zweitens inhaltlich konkre-
tisiert auf Basis der qualitativen Erhebungen, die im Projekt
aus der Perspektive von Beschiftigten in agilen Teams ge-
neriert worden. Beides zusammengenommen und konden-
siert definiert sich dann folgendermafien:

Gute Agile Arbeit beschreibt einen dynamischen Arbeits-
kontext, in dem innerhalb eines (agilen) Okosystems die ite-
rative Erzeugung eines Mehrwerts iiber die Selbstorganisa-
tion des Teams und unter Integration des Kunden erfolgt,
wobei ...

das Team bei Planung und Einsatz ohne Ein-
mischung von auBen Uber die fir die Arbeit not-
wendigen, vereinbarten (zeitlichen und personellen)
Ressourcen verfligen kann;

eine Balance zwischen den verfiigbaren Ressourcen
und Arbeitsanforderungen erreicht ist, die eine Extensi-
vierung und Intensivierung der Arbeit verhindert;



methodische Kompetenzen praxis- und zeitnah
vermittelt werden und Prozesse so gestaltet sind,
dass verschiedene Formen der Qualifizierung még-
lich sind (z.B. schulisch-formale und erfahrungsba-
sierte);

die Entwicklung einer fachlichen, kultursensiblen
und sozialen Teamkultur als standige Aufgabe wahr-
genommen wird;

Kunden innerhalb methodisch begriindeter Gren-
zen integriert werden;

das Management Verantwortung abgibt und die
jeweiligen Rollen mit gentigend Macht ausgestattet
sind, sodass sich eine entsprechende organisationa-
le Einbettung und damit ein nachhaltiger Schutz des
Teams ergibt;

Governance-Strukturen und Fiihrungskulturen so
ausgerichtet sind, dass die vorher genannten Krite-
rien auf Dauer gesichert, geférdert und unterstitzt
werden;

... sodass eine geringe Belastung und ein hoher Gestal-
tungsspielraum der Beschéftigten nachhaltig gesichert sind.

Natiirlich ist das viel mehr als eine reine Definition Guter
Agiler Arbeit: Der einleitende Teilsatz adressiert das agile
Setting und der schliefdende Teilsatz skizziert das aus Sicht
der Beschiftigten erwiinschte Ergebnis. Der mittlere Teil
benennt sieben auf Basis unserer Erhebungen identifizierte
Kriterien, welche erfiillt sein miissen, damit von Guter Agi-
ler Arbeit gesprochen werden kann. Unter diesen Umstin-
den konnen die Potenziale agiler Methoden ausgeschdpft
und eine geringe Belastung der Beschéftigten sowie ihr
hoher Gestaltungsspielraum nachhaltig gefordert werden.
Umgekehrt ist bei Nicht-Erfiillung dieser Kriterien davon
auszugehen, dass aus Unternehmenssicht die Potenziale
agiler Methoden nicht ausgeschopft werden kdnnen und
auf Seiten der Beschéftigten erhohte Belastungen zu erwar-
ten sind. Es geht dabei iibrigens nicht darum, die Unter-
nehmens- und die Beschéftigtenperspektive als einander
ausschlieflende Perspektiven zu verstehen. Leider sehen
manche Unternehmen agile Methoden als eine Art kurz-
fristigen Durchlauferhitzer, der alle Prozesse beschleunigt.
Diese einseitige Perspektive aber ist zu kurz gegriffen und
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letztlich auch 6konomisch nicht tragfidhig: Sinkende Quali-
tit wird der Markt bestrafen und qualifizierte und speziali-
sierte, aber gestresste und demotivierte Fachkrifte werden
sich nach besseren Arbeitgebern umsehen. Die Leistungs-
versprechen des Agilen — Schnelligkeit und Qualitit - las-
sen sich mittel- und langfristig eben nur sicherstellen, wenn
auch die Emanzipations- und Entlastungsversprechen ein-
geldst werden. Um dies zu garantieren, bieten die oben
genannten sieben Kriterien eine hilfreiche Orientierung -
nicht nur wahrend der initialen Implementierung, sondern
auch dann, wenn das Agile schon zur Selbstverstindlichkeit
geworden ist.

In drei Jahren haben wir uns mit dem Thema Gute Agile
Arbeit forschend und gestaltend befasst und dabei zu drei
Ausgangsthesen drei Fragekomplexe verfolgt:

Agile Projekte konnen Schutzraum gegen Belastung

sein, Gute Agile Arbeit aber ist kein Selbstldufer. Wie
verstehen wir, was unter welchen Bedingungen aus agiler
Arbeit Gute Agile Arbeit macht? Wie machen wir die Be-
funde unserer ,Tiefenbohrung’ fiir eine breite Verwendung
nutzbar? Wie machen wir organisationale Effekte auch in
der Praxis tiberpriifbar?

Teams profitieren von agilen Methoden und ihrer

Offline-Logik - auch im Digitalen und gegen Belas-
tung? Agile Methoden sind urspriinglich bewusst offline:
Zettel an der Wand als Dashboard, die Burndown-Kurve auf
dem Flipchart, das Team in einem Raum. Die Realitét aber
ist 1angst virtueller und verteilter. Wie konnen sich Teams
auch bei digitaler agiler Arbeit auf Dauer in Richtung Gute
Arbeit optimieren? Welche digitalen Tools unterstiitzen
Selbstorganisation und nachhaltiges Tempo? Und welche
digitalen Tools helfen wirklich und bei was?

Nicht nur einzelne Teams, sondern die ganze Or-

ganisation wird agil. Wie aber skaliert Gute Arbeit
mit? Welche Unterstiitzung kénnen Fiihrungskrifte und
Betriebsréte dabei geben? Und was ist bei den Change- und
Implementierungsprozessen auf dem Weg dorthin zu be-
riicksichtigen?

Diese Fragen haben wir drei Jahre lang nicht nur wissen-
schaftlich untersucht, sondern auch ganz praktische Losun-
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gen erarbeitet. Gute Agile Arbeit wissenschaftlich erforscht
haben dabei drei Disziplinen: Wirtschaftsinformatik (Uni-
versitdt Hohenheim), Arbeitssoziologie (ISF Miinchen) und
Techniksoziologie (FAU Erlangen-Niirnberg). Gute Agile Ar-
beit praktisch erprobt haben drei Unternehmen: CAS (Karls-
ruhe), Improuv (Miinchen) und T-Systems (Bonn). Und last
not least fungierte ver.di (Berlin) als Bindeglied zwischen
Wissenschaft und Praxis und als Garant fiir Gute Arbeit im
Agilen.

In sieben inter- und transdiszipliniren Teilprojekten wur-
den konkrete Ergebnisse entwickelt: Die Universitdt Ho-
henheim untersuchte die Nutzung digitaler Tools und
entwickelte einen
. Das ISF Miinchen fiihrte Erhebungen zur
durch und
unterstiitzte zusammen mit der FAU Erlangen-Niirnberg
die Erarbeitung von Gestaltungsansitzen fiir Gute Agile
Arbeit. Die FAU Erlangen-Niirnberg entwickelte auf Basis
der
, Kriterien zum
Benchmark und einen
.Beiden Praxispartnern erfolgte die praktische
Entwicklung und Implementierung: Die CAS Software AG
konzentrierte sich auf die technische Unterstiitzung verteil-
ter Teams mittels einer Kollaborationsplattform.
Die
T-Systems International erarbeitete mit den Partnern ein
. Als zen-
traler Transferpartner entwickelte ver.di

Wir haben uns auf neues Terrain gewagt und die Idee des
Agilen Manifests weitergetrieben. Wir haben dabei in drei
Jahren Projektlaufzeit auch miteinander gerungen, sind
Irrwege und Umwege gegangen. Wir haben dafiir diszipli-
nire Grenzen geschleift und Wissenschaft und Praxis an-
einander gerieben, wir haben verschiedene Perspektiven
und Interessen zugelassen, ausgehalten und ausgehandelt.
Dieses — auch sehr agile — Ausprobieren ware nicht moglich
gewesen ohne die Forderung durch das Bundesministeri-
um fiir Bildung und Forschung (BMBF) und die betreuende
Unterstiitzung des Projekttragers Karlsruhe (PTKA) — dafiir
wollen wir uns an dieser Stelle bedanken, nicht nur bei den
Institutionen, sondern auch bei den Menschen, die fiir sie
stehen und die das Projekt so kritisch begleitet wie wohl-
wollend unterstiitzt haben.

Vorwort

All diese Akteure, all diese Projektaktivititen waren notig,
damit wir in dieser Broschiire die wichtigsten Ergebnisse
des Projekts versammeln konnen. Der Aufbau folgt einem
Dreischritt: Im Teil Gute Agile Arbeit umsetzen finden sich
die Ergebnisse der Befragungen zu Guter Agiler Arbeit aus
den qualitativen und quantitativen Studien; zudem kann
man in diesem Teil von praxiserprobten Gestaltungsemp-
fehlungen und Fiihrungskonzepten lernen, wie das ,,Gute”
in agiler Arbeit gesichert und geférdert werden kann. Im
Teil Gute Agile Arbeit unterstiitzen 1dsst sich nachlesen,
wie sich Teams mit dem Selbstcheck selbst unterstiitzen
kénnen, wie sich auch in verteilten Teams gut agil arbeiten
lasst und welche digitalen Tools fiir welche Projektaufgaben
wirklich helfen. Und im Teil Gute Agile Arbeit skalieren geht
es darum, mit welchen Konzepten die Skalierung Guter Agi-
ler Arbeit gelingt und wie der Transfer der Erfahrungen tiber
die ganze Organisation hinweg unterstiitzt werden kann.
An diesem Punkt mdchten wir auch allen Beteiligten der
empirischen Erhebungen danken, die an der Entstehung
der Ergebnisse mitgewirkt haben. Nur durch die Bereit-
schaft von Beschéftigten, Fiihrungskraften und Betriebs-
riten, an Befragungen, Interviews oder Workshops teilzu-
nehmen, konnten neue und weiterfiihrende Einblicke in die
Realitét agilen Arbeitens und seiner Bedingungen gewon-
nen werden. Und nur durch das aktive Engagement der in
den Unternehmen an agiler Praxis Beteiligten lief3en sich
Probleme identifizieren und Anforderungen konkretisieren
und auf dieser Basis realitdtsnahe und sinnvolle Gestal-
tungsempfehlungen und Mafnahmen entwickeln.

Was so viele Partner in drei Jahren gemeinsamer Arbeit an
Erfahrungen machen, ldsst sich nur begrenzt weitergeben.
Dieser Uberblick zu unseren wichtigsten Ergebnissen — so
hoffen wir alle - ist ein Beitrag dazu, dass agile Arbeit im-
mer 6fter und fiirimmer mehr Beschéftigte zu einer wirklich
guten Arbeit wird. Fiir das kritische Lesen, das mutige Aus-
probieren und das innovative Weiterentwickeln wiinschen
wir viel Spafd!
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Begrifflichkeiten, Rollen und
Vorgehen

Scrum ist ein anwenderorientierter Entwick-
lungsprozess, bei dem ausgehend von einer
Produktvision schrittweise (iterativ) gebrauchs-
fahige Teilergebnisse (Inkremente) hergestellt
werden und eine (Produkt-)Losung erarbei-

tet wird. Der Prozess besteht also aus mehre-
ren Schritten bzw. Feedback-Schleifen mit den
Phasen Planung, Durchfiihrung, Uberpriifung
und Anpassung.
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Im Rahmenwerk Scrum gibt es verschiedene
Meetingformate wie Planning, Daily, Review
und Retrospektive, und es gibt drei Rollen:
das (Entwicklungs-)Team, den Product
Owner und den Scrum Master. Wahrend

der Product Owner die Sicht des Kunden
einnimmt und die Anforderungen an das
,Produkt’im sogenannten Product Backlog
beschreibt, ist das Entwicklungsteam fiir die
Umsetzung der Anforderungen selbststin-
dig verantwortlich. Um sie ,verbesserungs-
fahig’ umzusetzen, werden sie nicht genau
(rigide) festgelegt, sondern z.B. als ,Stories’
beschrieben. Flir die optimale Umsetzung
des gesamten Prozesses und den Schutz des
Teams vor unberechtigten Eingriffen in die
Arbeit ist der Scrum Master verantwortlich.

Die Anforderungen des Product Backlog
werden vom Team liber mehrere in sich
abgeschlossene Teilschritte, sogenannte
Sprints, in ein stindig wachsendes Ergebnis
umgewandelt. Die festgelegte Sprintdauer
kann zwei bis vier Wochen betragen. In der
Planung des Sprints (Sprint Planning) ver-
standigt sich das Entwicklungsteam mit dem
Product Owner tliber die Anforderungen. Das
Team wéihlt diejenigen Aufgaben aus, die es
im nichsten Sprint bearbeiten kann. Dafiir
schitzt es die damit verbundenen (Zeit-)Auf-
winde ab. Nach Ablauf des Sprints werden
die Ergebnisse im Sprint Review dem Pro-
duct Owner und ggf. auch Stakeholdern (z.B.
Kunden) vorgestellt.

Scrum

Als Ergebnis eines Sprints gilt ausschlief3-
lich getestete und ,lauffahige’ Software. Das
Entwicklungsteam organisiert sich fiir den
gesamten Prozess vollstindig selbst und
muss liber die entsprechenden Ressourcen
und Fihigkeiten verfiigen.

Durch die regelméafig stattfindenden
Meetingformate werden die stetige Kommu-
nikation und Feedback-Schleifen im Prozess
gewahrleistet. Bei allen Formaten wird Ti-
meboxing (festgelegte zeitliche Begrenzung)
praktiziert, was der Fokussierung dient. Im
Daily Scrum Meeting berichten die Team-
mitglieder taglich in hochstens 15 Minuten,
was sie getan haben, was sie planen und was
sie behindert. In der Retrospektive nach dem
Sprint reflektiert das Team den Arbeitspro-
zess und die Zusammenarbeit, um sich stetig
zu verbessern. Der Scrum Master als Experte
flir die Methode unterstiitzt das Team dabei,
die selbstgesetzten Regeln einzuhalten und
Hindernisse zu tiberwinden.

13
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1. Projektarbeit agilisieren
und digital unterstiitzen —
Empirische Ergebnisse und
Gestaltungsempfehlungen

Stefan Sauer

Gute Agile Arbeit umsetzen

Agilitat und Digitalisierung stellen nicht zuletzt Entwicklungspro-
jekte vor grofde Herausforderungen, bieten Chancen auf menschen-
gerechte, nach den Bedarfen konkreter Arbeits- und Kooperations-
prozesse gestaltete Tatigkeiten ebenso wie Gefahren verstarkter
Uberwachung und erhohter Substituierbarkeit individueller Tétig-
keitsprofile. Chancen wie Gefahren werden besonders virulent durch
die Gleichzeitigkeit der beiden Prozesse: Agilitit und Digitalisierung
sind zwar in aller Munde, ihre fiir alle Seiten nutzenstiftende Um-
setzung ist allerdings mitnichten selbstverstandlich. Um diese Pro-
zesse empirisch einfangen und Gestaltungsempfehlungen fiir Gute
Agile Arbeit in digitalen Kontexten entwickeln zu konnen, fanden
empirische Erhebungen in zwei Betrieben mit dhnlichem Portfolio,
ahnlichen Kundenkreisen, aber sehr verschiedenen Betriebsgrofden
und Unternehmenskulturen sowie unterschiedlichem Erfahrungs-
stand beziiglich des Umgangs mit agilen Methoden statt, wobei der
Fokus auf dem agilen Framework Scrum lag. Im Folgenden werde ich
zunichst empirisches Setting und methodisches Vorgehen darlegen
(Abschnitt 1.1). Danach gebe ich einen Uberblick iiber die empirischen
Ergebnisse und darauf aufbauende Gestaltungsempfehlungen an-
hand dreier Bereiche: Organisation agiler Projekte (Abschnitt 1.2), agile
Flihrung (Abschnitt 1.3) sowie Be- und Entlastungsaspekte von Agilitit
(Abschnitt 1.4). Dabei differenziere ich jeweils zwischen den empiri-
schen Ergebnissen (Abschnitt 1.2.1, 1.3.1 und 1.4.1) und den darauf auf-
bauenden Handlungsempfehlungen (Abschnitt 1.2.2, 1.3.2 und 1.4.2).
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TABELLE 1-1:
Zusammensetzung
der Empirie
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Wie oben angemerkt, ist die Zusammensetzung der beforschten Unternehmen in Bezug
auf Betriebsgrofde, Unternehmenskultur sowie ihre Erfahrung mit dem agilen Framework
Scrum kontrastierend angelegt. Beide Betriebe haben gemeinsam, dass sie in den fokus-
sierten Bereichen komplexe Softwareldsungen fiir Businesskunden entwickeln, die bei die-
sen organisationsverdndernd wirken. Wahrend die beforschten Beschéiftigten inhaltlich
somit dhnliche Aufgaben haben, sind ihre Rahmenbedingungen und ihr Erfahrungsstand
im Umgang mit dem agilen Framework Scrum sehr unterschiedlich. So kann ein breites
Erfahrungsspektrum in Bezug auf die Organisation (mehr oder weniger) agiler Entwick-
lungsarbeit abgedeckt werden, ohne dass die Differenzen durch arbeitsinhaltliche Gesichts-
punkte begriindet wiren.

In beiden Betrieben wurde eine Betriebsfallstudie (Pflliger et al. 2010) erstellt, die die Ar-
beits- und (Selbst-)Organisationsweise agiler Teams sowie ihre organisationale Einbettung
fokussiert. Hierflir wurden Experteninterviews (Bogner et al. 2009, 2014) mit Beschéftigten
agiler Teams, agilen Rollentriger*innen wie Scrum Master und Product Owner sowie Vor-
gesetzten gefiihrt und mittels qualitativer Inhaltsanalyse (Mayring 2016; Schreyer 2014)
ausgewertet. Die Resultate der Auswertung wurden den Interviewees wie auch Vertreter*in-
nen des Managements vorgestellt, in Workshops mit ihnen diskutiert und im Hinblick auf
betriebliche Change-Prozesse weiterentwickelt. Begleitend hierzu fanden in einem Unter-
nehmen Videoanalysen von agilen Meetings statt, in dem anderen Unternehmen wurde
eine Erhebung mittels eines Onlinefragebogens durchgefiihrt. Der gesamte Prozess war
durch eine enge Zusammenarbeit im Verbund und eine enge Verzahnung wissenschaft-
licher Ergebnisproduktion und organisationaler Change-Prozesse im Sinne partizipativer
Forschung (Sauer 2017) geprigt. Die empirischen Ergebnisse und die darauf aufbauenden
Gestaltungsempfehlungen bildeten die Grundlage fiir das weitere Vorgehen im Projekt und
die Entwicklung der Mafinahmen und Tools, die in den folgenden Beitrdgen des Bandes
(siehe Teil Gute Agile Arbeit Unterstiitzen und Gute Agile Arbeit Skalieren) dargestellt sind.
Die konkrete Anzahl und Verteilung der Interviews ist in Tabelle 1-1 dargestellt.

CAS Software AG  T-Systems GmbH  Total

Qualitative Interviews 10 11 21
Deutschland

Qualitative Interviews 7 6 13
Andere Lander

Total 17 17 34

Andere Videoanalysen, Onlinefragebogen,

Quellen Workshops Workshops

Gute Agile Arbeit umsetzen



In diesem Abschnitt steht die Zusammenschau von Ergebnissen, die sich unmittelbar auf
die (Selbst-)Organisation von Teams beziehen, im Fokus. Uberschneidungen beispielsweise
mit organisationalen Rahmungen bleiben nicht aus, die Perspektive richtet sich jedoch stets
auf das agile Vorgehen von und in Teams, also auf agile Planungs- und Austauschformate
sowie die Ausgestaltung teambasiert-selbstorganisierter Arbeit und der hierfiir notwendi-
gen Kooperation.

Fiir eine nutzenstiftende Anwendung agiler Methoden und die Ausgestaltung teambasierter
Selbstorganisation ist es essenziell, agile Formate nicht lediglich als Planungs-, sondern auch
als Austauschformate anzusehen. Bei aller Betonung des Timeboxings und der Notwendigkeit
zielgerichteten und ressourcenschonenden Vorgehens ist darauf zu achten, dass Potenziale
zu Kooperation und Austausch des Teams wahrgenommen werden und agile Meetings nicht
zu bloflen Abstimmungen verkiimmern oder in ,Schaulaufen® ausarten. Vielmehr bieten sie
die Gelegenheit, produkt- wie prozessspezifische Problemstellungen zeitnah anzugehen. In
den Worten eines Interviewee:

,Kein Problem zu haben ist natiirlich immer am besten, das ist ja klar. Aber ich sage mal
so: Lieber habe ich zehn kleine Probleme, die mich, oder halt die Firma, jeweils 1.000 Euro
kosten, als irgendwann ein sehr grof3es, dass mich eine Million kostet.”

Das offene Darlegen von Problemstellungen wie auch der Einblick in den Fortgang der
Arbeiten der Kolleg*innen erdffnet die Chance, kollegial Lésungen zu finden, Arbeitsprozesse
situativ zu synchronisieren und Expertise im Team optimal zu nutzen. Dies gilt fiir die jeweils
zu entwickelnden Produkte ebenso wie fiir die Prozesse des Teams. Selbstorganisation funkti-
oniert - wenig liberraschend — umso besser, je besser agile Meetings und Tools auf die Bedarfe
desjeweiligen Teams abgestimmt sind, vor allem wenn diese Abstimmung aktiv ausgehandelt
wird. Erforderlich ist es hierfiir, die Ressourcen und die Bereitschaft zu haben, agile Selbst-
organisation zu leben und Timeboxing sensibel zu gestalten. Wenig hilfreich ist es dagegen
beispielsweise, wenn zur kurzfristigen Zeitersparnis in Phasen erhohter Belastung ausgerech-
net die Retrospektive gestrichen wird oder Beschéftigte am Credo der Null-Fehler-Toleranz
festhalten und daher eine offene Kommunikation von auftretenden Problem unterbleibt.

Ein wichtiges Versprechen agiler Prozesse ist nach einhelliger Meinung das einer schlan-
ken und sachorientierten Dokumentation. In den Worten eines Entwicklers: ,,Da muss man
wenig dokumentieren, das ist schon mal das Erste, was sexy ist.” Die hohe Relevanz, die die-
sem Punkt beigemessen wird, zeigt — einmal mehr — die starke Belastung, die von hohen Con-
trolling-Aufwinden und damit einhergehenden widerspriichlichen Anforderungen ausgeht:
Man soll gleichzeitig die ,eigentlichen® Aufgaben und ausufernde Dokumentationspflichten
erfiillen. Sowohl fiir die erfolgreiche Umsetzung als auch fiir die Akzeptanz agiler Methoden
ist die Einhaltung dieses Entlastungsversprechens daher fundamental, in der Empirie finden
sichjedoch immer wieder auch Beispiele ,doppelter Dokumentationspflichten, in denen agile
Dokumentation eine stark controlling-getriebene Dokumentation nicht ersetzt, sondern er-
ganzt. Einen solchen Fall stellt ein Interviewee dar:

,Da [in einem Projekt mit Controlling und agiler Dokumentation] wird halt wirklich alles
zu Tode getrackt. Fir jedes Ding brauchst du ein Ticket, da brauch ich dann bald eine Stunde
jeden Tag, um Tickets zu pflegen [...]. Wir haben auch schon zum Scherz gefragt: ,Ja, wohin
buchen wir die Zeit, die wir fiirs Buchen brauchen?‘ Da hat es keine Antwort gegeben.”

Eine spezielle Herausforderung fiir agile Teams, die der Lehrbuchlogik nach an einem
Standort eng kooperieren sollen, stellt die Arbeit in transnational verteilten Teams dar. In

Gute Agile Arbeit umsetzen
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solchen Projekten ist insbesondere auf ein persdnliches Kennen der Teammitglieder vom
Kick-off an sowie auf die Moglichkeit regelmifdiger Zusammenarbeit vor Ort zu achten. Auch
miissen die erhohten Anforderungen an Kommunikation ressourcenseitig beriicksichtigt
werden.

Hochst relevant fiir die Umsetzung agiler Methoden ist eine Passung von Verantwortung
und Kompetenzen: Wer fiir Prozesse verantwortlich ist, muss auch iiber die organisationalen
und personlichen Kompetenzen verfiigen, diese zu planen. Hierzu gehort zum einen eine Pla-
nung der Sprints durch das gesamte Team. Alle Teammitglieder miissen die Chance haben,
gleichberechtigt an den Schétzprozessen teilzunehmen und ihrer Sicht der Dinge Ausdruck
zu verleihen. Hierzu gehort auch eine offene Debatte bei verschiedenen Einschitzungen be-
ziiglich einzelner Aufwinde und die kritische Reflexion der Schétzprozesse selbst. In der
Empirie sind neben solchen ,Idealfillen’ auch solche zu finden, in denen nur einzelne Spezia-
list*innen fiir das gesamte Team verbindlich schitzen oder das Management Werte entweder
direktiv vorgibt oder in den Schitzrunden anwesend ist. Dies entspricht nicht dem reguldren
Vorgehen und wirkt sich negativ auf die Termintreue, Arbeitsbelastung und Motivation der
jeweiligen Teams aus. Wenn sich ein Team auf eine Planung committet hat, ist diese Planung
fiir alle verbindlich und darf nur vom Team selbst abgedndert werden, beispielsweise um
Lieferengpésse zu umgehen oder weil sich Aufwénde deutlich anders entwickeln als geplant.
Die hohe Relevanz eines selbstorganisierten, stabilen Schutzraumes, der Flexibilitit nicht
entgegensteht, sondern umgekehrt diese in sinnvoll dosiertem Mafde ermoglicht (Sauer/Pfeif-
fer 2012), kann somit bestitigt werden. Empirisch ist allerdings ein hiufiges Einmischen von
Seiten des Managements oder von Kunden in laufende Sprints sichtbar, bis hin zu Versuchen,
das gesamte Sprint Planning im Nachhinein zu kippen:

,»Also bei einem Kunden, also die Chefin, versucht da oft wirklich dann im Nachhinein so:
,Ne, das machen wir jetzt so nicht, das habe ich mir anders tiberlegt. Und da frage ich mich
schon: Fiir was planen wir? Fiir was stimmen wir uns ab?*

Die Handlungsempfehlungen aus der Empirie zu agilen Teams lassen sich unter dem Credo
,Selbstorganisation ernst nehmen!‘ zusammenfassen und in vier Punkte clustern:

Agile Austauschkultur statt agiler ,Tooleritis
Agile Prozesse missen mit Leben geflillt werden, so sollten beispielsweise Fehler-
und Teamkulturen verandert werden und echte Kooperationsprozesse entstehen
— das bloBe Implementieren von Tools hilft da nicht weiter.

Sprint Planning durch das gesamte Team und mit passenden Formaten
Unterstitzt vom Product Owner sowie — bei Bedarf — vom Scrum Master und
durch Weiterbildungen, schatzt das gesamte Team, committet sich auf gemeinsa-
me Ziele und reflektiert die gemeinsamen Prozesse.

Sprint als Schutzraum
Wahrend des Sprints kann nur das Team Planungsanderungen vornehmen, weder
Kunden noch Vorgesetzte.

Stabile Teams als Fixpunkt von Agilitat
Das Herz von Agilitét sind agile Teams — diese sollen méglichst lange und Uber die
gesamte Arbeitszeit aller Kolleg*innen zusammenarbeiten, damit Kollegialitat und
Kooperation gestarkt werden.
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Ein Kernproblem bei der Umsetzung von Agilitét ergibt sich aus der Nicht-Passung der
Ausgangspunkte agiler Methoden und der betrieblichen Realitit. Agile Methoden setzen
haufig ,auf der griitnen Wiese* an, bei Start-ups, Betrieben ohne gewachsene Strukturen und
Kulturen. In der Realitdt haben Betriebe aber eingespielte formale wie informelle Prozesse,
niitzliche wie hinderliche Hierarchien, Ablaufe und kulturelle Pragungen. Kern-Herausfor-
derungen bei der Implementierung agiler Teams in nicht-agilen Umwelten sind daher das
Entschéirfen von Schnittstellenkonflikten, die Verbindung verschiedener Strukturen, Hand-
lungslogiken und Kulturen sowie der Einbezug der Beschéftigten als aktiv Mitgestaltende.
Insbesondere das ohnehin stark belastete mittlere Management steht vor der doppelten
Aufgabe, deutliche Verdnderungen der eigenen Rolle zu antizipieren und Mitarbeitende in
den neuen Prozessen zu unterstiitzen. Im Folgenden stehen daher Vorgesetzte der Teams,
agile ,Managementrollen’ und das begleitende HR-Management im Fokus. Zu beachten ist
hierbei, dass agile Frameworks wie Scrum zwar nicht die iiblichen Managementbegrifflich-
keiten verwenden, Product Owner und Scrum Master allerdings Aufgaben haben, die - auch
im Einklang mit dem Ansatz selbst — als Managementaufgaben gelten konnen.

Die grofite Herausforderung liegt in den beforschten Teams nicht in den eigenen Teampro-
zessen, sondern in der (partiellen) Nichtpassung agiler und konventioneller Handlungslo-
giken und Strukturen. Im Fallvergleich der Betriebe fillt auf, dass diese Problemstellung
alle beforschten Teams betrifft, allerdings an unterschiedlichen Stellen: Im kulturell wie
strukturell stark konventionell gepragten Grofikonzern ist die Verbindung zum Manage-
ment die virulente Schnittstelle, im recht agil agierenden KMU ist es die zum Kunden. Die
damit einhergehenden Probleme haben jeweils eine Storung agiler Prozesse zur Folge, ihre
Ursache ist jedoch verschieden: Was die Kundenschnittstelle betrifft, kommt es vor, dass
Kunden mehr Flexibilitit einfordern, als es agile Teams abbilden kdnnen. So wird beispiels-
weise versucht, wihrend eines laufenden Sprints auf diesen noch Einfluss zu nehmen und
Verdnderungen durchzusetzen. In einem untersuchten Fall fithrte dies sogar zum Abbruch
des agilen Vorgehens, in den Worten eines Interviewees: ,,Es macht keinen Sinn, Sprints zu
planen, wenn die ne Giiltigkeit von drei Tagen haben.” Agiles und kreatives Zusammen-
arbeiten wird auch von Product Ownern, die sich mit den Anforderungen ihrer (neuen)
Rollen (noch) nicht gut auskennen, teilweise als grenzenlose Flexibilitit missinterpretiert:
Lsunser erster Product Owner, so ganz am Anfang, war eben ein sehr kreativer, also wirk-
lich auch fachlich und so, absolut top, wiirde ich sagen [...]. Und da mussten wir natiirlich
auch mal schauen und als Team auch deutlich machen: Es geht jetzt nicht, dass sich einer
da alle paar Stunden was anderes iiberlegt, und dann einmal so und einmal so. Wir sind
schon flexibel, aber eine gewisse Verlésslichkeit braucht jeder und wir natiirlich auch.”

Was die Managementschnittstelle angeht, konnen libergeordnete Managementpositionen
zum Problem werden, wenn die Logik agilen Vorgehens nicht eingehalten wird und ver-
sucht wird, direktiv in Teamprozesse ,hineinzuregieren’. Haufig wird beispielsweise der
Scrum Master als vermeintliche ,Teamleitung® adressiert oder Manager*innen wollen an
agilen Meetings des Teams teilnehmen. In den Worten eines Interviewees:

»Da fragt man sich natiirlich schon: Wieso hat ein agiles Team eigentlich einen Projekt-
leiter? Und was macht der denn in Teammeetings?*

An diesen Schnittstellen muss gegen liberbordende Flexibilititsanforderungen vorge-

Gute Agile Arbeit umsetzen
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gangen werden. Agile Methoden wie Scrum dienen hier als stabiler Rahmen, der vergleichs-
weise flexible Prozesse ermdglicht. In den Worten eines Scrum Masters:

»-Da mache ich dann auch klar: Wenn was jetzt nicht im Sprint ist, also, das nichste Plan-
ning ist in zwei Wochen, da muss man jetzt deswegen kein halbes Jahr warten.”

Eine besondere Herausforderung stellen diese Schnittstellen fiir die — gerade schon ange-
sprochene — Position des Scrum Masters dar. Dieser ist dafiir zustdndig, Schwierigkeiten fiir
das Team zu beseitigen, und wird auch von Seiten des Managements adressiert, um Bedarfe
an das Team zu kommunizieren:

»Ich sage dann einfach immer wieder, was meine Rolle ist und was ich machen kann und
was nicht. Gleichzeitig sage ich ihr natiirlich dann auch, was mein Aufgabenkontext als
Scrum Master ist.”

Scrum Master nehmen sich nicht selten als ,,Blitzableiter” des Teams wahr, die unange-
messene Anforderungen von Seiten des Managements und — gemeinsam mit dem Product
Owner - auch von Seiten der Kunden vom Team fernhalten. Zur Unterstiitzung der Team-
arbeit miissen sie dariiber hinaus vor allem ein abgestimmtes Vorgehen mit den Beschif-
tigten anderer, nicht agil arbeitender Bereiche und das kompetente Ausfiihren der agilen
(Team-)Prozesse sicherstellen. Hierzu zahlt auch, mit viel Feingefiihl zu beurteilen, wann
Interventionen notwendig sind und wann die eigene Intervention oder gar Anwesenheit
hinderlich wire:

»Es hat auch recht lange gedauert zu lernen, wann musst du jetzt in eine Diskussion rein-
griatschen und wann musst du nicht reingritschen?“ ,,Es geht auch darum, zu Entscheidun-
gen zu kommen [...] und das Ganze in eine produktive Richtung zu lenken. Weil sich eine
Stunde lang im Kreis drehen bringt keinem was.*

Eine solche Aufgabe braucht nach iibereinstimmender Einschitzung der Scrum Master
selbst wie auch aller Teammitglieder Methodenkenntnis, Erfahrung in Teamarbeit, Ver-
trautheit mit technischen Erfordernissen und ein gewisses Einfiihlungsvermogen. In den
Worten eines interviewten Betriebsrates:

,Da muss man so eine Mutter der Kompanie sein.”

Neben Vorgesetzten und agilen ,Managementrollen’ ist auch die Rolle des HR-Managements
nicht zu unterschitzen. Im beforschten Grofdkonzern fillt diesem Bereich eine tragende Rolle
zu, um im Rahmen der Transformationsprozesse eine Passung von Beschéftigten und Rollen-
anforderungen, beispielweise mittels Weiterbildungen, zu gestalten oder bei der Zusammen-
stellung passender agiler Teams zu helfen. Wie wichtig eine vertrauensvolle Basis mit dem HR
ist, zeigen die Beschiftigten der agilen Teams im beforschten KMU:

,Also wir arbeiten ja schon sehr eng zusammen und kooperieren viel miteinander. Und
da hilft das schon, dass ich weif}, also wenn da einer neu anfangt, dann ist das ein vertrau-
enswiirdiger Mensch, weil sonst wére er nicht eingestellt worden.”

Die Handlungsempfehlungen aus der Empirie zu (agiler) Fithrung lassen sich unter dem
Credo ,Selbstorganisation zulassen und unterstiitzen!‘ zusammenfassen und in vier Punkte
clustern:
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Informationen liber agile Rollen und Prozesse
Nicht nur die agil Arbeitenden selbst, auch Vorgesetzte, vor- und nachgelagerte Be-
reiche und Kunden missen verstehen, wie agile (Zusammen-)Arbeit funktioniert.

Agilitat als stabiler Rahmen, der flexibles Agieren erméglicht
Agilitat steht bei vielen fir Flexibilitat — um diese jedoch innovativ und in Bezug
auf Aufgaben wie Beschaftigte nachhaltig umzusetzen, sind agile Frameworks wie
Scrum auch als Garanten einer ,Mindest-Stabilitat’ anzusehen und ihre Vorgaben
zu akzeptieren.

Verbindungs- statt Bruchstellen mit klarer Kommunikation von
Erfordernissen, Méglichkeiten und Grenzen
Agile und konventionelle Arbeit missen — wo immer nétig — aufeinander abge-
stimmt werden, unterschiedliche Handlungslogiken, Strukturen und Geschwindig-
keiten missen transparent sein und fir alle gangbar nebeneinander koexistieren,
statt aufeinanderzuprallen. Loésungen missen sachgerecht gefunden, ,agil oder
nicht’ darf nicht als ,Machtfrage‘ verhandelt werden.

Leitbild der coachenden, unterstiitzenden Fiihrung starken
Agile ,Managementrollen‘ sind keine Management- oder Fuhrungsrollen im klas-
sischen Verstandnis des Wortes. Statt sie als solche misszuverstehen oder als
Exoten abzutun, muss coachende und unterstitzende Fiihrung mehr und mehr
gestarkt werden, um organisationale wie technische Herausforderungen in kompe-
titiven Umfeldern gemeinsam bewaltigen zu kénnen.

Agile Methoden wie Scrum versprechen, Beschiftigten von - zumeist als ldstig empfun-
denen - Dokumentationspflichten und direktiver Steuerung zu befreien und teambasierte
Arbeit mit sachorientierten, schlanken und kooperativ ausgerichteten Prozessen zu bieten.
Andererseits wollen sie Subjektpotenziale wie Kreativitdt und Selbstorganisationsfiahig-
keiten verstirkt nutzen, verlagern klassische Managementfunktionen zu den Beschéftigten
und versprechen (Arbeitgebern) ein Hochstmaf$ an Produktivitit. Diese Verheifdungen ge-
hen mit Verheifdungen von Entlastungen und Beflirchtungen von Belastungen einher, die
im Folgenden fokussiert werden.

Neuartig an Scrum ist fiir viele Beschiftigte der hohe Stellenwert teambasierten Vorgehens
und regelméfRiger Ergebnisse im Sinne fertiger Teilprodukte. Beides ist fiir viele Interviewees
Wonhlfiihlfaktor und Garant schneller Erfolge sowie damit verbundener Wertschitzung. Wie-
derkehrend berichtete Herausforderungen sind jedoch hohe Kommunikationsaufwande vor
allem bei verteilten Teams, die ressourcenseitig berticksichtigt werden miissen. Fiir die Mit-
glieder geht es nicht ,nur’ um viel Kommunikation, sondern um moglichst passgenaues Mit-
teilen von Arbeitsergebnissen, Erfahrungen, Problemen und Hilfestellungen: ,,Man braucht
die Fihigkeit, schwierige Dinge in einer einfachen Weise zum richtigen Zeitpunkt zu kommu-
nizieren.” Die Organisationsform in vergleichsweise kurzen iterativen Zyklen wird haufig als
produktiver und belastungsdrmer erlebt als in konventionellen, eher 1angerfristig angelegten
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Projekten. Griinde hierfiir sind die Planung durch das Team selbst - sofern sie erfolgen darf
und giiltig ist - und die Vorhersagbarkeit der Anforderungen ohne ,bdse Uberraschungen':
»Frither hiefd es manchmal: ,Du hast Zeit fiir diese Aufgabe, das ist noch nicht zeitkritisch.
Und dann tauchte eine Fithrungskraft auf: Ubermorgen muss das fertig sein!‘ Das geht jetzt
natiirlich nicht mehr so.”

Eine Gefahr besteht jedoch darin, dass vom Team selbst oder auch von aufsen induzierter
Termindruck zu Lasten der Beschéftigten oder der Qualitit der Arbeit geht. Teilweise wird
ein Gefiihl des ,,Dauersprints® berichtet, das — wenn vorhanden - gleich in doppeltem Sinne
zu Lasten Guter Arbeit geht: mit Blick auf Belastung und Qualitét. Ein Interviewee des Grof3-
konzerns bringt das Dilemma auf den Punkt:

wDer grofite Unterschied (zwischen agilem und konventionellem Vorgehen) war eigent-
lich das Fordern von Arbeitsergebnissen: ,Ich will von dir in zwei Wochen eine fertige Spezi-
fikation.’[...] Die Leute, die wir da haben am Anfang, die da am Anfang reingekommen sind,
die waren alle analytisch nicht schlecht und die wollten ihre Sache wirklich gut machen,
aber fertig machen, das musste man einfach lernen. Weil, man kann immer noch wo was
finden, was man noch besser machen kann, und man kann immer noch was optimieren,
und man kann immer noch irgendwo einen Zacken besser sein, man kann immer noch
irgendwo ein Feature rauskitzeln. Aber so kommst du einfach nicht in Zweiwochensprints
zu Ergebnissen.”

Auf Grund der engen Teambindung aller agilen Prozesse kommt der Kooperation im Team
eine herausragende Bedeutung zu. Das Klima in den Teams und die Kollegialitit werden als
rundum positiv skizziert, sind jedoch auch voraussetzungsvoll. So sind Teamwechsel, ,Feu-
erwehreinsitze’ in anderen Teams oder der Versuch ,von oben’, in Teamprozesse hineinzu-
regieren, kontraproduktiv. In Bezug auf die eigene Belastung kann Kollegialitit verbunden
mit einer offenen Fehlerkultur stark entlastend wirken, da Probleme und Fehler offen an-
gesprochen und Losungen gemeinsam gefunden werden konnen. Die hohe Bedeutung der
Kollegialitat baut jedoch auch impliziten Leistungsdruck auf:

,Ich weif$ ja: Wenn ich mit einer Aufgabe nicht fertig werde, dann belastet das die Kolle-
gen. Weil die miissen ja warten und konnen nicht weiter. Und deshalb versuche ich schon
immer, das alles zu schaffen und hinzukriegen, auch wenn es mal schwierig wird. Die wiir-
den da von sich aus nichts sagen oder so, aber man will ja niemanden enttduschen.”

Fehlerkultur, Kollegialitdt und der Umgang mit den iterativen, vergleichsweise kurzen Sprints
lassen es schon erahnen: Der jeweiligen Team- und Betriebskultur kommt ein sehr hoher
Stellenwert zu. Wihrend im beforschten KMU diese sehr hoch gelobt und oft auch als ein
Grund fiir die Wahl des Arbeitgebers genannt wird, kann man anhand der Teams des Grof3-
konzerns Herausforderungen bei der Umstellung auf agiles Arbeiten beobachten. So wird
eine offene Fehlerkultur von vielen Interviewees als Herausforderung skizziert, galt bis vor
kurzem doch ,null Fehler als Maxime. Auch das ,gute Klima‘ beim KMU hat jedoch seine
Fallstricke: So kann eine positive Stimmung auch dazu fiithren, dass Probleme mit Prozessen
oder Arbeitsweisen im Team nicht oder erst verzdgert thematisiert werden, da das Risiko
eines ,Stimmungshemmers’ als zu grof3 erscheint. Gefragt ist eine Teamkultur, die Kollegiali-
tdt mit einem sehr sachorientierten und kritischen Vorgehen insbesondere auch wéhrend der
Retrospektiven vereint, gefragt ist hier einmal mehr vor allem die Rolle des Scrum Masters.
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Die Handlungsempfehlungen aus der Empirie zu agilen Be- und Entlastungsaspekten lassen
sich unter dem Credo ,Selbstorganisation nachhaltig gestalten (lassen)!‘ skizzieren und in vier
Punkte clustern:
Orientierung an nachhaltigem Arbeitstempo (sustainable pace)
Standige Sprints dirfen nicht zu Dauersprints werden. Stattdessen missen
Aspekte wie belastungssensible Planung, Vorhersagbarkeit und Ressourcen fir
kollegiale Unterstitzung leitend sein, um nachhaltig Gute Arbeit in Bezug auf Be-
schaftigtengesundheit und Produktqualitat zu garantieren.

Nutzung insbesondere der Retrospektive zur Friiherkennung von Belastun-
gen und potenziellen Konflikten
Eine sachorientierte, kritisch-konstruktive Retrospektive ist eine starke Stitze
fur belastungsarme, kollegiale und qualitativ hochwertige Kooperation in agilen
Teams.

Agile Frameworks als ,Stabilitatsanker* agiler Teams
Wie schon in friiheren Abschnitten festgehalten: Die Sprintplanung der Teams
muss als Schutzraum giiltig bleiben.

Agile ,Managementrollen‘ als Botschafter*innen agiler Kultur
Team- und Unternehmenskultur kann man nicht ,einfach verandern’, aber man
kann sie vorleben: Hierfur sind agile ,Managementrollen’, insbesondere die des
Scrum Masters, zentral.
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2. Gute Agile Arbeit:

Befragungsergebnisse und
Gestaltungsempfehlungen aus

dem diGAP-Projekt

Christian Wille, Nadine Mdller

Bisher geht die Digitalisierung im Dienstleistungssektor mit einem Trend zu hoheren psy-
chischen Belastungen einher: Fast die Hilfte der in einer Sonderauswertung des DGB-Index
Gute Arbeit befragten Beschiftigten geben an, dass die Arbeitsbelastung insgesamt mit
der Digitalisierung grofder geworden ist. Fiir 56 % der Befragten ist auch die zu leistende
Arbeitsmenge grofder geworden. Die Belastungen wiederum beeinflussen mafdgeblich die
Arbeitsfihigkeit der Beschiftigten. Die Ergebnisse zeigen: Um Belastungen abzubauen und
Arbeitshetze zu verringern, miissen die Beschéftigten an der Gestaltung ihrer Arbeit be-
teiligt werden. Diejenigen, die ihre Arbeit selbststédndig planen und einteilen und auf die
Arbeitsmenge Einfluss nehmen kdénnen, geben zu einem geringeren Anteil an, sich haufig
oder sehr haufig in der Arbeit gehetzt zu fithlen (Roth 2017, S. 31).

Die agilen Prinzipien' der Selbstorganisation und des nachhaltigen Tempos sind wichtige
Ansatzpunkte, um das Problem der Arbeitsintensivierung anzugehen. Beim ,nachhaltigen
Tempo’ geht es um Folgendes: Auftraggeber*innen, Entwickler*innen und Nutzer*innen
sollen ein gleichmiRiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kénnen. RegelmiRige Uber-
stunden sind demnach tabu und weisen auf Probleme im Projekt hin, die es zu 16sen gilt
(Pichler 2008, S. 50).

Agile Arbeit zielt ebenso wie das von den Gewerkschaften in die Diskussion gebrachte
Konzept ,,Gute Arbeit™ auf die Starkung der Selbstorganisation und Selbstbestimmung bei
der Arbeit. Beide Ansétze gehen von der Erfahrung der jeweiligen Expert*innen (Entwick-
ler*innen bzw. Erwerbstétige) aus. Ein agiles Prinzip, das Ideen beider Konzepte beinhaltet,
besagt: ,Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstiitzung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.”
Von dieser Schnittmenge zwischen agiler und guter Arbeit ausgehend, hat ver.di das Pro-
jekt ,,Gute Agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt” (diGAP) mit folgender Leitfrage
initiiert: Inwiefern kénnen durch die Selbstorganisation der Teams und das Prinzip des
nachhaltigen Tempos (Fehl-)Belastungen fiir die Arbeitenden reduziert werden? Angesichts
dessen hat sich das Projekt diGAP im Verbund mit wissenschaftlichen Partnern und Unter-
nehmen die Aufgabe gestellt, Gestaltungsleitlinien und praxistaugliche Modelle fiir Gute
Agile Projektarbeit zu entwickeln.

Das ver.di-Teilvorhaben ,Entlastungs- und Nachhaltigkeitsfaktoren fiir gute agile Pro-
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jektarbeit” zielte insbesondere auf beteiligungsorientierte Konzepte fiir gute und belas-
tungsarme agile Projektarbeit. In diesem Teilvorhaben wurden Workshops fiir die betrieb-
liche Interessenvertretung und die gewerkschaftliche Gremienarbeit durchgefiihrt und
anwendungsorientierte Gestaltungsleitfdden entwickelt. Ver.di hat sich aber auch an den
Befragungen selbst beteiligt: federfiihrend an zwei Beschéiftigtenbefragungen in einem
grof}en IT-Unternehmen, unterstiitzend an der Konzeptionierung und Durchfiihrung von
Interviews und Gruppengesprichen mit Expert*innen (Beschiftigten, Fiihrungskriften
und Interessenvertreter*innen).

Die Ergebnisse sind in einem Gestaltungsmanual fiir Gute Agile Projektarbeit zusam-
mengefiihrt worden. Sie waren Basis verschiedener Workshops mit Beschéftigten, zudem
auch mit Interessenvertreter*innen, vor allem Betriebsrdten. Im weiteren Projektverlauf
wurden auf dieser Basis Empfehlungen fiir die tarif- und betriebspolitische Gestaltung
Guter Agiler Arbeit entwickelt. Das Gestaltungsmanual war zudem Bezugspunkt fiir das

(siehe Kapitel 9 in diesem Band). Im Folgenden werden zunéchst an-
hand der wichtigsten Befunde aus den beiden Beschiftigtenbefragungen Voraussetzungen
flir gutes agiles Arbeiten vorgestellt, es folgen die entwickelten Gestaltungsempfehlungen.

2017 und 2019 wurden Online-Befragungen in verschiedenen Abteilungen eines interna-
tional tatigen IT-Unternehmens durchgefiihrt. Sie zielten unter anderem auf eine verglei-
chende Bewertung der Arbeitsbedingungen (agil vs. nicht-agil) sowie die spezifischen Ein-
flussmoglichkeiten und Belastungen agil Arbeitender. Als Befragungsinstrument kam der
DGB-Index Gute Arbeit zum Einsatz, ergdnzt um ein speziell auf Agilitit zugeschnittenes
Fragemodul (42 Index-Fragen zur Arbeitsqualitit plus 20 Zusatzfragen zu agilem Arbeiten).
An den Befragungen nahmen 425 (2017) sowie 453 (2019) Beschiftigte teil.

Als ,agil° Arbeitende wurden Beschéftigte kategorisiert, die in ihrem Hauptprojekt mindes-
tens 50 % ihrer Arbeitszeit mit agilen Methoden wie Scrum arbeiten. Wer weniger als 50 %
Zeitanteil damit arbeitete oder nur ,klassische® Projektmethoden anwendete, wurde in die
Kategorie ,nicht agil‘ eingeordnet. Auf dieser Grundlage ergab sich ein Anteil von 28 % (2019)
bzw. 37 % (2017) der Beschéftigten, die in den befragten Abteilungen des Unternehmens
,agil‘ arbeiteten.

Ein erheblicher Teil der Befragten wendet agile und nicht-agile Projektmethoden an. Um
zu erkennen, welche Rolle die konsequente Nutzung agiler Methoden spielt, wurde bei der
Auswertung weiter differenziert in ,hybrid agil® Arbeitende, die 50 % bis unter 75 % ihrer
Projektarbeitszeit mit agilen Methoden titig waren, und ,echt agil® Arbeitende mit héheren
Zeitanteilen.

Agilitit wird unterschiedlich ausgestaltet. Es gibt verschiedene Erfahrungsstufen. Das
wird auch in den Antworten der Beschéftigten deutlich: Gefragt nach zentralen Merkmalen
der agilen Arbeitsweise wie einem iterativen Vorgehen, eigenstiandiger Aufgabenplanung
des Teams oder Team-Verfiigung liber Zeitressourcen, ergibt sich, dass nur bei etwa einem
Drittel (2017: 29 %, 2019: 37 %) der befragten, nach obiger Einteilung ,agil® Arbeitenden kon-
sequent die agilen Prinzipien beriicksichtigt wurden.
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Die Befragungsergebnisse zeigen vor allem eines: Je stdrker agile Prinzipien umgesetzt
werden - vor allem: je mehr die Beschéftigten liber zeitliche Ressourcen verfiigen -, umso
grofder sind die Moglichkeiten zu selbstbestimmtem Arbeiten und desto geringer sind die
Belastungen fiir die Projektmitarbeiter*innen.

Die liberwiegende Mehrheit der agil Arbeitenden?(2017: 64 %, 2019: 71 %) verbindet mit
agiler Arbeit die Moglichkeit, selbstbestimmter zu arbeiten. Noch grofier ist der Anteil (2017:
84 %, 2019: 89 %) derer, die die eigene Projektmethode als produktiv einschétzen. Auch wer-
den einige Arbeitsbedingungen, die durch den DGB-Index Gute Arbeit abgefragt werden,
von den agil Arbeitenden etwas besser bewertet als von den ,Nicht-Agilen’, ndmlich die
Kriterien ,,Gestaltungsmoglichkeiten®, ,emotionale Anforderungen®, ,,Betriebskultur® und
»Beschiftigungssicherheit®. Bei den anderen Index-Kriterien gibt es kaum Unterschiede.

Das grofdte Problem der Arbeitsqualitét ist die hohe Arbeitsintensitit, die sowohl von agil
als auch von nicht-agil Arbeitenden als hochgradig problematisch eingeschétzt wird. Sie
liegt in der Index-Bewertung weit im Bereich ,,schlechter Arbeit” und erreicht ein gesund-
heitsgefdhrdendes Maf3.

Die grofdte ,Hebelwirkung® zum Abbau von Belastungen zeigt sich, wenn die Teams dem
agilen Ansatz entsprechend in hohem Maf3e iiber zeitliche Ressourcen verfiigen kdnnen.
Dann kénnen Freirdume genutzt und die Prinzipien agilen Arbeitens umgesetzt werden.
Eine missverstandene ,verengte Agilitit’ — etwa wenn Teams in kurzen Takten Ergebnisse
abliefern miissen, aber nicht {iber ausreichend Ressourcen verfiigen, um ihr Arbeitstempo
anzupassen - fliihrt hdufig sogar zu einer verschirften Belastungssituation mit Stresssymp-
tomen, die z.T. stirker ausgeprigt sind als in herkémmlichen Projekten.

Die Ergebnisse im Detail

Im Vergleich mit nicht-agilen Teams weisen agil Arbeitende héhere Gestal-
tungsmoglichkeiten auf:?

80 % (vs. 55 % der ,Nicht-Agilen’) geben an, zusammen mit ihrem Pro-
jektteam bestimmen zu kénnen, wie viel Zeit fur die jeweiligen Aufgaben
aufgewendet wird.

Auch die Projektplanung wird bei agil Arbeitenden haufiger angepasst,
um Anderungen zu beriicksichtigen (69 % vs. 57 %).

Nur 62 % der agil Arbeitenden geben jedoch an, ihr Projektteam kénne
in hohem oder sehr hohem MaBe Uber die zur Umsetzung der Aufgaben
erforderlichen zeitlichen Ressourcen verfiigen. Bei den nicht-agil Arbei-
tenden sind dies 52 %. Die ,hybrid agil* Arbeitenden unterscheiden sich mit
einem Anteil von 54 % hier kaum von den nicht-agil Arbeitenden.

Mehr als ein Drittel der agil arbeitenden Beschéftigten (Anteil ,echt agil': 33 %,
,hybrid agil: 46 %) hat keine ausreichende Verfiigung iber erforderliche
Zeitressourcen. Damit ist ein entsprechend verminderter Einfluss auf die
Arbeitsmenge verbunden: Verfliigt ein Team Uber die zur Aufgabenerledi-
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gung erforderlichen Zeitressourcen, so geben rund zwei Drittel der Team-
mitglieder (2017: 66 %, 2019: 70 %) an, dass sie Einfluss auf die Arbeitsmenge
nehmen kénnen. Anderenfalls geht dieser Anteil stark zurtick (2017: 38,3 %,
2019: 42 %). Dieser Einfluss wirkt sich auf die Arbeitsintensitat sowie die
psychischen Belastungen aus.

Die Arbeitsintensitat ist fur viele agile Projektbeschéftigte ein massives
Problem. Knapp 70 % der befragten agil Arbeitenden sind (sehr) haufig mit
Unterbrechungen und Stérungen der Arbeit konfrontiert, zwei Drittel von
ihnen dadurch (sehr) stark belastet (2017). 56 % stehen haufig oder sehr
haufig unter Zeitdruck, was knapp 80 % von ihnen stark oder sehr stark
belastet (2019). Einfluss auf die Arbeitsmenge und ausreichend zeitliche
Ressourcen zur Umsetzung der Aufgaben wirken dagegen als Hebel, um
Arbeitshetze, Uberforderung und Stress zu verringern:

Beschéftigte in Teams mit Einfluss auf die Zeitressourcen stehen zu
einem wesentlich geringeren Anteil (2017: 40 % vs. 83 %, 2019: 48 % vs.
69 %) unter haufigem Zeitdruck oder fiihlen sich gehetzt.

Ohne ausreichende zeitliche Einflussmoglichkeiten missen deutlich
mehr Beschaftigte an die Grenzen ihrer Leistungsfahigkeit gehen (68 % vs.
40 %). In diesem Fall gibt Gber die Halfte der Beschaftigten (56 % vs. 34 %)
an, nach der Arbeit nicht mehr abschalten zu kénnen.

Zu hohe Arbeitsintensitat fihrt oft zu Mehrarbeit und Uberstunden. Ca.
zwei Drittel der agil Arbeitenden leisten Mehrarbeit oder machen Uber-
stunden (2017: 65 %, 2019: 71 %). Mit dem Umfang der Mehrarbeit steigen
auch die Belastungen. Hier zeigt sich, dass insbesondere das agile Prinzip
des nachhaltigen Tempos nicht ausreichend umgesetzt ist.

Kann das eigene Team nicht Uber ausreichend Zeitressourcen verfligen,
sehen sich 54 % der agil Beschéaftigten zu haufigen oder sehr haufigen Ab-
strichen bei der Qualitat der Arbeit gendtigt, sonst sind es nur 23 %. Unter
diesen Bedingungen wird die eigene Projektmethode dann weniger haufig
(von 79 % ohne ausreichende Zeitressourcen vs. 94 % mit ausreichenden
Zeitressourcen) als produktiv eingeschatzt. Das heiBt: Die Verfiigung tber
Zeit fuhrt nicht nur zu weniger Belastungen, sondern auch zu einer hohe-
ren Produktivitat und Qualitat der Dienstleistung.

Die Ergebnisse der Befragungen sind zusammen mit denen der qualitativen Erhebungen
(s. Kapitel 1 in diesem Band) fiir den Gestaltungsleitfaden Gute Agile Projektarbeit (Wille/
Miiller 2018) aufbereitet worden. Die Gestaltungsempfehlungen nehmen vor allem auf das
am weitesten verbreitete agile Rahmenwerk Scrum Bezug. Sie kniipfen an das zentrale Er-
gebnis der Befragungen an: Es kommt darauf an, die Einflussmoglichkeiten und die Selbst-
organisation der agilen Teams zu stdrken (2.3.1), vor allem bei der Ressourcenausstattung
(Zeit, aber auch Personal) und der Planung (Einfluss auf die Arbeitsmenge). Dazu braucht es
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entsprechende Rahmenbedingungen im Unternehmen (2.3.2). Betriebliche Vereinbarungen
sind ein zentrales Gestaltungs- und Unterstiitzungsinstrument fiir Gute Agile Arbeit (2.4).

Selbstorganisation als wichtigstes Element agiler Arbeit setzt voraus, dass die Teams iiber
die benotigten Ressourcen (vor allem ausreichende Zeit zur Erledigung ihrer Aufgaben)
sowie entsprechende Entscheidungsbefugnisse und Fihigkeiten verfiigen.

Wie im agilen Prinzip des nachhaltigen Tempos festgehalten und auch von agil Arbeiten-
den als wichtige Erfahrung dargestellt, soll sich der Arbeitsfortschritt an einer gangbaren
Durchschnittsbelastung fiir alle Beteiligten orientieren. Das Arbeitstempo muss auf Dauer
durchhaltbar sein - ohne Uberstunden. Pausen sollen eingehalten werden, Mikropausen
sollen vermehrt eingefiihrt werden. Dies sollte im Zuge einer Gefahrdungsbeurteilung?,
u.a. durch eine Erhebung, ob regelméfdige Mehrarbeit stattfindet, gepriift werden. Um ein
nachhaltiges Tempo durchzusetzen, sind Strukturen und Prozesse fiir agiles Arbeiten auch
auflerhalb der Teams zu schaffen. Das betrifft etwa das Aufsetzen agiler Projekte und die
Vertragsgestaltung mit den Kunden. Das Team sollte mdglichst schon bei der strategischen
Planung mit der Geschéftsfiihrung und dem Product Owner bzw. dem Kunden involviert
werden. Projekt- und Budgetverantwortliche miissen sich bei der Ressourcenplanung und
Vertragsgestaltung gegenseitig abstimmen und realistische Kalkulationen zugrunde legen,
die moglichst frith mit Schitzungen des Teams zusammengebracht werden.

Planung in agilen Projekten ist Aufgabe des gesamten Teams. Nur so kdnnen Aufwinde
und Kapazitédten realistisch erfasst und eingeplant werden. Alle Teammitglieder miissen
vom Ergebnis der (Sprint-)Planung tiberzeugt sein. Hierbei sollte das Team mit Hilfe des
Scrum Masters darauf achten, dass Gruppendruck nicht zu einer tiberambitionierten Pla-
nung fuhrt.

Der vom Team geschitzte Aufwand fiir die im Sprint zu erledigenden Aufgaben gilt nur
flir dieses Team. Es diirfen hierbei keine aufierhalb des Teams gebildeten Kennziffern wie
z.B. ein bestimmtes Budget oder Controlling-Vorgaben eine Rolle spielen.

Die Erfahrung der Teammitglieder, die konsequente Schitzung aller Arbeitsaufgaben
und die offene Diskussion iiber Aufgabenverstindnis und -komplexitit sowie Probleme und
Anforderungen an die Zusammenarbeit entscheiden tiber die Qualitit des Schitzprozesses.
Bei neuen Teammitgliedern kénnen Aufgaben etwa in Gréfle und Komplexitdt angepasst
werden.

Die Planung muss auch Unwéigbarkeiten und nebenherlaufende Daueraufgaben bertick-
sichtigen. Das Arbeitstempo ist laufend den verédnderten Bedingungen sowie den Erfah-
rungen der letzten Sprints anzupassen. Schitzungen kénnen vom Team jederzeit korrigiert
werden. Hat sich ein Team ,verschitzt und kann nicht liefern, was es fiir den Sprint verspro-
chen hat, ist das Kollektiv gefragt. Gegebenenfalls sind Aufgaben fiir den nichsten Sprint
zuriickzustellen. Das heifit, agile Teams haben stets das Recht auf Korrektur der Planung
im Projektverlauf. ,Fehler‘ sind nach diesem Verstindnis nicht Einzelnen zuzurechnen,
sondern ,Teamsache’. Sie sind Ausgangspunkt fiir gemeinsame Lernprozesse.

Die Planung fiir den Sprint darf nicht durch teamexterne Eingriffe, etwa seitens der Fiih-
rungskrifte oder der Kunden, gedndert werden. Storungen und ungeplante Zusatzaufwin-
de gehdren zu den wichtigsten Ursachen fiir steigende Arbeitsintensitidt und Uberstunden.
Werden dem Team ungeachtet seiner Planung Aufgaben iibertragen oder Personalressour-
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cen entzogen, wird das agile Vorgehen ausgehebelt. Jede Verdnderung im Aufgabenumfang
und auf der Zeitachse wéhrend des Sprints muss mit dem Team abgestimmt werden, oder
sie kann erst im nichsten Sprint beriicksichtigt werden. Dies ist konsequent durch Scrum
Master und Product Owner zu unterstiitzen.

Agile Teams werden handlungsfihig, wenn sie die Verfligung iiber Ressourcen haben
und Wissen, Erfahrung sowie vertrauensvolle Beziehungen aufbauen kénnen. Vertrauen
braucht Zeit, Zusammenarbeit muss sich einspielen, deshalb miissen Teams stabil sein.
Dies ist ein zentraler Befund des diGAP-Projekts und wird durch weitere Forschungsergeb-
nisse gestiitzt, wonach Teamstrukturen, die psychologische Sicherheit (Vertrauen, fehlerto-
lerante Interaktion, gegenseitige Verldsslichkeit) vermitteln, nicht nur erfolgsrelevant sind,
sondern auch zum Sinnerleben beitragen.’

Agil Arbeitende beschreiben Kollegialitdt und enge Kooperationsbeziehungen als wich-
tige Ressourcen und Zufriedenheitsfaktoren. ,Feuerwehreinsatze’ und Teileinsitze in meh-
reren Projekten und Teams sind dagegen mit einer erheblichen Mehrbelastung verbunden
und sollen moglichst ausgeschlossen werden. Als Regel kann formuliert werden: Team hat
Vorrang vor Projekt. Teams sollten moglichst {iber mehrere Projekte zusammenarbeiten.

Teamentwicklung verlangt Kommunikation auf Augenhohe, das (Weiter-)Entwickeln von
Regeln und Normen, die Integration von Individual- und Teamzielen sowie den Aufbau
von Kompetenzen zur Konfliktbearbeitung — eine Daueraufgabe, fiir die Zeit und Mittel
zur Verfligung stehen miissen. Die Teams sollten die Moglichkeit haben, regelmifRig Work-
shops durchzufiihren und sich bei Bedarf Unterstiitzung durch Inter- oder Supervision zu
organisieren.

Insbesondere bei rdumlich verteilten Teams, in denen Macht- und Rollenungleichge-
wichte zwischen den Standorten auftreten kénnen, ist der Aufbau eines geteilten fachlichen
und sozialen Erfahrungswissens sowie eine Interaktion auf Augenhohe tiber die Standorte
hinweg wichtig. Bewihrt haben sich selbstorganisierte Formate, in denen Gelegenheiten fiir
direkte Interaktion und Austausch zwischen allen Mitgliedern entstehen, eine gemeinsame
Reflexion der Arbeitsweise und des Teamgefiiges stattfindet und verdnderte Rahmenbe-
dingungen sowie Konflikte adressiert werden kdnnen (siehe Abschnitt 8.1 in diesem Band).

Retrospektiven sind entscheidend fiir den Austausch und die Selbstorganisation agiler
Teams, denn sie dienen einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess. Hier sollten syste-
matisch Fragen der Arbeitsqualitit wie die Belastungssituation, die Teamkommunikation
und die Unterstiitzung durch die Organisation in einem geschiitzten Raum thematisiert
werden. Wird in den regelméifiigen und verbindlichen Retrospektiven deutlich, dass das
Tempo im Projekt nicht einer gesunden Durchschnittsbelastung fiir alle Beteiligten ent-
spricht, muss ggf. mit Hilfe des Scrum Masters — der neben der Fiihrungskraft dafiir Ver-
antwortung trigt - das Tempo bzw. die Anzahl der Aufgaben im niachsten Sprint angepasst
werden.

Eine Einfiihrung agiler Methoden iiber die Kopfe der Beschiftigten hinweg ist das Gegenteil
von Agilitit und Guter Arbeit. Deshalb ist die Mitbestimmung auch bei agiler Arbeit gut zu
verankern. Zum frithestmoglichen Zeitpunkt ist daher mit den Mitarbeiter*innen und mit
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dem Betriebs-/Personalrat zu erdrtern, wie und in welchen Bereichen agiles Arbeiten im
Unternehmen eingefiihrt werden soll. Von Beginn an sollte auf ein gemeinsames Verstidnd-
nis Guter Agiler Arbeit zwischen Beschiftigten, Mitbestimmungsgremien und Fiihrungs-
kréften hingearbeitet werden:

Was sind Leitideen und Prinzipien Guter Agiler Arbeit (was heiBt Gute Agile
Projektarbeit)?

Was sind die Vorteile Guter Agiler Arbeit (warum agil)?

Wo wird agiles Projektmanagement sinnvoll eingesetzt (wann agil)?

Wie soll Gute Agile Arbeit eingefiihrt und umgesetzt werden (wie agil)?

Ein solches Leitbild ist die Voraussetzung fiir ein beteiligungsorientiertes Change Manage-
ment, das von den Betriebsparteien getragen wird und die notige Verdnderung von Struk-
turen in Angriff nimmt. Gelingt es, in diesem Prozess einen fiir die Beschéftigten transpa-
renten und verldsslichen Rahmen zu schaffen, kann eine agile Vertrauenskultur entstehen.
Auch sind Mitbestimmungsrechte zu wahren.°

Agilitit benotigt eine an ihre Erfordernisse angepasste Organisation. Dies schliefdt finan-
zielle und zeitliche Entscheidungsbefugnisse, geeignete Fiihrung, addquate Teamgrofden,
Qualifikationsangebote und Ausstattung ein. Auch auf iibergreifenden Steuerungsebenen
sind dafiir ggf. Anpassungen notig: bei der strategischen Zielplanung, bei Kennziffern, Kal-
kulationsmodellen, Controlling und Reporting-Systemen im Unternehmen. Eine besondere
Hiirde fiir agile Teams bilden oft nicht-agile Strukturen im Unternehmen wie z.B. hierarchi-
sche Freigabeprozesse. Sie sollten weitgehend an die agile Arbeitsweise angepasst werden.
Auch Reporting- und Dokumentationsanforderungen sind darauf abzuklopfen, inwieweit
sie verschlankt und strikt inhaltlich orientiert sowie zeitlich auf agile Verfahren abgestimmt
werden kénnen. Entlastung soll durch den Wegfall unnotiger Kontrolle entstehen.

In der Zusammenarbeit agiler Teams mit anderen Bereichen und Hierarchiestufen tauchen
oft unterschiedliche Vorstellungen und Erwartungen in Bezug auf Agilitit auf. Auch durch
Kunden kann die agile Arbeitsweise des Teams unter Druck kommen (siehe Abschnitt 8.3 in
diesem Band). Konflikte zwischen agil arbeitenden Teams und ihrer (oftmals) nicht-agilen
Umgebung sollten moglichst bereichs- und hierarchietlibergreifend durch Austauschforma-
te mit nicht-agilen Bereichen oder Querschnittsabteilungen bearbeitet werden. Das Umfeld
sollte als Unterstiitzung fiir die selbstorganisierten Teams fungieren, indem Abstimmungen
(z.B. Uiber Finanzierung oder die Anpassung von Schnittstellen und Prozessen) in einem
Netzwerk gegenseitiger Beratung ermdglicht werden.

In einem agilen Team gibt es die Funktion der Projektleitung nicht mehr. Im Rahmenwerk
Scrum z.B. verteilt sich ein Teil ihrer Aufgaben auf die Rollen (Entwicklungs-)Team, Product
Owner und Scrum Master. Andere (vor allem disziplinarische) Leitungsfunktionen verbleiben
bei Fiihrungskréften aufderhalb des Teams. Die Funktionen und Befugnisse der Rollen wie der
Filihrungskrifte miissen klar definiert und in die Fiihrungsstruktur der Organisation integ-
riert werden, die sich dadurch auch selbst verdndert. Rollenkonflikte — etwa wenn ein Team-
mitglied mehrere, teils kontrire Rollen ausiibt — sollen im Team transparent gemacht und
moglichst im Konsens aufgeldst werden, mit der Moglichkeit zu einer geregelten Eskalation.
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Die Rollen sind tragende Elemente der agilen Arbeitsweise und als solche vollstindig
in den Teams zu besetzen. Gegeniiber Kunden und Fiithrungskriften haben sowohl Pro-
duct Owner als auch Scrum Master die Funktion, dem Team ,den Riicken freizuhalten’.
Der Product Owner etwa muss beim Kunden dafiir sorgen, dass dieser seine Rechte und
Pflichten fiir die agile Zusammenarbeit kennt. Der Scrum Master sollte {iber definierte Ein-
spruchsmoglichkeiten verfiigen, wenn die agile Arbeitsweise durch Druck von aufden bzw.
oben geschwicht wird. Seine Rolle ist entsprechend zu starken: als Monitoring-Instanz im
Hinblick auf das Belastungsniveau des Teams und als Beauftragter des Teams, der Unter-
stiitzungsbedarf in Richtung Management geltend macht. Das sollte durch entsprechende
betriebliche Regelungen unterstiitzt werden.

In Besprechungen wie dem Daily Scrum oder der Retrospektive wird ein regelmifliger Aus-
tausch organisiert. So kénnen héufige Unterbrechungen des Arbeitsablaufs und damit stei-
gende Arbeitsintensitidt vermieden werden. Dazu bedarf es auch geeigneter Rdumlichkeiten,
darunter solche, die konzentriertes Arbeiten ermdglichen. Von digitalen Kooperationstools
verlangen agil Arbeitende, dass sie einfach zu nutzen sind und ein fokussiertes Arbeiten erlau-
ben (vgl. Kapitel 6 und 7 diesem Band). Durch geeignete Berechtigungskonzepte und Daten-
schutzvorkehrungen sind Leistungs- und Verhaltenskontrollen (Tracking) auszuschliefien.”

Agile Projektarbeit kann durch das Management unterstiitzt werden, wenn die Fiihrungs-
kréfte um die Voraussetzungen agiler Arbeit wissen. Dafiir ist eine strategische Orientierung
durch das Top-Management notig. Es ist verantwortlich dafiir, den Rahmen (Governance) fiir
Gute Agile Arbeit zu schaffen sowie Hindernisse in der Organisation abzubauen. Auf allen
Ebenen miissen Prozesse der Verantwortungsiibergabe angestofden werden, wodurch den
agilen Teams die notwendigen Freiriume, Befugnisse und Ressourcen iibertragen werden
und das Vertrauen in die Teams deutlich wird (siehe Kapitel 9 in diesem Band).

Fiihrungskrifte sind fiir die Folgen zu sensibilisieren, wenn keine Gute Agile Arbeit um-
gesetzt wird: Einbuf’en an Produktivitit und Qualitit sowie gefdhrlich hohe Belastungen, vor
allem Arbeitsintensitit und Uberstunden, die zu ;verbrannten Teams' fithren kdnnen. Geklirt
werden muss, welche Aufgaben (weiterhin) bei den Fiihrungskriften liegen bzw. wie sich ihre
Aufgaben dndern. Die (neuen) Fiihrungsrollen miissen abgestimmt, kommuniziert und durch
Qualifizierung begleitet werden. Es sind Verfahren zu beschreiben, wie die Fiihrungskraft
auf der Grundlage der Teamentscheidungen ihre Verantwortung und ihre Fiirsorgepflichten
wahrnehmen kann, ohne die Selbstorganisation des Teams zu beschneiden.

Betriebliche Regelungen unterstiitzen diesen Prozess, indem Vereinbarungen getroffen
werden, die Orientierung geben fiir einen einheitlichen und gemeinsamen Prozess hin zu
Guter Agiler Arbeit. Esist auch zu kliren, ob tiber die disziplinarischen Fiithrungskréfte hinaus
weitere Ansprechpartner*innen fiir die Interessenvertretungen im Team nétig sind. Letztlich
gilt es Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass sich das Management fiir den Umbau der
Strukturen und fiir Gute Agile Arbeit einsetzt.

Zum Einstieg sind Basisschulungen zu agilen Methoden in ausreichendem Umfang sowie
zeit- und praxisnah anzubieten. Die Qualifikationsmodule sollen die gesamte Anforderungs-
breite der agilen Kooperation abdecken und auch Planungs-, Konfliktlésungs- und rollenspe-
zifische Kompetenzen vermitteln.

Das auf Vertrauen, Selbstorganisation und Zusammenarbeit ausgerichtete agile Arbeiten
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macht verstdrkt Erfahrungsaustausch und Lernprozesse im Team, zwischen den Teams
und auch im Umfeld des Teams notwendig. Agile Teams sind durch Mentoring und Coa-
ching zu begleiten, in Konfliktfillen durch Mediation. Sie sollten selbst iiber Mittel fiir
Qualifizierungen verfiigen. Als ,Good Practice® haben sich selbstorganisierte Workshops von
(Entwicklungs-)Team, Product Owner und Scrum Master erwiesen, in denen sowohl fach-
liche Probleme als auch soziale Prozesse thematisiert werden (siehe Abschnitt 8.1in diesem
Band). Durch Hospitation in Teams mit Guter Agiler Arbeit kann sowohl zwischen Teams
als auch fiir bestimmte Rollen (implizites) Wissen weitergegeben und so das Verstindnis
von Agilitdt in der Organisation verbreitet werden (siehe Abschnitt 8.2. in diesem Band).

In der Organisation ist zu kldren, wie zukiinftige Karrierewege aussehen und worauf sie
basieren sollen. Es muss gewiahrleistet werden, dass alle Mitarbeiter* innen in agilen Teams
faire Zugangschancen zu Qualifikationen erhalten.®

Den befragten agil Arbeitenden ist Unterstiitzung durch betriebliche Vereinbarungen wich-
tig, vor allem bei den Themen Arbeitsplatzsicherheit, Arbeitszeit und -ort sowie Belastung
und Qualifikation. Bei der Qualifikation, aber auch im Hinblick auf Arbeitsmenge, Belastung
und Arbeitsort sehen sie den grofiten Bedarf, Regelungen fiir agiles Arbeiten anzupassen.’
Dies sind weitere Ergebnisse aus den Beschiftigtenbefragungen 2017 und 2019.

Die gewerkschaftlichen und betrieblichen Interessenvertretungen sollten beim Ab-
schluss von Regelungen von einem Wissen iiber agiles Arbeiten und von den Erfahrungen
und Wiinschen der Beschéftigten ausgehen. Sie sollten friithzeitig mit den Beschéftigten
kldren, welche Chancen und Risiken mit agiler Arbeit verbunden sind und wie die Mitbe-
stimmung Gute Agile Arbeit unterstiitzen kann.

Damit sind zunéchst die Ziele einer Vereinbarung herauszuarbeiten und in einem Leit-
bild fiir Gute Agile Arbeit zusammenzufassen. Gesetzliche, tarifliche, betriebliche und so-
ziale Standards sind zu wahren, bestehende Vereinbarungen darauf zu priifen, ob sie ggf.
erginzt oder weiterentwickelt werden miissen. Davon ausgehend kénnen die konkreten
Regelungsthemen identifiziert und systematisch aufbereitet werden. Die Interessenver-
tretungen kénnen dafiir Erkenntnisse wie die diGAP-Ergebnisse und -Handlungsempfeh-
lungen nutzen sowie selbst Beschiftigtenbefragungen durchfiihren und kreative Methoden
wie Design Thinking einsetzen. Als vorteilhaft hat es sich erwiesen, ein Biindnis mit agilen
Praktiker*innen zu suchen, die an guten Rahmenbedingungen fiir agiles Arbeiten interes-
siert sind.

Fiir die Interessenvertretungen ist es ratsam, friihzeitig einen eigenen Entwurf fiir die
Vereinbarung zu erarbeiten. Vor allem braucht es Regelungen, die absichern, dass die Frei-
rdume und Ressourcen fiir agiles Arbeiten zur Verfiigung stehen und ggf. durchgesetzt
werden koénnen. Es sind Haltelinien zu ziehen und Verantwortlichkeiten zu beschreiben,
um Gefdhrdungen, wie sie sich in der Praxis zeigen, auszuschliefden (ein wichtiges Element:
die Durchfiihrung einer vorausschauenden Gefdhrdungsbeurteilung vor dem Ausrollen von
agilen Methoden).

Die Vereinbarung sollte zeitnah liberpriift werden kénnen und den notwendigen Lern-
prozess der beteiligten Akteure sowie der Organisation beriicksichtigen. In Form einer Pi-
lotvereinbarung konnen die Regelungen zunéchst in einem begrenzten Bereich des Unter-
nehmens erprobt und im Pilotierungszeitraum auf ihre Wirksamkeit gepriift werden. Auch
um die Erfahrungen mit der Vereinbarung auszuwerten und ihre Umsetzung zu begleiten,
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und 2019.
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isteine von den Betriebsparteien parititisch besetzte Steuerungsgruppe zu bilden. Zu ihren
Aufgaben gehort, die Beschéftigten in die Evaluation einzubeziehen. Sie ist zentrale Instanz
bei Problemlésungen und der Weiterentwicklung der Regelung.

Wie der Prozess ,von der Idee zur Vereinbarung® konkret gestaltet werden kann, worauf
bei den jeweiligen Regelungsgegenstidnden im Sinne Guter Agiler Arbeit zu achten ist und
welche mitbestimmungsrechtlichen Handlungsmoglichkeiten genutzt werden konnen, ist
genauer in dem von ver.di (2020) erarbeiteten Gestaltungsleitfaden fiir die Interessenver-

tretungen nachzulesen.
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3. Fihrung flr
Gute Agile Arbeit”

Christoph Mathis

Der Schwerpunkt des diGAP-Projekts liegt auf der Gestaltung der Teamarbeit, da diese am
starksten und unmittelbarsten die Qualitédt der Arbeit beeinflusst. Die Art der Fiihrung hat
aber ebenfalls einen signifikanten Einfluss, einmal durch die Zielvorgaben und zum ande-
ren durch das Rollenmodell fiir Fiihrung und Delegation, durch das der Grad der Autono-
mie, d.h. der Gestaltungsmoglichkeiten aufgemacht bzw. begrenzt wird.

Mit der stirkeren agilen Durchdringung klassischer und auch gréflerer Unternehmen
treten dort auch Konflikte zwischen gewachsenen Rollenmodellen fiir Fiihrung und den
von agilen Methoden vorgeschlagenen Rollenmodellen und Rollenteilungen vermehrt in
den Fokus - siehe dazu auch Abschnitt 1.3.1in diesem Band ,,Fiihrung zwischen agilen und
konventionellen Handlungslogiken®. Das wird weiter durch einen anderen Zuschnitt von
Fihrung verstirkt; so gibt in einer agilen Organisation der klassische Vorgesetzte Aufgaben
an Scrum Master und Product Owner ab, was klare Rollenmodelle als eine dringende Vor-
aussetzung fiir den Erfolg einer agilen Arbeitsweise erfordert.

Neben dem Thema der Fiihrung, auf das dieses Kapitel fokussiert, hat der vermehrte
Einsatz agiler Methoden in grofRen Vorhaben (,,agile Skalierung®) ein komplexes System von
Wechselwirkungen zwischen den neuen Strukturen (Ablauforganisation wird dominanter
gegeniiber der Aufbauorganisation) und der Arbeitskultur (Autonomie und Selbstorganisa-
tion) zur Folge. Der letztere Aspekt wird im Teil ,,Gute Arbeit skalieren nédher beleuchtet.

Die gingige Sichtweise von Belohnungssystemen beruht auf der Annahme, dass Belohnun-
gen erwiinschtes Verhalten verstirken, Bestrafungen unerwiinschtes Verhalten schwichen.
Die Grundlage dafiir ist in der behavioristischen Hauptstromung der Psychologie der 1950er
Jahre zu suchen. Inzwischen hat sich aber gezeigt, dass dieser direkte Zusammenhang nur
bei mechanischen Tétigkeiten besteht. Wenn eine Tatigkeit hohere kognitive Fihigkeiten
erfordert, wirken direkte Anreize nur kurzfristig und sind unter Umstinden sogar kontra-
produktiv (Kohn 1993). Wissensarbeit funktioniert nur wirklich gut mit einer intrinsischen
Motivation der Mitarbeiter.
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Geben Sie dem Team ein Ziel vor, um den Teammitgliedern eine gemeinsame Orientierung
zu bieten und den Teamgeist zu stdrken. Dazu gehort:

eine Richtung, aber kein einzelner Zielpunkt.

Diese Richtung muss auf jeder Ebene der Organisation identifiziert werden.

Beteiligen Sie das gesamte Team an der Formulierung dieses Ziels.

Achten Sie darauf, dass dieses Ziel mit den Aktivitaten des Teams verbunden
und mit den Zielen der Gesamtorganisation kompatibel ist.

Das Ziel sollte auch klaren, was die Grenzen in den taglichen Teamentscheidun-
gen sind, also in welchem Rahmen sich das Team selbst organisiert.

Motivation braucht Entscheidungsfreiheit und eine Umgebung, in der jede Meinung zihlt.
Insbesondere brauchen Mitarbeiter auch die Autonomie dartiiber, wie viel sie sich vorneh-
men kénnen. Das erfordert ein Vertrauensverhéltnis zwischen den Mitarbeitern und ihrer
Flihrungskraft. Daher hdngt Autonomie sehr eng von dem Selbstbild der Fiihrungsperson
und ihrem Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern ab:

Geben Sie einen Teil der Verantwortung ab — das ist neben den kurzen Ent-
scheidungswegen ein weiterer Grund dafir, dass Entscheidungen auf so niedriger
Hierarchiestufe getroffen werden sollten, wie es sinnvoll ist.

Erzeugen Sie ein Klima, in dem jeder von anderen Ratschlage einholt und man
sich gegenseitig beeinflusst.

Ermutigen Sie die Mitarbeiter, ihre eigenen Interessen zu thematisieren, sich
an gemeinsamen Probleml&sungen zu beteiligen, zu verhandeln, Kompromisse zu
schlieBen und eine gemeinsame L&sung zu suchen.

Ein einheitliches Ziel, eine gemeinsame Vision, z.B. eine Produktvision, ist ein sehr starker
Motivator, mit dem ein Team auf eine gemeinsame Richtung eingeschworen werden kann.
Gleichzeitig ist die Produktvision eine starke Unterstiitzung, um sicherzustellen, dass die
einzelnen Features und die Aktivititen maximal zum Erfolg beitragen.

Entwickeln Sie eine Produktvision und verfeinern Sie diese gemeinsam mit den
Stakeholdern und dem Team — das Ziel ist, die beste Vision mit der Aneignung
(Ownership) durch alle Beteiligten zu verbinden.

Verfeinern Sie diese Vision, z.B. in einem Workshop zur Erstellung einer ,Story
Map'.

Visualisieren Sie kontinuierlich die Beziehungen zwischen der Entwicklung der
Story Map und den Backlogs des Programms und der einzelnen Teams, sodass
der Sinn und der Wertbeitrag des Teams und seiner Arbeit sichtbar werden.

Untersuchen Sie kontinuierlich Alternativen, stitzen Sie diese ggf. mit Experi-
menten und analysieren Sie bewusst den letztmdglichen Zeitpunkt (,last respon-
sible moment®), an dem eine Entscheidung getroffen werden muss. Das ist gleich-
zeitig der Zeitpunkt, an dem die meisten Informationen vorliegen und damit die
Grundlagen fir die beste Entscheidung bestehen.
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Das Framework Scrum wurde von Jeff Sutherland unter direktem Einfluss des bekannten
Artikels ,The New New Product Development Game*“ von Takeuchi und Nonaka entwickelt
(Takeuchi/Nonaka 1986). Nonaka ist einer der fiihrenden Theoretiker der Organisations-
entwicklung nach dem Zweiten Weltkrieg. Er hatte aber nie etwas mit Softwareentwicklung
Zu tun.

Dieser Artikel nennt Scrum (den ,,Rugby-Ansatz®, wie die Autoren es ausdriicken) auch
nicht in Zusammenhang mit Softwareentwicklung, sondern mit einer bestimmten Fiih-
rungs- und Wissenskultur. Durch das gemeinsame parallele Arbeiten an einem Thema wird
nicht nur die Bearbeitung beschleunigt, sondern es ergeben sich ganz andere Formen der
Interaktion und Organisationsentwicklung.

Der interessante Teil ist hier der direkte Zusammenhang zwischen Kooperationsform,
Lernen und Umgang mit Instabilitdt bzw. Uberraschungen. Dieser Teil ist auch fiir unsere
Diskussion der Motivation wichtig: Motivation muss in der realen Beteiligung und einem
tatsdchlichen Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg begriindet sein.

Ein Fiihrungsteam, in dem elementares Vertrauen fehlt, wird mit Sicherheit nicht nur in-
effektiv arbeiten, sondern auch gemischte Signale an die Mitarbeiter senden.

Dies macht es sehr schwer, ein liberzeugendes Ziel zu vermitteln, und fithrt dazu, dass
das Ziel selbst durch den Mangel an konsistenter Unterstiitzung unglaubwiirdig wird. Mit-
arbeiter werden dadurch sehr schnell demotiviert und meist auch in die politischen Graben-
kéampfe hineingezogen.

Ein Fiihrungsteam mit einer glaubwiirdigen gemeinsamen Vision ist eine unerldssliche
Voraussetzung fiir eine konsistente Orientierung aller Mitarbeiter an den gemeinsamen
Zielen und einer effektiven Organisation.

Das Schneiden der Anforderungen in vertikale, auslieferbare und getestete Inkremente oder
Features stellt die Fihigkeit zur Verfligung, auf neue Anforderungen schnell zu reagieren.

Features sind Gegenstand einer Priorisierung und werden geméif ihrer Prioritit und der
aktuellen Kapazitit umgesetzt. Features sollten eine definierte Qualitit haben, d.h. dass
flir jedes Feature klare Abnahmekriterien definiert werden. Damit wird die Wertschoépfung,
d.h. das Schaffen von Kundennutzen, direkt auf die Fertigstellung von Features abbildbar.

Dies bildet eine Grundlage fiir Business-Agilitit und schnelle Anpassung an neue Markt-
bedingungen. Es erlaubt, Experimente am Markt mit {iberschaubarem Risiko und Kosten
durchzufiihren und die Erkenntnisse schnell zu verwerten.

Scrum erwartet regelméfdig ein Sprint Review Meeting, in dem eine Vorfiihrung eines poten-
ziell auslieferbaren Inkrements durchgefiihrt wird. Wenn diese Praxis ernst genommen
wird, bewirkt sie eine regelméfdige Stabilisierung des Systems. Der Entwicklungsprozess
bekommt einen regelméfdigen Takt, wird ebenfalls stabiler und vorhersehbarer.

Das Team erhélt ein regelmifRiges Feedback {iber den Arbeitsfortschritt. Wenn Abhéngig-
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keiten bestehen, erfolgen die Zulieferungen anderer Teams in kiirzeren Abstdnden und sind
wesentlich leichter einzuplanen.

Kanban ist in dieser Hinsicht sehr dhnlich. Es erzielt vergleichbare Resultate und vertraut
wesentlich auf die Wirkung von Visualisierung und der Begrenzung der Zahl der Features
bzw. User Stories, an denen gleichzeitig gearbeitet wird (WIP-Limit).

Funktionierende getestete Software ist ein valider Messpunkt fiir erreichte Wertschépfung.
Mithilfe von Scrum kann man in einem Softwareprojekt den ,earned value” belastbar be-
legen, wihrend im Balkenplan eines konventionell aufgesetzten Softwareprojekts lediglich
die getétigten Ausgaben widergespiegelt werden.

Dies gilt auch fiir die Entwicklung im Grof3en. Statt User Stories betrachtet man grofdere
funktionale Elemente wie Features und Epics, die schrittweise in User Stories aufgeteilt und
implementiert werden.

Regeln und Richtlinien haben oft ein Eigenleben entwickelt, das dem eigentlichen Zweck
zuwiderlauft. Sie werden zu einem Hindernis fiir eine effektive Organisation. Diese Hinder-
nisse miissen als erstes beseitigt werden, um eine tiefgehende Verbesserung der Arbeits-
situation zu erreichen.

Die Komplexitit eines Gesamtsystems steigt mit jedem neuen Element exponentiell. Viele
Produkte werden zu komplex, weil Anforderungen nicht priorisiert sind und der Kunden-
nutzen nicht hinterfragt wird. Ubergabeformalien oder falsches Erwartungsmanagement
suggerieren, der Umfang der Systeme sei nicht verhandelbar. Die wenigsten Organisationen
arbeiten systematisch daran, Komplexitit zu reduzieren, z.B. indem sie obsolete Features
entfernen.

Wenn eine erste Planung und Schitzung zeigt, dass nicht alles in der gewiinschten Zeit reali-
sierbar ist, liegt die Versuchung nahe, trotzdem so viel wie moglich, d.h. alles zu bekommen.
Das fiihrt in der Regel zu einem nicht nachhaltigen Entwicklungsprozess, zu Druck und zu
geringer Motivation.

Ubrigens: Wenn man Menschen mit unrealistischen Zielen konfrontiert, werden sie nicht
produktiver. Thre Motivation und ihr Qualitdtsbewusstsein leidet und am Ende ist in der
Regel das Ergebnis schlechter.

Dinge kdonnen sich rapide in die falsche Richtung entwickeln, wenn man versucht, die Leis-
tung eines ,Wissensarbeiters‘ zu messen. Ein Belohnungssystem auf der Basis von indivi-
duellen Kennzahlen fiihrt sofort zu falschen Anreizen und Fehlsteuerungen. Insbesondere
Performance-Kennzahlen zur Messung der individuellen Auslastung der Mitarbeiter ver-
hindern eine gute Teamleistung. Tom DeMarco und Timothy Lister (DeMarco /Lister 1999)
nennen es ,teamicide®, wenn durch individuelle Leistungsbewertung die Stimmung und
Teammoral untergraben werden.
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Ein Mythos einer optimalen Einsatzplanung besteht darin, alle Mitarbeiter moglichst zu
jedem Zeitpunkt hundertprozentig auszulasten. Manchen Vorgesetzten ist es in Fleisch und
Blut iibergegangen, dass es nichts Schlimmeres gibt als eine nicht ausgelastete Ressource —
und darunter zdhlte man wie selbstverstdndlich auch die Mitarbeiter.

Eine hundertprozentige Auslastung fiihrt dazu, dass in einer Entwicklungsumgebung
nichts Kreatives mehr passieren kann.

Die Idee der agilen Teams setzt die Idee von Peter Senges ,,Fifth Discipline® (Senge 1990) um:
Organisationen lernen in Teams. Stabile Teams kdnnen systematisch lernen, kénnen Ver-
antwortung libernehmen und damit sowohl fiir ihre Mitglieder als auch fiir die Organisation
einen Quantensprung zu mehr Effektivitdt bringen.

Gut geschnittene Teams sind in der Lage, funktionale Erweiterungen selbststindig um-
zusetzen. Mit der Ubernahme von Verantwortung und der Selbstorganisation des Teams
erhoht sich die Geschwindigkeit, mit der diese Entwicklung synchronisiert werden kann.
Auf der anderen Seite befreit dies Manager von der detaillierten Steuerung und gibt ihnen
die Moglichkeit, sich auf strategische Fragen zu fokussieren.

Eng damit zusammen héingt die Fahigkeit, in kurzen Abstdnden Ergebnisse vorzulegen. Damit
wurde eine weitere weitverbreitete ,Krankheit‘ in der Produktentwicklung kuriert: die lange Zeit
bis zur Vorfithrung der ersten Ergebnisse und der Zwang, viele Details extrem friih festzulegen.

Das schnelle Feedback beruht auf beiden Wurzeln der Agilitét: der Fahigkeit, durch auto-
matisierte Tests belastbare Aussagen liber den Entwicklungsfortschritt zu treffen, und der
hohen Kommunikationsbandbreite in einem Team.

Bei Wissensarbeit ist einer der entscheidenden Produktivitdtsfaktoren die innere Moti-
vation der Akteure selbst. Wiahrend man die Motivation bei einfachen Téatigkeiten durch
Kontrolle, Druck und direkte Anreize ersetzen kann, ist das bei allen Tatigkeiten, die auch
nur rudimentér kreativ sind, nicht mehr zielfiihrend.

Agile Teams konnen dies nachhaltig &ndern - viele haben schon die Erfahrung gemacht,
wie produktiv die Arbeit in einem eingeschworenen Team sein kann und wie intensiv wir
die Euphorie wahrnehmen und in Erinnerung behalten.

Lernen in Teams — und verallgemeinert: Organisationslernen — wird in seiner Bedeutung grob
unterschétzt. Teams und jedes ihrer Mitglieder lernen ununterbrochen im Verlauf eines Ent-
wicklungsprozesses: neue Techniken, Zusammenhinge mit anderen Komponenten, Auswir-
kungen von Rahmenbedingungen und Anforderungen - wenn man einmal anfingt, genauer
hinzusehen, wird die Liste endlos.

Die Intensitit, mit der Lernen betrieben wird, bestimmt nach kurzer Zeit die Entwicklungs-
geschwindigkeit eines Teams mit, und die dabei erworbenen Erkenntnisse bilden die Basis
fiir das Wissen der Organisation.
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Agile Teams sind nach diesen Erkenntnissen aufgestellt: Lernen funktioniert in Teams
am effektivsten, auf Dauer werden ihre Organisationen adaptiver, intelligenter und schnel-
ler sein.

Wihrend einer Entwicklung miissen kontinuierlich Entscheidungen getroffen werden. Ver-
zogerungen in der Entscheidungsfindung verschlechtern die Qualitdt der Entscheidung, da
sie erschweren, dass neue Erkenntnisse einbezogen werden oder auf Verdnderungen in den
Rahmenbedingungen reagiert werden kann.

Teams miissen die Kompetenz erhalten, Entscheidungen zu treffen sowie schnell und
effektiv zu handeln. Dazu miissen sie aber auch bereit sein.

Klassisches Management (Taylorismus) betont eine strikte Trennung von Planung und Aus-
fihrung und normalerweise auch die Zuordnung zu verschiedenen Personen bzw. Rollen.

Die Ausfiihrenden sind gehalten, Anweisungen zu befolgen. Wenn dies nicht mdéglich ist,
muss man eskalieren. Wenn sie ohne Grund von diesen Anweisungen abweichen, drohen
Sanktionen. Im Englischen wird dafiir der Begriff Compliance verwendet.

Dieser Fiihrungsstil kommt aus den definierten Prozessen der Massenproduktion. Die
Prozesse sind bekannt und hoch optimiert, Abweichungen und Verdnderungen sind eher
selten. Die Motivation der ausfiihrenden Personen (Arbeiter) spielt eine untergeordnete
Rolle.

Eine agile und Lean-Arbeitsumgebung erfordert stindige Anpassung an neue Anforde-
rungen und das regelméfdige Aufdecken neuer Moglichkeiten zur Verbesserung. Dies kann
nicht ausschlief3lich von aufien getrieben werden, nur die Ausfithrenden selbst haben aus-
reichend Informationen, um schnell genug Verbesserungen zu identifizieren. Motivation
wird also zum zentralen Performance-Faktor, und es ist wichtig, dass alle in dieselbe Rich-
tung ziehen. Im Englischen wird dies durch den Begriff Alignment charakterisiert.

Das Begriffspaar Compliance und Alignment hebt sehr deutlich die Unterschiede hervor,
die bei der Fiihrung von Wissensarbeitern anfallen. Die Aufgabe von Fiihrungskriften ver-
schiebt sich dadurch von der externen Motivation (Belohnung und Sanktionen) hin zu einer
Stdrkung der inneren Motivation (Autonomie und Vertrauen). Wir werden sehen, wie sich
der Kontext der Arbeiten in den konkreten Gestaltungsoptionen widerspiegelt.

Einige verbreitete Fiihrungsstile vertragen sich schlecht mit den genannten Zielen in einer
agilen und Lean-Organisation.

Der Superheld

Ein hartnédckiger Mythos ist der Leiter als Superheld, der jederzeit weif3, was vorgeht, mehr
technisches Wissen hat als alle anderen und jedes Problem selbst 16sen kann. Je weiter sich
eine Organisation entwickelt, umso deutlicher wird dies als Zerrbild sichtbar, das viele der
oben genannten Probleme miteinander kombiniert. Ein Superheld wird keinen langfristi-
gen Erfolg dabei haben, Mitarbeiter zu fiihren, die gleich viel oder mehr wissen als er selbst.
Superhelden kommen in verschiedenen Ausrichtungen vor:
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Der Experte. In Technologieunternehmen ist der Experte ein haufig anzutref-
fendes Rollenbild. Er ist ein Techniker, und er wurde beférdert, weil er der Beste
in seinem Umfeld war. Er |6st Probleme, seine Kollegen kommen zu ihm mit der
Erwartung, Antworten zu erhalten. Dieser Stil funktioniert, wenn der Leiter mehr
Wissen als seine Mitarbeiter hat, wenn diese relativ autonom mit wenig Koordi-
nierungsaufwand arbeiten und wenn Ausnahmen und Notfalle mit seinem Wissen
zu bewaltigen sind. Probleme treten auf, wenn sich die Technologie aus seinem
Kenntnisbereich herausbewegt.

Der Dirigent. Er ist der zentrale Entscheidungstrager, das Nervenzentrum und
der Koordinator aller Aktivitaten. Er koordiniert alle Teile der Organisation und in-
tegriert sie in ein harmonisches Ganzes. Er verwendet oft auch mehr oder weniger
subtile Manipulation, um seine Ziele zu erreichen. Dieser Stil ist oft in komplexen
Situationen mit vielen Abhangigkeiten und in politischen Organisationen anzu-
treffen, in denen die Beteiligten viele verdeckte Agenden haben. Er wirkt dann am
besten, wenn eine gute Koordination die Voraussetzung fiir die Performance der
Organisation ist.

Keiner dieser Stile fordert die Weiterentwicklung der Mitarbeiter, sie behindern durch ihre
Dominanz eher das Lernen. Thr Fokus liegt auch nicht auf der Arbeit mit den Mitarbeitern
und auf menschlichen Faktoren, sondern auf dem Losen technischer Probleme oder Politik.
Sie skalieren auch nicht tiber einen Bereich hinaus, den eine Person thematisch und in der
Kommunikation abdecken kann.

Die Organisation kann nicht aus dem Potenzial aller Mitarbeiter schdpfen und begrenzt
sich damit in ihrer Performance.

Der Teamentwickler
Der Teamentwickler als Leiter ist nicht auf die Technik oder das Managen fokussiert, son-
dern auf seine Mitarbeiter:
Er entwickelt ein Team, das gemeinsam fiir den Erfolg verantwortlich ist und
aktiv daran mitarbeitet.

Er hinterfragt bei jedem Problem, wie es zum Lernen und zur Weiterentwicklung
seiner Mitarbeiter beitragen kann.

Das erlaubt es ihm, mehr Zeit damit zu verbringen, Erfahrungen mit anderen Teament-
wicklern/-leitern auszutauschen und mit Vorgesetzten an langerfristigen Losungen und an
der Weiterentwicklung der Organisation zu arbeiten. Seinen Mitarbeitern ermdglicht das,

eine héhere Motivation, Engagement und direkte Verantwortung zu entwickeln,

interessantere Aufgaben mit mehr Gelegenheiten zum Lernen,

bessere Lésungen durch Ideen und die Beteiligung der Mitarbeiter sowie

Kooperation Uber Aufgabenbereiche hinweg, sodass sich umfassender durch-
dachte L&sungen ergeben.

Diese Rolle des Teamentwicklers ist in den agilen Methoden angelegt — wenn
auch z.T. nicht vollstédndig thematisiert.
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ein weit verbreitetes Framework fur
Agilitat im GroBen, siehe https://
www.scaledagileframework.com
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Scrum favorisiert — insbesondere fir den Scrum Master — das Rollenbild des
,Servant Leader’, des Leiters, der hauptsachlich durch Unterstiitzung des Teams
wirkt. Er beseitigt Hindernisse und moderiert die Retrospektive, also das Meeting,
das auf die kontinuierliche Verbesserung fokussiert. Implizit treibt er damit auch
den Verbesserungsprozess im Team.

Fuhrung bei Lean Development. In einer Lean-Umgebung (Beispiel Toyota)
gibt es dagegen die Rolle des ,Chief Engineer®, der das Team fiihrt. Ahnlich wie
der Scrum Master hat der Chief Engineer keine formale Autoritat, aber er hat eine
hohe Senioritat durch technische Kompetenz. Die Mitarbeiter berichten an ihre
funktionalen Manager. Dieses Konstrukt erinnert an eine Matrix, allerdings eine,
die ,gekippt, d.h. am Wertstrom ausgerichtet ist. Dieses Konstrukt I6st ein ande-
res Problem als der agile Ansatz: Das Wissen ist langlebiger, Erfahrung wird damit
wichtiger. Bei Toyota sind die Teams nicht wirklich selbstorganisiert, sondern die
Autoritat des Chief Engineer spielt eine wichtige Rolle.

Flihrung bei SAFe'. SAFe hat das Rollenbild eines ,Lean-denkenden Leaders*
fur agile Fihrungspersonen, in das Aspekte der beiden ersten Fihrungsbilder
einflieBen. Er/sie versteht, was Lean bedeutet, und Gbernimmt die Verantwor-
tung flr den Erfolg des Prozesses. Damit ist seine Rolle die eines ,Managers®. Er
verfugt Gber Wissen und praktische Erfahrungen in den Techniken zur kontinuier-
lichen Verbesserung und trainiert seine Mitarbeiter ebenfalls in Problemlésung
und Verbesserungen. Er versteht seine Aufgabe in erster Linie darin, Menschen zu
motivieren und zu entwickeln, und nicht darin, selbst die Sachprobleme zu I6sen.
Er versteht, dass die Effektivitat seiner Mitarbeiter sehr stark auch von seinem
Fihrungsstil bestimmt wird.

Gute Agile Arbeit umsetzen


https://www.scaledagileframework.com
https://www.scaledagileframework.com

DeMarco, Tom; Lister, Timothy (1999): Peopleware:
Productive Projects and Teams. 2. Auflage. New
York, NY: Computer Bookshops.

Kohn, Alfie (1993): Punished by rewards: The trou-
ble with gold stars, incentive plans, A's, praise, and
other bribes. Boston, Mass: Houghton Mifflin.

Senge, Peter M. (1990): The fifth discipline: the art
and practice of the learning organization, 1. Auf-
lage. New York, NY: Currency Doubleday.

Takeuchi, Hirotaka; Nonaka, Ikujiro (1986): The New

New Product Development Game. In: Harvard
Business Review 64, No.1.

Gute Agile Arbeit umsetzen

43



Gute Agile Arbeit



4. Agile Selbstorganisation
bei verteilten
Softwareentwicklungsteams

Judith Neumer

Verteilte Arbeit in technischen Entwicklungsprojekten, also die gemeinsame Arbeit an ver-
schiedenen Standorten angesiedelter Teammitglieder an einem Entwicklungsziel, ist kein
neues Phdnomen. Im industriellen F&E-Bereich sorgen globalisierte Wertschdpfungsketten
seit geraumer Zeit dafiir, dass zunehmend verteilt gearbeitet wird. Die Digitalisierung leistet
der Etablierung von iiber Standort- und Liandergrenzen hinweg verteilten Projektteams zu-
sdtzlich Vorschub. Verteilte Projektarbeit geht dabei nicht nur mit Kostenvorteilen einher,
sondern stellt Beschiftigte und Unternehmen auch vor Herausforderungen. Bekannt sind
beispielsweise die erschwerte Kooperation, Koordination und Kontrolle durch die zeitliche,
geografische und soziokulturelle Distanz (vgl. Agerfalk et al. 2005; Holmstrém et al. 2006;
Jiménez at al. 2009) sowie Schwierigkeiten bei der Integration der in verteilten Teams an-
fallenden getrennten Wissensbestdnde und Strukturen, was gesteigerte Anforderungen an
interkulturelle, organisatorische, technische, kommunikative und Managementkompeten-
zen stellt (Meil/Heidling 2005, S. 26 f1.).

Insbesondere im Bereich der Softwareentwicklung fallen zwei Organisationsweisen von
Projektarbeit zunehmend zusammen: Immer 6fter werden Projekte nicht nur verteilt, son-
dern auch agil organisiert (vgl. Ramesh et al. 2006; Eckstein 2009). Im Annual State of
Agile Report 2020 geben 81 % der Befragten an, dass ihr Unternehmen verteilte agile Teams
einsetzt, 71 % der Befragten geben an, dass ihr Unternehmen agile Multi-Teams einsetzt,
die iber Lindergrenzen hinweg verteilt sind (digital.ai, S. 9). Scrum und diesem agilen Pro-
jektmanagementansatz verwandte Versionen sind aktuell die am hiufigsten verwendeten
agilen Ansétze (ebd., S. 10), Scrum und Extreme Programming gelten als die beliebtesten
agilen Methoden bei verteilten agilen Teams (vgl. Vallon et al. 2018). Im Zusammenhang mit
verteilter agiler Projektarbeit diskutieren Betroffene und Beobachter bereits seit einiger Zeit
zwei zentrale Fragen: Kann verteilte Teamarbeit iiberhaupt agil organisiert werden? Promi-
nente Vertreter der agilen Community und wissenschaftliche Beobachter*innen kommen
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* Die Datenbasis entspricht derje-
nigen der qualitativen und partizi-
pativen Forschung (34 qualitative
Interviews, zwei Videoanalysen, vier
teilnehmende Beobachtungen, funf
Workshops), wie sie in Kapitel 1 vor-
gestellt wurde.
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hier zu dem Schluss, dass eine Kombination moglich ist, wenn das Team agilitdtserfahren
ist und die jeweilige agile Projektmanagementmethode dem verteilten Arbeitskontext an-
gepasst wird (Sutherland et al. 2007; Cho 2007; Sutherland et al. 2009). In jlingerer Zeit wird
verstirkt liber die zweite Frage diskutiert: Kénnen agile Methoden eventuell sogar eine Lo6-
sung fiir die oben genannten Herausforderungen bei verteilter Projektarbeit sein? So wird
die hohe Kommunikationsdichte bei agilen Ansétzen als Vorteil fiir verteilte Teams wahr-
genommen, durch mehr Austausch zwischen den Teammitgliedern werden die verschie-
denen Ausprigungen der Distanz gemindert (Holmstrom et al. 2006; Paasivaari et al. 2008;
Bannerman et al. 2012; Noordeloos et al. 2012; Alzoubi et al. 2016; Klinc 2018). Gloger - eine
der zentralen Figuren der agilen Community - fiihrt hierzu an, dass Scrum die Probleme
verteilter Teams besonders sichtbar macht. Gel6st werden kénnten diese ,durch eine rigo-
rose Anwendung der Prinzipien von Scrum [...]* (Gloger 2013, S. 255). In den verschiedenen
Antworten auf diese zwei zentralen Fragen im Zusammenhang mit verteilter agiler Arbeit
scheint ein Widerspruch auf: Anpassungsbedarf auf der einen und rigorose Anwendung der
agilen Prinzipien auf der anderen Seite. Dieser Widerspruch wurde bisher empirisch kaum
betrachtet, ist in der Praxis jedoch tagtiglich relevant und muss dort permanent bearbeitet
werden. Denn die Empirie — einschlieRlich der in diGAP erarbeiteten Ergebnisse — zeigt,
dass ein relevanter Teil agiler Teams in verteilten Settings arbeitet und dabei Probleme zu
beobachten sind, die mit dieser Verteilung in direktem Zusammenhang stehen. Der Ein-
satz eines methodischen Rahmens wie Scrum scheint hierfiir allein also noch keine finalen
Losungen bereitzuhalten, da die agilen Prinzipien auch dort erst einmal aktiv umgesetzt
werden miissen.

Unseren Untersuchungen nach® geht verteilte agile Projektarbeit mit spezifischen Anfor-
derungen und Herausforderungen einher. Agiles Arbeiten fufdt im Kern auf einer teamba-
sierten Selbstorganisation, die sich an agilen Prinzipien und Werten orientiert (vgl. www.
agilemanifesto.org) und sich in der Anwendung konkreter agiler Methoden und Instrumente
manifestiert. Dariiber hinaus erfordert agile Selbstorganisation auf Seiten der Teammitglie-
der aber notwendigerweise auch Kenntnisse und Fihigkeiten, die das Verstdndnis von Agilitit
rahmen und die tigliche Anwendung agiler Methoden und Instrumente unterstiitzen.

Agile Selbstorganisation bendtigt den Erwerb von Erfahrungswissen, das sich auf zwei
Aspekte bezieht. Zum einen ein erfahrungsbasiertes — und nicht nur theoretisches - Wissen
dariiber, wie agiles Arbeiten in der Praxis funktioniert, wie also das Lehrbuchwissen iiber
Agilitit im tdglichen Handeln umgesetzt werden kann. Zum zweiten ein in der Arbeits-
praxis erworbenes Wissen liber die Teamkolleg*innen, deren Erfahrungswissen beziiglich
Agilitdt, ihre fachliche Expertise und ihre Personlichkeit sowie die sich hieraus ergebende
spezifische Teamzusammensetzung.

Eng verbunden damit ist die Notwendigkeit, eine gemeinsame Sprache im verteilten agi-
len Team zu entwickeln. Hiermit ist nicht nur die Einigung auf eine gemeinsame Kommu-
nikationssprache iiber alle womoglich internationalen Standorte hinweg gemeint, sondern
vor allem auch die geteilte Interpretation von Begriffen und Aussagen. Eine Fiihrungskraft
an einem ausldndischen Standort erldutert die Notwendigkeit von Erfahrungswissen und
gemeinsamer Sprache folgendermafien:

»Zum Beispiel es ist auch interessant, wie unterschiedlich das Verstindnis von Agil in
(externer Standort) und in (Hauptstandort) ist. Wir lesen dasselbe Manifesto, denselben
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Scrum-Guide und verstehen trotzdem ganz verschiedene Sachen. Was bedeutet fiir uns ein
sich selbst organisierendes Team? [...] Das taucht immer und wieder auf. Und damit kdmp-
fen wir auch téglich, wochentlich, ja.“

Auflerdem bedarf die agile Selbstorganisation der laufenden zeitlichen und inhaltlichen
Synchronisation. Synchronisation erschopft sich dabei nicht in einer funktionalen Arbeits-
teilung und einer inhaltlichen Abstimmung und Integration von Teilergebnissen zu gegebe-
nen Zeitpunkten, wie sie durch den Scrum-Prozess geregelt sind (beispielsweise durch das
Sprint Planning und die verschiedenen Meetingformate). Synchronisation erfordert iiber
diese formale Integration hinaus auch die informelle Abstimmung in laufenden Arbeitspro-
zessen und ein gemeinsames Arbeiten am Arbeitsgegenstand. Entsprechende Einsichten
klingen bereits in den im Agilen Manifest formulierten Prinzipien an: ,,Fachexperten und
Entwickler miissen wihrend des Projektes tiglich zusammenarbeiten.” Wenn dies nicht
erfolgt, leidet das Arbeitsergebnis, so ein Interviewpartner:

»Ich meine, ob zwei Wochen (fiir einen Sprint) zu kurz ist oder wir einfach so wenig Er-
fahrungen mit diesem agilen Ansatz haben, weifd ich nicht. Aber manchmal ist es so, dass
jeder an seinem Teil arbeitet, seiner Aufgabe. Und am Ende ist es schwierig, das integriert
zu bekommen in diesen zwei Wochen.*

Die rdumliche Verteilung macht die Bewéltigung der genannten Anforderungen, den Er-
werb von Erfahrungswissen, das Entwickeln einer gemeinsamen Sprache sowie laufende
Synchronisation schwierig. Hierfiir gibt es drei relativ offensichtliche Griinde. Verteilte
Teams sind deutlich stidrker auf die Nutzung von digitalen Kommunikations- und Kollabo-
rationstools wie Skype, JIRA etc. angewiesen als Teams, die rdumlich zusammenarbeiten
und bestimmte Planungs- und Arbeitsprozesse mithilfe physischer Tools gestalten kon-
nen. Technische Probleme, wie Ausfélle, Funktionseinschrdnkungen, Inkompatibilitdten
etc., wiegen dadurch schwerer. Es kommt zudem zu eingeschrinkter Flexibilitdt, wenn das
technische Tool bestimmte Moglichkeiten nicht bietet, die bei rAumlicher Zusammenarbeit
unproblematisch sind.

Die sprachliche Vermittlung kann eine Herausforderung darstellen, wenn Teile des
Teams nicht in der Muttersprache kommunizieren. So taucht z.B. immer wieder das Prob-
lem auf, dass manche Fachbegriffe nicht in eine andere Sprache iibersetzt werden kénnen.
Auch die Vermittlung von Kundenanforderungen kann hierunter leiden, zumal ohnehin
oftmals relevante Informationen ,verloren gehen’, wenn ein Teamteil Kundenanforderun-
gen nur aus zweiter Hand erhélt.

Auflerdem erschweren unterschiedliche Arbeitsrhythmen die standortiibergreifende Ko-
ordinierung von Meetings, Calls und anderen Terminen. Auf bendtigte Antworten muss
unter Umstidnden langer gewartet werden. Zum Teil ist es fiir die Anfragenden nicht gut
einschétzbar, was neben einer Zeitverschiebung weitere Griinde hierfiir sein konnten (Zeit-
mangel, Anfrage libersehen, grof}er Bearbeitungsaufwand usw.) und wann mit einer Ant-
wort gerechnet werden kann.

Neben diesen relativ naheliegenden Griinden wiegen jedoch zwei Herausforderungen
bei der Bewiltigung der Anforderungen verteilter agiler Projektarbeit besonders schwer, die
erst bei genauerer Betrachtung deutlich werden. Diese werden im Folgenden dargestellt.
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Uberwiegend digital vermittelte Kommunikation

Digital vermittelte Kommunikation (Skype, Chat, Mail etc.) ist in verteilten Teams unerlass-
lich, sie er6ffnet enorme Mdoglichkeiten der Zusammenarbeit und die entsprechenden An-
wendungen werden von den Beschiftigten in der Regel gerne genutzt. Dennoch stellt sie
keinen Ersatz fiir die unmittelbare und personliche Kommunikation dar, sondern kann die-
se immer nur ergdnzen. Die bereits zitierte Fiihrungskraft an einem auslindischen Standort
adressiert das folgendermafien:

,Das merkt man, wenn man ldnger nur durch Skype spricht. Dann geht es ein bisschen
entfernt. Und dann ... Ja, da haben wir eine Kluft zwischen den zwei Seiten. Und das muss
man personlicher (besprechen) und nicht durch Skype personlich, sondern ich muss nach
(Hauptstandort) gehen und mit ihnen persoénlich sprechen, weil sonst irgendwie verliert
man was.”

Was man durch ausschlief3lich digital vermittelte Kommunikation auf Dauer verliert
bzw. nicht aufbauen kann, sind subtile, aber wesentliche Bestandteile eines umfassenden
inhaltlichen Austauschs, der sich durch geteilte Interpretationen und Kontextinformatio-
nen auszeichnet. So fehlen bei ausschliefdlich digital vermittelter Kommunikation unseren
Erhebungen nach die permanenten situativen Gelegenheiten fiir den Austausch expliziter
und impliziter Informationen sowie fiir explizite und implizite Klirungsprozesse, die quasi
,nebenbei‘ ablaufen. Dieselbe Fiihrungskraft hierzu:

»Dieselben Worter heifden fiir uns unterschiedliche Dinge. Und das heifdt, wenn wir das
nicht sofort kldren und da ist die weite Entfernung ... Also wir sind von (Hauptstandort)
zu weit weg, der Kommunikation schadet es schon. Was man merkt im Zimmer und der
tdglichen Kommunikation, merkt man durch Skype, wenn wir 30 Minuten lang sprechen,
nicht so viel.”

So passiert es leicht, dass Missverstdndnisse nicht geklart werden, sondern lange Zeit
bestehen bleiben und sich evtl. potenzieren. Dies erzeugt Unzufriedenheit und spaltet die
Arbeitsroutinen des Teams, so der Interviewpartner weiter:

~Wenn wir das nicht regeln, baut sich das auf und dann: ,Ja, ich rufe die nicht an, weil die
sagen dann so und so und so und so. Und dann fangen wir an zu denken, dass wir nicht ein
Team sind, sondern sie sind die (am Hauptstandort) und wir sind die (am Nebenstandort).
Und dann, ja, besprechen wir uns eher hier und dann entscheiden wir fiir uns.

Damit wird auch deutlich, dass es d&uflerst schwierig ist, in ausschlief}lich digital vermit-
telter Kommunikation ein Gespiir fiir die anderen Teammitglieder, deren Aussagen und
Handlungen zu entwickeln. So meint ein anderer Interviewpartner, ein Entwickler in einem
verteilten agilen Team, tiber die Interpretation von Mail- und Chatnachrichten:

»Manchmal mit den Nachrichten weifd man nicht, ob das irgendwie so ein bisschen bose
gemeint war oder doch nicht, oder ob der genervt ist oder nicht. Und wenn man da vor Ort
ist, dann kennt man schon einen Menschen: ,Ach, der ist einfach so’, oder: ,Das ist bei ihm
normal’, man fiihlt die Person besser.”

Auf Dauer gestellte digital vermittelte Kommunikation in verteilten agilen Teams bend-
tigt also zwingend eine im Verhéltnis angemessene Ergdnzung um direkte Kommunikation
und Kommunikation in laufenden Arbeitsprozessen. Darauf weist auch eines der agilen
Prinzipien hin. Es wird betont, dass die ,effizienteste und effektivste Methode, Informa-
tionen an und innerhalb eines Entwicklungsteams zu iibermitteln, [...] im Gespréach von
Angesicht zu Angesicht [ist]®.
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Keine gleiche Augenhdhe bei Selbstorganisation unter Gleichen

Eine weitere mafdgebliche Herausforderung bei verteilter agiler Projektarbeit, die erst auf
den zweiten Blick sichtbar wird, bezieht sich auf zentrale Werte und Prinzipien agilen Arbei-
tens, die eine Selbstorganisation unter Gleichen und Interaktion auf Augenhohe einfordern.
Kann dies bei verteilten agilen Teams wirklich etabliert werden? Auffillig ist unseren Erhe-
bungen und Recherchen nach, dass Teammitglieder an linderiibergreifenden Nebenstand-
orten liberwiegend als zuriickhaltender und passiver wahrgenommen und eingeschéatzt
werden als Teammitglieder an Hauptstandorten — und zwar aus Sicht des Hauptstandortes
und der hier ansdssigen Flihrungskréfte und Teammitglieder selbst. Dies zeigt sich in Aus-
sagen wie derjenigen eines weiteren Entwicklers:

»,Die anderen Entwickler in (Nebenstandort) bringen sich sehr, sehr wenig ein, was auch
vielleicht kulturell bedingt ist. Das haben wir mehrfach immer mal wieder versucht anzu-
gehen, [...] so: ,Hey, eure Meinung ist wichtig, eure Argumente, euer Blickwinkel ist ent-
scheidend! Das sind Themen, da haben wir keine Ahnung davon, da miisst ihr was bringen!
Ich hab das Gefiihl, das ist kulturell bedingt [...] es ist ein bisschen z&h.”

Fast ausschliefdlich wird in derlei Feststellungen darauf rekurriert, dass die Kolleg*innen
am Nebenstandort eine andere ,Mentalitit’ und eine andere ,Arbeitskultur besdflen. Ohne
Zweifel herrschen an unterschiedlichen Standorten unterschiedliche Arbeitskulturen, was
Auswirkungen im Team haben kann. Unsere Untersuchungen legen jedoch nahe, unbe-
dingt auch auf weitere Faktoren zu achten, wenn es darum geht, eine Selbstorganisation
unter Gleichen zu ermdoglichen. So zeigen unsere Ergebnisse eine ganze Reihe weiterer, wo-
moglich ausschlaggebenderer struktureller Aspekte, die dafiir sorgen, dass Teammitglieder
an ausldndischen Nebenstandorten vergleichsweise zuriickhaltend agieren.

So ist es zum Beispiel wichtig, wie die agilen Rollen {iber die Standorte verteilt sind. Ins-
besondere der Product Owner ist in aller Regel am Hauptstandort angesiedelt. Das hat auch
zur Folge, dass der Teamteil am Nebenstandort nur einen ,doppelt vermittelten* Kontakt
zum Kunden hat (iber den Product Owner und {iber eine Standortgrenze hinweg). Auch der
Kontakt zu Fiihrungskréften und in das Top-Management am Hauptstandort ergibt sich fiir
externe Teamteile oft nicht selbstverstdndlich. Zudem spielt es eine entscheidende Rolle,
wie die Aufgabenverteilung tiber Haupt- und Nebenstandorte gestaltet ist: Wo werden die
fachlich interessanten, herausfordernden und prestigetrichtigen Aufgaben bearbeitet? Last
but not least sind den Teammitgliedern natiirlich auch die in aller Regel deutlich unter-
schiedlichen Gehaltsstrukturen an verschiedenen Standorten bewusst.

Es handelt sich hierbei um Verteilungsfragen, die mit expliziten und impliziten Macht-
und Interessenungleichgewichten zwischen Haupt- und Nebenstandorten im Zusammen-
hang stehen, welche wiederum in den konkreten Arbeitsprozessen latent oder manifest
eine Rolle spielen. In aller Regel befinden sich die Teammitglieder am Nebenstandort bei
den genannten Aspekten im Nachteil. In einer solchen Position fehlt die Motivation, sich
konkreter einzubringen, man sieht sich mit regelrechten Barrieren konfrontiert oder hélt es
sogar fiir gefdhrlich, die eigene Perspektive deutlicher zu vertreten.

Agile Methoden und Instrumente sind grundsétzlich hilfreich bei der Bewéltigung der ge-
nannten Herausforderungen. Beispielsweise bieten die agilen Meetingformate Gelegen-
heiten fiir direkte Kommunikation und sorgen fiir einen bestdndigen Austausch. Durch die
als einander ebenbiirtig angelegten agilen Rollen dominiert der Modus der gemeinsamen
Entscheidungsfindung im Team und die Rolle des Scrum Masters dient einer institutiona-
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lisierten Selbstbeobachtung und -reflexion. Dennoch sind die beschriebenen Herausforde-
rungen gerade auch in agilen Settings deutlich geworden. Insbesondere die Schwierigkeiten
bei ausschliefilich digital vermittelter Kommunikation und bei Ungleichheiten zwischen
Haupt- und Nebenstandorten lassen sich offensichtlich mit dem ,agilen Methodenkoffer*
allein nicht beheben. Im Rahmen unserer Untersuchungen konnten wir einige verteilte
agile Teams in den Blick nehmen, die trotz aller Herausforderungen einen guten Modus der
Zusammenarbeit entwickelt haben. In diesen Teams kommen drei flankierende Vorgehens-
weisen zum Einsatz, die im folgenden Abschnitt diskutiert werden.

Erfahrungswerte gelungener verteilter agiler Arbeit

Teams, die ihre Zusammenarbeit generell oder in Teilen als gelungen betrachten, setzen
zundchst einmal technische Tools sehr selbstbestimmt und flexibel ein. Das heifit, sie er-
gidnzen z.B. Videotelefonie durch Chat-Anwendungen, sie wechseln zu einem anderen Tool,
wenn das bisherige technische Mangel hat oder nicht flexibel genug ist, sie probieren neue
Tools nach eigenem Ermessen aus, um zu sehen, ob sie einen Vorteil bringen usw. All dies
tun sie schnell und unbiirokratisch, sie verfiigen also iiber die Freiheit, die Auswahl und
Nutzung von Tools so zu handhaben, wie sie es als passend empfinden. Das ist insofern be-
merkenswert, als die Implementation und Nutzung von technischen Tools — nicht immer,
aber sehr hiufig — mit organisatorischem und monetirem Aufwand verbunden ist. Eine
relativ freie Handhabung durch einzelne Teams zeugt damit also von einem betréchtlichen
Handlungsspielraum, der je nach Art und Grofde eines Unternehmens nicht ohne weiteres
gewihrt werden kann.

Gerade in sehr grof}en verteilten Teams mit komplexer Aufgabenteilung passiert es
schnell, dass man das gemeinsame Produkt und die gemeinsame Idee, wie es sich entwi-
ckeln soll, aus den Augen verliert. Aber auch in weniger komplexen verteilten agilen Teams
ist es notwendig, Gemeinsamkeiten tiber die Standorte hinweg zu etablieren, indem man
beispielsweise einen gemeinsamen Blick auf das Produkt entwickelt und pflegt, libergrei-
fende und mittel- bis langfristige Ziele gemeinsam definiert und Arbeitserfolge als gemein-
same Leistung thematisiert.

Schliefdlich sorgen verteilte agile Teams, in denen die Zusammenarbeit gut funktioniert,
fiir den personlichen Kontakt unter allen Teammitgliedern durch wechselseitige indivi-
duelle Besuche vor Ort und durch iibergreifende Teamzusammenkiinfte. Der persénliche
Kontakt wird von den Beschéftigten als das wichtigste Kriterium fiir gelungene agile Selbst-
organisation im verteilten Team erachtet. Die folgende Aussage eines Interviewpartners
spiegelt diesbeziiglich die breite Perspektive der betroffenen Beschéiftigten wider und fasst
zentrale Aspekte zusammen:

»Also am Anfang vom Projekt war es so, dass (am Nebenstandort) die User Stories ent-
gegengenommen worden sind, man das gelesen hat und sich iiberlegt hat: ,Was wiirde ich
denn dajetzt reininterpretieren?’ Und wenn es fertig war, ist ein Ergebnis von (Nebenstand-
ort) nach (Hauptstandort) gekommen. Und wir haben uns nur angeschaut und gesagt: ,Das
ist doch gar nicht, was wir erwartet haben!‘ Da wurde halt wirklich nach Satzzeichen entwi-
ckelt, also das genaue Wort, buchstabengetreu. Und dann kommt es halt auf die Interpretati-
on des Textes an. Text ist immer interpretierbar. [...] Mittlerweile kennen wir uns aber schon
besser, das ist ein ganz, ganz wichtiger Faktor im Projekt. Die Leute besuchen sich. Also wir
haben ab und zu Kollegen aus (Nebenstandort) zu Gast, man hat sich mal gesehen, man hat
mal ein Bier miteinander getrunken. Und dann kommen plotzlich auch Nachfrage-Mails
oder dann macht man halt 6fter mal eine Videokonferenz miteinander oder dann skypt man
halt 6fter mal miteinander und redet {iber die Dinge und fragt: ,Meinst du das wirklich so?*
und hat auch keine Angst mehr, nachzufragen, wie jetzt ein ,und‘ oder ein ,oder’ gemeint
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ist, ob das wirklich hart ist oder doch nicht oder logisch oder nicht logisch. Solche Sachen,
jal[...] Das ist extrem wichtig. Also es ist nicht nur irgendein Faktor, das ist meiner Meinung
nach vielleicht sogar der wichtigste Faktor, wenn es um die gute Zusammenarbeit geht.”

Nur der personliche direkte Kontakt schafft die Voraussetzungen dafiir, dass das Team
eine gemeinsame Vorstellung von agilem Arbeiten entwickeln kann, dass man die Denk-
weise der Kolleg*innen kennenlernen kann, dass man gemeinsame Interpretationen finden
kann und tiber den formalen Rahmen hinaus, also jenseits von agilen Meetings kommuni-
ziert sowie tiber Anwendungen in Kollaborationstools hinaus kooperiert. Das persdnliche
Kennenlernen befordert damit die notwendige umfassendere Synchronisierung iiber die
Standorte hinweg in besonderem Mafd: Man stimmt sich auch zusétzlich zu und zwischen
offiziellen Meetings und der Nutzung agiler Tools informell und situativ ab. Hierbei kdnnen
dann auch bilateral Verstdndnis- und kritische Nachfragen gestellt werden, fiir deren Kl&-
rung eine formale Meetingrunde unter Umstédnden nicht als passender Rahmen empfunden
wird. Der personliche Kontakt schafft also eine gemeinsame Basis fiir aktive und selbst-
gesteuerte Kommunikation und Kooperation, die den methodisch-formal strukturierten
Scrum-Prozess funktional ergdnzt.

Verteilte agile Teams, denen es nicht gelingt oder strukturell verwehrt bleibt, ihre agi-
le Selbstorganisation auch iiber die Anwendung formaler agiler Methoden hinaus in den
hier genannten Aspekten selbstbestimmt zu gestalten, sind in gesteigertem Mafd mit wi-
derspriichlichen Arbeitsanforderungen, einer grofderen Arbeitsintensitdt sowie hoheren
sozialen und emotionalen Anforderungen Konfrontiert, sie erleben somit insgesamt eine
stirkere Belastung.

AufBasis dieser empirischen Ergebnisse zu verteilter agiler Projektarbeit sowie der weite-
ren empirischen Ergebnisse (siehe Kapitel 1in diesem Band) aus dem Projekt diGAP wurden
konkrete Manahmen und Instrumente fiir eine nachhaltige und belastungsarme Gestal-
tung agiler Projektarbeit entwickelt. Diese sind generell hilfreich bei der Gestaltung Guter
Agiler Projektarbeit, auch fiir Teams, die nicht verteilt arbeiten. Sie unterstiitzen jedoch
gleichermafden die Gute Agile Arbeit verteilter Teams.
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5. Selbstcheck
Gute Agile Projektarbeit

Amelie Tihlarik

Gute Agile Arbeit unterstitzen

Die empirischen Ergebnisse haben verschiedene Ansatzpunkte ge-
zeigt, die einen Einfluss auf Gute Agile Projektarbeit in der Zusam-
menarbeit von Teams haben. Fiir jedes Team gestalten sich diese
Ansatzpunkte dufderst individuell, was ein pauschalisiertes Vorge-
hen hinsichtlich der Bearbeitung der Thematik eher problematisch
macht. So kann der neuralgische Punkt von Team A bei einem an-
deren Team B kein Problem darstellen. Dafiir zeigen sich aber viel-
leicht an anderen Stellen in Team B Hindernisse fiir die Umsetzung
der Guten Agilen Projektarbeit. Dementsprechend sind hier andere
Mafinahmen als in Team A zur Bearbeitung heranzuziehen. Es ist
somit wichtig, Teams individuell zu betrachten. Erst nachdem die
spezifische Problematik genauer analysiert und identifiziert wurde,
konnen Hilfsmittel an die Hand gegeben werden, die einen Einstieg
in die Bearbeitung der Probleme bieten. Da unsere empirischen Er-
hebungen in einem Umfeld stattfanden, das verstarkt mit digitalen
Mitteln arbeitet, liegt der Gedanke nahe, die Hilfsmittel zur Arbeit
fiir agile Projektarbeit entsprechend digital vermittelt aufzuberei-
ten. Der Prozess wird somit zunichst digital angestofien. Die Ergeb-
nisse bieten anschlief3end eine Grundlage fiir die weitere interper-
sonale Bearbeitung.

Ahnlich wie beim unten beschriebenen oder auch bei der
wurde daher ein online-basiertes Vorgehen her-
angezogen. Der ermoglicht eine schnelle und eigenstén-

dige Identifikation von Problemstellen im agilen Arbeitsalltag, die an-
schlieflend im Team genauer betrachtet, besprochen und bearbeitet
werden miissen. Das Vorgehen wurde moglichst simpel und selbster-
klarend gestaltet, um es einfach handhabbar, aber auch schnell an-
wendbar zu machen. So kann der Selbstcheck auch im stressigen und
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hektischen Arbeitsalltag von Einzelpersonen oder Teams angewendet
werden, da er innerhalb von wenigen Minuten ein erstes Ergebnis
sowie Indikatoren flir das weitere Vorgehen liefert.

Fiir die Erarbeitung der jeweiligen Fragen wurde die im Vorwort
von Sabine Pfeiffer gegebene Definition von Guter Agiler Projekt-
arbeit genutzt. Da diese Definition an der tatsdchlichen Praxis von
agil arbeitenden Teams entwickelt wurde, ist sie besonders geeig-
net fiir die Erarbeitung von praktischen Hilfsmitteln. Sie beschreibt
keinen utopischen Idealzustand, der moglicherweise aufgrund
spezifischer Charakteristika eines Teams oder der Unternehmens-
umgebung nicht umsetzbar wire, sondern konzentriert sich auf
empirisch belegte Tatsachen und die individuelle Umsetzung der
Guten Agilen Projektarbeit im gegebenen Kontext mit den gegebe-
nen Moglichkeiten. Aus dieser Definition ergeben sich insgesamt
sieben Kategorien, welche als mafdgebliche Faktoren fiir die Um-
setzung von Guter Agiler Projektarbeit ermittelt werden konnten:
Ressourcen-Verfiigung, Balance, methodische Kompetenz, Team-
kultur, Kunde, organisationale Einbettung sowie Governance und
Fihrungsstrukturen. Der aktuelle Ist-Zustand dieser Kategorien
wird mittels diverser Items genauer erfasst. Da jede Kategorie
unterschiedliche Aspekte hat, ergibt sich pro Kategorie eine indivi-
duelle Item-Anzahl. Insgesamt wurden so 24 Items erstellt, die sich
auf die sieben Kategorien verteilen.

Wie im Kapitel iiber die qualitative Ergebnisse (siehe Kapitel 1 in diesem Band) gezeigt,
spielt die Art und Weise, wie ein agiles Team tiber die eigenen Ressourcen verfiigen kann,
eine grofde Rolle dabei, wie am Ende die anfallenden Arbeitsaufgaben abgearbeitet werden
konnen, wie sich die Anforderungen in der individuellen Situation gestalten und wie sie
sich auf die Giite der agilen Projektarbeit auswirken. Ahnliche Ergebnisse zeitigten auch
die quantitativen Erhebungen (siehe Kapitel 2 in diesem Band): Je grofler der Umfang, in
welchem Beschéftigte tiber zeitliche Ressourcen verfiligen, desto bessere Moglichkeiten be-
stehen zum selbstbestimmten Arbeiten, was mit einer verminderten Belastung der Projekt-
beschiftigten einhergeht. Beide Erhebungsverfahren zeigen also, wie ausschlaggebend die
Tatsache ist, ob und wie viel Einfluss ein Team auf die zu erledigende Arbeitsmenge hat,
ob alle involvierten Teammitglieder in den Prozess des Aufwandschitzens eingebunden
sind und ob die Arbeitsaufgaben frei vom Einfluss anderer eigenstindig eingeteilt werden
konnen. Gute Agile Projektarbeit bindet ein Team moglichst stark in diese Prozesse mit ein,
uibergibt also viel Verantwortung in die Hand des Teams.
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{dicar -

1. Die Fragen einer Kategarie kiinnen worden, s erfolgt ein Sprung 2ur niichsten Frage mit deren Antworimiglichkeiten.

2. Eine Anderung der Antwaort ist bei jeder beseits beantwarteten Frage innerhalb der aktuellen Kategorie durch einfachen Klick méglich, der abgesetzte Kontrast
dsent rur dor Obersichtlichkeit.

3. Sobakd simtliche Fragen einer Kategorie beantwortet wurden, steht ein Bution “Weiter zur niichsten Kategenie® zur Verfugung. Uber dsesen gelangen Sie, ggf.
nachdem Sie Ihre Antworten nochmals Uberprift ud etwaig angepasst haben, zur niichsten Kategorie.

4. Im betzten Abschnitt kiinnen Sie Ihee Anmerkungen als Freitext eingeben, dies ist kein Plichibereich,

5. Dureh Klick auf den Button "Senden” gelangen Sie zur Auswertung Ihnes Selbstehecks.

1. Ressourcen-Verfiigung

i Folgende Fragen beschiftigen sich mit der individuell
Planung sowie den Einsatz von zeitlichen sowie llen R

fiigung bei Ihnen im Team. Bedenken Sie hierbei bitte die

Hat Ihs Team Einfluss auf die zu erledigende Arbeiismenge?

‘Am Schitzen der geplanten Arbeitsaufwinde sind in meinem Team immer alle Teammitglieder betedigl.

Wie hiifig kommit es vor, dass Ihe Team die tigene Arbeit ohae Elnfluss von anderen eigenstiindig einteilen kann?

4. Teamkultur

nale Einbettung

7. Governance und Fiihrungsstrukturen

8. Anmerkungen

Ebenso muss die individuelle Aus- und Belastung aller Teammitglieder in den Blick ge-
nommen werden, was unter der Kategorie Balance zusammengefasst wird. Faktoren, die
auf Basis der Empirie kritisch sein kénnen, sind hier das Empfinden von Zeitdruck bzw.
Hetze im Arbeitsalltag sowie das Verhiltnis von tatsidchlicher und vertraglich vereinbarter
Wochenarbeitszeit. Ebenso wichtig ist aber auch die Verfiigbarkeit von personellen und
zeitlichen Ressourcen, denn wenn eine hohe Auslastung und geringe tatsachlich verfiigbare
Ressourcen zusammentreffen, ergibt sich ein Ungleichgewicht, das die Beschiftigten belas-
ten kann. Auch die Frage nach der individuellen Belastung auf3erhalb des Arbeitskontexts
muss betrachtet werden, also inwiefern man im Alltag nach der Lohnarbeit Abstand von den
dortigen Aufgaben gewinnen kann, sozusagen abschalten kann.

Auch wenn sich agile Methoden immer stirker verbreiten, haben die qualitativen und
quantitativen Erhebungen in diGAP gezeigt, dass ein einheitliches geteiltes Verstindnis
agiler Methoden oft nicht vorhanden ist. Genau hier liegt jedoch ein essenzieller Punkt bei
der erfolgreichen Umsetzung. Somit werden mittels der Abfrage der Kategorie Methodische
Kompetenz die betriebliche Weiterbildung, die zeit- und praxisnahe Qualifizierung sowie
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die tatsichliche Teilnahme von Teammitgliedern an solchen Angeboten im letzten Jahr
erfragt. Mit Hilfe dieser Kategorie 14sst sich ein Stimmungsbild im Team hinsichtlich der
Moglichkeiten zur Weiterbildung erkennen, gleichzeitig aber auch, inwieweit diese Mog-
lichkeiten tatsidchlich genutzt werden. Im Anschluss an den Selbstcheck ist es hierbei wich-
tig, bei allen im Prozess Eingebundenen die Definition der agilen Methoden zu kontrollieren
und ggf. zu Korrigieren, um so ein einheitliches Verstidndnis sicherzustellen.

Entsprechend dem Agilen Manifest ist die TeamKkultur eine entscheidende Messgro-
e, wenn es um eine gute Umsetzung etwa von Scrum geht. Nur wenn im Team die glei-
chen Werte geteilt und auch von allen Mitgliedern sowie den im Prozess Beteiligten gelebt
werden, kann es gut agil zusammenarbeiten und die Methoden erfolgreich umsetzen. Der
Kommunikation im Team kommt hierbei ein grofder Stellenwert zu. Durch einen sach-
orientierten und offenen Austausch kann eine offene Fehlerkultur entstehen, die ein gutes
Zusammenarbeiten vorantreibt und absichert. Auflerdem sind auch Mafnahmen, welche
die Teamkultur stdrken, wichtig — sie sollten kontinuierlich eingesetzt werden. Hierbei sind
der fachliche und der soziale Austausch gleichwertig zu behandeln. Zuletzt wird in dieser
Kategorie hinterfragt, wie sich die Fluktuation im Team darstellt. Eine hohe Fluktuation
kann sich, wie in den erhobenen Daten zu erkennen ist, negativ auf die Zusammenarbeit
von Teammitgliedern auswirken, was wiederum die TeamKkultur sowie die Qualitit der
Zusammenarbeit beeinflusst. Zudem ist die Zusammenarbeit bei hoher Fluktuation nicht
nachhaltig.

Viele Probleme in agilen Prozessen haben einen gemeinsamen Nenner: den Kunden - sei
es, weil dieser nicht die gleichen Vorstellungen von agilem Vorgehen hat wie das Entwick-
lungsteam, sei es, weil er seine Anforderungen an das Endprodukt selbst noch nicht genau
definieren kann. Ein gemeinsames Verstindnis der Vorgehensweise zwischen Team und
Kunde ist daher ein neuralgischer Punkt bei der praktischen Umsetzung. Somit wird in
der Kategorie Kunde genauer hinterfragt, wie sich die Zusammenarbeit zwischen diesem
und dem Team gestaltet. Ist definiert, an welchen Punkten im Prozess der Kunde seinen
Input einbringen bzw. Einfluss auf den weiteren Verlauf der Entwicklung nehmen kann?
Existiert ein gemeinsames, einheitliches Verstindnis von agilem Arbeiten zwischen Team
und Kunde? Sind die Regeln und Pflichten auch schriftlich durch entsprechende Vertrags-
vereinbarungen festgehalten, sodass jede beteiligte Partei sich tiber diese im Klaren ist? Das
sind Fragen, die im Selbstcheck beantwortet werden miissen. Nur so kann sichtbar gemacht
werden, ob moglicherweise der Kunde ein Hindernis fiir Gute Agile Projektarbeit darstellt.

Agilitét setzt nicht auf klassische Strukturen wie Hierarchieebenen, also nicht auf for-
melle Entscheidungsmacht oder Weisungsbefugnisse. Die Begriindung ist, dass Entschei-
dungstrdger*innen auf hoheren Ebenen oftmals nicht die Expertise der praktischen Ent-
wickler*innen haben und daher auch hinsichtlich der Umsetzung sowie der moglichen
Schwierigkeiten oder Hindernisse nicht liber ausreichendes Wissen verfiigen. Entschei-
dungen werden von ihrem Standpunkt aus oft aus anderen Beweggriinden getroffen und
koénnen so moglicherweise mehr Probleme als Vorteile fiir die tatsdchliche Arbeit verursa-
chen. Entscheidungsmacht und damit auch Vertrauen muss daher auf das gesamte Team,
welches iiber die gebiindelte Expertise verfiigt und nah am Produkt und der Umsetzung
arbeitet, libertragen werden. Schlief’lich wissen die Praktiker*innen am besten, was mog-
lich, was schwierig und was unmoglich ist. Nur auf diese Weise konnen realistische Zie-
le fiir ein Projekt angesetzt werden. So wird es moglich, dass die Auslastung des Teams
entsprechend seinen Ressourcen gestaltet werden kann, was wiederum Uberbelastungen
vermeiden kann. Um einen Eindruck von der organisationalen Einbettung des Teams zu
bekommen, ist es wichtig zu wissen, ob das Team regelmifRige Meetings nutzt, um selbst
liber die Gestaltung oder Verdnderungen von Prozessen zu bestimmen. Ebenso wichtig ist
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hierbei die Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen, die nicht agil arbeiten. Nicht jede
Umgebung eignet sich, um agiles Arbeiten allumfassend einzufiihren, weshalb oftmals die
Situation eintritt, dass einige Abteilungen in Unternehmen agil, andere Kklassisch, sprich
nach dem Wasserfall-Prinzip Aufgaben strukturieren und organisieren. Dass zwischen die-
sen Abteilungen teilweise Schnittstellen existieren, welche dazu fiihren, dass miteinander
gearbeitet werden muss, ist oft unvermeidlich. Wie diese Zusammenarbeit funktioniert,
wird in dieser Kategorie ebenfalls erfragt. Wie erwihnt, ist die methodische Ausbildung
wichtig; ebenso bedeutsam ist, dass simtliche Rollen und die damit verbundenen Aufgaben
im agilen Prozess klar definiert und allen Beteiligten bekannt sind. Nur so kann ein gutes
Zusammenspiel der verschiedenen Rollen sichergestellt werden. Diese Rollen, etwa Scrum
Master oder Product Owner, diirfen zudem nicht hinsichtlich ihrer Aufgabenbereiche iiber-
lastet werden, sondern miissen stets entsprechende Ressourcen zur Verfligung haben, die
ihnen eine rollenkonforme Ausiibung ihrer Tatigkeiten ermdéglichen. Auch dies gilt es durch
die Einbettung in der Organisation sicherzustellen; es sollten also nicht aufgrund von Per-
sonalmangel mehrere Rollen auf eine Person iibertragen werden. Die Kategorie schliefdt
mit der Frage, ob und inwieweit es moglich ist, die Sprints, also die iterativen Runden im
Entwicklungsprozess, ohne Eingriffe seitens des Kunden oder des Managements durchzu-
flihren. Das Team sollte in der alleinigen Verantwortung bei der Planung der Sprints sein,
also nur zu den vordefinierten Zeitfenstern, wie z.B. in der Retrospektive, die Moglichkeit
der Einflussnahme von auf3en erlauben.

Alsletzte Kategorie wird der Bereich Governance und Fithrungsstrukturen abgefragt. Der
Fokus liegt hierbei auf der dauerhaften und nachhaltigen Sicherung aller zuvor genannten
Kriterien. Durch Governance und Fiihrung kann das Gute Agile Arbeiten geférdert und
unterstiitzt werden. In diesem Zusammenhang soll die durch Agilitdt geschaffene Trans-
parenz ausschliefdlich dem Team dienen und nicht als Kontrollmechanismus missbraucht
werden, etwa fiir die Fiihrungskréfte. Ebenso wird hier erfragt, ob Agilitit auf allen Hierar-
chieebenen durch passende Strukturen und Prozesse gefordert wird. Agilitit sollte aufier-
dem vom Management auch aktiv unterstiitzt werden, was iiber die entsprechenden Werte
sowie durch die Unternehmenskultur geschehen kann. Es wird deutlich, dass Agilitdt als ein
ganzheitliches Konzept verinnerlicht werden muss. Eine inkorrekte Adaption der Methode,
die nicht die Werte holistisch erfasst und umsetzt, wird schnell an Grenzen stofden.

Je nach Situation kann der Selbstcheck Gute Agile Arbeit entweder fiir eine Einzelperson oder
fiir Teams herangezogen werden. In beiden Féllen werden vor Beginn zunichst einige Daten
zur Person bzw. zum Team sowie Betriebsinformationen abgefragt. Da bei einigen Fragen im
Verlauf des Selbstchecks bestimmte Unternehmensstrukturen vorausgesetzt werden, muss an
dieser Stelle auch angegeben werden, wie sich die Hierarchiestrukturen im Betrieb gestalten. Je
nach Antwort werden entsprechende Fragen im Verlauf dann gestellt oder nicht. Verzerrungen
bei den Ergebnissen aufgrund von nichtzutreffenden Sachverhalten bzw. Strukturen werden
auf diese Weise verhindert. Nachdem alle Fragen beantwortet sind, wird der teilnehmenden
Einzelperson das individuelle Ergebnis auf der Auswertungsseite aufgeschliisselt dargestelit.
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ABBILDUNG 5-2
Auswahl zwischen
Teilnahme als Einzel-
person oder als Team

Die sich ergebenden Daten sind nur durch Sie
selbst zuordenbar.

Die wissenschaftliche Auswertung erfolgt in
anonymisierter Form.

Mit Ihrer Teilnahme stimmen Sie der
2u.
Diese klart Sie unter anderem iiber lhre Rechte,
darunter auch die Maglichkeit des jederzeitigen

Sie konnen mit mehreren Personen |hres
Teams teilnehmen.

Dabei entscheidet jede Person fiir sich selbst,
ob die durch sie ergebenden Daten in die
Teamauswertung einflieRen diirfen oder nur ihr
selbst zuordenbar sind.

Die wissenschaftliche Auswertung erfolgt in
anonymisierter Form.

Widerrufes, auf.
Mit lhrer Teilnahme stimmen Sie der
Zu.
Diese klart Sie unter anderem iiber Ihre Rechte,
darunter auch die Mdglichkeit des jederzeitigen
Widerrufes, auf.
Jede Person lhres Teams wird darauf vor
Beginn noch einmal hingewiesen und muss
eine eigenstandige Entscheidung treffen.

Bei der Nutzung des Selbstchecks fiir ein agiles Team muss zunichst die Person, die den
Selbstcheck fiir das Team initiiert, bestimmte Informationen wie z.B. die Teamgrofie ange-
ben. Danach wird ein Link generiert, der an alle Teammitglieder individuell weitergegeben
werden kann, damit der Selbstcheck von diesen ausgefiillt wird. Durch dieses Vorgehen
ist die Angabe von E-Mail-Adressen nicht notig, was die Hemmschwelle fiir die Teilnahme
senken kann.

Bei einer Teamabfrage zeigt die Auswertungsseite ein kumuliertes Stimmungsbild aus
der Perspektive des Teams. Dort kdénnen erste Impulse fiir Verinderungen im Sinne Guter
Agiler Projektarbeit sichtbar werden. Um zusitzlich die Anonymitit einzelner Teammitglie-
der, z.B. in kleinen Teams, zu wahren, hat jede teilnehmende Person die Moglichkeit anzu-
geben, ob die eigenen Antworten mit in den Gesamt-Teamwert einbezogen werden sollen
oder nicht. Jeder Teilnehmer bzw. jede Teilnehmerin bestimmt so selbst, ob die eigenen
Daten mit in den kumulierten Gesamtwert einflief3en sollen und in diesem widergespiegelt
werden. Bei einer Verneinung wird der Teamwert ohne diese individuellen Angaben be-
rechnet, was dem Schutz der individuellen Privatsphére dient.
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Fiir jedes Item steht eine vierstufige Antwortskala bereit. Diese reicht von Wert 1 bis Wert 4,
wobei 1 den positivsten Einfluss und 4 die negativste Auspragung beziiglich der Giite agiler
Projektarbeit markiert. Einige wenige Fragen im Item-Katalog sind mit einer umgekehrten
Polarisierung versehen, sodass bei diesen der Wert 1 negativ und Wert 4 positiv hinsichtlich
der Giite der agilen Projektarbeit ausfillt. Auf diese Weise wird eine valide Berechnung der
Mittelwerte sichergestellt. Zudem wird durch diese Skala die positive bzw. negative Quali-
tit der Arbeitsbedingungen, die zu Belastungen fiihren kénnen, identifiziert. Es entsteht so
einejeweils individuelle erste Bestandsaufnahme der Giite agiler Projektarbeit. Die Teilneh-
mer erhalten einen liber alle Antworten gemittelten Gesamtwert, mit dem sie sich auf einer
Skala einordnen kdnnen, die drei Ausprdgungen umfasst. Dieser Mittelwert liegt ebenfalls
auf der Skala von 1 bis 4, die drei Ausprdgungen werden im Folgenden interpretiert.

Gute Agile Projektarbeit ist umgesetzt (Wert 4,0-3,1):

In Threm Team kann von Guter Agiler Projektarbeit gesprochen werden. Unter den gege-
benen Umstédnden sind eine geringe Belastung und ein hoher Gestaltungsspielraum der
Beschiéftigten nachhaltig gesichert. Das Ausschopfen der Potenziale agiler Methoden ist in
diesem Falle moglich.

Tendenzen zu Guter Agiler Projektarbeit sind vorhanden, es gibt jedoch

noch konkreten Handlungsbedarf (Wert 3,0-2,1):

Einige Aspekte Guter Agiler Projektarbeit sind in IThrem Team realisiert. Andere Kriterien
fallen jedoch hinter die Anspriiche Guter Agiler Arbeit zuriick. Es empfiehlt sich ein Blick
in die detaillierten Ergebnisse, um zu sehen, in welchen Dimensionen Guter Agiler Pro-
jektarbeit Handlungsbedarf besteht. Die in diGAP entwickelten Mafnahmen Guter Agiler
Arbeit konnen helfen, diese Dimensionen weiterzuentwickeln.

Es kann nicht von Guter Agiler Projektarbeit gesprochen werden,
grundsatzliche und umfassende Anpassungen der Arbeitsgestaltung werden
empfohlen (Wert 2,0-1,1):

Im Falle Thres Teams kann nicht von Guter Agiler Projektarbeit gesprochen werden. Es ist
eine ganz grundsitzliche Anderung der Arbeitsgestaltung notwendig, um eine geringe Be-
lastung und einen hohen Gestaltungsspielraum der Beschéftigten nachhaltig zu sichern. In
der gegenwirtigen Arbeitssituation ist davon auszugehen, dass die Potenziale agiler Metho-
den nicht ausgeschépft werden kénnen.
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Gesamtwert bis 2,0

Im Falle lhres Teams kann nicht von Guter Agiler Arbeit
gesprochen werden. Es ist eine ganz grundsiatzliche
Anderung der Arbeitsgestaltung notwendig, um eine
geringe Belastung der Beschiftigten und einen hohen
Gestaltungsspielraum fiir diese nachhaltig zu sichern.
In der gegenwdrtigen Arbeitssituation ist davon
auszugehen, dass die Potentiale agiler Methoden nicht
ausgeschdpft werden kdnnen.

Einige Aspekte Guter Agiler Arbeit sind in lhrem Team
realisiert. Andere Kriterien fallen jedoch hinter die
Anspriiche Guter Agiler Arbeit zurlick. Es empfiehlt
sich ein Blick in die detaillierten Ergebnisse, um zu
sehen in welchen Dimensionen Guter Agiler Arbeit
Handlungsbedarf besteht. Die in diGAP entwickelten
MaBnahmen Guter Agiler Arbeit kdnnen helfen,
inzelne Di ionen weiterz ickel

In lhrem Team kann von Guter Agiler Arbeit
gesprochen werden. Unter den gegebenen Umsténden
sind eine geringe Belastung der Beschéftigten und ihr
hoher Gestaltungsspielraum nachhaltig gesichert. Das
Ausschdpfen der Potentiale agiler Methoden ist in
diesem Falle méglich.

ABBILDUNG 5-3
Auswertungsseite mit

Skala und Spinnennetz-

diagramm
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i Ihrindividuelles Ergebnis

vernance & tessourcen-Verfiigung 4,00

Kunde 2,00 Methodisc

Teamkultur 2,00

1 Gesamtwert:
Gesamtsumme: 67
Gesamtanzahl Fragen mit Wert (exklusive "Nicht anwendbar"): 24

(4" MaRnahmen zur Umsetzung Guter Agiler P arbei

Ergidnzend dazu werden in einem Spinnennetzdiagramm (siehe Abbildung 5-3) die Mittel-
werte der abgefragten Kategorien dargestellt, sodass schnell ersichtlich ist, welche Bereiche

eher positivund welche eher negativim Hinblick auf die Werteskala abschneiden. Auf diese

Weise ist schnell erkennbar, welche Bereiche im Team genauer betrachtet werden miissen.
Gleichzeitig wird auch ersichtlich, inwiefern und in welchen Feldern bereits Anséitze Guter

Agiler Projektarbeit vorhanden sind.

Nimmt eine Einzelperson am Selbstcheck teil, werden die individuellen Ergebnisse
dargestellt. Bei einer Teamabfrage werden die zum Zeitpunkt der Abfrage aktuellen, ku-
mulierten Team-Ergebnisse den individuellen Ergebnissen des Teammitglieds in einem
Balkendiagramm gegeniibergestellt. Auf diese Weise kann jedes Teammitglied fiir sich ge-
nauer nachvollziehen, ob es sich an die Teamergebnisse ann&hert oder von diesen abweicht.

Unterschiede oder GemeinsamKkeiten konnen so gut sichtbar gemacht werden.
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Wie schon zuvor erwihnt, bietet es sich an, den Selbstcheck Gute Agile Projektarbeit in
regelmifRigen Abstinden als Uberpriifungsinstrument anzuwenden, um z.B. neu einge-
fiihrte Mafnahmen und deren Wirkung genauer zu analysieren. Die Ergebnisse sind iiber
den Link auch nach Abschluss des Checks weiterhin verfiigbar, frithere Ergebnisse konnen
also mit neuen gespiegelt werden. Des Weiteren bieten die im Projekt diGAP entwickelten

, und sowie das

weitere Hilfestellungen fiir die Weiterentwicklung der agilen Projektarbeit.

All diese Materialien sind entweder auf der Auswertungsseite des Selbstchecks hinterlegt

oder auf der unter dem Reiter Ergebnisse einzusehen. Der

kann einen Ausgangspunkt fiir Diskussionen bilden,

sei es, um die Ergebnisse gemeinsam im Team zu besprechen und Losungsstrategien zu

entwickeln, sei es, um die Ergebnisse mit Vorgesetzten genauer zu beleuchten. Auf diese

Weise kdnnen die Zustédnde, die in einem Team herrschen, und die aktuelle Giite der agilen
Projektarbeit auf die Agenda gebracht werden.
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6. Tool-Check - Unterstitzung
flr die korrekte Toolauswahl

Mareike Schoop, Azuka Mordi
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Dieses Kapitel berichtet Ergebnisse des Lehrstuhls Wirtschafts-
informatik der Universitit Hohenheim im diGAP-Teilprojekt
L~Entwicklung von Kriterien Guter Agiler Projektarbeit®. Ziel der
Arbeit war es, Anwender*innen eine konkrete Hilfestellung in
agilen Projekten zur Verfligung zu stellen. Zu den Ergebnissen des
Teilprojekts der Universitit Hohenheim zahlt der .Es
handelt sich um eine Webapplikation, welche liber die Webseite
(https://digap.wil.uni-hohenheim.de/) abrufbar und liber einen
Link innerhalb der diGAP-Webseite zuginglich ist. Diese Applika-
tion hat zum Ziel, den richtigen Einsatz geeigneter Softwaretools
fiir den jeweiligen Projektkontext zu ermoéglichen. Der Einsatz
kann zu jeder Zeit und in allen Projektphasen erfolgen. Dabei zielt
der Tool-Check primir darauf ab, Empfehlungen auf der Ebene
von Toolgruppen bereitzustellen.
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Es gibt auf dem Markt eine grofde Auswahl an Softwaretools fiir den Einsatz in agilen Pro-
jekten. Die grofRe Anzahl an Tools fiihrt fiir viele Entscheidungstriger zu Uniibersichtlich-
keit. Dartiiber hinaus verfligen viele Softwaretools iiber Features mit Komponenten, die flir
den vorgesehenen Anwendungsfall nicht relevant sind. Einige Programme sind fiir den
gedachten Kontext {iberdimensioniert (vgl. Interview 4, 2018). Beispielhaft die Aussage
eines Scrum Masters: ,,[...] Jedes Tool hat seine Schwerpunkte und seine Nachteile ... Der
Nachteil ist, wer noch nie damit gearbeitet hat, wird am Anfang erst einmal erschlagen von
der Funktionsvielfalt [...]“ (Interview 14, 2019). Um diesem Problem zu begegnen, haben sich
Angebote etabliert, welche die Toolauswahl erleichtern sollen (vgl. Capterra 2020). Diese
ermoglichen den Benutzer*innen eine persdnliche Auswahl auf der Ebene von Funktionen
oder Features und liefern Ergebnisse in Form von Empfehlungen konkreter Softwaretools.
Diese Moglichkeit der Toolauswahl ist eine gute Hilfestellung fiir Benutzer, unterliegt aber
der impliziten Primisse, dass im Projektkontext eine Auseinandersetzung mit Toolanfor-
derungen stattgefunden hat. Demnach wire die konkrete Toolauswahl der letzte Schritt in
einer Reihe von Aktivititen, welche strukturiert von allen Projektbeteiligten durchgefiihrt
wurde und entlang der abgestimmten Methoden und Praktiken zur Ermittlung der richtigen
Tools erfolgt ist.

Innerhalb des diGAP-Projekts und in der weiteren Praxis hat sich jedoch gezeigt, dass die
Toolauswahl selten so strukturiert und abgestimmt erfolgt (vgl. Interview 1, 2018; Interview
9,2019). In den meisten Fillen werden in den Projekten Softwaretools libernommen, welche
firmenseitig, durch Einzelpersonen oder historisch vorgegeben sind. Es stellt sich daher die
Frage, ob in Projekten mit den richtigen Tools fiir den jeweiligen Projektkontext gearbeitet
wird. In vielen Projekten ist diese Fragestellung nicht selbstverstindlicher Teil des Kick-offs
oder Projektstarts und wird auch im weiteren Projektverlauf nicht angesprochen oder dis-
kutiert. Um Gute Agile Arbeit in der digitalisierten Welt zu ermdglichen, sollte aber genau
diese Frage in Projekten gestellt und geklirt werden, denn Gute Agile Arbeit hingt auch
vom korrekten kontextspezifischen Einsatz von Softwaretools ab. Genau hier setzt der im
Rahmen des diGAP-Projekts entwickelte Tool-Check an.

Basierend auf dem Agilen Manifest (vgl. Beck et al. 2001) und den Ergebnissen des di-
GAP-Projekts sollten Methoden, relevante Praktiken und der entsprechende Tooleinsatz
in jedem Projekt gemeinsam reflektiert und diskutiert werden, um das optimale Setting fiir
Gute Agile Arbeit zu ermdglichen. Dazu gehort, dass vor der Diskussion und anschlief3en-
den Entscheidung fiir ein konkretes Softwaretool eine Diskussion und Entscheidung tiber
Gruppe, Art oder Kategorie von Tools stattfinden sollte. Erst am Ende des Prozesses wird
eine Festlegung auf ein konkretes Tool empfohlen, um nicht die notwendigen vorherigen
Auseinandersetzungen zu vernachldssigen und um nicht zu vorschnellen Losungen ohne
tiefgehende Problemanalyse zu gelangen. Begriindet ist das empfohlene Vorgehen unter
anderem mit wissenschaftlichen Theorien zum passenden Einsatz von Tools fiir Aufgaben
in Teams (vgl. McGrath/Hollingshead 1994; Dennis et al. 2008; Kirkman/Mathieu 2005).
Der Tool-Check unterstiitzt diesen Prozess der Auseinandersetzung mit Tool und Aufgabe.
Durch gezielte Fragen zum Projektkontext und -umfeld wird aus den Antworten auf Ebene
der Toolgruppen eine entsprechende Empfehlung abgeleitet. Unter Toolgruppe wird eine
Gruppe oder Kategorie verstanden, unter der sich Softwaretools biindeln lassen, z.B. Tool-
gruppe Audiotelefonie. Mit Hilfe der Fragen und der resultierenden Empfehlungen soll zu-
dem zur Reflexion von Methoden und Praktiken angeregt werden, sodass Aktivititen und
Tooleinsatz im Sinne von Guter Agiler Arbeit erfolgen.

Gute Agile Arbeit unterstitzen
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Fiir den Tool-Check wurde auf Basis der Literatur, eigenen wissenschaftlichen Beobach-
tungen und Interviews eine Wissensbasis entwickelt. Uber die Beantwortung eines Fragebo-
gens erfolgt eine Erfassung des Projektkontexts. Dieser wird iiber ein regelbasiertes System
ausgewertet und das Ergebnis in Form von Toolgruppenempfehlungen ausgegeben. Das
Prinzip der Auswertung basiert auf einer freien Auswahl aller Optionen, ohne firmenspezi-
fische Einschrinkungen. So kann den Benutzer*innen ein diskriminierungsfreies und un-
abhingiges Ergebnis geliefert werden. Dieses kann zudem eine Argumentationsgrundlage
bieten, bisherige Policies und Firmenvorgaben zu hinterfragen und die eigene Praxis in
Richtung optimaler agiler Arbeitsbedingungen weiterzuentwickeln.

Was also genau leistet der Tool-Check? Der Tool-Check ermdglicht den Nutzer*innen
eine Auswahl an Toolgruppen (und beispielhaft damit verkniipften Tools), welche in den
jeweiligen Projektkontext passen. Der Projektkontext wird {iber einen Fragebogen erfasst,
der durch die Nutzer*innen beantwortet wird. Als Ergebnis erhalten diese eine Ubersicht
liber verschiedene Toolgruppen, welche fiir die durch die Antworten beschriebene Projekt-
situation passend sind.

(1) Motivation
In vielen Projekten werden haufig nicht die fur den Projektkontext passenden
Tools eingesetzt, sondern vorgegebene oder von anderen gesetzte Glbernommen.
Es erfolgt oft keine tiefe Auseinandersetzung mit den wirklichen projektspezi-
schen Bedarfen an Praktiken und Tools.

(2) Ziel
Der Tool-Check soll dem Benutzer eine Empfehlung fir Toolgruppen (also eine
Ebene tber den konkreten Tools) fiir den jeweiligen Projektkontext geben.
Der Tool-Check kann zu jeder Zeit und Projektphase benutzt werden.

(3) Funktionsweise
Mittels Fragebogen werden die relevanten Informationen Uber die jeweilige Pro-
jektsituation der Nutzenden ermittelt.
Die eingegebenen Daten werden ausgewertet und als Ergebnis erhalten die Nut-
zer*innen Empfehlungen zu zwélf Toolgruppen, welche zudem Beispiele konkreter
Tools enthalten.

(4) Zielgruppe
Alle Projektteilnehmer und Interessierten.

Der Tool-Check ist fiir die Nutzenden einfach gehalten und bietet auf der Startseite einen
kurzen Uberblick sowie die Moglichkeit, direkt mit dem Tool zu starten. Er ist in schlichtem
Design und reduzierten Farben gehalten und bietet eine einfache Bedienung. Es gibt ein Menii
mit sechs Mentiipunkten auf einer Ebene: Anleitung, Toolgruppe, FAQ, Kontakt, Datenschutz-
erklarung und Impressum. Die Seite ist ,responsive‘ aufgebaut, das heifdt, sie kann auf verschie-
denen Endgeriten genutzt werden. Nachfolgend sind die wichtigsten Funktionen erklart.
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Tool-Check

Empfehlungen fur Tools in agilen Projekten

Start Anleitung Toolgruppen FAQ Kontakt Datenschutzerklarung Impressum

START

Was macht der Tool-Check?

Der Tool-Check kann Teams dabei unterstiitzen, die richtigen Software-Tools fir den Einsatz in
agilen Projekten zu finden. Dazu werden dem Nutzer Fragen zum Projektkontext in Form eines
Fragebogens gestellt. Aus den Antworten werden Empfehlungen abgeleitet, welche Tools
(Toolgruppen) sich fur den jeweiligen Projektkontext eignen.

Wer ist die Zielgruppe?

Der Tool-Check richtet sich an alle Personen, die an den Einsatz von Software-Tools in agilen
Projekten interessiert sind, unabhangig davon welche Rolle sie in den Projekten haben. Der Tool-
Check kannin jeder Projektphase verwendet werden, idealerweise bereits vor dem Projektstart.

Los geht’s

Um mit dem Tool-Check zu beginnen, unten auf ,Start” klicken. Bei Fragen gibt es unter FAQ und
Anleitung weitere Information zum Tool-Check.

GLFORDLRT vOM BETREUT VOM

Bundesministerium Wl PTKA ‘ Zusammen.
* | fiir Bildung Projekttrager Karlsruhe - ESF - Zukunft.

Caropinc
und Forschung Kartsruher bstitut fir Technologie Yor Destachisae Europhiache Gestalten.

Das Verbundprojekt diGAP ist eines von 30 Verbundprojekten im

Forderschwerpunkt »Arbeit in der digitalisierten Welt« - Schwerpunktgruppe iy =9 N
_Projekt- und Teamarbeit in der digitalisierten Arbeitswelt”, Das Verbundprojekt f § Forderschwerpunkt
TransWork vernetzt und unterstitzt den Ergebnistransfer Innerhalb des ) T (‘\ :f;f:l:;gfcr" welt
Forderschwerpunkts. - *\\/Nr

pu ransWork

ABBILDUNG 6-1:
Auf der Startseite befindet sich der Link zum Start des Tool-Checks. Wenn man auf ,,Start® Startseite des Tool-
Klickt, wird man zu einem Fragebogen weitergeleitet. In diesem Fragebogen werden Fragen Checks
zur Projektsituation und dem Kontext gestellt. Hierzu gehoren beispielsweise Fragen zum
Team, zur geografischen Verteilung der Standorte und zu agiler Erfahrung. Eine Beispiel-
frage ist in Abbildung 6-2 dargestellt.

Gute Agile Arbeit unterstttzen
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ABBILDUNG 6-2:
Beispielfrage im
Fragebogen

ABBILDUNG 6-3:
Erste Ubersicht auf
Ergebnisseite

66

Methode

Welche Methode setzen Sie ein und wie?

Scrum (nah am Guide)

Eigenes Scrum (lose am Guide)

Andere Agile Methoden (Kanban, XP usw.)

Hybrid aus Agil und Klassisch

Die Antworten auf diese Fragen werden ausgewertet und im néchsten Schritt als Ergebnis
dargestellt.

6.2.2 Ergebnisse — Uberblick Toolgruppen zusammengefasst

Wenn der Fragebogen vollstindig ausgefiillt wurde, werden die Ergebnisse zunichst {iber-
blicksartig angezeigt (Abbildung 6-3). Diese Ubersicht fasst die Ergebnisse fiir alle Tool-
gruppen in einer Grafik zusammen. Die griinen Balken sind eine einfache Darstellungsform
fiir den Empfehlungsgrad der jeweiligen Toolgruppe. Es gibt drei Abstufungen: Nutzung
empfohlen, Nutzung bei Bedarf und Nutzung nicht empfohlen, welche sich in der Linge
der Balken widerspiegeln.

ERGEBNISSE

Toolgruppen in der Ubersicht

Agiles Projektmanagement
Taskboard

Scrum Projektmanagement
Klassisches Projektmanagement
Messenger/ Chat
Audiotelefonie
Videotelefonie

Feedback/ Befragung

File Hosting/ Sharing
Kollaborationsplattform en
Retrosp ektive
Screensharing
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Die detaillierten Ergebnisse je Toolgruppe befinden sich unterhalb der ersten Ubersicht.
Die Toolgruppen sind dabei in drei Kategorien sortiert: Organisation, Kommunikation und
Kollaboration. Innerhalb dieser drei Kategorien werden die Toolgruppen von oben nach
unten von Nutzung empfohlen bis Nutzung nicht empfohlen sortiert.

ABBILDUNG 6-4:
Beispielergebnis zur

Feedback/ Befragung ;Z?E;zrgne Feedback/

Kategorie: Kommunikation

Ergebnis:

Nutzung bei Bedarf
]

Beispiele:
Beispieltool 1
Beispieltool 2

Beispieltool 3

Weitere Information:

Mit geschickter Fragestellung kénnen Feedback Tools auch
kritische Themen aufdecken, da anonyme Rickmeldungen
maoglich sind

Pro Toolgruppe, wie beispielsweise fiir die Toolgruppe Feedback/ Befragung (Abbildung
6-4), werden folgende Elemente dargestellt:

1) Der Empfehlungsgrad in Form eines griinen Balkens.

2) Unterhalb des Ergebnisses werden fiir jede Toolgruppe drei Beispieltools genannt.
Die Reihenfolge der Beispieltools ist zuféllig und unterliegt keinem Ranking
und keiner Bewertung.

3) Im unteren Bereich befinden sich Hinweise zu Tools, dabei handelt es sich um
allgemeine oder konkrete Information zu einem oder mehreren Tools. Dies kédnnen
sowohl praktische Hinweise sein als auch wissenschaftliche Erkenntnisse.
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Mit einem Klick auf ein Beispieltool 6ffnet sich ein Pop-up-Fenster (Abbildung 6-5), welches
einen Link zur Herstellerseite und eine kurze Ubersicht iiber Key Features bietet. So kénnen
sich die Nutzer*innen aus dem Tool-Check heraus wahlweise einen ersten Eindruck vom
Tool verschaffen oder direkt zum Tool wechseln, um weiterfiihrende detaillierte Informa-
tion zu erhalten.

ABBILDUNG 6-5:
Pop-up mit weiter-
fuhrender Information
zu einem Beispieltool

Beispieltool

o Beispieltool

www.beispieltool.com

Key Features

¢ Projekt- und Portfoliomanagement
¢ Dashboards und KPls

¢ Workflow und Aufgabenmanagement

Hinweis zu Beispieltools

Es gibtim Tool-Check und seitens diGAP kein Sponsoring und keine
Zusammenarbeit mit Softwareherstellern. Die dargestellten Soft-
waretools entstammen einer unabhangigen internen Recherche
und werden nur beispielhaft vorgeschlagen. Die Auswahl und Dar-
stellung stellt keinerlei Werbung fir diese Softwaretools und keinerlei
Wertung dar.

Zudem liegt der Fokus des Tool-Checks auf Toolgruppen, nicht auf
den Softwaretools selbst. Das Ziel des Tool-Checks ist es nicht,
auf Toolebene Vergleiche und anschlieBende Empfehlungen auszu-
sprechen (dies wird auf kommerziellen Seiten angeboten), sondern
agile Teams im Auswahlprozess der fiir die Projektsituation passen-
den Toolgruppe zu unterstiitzen.
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Der Tool-Check bietet die Moglichkeit, die Daten aus dem Fragebogen fiir kontinuierliche
Verbesserungen (im agilen Sinne) zu verwenden. Dabei handelt es sich ausschliefdlich um
nicht-personenbezogene und anonymisierte Daten. Es konnen regelméfige Verbesserun-
gen auf Basis neuer Praxisdaten umgesetzt werden, da fortlaufend konkrete Projektsituatio-
nen (Benutzereingaben) erfasst werden, die den Datensatz stetig erweitern.

Ferner ist, wie bereits im Entwicklungsprozess, jegliches Feedback erwiinscht, welches
dazu betragen kann, das Produkt und das Benutzererlebnis zu verbessern. Auch toolseitige
Neuentwicklungen und Optimierungen, entweder auf Basis technologischer Innovationen
oder dem Wettbewerbsdruck geschuldet, kénnen zukiinftig in die Applikation eingearbeitet
werden. Da der Fokus auf Toolgruppen liegt, wird kein explizites Augenmerk auf stetige
Aktualisierungen der Toolbeispiele gelegt.

Das Team des Lehrstuhls Wirtschaftsinformatik mochte gerne allen internen und exter-
nen Beteiligten und Unterstiitzer*innen danken. Der Tool-Check wire ohne ihren wertvol-
len Input, ihre Hilfe und investierte Zeit nicht moglich gewesen. Der Tool-Check ist selbst

Ergebnis der Kollaboration vieler Menschen im Sinne Guter Agiler Arbeit.
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7. Werkzeuge flr Gute Agile
Projektarbeit - Agile Werkzeuge

in verteilten Teams

Dennis Hurrelmann

Das Teilprojekt der CAS Software AG (,Entwicklung und Implementierung von Guter Agiler
Arbeit in verteilten Teams®) entwickelte und erprobte in national und transnational verteil-
ten Teams Modelle Guter Agiler Projektarbeit.

Eine wichtige Grundlage war dabei die Entwicklung und Gestaltung praktischer Maf3-
nahmen zur Unterstilitzung guter Arbeit in agilen Teams. Zu diesem Zweck wurden Work-
shops mit allen Verbundpartnern in den Partnerunternehmen — unter Beteiligung der Wis-
senschaftspartner — sowie weitere Workshops mit ausgewihlten Teams veranstaltet. Diese
Workshops konnten einerseits Einblick in die bisherige empirische Arbeit bei den Partner-
unternehmen geben und Riickmeldung zu den Ergebnissen aufnehmen und andererseits
zusammen mit den Teams erste Ideen fiir Gestaltungsmafinahmen und deren Implemen-
tierung formulieren. Ziel war es hierbei insbesondere, durch eine beteiligungsorientierte
Herangehensweise belastungsreduzierende Konzepte im Kontext agiler Projektarbeit zu
erarbeiten bzw. weiterzuentwickeln. Als Orientierungspunkte dienten dabei die auf Basis
der Empirie identifizierten Handlungsfelder: ,,Selbstorganisation stirken®, ,konsequente
Anwendung agiler Methoden®, ,Rahmenbedingungen und Organisationsformen fiir Gute
Agile Projektarbeit schaffen®, ,Zusammenarbeit und Vertrige mit dem Kunden auf agiles
Arbeiten ausrichten®, ,nachhaltige, zielgerichtete, zeit- und praxisnahe Qualifizierung aller
Beteiligten vorantreiben” und ,,Unterstiitzungspotenziale durch betriebliche Regelungen
realisieren®.

Softwaretechnische Unterstiitzungswerkzeuge fiir Gute Agile Arbeit in verteilten Teams
wurden als Mock-ups* und auf der SmartWe-Plattform' der CAS Software AG umgesetzt,
die im Projekt als technische Basis herangezogen wurde. Bei SmartWe handelt es sich um
eine Platform-as-a-Service-Losung (PaaS), die zusammen mit dem CAS App Designer als
Entwicklungsplattform fiir spezifische Software-as-a-Service-Branchenldsungen (SaaS) fiir
unterschiedlichste Endgeréte verwendet werden kann. Durch ein App-in-App-Konzept sind
Anwendungen flexibel konfigurierbar und kombinierbar.

Die folgenden in den Anforderungsanalyse-Workshops identifizierten Herausforderun-
gen (siehe Kapitel 1 in diesem Band) standen bei der agilen Entwicklung der Unterstiit-
zungswerkzeuge besonders im Fokus:

Verbundenheits-/Gemeinschaftsgefuhl in virtuellen Teams,

Transparenz Uber Status von Projekten und Entscheidungen,

Unterschiedliche Perspektiven (Scrum Master, Product Owner, Projektmitarbeitende),
Stress/Belastungssituationen.
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 Ein Vorfihrmodell (Mock-up) ist
ein komplettes Produkt oder eine
Attrappe. Es wird genutzt, um Design
und/oder (Teil-)Funktionen eines
geplanten oder bereits eingefuhrten
Produkts zu demonstrieren.

s http://www.smartwe.de
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Die folgenden Abbildungen zeigen Screenshots der in diGAP entstandenen technischen

Werkzeugprototypen.
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ABBILDUNG 7-1:
Projektraum fir die
Teilnehmer*innen eines
virtuellen Teams (erstes
Mock-up)

Mit dem Prototyp kénnen sogenannte WeSpaces angelegt werden, die dazu dienen, auf ein-
fache Art und Weise Daten wie z.B. Termine, Kontakte oder Dokumente fiir andere (auch
externe) Teilnehmer*innen bereitzustellen (Abbildung 7-1). Die Datenhoheit behilt dabei
jederzeit die Person, die die Daten bereitgestellt hat. Das bedeutet, dass sie den Zugriff auf
die Daten jederzeit auch wieder entziehen kann. Eingeladene externe Teilnehmer*innen
erhalten eine E-Mail und kdnnen sich anschlieflend registrieren. Sie erhalten dabei keinen
Zugriff auf SmartWe, sondern kénnen auf der Plattform ausschliefdlich auf die geteilten

Inhalte zugreifen.

Kunde werden

2 AP
=
Partnernetzwerk DACH

Entwicklung CAS SmartWe

* Bundesministerium

flr Bidung
und Forschung
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ABBILDUNG 7-2:
Projektraum fir die
Teilnehmer*innen eines
virtuellen Teams (zwei-
tes Mock-up, das die
unterschiedlichen Per-
spektiven der verteilten
Teilnehmer eines agilen
Teams adressiert)
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ABBILDUNG 7-3:
Cockpit zur Darstellung
der Belastungssituation
im virtuellen Team

ABBILDUNG 7-4:
Abfrage der persoénlichen

Belastungssituation (Idee:

anhand weniger Fragen
vor allem zur Arbeits-
intensitat ein erstes Bild
zu haben, wie stark die
Belastung momentan im
Team ausgepragt ist)
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Der oben dargestellte Projektraum (,WeSpace®) kann mit Hilfe des App Designers fiir die
nutzenden verteilten Teams individuell angepasst werden (Abbildung 7-2). Je nach Nut-
zungsperspektive (Scrum Master, Product Owner, Projektmitarbeitende) stehen somit die
jeweils relevanten Daten auf einen Blick zur Verfligung.

5 Belastungsco...

mNie mSeiten WOft W Sehr haufig mNie WSelten ®Oft ®Sehr hiufig

'._l l
‘ .
0 Kere Nie  Sehen  Oft  Sehch.. 0 Kene N Semen  Oft  Sehrh.

W Keine Angabe W Nie mSelten mOft W Keine Angabe WNie WSeiten WOft
 Sehr hiufig ® Sehr hiufig

Um Belastungssituationen in virtuellen Teams schnell zu erkennen, wurde ein Belastungs-
cockpit entwickelt, dessen Datenbasis sich aus dem regelméifdigen Befiillen von Fragebdgen
durch die Teams ergibt (Abbildung 7-3). Der Fragebogen (Abbildung 7-4) wurde auf der Basis
des DGB-Indexes ,,Gute Arbeit” entwickelt.

D Belastungsch.

0 3
o/

Selten
oft

Sehr haufig

oo

@ Die Fragen stammen vom DGB-Index Gute Arbeit und sind urheberrechtlich geschitzt. Weitere Infos unter https://index-gute-
arbeit.dgb.de/mein-index
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Philips Hue Button (3 Knépfe) Zu bewertender Termin ist im Kalender erfasst
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Raspberry Pi mit openHAB
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Eine weitere niederschwellige Methode zur Erfassung der aktuellen Stimmung wurde pro-
totypisch mit einem Hardware-Button umgesetzt, der beispielsweise an jedem Standort
des Teams in einem Besprechungsraum oder an einer Wand platziert werden konnte (Ab-
bildungen 7-5 und 7-6). Direkt nach einem Meeting kann damit schnell und anonym eine
Ad-hoc-Abfrage des Stimmungsbildes vorgenommen werden.

2
pie e o st vow
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a
- DIG-020: check security authentication —
i DIG-012: improve upload filter
-
L
Erweiterte Liste oo mimel schiecht

Die entstandenen Unterstiitzungswerkzeuge und Losungskomponenten wurden den Kon-
sortialpartnern sowie den zuvor in der Anforderungsanalyse befragten und {iber unter-
schiedliche Standorte der CAS (Karlsruhe und Szeged in Ungarn) verteilten interdiszipli-
niren Software-Entwicklungsteams zu unterschiedlichen Entwicklungsphasen vorgestellt
und diskutiert. Das jeweils erlangte Feedback floss in die Weiterentwicklung der Mock-ups
und Prototypen ein. Ergebnisse und Erkenntnisse werden auch nach Projektende fiir zu-
kiinftige Produkte zur Unterstiitzung der Kommunikation, Koordination und Kollaboration
von verteilten Projektteams genutzt.
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ABBILDUNG 7-5:
Architektur eines Proto-
typs zur direkten Aufnah-
me von Feedback

ABBILDUNG 7 -6:
Visualisierung der Ergeb-
nisse der direkten Feed-
backumfrage

73



8. Modelle Guter Agiler
Projektarbeit

Manuel Nicklich, Judith Neumer, Christian Wille

Aus den in der Praxisanalyse des Projekts diGAP erhobenen Daten
haben sich Herausforderungen und Gestaltungsanforderungen

fiir Gute Agile Projektarbeit ergeben. Die empirischen Ergebnisse
zur Belastungssituation wurden auf Workshops den Beschéftigten
zurtickgespiegelt. Dies ermoglichte es ihnen, selbst in Zusammen-
arbeit mit dem Forschungsteam Gestaltungsmafnahmen zu erar-
beiten. Neben den Fragen der Teamentwicklung und Qualifizierung
spielt insbesondere die Gestaltung der Kundeninteraktion eine zen-
trale Rolle bei der Realisierung von Guter Agiler Projektarbeit.
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Teamentwicklung

Im Kern agiler Projektarbeit steht das sich
selbst organisierende Team. Im Projektma-
nagementansatz Scrum finden sich entspre-
chend zahlreiche Instrumente, die selbst-
organisiertes Arbeiten ermdglichen und
strukturieren sollen. Demgegeniber gibt es
jedoch kaum konkrete Instrumente zur Eta-
blierung und Starkung des Teams, das diese
Instrumente gemeinsam anwendet. Im Rah-
men der Forschung im Projekt diGAP wur-
de deutlich: Teamentwicklung ist wichtig fur
Gute Agile Projektarbeit, denn sie schafft
wesentliche Voraussetzungen flir gelungene
Selbstorganisation im agilen Team.

Qualifizierung fiir agile Projektarbeit

Unsere Untersuchungen zeigen, dass sowohl
die Einfihrung agiler Methoden als auch die
Durchfiihrung von Schulungen nicht automa-

tisch die erfolgreiche Umsetzung Guter Agiler
Projektarbeit garantieren. Eine unzureichen-
de Qualifizierung und eine halbherzige Aus-
gestaltung der Methoden fiihren zu Belastun-
gen anstatt zur Realisierung der Potenziale fur
die Beschaftigten. Hinzu tritt die Problematik,
dass Fuhrungskrafte durch unzureichendes
Verstandnis agile Prozesse bisweilen unter-
minieren. Insbesondere bereits existierende
Strukturen und Auslegungen von Hierarchien,
Rollen und Prozessen kénnen einer erfolg-
reichen Implementierung agiler Methoden im
Wege stehen. Es lasst sich festhalten: Formale
Qualifizierung ist notwendig, aber nicht aus-
reichend. Die Qualifizierung muss in unter-
schiedlichen Richtungen stattfinden und un-
terstltzt werden. Es genligt nicht, lediglich die
Teams zu qualifizieren. Auch das Teamumfeld
und das Management brauchen eine geteilte
Vorstellung von Guter Agiler Arbeit.
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Kundeninteraktion in agilen Projekten

Die Zusammenarbeit agiler Teams unterein-
ander, mit nicht-agilen Teams und Bereichen
sowie mit Kunden ist ein sensibler Aspekt agi-
ler Projektarbeit. Nicht nur zu Beginn, sondern
auch in laufenden Projekten tauchen oft un-
terschiedliche Vorstellungen von Agilitat so-
wie Erwartungen an die agile Zusammenarbeit
auf. Das gilt zumal, wenn Akteure mit unter-
schiedlichem Agilitatsgrad an einem Projekt

fur ihn —, kann bei Fehlannahmen Uber Agilitat
zu einer Hurde werden. Werden die Voraus-
setzungen fur die agile Zusammenarbeit nicht
nach allen Seiten hin geklart, geréat leicht die
Arbeitsweise der agilen Teams unter Druck. Es
kann dazu kommen, dass das agile Team ex-
plizit oder unter der Hand auf eine nicht-agi-
le Arbeitsweise umschwenkt. Der Gestaltung
der Interaktion mit Kunden muss daher be-
sondere Aufmerksamkeit zuteilwerden.

beteiligt sind. Als besonders herausfordernd
stellt sich die Zusammenarbeit mit Kunden
dar. Was als zentraler Vorteil agilen Arbeitens
beschrieben wird — der Kunde erhalt frih-
zeitig Ergebnisse, mit unmittelbarem Nutzen

Gutes Agiles Arbeiten braucht gelungene Selbstorganisation auf Basis funktionierender
Kommunikation und Kooperation. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass die arbeitsbezo-
genen Bedarfe aller Teammitglieder berticksichtigt und Einzelaufgaben funktional und ef-
fektivintegriert werden, dass addquater formaler und informeller Austausch stattfindet und
dass teamspezifische explizite und implizite Arbeitsnormen und -regeln etabliert werden,
auf deren Basis Perspektivenwechsel stattfinden konnen, wechselseitiges Vertrauen ent-
stehen kann und Verantwortung fiir die eigene und die Teamaufgabe {ibernommen werden
kann. Ist dies nicht der Fall, treten verschiedene Schwierigkeiten im Arbeitsprozess und
entsprechende Belastungen fiir die Teammitglieder auf. Funktionierende Kommunikation
und Kooperation ist jedoch voraussetzungsreich. Zum einen sind dafiir sowohl formale Ko-
operation und Kommunikation (beispielsweise in Meetings und Prozessbeschreibungen)
als auch der informelle Austausch in laufenden Arbeitsprozessen notwendig. Zum anderen
beruht eine gute Teamkommunikation und -kooperation auf spezifischem Sozialverhalten
(wie Perspektiveniibernahme, wechselseitigem Vertrauen, Verantwortungsiibernahme) so-
wie teamspezifischen expliziten und impliziten Arbeitsnormen und -regeln, die sich maf3-
geblich auch in der Arbeit selbst herausbilden.

Tragfahige und funktionale Kommunikation und Kooperation kommen jedoch nicht
mit der Implementierung agiler Methoden im Paket, sondern miissen durch dauerhafte
Teamentwicklung nachhaltig etabliert werden. Gleichzeitig lassen sich weder Agilitdt noch
funktionierende Kooperation und Kommunikation einfach verordnen. Vielmehr ist es not-
wendig, Gelegenheitsstrukturen fiir eine aktive Teamentwicklung im Sinne agiler Selbst-
organisation zu etablieren.

In der agilen Projektorganisation nach Scrum ist eine ganze Reihe von Verfahrensweisen,
Koordinationsformen, Aufgaben- und Rollenzuschreibungen definiert. Diese adressieren
und regeln in besonderer Weise auch die Kommunikation und Kooperation innerhalb des
agilen Teams und iiber das (Kern-)Team hinaus, beispielsweise in Richtung des Kunden und

Gute Agile Arbeit unterstitzen
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verschiedener Stakeholder. Wie jedes formale Modell muss aber auch die Scrum-Methode
im tiglichen Doing erst einmal mit Leben gefiillt werden. Das erfordert vom Team ...

... eine gemeinsam geteilte Vorstellung davon zu entwickeln, wie das theoretische
Wissen Uber Scrum in der taglichen Praxis zur Anwendung kommen soll. So kdn-
nen beispielsweise die Rollen des Scrum Masters oder des Product Owners durch
unterschiedliche Personen unterschiedlich interpretiert und durch Rolleninhaber*in-
nen unterschiedlich ausgefillt werden. Dasselbe gilt flr verschiedene Aufgaben

und Besprechungsformate oder Artefakte, wie das Product Backlog oder das Sprint
Backlog.

... relevante Aspekte auszubuchstabieren, die die Methode selbst offenlasst, bei-
spielsweise wie in einem crossfunktionalen Team mit den vorhandenen unter-
schiedlichen fachlichen Kompetenzen, aber auch unterschiedlichen persénlichen
Kontextbedingungen umgegangen wird, wie eine als gerecht empfundene Arbeits-
teilung zwischen erfahrenen und unerfahrenen Teammitgliedern aussehen kann,
wie das Team mit technischen Schulden verfahrt oder welcher Umgang mit Fehlern
oder Qualitatsproblemen gepflegt werden soll.

... sich Uber den gemeinsamen Arbeitsgegenstand (Produkte und Teilprodukte) zu
verstandigen und eine geteilte Perspektive darauf zu finden, wie er sich entwickeln
kann und soll.

... unterschiedliche berufliche/professionelle Erfahrungs- und Ausbildungshinter-
griinde, arbeitsinhaltliche Interessen und (Anspriiche an) Entwicklungsperspektiven
zu erkennen und anzuerkennen.

Zu solcherlei Aspekten muss das Team eine gemeinsame Haltung entwickeln oder sich
zumindest dartiiber verstdndigen, in welcher Hinsicht unterschiedliche Haltungen hand-
habbar sind und in welcher nicht. Letztlich geht es darum, eine gemeinsame Perspektive
auf offene Fragen der Gestaltung gemeinsamer Arbeit im Allgemeinen und von Agilitit im
Besonderen zu entwickeln. Im Folgenden wird der ,Baukasten Teamentwicklung® (siehe
Abbildung 8-1) vorgestellt, den agile Teams zur aktiven Arbeit an ihrer Teamentwicklung
nutzen kénnen.

Zur Teamentwicklung kommt ein agiles Team regelméfdig (mindestens einmal jihrlich)
zusammen und wendet mindestens zwei themenzentrierte Workshop-Formate aus dem
»,Baukasten Teamentwicklung® an. Der Baukasten Teamentwicklung enthilt praktisch er-
probte Good-Practice-Bausteine, die im Rahmen des Projekts diGAP gemeinsam mit er-
fahrenen Mitgliedern agiler Teams herausgearbeitet und diskutiert wurden. Die Good-
Practice-Bausteine zielen darauf ab,

Gelegenheitsstrukturen fir direkte Interaktion und formalen sowie informellen
Austausch zwischen allen Teammitgliedern zu etablieren,

in diesem Rahmen gemeinsame Reflexionen Uber Methoden und Instrumente sowie
Uber Voraussetzungen, Rahmenbedingungen und Folgen agilen Arbeitens zu
ermdglichen und so

die agile Selbstorganisation im Team zu stabilisieren.
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,Baukasten Teamentwicklung*

obligatorischer Baustein
Technics Technisch-fachliche Aspekte und
Fragestellungen werden im Team erortert

obligatorischer Baustein
Agili Vergegenwartigung und Diskussion der
geg gung
teamspezifischen agilen Arbeitsweise

optionaler Baustein
Diskussion der betrieblich-strukturellen

Business

Operations Einbettung des Teams und neuer Anforderungen

optionaler Baustein

Work Mob Gemeinsame Arbeit des gesamten Teams fiir
einen definierten Zeitraum vor Ort

optionaler Baustein
Gemeinsame Zeit jenseits der Arbeit

Das Team bestimmt liber die Zusammensetzung der Bausteine und die zeitlichen Abstin-
de, in denen der Baukasten zum Einsatz kommt. Es schafft sich damit Gelegenheiten fiir
direkte Interaktion und Austausch zwischen allen Mitgliedern sowie fiir gemeinsame Re-
flexion liber agiles Arbeiten und stabilisiert so die agile Selbstorganisation. In bestimmten
Situationen ist der Einsatz des Baukastens besonders angezeigt (z.B. neue Teammitglieder,
verdnderte technische/organisationale Rahmenbedingungen, Unzufriedenheit/Konflikte
im Team, verteilte Teamstandorte).

Die Good-Practice-Bausteine stellen Gelegenheitsstrukturen fiir teaminterne Koope-
ration und Kommunikation dar. Dabei kommt es darauf an, die jeweils spezifischen Er-
fordernisse und Kontextbedingungen des Teams in den Blick zu nehmen. Dies bedeutet,
dass die inhaltliche Ausrichtung vor allem durch die Teammitglieder selbst bestimmt sein
muss. Teamentwicklung ist auch in agilen Teams kein Selbstzweck, sondern muss einen
nachhaltigen Wert fiir die Arbeitsausfithrung aufweisen. Von besonderer Relevanz ist es
daher, konkrete Arbeitsbedarfe zum Ausgangspunkt von Mafinahmen zur Teamentwick-
lung zu nehmen, da hierin der Kooperationsbedarf begriindet ist. Dies bedeutet zweierlei:

Teamentwicklung kann von sozialen Events, wie gemeinsamen Ausfliigen, Erleb-
nissen oder auch spielerischen Teambuilding-MaBnahmen, bei denen fachliche
Aspekte in der Regel in den Hintergrund treten, sehr profitieren. Fur sich ge-
nommen, ist der Effekt sozialer Events jedoch vergleichsweise gering. Der direkte
Bezug zum Arbeitsalltag kann in der Regel nicht ohne weiteres hergestellt werden
und so verpuffen Eindriicke und Erkenntnisse schnell. Die gemeinsam verbrachte
Zeit ,beyond work*® ist daher ein wichtiger Baustein im Baukasten fir Teament-
wicklung, der jedoch zwingend von Bausteinen flankiert sein muss, die auf konkre-
te Arbeitsthemen abgestellt sind.
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Ein Team kann nicht durch ein einmaliges Event ,instandgesetzt* werden, son-
dern Teamentwicklung ist eine dauerhafte Aufgabe. Arbeitsinhalte, -instrumente
und -bedingungen verandern sich bestandig und mit ihnen die individuellen und
teambezogenen Bedarfe und Perspektiven bei der Bewéaltigung von Aufgaben.
Dies bedeutet, dass sich auch die Anforderungen an Kooperation und Kommuni-
kation wandeln. Die Good-Practice-Bausteine zur Teamentwicklung sollten daher
regelmaBig eingesetzt werden.

Die konkrete Zusammensetzung der Good-Practice-Bausteine muss sich am
entsprechenden Bedarf im Team orientieren. Die Bausteine ,Technics* und , Agi-
lity“ sind obligatorischer Bestandteil, die Bausteine ,Business Operations®, ,Work
Mob*“ und ,,Beyond Work*“ kdnnen erganzt werden. Der Good-Practice-Baustein
~Agility“ wird idealerweise durch eine externe Moderation angeleitet. Auch die
zeitlichen Abstande zwischen dem wiederkehrenden Einsatz der Bausteine mis-
sen am entsprechenden Bedarf im Team orientiert sein. Mehr als zwolf Monate
sollten jedoch nicht zwischen zwei Veranstaltungen liegen. Bei verteilt arbeitenden
Teams empfehlen sich deutlich geringere Zeitabstande, bewahrt hat sich hier ein
sechsmonatiger Turnus. Zielgruppe ist das gesamte agile Team bzw. alle Rollen im
agilen Team. Flankierende Funktionen, wie beispielsweise Produktmanager oder
Fuhrungskrafte, kénnen vom Team bei Bedarf zur Diskussion spezifischer Inhalte
zur Teilnahme eingeladen werden.

Neben unzureichender Qualifizierung und halbherziger Ausgestaltung der Methoden gibt
es in Organisationen mit mehreren Teams oftmals die Situation, dass nur in einzelnen
JInseln’ die erfolgreiche Umsetzung agiler Ideen gelingt. Vortrdge oder Workshops zur Qua-
lifizierung anderer Teams mit diesen erfolgreich agilen Teams, aber auch formalisierte
Schulungen und Qualifizierungen sind notwendig, um theoretisches Wissen zu vermitteln,
jedoch nicht ausreichend, um agiles Arbeiten ,lebendig’ zu machen. Dies kann je nach Pro-
blemszenario auf unterschiedliche Art und Weise passieren: entweder durch ein ,,Uber-die-
Schulter-Schauen® oder eine tatsdchliche Mitarbeit in agilen Teams.

Gerade das auf Vertrauen, Selbstorganisation und Zusammenarbeit ausgerichtete agile
Arbeiten macht einen unmittelbaren Erfahrungsaustausch im Team notwendig. Es scheint
alsoratsam, iiber die formale Qualifizierung hinauszugehen, um Gute Agile Projektarbeit zu
realisieren. Eine Moglichkeit, dies zu tun, bietet das Hospitationsmodell (siehe Abbildung
8-2): Statt den Versuch zu unternehmen, Wissen lediglich {iber vorstrukturierten Input zu
transferieren, werden im Zeitraum der Hospitation iiber die unmittelbare Erfahrung des
agilen Arbeitens eigene Fragen aufgeworfen, die sich erst in der direkten Beschiftigung mit
dem Thema ergeben. Zugleich wird die Moglichkeit geboten, sich problemspezifischen Rat
einzuholen. Ein Vorteil bei der hier angedachten Form des Wissensaustauschs ist, dass diese
nicht auf einer von Coaches durchgefiihrten Veranstaltung beruht, sondern Kolleg*innen
mit gleichen oder d&hnlichen Erfahrungen zu Rate zieht und damit ein Austauschverhiltnis
auf Augenhohe erzeugt. Mit dem Modell kénnen unterschiedliche Problemszenarien be-
arbeitet werden, von eher explorativen Ansitzen — etwa bei Neu-Einfiihrung agiler Metho-
den - bis zur reaktiven Bearbeitung spezifischer Fragen.
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Durch das Hospitationsmodell riickt die Ubertragung von (implizitem) Wissen und die
Qualifikation fiir Gute Agile Arbeit in den Fokus. Ziel ist es, durch Kurzaufenthalte (mindes-
tens eine Woche) Auf3enstehender in konsequent agil arbeitenden Teams das Verstandnis
von Agilitit in der Organisation zu entwickeln und damit die konsequente Umsetzung so-
wie eine Skalierung agiler Methoden voranzubringen. Ausgehend von Modellteams in der
Organisation, die im Vorfeld identifiziert werden - z.B. durch den vorgestellten Selbstcheck
-, soll eine Verbreitung Guter Agiler Arbeit in der Organisation erreicht werden. Die Verbrei-
tung der Praktiken und des Wissens um den Sinn und Nutzen von Agilitét soll durch Ein-
sichten in den Alltag dieser Teams unterstiitzt werden. Durch die Mitarbeit im konsequent
agil arbeitenden Team werden die eigenen Aufgaben, Fihigkeiten und Potenziale reflektiert
und in Beziehung zu agilen Methoden gesetzt. Gerade das gemeinsame Arbeiten stdrkt das
Verstdndnis der Rollen, Prozesse und Moglichkeiten agiler Projektmethoden.

Das Modell soll modular angelegt werden. Wichtig ist auch hier, dass es sich prinzipiell
um Angebote handelt und es die Entscheidung des Teams sein muss, sich an der Hospita-
tion zu beteiligen, um die Wirkung voll zu entfalten. Es lassen sich prinzipiell drei Prozess-
schritte differenzieren, in denen die Hospitation ablauft. Zur eigentlichen Durchfiihrung
der Hospitation (Phase II) kommen die nicht weniger wichtigen Phasen der Vorbereitung
(Phase I) sowie der Reflexion (Phase III) hinzu.

In einer ersten Phase muss das Team eine Sondierung vornehmen, ob das Hospitations-
modell fiir seine Situation geeignet ist. Die Eignung der Hospitation ist insbesondere mit
zwei allgemeinen Problemszenarien verbunden. So eignet sich die Anwendung einerseits
bei konkreten Problemlagen in schon agil arbeitenden Teams, wo es eine Kklare Zielstellung
der Hospitation gibt. Es handelt sich demnach um eine reaktive Anwendung des Hospita-
tionsmodells, bei der auf ein identifiziertes Problem direkt reagiert wird. Andererseits gibt
es die Moglichkeit einer explorativen Anwendung, bei der die Einfiihrung agiler Methoden
vorbereitet werden soll. Der explorative Ansatz findet demnach dort Anwendung, wo Fragen
der Mitarbeit in agilen Teams erst aufgeworfen werden sollen, etwa bei der Neueinfiihrung
agiler Methoden. Solche Fragen kdnnen sein: Was wollen wir? Und auf was wollen wir hin-
arbeiten? Dabei sollte jedoch immer auch die Angemessenheit dieses voraussetzungsvollen
Modells gepriift werden. Das heifdt: Die Frage, ob es Alternativen gibt, mit denen man in
kiirzerer Zeit bzw. mit weniger Aufwand zum Ziel kommen kann (etwa informelle Gespriche
zur Problemldsung), muss immer Teil der ersten Prozessphase sein. Dabei ist die Bezugnah-
me auf bzw. die Integration in bereits bestehende Mafinahmen im Unternehmen unerléss-
lich (etwa agile Transformationsprogramme unter Einbezug von Coaches).

Die erste Phase stellt eine hochsensible Periode dar. Die Auswahl des Teams, das das
gute Beispiel reprasentiert und Ausgangspunkt der Hospitation ist, kann nicht willkiir-
lich sein, soll die Durchfithrung der Hospitation fiir Gute Agile Projektarbeit qualifizieren.
Kriterien, die ein gut und konsequent agil arbeitendes Team ausmachen, sind ein von den
Teammitgliedern wahrgenommenes gleichméifdiges Tempo, Ausbleiben von Gruppendruck
sowie keine Mehrarbeit (siehe Kapitel 5 in diesem Band). Nach dieser Auswahl kann die
Hospitation bei dem Team, welches die Kriterien erfiillt, beginnen. Allerdings ist nicht nur
die Frage, welches Team an der Hospitation beteiligt ist, von Bedeutung, sondern auch die
konkrete Wahl der hospitierenden Person ist zentral. Diese muss akzeptiert sein im Team,
daansonsten die Gefahr besteht, dass der Multiplikator-Effekt im Nachgang zur Hospitation
ausbleibt. Eine Moglichkeit, dem entgegenzuwirken, ist ein Verfahren, bei dem die hospi-
tierende Person vom Team gewahlt wird.
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ABBILDUNG 8-2
Hospitationsmodell

80

Team 1

‘ Nicht (konsequent) agil
—’ Hospitation

Die beteiligten Teams einigen sich iiber eine sinnvolle Zeitspanne, tiber die die Hospitation
stattfinden soll. Dies kann eine Woche sein, sich aber auch iiber einen ganzen Sprint erstre-
cken, wobei die Hospitationszeit nicht 100 Prozent der Arbeitszeit ausmachen muss. Denn
insbesondere bei bestimmten Rollen (etwa Product Owner) erscheint es unrealistisch, dass
diese sich fiir einen bestimmten Zeitraum ganz aus dem eigenen Team zuriickziehen. In die-
sem Falle lisst sich liber eine punktuelle Einbindung nachdenken (bedarfsorientiert je nach
Problemlage, z.B. Planning). Die Hospitation kann einseitig — ein Teammitglied hospitiert
in einem anderen Team - oder wechselseitig — Teammitglieder tauschen ihre Positionen -
sein. Die wechselseitige Hospitation macht aber nicht in allen beschriebenen Anwendungs-
szenarien Sinn. Zudem muss eine Entscheidung dariiber getroffen werden, wie weitgehend
die Integration in den Arbeitsprozess erfolgt. Wird dem oder der Hospitierenden lediglich
die Mdglichkeit geboten, an Treffen teilzunehmen? Wird ihr oder ihm gezeigt, wie etwas
getan wird? Oder nimmt der oder die Hospitierende eine aktive
Rolle im Arbeitsprozess ein? Welcher Weg bei der Hospitation
eingeschlagen wird, muss unter Bertiicksichtigung der Prob-

lemlage von den Teams bewertet und entschieden werden.
In allen Fillen muss jedoch Vertraulichkeit sichergestellt
werden. Da die Hospitant*innen als ,,Externe” in ein anderes
Team kommen, sollte der oder Hospitierende einen Hospitati-
onsvertrag oder eine entsprechende Vereinbarung unterzeich-

Team 2 nen, der oder die auch eine Vertrauensklausel beinhaltet. Es
sollten demnach keine kritischen Informationen nach aufien
dringen, wie etwa Daten zu Leistungen der Teammitglieder
oder andere schiitzenswerte Informationen.

‘ Konsequent agl Die Personen, die an der Hospitation teilgenommen haben,

fungieren schlief3lich als Multiplikatoren. Damit diese Multi-
plikation gelingt, ist eine Reflexionsphase notwendig. Ein Be-
standteil der Sicherung und des Transfers des Wissens kann

— Teilen der Erfahrung

etwa ein Tagebuch des Multiplikators sein, welches wahrend der Zeit der Hospitation ge-
fiihrt wird und die tiglichen Ablaufe und Erkenntnisse der Prozesse dokumentiert. Das Ins-
trument, das Wissen in das eigene Team zu tragen, kann etwa ein Team-Workshop sein. So
wird vermieden, dass die Entscheidung iiber die Ubernahme neuer Praktiken an einer Per-
son héngt. Der Workshop iibermittelt den anderen Teammitgliedern einen ersten Eindruck
und bietet die Moglichkeit, liber die Sinnhaftigkeit neuer Praktiken im eigenen Kontext zu
diskutieren. Alternativ kann der oder die Hospitierende weiterhin an den Retrospektiven
des eigenen Teams teilnehmen und in Echtzeit die Erfahrungen in die Verbesserung der
eigenen Prozesse einfliefden lassen.
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Als typische Probleme bei der Zusammenarbeit mit Kunden beschreiben agile Teams, dass
Kunden sich ,,sprunghaft® verhalten, statt ,sachgetrieben zusammenzuarbeiten, oder dass
sie ihre Rolle in einer Weise auslegen, die nicht mit der Arbeitsweise des Teams kompatibel
ist — z.B. in die Teamplanung hineinregieren und damit die Selbstorganisation des Teams
untergraben. Das kann so weit gehen, dass sich der Kunde gegeniiber dem agilen Team in
der Rolle einer (klassischen) Projektleitung sieht und versucht, das Team direkt zu steuern.
Erwill beispielsweise wissen, wer gerade an einer Aufgabe arbeitet, um hier ,nachzusteuern’.
Eine im agilen Sinne fruchtbare Kundeninteraktion muss deshalb aktiv durch das Team
und die Organisation hergestellt und gestaltet werden. Fiir das Team ist es notwendig, ABBILDUNG 8-3:
den Sprintzeitraum realistisch zu planen und wahrend des Sprints dann fokussiert und Modell zur Gestaltung der
ohne Uberlastung arbeiten zu kénnen. Es muss die unterschiedlichen Perspektiven und Kundeninteraktion
Geschwindigkeiten von Kunden, Stakeholdern und Nutzer*in-
nen immer wieder ,einholen’, um das eigene Vorgehen und die
eigenen Kapazititen zu planen und anzupassen. Bausteine
Dafiir wird ein ,,Zusammenarbeitsmodell“ mit dem Kunden

Orientierung und Grund-
regeln fir die Zusam-

Kundeninteraktion menarbeit mit selbst-
vorgeschlagen (siehe Abbildung 8-3). Aufgrund der abhéngigen organisierten Teams

Stellung des Teams zwischen den Kunden und dem durch die
Organisation gesetztem Rahmen ist es notwendig, dass die-

ses Modell von den Fiihrungskriften und dem Teamumfeld Ressourcenverfiigung und

Vertragsgestaltung Review als regulierte
passend zur agilen Interaktion durchfiihren
Arbeitsweise

unterstiitzt wird. Es stellt einen Gestaltungsvorschlag fiir die
Kundenschnittstelle dar und ist dem konkreten Aushandeln
der Kundeninteraktion vorgeschaltet. Mithilfe der folgenden
Bausteine sollen die fiir die Kundenzusammenarbeit Kriti-
schen Punkte identifiziert und Unterstiitzung durch das Ma-

. . Teamumfeld als Thema Kundenbeziehung
nagement und das Teamumfeld organisiert werden. Es werden, G : el 2
Unterstutzungssystem fiir in die Retrospektive
ansetzend an Formaten des Frameworks Scrum, Gestaltungs- selbstorganisierte Teams integrieren
vorschldge gemacht.

Vermittlungsrolle des
Product Owner sichtbar
machen und starken

LEnvisioning Workshop*
mit dem Kunden

Agile Teams miissen Aufgaben und Aufwinde im Projektver-

lauf anpassen kénnen, um ein nachhaltiges Tempo zu ent-
wickeln. Die Vertridge und die Projektausstattung (verfiigbare
Zeit, Budget, Teamgrofie) miissen dies von vornherein ermdéglichen. Die Projekt- und Bud-
getverantwortlichen miissen sich daher beim Aufsetzen des Projekts — bei der Angebots-
erstellung, Vertragsgestaltung und Kalkulation — gegenseitig abstimmen und realistische
Kalkulationen zugrunde legen. Diese Ressourcenplanung muss vom strategischen Manage-
ment getragen werden. Sie erfordert ggf. auf {ibergreifenden Steuerungsebenen Anpassun-
gen, z.B. bei den Kennziffern, der Budgetplanung, Freigabeprozessen oder dem Controlling.

Die Teams sollten in die Planung des Projektrahmens einbezogen werden und sind an
der Releaseplanung mit einer ersten Aufwandsschitzung zu beteiligen. Alle Kalkulationen,
die nicht auf Schitzungen des Teams beruhen, sollten frithestmoglich mit Schatzungen des
Teams zusammengebracht werden.
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Viele Teams stoBen auf das Problem, dass sie in den Grenzen der Fixplanung
agil arbeiten sollen, das heiBt, die Vertrage sehen die Erstellung eines Produkts
mit bestimmten Anforderungen in einem festgelegten Zeitraum, zumeist Gber
mehrere Meilensteine, vor. Seitens des Vertriebs sollten méglichst agile Ver-
trage aufgesetzt bzw. ,agile Festpreise‘ vereinbart werden, die sich an dem
iterativen Vorgehen orientieren. Wenn Vertrage einen festen Preis und zeit-
liche Fixpunkte vorsehen, mussen die Ziele/Leistungsumfénge justierbar sein
(,dynamischer Scope’). Eine Alternative sind Vertrige, in denen der Kunde die
Ziele zunachst nur anndherungsweise beschreibt und ein pauschales Angebot
(,T-Shirt-GréBen‘) erhalt, das im Projektverlauf dann nach Bedarf zugeschnit-
ten und umgesetzt wird.

Ein Verstdndnis der agilen Arbeitsweise des Teams und eine enge Abstimmung mit dem
Product Owner/Team ist besonders wichtig bei Projekt- oder Produktmanager*innen, bei
Vertriebsreprisentant*innen (Sales Manager) und bei Rechtsexpert*innen sowie Qualitéts-
manager*innen, die an der Angebotserstellung beteiligt sind. Das Teamumfeld sollte als Un-
terstiitzungssystem auf die selbstorganisierten Teams ausgerichtet werden, indem Abstim-
mungen in einem Netzwerk gegenseitiger Beratung mit den agilen Teams und Expert*innen
stattfinden. Hier kénnen z.B. Budget- und Personalentscheidungen beraten, Schnittstellen
und Prozesse zwischen Teams mit unterschiedlichem Agilititsgrad angepasst werden und
es kann geklart werden, wie die Funktionsbereiche (wie HR, Finanzen, Qualifizierung) das
Team unterstiitzen kdnnen.

Nicht-agile Bereiche kdnnen méglicherweise ihre eigene Arbeitsweise nicht grund-
satzlich andern, aber die Form der Zusammenarbeit mit den agilen Teams anpas-
sen, sei es, indem sie Puffer aufbauen, um die Bedarfe agiler Teams zu decken, sei
es, indem sie zeitweise beratende Personen in die agilen Teams ,einbetten’.

Der Product Owner (PO) muss die Wiinsche des Kunden aktiv ,managen‘konnen, mit Unter-
stiitzung des Scrum Masters (SM) dem Team den Riicken freihalten und Eingriffe des Kun-
deninden Sprint ,abpuffern‘kénnen. Der PO braucht dazu eine ,Grenzsetzungskompetenz’,
die auf allen Fiihrungsebenen als Teil seiner Rolle anerkannt ist. Gegeniiber dem Kunden
muss er klar definieren, wie die Schnittstelle zum Team gestaltet ist: welche Beteiligungs-
moglichkeiten der Kunde hat und wo die Selbstorganisation des Teams beginnt.

In der diGAP-Forschung hat sich gezeigt, dass die Vermittlungsrolle des PO mit
erheblichen Belastungen verbunden ist, oft bereits in der Initialisierungsphase
eines Projekts. Durch Fihrungskrafte ist deshalb sicherzustellen, dass der PO
liber seine Zeitressourcen voll verfiigen kann (z.B. bestimmte Zeiten fiir Kunden
und Team reservieren). In der Organisation sollten fir den PO Méglichkeiten zum
Erfahrungsaustausch und zur Entlastung geschaffen werden, etwa durch PO-
,Pairing‘ (gegenseitige Begleitung zweier PO bei Problemen im Projekt), kollegiale
Beratung in der Community of Practice oder Hospitation in Good-Practice-Teams
(siehe das Hospitationsmodell im obigen Abschnitt).
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Eine wichtige Regel in der Zusammenarbeit mit agilen Teams ist der ,Schutzraum Sprint*.
Er sorgt dafiir, dass die Sprint-Planung ohne Eingriffe oder Druck von aufsen und am wirk-
lichen Arbeitsfortschritt entlang erfolgt. Nur so kann es zu einer ,gangbaren Durchschnitts-
belastung’ (keine regelmifRigen Uberstunden) kommen und eine realistische Zeitplanung
entwickelt werden, die Unwégbarkeiten einbezieht und Raum fiir kreative Lésungen lasst.

Der PO muss die Beziehung zum Kunden entsprechend gestalten und - ggf. mit Unter-
stiitzung durch den SM - Einspruch erheben, wenn ein Kunde Deadlines setzt oder iiber
detaillierte Zeit-/Aufgabenumfénge steuern will. Das Team muss mithilfe des SM sicher-
stellen, dass die Schitzungen von allen Teammitgliedern durchgefiihrt werden und alle
von den Ergebnissen tiberzeugt sind. Es ist darauf zu achten, dass Kooperation nicht mit
Gruppendruck verwechselt wird und kein Teammitglied gedrdngt wird, mehr zu verspre-
chen, als im Sprint tatsichlich zu schaffen ist.

Der PO sollte in Richtung Kunde und Team so agieren, dass Verdnderungen als ,normal’
begriffen werden konnen. Er begleitet den Kunden bei Verdnderungswiinschen und bringt
ihn beim Review mit dem Team zusammen. Das Team hat ein ,,Recht auf Korrektur der Pla-
nung®, wenn sich z.B. Schitzungen als falsch erweisen — dann erfolgt eine Anpassung der
Planung (z.B. werden Aufgaben fiir den ndchsten Sprint zuriickgestellt). Der PO muss dies in
Richtung Kunde kommunizieren und mit ihm Verdnderungen im Zeit- und Kostenrahmen
erdrtern. Im Team sollten jederzeit Backlog Refinements (Schitzklausuren) zur Aktualisie-
rung der Schitzungen stattfinden kénnen, ggf. zusammen mit ausgewéhlten Stakeholdern,
um sich tiber die folgenden Schritte verstindigen zu kdnnen.

Um den Kunden an die Regeln heranzufiihren, kann es sinnvoll sein, dass der
PO dem Kunden einen (externen) Coach als Begleitung vorschlagt. Seine Auf-
gabe ist es, beim Kunden Vorschlage zu machen, wie die Vorgehensweise des
Kunden und des Teams besser miteinander verbunden werden kénnen.

Das Team hat im Review Gelegenheit, zu zeigen, ,was es tut’, Fragen und Vorschlige an-
zubringen und Orientierung fiir die ndchsten Schritte zu erhalten. Soweit moglich, sollten
Stakeholder in das Review eingebunden werden. Ziel ist, dass das Team ungefiltert Infor-
mationen, Riickmeldung und Verbesserungsvorschlige erhélt und seinerseits Transparenz
uiber die Arbeitsfortschritte herstellen und Klirungsbedarf adressieren kann.

Im Review nimmt der PO die Ergebnisse des Teams ab oder weist sie zuriick. Sie werden
damit gegeniiber Kunden bzw. Stakeholdern vertreten. Verantwortlich dafiir ist das Team
als Ganzes. Der PO sollte mit dem Kunden von vornherein kldren, dass keine Einzelverant-
wortlichkeiten oder individuellen Arbeitsleistungen thematisiert werden. Der SM muss dies
ggf. als Moderator des Reviews sicherstellen.

In der Retrospektive reflektiert das Team Hindernisse und Verbesserungspotenziale und
organisiert so den eigenen Lernprozess. Hier sollten systematisch Fragen der Arbeitsquali-
tit — wie die Belastungssituation, die Teamkommunikation und die Unterstiitzung durch
die Organisation — thematisiert werden. Dabei sollte auch der Bewertung der Kundenbezie-
hung Raum gegeben werden, ansetzend an der Frage, welche Hindernisse sich ggf. aus der
Ambivalenz der Kundenstellung (moglichst direkter Einbezug, ohne die Selbstorganisation
zu unterh6hlen) ergeben. An folgenden Fragen kann dabei angesetzt werden:
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Ist die Kundeninteraktion so gestaltet, dass die Anforderungen und die Ent-
wicklungsrichtung klar werden?

Inwiefern geréat die Planung und Selbstorganisation unter Druck von Seiten des
Kunden?

Wie kann die Kundeninteraktion so verbessert werden, dass Feedback und
Orientierung im Mittelpunkt stehen?

Der Envisioning Workshop (mit PO, Team, Kunde und ggf. weiteren Stakeholdern) erweitert
das Format der Anforderungsworkshops. Es geht nicht nur um das Was — die inhaltliche Seite
der Anforderungen —, sondern auch um das Wie - Anforderungen an die Zusammenarbeit
und gegenseitige Erwartungen. In Richtung Kunde soll deutlich werden, wie die Zusammen-
arbeit auf Regeln und Feedback gestiitzt gestaltet werden kann. Fiir das Team soll Klarheit
liber die Vorstellungen des Kunden und das Gesamtbild (Vision) des Projekts entstehen. Be-
sonders zu Projektbeginn und in kritischen Phasen sollen so die Wiinsche des Kunden und die
Perspektive des Teams auf ein nachhaltiges Arbeiten zusammengebracht werden.

Gute Agile Arbeit unterstitzen



Gute Agile Arbeit unterstitzen

85



Gute Agile Arbeit



9. Skalierungsmodell far Gute
Agile Projektarbeit

Marcel Will (9.1-9.3, 9.6), Christian Wille (9.4-9.5, 9.6)

'6 Siehe Dominic Lindner (2017):
Agilitat — Voraussetzung oder Folge
der Digitalisierung? https://agile-
unternehmen.de/agilitaet-
voraussetzung-folge-digitalisierung

Gute Agile Arbeit skalieren

Immer mehr Organisationen stehen vor der Herausforderung, angemessen auf die Digitali-
sierung und die dazugehorige Komplexitit und Schnelligkeit, aber auch Disruption durch
neue Geschéiftsmodelle zu reagieren, und kommen zu der Einsicht, dass die bewédhrten
Methoden héufig nicht mehr den Anforderungen des Marktes und der Kunden gerecht
werden. Durch die Digitalisierungsprozesse verdndert sich die Dynamik der Agilitit eines
Unternehmens. Als Reaktion darauf wird haufig eine interne Digitalisierung vorangetrieben
und die Organisation fokussiert sich mehr auf Mafnahmen zur Steigerung der Agilitit des
Unternehmens.'

Aufgrund der Digitalisierung verédndern sich die Herausforderungen fiir die Unterneh-
men stetig. Dadurch sind immer wieder Experimente oder Pilotprojekte in den Unterneh-
men im Zusammenhang mit Agilitit notig. Das bedeutet, es gibt oftmals noch keine um-
fassenden agilen Strukturen in den Organisationen. Dieser Status hat zur Folge, dass agile
Teams oftmals mit Widerspriichen und zum Teil gegensitzlichen Anforderungen zu kdmp-
fen haben. Diese Widerspriiche miissen von den agil Arbeitenden kompensiert werden
und kénnen zu hohen Belastungen fiihren. Agile Teams miissen sich selbst organisieren,
iiber (vor allem zeitliche) Ressourcen verfiigen konnen - oft sind in der Organisation die
Rahmenbedingungen aber nicht darauf ausgerichtet, Agilitit entsprechend zu gestalten.
Die Potenziale der agilen Projektarbeit sollten genutzt werden, ohne die Teams durch Be-
lastungen oder Widerspriiche einzuengen. Allerdings ist dazu noch erheblicher Aufwand
zu betreiben.

Angesichts dieser Risiken besteht das Ziel von diGAP darin zu untersuchen, wie Gute Agi-
le Projektarbeit in der digitalisierten Welt ermdéglicht werden und mit welchen praxistaug-
lichen Modellen und Methoden dies unterstiitzt werden kann. Ein wichtiger Bestandteil des
Projekts ist das Esvereint die vielfaltigen Erfahrungen und Ergebnisse
des Verbundprojektes und bietet Hilfestellungen auf dem Weg zu Guter Agiler Projektarbeit.
Ziel des Konzepts ist es, Interessierten anhand von 18 Schliisselfaktoren wichtige Hand-
lungsempfehlungen an die Hand zu geben.

Als einer der weltweit fiihrenden herstelleriibergreifenden Digitaldienstleister begleitet
T-Systems seine Kunden auf dem Weg der Digitalisierung. Als Unternehmen bietet T-Sys-
tems integrierte Losungen fiir Geschéftskunden. Bei der Tochtergesellschaft der Deutschen
Telekom kommt alles aus einer Hand: vom sicheren Betrieb der Bestandssysteme und klas-
sischen IT- und Telekommunikations-Services bis hin zur Transformation in die Cloud
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einschliefdlich internationaler Netze, von der bedarfsgerechten Bereitstellung von Infra-
struktur, Plattformen und Software bis hin zu neuen Geschéiftsmodellen und Innovations-
projekten im Internet der Dinge. Grundlage dafiir sind die globale Reichweite fiir Festnetz
und Mobilfunk, hochsichere Rechenzentren, ein umfassendes Cloud-Okosystem mit stan-
dardisierten Plattformen und weltweiten Partnerschaften sowie hdchste Sicherheit.

Fiir das Unternehmen ist Agilitit ein wichtiger Baustein zu mehr Wettbewerbsfahig-
keit, Kundenorientierung und Erfolg auch in der Zukunft. Der ,Agile Performer Index 3°
weist nach, dass agile Organisationen im Schnitt 2,7-mal erfolgreicher sind als ,klassische’
Organisationen (https://www.goetzpartners.com/uploads/tx_gp/2017_goetzpartners_
Agile_Performer_Index.pdf). Die Kunden erwarten mehr Flexibilitdt und Geschwindigkeit
bei gleichbleibender oder héherer Qualitit der Produkte. Fiir T-Systems wie auch fiir viele
andere Unternehmen ist Agilitit der Schliissel, um die Organisation auch in Zukunft stark
und erfolgreich am Markt positionieren zu kénnen und Innovationen voranzutreiben.

Um auf die komplexen Herausforderungen des Wettbewerbs, der fortschreitenden Digi-
talisierung und sich dndernde Kundenbediirfnisse reagieren zu kénnen, hat das Manage-
ment von T-Systems einen umfassenden Transformationsprozess initiiert, der auch eine
agile Transformation beinhaltet. Die Ansitze der agilen bzw. flexiblen Organisation, agiler
Methoden und Leadership-Prinzipien unterstiitzen das Ziel. Die Komplexitit eines solchen
Transformationsprozesses ist nicht zu unterschétzen. Auch wenn es auf den ersten Blick
scheint, als ob sich nur eine Formalitat &ndert, sind die Auswirkungen auf die Organisation
doch viel gravierender. Ein agiler Transformationsprozess umfasst mehrere Ebenen, die
sich wechselseitig beeinflussen und nicht losgeldst voneinander betrachtet werden konnen.
In diesem Zusammenhang ist das beschriebene Skalierungskonzept ein Baustein fiir Gute
Agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt.

Die Befragungen im Rahmen von diGAP innerhalb der T-Systems haben aufgezeigt: Je
mehr jemand agil arbeitet, desto héher sind die Moglichkeiten zu selbstbestimmtem Arbei-
ten und desto geringer ist die Arbeitsbelastung. Damit Projektteams ihr volles Potenzial
entfalten konnen, sind Voraussetzungen in der Organisation zu schaffen, die durch das
Skalierungskonzept systematisiert werden.

Das Skalierungskonzept dient der Diffusion der von den Projektpartnern erarbeiteten Pro-
totypen, Konzepte, Manuals und Tools iiber die Pilotbereiche hinaus. Es zeigt auf, welche
Schliisselfaktoren fiir die erfolgreiche Implementierung und kontinuierliche Umsetzung
Guter Agiler Projektarbeit empfehlenswert sind. Da agile Arbeitsmethoden viele Einfluss-
faktoren haben, kommen diese in unterschiedlicher Auspriagung zur Anwendung.

Die 18 Schliisselfaktoren sind an das Baukastenprinzip angelehnt. Das bedeutet, sie
konnen in Kombination, aber auch einzeln verwendet werden und erfiillen dabei die Ziel-
stellung der Guten Agilen Projektarbeit. Um die Umsetzung in der Organisation zu unter-
stiitzen, sind die Schliisselfaktoren durch Beschreibungen naher definiert und mit entspre-
chenden Handlungsempfehlungen versehen.

Wie bereits in der frithen Phase von diGAP erkannt wurde, gibt es eine Vielfalt an agilen, hyb-
riden und Kklassischen (meist nicht-agilen) Arbeitsmethoden. Hybride Formen sind Projekte, die
sowohl Klassisch als auch agil durchgefiihrt werden. Einer der Hintergriinde dafiir ist, dass die
Rahmenbedingungen fiir eine rein agile Durchfiihrung nicht gegeben sind, da dies die organisa-
torischen Rahmenbedingungen nicht zulassen oder das Projekt nicht die Voraussetzungen erfiillt.
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Ein Eisberg besteht aus zwei Teilen — dem Teil unterhalb des Wassers und dem Teil ober-
halb des Wassers. Ubertragen auf die Organisation symbolisiert der untere Teil des Eisbergs
die Kulturebene der Organisation. Mit blofiem Auge kann man die Grofde und die Tiefe
nicht ausmachen und doch spiegelt dieser Teil wider, welche Prinzipien und Werte in der
Organisation gelebt werden. Diese Kulturebene ist das Fundament fiir die Arbeitsebene.
Der Teil oberhalb des Wassers ist die Arbeitsebene. Dazu gehdren die Rahmenbedingungen
und Rahmenwerke, die ein agiles Arbeiten im Unternehmen ermdglichen, aber auch die
Praktiken des agilen Arbeitens, etwa bei Nutzung von Scrum (Retrospektiven und Reviews).

Das Bild des ,agilen Eisbergs® passt zu den Erkenntnissen aus dem Verbundprojekt. Hier
wurden fiir das Grundgeriist des Skalierungskonzeptes drei Dimensionen identifiziert: agi-
les Mindset, Rahmenbedingungen und agiles Arbeiten (Abbildung 9-1).

Analog zur Kulturebene einer Organisation beschreibt das Mindset die Werte und die
allgemein giiltigen Prinzipien. Wird vom agilen Mindset gesprochen, wird hiufig auf die
verdnderten Prinzipien der Fiihrung und damit auch der Kultur verwiesen. Dazu gehoren
auch Prinzipien der Feedbackkultur oder der lernenden Organisation.

Aus Perspektive von T-Systems war der notwendige Kulturwan-
del eine der grofiten Herausforderungen. Da sich das agile Arbeiten
grundlegend vom Kklassischen Arbeiten unterscheidet, erfordert es
ein Umdenken in den Kopfen der betroffenen Mitarbeiter*innen und
Filihrungskrifte. Doch um eine Gedankenstruktur anzupassen und zu
erneuern, braucht es Zeit. Die Entwicklung des richtigen Mindsets ist
eine essenzielle Komponente fiir das agile Arbeiten.

Die zweite Dimension schafft die Grundlagen fiir agile Teams in
einer Organisation. Die Rahmenbedingungen sind das Bindeglied
zwischen dem agilen Mindset und dem téglichen agilen Arbeiten in
einem Unternehmen. Dazu gehdren unter anderem die Unterstiitzung
bei der Einfiihrung der agilen Frameworks, die Analyse und Weiter-
entwicklung der Governance sowie die Vereinbarungen mit den Mit-
bestimmungsgremien. Im Fokus sind somit die inhaltlichen und struk-
turellen Themen.

Agiles Arbeiten ist die dritte Dimension. Sie beinhaltet vor allem die Umsetzung der
agilen Methoden und entsprechenden agilen Frameworks. Je nach Methodik bringen die
Frameworks auch neue Rollen fiir Beschéftigte und Fiihrungskrifte (Scrum) und basieren
auf Prinzipien, die bis dato nicht Teil der (,klassischen®) Arbeitsweise gewesen sind. Beispiel
hierfiir ist die Selbstorganisation und Verantwortungsiibernahme der Teams. Durch agiles
Mindset gilt es ein neues Wertebewusstsein zu schaffen, in das diese neuen Arbeitsprinzi-
pien integriert sind. Zudem sind die agilen Teams durch entsprechende Qualifizierungen
auf die neuen Rollen vorzubereiten.

Die Dimensionen sind jedoch nicht losgeldst voneinander zu betrachten, da sie wie Zahn-
rider interagieren. Trotz der Gleichwertigkeit und Gleichberechtigung der Dimensionen
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kommt dem agilen Mindset eine gesonderte Rolle zu, denn es schafft die Basis, es ist der
entscheidende Unterschied zwischen dem tatsidchlichen ,Agilsein‘ und dem blofden ,agilen
Arbeiten’. Zu einem gewissen Grad ist es moglich, Agilitat durch das agile Arbeiten und die
Rahmenbedingungen einzufiihren, doch die Basis ist das agile Mindset, das idealerweise
parallel zu der Einfiihrung kultiviert wird. Denn je ausgepragter das agile Mindset der Be-
legschaft ist, desto agiler ist die Kultur und damit die Organisation selbst. Die Rahmen-
bedingungen setzen daran an und schaffen, wie der Name schon sagt, den Rahmen fiir das
agile Arbeiten in der Organisation.

Das Skalierungskonzept ist entwickelt worden, um Schliisselfaktoren fiir Gute Agile Projekt-
arbeit in der digitalisierten Welt ndher zu definieren. Es basiert auf Daten aus Befragungen
der T-Systems-Beschiftigten mit dem Ziel, eine Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf weitere
Unternehmen zu ermdglichen und somit eine anwendungsfreundliche Struktur zu schaf-
fen. Die Anwendung von agilen Projektmanagementansitzen erstreckt sich mittlerweile
weit iber den IT- und ICT-Bereich hinaus und so werden agile Methoden beispielsweise
auch im produzierenden Gewerbe zunehmend wichtiger.

T-Systems war fiir das Teilvorhaben ,Entwicklung und Praxistest zur Skalierung Guter Agi-
ler Projektarbeit® verantwortlich. Das Skalierungskonzept wurde in Kooperation mit den
Verbundpartnern ver.di, ISF Miinchen, Friedrich-Alexander-Universitdt Niirnberg (FAU),
Universitdt Hohenheim und Improuv GmbH entwickelt. Die aus den ersten empirischen
Ergebnissen - aus Befragungen und Analysen - abgeleiteten Handlungsempfehlungen wur-
den mit den Pilotteams abgestimmt und im weiteren Verlauf der Studie {iberpriift, um die
richtigen Mafdnahmen zu gestalten. Auf Basis dieser Erfahrungen wurde anschliefdend ein
Konzept fiir Gute Agile Projektarbeit entwickelt, das im Nachgang fiir alle T-Systems-Be-
reiche und fiir weitere Unternehmen zur Verfiigung stehen wird.

In gemeinsamen Workshops der Verbundpartner wurden die wichtigsten Erkenntnisse
und Problemstellungen aus den Ergebnissen der Arbeitspakete zusammengetragen. Aus
der Diskussion heraus wurden die 18 Schliisselfaktoren fiir Gute Agile Projektarbeit in der
digitalisierten Welt, auf denen das Skalierungskonzept basiert, erarbeitet (Abbildung 9-2).
Die Schliisselfaktoren dienen der Diffusion der erarbeiteten Prototypen, Konzepte, Manuals
und Tools aus dem gesamten Verbundprojekt.

Die Diskussion im Projekt hat
gezeigt, dass je nach Akteur bzw.
Blickwinkel verschiedene Fak-
toren fiir eine agile Transforma-
tion wichtig sind. Dariiber hin-
Kemniffe Business Purpose | | Erlahrungsbasieries Leme aus befindet sich jeder Akteur in
einem ,agilen Reifeprozess’. Ei-
nige Personen sind noch am An-
. fangihrer Transformation, man-
hachetichs Belustung G e R Che andere vielleicht schon sehr
weit. Darum haben wir versucht,
das Skalierungskonzept so zu
Veranwortungedbergabe y konzipieren, dass moglichst vie-

le Personen mit den Schliissel-

faktoren arbeiten kénnen.
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Welche Akteure sind mafdgeblich beteiligt bei der Einfiihrung
und kontinuierlichen Umsetzung Guter Agiler Projektarbeit?

BEGLEITEN

Die konsolidierten Ergebnisse der Verbundpartner sind in Ab-

| Mitbestimmungsgremien / Betriebsrat |

bildung 9-3zu sehen.
Im Zusammenhang mit dem Skalierungsmodell haben die
Verbundpartner die Akteure in einem Unternehmen analysiert

Belegschaft

Agile Teams /
Rollen

und herausgearbeitet, welche Personengruppen zu Guter Agiler

Projektarbeit beitragen.

Hierfiir wurden drei Ebenen beschrieben. Als Impulsgeber NicheAolle

Teams / Rollen

fiir die Skalierung, in der Mitte des Kreises, wurde vor allem das
Top-Management identifiziert. Es entwickelt die strategische
Vision und lenkt den Kurs des Unternehmens. Auch aus kultu-
reller Sicht kommt dem Top-Management eine Vorbildfunktion
zu. Ausgehend von diesem Akteur kann es zur Skalierung agilen

Mittleres
Management

Arbeitens in der Organisation kommen. An der tatsdchlichen
Umsetzung und Implementierung sind jene Personengruppen
beteiligt, die regelméfdig mit den agilen Methoden arbeiten. Das
sind vor allem die agilen Teams, die im Zentrum der agilen Arbeit
stehen. Als eines der Prinzipien gilt die Kundenzentrierung des agilen Arbeitens - so sind
auch die Kunden mafigeblich an der Umsetzung des agilen Arbeitens beteiligt. Ebenfalls ist
das mittlere Management ein wichtiger Stakeholder fiir die Agilitdt im Unternehmen. Im
Vergleich zum Top-Management ist das mittlere Management niher an den agilen Teams
dran und beeinflusst die Freiheit bzw. Einengung der agilen Teams. Es ist herausgefordert, be-
stimmte Fiihrungsaufgaben abzugeben und verinderte Fiihrungsaufgaben wahrzunehmen.

Um diese mafdgeblichen relevanten Akteure herum sind diverse Funktionen angeordnet,
welche die Organisation bei der agilen Transformation begleiten, unterstiitzen oder bera-
ten. Vor allem den agilen Coaches, den Querschnittsbereichen und den Mitbestimmungs-
gremien kommt die Aufgabe zu, die Vision zu begleiten, die Akteure bei der Umsetzung der
Guten Agilen Arbeit zu unterstiitzen und bei Problemstellungen zu beraten.

Agile und klassische Vorgehensmodelle haben jeweils ihre Berechtigung in den spezifischen
Anwendungsgebieten. Agiles Projektmanagement bietet sich vor allem in komplexen und
dynamischen Umfeldern an, wo es hiufig zu Anderungen der Anforderungen kommt, in-
novative Technologien entwickelt werden, der Markt von raschen Verdnderungszyklen und
daher kurzen Planungszyklen geprigt ist. In Bereichen mit diesen Einflussfaktoren ist eine
agile Vorgehensweise mit inkrementellen (schrittweise erfolgenden), iterativen und adap-
tiven Ansitzen klar im Vorteil. In anderen Bereichen ist es nicht sinnvoll, die klassischen
Vorgehensweisen durch agile Ansétze zu ersetzen. Doch auch wenn nicht in jeder Organi-
sationseinheit agiles Arbeiten eingefiihrt wird, sind doch alle Organisationseinheiten mit
dafiir verantwortlich, dass es dem Unternehmen gelingt, die agilen Arbeitsmethoden so zu
integrieren, dass agiles Arbeiten in den Bereichen, wo es von Vorteil ist, problemlos ein-
gesetzt werden kann. So kann es fiir bestimmte Bereiche sinnvoll sein, selbst einzelne agile
Prinzipien oder Instrumente in die tégliche Arbeit zu integrieren, um die unternehmens-
libergreifenden Prozesse zu verbessern oder um sich besser abzustimmen.
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ABBILDUNG 9-3:
Akteure der Agilitat
(eigene Darstellung)
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ABBILDUNG 9-4:
Schlusselfaktor
Business Purpose
(eigene Darstellung)

Die 18 identifizierten Schliisselfaktoren werden jeweils mit einer Beschreibung im Sinne
von diGAP definiert, um eventuelle Missverstdndnisse zu vermeiden, und es werden Hand-
lungsempfehlungen fiir jeden Faktor gegeben. Zusétzlich sind die verantwortlichen Akteure
und die Stakeholder der jeweiligen Schliisselfaktoren mit aufgefiihrt. Die Handlungsemp-
fehlungen leiten sich aus den empirischen Ergebnissen — Befragung und Analyse — ab und
wurden in einem iterativen Vorgehen erarbeitet. Sie wurden regelmifdig mit allen Projekt-
partnern des Teilvorhabens abgestimmt und tiberpriift, um die Mafnahmen praxisgerecht
zu gestalten. Sowohl die Beschreibungen der Faktoren als auch die Handlungsempfeh-
lungen sind Ergebnisse des gesamten Verbundprojektes. Aufgrund der unterschiedlichen
Branchen und Rollen der Personen wurden sie allgemein formuliert.

Jede Person, die sich mit agiler Arbeit beschéftigt, wird und muss fiir sich definieren, wel-
che die individuellen Schliisselfaktoren zu Guter Agiler Projektarbeit sind. Das Projekt ist
zu dem Ergebnis gekommen, dass die von uns ausgewéhlten 18 Faktoren einen sehr grofden
Einfluss auf Gute Agile Projektarbeit haben.

Im Folgenden wird beispielhaft der Schliisselfaktor ,,Business Purpose® beschrieben. Nach
dem Verstdndnis von diGAP umfasst der Business Purpose eines Unternehmens letztlich
den Rahmen fiir die Umsetzung der Guten Agilen Arbeit. Als ,verantwortlich’ fiir den Busi-
ness Purpose gilt das Top-Management, welches hinter der Verdnderung stehen muss, in-
dem es die Sinnhaftigkeit der agilen Arbeitsweise anerkennt und kommuniziert. Ebenso
sollten die agilen Werte vom Top-Management vorgelebt werden. Es gilt ja als Impulsgeber
flir gesamte Belegschaft. So sind bei diesem Schliisselfaktor die untere Fiihrungsebene und
die Belegschaft die ,Stakeholder".

BUSINESS PURPOSE

Beschreibung

0as Top Management muss hinter der Veranderung stehan, die

Sinnhaftigkeit der agilen Arbeitsweise erkennen und = Das Top Management kommuniziert die strategische Vision und schafft
kommunizieren. Die agilen Werte werden von dem Top dabei Raum fiir Diskussionen und direklen Austausch mit der Belegschall
Management selbst umgesetzt und vorgelebt, Die = Die Erkenninisse missenvom Top Management in die Governance des
Unternehmensfithrung setzt den Rahmen (Governance) fiir gute Unternehmens mit einbezogen werden

agile Arbail.”

Handlungsempfehlungen

= Vom Top Management sind die Vorleile und Benefits fir die Organisation von
Agilitat an die Belegschall zu kommunizieren (zum Beispiel via Intranet,
Newsletter, Meelings).
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Verantwortliche Beispiele zu guier agiler Arbeilsweise

= Das Top Management verdffentlich! regelmifig Insights und Best Praclice

Top Management

Stakeholder

Mittleres Management
Belegschaft
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Der Schliisselfaktor Business Purpose kann durch die folgenden Aktivititen bearbeitet
werden:
Das Top-Management kommuniziert die strategische Vision und schafft dabei
Raum fir Diskussionen und direkten Austausch mit der Belegschaft.
Die Erkenntnisse missen vom Top-Management in die Governance des
Unternehmens einbezogen werden.
Vom Top-Management sind die Vorteile und Benefits von Agilitat fur die
Organisation an die Belegschaft zu kommunizieren (zum Beispiel via Intranet,
Newsletter, Meetings).
Das Top-Management verdffentlicht regelmaBig Insights und
Best-Practice-Beispiele zu Guter Agiler Arbeit.

Die Schliisselfaktoren konnen den oben beschriebenen drei Dimensionen von Agilitit (nach
dem Verstindnis von diGAP) zugeordnet werden, gekennzeichnet durch die Zahnrader
(Abbildung 9-1). Der Business Purpose ist den Rahmenbedingungen fiir die Agilitit in der
Organisation zugeordnet.

Esist nicht moglich, einen allgemein ,wichtigsten‘ Schliisselfaktor herauszustellen. Jede
Person, die mit dem Konzept arbeiten mdchte, muss ihre jeweilige Situation analysieren
und die passenden Schliisselfaktoren zu Rate ziehen. Steht man jedoch am Anfang der agi-
len Reise, sind die 18 Schliisselfaktoren die wichtigsten Bausteine, die wir im Rahmen des
Verbundprojekts gemeinsam identifiziert und definiert haben.

Nach der Einfiihrung in das Skalierungskonzept soll zunichst im Riickblick auf die Er-
gebnisse der Projektforschung die Zielsetzung einer Skalierung Guter Agiler Arbeit reflek-
tiert werden. Dann werden drei Zugdnge zum Skalierungskonzept vorgestellt, unter der
Pramisse, dass die agile Transformation als beteiligungsorientierter Prozess zu Guter Agiler
Arbeit auf mehreren Ebenen zugleich gestaltet werden muss. Die Schliisselfaktoren aus dem
Skalierungskonzept werden genutzt, um Strukturen und Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir
Gute Agile Arbeit zu identifizieren.

Die Forschung mit den diGAP-Pilotteams lenkte den Blick darauf, dass Belastungen fiir
die agilen Projektmitarbeiter*innen oft an der Grenze der agilen Teams mit ihrer ,Umwelt’
entstehen. Etwa dann, wenn Akteure mit einem unterschiedlichen Agilitdtsgrad aufein-
andertreffen - z.B. bei der Zusammenarbeit agiler Rollen mit Fiihrungsrollen oder bei der
Kundenzusammenarbeit. Auch bestimmte Anforderungen der Organisation kénnen Stor-
momente fiir agiles Arbeiten sein, etwa wenn Beschéftigte in mehreren Projekten parallel
arbeiten sollen oder wenn iiberkommene Freigabeprozesse und Dokumentationsanforde-
rungen den agil Arbeitenden erhebliche Zusatzaufwinde abfordern.

Solche Bruchstellen in agilen Prozessen verweisen darauf, dass Gute Agile Arbeit gezielt
von der Organisation unterstiitzt werden muss, um sich entfalten zu kénnen. Bestehende
Strukturen miissen verdndert und Hindernisse in der Organisation abgebaut werden. Das
ist die Stofrichtung fiir das Skalierungskonzept aus der Sicht von diGAP: Es geht darum,
Gute Agile Arbeit in der gesamten Organisation zu verankern, dafiir Rahmenbedingungen
zu schaffen, Unterstiitzung anzubieten sowie kulturelle Verdnderungen anzustofden.

Skalierung in diesem Sinn schreibt kein Modell einer ,agilen Organisation® fest. Sie zielt
auch nicht darauf, die Anzahl agiler Teams in einer Organisation zu multiplizieren oder
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etablierte Strukturen durch agile Organisationsmodelle zu ,ersetzen’. Unseren Ergebnissen
nach fallen Hierarchien oder nicht-agile Bereiche bei zunehmender ,Agilisierung’ nicht
einfach weg, sondern eine Vielfalt von agilen, hybriden und nicht-agilen Arbeitsmethoden
entwickelt sich.

Skalierung setzt vielmehr direkt an der Leitlinie fiir Gute Agile Arbeit an, die in der
Projektforschung herausgearbeitet wurde: Agile Teams sollen Bedingungen vorfinden, in
denen sie die agilen Werte und Prinzipien umsetzen konnen und iiber die notwendigen
zeitlichen Ressourcen und Freiriume verfligen, damit sie ein nachhaltiges Arbeitstempo
entwickeln und Belastungen abbauen kdnnen (siehe Kapitel 2 in diesem Band).

Im Skalierungskonzept geht es also einerseits darum, die Erkenntnisse zu Guter Agiler
Arbeit in der Organisation zu verbreiten. Andererseits ist zu kldren, was die oben beschrie-
benen Akteure tun konnen, damit Gute Agile Arbeit verankert wird.

Hiersolleninsbesondere die notwendigen Weichenstellungen durch (Fiihrungs-)Verantwort-
licheinder Organisation und die notwendige Unterstiitzung fiir die Teamsbetrachtet werden:

Auf welche Rahmenbedingungen und Unterstitzung kédnnen Teams und
Beschaftigte fir Gute Agile Arbeit zurlickgreifen?

Was ist in der Organisation zu verandern, damit Gute Agile Arbeit
umgesetzt werden kann?

Was muss das Management tun, damit die Strukturen entsprechend
umgebaut werden?

Was sind geeignete Prozesse und Formate, um ein entsprechendes
Lernen in der Organisation zu férdern?

Das Skalierungskonzept wird umgesetzt, indem eine Reihe von Schliisselfaktoren als be-
sonders (,umbau‘-)relevant erkannt und kombiniert werden. Da ein tragfdhiger Rahmen fiir
Gute Agile Arbeit erst durch die Wechselwirkung der Mafdinahmen entsteht, ist auch bei der
Kombination der Faktoren wieder eine Strategie fiir Gute Agile Arbeit gefragt.

Vor dem Hintergrund der diGAP-Forschungsergebnisse und der Begleitung von Mitbe-
stimmungsakteuren 1dsst sich festhalten: Agilitat heif’t Beteiligung, erfolgversprechend ist
ein Prozess, bei dem die Unternehmensfiihrung, die Beschéiftigten und die Interessenver-
tretungen gemeinsam die Transformation gestalten. Aus dieser Perspektive lassen sich die
Schliisselfaktoren des Skalierungskonzepts ,biindeln“: Das strategische Management, das
mittlere Management und das Teamumfeld, die ,Change Agents® und Begleiter*innen (wie
Expert*innen und Interessenvertreter*innen), haben jeweils verschiedene Moglichkeiten,
Gute Agile Arbeit (die Beteiligung der Arbeitenden an der Gestaltung ihrer Arbeit) zu unter-
stiitzen. Das soll im Folgenden an drei Zugingen gezeigt werden.

Um die Selbstorganisation agiler Teams zu stirken, ist eine strategische Orientierung notig.
Viel hdngt davon ab, ob sich das Management fiir Gute Agile Arbeit einsetzt. Es ist Aufgabe
und Verantwortung des Managements, entsprechende Rahmenbedingungen zu schaffen.
Im Sinne des Business Purpose macht das Top-Management klar, worin der Wert der
agilen Arbeitsweise besteht und was die Vision fiir diese ist. Es ist verantwortlich dafiir, die
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Governance des Unternehmens so anzupassen, dass Gute Agile Arbeit ermdglicht wird. Das
Management muss Raum fiir Initiativen schaffen und dafiir sorgen, dass Hindernisse fiir
Gute Agile Arbeit in der Organisation abgebaut werden.

Ein entscheidender Schritt ist, dass auf allen Ebenen Prozesse der Verantwortungsiiber-
gabe angestof’en werden, wodurch den agilen Teams die notwendigen Freiriume, Befugnis-
se und Ressourcen libertragen werden und das entsprechende Vertrauen entgegengebracht
wird. Die Ubertragung von inhaltlichen, zeitlichen und finanziellen Entscheidungsbefug-
nissen sollte zwischen den Beteiligten (Top-Management, mittlere Fiihrungsebene, Teams)
abgestimmt, kommuniziert und durch Qualifizierung begleitet werden. Auch die bei den
Filihrungskriften verbleibenden Aufgaben und Befugnisse sind zu kldren und zu beschrei-
ben. In den agilen Teams sollte regelméflig reflektiert werden, inwieweit sie tiber die beno-
tigten Fihigkeiten verfiigen und entsprechende Entscheidungen treffen kénnen. Auch fiir
den ,Riickkanal® - also wie Hindernisse ans Management zuriickgemeldet werden kdnnen
und wer fiir die Losung verantwortlich ist - miissen transparente Verfahren geschaffen
werden. Falls Fehlentwicklungen festgestellt werden, sind die Fiihrungskréfte handlungs-
pflichtig.

Die an einem nachhaltigen Arbeitsfortschritt (,gangbare Durchschnittsbelastung®) orien-
tierte Planung des Teams darf nicht durch starre Kennziffern oder Unternehmensvorgaben
ausgehebelt werden. Die Teams miissen die Arbeitsumfinge jederzeit anpassen kdnnen
(haben ein ,Recht auf Korrektur der Planung‘). Das Management muss die Governance-Leit-
linien daraufhin tiberpriifen und ggf. weiterentwickeln. Wichtig ist insbesondere, dass auch
die strategische Zielplanung sowie Steuerungsinstrumente wie Kennziffern, Zielvorgaben,
Controlling und Reportingsysteme auf die agile Arbeitsweise abgestimmt werden. Hierbei
sollten Fiihrungskrifte, Teamvertreter*innen und agile Expert*innen hierarchieilibergrei-
fend eingebunden werden.

Wichtigstes Kriterium fiir die iibergreifende Steuerung ist, dass die agilen Teams iliber
die bendtigten Ressourcen (Zeit, Personal) verfiigen konnen. Den Teams wird die Verant-
wortung fiir die gesamte Planung des eigenen Vorgehens im Projekt iibertragen. Die Teams
flihren im Zuge der Planung regelméifdige (Aufwands-)Schitzungen durch, an denen alle
Teammitglieder teilnehmen. Sie miissen im Hinblick auf die notwendigen Planungs- und
Schitzungskompetenzen qualifiziert werden. Die Team-Planung darf nicht ohne Zustim-
mung des Teams verdndert werden. Das mittlere Management hat sicherzustellen, dass
die geplanten Ressourcen liber den definierten Zeitraum stets verfiigbar sind und keine
Ressourcen ohne Einverstindnis des Teams abgezogen werden.

Das mittlere Management und das Teamumfeld vermitteln zwischen der Steuerungsebene
des Unternehmens, den Stakeholdern und der operativen Ebene der Teamarbeit. Ein Ver-
stindnis fiir Gute Agile Arbeit in den Teams und fiir die Moglichkeiten direkter Zusammen-
arbeit ist hier besonders wichtig, da die agilen Teams auf dieser Ebene wichtige ,Infrastruk-
turen’ fiir ihre Arbeit vorfinden.

Zentrale Richtschnur fiir Gute Agile Arbeit ist das nachhaltige Tempo — das bedeutet, die
agilen Teams sind in der Lage, ohne Uberlastung und Uberstunden in einem gleichmifRigen
Tempo zu arbeiten und Auftraggeber*innen und Nutzer*innen kontinuierlich einzubinden.
Dafiir sind auf Teamebene und durch unmittelbare (disziplinarische) Fiihrungskrifte Vor-
kehrungen zu treffen: Die Beschéftigten arbeiten fokussiert in einem Projekt; im Team wird
die Planung bei sich verdndernden Bedingungen oder erhdhter Belastung kontinuierlich
angepasst usw. Aber auch im Teamumfeld miissen Verdnderungen vorangetrieben werden,
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damit agiles Arbeiten durch Fiihrungskrifte unterstiitzt und die Kooperation mit angren-
zenden Bereichen erfolgreich gestaltet wird.

Bereits beim Aufsetzen agiler Projekte muss eine geeignete Ressourcenabschétzung
stattfinden. Projekt- und Budgetverantwortliche miissen sich hierfiir gegenseitig abstim-
men und realistische Kalkulationen zugrunde legen, die moéglichst frith mit Schitzungen
des Teams zusammengebracht werden. Die Ressourcenplanung muss mit dem Vertrieb
und den Kunden abgestimmt werden. Insbesondere die Vertragsgestaltung muss die agile
Arbeitsweise berticksichtigen, indem moglichst Vertrage abgeschlossen werden, die sich an
dem iterativen Vorgehen orientieren.

Budget- und personalverantwortliche Fiihrungskréifte sowie Fachexpert*innen aus an-
grenzenden Bereichen und den Querschnittsbereichen sollten ein Beratungsnetzwerk mit
den agilen Teams bilden, um sich zum Unterstiitzungsbedarf und zur Anpassung der Pro-
zesse und Schnittstellen abzustimmen. In diesem Setting konnen Modelle fiir die Zusam-
menarbeit zwischen agilen Teams und (internen und externen) Stakeholdern entwickelt
werden. Als wichtig hat sich die Gestaltung der Kundeninteraktion erwiesen (siehe Ab-
schnitt 8.3 in diesem Band).

Besondere Aufmerksamkeit erfordern die Schnittstellen und Prozesse zwischen agilen
und nicht-agilen Teams bzw. Bereichen. Die verschiedenen Logiken miissen transparent
gemacht und reflektiert werden. Die Beteiligten sollten Vorschlige entwickeln, wie zwi-
schen diesen Logiken ilibersetzt werden kann und wie die jeweiligen Planungen verbunden
werden konnen. Auf den Priifstand miissen auch die Prozesse und Instrumente der Quer-
schnittsabteilungen, wie Finance oder Personalbereich. Sie miissen ggf. auf die besonderen
Bedarfe der agilen Teams hin in Abstimmung mit diesen angepasst werden.

Allen Projekt- und Personalverantwortlichen muss Klar sein, dass agile Teams vor allem
dann produktiv werden - und deren Belastungen reduziert werden kénnen —, wenn sie sta-
bil sind. Vertrauen braucht Zeit, Kooperation muss sich einspielen — dies muss sich sowohl
in der Governance niederschlagen als auch durch kontinuierliche Teamentwicklung unter-
stiitzt werden. Teams sollten deshalb tiber mehrere Projekte hinweg zusammenarbeiten.
Das Management muss Ressourcen und Gelegenheitsstrukturen zur Verfiigung stellen, um
Teamentwicklung und Konfliktbearbeitung (z.B. mithilfe von Mentoren und Coaches) zu
fordern (mehr dazu im Abschnitt 8.1 in diesem Band).

Bei agiler Arbeit miissen bestimmte Funktionen der disziplinarischen und vor allem fachli-
chen Fiihrung auf die Rollen im Team iibertragen werden. Andere Funktionen verbleiben bei
den Fiihrungskriften auflerhalb des Teams. Ungeklirte Rollen erzeugen Belastungen. So wird
z.B. die Selbstorganisation des Teams ausgehebelt, wenn verdeckte (Projekt-)Leitungsfunktio-
nen ausgeiibt werden. Oder wichtige Funktionen fiir das Team, wie die Unterstiitzung bei der
Umsetzung der Methode, werden nicht erfiillt, weil die Rolle Scrum Master nicht (addquat)
besetzt ist. Welche Funktionen und Befugnisse mit den agilen Rollen verbunden sind, muss
deshalb klar definiert und in die Fiihrungsstruktur der Organisation integriert werden. Dieses
Rollenverstdndnis sowie das damit verbundene verdnderte Fiihrungsverstandnis miissen fiir
die gesamte Organisation transparent und verbindlich gemacht werden.

Fiir Scrum-Teams hat es sich als wichtig erweisen, dass Product Owner und Scrum Master
liber Einspruchsmoglichkeiten und Eskalationswege verfiigen, wenn in die Selbstorganisa-
tion des Teams eingegriffen wird. Sie sollten in einer Rollenbeschreibung verankert werden,
moglichst im Rahmen einer betrieblichen Vereinbarung. Grundregeln fiir die ,Zusammen-
arbeit auf Augenhohe’ mit den agilen Rollen sollten fiir alle Fiihrungskréfte und Stakeholder
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- z.B. indem Kunden in ihre ,Rechte und Pflichten’ fiir die agile Zusammenarbeit eingefiihrt
werden - klar sein und geltend gemacht werden.

Mit dem Aufbau solcher rollenbasierter Kooperations- und Austauschformen sind auch
neue Anforderungen an Qualifizierung verbunden. Neben der formalen und der Teamquali-
fizierung (siehe dazu Kapitel 2 in diesem Band) ist verstarkt die Qualifizierung des Umfelds
erforderlich. Qualifizierungskonzepte fiir die Fiihrungskréfte sind darauf auszurichten,
gute und gesundheitsforderliche agile Arbeit zu unterstiitzen und die in agilen Leader-
ship-Konzepten beschriebene Coaching-Haltung als Teil der Fithrungsverantwortung zu
iibernehmen. Fiihrungskréfte und nicht-agile Fachexpert*innen an der Schnittstelle zu den
Teams sollten durch agile Coaches in die Kooperation mit den agilen Rollen eingearbeitet
werden. Zu den Fiihrungsaufgaben gehort vor allem auch, das fokussierte Arbeiten der
agilen Teams zu unterstiitzen und die Befdhigung der Belegschaft zu erweitern. Insgesamt
gilt es, Voraussetzungen dafiir zu schaffen, dass sich das Management fiir den Umbau der
Strukturen und fiir Gute Agile Arbeit einsetzt.

Im gesamten Unternehmen sollten Formate zum Austausch auf Augenhdhe zwischen
Fiihrungskriften und Beschéftigten geschaffen werden und Feedback-Prozesse angestofien
werden, um organisationales Lernen zu fordern. Eine wichtige Rolle spielt die Durchfiih-
rung von Retrospektiven, um Belastungssituationen zu erkennen und Verdnderungsbedarf
zu identifizieren, sowie die Nutzung von Reviews, um Fiihrungskréfte/Stakeholder zur Ent-
wicklung konKkreter, passgenauer Losungsansitze einzubinden. Weitere Formate konnen auf
der Ebene der Rollen ansetzen: Scrum Master sollten die (finanzielle und zeitliche) Moglich-
keit haben, regelmaf3ig Super- oder Intervisionen durchzufiihren, agile Beschiftigte sollten
sich in Communities of Practice organisieren kénnen, z. B. um in ihrem jeweiligen Erfah-
rungsbereich ,Hindernisse” zu identifizieren. Die Unternehmensleitung kann Mittel fiir ein
Implementierungsprojekt bereitstellen, das iiber Unternehmensbereiche hinweg ein Netz-
werk von agilen Expert*innen aufbaut und Good Practices dokumentiert. Fiir die Etablierung
einer Feedbackkultur sind Feedbackregeln wichtig, die auf allen Hierarchiestufen respektiert
werden. Es diirfen keine Nachteile fiir die Feedback-Geber entstehen und das Feedback soll-
te transparent von Organisationsverantwortlichen bzw. in weitergehenden, mitbestimmten
Beteiligungsprozessen bearbeitet werden. Die gesetzlichen Interessenvertretungen finden
wie bisher Ansprechpartner in den Fiihrungskriften, kdnnen dariiber hinaus aber auch an
solchen Reflexionsformaten teilnehmen oder sich z.B. an den Scrum Master wenden.

Auch Vereinbarungen zwischen den Betriebsparteien schaffen Unterstiitzungsstrukturen
fiir Gutes Agiles Arbeiten, indem sie Sicherheit und Orientierung geben, Rahmenbedingun-
gen definieren und die fiir agiles Arbeiten nétigen Freiriume und Ressourcen absichern.
Eine Vereinbarung kann, wie das Manifest von Konzernbetriebsrat und Geschéftsfithrung
der Deutschen Telekom®, darauf angelegt sein, durch Verstindigung iiber Grundsétze agiler
Arbeitsgestaltung ein einheitliches Vorgehen im Konzern zu beférdern. Die Interessenver-
tretungen sollten von einem Wissen iiber agiles Arbeiten und den Erfahrungen und Wiin-
schen der Beschiftigten ausgehen. Friihzeitig ist zu kldaren, welche Chancen und Risiken
sie mit agiler Arbeit verbinden und wie die Mitbestimmung Gute Agile Arbeit unterstiitzen
kann. In den diGAP-Beschiftigtenbefragungen (siehe Abschnitt 2.2 in diesem Band) machten
die befragten agil Arbeitenden Unterstiitzungsbedarf bei den Themen Arbeitsplatzsicher-
heit, Arbeitszeit und -ort sowie Belastung und Qualifikation geltend. Bei der Qualifikation,
aber auch im Hinblick auf Arbeitsmenge, Belastung und Arbeitsort sehen sie den grofiten
Bedarf, Regelungen fiir agiles Arbeiten anzupassen. Nicht zuletzt werden mit einer Verein-
barung Verantwortlichkeiten konkretisiert, besonders wichtig beim Ausrollen agiler Arbeit:
Der Arbeitgeber ist zu einer vorausschauenden Gefihrdungsbeurteilung verpflichtet, deren
Durchfiihrung hier geregelt werden kann. In einer (Pilot-)Vereinbarung werden auch Formen
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des Leitfadens ,Agiles Arbeiten.

Empfehlungen fir die tarif- und be-
triebspolitische Gestaltung* (Berlin
2020, https://innovation-gute-arbeit.

verdi.de/ueber-uns/forschungs

projekte/digap/++co++ab49eece-

4f03-11ea-b334-001a4a160100).

97


https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/ueber-uns/forschungsprojekte/digap
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/ueber-uns/forschungsprojekte/digap
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/ueber-uns/forschungsprojekte/digap
https://innovation-gute-arbeit.verdi.de/ueber-uns/forschungsprojekte/digap

98

der Beteiligung an der agilen Transformation sowie Eckpfeiler eines Lern- und Erprobungs-
prozesses verabredet, in dem die Regelungen weiterentwickelt werden.

Als Voraussetzung fiir die Anwendung des Skalierungskonzepts erscheint uns zweierlei
wichtig: zum einen ein gemeinsames Verstdndnis fiir Gute Agile Arbeit und die damit ver-
bundenen Ziele. Zum anderen setzt Agilitdt darauf, dass alle Beteiligten gemeinsam den
Verdanderungsprozess gestalten, gerade dann, wenn immer grofdere Teile des Unternehmens
bzw. der Organisation erfasst werden. In diGAP hat sich gezeigt, dass die Ubertragung von
Verantwortung, die Verfligung der agilen Teams iiber Ressourcen und das Geben von Feed-
back auf allen Ebenen erfolgskritische Bausteine der agilen Transformation sind.

Das Skalierungskonzept hilft, die verschiedenen Blickwinkel auf Agilitdt in einem Unter-
nehmen zu fokussieren und somit die ,richtigen’ (d.h. kritischen, neuralgischen) Schliis-
selfaktoren fiir die (jeweilige) agile Transformation zu identifizieren. Im Zusammenspiel
zwischen Management, Mitarbeiter*innen und Mitbestimmungsakteuren gilt es, immer
wieder ausgerichtet am Reifegrad der Anwender*innen Mafinahmen zu ergreifen, Verein-
barungen zu treffen und aus den Ergebnissen zu lernen. Ziel muss sein, dass agiles Arbeiten
von allen Akteuren gelebt werden kann. Uber alle drei Dimensionen hinweg ist es notig, die
Struktur und Kultur des Unternehmens zu verdndern, damit Gute Agile Arbeit stattfindet.

Sicherlich gibt es weitere Faktoren, die im Projekt nicht im Vordergrund standen. Wie
Gute Agile Arbeit umgesetzt werden kann, ist auch eine Frage stetiger Weiterentwicklung;
dabei wird es neue Schliisselfaktoren und neue Impulse geben, die das bestehende Konzept
ergianzen.
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10. Zusammenfassung
und Ausblick

Manuel Nicklich, Amelie Tihlarik

Agile Projektarbeit — z.B. Scrum, das bei dem Forschungsprojekt im
Fokus stand - wird immer populérer, auch aufderhalb der Software-
Branche. Selbstorganisiertes Arbeiten im Team und das schnellere
Aufgreifen von Kundenbedarfen stehen dabei im Mittelpunkt. Ob-
wohl agiles Arbeiten Beschéftigten grofiere Handlungsspielraume
und Partizipationschancen bietet als klassische Projektarbeit, fallen
psychische Belastungen sowie Intensivierung und Extensivierung
der Arbeit nicht automatisch geringer aus. Das Projekt ,,Gute Agile
Projektarbeit in der digitalisierten Welt® (diGAP) konnte zeigen, dass
agiles Arbeiten fiir Beschiftigte neben mehr Handlungsspielraumen
auch Risiken wie psychische Belastungen birgt und Gute Arbeit
auch in der agilen Welt kein Automatismus ist. Insbesondere Zeit-
druck, Unterbrechungen, Uberstunden und Mehrarbeit stellen eher
regelhafte als sporadische Belastungen dar. Mit Forschung mittels
quantitativer Befragungen, qualitativer Beschaftigten-, Fiihrungs-
krifte- und Experteninterviews, Beobachtungen sowie Workshops
mit agilen Teams wurde im Projekt diGAP aufgezeigt, wie Gute Agile
Projektarbeit unter Bedingungen der Digitalisierung ermoglicht und
praxistauglich unterstiitzt werden kann. Gestlitzt auf Befragungen,
Interviews und Beobachtungen wurden Aspekte agiler Projektarbeit
herausgearbeitet, die sich als besonders widerspriichlich zeigen. Auf
dieser Basis wurden Gestaltungsempfehlungen fiir Gute Agile Arbeit
gegeben und eine partizipative und erfahrungsbasierte Modellent-
wicklung und -erprobung vollzogen.
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In Bezug auf die Umsetzung Guter Agiler Arbeit zeigen die Ergebnisse der qualitati-
ven und quantitativen Untersuchungen, dass ein nachhaltiges Tempo, bei dem sich der
Arbeitsfortschritt an einer realistischen Durchschnittsbelastung orientiert, zentraler Bau-
stein Guter Agiler Arbeit ist. Das Arbeitstempo muss auf Dauer durchhaltbar sein - ohne
Uberstunden. Pausen sind einzuhalten, Mikropausen (Bildschirmpausen) einzufiihren. Die
Orientierung an einem nachhaltigen Tempo mit entsprechenden Ressourcen ist handlungs-
leitend fiir alle weiteren Bereiche: beim Aufsetzen agiler Projekte, bei der Vertragsgestaltung
etc. Strategische Ziele, Kennziffern, Kalkulationsmodelle, Controlling und Reporting-Sys-
teme im Unternehmen sind darauf abzustimmen. Um dieses nachhaltige Tempo zu gewéhr-
leisten, muss der Schutzraum Sprint respektiert werden: Die Planung fiir den Sprint darf
nicht durch externe Eingriffe, etwa seitens der Fiihrungskréfte oder der Kunden, gedndert
werden. Stérungen sind die Hauptursachen fiir eine hdhere Arbeitsintensitit und Uber-
stunden. Dem Team diirfen nicht - entgegen seiner Planung - neue Aufgaben {ibertragen
oder Personal entzogen werden. Verdnderungen der Aufgaben und ihres Umfangs sind im
Team abzustimmen oder im nichsten Sprint zu beriicksichtigen. Dies ist konsequent durch
Scrum Master und Product Owner zu unterstiitzen. Zudem ist die Planung agiler Projekte
Aufgabe des gesamten Teams. Gemeinsam werden Aufwand und Kapazititen fiir die in den
Sprints zu erledigenden Aufgaben realistisch eingeschitzt. Dafiir braucht es Ressourcen
wie Kompetenz und Wissen, Erfahrung, vertrauensvolle Beziehungen etc., die in stabilen
Teams aufgebaut werden. Dariiber hinaus beruht Agilitit auf ,neuen’ Organisationsstruk-
turen - mit finanziellen und zeitlichen Entscheidungsbefugnissen, geeigneten Fiihrungs-
methoden, addquaten Teamgrofden, Qualifikationsangeboten und passender Ausstattung.
Nicht-agile Strukturen wie starre Hierarchien und Freigabeprozesse kénnen sich bei der
Einflihrung agiler Methoden als Hindernisse erweisen. An dieser Stelle sind auch die Fiih-
rungskrifte dafiir zu qualifizieren, den Bottom-up-Ansatz des agilen Projektmanagements
aufrechtzuerhalten. Es handelt sich um qualitativ neue Fiihrungsaufgaben und -rollen. Der
neue Zuschnitt dieser Aufgaben und die damit verbundenen Verantwortlichkeiten sowie
der Umgang mit selbstorganisierten Teams sind zu kliren.

In Riickspiegelung der empirischen Ergebnisse zur Belastungssituation an die Beschif-
tigten wurden - mit dem Ziel, Gute Agile Projektarbeit zu unterstiitzen - gemeinsam
mit den Beschéftigten Tools und Gestaltungsmafinahmen erarbeitet. Die Gestaltungsemp-
fehlungen fiir Gute Agile Arbeit konzentrierten sich vor dem Hintergrund dieser Befunde
daher auf die ,Stellschrauben’, die sich als besonders kritisch fiir Gute Arbeit erwiesen ha-
ben. Sie beziehen sich vor allem auf das am héufigsten genutzte agile Rahmenwerk Scrum.
Neben der Frage von Qualifizierung spielten insbesondere die organisationsinterne und
-libergreifende Zusammenarbeit sowie die Selbstorganisation bei verteilten Teams eine
zentrale Rolle bei der Realisierung von Guter Agiler Projektarbeit. Unsere Untersuchungen
zeigen, dass sowohl die Einfithrung agiler Methoden als auch die Durchfiihrung von Schu-
lungen nicht automatisch die erfolgreiche Umsetzung Guter Agiler Projektarbeit garantiert.
Eine unzureichende Qualifizierung und halbherzige Ausgestaltung der Methoden fithren
zu Belastungen anstatt zur Realisierung der Potenziale fiir die Beschiftigten. Hinzu tritt
die Problematik, dass Fiihrungskrifte durch unzureichendes Verstdndnis agile Prozesse
bisweilen unterminieren. Insbesondere bereits existierende Strukturen und Auslegungen
von Hierarchien, Rollen und Prozessen konnen einer erfolgreichen Implementierung agiler
Methoden im Wege stehen. Es lisst sich festhalten: Formale Qualifizierung ist notwendig,
aber nicht ausreichend. Die Qualifizierung muss in unterschiedlichen Richtungen statt-
finden und unterstiitzt werden. Es gentigt nicht, lediglich die Teams zu qualifizieren. Das
Teamumfeld und das Management brauchen ebenfalls eine geteilte Vorstellung von Guter
Agiler Arbeit. Ein gemeinsames Verstindnis von Agilitit sowie Praktiken der Ubersetzung
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sind unerlésslich. Ist dies nicht gegeben, kann es zu Konflikten zwischen agil arbeitenden
Teams und ihren (oftmals) nicht-agilen Umwelten und zu Belastungen fiir die Teammit-
glieder kommen. Oft ist das Verhiltnis zu Fiihrungskriften betroffen, gerade bei der Zu-
sammenarbeit agiler Rollen mit konventionellen Fiihrungsrollen.

Aber auch Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens arbeiten in der Regel
nach unterschiedlichen Logiken. Schnittstellen zwischen Einheiten markieren tendenziell
Bruchstellen in agilen Prozessen. Als besonders herausfordernd stellt sich zudem die Zu-
sammenarbeit mit Kunden dar. Was als zentraler Vorteil agilen Arbeitens beschrieben wird
— der Kunde erhélt friihzeitig Ergebnisse, mit unmittelbarem Nutzen fiir ihn -, kann bei
Fehlannahmen tiiber Agilitit zu einer Hiirde werden. Der Gestaltung der Interaktion mit
Kunden muss daher besondere Aufmerksamkeit zuteil werden.

Verteilte agile Projektarbeit geht mit besonderen Anforderungen und Herausforderun-
gen einher. Agile Selbstorganisation bedarf der Entwicklung einer gemeinsamen Sprache,
nicht nur im Sinne einer Verkehrssprache iiber alle Standorte hinweg, sondern einer geteil-
ten Interpretation von Begriffen und Aussagen. Auf3erdem verlangt agile Selbstorganisation
laufend eine zeitliche und inhaltliche Synchronisation. Riumliche Verteilung macht den
Erwerb und Austausch von Erfahrungswissen, das Entwickeln einer gemeinsamen Spra-
che und laufende Synchronisation jedoch schwierig. Digital vermittelte Kommunikation
ist flir verteilte Teams unverzichtbar und entsprechende Anwendungen (Videotelefonie,
Chat, Mail etc.) werden von den Beschiftigten in der Regel gerne genutzt. Dennoch stellt
sie keinen Ersatz fiir die unmittelbare personliche Kommunikation dar, sondern kann die-
se nur ergdnzen. In rein digital vermittelter Kommunikation ist es duf3erst schwierig, ein
Gespiir fiir die anderen Teammitglieder, deren Aussagen und Handlungen zu entwickeln.
Eine weitere Herausforderung ist, iiber Standorte hinweg eine Interaktion auf Augenhodhe
zu etablieren.

Werden diese iiber die agile Methodik hinausweisenden Problemfelder — Qualifizierung,
organisationsinterne und -libergreifende Zusammenarbeit, Selbstorganisation in verteilten
Teams — nicht beachtet, kann es zu widerspriichlichen Arbeitsanforderungen, gesteigerter
Arbeitsintensitédt, hoheren sozialen und emotionalen Anforderungen sowie insgesamt zur
stdrkeren Belastung der Beschéftigten kommen. Im Projekt diGAP wurden daher konkrete
Mafinahmen fiir Gute Agile Projektarbeit entwickelt, die solchen Belastungsdynamiken
entgegenwirken. Uber die vorgestellten Ergebnisse und Modelle hinaus wurden in diGAP
umfangreiche Untersuchungen zum Einsatz digitaler (Kollaborations-)Tools durchgefiihrt.
Dabei gewonnene Erkenntnisse sind in die vorgestellten Tools eingeflossen.

Neben dem diGAP-Selbstcheck, mithilfe dessen agile Teams ihr eigenes Projekt hinsicht-
lich konkreter Kriterien fiir Gute Agile Arbeit bewerten kdnnen und Hinweise auf Verbesse-
rungsmoglichkeiten und entsprechende Vorgehensmoglichkeiten erhalten, wurden zudem
zwei technische Tools entwickelt, mithilfe derer agile Teams ihre digitale Kollaboration
im Sinne Guter Agiler Projektarbeit verbessern kdnnen. Der diGAP-Toolcheck hilft Teams
zum einen dabei, unter der Vielzahl mittlerweile vorhandener technischer Anwendungen
flir agile Teams individuell passende Anwendungsgruppen zu identifizieren. Zum anderen
initiiert der diGAP-Toolcheck einen kommunikativen Austausch iiber spezifische Anforde-
rungen und Bedarfe im eigenen Team. Die SmartWe-Kollaborationsplattform unterstiitzt
insbesondere verteilt arbeitende agile Teams dabei, akute Belastungssituationen zu erken-
nen und gegensteuernde Mafdnahmen einzuleiten.

Mithilfe von drei Arbeitsgestaltungsmodellen fiir Gute Agile Projektarbeit erhalten Fiih-
rungskrifte und Beschéftigte zudem Vorgehensmoglichkeiten zur Verbesserung der nach-
haltigen und belastungsarmen Gestaltung ihrer agilen Arbeitsorganisation. Das Modell fiir
Teamentwicklung hilt Hilfestellungen fiir die Etablierung nachhaltiger personlicher und
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flir agiles Arbeiten funktionaler Kommunikation und Kooperation in agilen Teams bereit.
Mit dem Modell fiir Hospitation kénnen Beschéftigte und Fiihrungskréfte erste Erfahrun-
gen mit agilem Arbeiten sammeln sowie aufgetretene Schwierigkeiten oder offene Fragen
beziiglich agiler Selbstorganisation am Beispiel von und im Austausch mit erfahrenen agi-
len Teams erdrtern. Das Modell fiir Kundeninteraktion zeigt Wege auf, wie die Integration
des Kunden und Grundsitze bzw. Anforderungen agiler Selbstorganisation produktiv mit-
einander verbunden werden kénnen.

Insgesamt hat sich gezeigt, dass der Beteiligung der Beschéftigten schon im Vorfeld der
Umstellung auf agile Arbeitsmethoden eine Schliisselrolle zukommt und fiir die Frage der
Skalierung Guter Agiler Projektarbeit einen sehr wichtigen Bezugspunkt darstellt. Die
Einfiihrung agiler Methoden iiber die Képfe der Beschéftigten hinweg ist das Gegenteil
von ,agil’: Diese Erkenntnis fand auch in dem in diGAP entwickelten Skalierungskonzept
Beriicksichtigung. Deshalb ist die Mitbestimmung auch als Grundlage fiir die aktive Rol-
le der Teams und ihrer Mitglieder zu stirken, und Interessenvertretungen miissen in der
Lage sein, ihre Mitbestimmungsrechte zu nutzen. Das beteiligungsorientierte Vorgehen
hilft dabei, von vornherein die Belange sowie die Erfahrungen der Mitarbeiter*innen zu
bertiicksichtigen. Damit werden in den Betrieben eine gemeinsame Handlungsgrundlage
und ein gemeinsames Verstdndnis von Agilitdt geschaffen, mithilfe von Kommunikation
und Information.

Mit Blick auf die Zukunft des Themas Gute Agile Projektarbeit 1dsst sich sagen, dass sich
aus den bisherigen Forschungs- und Entwicklungsarbeiten des Projekts zwei Themen er-
geben haben, die zum Zeitpunkt der Beantragung in der sich nun abzeichnenden Brisanz
noch nicht erkennbar waren und erst in den letzten Monaten in der Praxis erkennbar an
Bedeutung gewonnen haben:

Das ist zum einen der deutlich zunehmende Einsatz agiler Methoden in nicht
marktgetriebenen Organisationen — insbesondere dem 6ffentlichen Dienst. Wah-
rend Markt- und Kundengetriebenheit hier nicht (oder nur vielfach vermittelt) im
Zentrum stehen, sind auch diese Arbeitsbereiche mit den grundséatzlichen Heraus-
forderungen zunehmender Volatilitat, Ungewissheit, Komplexitat und Ambiguitat
konfrontiert. Permanenter Anpassungsdruck fihrt auch hier zu einer Hinwendung
zu agilen Methoden.Das ist zum anderen der Einsatz von Kiinstlicher Intelligenz
bzw. Machine Learning (nachfolgend KI/ML) im Kontext agiler Entwicklung.

Beide Themen sind relativ neu, entwickeln sich als Anforderung an einen Transfer Guter
Agiler Projektarbeit jedoch mit hoher Brisanz. Wie die dargelegten Ergebnisse ggf. mo-
difiziert werden miissen und welche relevanten Unterschiede der Rahmenbedingungen
bestehen, ist offen und l4sst sich weder aus bisherigen Projektarbeiten noch aus dem inter-
nationalen Forschungsstand ableiten. Dafiir ist das Thema Agilitit in diesen Kontexten zu
neu und sind die Anspriiche an agile Arbeit in verschiedenen Bereichen des 6ffentlichen
Dienstes zu divers. Gerade aus der Perspektive der Gestaltung Guter Agiler Arbeit sind die
besonderen Herausforderungen hier erst noch zu identifizieren — sowohl fiir den 6ffentli-
chen Dienst (im Vergleich zur bislang im Fokus stehenden Privatwirtschaft und einer stark
marktorientierten Abfolge kurzer Entwicklungsiterationen im agilen Projektmanagement)
als auch fiir KI/ML (im Vergleich zu bisher untersuchten Digitalisierungstools als Unterstiit-
zung fiir agile Arbeit einerseits und neuen Herausforderungen eines Requirement-Manage-
ments im Engineering KI/ML-basierter Softwareprodukte andererseits). Inwieweit damit
agile Prinzipien beriihrt, unterstiitzt oder unterlaufen werden, was die Nutzung solcher
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digitaler Ansitze beziiglich Selbstorganisation und Entscheidungsspielrdumen in agiler Ar-
beit konkret bedeutet und welche Gestaltungsherausforderungen und -chancen sich daraus
fiir Gute Agile Arbeit ergeben, ist bislang unklar und unerforscht. Fiir die Arbeitsgestaltung
ist gerade dieser im Aufbau befindliche Zusammenhang spannend.
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Friedrich-Alexander-Universitat Erlangen-Niirnberg

Der Lehrstuhl Soziologie mit Schwerpunkt ,Technik — Arbeit — Gesellschaft® an der FAU
forscht und lehrt zum Zusammenhang von Digitalisierung, Arbeit und Gesellschaft. Dabei
ist die Digitalisierung von Arbeit oder Industrie 4.0 nicht nur Gegenstand der Forschung,
sondern es werden auch neue digitale Methoden zur Erforschung des Wandels erprobt und
entwickelt.

Die wissenschaftliche Arbeit am Lehrstuhl ist interdisziplinir offen und geprdgt vom
Leitgedanken der zunehmenden Bedeutung eines transdisziplindren Dialogs mit unter-
schiedlichen gesellschaftlichen Akteuren. Der Nuremberg Campus of Technology (NCT)
bietet zusammen mit dem Institut fiir Soziologie an der FAU ein einmaliges institutionelles
Umfeld, um den aktuellen Wandel erstens wissenschaftlich fundiert zu erforschen, ihn
zweitens praktisch und anwendungsorientiert zu begleiten und drittens Studierende und
Nachwuchswissenschaftler*innen auf die Erforschung und Begleitung der digitalen Trans-
formationsprozesse von Arbeit und Gesellschaft vorzubereiten.

Am Lehrstuhl befindet sich aufierdem ein Labouratory, in dem neue Technologien wie
humanoide Robotik, Augmented Reality und lernende Systeme erfahrbar gemacht werden
koénnen. So kénnen Beschéftigte in interaktiven Formen der Forschung befahigt werden,
sich in den Wandel von Arbeit aktiv gestaltend einzubringen.
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Universitat Hohenheim

Der Lehrstuhl fiir Wirtschaftsinformatik 1 an der Universitidt Hohenheim forscht und lehrt
in der interdisziplindr aufgestellten Wirtschaftsinformatik. Die thematischen Schwerpunk-
te des Lehrstuhls decken ein breites Feld der Wirtschaftsinformatik ab. Zentrale Perspektive
ist die digitale Transformation insbesondere in der organisationalen Kommunikation. Da-
bei liegen aktuell Forschungsschwerpunkte in den Bereichen Verhandlungsunterstiitzung,
E-Learning und Softwaretechnik.

Im Forschungsschwerpunkt Verhandlungsunterstiitzung werden Forschungsfragen zu
agilen Anforderungsverhandlungen, Predictive Analytics in digitalen Verhandlungen und
Gamification von Geschéftsverhandlungsprozessen bearbeitet. Im Forschungsbereich E-
Learning forscht der Lehrstuhl zu neuen Ansétzen im Personalised Blended Learning und
in Learning Analytics. Im Forschungsschwerpunkt Softwaretechnik werden aktuelle The-
men zu Agilitit und Agilen Methoden, Internet of Things und Blockchain erforscht.

Methodisch wird eine Bandbreite von informatischen, wirtschaftsinformatischen und
kommunikationswissenschaftlichen Methoden angewendet, z.B. Informationsmodellie-
rung, Wissensreprisentation mit formalen Logiken, Machine Learning, Design Science,
Experimentalforschung, Kommunikationscodierung.

Die Forschung am Lehrstuhl erfolgt auch in Zusammenarbeit mit Industriepartnern aus
der innovativen Region Stuttgart und dariiber hinaus. Ferner wird im Forschungsumfeld in
Offentlich finanzierten Projekten (BMBF, DFG) und mit internationalen Forschungskoope-
rationen unter anderem aus den Niederlanden, Osterreich, Brasilien, Japan, Indien und den
USA zusammengearbeitet.

Der Lehrstuhl ist mit moderner IT-Infrastruktur ausgestattet und umfasst ein Usability
Labor und ein Softwarelabor mit Eye-Tracking-Systemen und modularen Hardware- und
Softwarekits zur Entwicklung von Prototypen und fiir Experimente in der Mensch-Maschi-
ne-Interaktion. Dies ermdglicht Forschenden, Studierenden und Praxispartnern, an diesen
Zukunftsthemen mitzuwirken und sich aktiv fiir die Zukunftsgestaltung einzubringen.
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Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung eV.

Verbundpartner

Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V.

Das ISF Miinchen ist eine der fithrenden arbeits- und industrie soziologischen Forschungs-
einrichtungen Deutschlands. Das unabhéngige, gemeinniitzige Institut erforscht und ge-
staltet seit iiber 50 Jahren den Themenkomplex Arbeit. Die Forschungen werden weitge-
hend iiber projektgebundene Mittel finanziert.

Aus dieser Perspektive beziehen wir alle gesellschaftlichen Bereiche in unsere Forschun-
gen ein. Denn die Akteure in unserer Gesellschaft, von Individuen {iber Unternehmen und
Organisationen bis zur Politik, bendtigen Wissen tiber Arbeit und Gestaltungskonzepte fiir
Arbeit.

Das ISF Miinchen betreibt empirische Sozialforschung in einem umfassenden Verstind-
nis. Dies schlief3t Untersuchungen in Betrieben und Interviews mit Beschéftigten und Ex-
perten ebenso ein wie theoretische Reflexion, Gestaltungs- und Praxisorientierung, Poli-
tikberatung, Wissenstransfer und Offentlichkeitsarbeit. Vielfiltige Projekttypen spiegeln
diese ganzheitliche Orientierung wider: Das Institut befasst sich sowohl mit Grundlagenfor-
schung als auch mit konkreten Berichterstattungs-, Forschungs- und Gestaltungsauftrigen.

Das ISF Miinchen arbeitet eng mit Unternehmen vom multinationalen Konzern bis zum
Kleinstbetrieb und mit zahlreichen 6ffentlichen Institutionen, Wirtschaftsverbdnden und
Gewerkschaften zusammen. Es kooperiert im internationalen Mafdstab mit Universitéiten,
Fachhochschulen, Forschungseinrichtungen verschiedener Disziplinen und datenhalten-
den Institutionen. Die Projekte werden geférdert von Ministerien, Stiftungen, der Deut-
schen Forschungsgemeinschaft und der Europdischen Union.
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CAS Software AG

Als fiihrender Anbieter fiir den Mittelstand vermarktet die im Jahr 1986 gegriindete CAS
Software AG mit liber 400 Mitarbeitern in der CAS Gruppe speziell zugeschnittene CRM-
und xRM-Lésungen, die von liber 400.000 Anwendern in iiber 40 Landern tiglich genutzt
werden. Hierfiir werden 200 Vertriebs- und Losungspartner eingebunden. Um Ihre Inno-
vationsfahigkeit zu erhalten, investiert das Unternehmen 25% des jdhrlichen Umsatzes
von iiber 40 Millionen in Innovationen. Die CAS Future Labs explorieren dabei Trends
und Technologien auf dem Markt und in der Forschungswelt. Uber eine koordinierte Netz-
werkorganisation bestehend aus kleinen, spezialisierten Unternehmenseinheiten ist die
CAS in der Lage, hochflexibel auf aktuelle und zukiinftige Kundenanforderungen und Ziel-
gruppen (z.B. Luftfahrt, Autohandel, Business-Okosysteme, Hochschulen) zu reagieren.
Zu den Hauptprodukten zdhlen die CRM-Groupware genesisWorld, die App-basierte CRM-
Cloudlésung SmartWe, sowie die SaaS-Losung CAS PIA. Mit der CAS SmartWe Plattform
steht eine Platform-as-a-Service (PaaS) Losung zur Verfiigung, die zusammen mit dem CAS
App Designer als Entwicklungsplattform fiir spezifische SaaS-Branchenlésungen fiir unter-
schiedlichste Endgeréte verwendet werden kann. Durch ein App-in-App-Konzept sind An-
wendungen flexibel konfigurierbar und kombinierbar. Die CAS SmartDesign-Technologie
bietet eine einheitliche Bedienung von Produkten auf verschiedenen mobilen Endgeréten,
Plattformen und Browsern, um ein durchgingiges ,Nutzererlebnis‘ zu ermdglichen.
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improuv GmbH

improuv ist ein agiles Beratungsunternehmen mit Sitz in Miinchen. Seit 2011 begleiten wir
Unternehmen auf dem Weg der agilen Transformation und Organisation, unterstiitzen bei
der Einfiihrung agiler Fiihrungsprinzipien und helfen Teams u.a. bei der Einfiihrung von
Scrum, Kanban und dem Scaled Agile Framework (SAFe).

Agilitét ist fiir uns nicht nur ein Motto — wir stehen dazu und verbinden damit Leiden-
schaft und Spaf$; unsere Coaches bilden sich laufend weiter, sind wissbegierig und leben das
Prinzip der konstanten Verbesserung und Exzellenz.

Wir entwickeln gemeinsam mit Kunden deren agile Organisation, unterstiitzen bei der
Auswahl der passenden Methode, vermitteln die erforderlichen Kenntnisse und befdhigen
sie zur richtigen Anwendung. Unsere Vision ist es, dem ganzen Unternehmen zu helfen,
agil zu werden.

Eine besondere Rolle bei der Umstellung einer Organisation kommt nach unserer Erfah-
rung der Arbeit des Managements, den Rollenbildern fiir Fiihrung und der Fithrungsarbeit
zu. Hierfiir helfen wir, eine Kultur zu entwickeln, die agile Werte fordert:

Selbstorganisation
Dialog

Nutzen schaffen
Lernen

Als Methodik, um Verdnderungen zu initiieren, haben wir Agile Evolution entwickelt. Unser
Ziel ist die Agile Organisation unserer Kunden.
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T- Systems International GmbH

Mit Standorten in {iber 20 Landern, 37.900 Mitarbeitern und einem externen Umsatz von 6,8
Milliarden Euro (2019) ist T-Systems einer der weltweit fiihrenden herstelleriibergreifenden
Digitaldienstleister mit Hauptsitz in Europa.

T-Systems begleitet seine Kunden auf dem Weg der Digitalisierung. Als Unternehmen
bieten wir integrierte Losungen fiir Geschéftskunden. Bei der Tochtergesellschaft der Deut-
schen Telekom kommt alles aus einer Hand: vom sicheren Betrieb der Bestandssysteme
und Kklassischen IT- und Telekommunikations-Services bis hin zur Transformation in die
Cloud einschlief3lich internationaler Netze. Von der bedarfsgerechten Bereitstellung von
Infrastruktur, Plattformen und Software bis hin zu neuen Geschéftsmodellen und Innova-
tionsprojekten im Internet der Dinge. Grundlage dafiir sind die globale Reichweite fiir Fest-
netz und Mobilfunk, hochsichere Rechenzentren, ein umfassendes Cloud-Okosystem mit
standardisierten Plattformen und weltweiten Partnerschaften sowie hdchste Sicherheit.
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Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di

Die Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft ver.di vertritt in der Bundesrepublik Deutschland
die Interessen von rund 2 Millionen Mitgliedern. ver.di ist die grofite Gewerkschaft fiir die
Dienstleistungsbranchen und betreut Mitglieder in mehr als 1.000 Berufen. Gemeinsam mit
den Beschéftigten und der betrieblichen Mitbestimmung ist ver.di aktiv an der Gestaltung
guter Arbeitsbedingungen beteiligt und begleitet die Dienstleistungsbranchen durch die
Umbriiche, die sich besonders auch durch die digitale Durchdringung und Vernetzung der
Arbeitswelt ergeben.

Jeder Mensch hat ein Recht auf gute Arbeit, so steht es in der ver.di-Grundsatzerklarung.
Dafiir macht sich besonders die ver.di-Initiative ,,Gute Arbeit” stark, die einer ,,Arbeits-
gestaltung von unten“ Motivation, Instrumente und strategische Impulse gibt. Ver.di hat
schon friih Leitthemen fiir gute digitale Arbeit formuliert. Auf Digitalisierungskongressen
und Fachtagungen organisiert sie den Austausch von Wissen und Positionen und vernetzt
Unternehmen, Wissenschaft und Politik. Der ver.di-Bereich ,Innovation und Gute Arbeit®
unterstiitzt und begleitet die ver.di-Initiative Gute Arbeit mit Erfahrungen, Wissen und
einem breiten Akteurs-Netzwerk.

Um Gute Arbeit vor allem tarif- und betriebspolitisch zu gestalten, erarbeitet ver.di Emp-
fehlungen fiir Tarifvertrige und hat in den letzten Jahren bereits Vieles durchsetzen kon-
nen: von der Personalbemessung bis zu Beschéiftigungssicherung und Entlastung. ver.di
berit auch Mitbestimmungsgremien u.a. zu Betriebs-/Dienstvereinbarungen. Nicht zu-
letzt die Forschungsprojekte, die ver.di initiiert hat oder an denen sie beteiligt ist, zeigen
Chancen fiir eine vorausschauende Arbeitsgestaltung auf — und damit Freirdume fiir mehr
Arbeits- und Lebensqualitét.
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Forschungs- und Entwicklungsprojekt
Gute Agile Projektarbeit in der digitalisierten Welt (diGAP)

Verbundleitung;:

Prof. Dr. Sabine Pfeiffer

Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg
Lehrstuhl fiir Soziologie (Technik — Arbeit — Gesellschaft)
Nuremberg Campus of Technology

Fiirther Strafde 246¢

90429 Niirnberg

+49 911 5302-966-0

Der Internetauftritt und das Logo von diGAP wurden mit freundlicher
Unterstiitzung der Werbeagentur entwickelt.

Die grafische Umsetzung der Broschiire erfolgte
durch

Die redaktionellen Arbeiten und die Koordination rund um die Erstellung
der Broschiire lagen federfiihrend bei Manuel Nicklich und Amelie Tihlarik.

Das Lektorat wurde von Frank Seifd iibernommen.

Niirnberg, 2021
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Dieses Forschungs- und Entwicklungsprojekt wird mit Mitteln des Bundesministeriums
fiir Bildung und Forschung (BMBF) und des Europédischen Sozialfonds (ESF) geférdert und
vom Projekttrager Karlsruhe (PTKA) betreut. Das Projekt 1auft von April 2017 bis Juni 2021.

116 Impressum


https://www.fessen-friends.de/




diGAP

www.gute-agile-projektarbeit.de


http://www.gute-agile-projektarbeit.de



