
Wie Sie auf agile Software-Entwicklung umstellen –
Kulturelle Voraussetzungen schaffen

Ausgehend von Kapitel 08A01 „Agile

Konzepte“ wird in drei aufeinander auf-

bauenden Beitr�gen die Umstellung auf

eine agile Form der SW-Entwicklung be-

schrieben.

Der vorliegende Beitrag zeigt nun die An-

wendung einiger Methoden und Techniken

zur Kulturver�nderung im Bereich der

Kommunikation, Kooperation und F�hrung

im Detail.

In zwei weiteren Beitr�gen (Kap. 08A02

und Kap. 08A04) wird erl�utert, warum

eine Ver�nderung derUnternehmenskultur

Voraussetzung f�r eine agile SW-Entwick-

lung ist, und es werden kontextabh�ngige

Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile

Entwicklungsmethoden erg�nzt.
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1 Die Umstellung als Reise

1.1 Wohin geht die ganze Reise?

Zur Beantwortung dieser Frage haben Sie im Kapitel 08A02
die „Zeitmaschine“ benutzt. Vergegenw�rtigen Sie sich jetzt
bitte nochmals die dort gegebenen Antworten und aktuali-
sieren Sie diese. Ihre Antworten sind die „bestenHoffnungen“
f�r ein an Ihr Unternehmen angepasstes Vorgehen f�r eine
optimale SW-Entwicklung, formuliert als konkrete Ziele. Um
diese Ziele zu erreichen, f�hrt Ihre Reise durch zwei Konti-
nente:

• Der Kontinent der Vorgehensweisen: Arbeitsergebnisse/
Arbeitsschritte/Arbeitsmethoden

• Der Kontinent der Unternehmenskultur: Kommunika-
tions-/Kooperations-/F�hrungsmethoden

Zwei
Kontinente

Vorgehens-
weisen

Kultur
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Die beiden Kontinente sind im Wesentlichen unabh�ngig
voneinander – mit Ausnahme einer entscheidenden Verbin-
dung – allerdings nur als Einbahnstraße:

Der etablierte Kontinent der Unternehmenskultur bestimmt,
wie polymorph der Kontinent der Vorgehensweisen sein kann
oder muss, nicht aber umgekehrt.

So kann es sein, dass der Kontinent der Vorgehensweisen eben
nicht oder nicht schnell und konsequent genug eine zur je-
weiligen Aufgabenstellung der SW-Entwicklung passende
Gestalt annehmen kann.

Es kann aber auch sein, dass der Kontinent einer sehr ver�n-
derungs- und experimentierfreudigen Unternehmenskultur
vom Kontinent der Vorgehensweisen immer wieder neue und
modische Gestalten verlangt, obwohl sich die Aufgabenstel-
lung der SW-Entwicklung nicht essenziell ver�ndert hat.

Im ersten Teil dieser Reihe, im Kapitel 08A02, wurde zudem
die recht dynamische Geschichte der Vorgehensweisen be-
ginnend bei 1970 dargestellt. Scrum zum Beispiel wurde erst
in den letztenwenigen Jahren so dominant und die heute in der
agilen SW-Entwicklung zunehmend bekannten Kanban und
SAFe traten erst 2010 ins breitere Bewusstsein. Was in f�nf
oder zehn Jahren die Szene der SW-Entwicklung pr�gen wird
und inwieweit dann „agil“ oder „lean“ immer noch dominante
Begriffe sein werden, kann heute daher nicht vorausgesagt
werden.

Achtung Ein-
bahnstraße:
Von der Kultur
zur Vorgehens-
weise
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Investitionen in die Unternehmenskultur sind langfristig und
strategisch. Sie bilden die tragf�hige Basis f�r kurzlebige und
stets anzupassende jeweils PASSENDE Vorgehensweisen. In-
vestitionen nur in Vorgehensweisen sind Verschwendung.

Deshalb f�hrt bei der Umstellung auf agile SW-Entwicklung
die Reise zun�chst durch den Kontinent der Kultur und dann
erst durch den Kontinent der Vorgehensweisen.

Best�tigt wird das durch die seit Jahren in diversen Studien
und Umfragen dokumentierten Aussagen, dass die bestehen-
de Unternehmenskultur das agile Vorgehen behindere und die
Bereitschaft zur Kulturver�nderung gering sei. So etwa ist im
2014 von VERSIONONE publizierten „8th ANNUAL
STATE OFAGILE SURVEY“ [1] nachzulesen, dass bei nur
15 % der Antwortenden keines der agilen Projekte scheiterte
und die weitere Verbreitung der Agilit�t an der Unf�higkeit
zur Kulturver�nderung (53 % der Antwortenden), am gene-
rellen Widerstand gegen�ber Ver�nderungen (42 %) und am
Versuch, agile Elemente in einen nicht agilen Rahmen ein-
zubetten (35 %), scheitert. Aus Sicht der Organisationsent-
wicklung stellt sich hier die Frage, weshalb denn die etablierte
Unternehmenskultur nicht akzeptiert wird, sondern damit
unvereinbare „agile“ Vorgehensweisen eingef�hrt werden und
Widerstand dagegen entsteht, etwas Etabliertes und immer
noch als sinnvoll und erfolgreich Gesehenes zu ver�ndern.

Konzentrieren wir uns besser auf die im Unternehmen breit
anerkannten Ver�nderungsbed�rfnisse, formuliert als spezi-
fische Ziele!

Wichtig!

Von Studie
best�tigt
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1.2 Die erste Etappe geht durch den Kontinent der
Kultur

Bitte vergegenw�rtigen Sie sich jetzt diese Abschnitte im
Kapitel 08A02:

• Der Kontinent der Unternehmenskultur: Kommunika-
tions-/Kooperations-/F�hrungsmethoden

• Zuerst geht die Reise durch denKontinent der Kultur, dann
erst durch jenen der Vorgehensweisen.

• Reisef�hrer durch den Kontinent der Kultur

– Das sind die Reiseziele.

– Welche Ziele sind, welche Kultur ist „richtig“?

Rufen Sie sich jetzt jene von Ihnen mit der „Zeitmaschine“
(Abschnitt 2 im Kapitel 08A02) erarbeiten Ziele Ihres Un-
ternehmens in Erinnerung, die sich insbesondere auf den
„Kontinent der Kultur“ beziehen, und notieren Sie hier
Stichworte dazu:

Anhand dieser Ziele k�nnen Sie entscheiden, welche der fol-
gend im Detail dargestellten

• Kommunikationsmethoden,

• Kooperationsmethoden und

• F�hrungsmethoden

die (agile) Kultur in IhremUnternehmen unterst�tzen k�nnen.

Das sind Ihre
spezifischen
Ziele
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2 Kommunikationsmethoden

Ein Unternehmen entsteht durch die fortlaufende Kommuni-
kation und Kooperation aller zum Unternehmen geh�renden
Mitarbeitenden und Stakeholder, nicht durch von oben ver-
k�ndete Visionen oder verordnete Strukturen.

Kommunikationsblockaden sind daher Organisationsblocka-
den. Deshalb haben die Methoden der Kommunikation eine
zentrale Bedeutung f�r jedes Unternehmen.

Kommunikation darf nicht gleichgesetzt werden mit schrift-
lichen (z. B. Spezifikationen, Verlautbarungen oder Weisun-
gen) oder m�ndlichen „Ein-Weg-Nachrichten“, sondern um-
fasst immer auch die Anschlusskommunikation des Empf�n-
gers an den Sender, bedeutet also immer Konversation.

Konversation ist zentral f�r das „agile“ Arbeiten, wird in der
Praxis jedoch auch dort oft vernachl�ssigt. So etwa beklagt
Martin Fowler, einer der 17 Mitbegr�nder des „Agilen Ma-
nifests“, immer wieder (so auch in seiner Keynote auf der
OOP2014 inM�nchen) das verbreiteteMissverst�ndnis agiler
Methoden, wonach ein mit dem Business und den Kunden-
w�nschen vertrauer Product Owner (oder Business Analyst)
das beschreibt, „was“ zu tun ist, und die mit der Technologie
vertrauten Entwickler das „wie“ bestimmen und die (z. B. als
User Stories) beschriebenen Anforderungen realisieren. Im
Gegensatz dazu bildet, so Fowler, die fortlaufende Konversa-
tion der Nutzer und Kunden mit den Entwicklern das Kern-
st�ck des agilen Arbeitens. Deshalb habe Kent Beck (der
Mitbegr�nder von eXtreme Programming) bei der Formulie-
rung des „Agilen Manifests“ statt „agil“ die Bezeichnung
„conversational“ vorgeschlagen. [2]

Organisation
erfordert
Kommunika-
tion

„conver-
sational“ statt
„agil“
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Das bedeutet jedoch nicht den Verzicht auf Schriftlichkeit.
Dokumente sind unabdingbar f�r das Festhalten dessen, was
in der Konversation erarbeitet wurde und auch in Zukunft
nachvollziehbar sein muss. Es bedeutet jedoch, dass Doku-
mente nicht als Ersatz f�r die Konversation dienen d�rfen.
Hier einige erprobte Methoden dazu als Denkanstoß:

2.1 Kommunikations-Judo

„Judo“ bedeutet „sanfter, edler, Weg“ und „maximale Wir-
kung/minimaler Aufwand“. Judo, angewendet auf die Kom-
munikation, umfasst unter anderem diese f�r eine gelingende
Kommunikation entscheidenden Haltungen (diese k�nnen
z. B. als Poster in Sitzungszimmern h�ngen):

Sichtweisen anerkennen – keine Wahrheit suchen:

Jeder hat das Recht, aus seiner Sicht recht zu haben.
„DIE“ Wahrheit ist die Erfindung eines L�gners.

Energiestiftende Unterschiede f�rdern:

Unterschiedfi Spannung
Spannungfi Energie
Energiefi Ergebnisse

Ergebnissefi Unterschied
Gef�hle und Emotionen sind willkommen:

F�r meine Gef�hle und Emotionen bin ich verantwortlich.
Gef�hle und Emotionen anderer erkenne ich an –
ohne sie zu relativieren oder zu verantworten.
Gef�hle und Emotionen sind Signallampen

f�r erf�llte/verletzte Interessen & Bed�rfnisse.
Um DIESE geht es, nicht um die Lampen.

GROSSE OHREN zum Zuh�ren – kleines Maul zum Reden

Dem Kommunikationsfluss folgen:

St�rungen haben Vorrang.
Es fließt, wenn es fließen will und kann.

Es ist fertig, wenn es gut genug ist.

Kein Verzicht
auf Schriftlich-
keit

Merks�tze f�r
das Sitzungs-
zimmer
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2.2 Ein-Weg-Kommunikation ist KEINE Kommunika-
tion: Konversationsr�ume schaffen!

Kommunikation ist nicht das „Verbreiten von Information“
(z. B. das via Intranet als Videoclip vom CIO verk�ndete
Leitbild), sondern die Einheit der vom Sender gew�hlten In-
formation, deren Mitteilung (als Handlung des Senders) und
deren Verstehen (Entgegennahme und Interpretation) beim
Empf�nger. Erst wenn der Empf�nger mit seiner Antwort
daraufhin zumSender wird und das, was er verstanden hat, als
Information mitteilt und der Empf�nger (der vorherige Sen-
der) das versteht, entsteht Kommunikation und damit ein so-
zialer Bezug als Basis eines sozialen Systems.

Erst wenn der CIO sein Leitbild in einer Runde von 10 bis 20
Mitarbeitenden mitteilt und das von den Mitarbeitenden Ver-
standene als R�ckmeldung dem CIO mitgeteilt wird und sich
daraus eine fortlaufende Kommunikation in Form einer Dis-
kussion ergibt, entsteht ein soziales System. Und wenn alle
diese Mitarbeiter in jeweils ihren Kreisen das von ihnen Ver-
standene weiter diskutieren, entstehen weitere soziale Syste-
me und bilden insgesamt kraft dieser Kommunikationen eine
Organisation, die sich je nach Verlauf dieser vielschichtig
verwobenen Kommunikation dynamisch ver�ndert.

Betrachten Sie in Ihrem Unternehmen also die Informations-
berieselung nicht als Kommunikation, sondern bloß als Roh-
material f�r die eigentliche Kommunikation. Und schaffen
Sie ganz bewusst R�ume f�r Konversationen. Etwa so, dass im
Unternehmen alle wesentlichen Informationen nicht nur ver-
lautbart, sondern zu �berblickbaren Konversationsanl�ssen
verbreitet und diskutiert werden.

Was ist Kom-
munikation?

Die Organisa-
tion entsteht
durch Kommu-
nikation
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2.3 Daily Standup

Alle Teams und sonst in Gruppen tagt�glich zusammenar-
beitenden Personen tauschen t�glich immer zur selben Uhr-
zeit maximal 15 Minuten lang im Stehen (damit es bei 15
Minuten bleibt) untereinander (und nicht als „Bericht an den
Chef“) all das aus:

• woran sie in den letzten 24 Stunden gearbeitet haben,

• welche wichtige Erfahrungen sie dabei gewonnen haben,

• woran sie in den n�chsten 24 Stunden arbeiten wollen

• und was sie dazu an spezieller Unterst�tzung ben�tigen.

Wenn immer m�glich, treffen sie sich vor einer Planungstafel,
die den tagesaktuellen Arbeitsstand aller Personen des Teams/
der Gruppe zeigt. Zaung�ste anderer Teams/Gruppen sind
willkommen, sollten aber nicht mitreden.

M�glicherweise fragen Sie sich jetzt: Ist das nicht Scrum?

Nein. Das ist etwas, was auch bei Scrum vorkommt – aber nur
als ein kleiner Teil davon, der im �brigen von eXtreme Pro-
gramming �bernommen wurde. Allerdings wird gelegentlich
„wir machen Scrum“ bereits dann gesagt, wenn eigentlich nur
Daily Standups praktiziert werden.

2.4 Erfahrungs- und Praxisgemeinschaften bilden und
f�rdern

Alle Mitarbeitenden geh�ren auch team- und arbeitsgrup-
pen�bergreifenden Gemeinschaften mit jeweils bis zu maxi-
mal 25 Mitgliedern (Communities) an. So kann es z. B. eine
(oder mehrere) Gemeinschaften f�r die Testautomatisierung

Kein „Bericht
an den Chef“
. . .

sondern Aus-
tausch unter-
einander

Communities
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oder f�r das GUI-Design geben. Oder auch f�r Abteilungs-
sekretariate zu Spezialbereichen der Personaladministration.

Den Mitarbeitenden stehen daf�r pro Monat acht Stunden zur
Verf�gung.

Diese Erfahrungs- und Praxisgemeinschaften organisieren
sich selbstst�ndig.

2.5 Transparente Informationen

Das schwarze Brett in der Kaffee-Ecke kann erg�nzt werden
mit einem Bildschirm in der Art einer „Twitterwall“, die di-
verse aktuelle News zeigt, so z. B.:

• Produktionssituation

• wichtige anstehende und k�rzlich gel�ste Bugs

• dass sich demn�chst ein Bewerber f�r xxxxx vorstellen
wird

• erreichte Projektmilestones

Das ist zwar Informationsberieselung, da sie jedoch in der
Kaffee-Ecke stattfindet, ist die Chance groß, dass es dadurch
zu Konversationen kommt.

2.6 Unternehmensinterne Kommunikation via Social
Media

Versuchen Sie, im Intranet eineArt „virtuelle Kaffee-Ecke“ in
Form m�glichst unmoderierter Foren anzubieten, die perma-
nent verf�gbar ist und auf jedem Schreibtisch Platz hat. Das
kann auch als Erg�nzung der Erfahrungs- und Praxisge-
meinschaften dienen.

Ein Tag pro
Monat f�r
Communities

Kaffee-
Ecke –
real

Kaffee-
Ecke –
virtuell
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�berlegen sie nicht allzu lange, ob es funktionieren k�nnte.
Probieren Sie es einfach ein paar Monate lang aus.

2.7 . . . und noch Vieles mehr

Das sind nur einigewenigeM�glichkeiten. Setzen Sie sichmit
den Leuten der Personal- und Organisationsentwicklung Ihres
Unternehmens zusammen und lernen Sie noch viele weitere
Kommunikationsmethoden kennen!

Bedenken Sie aber, dass alle diese Methoden einen klaren
Bezug zur tagt�glichen Arbeit haben m�ssen. Davon entkop-
pelte Events wie Abteilungsausfl�ge oder Outdoor-Experi-
mente sind zwar nett, haben f�r das Unternehmen aber nur
begrenzten Nutzen. „Schon oft brachten z. B. Teambildungs-

Experimente Manager auf Wildwasserfloßen zusammen, aber

wenn sie nach Hause zur�ckkehrten, waren sie in gesch�ftli-

chen Fragen genauso zerstritten wie vorher“, schreibt etwa
Peter Senge in seinem Buch „Die f�nfte Disziplin“.

3 Kooperationsmethoden

Sehr oft werden die Methoden und Techniken der Zusam-
menarbeit in einem Team oder einer Gruppe nur im Zusam-
menhang und vor dem Hintergrund eines spezifischen Vor-
gehensmodells dargestellt. Das erweckt den Eindruck, als
w�ren diese Methoden und Techniken nutzbar nur in Verbin-
dung mit einem und jeweils ganz spezifisch f�r ein be-
stimmtes Modell.

Im Folgenden wird beispielhaft gezeigt, dass es von Vorge-
hensmodellen der SW-Entwicklung unabh�ngige Koopera-
tionsmethoden gibt, die die Kultur der Zusammenarbeit im
Allgemeinen unterst�tzen.

Methoden un-
abh�ngig vom
Vorgehens-
modell nutzen

08A03 Umstellen auf Agil – kulturelle Voraussetzungen

Seite 10

E IT-Servicemanagement 14. Aktualisierung



3.1 Sichtbarkeit, Verfolgbarkeit, Analysierbarkeit der
Zusammenarbeit

Unabh�ngig von irgendeinem speziellen Vorgehensmodell
sollte f�r alle Beteiligten sichtbar dargestellt werden, was von
wem und mit wem derzeit bearbeitet wird, wie groß der Um-
fang der aktuell bearbeiteten Dinge ist, welche Arbeiten noch
bevorstehen und was alles im Hinblick auf das n�chste zu er-
reichende Ziel bereits erledigt ist.

Eine ganz einfache Form ist eine Pinnwand oder Tafel mit den
Spalten „geplante Arbeiten“, „in Arbeit“ und „erledigte Ar-
beiten“. Kleine Zettel in den Spalten repr�sentieren je ein
Arbeitspaket, die Farben der Zettel stehen f�r das jeweilige
Teammitglied. Arbeitszettel, die zu einer gemeinsamen Sache
geh�ren, k�nnen in je einer Zeile pro Sache (Swim Lanes)
erscheinen. Mit dem Suchbegriff „Task Boards“ finden Sie
mit den diversen Web-Suchmaschinen eine Vielzahl von Bil-
dern als anregende Beispiele.

Diese Darstellung wird von den Teammitgliedern „in Echt-
zeit“ aktuell gehalten und dient auch als Grundlage f�r das
Daily Standup. Dann wird auch ein Foto von der Tafel ge-
macht. Anhand des aktuellen Zustands der Tafel und mit der
r�ckblickenden Betrachtung der Fotos kann leicht erkannt
werden, wie gut die Zusammenarbeit von Tag zu Tag funk-
tioniert und wie sie die Arbeitsbelastung und den Arbeitsfluss
ver�ndert. Das ist dann Anlass f�r gezielte Verbesserungs-
maßnahmen. Zus�tzlich k�nnen auch noch Diagramme mit
der Anzahl der pro Tag in Arbeit gewesenen Arbeitspakete
und der kumulierten Anzahl erledigter Arbeitspakete das
Daily Standup und die r�ckblickende Betrachtung unterst�t-
zen. So etwa kann man dann anhand konkreter Fakten �ber-
legen, wie jede Person im Team nur jeweils eine Arbeit erle-

Low-Tech-
Planungs-
tafeln

�rtlich
gebunden
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digen k�nnte, statt ein unproduktives Multitasking zu betrei-
ben.

Bei geografisch verteilten Teammitgliedern kann all das mit
einem der vielen webbasierten Office-Werkzeuge als Tabelle
oder mit einem der speziellen Tools zur Visualisierung von
Tasks und Taskboards gemacht werden.

Auch das sind �brigens Elemente z. B. von Scrum. Sie f�hren
rasch zu deutlichen Verbesserungen der Zusammenarbeit im
Team, unterst�tzen aber auch die individuelle Arbeitsorgani-
sation.

Wieder andere Formen orientieren sich an Kanban und zeigen
den Durchlauf einzelner Arbeitspakete durch mehrere hin-
tereinander liegende Arbeitsschritte (vgl. Kap. 08A01,
Abb. 3). DieseArt derVisualisierung ist sehr gut geeignet, um
rasch einen Arbeitsstau zu erkennen und Gegenmaßnahmen
zu ergreifen. Essenziell bei der Visualisierungmittels Kanban
ist, die pro Arbeitsschritt maximal erlaubte Menge an Arbeit
einzuhalten. Obwohl Kanban heute in der SW-Entwicklung
als eine der agilen Methoden gilt, kann es auf der Ebene z. B.
eines Entwicklungsteams innerhalb irgendeines – auch tradi-
tionellen –Vorgehensmodells alsMittel zuVisualisierung und
Optimierung des Arbeitsflusses innerhalb des Teams einge-
setzt werden.

All das klingt sicher sehr vern�nftig und auch leicht umsetz-
bar. In der Praxis aber erlebe ich immer wieder, dass selbst
diese einfachenMittel schwer anwendbar sind. Immer wieder
h�re ich Aussagen wie: „Derzeit hatten wir noch keine Zeit,

so etwas einzurichten – n�chste Woche aber ist xyz fertig und

dann machen wird das“ oder „das sind noch die Zettel wie

vorgestern . . . nach dem Mittagessen werde ich das aktuali-

Geografisch
verteilt

Arbeitsfluss
mit Kanban
visualisieren

Leicht gesagt –
schwer getan
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sieren“. Es braucht also Selbstdisziplin . . . und eine Team-
leitung, die solche Arbeitstechniken aktiv unterst�tzt.

3.2 Arbeitsplanung im Team durch das Team – nicht
durch den Teamleiter

Diese Methoden zur Visualisierung und fortlaufenden �ber-
pr�fung der Arbeit im Team erlauben es, dass die Teammit-
glieder ihre Arbeiten selbst aufteilen k�nnen.

Diese Kultur der selbst�ndigen Planung und Abstimmung der
Arbeiten im Team zu entwickeln ist eine der F�hrungsaufga-
ben des Teamleiters. Er wird damit mehr und mehr zum Un-
terst�tzer des Teams und immer weniger der zentrale Steuer-
mann. Seine Rolle als Planungs- und Steuerungsflaschenhals
und das damit verbundene Klumpenrisiko werden entsch�rft
und die Robustheit des Teams als Ganzes gest�rkt. Der
Teamleiter kann sich dann vermehrt darauf konzentrieren,
optimale Rahmenbedingungen f�r die Arbeit des Teams si-
cherzustellen.

3.3 Kontinuierliche Verbesserung der Kooperation im
Team

In regelm�ßigen Intervallen, z. B.monatlich, nehmen sich alle
Teammitglieder etwa zwei Stunden Zeit, um R�ckschau zu
halten auf die Arbeit im zur�ckliegenden Intervall. Sie iden-
tifizieren all das, was gut funktionierte, und all das, was zu
verbessern ist, und das, was aufgegebenwerden sollte. Und im
Team werden konkrete Aktionen dazu vereinbart, wie das gut
Funktionierende erhalten und verst�rkt werden kann und
Verbesserungen schrittweise realisiert werden k�nnen. Diese
Aktionen beziehen sich einerseits auf weiche Faktoren der
Zusammenarbeit und auf Methoden, Werkzeuge, Arbeits-
prozesse und die technische Infrastruktur andererseits. Auch

Flaschenhals
Teamleiter
entsch�rft

Retrospektive
f�r fortlaufen-
de Verbesse-
rungen
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das ist ein zentrales Element von Scrum, es wird dort „Re-
trospektive“ genannt.

Wenn solche Reflexionen (bzw. Retrospektiven) sich immer
nur auf kurzfristige und offensichtliche Verbesserungen (sin-
gle loop learning) richten, ist das Risiko hoch, sich immer
wieder mit den gleichen Problemen besch�ftigen zu m�ssen –
einer der Gr�nde, weshalb in vielen Teams diese Reflexionen
bald wieder aufgegeben werden. Stattdessen m�ssen die
langfristige Wirksamkeit der Verbesserungen und Sinn und
Zweck der Teamarbeit hinterfragt werden (double loop lear-
ning).

Eine umfassende Beschreibung von Retrospektiven findet
sich im Buch „Agile Retrospectives: Making Good Teams
Great“ [3], eine kurze Darstellung im Web [4].

Moderiert werden kann das von einem teamexternen Coach
oder vom Teamleiter, falls dieser das dazu n�tige Vertrauen
der Teammitglieder genießt.

Zus�tzliche kurze Reflexionen der Zusammenarbeit w�-
chentlich oder gar t�glich – etwa als Teil des Daily Standup –
schaffen noch mehr Lernchancen und erm�glichen noch ra-
schere Verbesserungen.

Menschen sind dann bereit, als Team zusammenzuarbeiten,
wenn

• es eine grunds�tzliche �bereinstimmung der Teammit-
glieder �ber den „Sinn“ des Teams als Ganzes gibt;

• es f�r jedes einzelne Teammitglied einen relevanten per-
s�nlichen Nutzen seiner Mitgliedschaft im Team gibt;

single loop
UND
double loop
learning

Voraussetz-
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• jedes Teammitglied �berzeugt ist, dass es diesen Nutzen
nur in diesem Team und nicht in einem anderen oder allein
realisieren kann;

• die diesem Sinn und Nutzen angemessene Form der Zu-
sammenarbeit situationsspezifisch im Team selbst ver-
einbart werden kann.

Diese Einsicht – und damit die Entwicklung des Teams –
entsteht einerseits in der tagt�glichen Zusammenarbeit im
Team und andererseits in den wiederkehrenden Reflexionen
der Arbeit im Team.

Wie n�tzlich ist es als Teamleiter oder Moderator von Retro-
spektiven

• Pers�nlichkeitstypen (z. B. gem�ß Myers-Briggs-Typindi-
kator) zu erkennen um mit ihnen „richtig“ umzugehen?

• Team-Dynamiken (z. B. Phasen von Tuckman) zu erken-
nen und diese bewusst zu moderieren?

• Interaktionsmodelle (z. B. Transaktionsanalyse) bei der
Kommunikation zu beachten?

Ich warne davor, als Laie Teams und deren Mitglieder durch
die Brille einschl�giger Modelle zu betrachten. Es gibt dann
dieses erhebliche Risiko: „Ich beobachte, was ich zu beob-

achten erwarte“. Theorien und Modelle k�nnen vor allem f�r
psychologisch und gruppendynamisch Ungeschulte genau
das �berh�ht zeigen, was ihnen zu sehen oder nicht zu sehen
gem�ß ist, ganz im Sinn von Christian Morgensterns „Palm-
str�m“: „Weil nicht sein kann, was nicht sein darf“.

Wenn meine Theorie z. B. lautet, dass Gruppenprozesse stets
Phasen wie „Forming – Storming – Norming – Performing“

Wahrneh-
mungsverzer-
rung durch
Erkl�rungs-
modelle
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durchlaufen, dann werde ich in der Regel genau diese Phasen
in dieser Reihenfolge als „objektive Tatsachen“ erkennen.

3.4 Teamarbeit mit Elementen von Scrum

Das in den vorherigen Abschnitten 2.3, 3.1, 3.2 und 3.3 Be-
schriebene sind wesentliche Elemente auch von Scrum. Der
Name „Scrum“ – einer Formation im Rugby zur Wiederauf-
nahme des Spiels nach einer Unterbrechung als Sinnbild eines
eng zusammenstehenden und auf die n�chste Spielsequenz
fokussierten Teams – wurde 1986 im Artikel „The New New
Product Development Game“ von Hirotaka Takeuchi and
Ikujiro Nonaka [5] f�r die Gesamtheit von sechs Charakte-
ristiken verwendet, die f�hrende Unternehmen f�r ein damals
neuartiges Vorgehen in der Produktentwicklung nutzten. Sie
nannten das „Moving the scrum downfield“:

• Bewusste Instabilit�t: Das Management gibt nur den gro-
ben strategischen Rahmen vor, keine detaillierten Vorga-
ben. Diese und die L�sungen zu erarbeiten ist die Aufgabe
der Teams, wie vorher in 3.2 und 3.3 beschrieben.

• Sich selbst organisierende Teams: Kennzeichnend sind
Autonomie, das „�ber-sich-selbst-Hinauswachsen“ (Self-
transcendence) und gegenseitige Befruchtung dank inter-
disziplin�rer Zusammensetzung.

• �berlappende Entwicklungsphasen: Ein Schritt der Pro-
duktentwicklung wird nicht komplett erledigt, bevor der
n�chste beginnt. Stattdessen �berlappen sich die einzelnen
Entwicklungsphasen und erlauben rasche R�ckkopplun-
gen und Adaptionen (wie es u. a. auch beim Rational
Unified Process (RUP) vorgeschlagen wird).

• Multilearning: Lernen aus konkreten Erfahrungen (Trial
and Error) sowohl zur Erh�hung des Niveaus im eigenen
Kompetenzgebiet als auch in anderen Disziplinen.

1986: „Moving
the scrum
downfield“ f�r
Hochleistungs-
teams
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• Subtile Steuerung: Die richtigen Leute f�r das Team
w�hlen; offene Arbeitsumgebung; Entwickler ermutigen,
zum Nutzer zu gehen; Anerkennungen und Verg�tungen
f�r Teams; optimaler Rhythmus (Timeboxes, Sprints) der
Entwicklungsarbeit; Fehlertoleranz; Selbststeuerung der
Lieferanten f�rdern.

• Wissenstransfer innerhalb der ganzen Organisation: Wis-
senstr�ger sofort nach Projektabschluss in neue Projekte
einbinden; aus erfolgreichen Praktiken Standardprozesse
bilden; erfolgreiche Vorgehensmuster von einer Produkt-
linie auf eine ganz andere �bertragen; bewusstes „Ent-
lernen“ alter, nicht mehr passender Praktiken.

Diese Charakteristiken m�ssen, so die Autoren, als Gesamt-
heit eingesetzt werden. Nur einzelne davon f�r sich allein
bringen wenig. Die Autoren beschreiben im Artikel auch die
Grenzen dieses Vorgehens, so etwa, dass es nicht f�r revolu-
tion�re Innovationen geeignet sei:

„It may not apply to breakthrough projects that require a re-

volutionary innovation.“

Und nicht f�r Grossprojekte mit den damit verbundenen
Grenzen einer umfassenden pers�nlichen Kommunikation:

„It may not apply to mammoth projects like those in the

aerospace business, where the sheer project scale limits ex-

tensive face-to-face discussions.“

Und sie beschreiben auch die erheblichen Konsequenzen f�r
das Management, insbesondere die Notwendigkeit der Ab-
kehr von linearen und stabilen Vorgehensweisen hin zu itera-
tiven Formen von Versuch und Irrtum, also hin zu einem ho-
hen Maß an Adaptivit�t:
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„Executives must recognize at the outset that product deve-

lopment seldom proceeds in a linear and static manner. It in-

volves an iterative and dynamic process of trial and error. To

manage such a process, companies must maintain a highly

adaptive style.“

Der Artikel von Hirotaka Takeuchi and Ikujiro Nonaka ist
jedoch keine Ausnahme. Ab den 1970er-Jahren verbreiteten
sich in vielen Unternehmen Formen der Teamarbeit in der
Fertigung (z. B. bei Volvo) und insbesondere im Bereich der
Wissensarbeit. Auch heute noch gut anwendbar ist das Prinzip
der „Flow Teams“, das bei der SW-Entwicklung der CREDIT
SUISSE in den 1990er-Jahren auf breiter Basis praktiziert
wurde [6]. Oft haben diese Formen jedoch bis heute nicht
�berlebt. So etwa kehrte man bei Volvo im Zusammenhang
mit der Lean Production wieder zur Fließbandmontage zu-
r�ck.

Jeff Sutherland hat 1993 die von ihm praktizierte und diesen
Gedanken folgende Art der SW-Entwicklung, inspiriert von
dem von Hirotaka Takeuchi and Ikujiro Nonaka publizierten
Artikel, „Scrum“ genannt.

Die Charakteristiken des „The New New Product Develop-
ment Game“ bzw. die ihnen nahestehendenKomponentenvon
Scrum k�nnen f�r jede Art von Teamarbeit – situationsspe-
zifisch angepasst – genutzt werden.

Viele Erhebungen zeigen n�mlich, dass die Motivation der
Arbeit im Team beim Einsatz auch nur einzelner Scrum-Ele-
mente steigt. Obwohl umstritten ist, dass sich damit die Pro-
duktentwicklung insgesamt signifikant verbessert oder Pro-
jekte deutlich erfolgreicher werden (siehe Kap. 08A02, Ab-
schnitt 8), lohnt es sich daher, einzelne dieser Elemente als
Arbeitstechniken auf Teamebene zu nutzen:

1993:
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• Backlog der Teamarbeit: Es beschreibt das „WAS“ der
Ergebnisse, die das Team zuk�nftig zu erarbeiten hat, nicht
aber das „WIE“. Dieses Backlog wird vom Teamleiter als
„Backlog Owner“ erstellt und gepflegt, bestehend aus . . .

• . . . Backlog Items: Das Backlog ist eine nach Bearbei-
tungsreihenfolge sortierte Liste von „Items“, den vom
Team zu erarbeitenden Ergebnissen. Die Items sollen nicht
allzu groß sein: Pro „Sprint“ sollte das Team f�nf bis zehn
solcher Items erledigen k�nnen. Es m�ssen jedoch keine
von teamexternen Stellen nutzbaren Ergebnisse sein:
Auch Zwischenergebnisse f�r umfassendere Arbeiten im
Team sind m�gliche Items. Der Arbeitsumfang jedes
Items – relativ zu einem „Referenz-Item“ – wird vom
Team (nicht vom Teamleiter) gesch�tzt.

• Sprints: Die Arbeit des Teams erfolgt in stets gleich langen
Arbeitsphasen von einer bis maximal vier Wochen Dauer.

• Sprintplanung: Zu Beginn jedes Sprints vereinbart das
Team zun�chst mit demTeamleiter das �bergeordnete Ziel
des anstehenden Sprints und bestimmt die zur Zielerrei-
chung n�tigen Backlog Items, allenfalls auch noch andere
Items. Jedoch nur so viele, bis etwa 70 % der Teamkapa-
zit�t abgedeckt sind (30 % Flexibilit�tsreserve). Im An-
schluss daran plant das Team – ohne Teamleiter – detail-
lierter, was davon wer mit wem und wie bearbeiten wird.
Diese Planung wird z. B. als „Sprint Board“ (siehe 3.1)
visualisiert.

• Daily Standup: Siehe 2.3

• Sprint Review: Am Ende jedes Sprints pr�sentiert das
Team seine Ergebnisse und l�dt dazu auch teamexterne
Stakeholder ein. Zusammen mit dem Teamleiter ent-
scheidet es, welche Ergebnisse – bezogen auf die von
Team festgelegte „Definition of Done“ – erledigt sind und
welche �berarbeitet werden m�ssen. Dann erg�nzt und
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modifiziert es mit dem Teamleiter das Backlog der zu-
k�nftig zu erbringenden Ergebnisse.

• Retrospektive: Nach dem Sprint Review und vor der Pla-
nung des n�chsten Sprints werden die Erfahrungen im nun
beendeten Sprint reflektiert, um Verbesserungschancen
f�r die k�nftige Arbeitsweise zu erkennen, siehe 3.3.

• F�rderer der Teamarbeit und Besch�tzer des Teams: Der
Teamleiter/die Teamleiterin agiert im Sinn des Scrum
Master als „agile“ F�hrungskraft, wie weiter unten in 4.3,
4.4 und 4.5 beschrieben. Dazu geh�ren die F�rderung der
autonomen Arbeit des Teams innerhalb des durch das
„WAS“ gesetzten Rahmens und der Schutz des Teams vor
St�rungen beim Erledigen der in der Sprintplanung ver-
einbarten Arbeit. Die Moderation der Planungsmeetings,
Reviews, Retrospektiven und der Daily Standups sollte
mit Vorteil rotierend von einem Teammitglied �bernom-
men werden.

Wohlgemerkt: All das sind Elemente von Scrum, es ist jedoch
kein Scrum. Denn im Scrum Guide [7] steht unmissver-
st�ndlich: „Die Rollen, Artefakte und Ereignisse von Scrum

sind unantastbar. Obwohl es m�glich ist, nur Teile von Scrum

zu implementieren, ist das Ergebnis nicht Scrum. Scrum

existiert nur in seiner Gesamtheit.“ Allerdings sagen viele
Teams „wir machen Scrum“ auch dann, wenn sie nur einige
Teile davon nutzen.

Ein zentrales Kennzeichen dieser Art von Teamarbeit ist de-
ren Unterteilung in „Sprints“ mit einer festen Dauer von einer
bis maximal vier Wochen. Das macht jedoch nur dann Sinn,
wenn

• die Arbeit des Teams f�r den jeweils n�chsten Sprint so
geplant werden kann, dass im Verlauf des Sprints diese

Retrospektive

Teamleiter als
F�rderer und
Besch�tzer
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Grenzen und
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Planung nur selten infolge unerwarteter Ereignisse ge�n-
dert werden muss,

• f�r diverse nicht planbare „Kleinarbeiten“ eine Kapazit�t
von h�chstens etwa 30 % reserviert werden kann.

Die in zweiw�chige und l�ngere Sprints unterteilte Arbeit ist
dann nachteilig, wenn einzelne Arbeiten zwar innerhalb we-
niger Tage erledigt werden k�nnen, dann aber bis zum Sprint-
Review „herumliegen“, bis sie vorgestellt und f�r „fertig“
erkl�rt werden. Das Verh�ltnis von „Touch Time“ zu „Lead
Time“ wird dann allzu groß, verlangsamt also den Arbeits-
fluss.

Die in Sprints unterteilte Arbeitsweise kann auch dazu ver-
leiten, dass zu Beginn des Sprint allzu viele Arbeiten gleich-
zeitig begonnen werden. Das f�hrt zu einem ineffizienten
Multitasking mit der Konsequenz, dass am Ende des Sprints
nur wenige Arbeiten fertiggestellt sind.

In all diesen F�llen sollte die Arbeit statt in Sprints besser als
kontinuierlicher Fluss auf der Basis von Drum-Buffer-Rope
(DBR) oder Kanban (siehe Kap. 08A01, Abschnitt 3.3.2) or-
ganisiert werden.

Zus�tzlich ist Vorsicht geboten, die Teamarbeit als die einzig
ideale Arbeitsform zu idealisieren, mehr dazu im Ab-
schnitt 4.4.

3.5 Optimierung der Teamstruktur

Wenn in einem Unternehmen ein SW-Entwicklungsteam als
einziges an einem bestimmten SW-Produkt arbeitet, dann hat
es nur die Schnittstellen dieses Produkts zu anderen Produk-
ten zu beachten. Viel anspruchsvoller ist es, wenn mehrere
Teams gemeinsam an einer umfangreichen SW-L�sung oder
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idealisieren!

Team-
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hoch integrierten Anwendungslandschaft arbeiten. Das ist bei
plattformbasierten L�sungen und bei umfassenden f�r einen
Kunden entwickelten Individuall�sungen die Regel. Unab-
h�ngig von der agilen oder nicht agilen Vorgehensmethode
m�ssen die Teams dann so strukturiert sein, dass es zwischen
den Team m�glichst wenige und gut bekannte Schnittstellen
gibt, damit der Aufwand f�r die permanente Abstimmung
zwischen den Teams begrenzt bleibt.

Um das zu erreichen, gibt es zwei Strukturierungsprinzipien:

• Gliederung nach Gesch�ftsprozessen/Funktionen/Fea-
tures aus Anwendersicht („Feature Teams“)

• Gliederung nach IT-Systemen/Technologien („Compo-
nent Teams“)

3.5.1 Vor- und Nachteile von Feature Teams:

Umfassende Anwendungssysteme großer Unternehmen un-
terst�tzen im operativen Gesch�ft funktionale Wertsch�p-
fungsketten als End-to-End-Business-Prozesse insbesondere
in den Bereichen Fulfillment, Assurance sowie Billing and
Revenue Management. Jeder dieser Prozesse nutzt Services
spezialisierter Anwendungssysteme wie Customer Relation-
ship Management oder Service Management and Operation.
Zus�tzlich existieren in Unternehmen viele weitere spezielle
Anwendungssysteme zur Unterst�tzung desManagements, so
etwa f�r das Financial and Asset Management.

Abbildung 1 zeigt ein vereinfachtes Beispiel eines solchen
Application Frameworks in Anlehnung an das Business Pro-
cess Framework und Application Framework des TM-Forums
[8].

Struktu-
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Fulfillment Assurance Billing & 

Revenue

Management 

Customer Relationship Management 

Service Management & Operations 

Resource Management & Operations 

Supplier/Partner Relationship Management 

IT Applications 

End-to-end Business Processes 

Enterprise Management 

Human Resources Management 

Financial & Asset Management 

Knowledge & Research Management  

Enterprise Risk Management Strategic & Enterprise Planning 

Abb. 1: Application Framework [8]

Wenn jedes Team eine aus Nutzersicht abgeschlossene
Funktion oder Teilfunktion zur G�nze realisieren soll, dann ist
eine Strukturierung der Teams nach Business-Prozessen
(Fulfillment, Assurance, Billing and Revenue Management)
angezeigt. Dann aber muss jedes dieser Teams in allen (in der
Abbildung 1 horizontalen) speziellen Anwendungssystemen
kompetent sein und darin so arbeiten k�nnen, dass deren In-
tegrit�t erhalten bleibt.

Wenn, insbesondere in großen Unternehmen, jedes dieser
Applikationssysteme auf einer anderen Technologie basiert,
ist das schwierig zu erf�llen: Ein komplexes und historisch

Schwierig bei
System-
heterogenit�t
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durchaus vern�nftig begr�ndbares Miteinander von L�sun-
gen, basierend z. B. auf (um nur einige zu nennen) Billit,
Clarify, Fusion, Informatica, SAP, Saperion, Siebel und di-
versen hausgemachten PL/SQL-, JAVA-, C++- und – nat�rlich
– alten COBOL-Anwendungen, ist da kein einmaliger Son-
derfall. Jedes nach End-to-End-Business-Prozessen geglie-
derte Team ben�tigt somit professionelle Entwickler aus allen
diesen Welten.

3.5.2 Vor- und Nachteile von Component-Teams:

Stehen jedoch die koordinierte Arbeit innerhalb der in Ab-
bildung 2 als horizontale Balken dargestellten Anwendungs-
systeme und Technologien und die Sicherstellung der Inte-
grit�t jedes dieser speziellen Systeme im Zentrum, dann ist
eine Strukturierung der Teams nach diesen Anwendungssys-
temen bzw. Technologien besser.

Assurance 

Marketing

Auftragsmanagement

Kundenmanagement

Abrechnung

Debitorenmanagement

Archiv

DWH-ETL

Monitoring

Fulfillment 

Abb. 2: Systemhererogenit�t
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Dannwird es z. B. ein Team nur mit SAP-Entwicklern und ein
anderes nur mit Siebel-Spezialisten geben. Der Preis daf�r ist,
dass keines dieser Teams aus Nutzersicht abgeschlossene
Funktionen oder Teilfunktionen (die senkrechten Balken in
Abbildung 1) zur G�nze realisieren kann, sondern nur ein-
zelne daf�r n�tige Abschnitte pro waagrechte Balken in Ab-
bildung 1. Eine End-to-End-Funktion ist dann immer nur als
synchronisierte Gemeinschaftsleistung aller Teams realisier-
bar.

So etwa k�nnen (ein realer Fall, siehe Abbildung 2) Prozesse
desAuftrags- undKundenmanagements Beitr�ge von neun (!)
Systemen erfordern. Ein Entwicklerteam f�r Kundenma-
nagement m�sste in so einem Fall also in neun Systemen
professionell arbeiten k�nnen, wenn es – wie es z. B. Scrum
fordert – nicht von teamexternen Spezialisten abh�ngig sein
will. Umgekehrt muss (im selben realen Fall) das auf das
System A spezialisierte Team Beitr�ge f�r sechs funktionale
Prozessbereiche leisten. Jeder einzelne dieser Beitr�ge ist je-
doch f�r einen Nutzer unbrauchbar und von ihm auch nicht
funktional zu testen. Diese Beitr�ge sind erst im Verbund mit
Beitr�gen anderer Teams f�r einen bestimmten Prozess nutz-
bar.

3.5.3 Kombination beider Strukturierungsprinzipen als
pragmatische L�sung:

Vorzuziehen ist die Strukturierung nach nutzerorientierten
Funktionen („Feature Teams“). Aber: Je gr�ßer das f�r ein
spezielles IT-System ben�tigte Expertenwissen ist und je
h�ufiger ein spezielles IT-System von verschiedenen nutzer-
orientierten Funktionen ben�tigt wird, umso eher sollte dieses
IT-System von einem spezifischen Team als „Component
Team“ bearbeitet werden. So etwa ist ein spezielles Team f�r
eine von allen Funktionen genutzte generalisierte Schnitt-

Erfordert
sehr hohen
Koordinie-
rungs-
aufwand
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stelle f�r diverse Anwendungsprogramme (API-Schicht)
durchaus sinnvoll.

Hier ein paar pragmatische Regeln zur Strukturierung von
Teams:

• Teams werden in erster Linie nach den zu liefernden
Softwareprodukten oder Softwareservices und nicht nach
Projekten strukturiert (siehe Kap. 08A01, Abschnitt 3.2).

• Sie sind l�ngerfristig (mind. 18 Monate) personell stabil
und daher auch als Organisationseinheiten der Prim�ror-
ganisation gestaltet.

• Vorzuziehen ist dabei die Strukturierung nach nutzerori-
entierten Funktionen (Feature Teams).

• Je gr�ßer das f�r ein spezielles IT-System ben�tigte Ex-
pertenwissen und die Integrit�tsanforderung an dieses
System ist und je h�ufiger es von verschiedenen nutzer-
orientierten Funktionen (d. h. von diversen Feature Teams)
ben�tigt wird, umso eher sollte dieses IT-System von ei-
nem spezifischen Component Team bearbeitet werden.

• Jedes Team verf�gt �ber permanente, stets voll ausgelas-
tete und daher „ungeteilte“ Mitglieder/Spezialisten, die
insgesamt zum Definieren/Realisieren/Testen der Soft-
wareprodukte des Teams n�tig sind.

• Jedes Team kann pro Release (also innerhalb von zwei bis
sechsMonaten, nicht unbedingt alle zwei bis vierWochen)
und allein (d. h. ohne umfassende Zulieferungen anderer
Teams und nur gelegentlich unterst�tzt von tempor�r hin-
zugezogenen Spezialisten) eine ins Gesamtsystem inte-
grierte und technisch und funktional getestete SW-Teil-
L�sung einer team�bergreifenden End-to-End-Funktio-
nalit�t herstellen.

Regeln zur
Strukturierung
von Teams
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• Die SW-Teil-L�sung eines Teams ist abgegrenzt durch
m�glichst wenige und gut definierbare Schnittstellen zu
den SW-Teil-L�sungen der anderen Teams.

• Die SW-Teil-L�sung jedes Teams ist zu Beginn der Re-
leasebearbeitung so weit definiert, dass die Schnittstellen
als „Stubs“ [9] realisiert werden k�nnen.

• Jedes Team realisiert innerhalb der Releaseabarbeitung
seine SW-Teil-L�sung so, dass innerhalb dieser Stubs
Zwischenresultate m�glichst fr�h technisch integriert und
funktional getestet werden k�nnen, um den team�ber-
greifenden Integrations- und Testaufwand am Ende der
Releaseentwicklung zu minimieren.

4 F�hrungsmethoden

Die diversen Vorgehensmodelle beschreiben spezifische
Rollen der SW-Entwicklung und des Projektmanagements,
lassen aber deren Einbindung in die F�hrungsstruktur des
Gesamtunternehmens offen. So etwa kennt PRINCE2 einen
„Teammanager“, der jedoch nur als Repr�sentant und
Schnittstelle eines der – projektspezifischen – Entwickler-
teams gegen�ber dem Projektmanager f�r die Erstellung,
Pr�fung und Lieferung der Produkte verantwortlich ist und
der bei kleinen Projekten entfallen kann (dann nimmt der
Projektmanager die Aufgaben des Teammanagers gegen�ber
den Teams wahr). Und Scrum kennt pro Scrum-Team einer-
seits einen Scrum Master als „dienende F�hrungskraft des
Teams“ als Verantwortlichen daf�r, dass Scrum verstanden
und korrekt angewandt wird, und andererseits einen Product
Owner als Verantwortlichen f�r die Maximierung des Werts
des Produkts und der Arbeit, die das Entwicklungsteam ver-
richtet. Und im Scrum Guide [7] ist dann dazu weiteres zu
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lesen: „How this is done may vary widely across organiza-

tions, Scrum Teams, and individuals.“

Das f�hrt – im Fall von Scrum – zu Behauptungen, dass es
insgesamt nur die Rollen Product Owner/Entwicklungsteam/
ScrumMaster gibt und dass ein Teamleiter imWiderspruch zu
Scrum stehe. Oft f�hrt das dann zu Entwicklungsteams, deren
Mitglieder im Rahmen einer Matrixorganisation aus diversen
Organisationslinien zusammengesetzt sind. Die beurteilende
und f�rdernde F�hrungskraft der jeweiligen Organisations-
einheit ist dann aber rechtweit entfernt vomAlltag des Teams.
Auf der Basis welcher Beobachtungen und Informationen
k�nnen dann diese – weit entfernten – F�hrungskr�fte „ihre“
Mitarbeitenden beurteilen und f�rdern? Es entsteht quasi eine
„F�hrungsl�cke“ und die Informationen �ber die Mitarbeiter
kommen auf indirekten Wegen zur F�hrungskraft, z. B. – ein
konkreter Fall – via schriftliche 360-Grad-Feedbacks von
Personen, die der/die Mitarbeitende selbst ausgesucht hat.

Besser und transparenter ist es, personell stabile Teams zu
bilden (s. Abschnitt 3.5) mit je einem eng mit dem Team zu-
sammenarbeitenden Teamleiter. Dieser kann dann, z. B. bei
PRINCE2, auch die Rolle des Teammanagers und bei Scrum
jene des Scrum Masters �bernehmen. Unter „F�hrungskraft“
verstehe ich hier nicht den die Details der Arbeiten planenden,
zuweisenden und kontrollierenden „Hierarchen“, sondern ei-
ne den Rahmen der Teamarbeit setzende und sch�tzende und
die Teammitglieder individuell f�rdernde F�hrungspers�n-
lichkeit (mehr dazu s. Abschnitt 4.3).

Bei Unternehmen mit dem Fokus auf plattformbasierte L�-
sungen und auf umfassende, f�r einen Kunden entwickelte
Individuall�sungen ist die Bildung personell stabiler Teams
gut m�glich. Im Gegensatz dazu ist die SW-Entwicklung als
Dienstleistung von der projektbasierten Arbeit mit jeweils pro

Keine Simplifi-
zierungen und
Dogmen!

Stabile Teams
mit Team-
leitern
erm�glichen
eine situative
F�hrung
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Projekt unterschiedlich zusammengesetzten eher kurzlebigen
Teams gepr�gt. Ein Teamleiter pro Team ist dann nicht op-
portun. Firmen mit diesem Fokus sind jedoch in der Regel
eher klein und ohne ausgepr�gte F�hrungshierarchie. Die
Problematik „formeller“ F�hrungsarbeit stellt sich dort we-
niger.

Welche Art der F�hrungsstruktur kann bei gr�ßeren Unter-
nehmen als gute Basis f�r die je nach Vorgehensmodell spe-
zifischen Rollen der SW-Entwicklung und des Projektma-
nagements dienen? Die Organisation in Form von „Kreisen“
ist eine M�glichkeit.

4.1 Anpassbare Kreise statt starrer Hierarchien

Hierarchisch gestufte F�hrungsstrukturen machen durchaus
Sinn:

Umgebungskomplexit�t wird handhabbar durch die Kon-
struktion von Systemen, Teilsystemen und Abstraktionsebe-
nen, also von „hierarchischen Ebenen“. Zudem entspricht die
stufenweise Steuerung den �blichen Verantwortlichkeits- und
ihnen entsprechenden Machtstrukturen: Der von den Eigen-
t�mern via „Aktion�rsdemokratie“ gew�hlte Aufsichtsrat,
dessen Mitglieder gegen�ber den Eigent�mern i. S. eines or-
dentlichen Kaufmanns haftbar sind, bestellt den Vorstand, der
bei Pflichtverletzungen als Gesamtschuldner haftet. Von ei-
nem bezogen auf die Mitarbeitenden demokratischen Unter-
nehmen kann somit nur dann gesprochen werden, wenn es
keine anderen Eigent�mer als dieMitarbeitenden gibt und das
Prinzip „one man one vote“ gilt. Aber auch dann wird es die
gesetzlich begr�ndete Hierarchie, beginnend „oben“ beim
Aufsichtsrat und dem Vorstand, geben und sich von dort
weiter nach „unten“ fortsetzen.

Chancen und
Grenzen der
hierarchischen
Struktur
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Aber je dynamischer sich die Umgebungskomplexit�t
(M�rkte, Technologien, Mitbewerber . . .) ver�ndert, umso
gr�ßer wird der Aufwand zur fortlaufenden Anpassung der
hierarchischen Strukturen und der darauf beruhenden stufen-
weise verfeinernden Steuerungs- und stufenweise verdich-
tenden R�ckmeldemechanismen.

Als effizientere Alternative werden dann dynamische Netz-
werke gesehen. Diese jedoch erfordern permanente Investi-
tionen in die Sicherstellung der erforderlichen Interoperabi-
lit�t zwischen ALLEN GLEICHBERECHTIGTEN Knoten
(Personen, Teams), damit jederzeit und spontan jeder der
Netzwerkknoten mit irgendwelchen anderen Knoten seiner
Wahl in Beziehung treten kann und damit ein globales und
nicht nur f�r den Knoten lokales Optimum entsteht. Wenn die
Interoperabilit�tskompetenz einiger Knoten jedoch mehr ge-
f�rdert wird als die Kompetenz anderer, dann verliert das
Netzwerk seine Adaptionsf�higkeit und wird starr – �hnlich
wie ein hierarchisches System. Es ist wie beim Fußball: Jeder
Spieler auf einer Verteidigerposition muss auch als St�rmer
gut funktionieren k�nnen – und umgekehrt. Das bedingt –
nebst Talent – auch einen hohen permanenten Trainingsauf-
wand.

Letzten Endes ist es also eine Frage des Aufwands f�r die
fortlaufende Investition in die Struktur (Hierarchie oder
Netzwerk) im Vergleich zum Nutzen der damit gewonnenen
Stabilit�t oder spontanen Adaptionsf�higkeit. Es gibt also
auch hier nicht „DIE“ einzig richtige L�sung.

Eine andere Alternative ist eine dynamische Organisations-
struktur auf der Basis der „Soziokratie“ oder „Holacracy�“.
Auguste Comte (Sch�pfer der Begriffs „Soziologie“) pr�gte
1851 das Wort „sociocratie“ [10]. Cornelis „Kees“ Boeke
(niederl�ndischer Reformp�dagoge) entwickelte das Konzept
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der Soziokratie Mitte des 20. Jahrhunderts weiter. Gerard
Endenburg (Sch�ler Boekes) formte daraus 1970 die „Socio-
cratische Kringorganisatiemethode“ (Soziokratische Kreis-
organisationsmethode) f�r das von seinen Eltern �bernom-
mene elektrotechnische Unternehmen „Endenburg“. 1976
half ihm das, eine Unternehmenskrise zu �berwinden. Diese
Firma praktiziert auch heute noch die Soziokratie. Brian J.
Robertson gr�ndete zusammen mit zwei Kollegen 2001 die
Startup-Firma Ternary Software, Inc. Bei deren Aufbau ent-
wickelte er das Organisationsprinzip „Holacracy�“, dessen
Verbreitung er sich heute als Mitbegr�nder von „Holacracy-
One“ [11] vollamtlich widmet. Ein gutes Beispiel f�r die
praktische Anwendung dieser Form der Organisation und
F�hrungsmethode im Bereich der SW-Entwicklung ist Adsc-
ale Laboratories Ltd, siehe [12].

Wesentliche Merkmale von „Soziokratie“ und „Holacracy�“
sind:

• Teilautonome Kreise bestehend aus teilautonomen Krei-
sen

• Pro Kreis ein Kreisleiter und ein Kreisrepr�sentant

• Beschl�sse als Konsent

• Drei Meeting-Arten: F�hrungs-Meeting, taktisches Mee-
ting, Daily Standup Meeting

Teilautonome Kreise bestehend aus teilautonomen
Kreisen

Eine Organisation besteht aus teilautonomen „Kreisen“, die
in �bergeordnete Kreise eingebettet sind. Jeder Kreis trifft
innerhalb des definierten Rahmens (er wird vom �bergeord-
neten Kreis festgelegt) autonome Entscheidungen. Eine be-
stehende hierarchische Organisation kann als Ansammlung
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solcher Kreise gesehen werden, z. B. wie in Abbildung 3
dargestellt.

A1 A5 B1 B6……... ……... 

PM A PM B 

Portfolio

Direktion 

Abb. 3: Kreisorganisation

Die TeamsA1 bis A5, die gemeinsam an der Produktlinie „A“
arbeiten, bilden zusammen mit ihren Teamleitern je einen
„Kreis“ pro Team. Die Teams B1 bis B6, die gemeinsam an
der Produktlinie „B“ arbeiten, bilden zusammen mit ihren
Teamleitern ebenfalls je einen „Kreis“ pro Team. Insgesamt
gibt es also elf „Teamkreise“.

Die f�nf Teamleiter der Produktlinie „A“ sind zusammen mit
dem „Produktmanager A“ Mitglieder vom „Produktmanage-
ment-Kreis A“, die sechs Teamleiter der Produktlinie „B“ sind
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zusammen mit dem „Produktmanager B“ Mitglieder vom
„Produktmanagement-Kreis B“.

Beide Produktmanager sind zusammen mit weiteren Pro-
duktmanagern und dem „Leiter Portfoliomanagmement“
Mitglieder vom „Produktportfolio-Kreis“. Und soweiter – bis
zum „Direktionskreis“.

Das sieht zun�chst wie eine „�bliche“ Hierarchie aus. Im
Unterschied dazu sehen die Mitglieder ihren Kreis jedoch
nicht prim�r als „Arena der Einzelinteressen“ sondern als
„wertschaffenden Kreis“. Und jeder Kreis ist zum autonomen
Entscheiden und Handeln innerhalb seines vom �bergeord-
neten Kreis definierten Rahmens erm�chtigt und legt die
Rahmen f�r seine ihm untergeordneten Kreise fest.

Und: Jeder Kreis ist verpflichtet, fortlaufend Rechenschaft
dar�ber abzulegen, inwieweit er und die ihm untergeordneten
Kreise f�r das Unternehmen wertschaffend sind, und sich
dementsprechend fortlaufend anzupassen oder aufzul�sen.

Pro Kreis ein Kreisleiter und ein Kreisrepr�sentant

Zwischen den hierarchisch organisierten Kreisen gibt es eine
doppelte Verkn�pfung: In jedemKreis gibt es einen auch dem
�bergeordneten Kreis angeh�renden Kreis-Leiter („Lead
Link“, die punktierten Verbindungen), der die Beachtung des
f�r den Kreis vom �bergeordneten Kreis festgelegten Rah-
mens (Steuerung via Kontext) sicherstellt, sowie einen Re-
pr�sentanten jedesKreises in den �bergeordnetenKreis („Rep
Link“, die gestrichelten Verbindungen).

Lead Links sind in unserem Beispiel die einzelnen Teamleiter
bei den Teamkreisen, die Produktmanager in den Produkt-
managementkreisen und der Leiter des Portfoliomanagme-

Selbstverst�nd-
nis als wert-
schaffender
Kreis

Von oben
bestimmter
Lead Link
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ments im Produktportfolio-Kreis. Sie werden (in der Regel)
vom jeweils �bergeordneten Kreis bestimmt, die Teamleiter
der „A-Teams“ also vom „Produktmanagementkreis A“.

Zus�tzlich jedochw�hlt jedesA- undB-Team aus seinerMitte
eine Person als Rep-Link als Mitglied im Produktmanage-
ment-Kreis A bzw. Produktmanagement-Kreis B. Und der
Produktmanagement-Kreis A bzw. Produktmanagement-
Kreis B w�hlt je einen Vertreter in den Produktportfolio-
Kreis.

Das macht einen wesentlichen Unterschied gegen�ber �bli-
chen hierarchischen Organisationen. �berlegen Sie, was sich
in Ihren Unternehmen ver�ndern w�rde, wenn in den einzel-
nen Gremien nebst den Leitern der dort vertretenen Organi-
sationseinheiten auch je eine von diesen Organisationsein-
heiten delegierte Person teilnimmt, also nicht nur die „von
oben“ eingesetzten Leiter sondern auch von den Organisa-
tionseinheiten gew�hlte Vertreter!

Beschl�sse als Konsent

Die Beschl�sse in allen Kreisen beruhen auf „Konsent“.
Entscheide werden dabei nicht als Mehrheitsentscheide (und
daher mit �berstimmten Minderheiten) gef�llt und auch nicht
mit dem Anspruch, dass alle einverstanden sind (Konsens),
sondern so, dass es keine Gegenstimme gibt, alle Beteiligten
mit dem Entscheid also „leben k�nnen“.

Drei Meeting-Arten: F�hrungs-Meeting, taktisches
Meeting, Daily Standup Meeting

Jeder Kreis steuert, koordiniert und optimiert seine Arbeit mit
drei Arten von Meetings:

Von unten
gew�hlter
Rep-Link
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• F�hrungsmeeting: Es findet regelm�ßig (z. B. monatlich
oder pro Quartal) statt. Es dient der Reflexion der Arbeit
des Kreises, dem gemeinsamen Lernen und der fortlau-
fenden Verbesserung der eigenen Arbeitsweise und der
Rahmensetzung f�r die im Kreis vertretenen untergeord-
neten Kreise.

• W�chentliches taktisches Meeting: Es dient innerhalb des
dem Kreis gegebenen Handlungsrahmens der Synchroni-
sation der Arbeiten der im Kreis vertretenen untergeord-
neten Kreise und dem Erkennen und Beheben von Hin-
dernissen. Es folgt einer zu Beginn des Meetings verein-
barten straffen Agenda innerhalb eines eher engen
zeitlichen Rahmens. Es m�ssen dabei alle Punkte der
Agenda erledigt werden.

• Daily Standup Meeting: wie im Abschnitt 2.3 bereits be-
schrieben.

Jene Kreise, die aus t�glich zusammenarbeitenden Personen
bestehen, k�nnen zus�tzlich Elemente von Scrum, wie in
Abschnitt 3.4 beschrieben, nutzen. Das w�chentliche takti-
sche Meeting entspricht dann dem Sprint-Review, kombiniert
mit der Sprint-Planung bei einer einw�chigen Sprintdauer.

4.2 Change Event: Nur den Rahmen setzen, das Bild
malen lassen

F�hrung wird dann als einengend und unverst�ndlich erlebt,
wenn die Umsetzung (das „Wie“) im Detail vorgeschrieben
wird, statt sich auf das, „was“ zu erreichen ist, zu beschr�nken.
Ein Beispiel:

Wenn „von oben“ etwaswie „Unser Unternehmenmuss agiler
werden. Deshalb haben wir uns entschlossen, zwei kleinere
Projekte versuchsweise mit Scrum abzuwickeln“ verlautet

F�hrungs-
meeting

Taktische
Steuerung

T�gliche Kurz-
koordination
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wird, dann folgt ein eher abstrakter Diskurs dar�ber, was agil
ist und n�tzt und was an Scrum gut oder schlecht ist. Es wird
also recht hypothetisch �ber eine von obenverordnete L�sung
gestritten. Und es wird nicht dar�ber diskutiert, welche der
aktuellen Herausforderungen besser als bisher zu l�sen sind
und welche L�sungsm�glichkeiten es gibt.

Eine zielf�hrendere Diskussion entsteht dann, wenn die F�h-
rungskraft klarmacht, was die konkreten ver�nderten Rah-
menbedingungen sind – ohne gleich auch die L�sung vorzu-
geben. Das k�nnen Rahmenbedingungen sein wie:

• „Ab n�chsten Monat stehen maximal 40 % der Kapazit�t

f�r l�ngerfristig planbare Arbeiten zur Verf�gung. Der

Rest muss kurzfristig flexibel einsetzbar sein, da etliche

schwer absch�tzbare Entwicklungsvorhaben anstehen.“

• „FOD wird in sechs Monaten nicht mehr weiterentwickelt

und wechselt in den Unterhaltsstatus. Bis dann ist es in

Hinblick auf diesen Status zu stabilisieren, das heißt

(Kriterien f�r „Stabilit�t“) ...“

• „F�r KGH-7-RS gibt es Ende Juni einen dem Kunden

demonstrierbaren Prototypen zum Nachweis der techni-

schen, insbesondere thermischen Machbarkeit. Vorver-

sionen davon MUSS der Kunde jeweils alle sechs Wochen

�berpr�fen k�nnen.“

Der Rahmen lautet also nicht „wir werden agil und probieren
Scrum“ sondern legt m�glichst konkret das fest, was – neu –
zu leisten ist, und �berl�sst es den Ausf�hrenden, das „Wie“
selbst zu erarbeiten. Genau darin liegt auch die Problematik
vieler Change-Projekte in Unternehmen: Wenn Change
Teams, die vom mehrheitlichen Rest des Unternehmens als
spezielle Teams stets mehr oder weniger isoliert sind, das er-

Rahmen-
bedingungen
statt
L�sungen

Change Teams
f�hren zu
Widerstand
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arbeiten, „wie“ dieMehrheit k�nftig zu arbeiten hat, erzeugen
sie – verst�ndlichen – Widerstand.

Das „Wie“ f�r ein als Rahmen eines Organisationskreises
vorgegebenes „Was“ zu entwickeln erfordert die Kommuni-
kation aller Mitglieder dieses Kreises. Sie dient dazu, den
gegebenenRahmen zu kl�ren, ein neues Selbstverst�ndnis des
Kreises zu entwickeln und neue „Wegweiser“ f�r das t�gliche
Handeln aufzustellen. Diese Kommunikation darf sich jedoch
nicht �ber Wochen und Monate neben der ja alles dominie-
renden laufenden Arbeit hinziehen, sondern erfordert die ak-
tive Beteiligung aller Personen des jeweils betroffenen Krei-
ses. Das kann ein kompakter „Change Event“ (ein halber bis
ein Tag) leisten.

Unmittelbar danach, also ab dem ersten Tag nach demChange
Event, werden die am Event erarbeiteten Maßnahmen umge-
setzt. Und zwar so, dass die Organisation weiterhin voll leis-
tungsf�hig bleibt und nicht mit wochen- und monatelangen
Transitionsprozessen paralysiert wird.

Rahmenbedingungen in einem Unternehmen sind nie lang-
fristig stabil. Deshalb sollte in jedem Organisationskreis ein-
mal im Jahr ein Change Event stattfinden – oder zwischen-
durch anl�sslich erheblicher Ver�nderungen.

Das nachfolgende Modell eines etwa sechsst�ndigen Change
Event orientiert sich an den von Sonja Radatz beschriebenen
Beispielen in [13] und eigenen Erfahrungen des Autors mit
derartigen Events.

Change Event
an nur einem
Tag – keine
wochenlangen
Diskussionen
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1. Reflexion der Erwartungen und Ziele der Mitglieder des
Organisationskreises

– Was alles muss heute besprochen werden, damit wir
auch in den kommenden Jahren ausgezeichnete Erfol-
ge erzielen?

2. Die F�hrungsperson des Organisationskreises stellt den
Rahmen (das „WAS“, nicht das „WIE“) vor:

– Neue Aufgaben und Herausforderungen

– Das bleibt unver�ndert

– Zukunftstrends der quantitativen Vorgaben (z. B. KPI)

3. Wie verstehen wir/was bedeutet f�r unseren Organisa-
tionskreis dieser Rahmen?

Die Mitarbeitenden – ohne F�hrungsperson – besprechen:

• Was haben wir geh�rt? Was bedeutet das f�r uns?

• Welche Fragen haben wir, um das besser zu verstehen?

Die F�hrungsperson beantwortet danach die gestellten
Fragen und zieht sich danach zur�ck, ist jedoch bei der
Vorstellung einzelner Ergebnissewieder anwesend.Das ist
ein klares Zeichen daf�r, dass die Gestaltung des „Wie“,
also „das Bild im Rahmen“, in der Verantwortung der
Mitarbeitenden liegt.

Es geht hier nicht darum, den Rahmen infrage zu stellen, zu
„genehmigen“ oder Vorschl�ge zur Ver�nderung des Rah-
mens zu erarbeiten, sondern darum, den Rahmen zu ver-
stehen und Auswirkungen zu erkennen, um dann innerhalb
des gesetzten Rahmens das eigene Bild malen zu k�nnen.

Erwartungen
und Ziele

F�hrungs-
person
gibt den
Rahmen vor

Wie verstehen
wir den
Rahmen?

Wichtig!
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Sonja Radatz schreibt dazu [13]:

„Ist es nicht unmenschlich, vonMitarbeitern zu verlangen,

dass sie den Rahmen akzeptieren?“ Oder: „Was tun Sie,

wenn die Mitarbeiter einfach nicht mitmachen?“

Meine Antwort ist einfach: „Ich verlange nicht, dass je-

mand den Rahmen akzeptiert. Aber ich verlange, dass er

sich f�r oder gegen ein Akzeptieren des Rahmens ent-

scheidet, sonst wird er niemals darin erfolgreich und zu-

friedenstellend t�tig sein. Und dann l�uft die Zusammen-

arbeit nicht mehr.“

4. Die Selbstbeschreibung des Organisationskreises

Die Mitarbeitenden erarbeiten Antworten zu diesen Fra-
gen:

– Wie wollen wir uns auf der Basis dieses Rahmens als
Organisationskreis ab sofort selbst beschreiben?

– Wie wollen wir von anderen beschrieben werden:

• von den Nutzern unserer Arbeitsergebnisse?

• von Mitgliedern anderer Organisationskreise un-
seres Unternehmens?

• von unternehmensexternen Entscheidungstr�gern?

• vom Mitbewerber?

Danach bewerten alle Mitarbeitenden alle Statements.
Daraus ergibt sich, hinter welchen Statements alle Betei-
ligten zu 100 % stehen.

Das Ergebnis wird der F�hrungskraft vorgestellt. Wenn
Statements der Intention des Rahmens widersprechen,
pr�zisiert die F�hrungskraft den Rahmen.

5. Die Identit�t des Organisationskreises

Welche Identit�t brauchen wir in Zukunft, um die Selbst-
beschreibung durchg�ngig zu leben?

Selbst-
beschreibung
erarbeiten

Identit�t
beschreiben
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Alle Mitarbeitenden erarbeiten in einem Brainstorming
pro Identit�tsaspekt ihre Ideen zu:

– Vision: Was soll langfristig gelebt werden?

– Mission: Wof�r sollen wir die Selbstbeschreibung le-
ben?

– Grundannahmen: Von welchen Grundannahmen soll
jeder ausgehen (d�rfen/m�ssen), wenn die Selbstbe-
schreibung durchg�ngig gelebt wird?

– Leitlinien des Handelns: Welche Leitlinien des Han-
delns m�ssen wir alle dem Tun als roter Faden zu-
grunde legen, um die Selbstbeschreibung zu leben?

– Kernkompetenzen: Welche Kernkompetenzen braucht
unser Organisationskreis, um diese Selbstbeschrei-
bung zu leben?

– Geschichten: Welche „Geschichten“ d�rfen wir uns
nicht mehr/welche m�ssen wir uns ab sofort durch-
g�ngig erz�hlen, um die Selbstbeschreibung zu leben?

– Dos/Don’ts: Was sind absolute Dos/Don’ts ab sofort
und f�r jeden, wenn wir diese Selbstbeschreibung le-
ben?

– Werte: Was muss jedem etwas wert sein, wenn wir die
Selbstbeschreibung leben?

Danach b�ndeln alle die Ideen zu „Faktoren“ und bewer-
ten sie. Daraus ergibt sich, hinter welchen dieser „Fakto-
ren“ alle Beteiligten zu 100 % stehen. Das Ergebnis wird
der F�hrungskraft vorgestellt. Wenn etwas der Intention
des Rahmens widerspricht, pr�zisiert die F�hrungskraft
den Rahmen.

6. Die Ziele unseres Organisationskreises

Auf der Basis der Selbstbeschreibung und Identit�t und
des gegebenen Rahmens erarbeiten die Mitarbeitenden
konkrete Ziele: Im Detail f�r die n�chsten rund drei Mo-

Ziele innerhalb
der Rahmens
formulieren
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nate, eher grob f�r die anschließenden neun Monate. Da-
nach bewerten alle Mitarbeitenden alle Ziele, um jene zu
ermitteln, die von allen zu 100 % unterst�tzt werden. Das
Ergebnis wird der F�hrungskraft vorgestellt. Wenn etwas
der Intention des Rahmens widerspricht, pr�zisiert die
F�hrungskraft den Rahmen. Diese Ziele k�nnen dann
Basis f�r die im vorigen Abschnitt beschriebenen „F�h-
rungsmeetings“ des Organisationskreises sein.

7. Unsere Botschaft

Alle Mitarbeitenden einigen sich auf ein bis drei S�tze als
Botschaft �ber all diese Ziele hinweg.

8. Spezifische Umsetzungsmaßnahmen:

Alle Mitarbeitenden organisieren sich in themen- oder
aufgabenspezifische Kleingruppen. Jede Gruppe gestaltet
ein attraktives Poster mit diesen Inhalten:

– Motto (Kurztext und/oder Symbol f�r alle Maßnah-
men)

– Spezifische Umsetzungsmaßnahmen

– Beteiligte und deren Beitr�ge

– Betroffene und deren Nutzen

– Rahmenbedingungen, Voraussetzungen

– Von der F�hrungskraft ben�tigte Unterst�tzungen

Die Kleingruppen stellen ihre Poster gegenseitig und der
F�hrungskraft vor und erhalten R�ckmeldungen dazu. Die
F�hrungskraft nimmt Stellung zu den von ihr ben�tigten
Unterst�tzungen und sagt all das zu, was sie jetzt bereits
zusagen kann.

Danach:

– �berarbeitung der Poster in den Kleingruppen

– Planung m�glichst konkreter erster Schritte („ab mor-
gen machen wir“) zur Umsetzung dieser Maßnahmen
(was, wann, wer mit wem, wie) und deren zuk�nftiges

Die Botschaft
der Ziele

Umsetzungs-
maßnahmen
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„Controlling“ (Rhythmus, durch wen/in welchem
Rahmen)

Diese Planungen stellen die Gruppen einander vor und
notieren Anregungen auf den Postern.

Damit ist der Change Event abgeschlossen.

4.3 „Agile“ Art der F�hrung

Es lohnt sich, in Google den Suchbegriff „F�hrungsstile“
einzugeben. Das Ergebnis ist typisch f�r die Breite dessen,
was sich auf diesem Gebiet seit vielen Jahrzehnten ange-
sammelt hat. Was davon passt gut zur agilen SW-Entwick-
lung?

Vermutlich keine einzige dieser Optionen. Denn – so ist z. B.
inWikipedia unter „F�hrungsstil“ nachzulesen – das Konzept
typisierender (und somit generalisierender) „F�hrungsstile“
gilt inzwischen als genauso �berholt wie das Konzept der
„Pers�nlichkeitstypen“.

Es geht also nicht darum, einemStil zu folgen, sondern umdie
innere Haltung. Heute gilt die Selbstbeschreibung der F�h-
rungsperson als

• eine die mit ihr Zusammenarbeitenden interessiert beob-
achtende,

• von ihnen lernende,

• sie wertsch�tzende,

• sich selbst und ihr Umfeld reflektierende,

• und auf dieser Basis situativ angepasst handelnde Person

in weiten Kreisen als angemessen.

Abschluss

Beobachtende,
lernende,
wert-
sch�tzende,
reflektierende,
situative
F�hrung
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Dieses eher beobachtende und reagierende F�hrungsverhal-
ten gen�gt jedoch nicht. Zus�tzlich muss die F�hrungsperson
auch begeistern und Zuversicht wecken k�nnen und bei den
Mitarbeitenden als Vorbild gelten.

Passend zu all dem ist das Konzept der „Transformationalen
F�hrung“. Einige wissenschaftliche Studien weisen darauf
hin, dass sie in der Praxis sehr erfolgreich ist.

Die gegen�ber einzelnen Mitarbeitenden und Teams konkret
praktizierte F�hrung und die dazu bereits nutzbaren oder zu
entwickelnden F�hrungskompetenzen ergeben sich dyna-
misch aus der jeweiligen Strategie des Unternehmens einer-
seits und den F�higkeiten und M�glichkeiten der aktuell
vorhandenen einzelnen Mitarbeitenden und Teams anderer-
seits.

Die jeweils praktizierte F�hrung und die Weiterentwicklung
der F�hrungskompetenz sind das Ergebnis eines permanenten
in der tagt�glichenArbeit laufenden adaptiven Prozesses, also
von Natur aus „agil“.

4.4 F�hren von Teams

Ben�tigen „reife“ Teamsmit einer ausgepr�gten F�higkeit zur
Selbststeuerung �berhaupt eine F�hrungskraft?

In der agilen Szene wird die sich selbst organisierende
Teamarbeit als zentrales Element des „leichtgewichtigen“
Umgangs in komplexen Situationen gesehen. Und zwar als
Gegensatz zum „schwergewichtigen“, auf „command &
control“ beruhenden F�hren einzelner Spezialisten durch eine
F�hrungskraft. Das f�hrt oft zu einer Idealisierung der
Teamarbeit und zum Verschwinden des einzelnen Mitarbei-
tenden im Kollektiv des Teams.

Transformatio-
nale F�hrung
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Bereits 1998 warnte Fredmund Malik vor einer um sich
greifenden naiven und romantischen Heroisierung der Team-
arbeit, die das gebotene Maß an Rationalit�t �bersteige [14].

Bei all diesen Idealisierungen werden solche Erkenntnisse
vergessen:

• Teams gehen deutlich h�here Risiken ein als Einzelper-
sonen, da der Einzelne einerseits nicht als �ngstlich gelten
will und andererseits die individuelle Verantwortung dem
Kollektiv �bertr�gt.

• Immer wieder neu zusammengestellte Teams ben�tigen
mehr Zeit f�r Entscheidungen als Einzelpersonen oder
bereits lange zusammenarbeitende Teams.

• Im Interesse der Arbeitseffizienz und der Konfliktver-
meidung wird das Hinterfragen der Arbeitsweise und das
„Quer-und-um-die-Ecke-Denken“ in Teams, die definier-
te Arbeiten innerhalb eines begrenzten Zeitraums zu er-
f�llen haben, eher als St�rung denn als Bereicherung
empfunden. Damit wird das lineare bzw. konvergente
Denken eher gef�rdert als das laterale bzw. divergente.
Ausnahmen sind Teams, die ohne Zeit- und kurzfristigen
Erfolgsdruck kreative und innovative Ideen entwickeln
d�rfen.

• Teams, die unter Arbeits- und Zeitdruck stehen, m�ssen
daher regelm�ßig und ohne Zeit- und Ergebnisdruck ihre
Arbeit reflektieren und „querdenken“ k�nnen. (Die bei
Scrum �blichen „Retrospektiven“ sind jedoch zeitlich eng
begrenzt und daher nicht optimal.)

• Innerhalb von Teams entstehen – oft nicht transparente –
Rangordungen, Koalitionen und Ausgrenzungen bis hin
zu mobbingartigen Formen.

• In bereits lange zusammenarbeitenden Teams k�nnen
Rangordnungen und das Sich-Einrichten in individuellen

Romantische
Heroisierung
von Teams
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Nischen (Spezialwissen, spezielle Aufgaben) dazu f�hren,
dass Aufgaben�nderungen abgelehnt oder schlecht be-
w�ltigt werden und sich einzelne Teammitglieder mit ihrer
Position und Nische abfinden, statt sich weiterzuentwi-
ckeln.

• Bei großen Teams und bei solchen ohne klare und kurz-
fristig zu erreichende Ergebnisse kann es zum „sozialen
Faulenzen“ (Social Loafing oder Ringelmann-Effekt)
kommen: Einzelne Teammitglieder reduzieren ihre Leis-
tung imVertrauen darauf, dass es unbemerkt bleibt und die
anderen ohnehin genug tun, entsprechend dem altbe-
kannten Akronym TEAM = Toll, Ein Anderer Macht’s.

Wie kann vor diesem Hintergrund ein einzelnes Teammit-
glieds bez�glich der Weiterentwicklung in einer spezifischen
Kompetenzdom�ne von einem Team als Kollektiv unterst�tzt
(statt behindert oder �berfordert) werden?

Wie kann in einem (bez�glich der Verteilung der einzelnen
Aufgaben) sich selbst organisierenden Team sichergestellt
werden, dass die Aufgabenverteilung, die Art der Anleitung,
dieKontrolle und das Feedback f�r jedes seinerMitglieder pro
spezifischer Kompetenzdom�ne situativ angemessen sind?

Eine die fortlaufende Entwicklung des Teams als Ganzes ei-
nerseits und die Entwicklung der einzelnen Teammitglieder
anderseits unterst�tzende F�hrungskraft kann die negativen
Effekte einer f�hrungslosen Arbeit im Team deutlich ab-
schw�chen und einzelne Mitarbeitende situativ f�rdern.

Dabei geht es immer um die Interaktion und Kommunikation
mit den einzelnen Personen. Das Team n�mlich als Kollektiv
kann ich nicht beeinflussen, also weder f�hren noch motivie-
ren. Heinz von Foerster beschreibt das so [15]:

Wo bleiben das
Individuum
und seine
F�rderung?

Teamleitung
als Dienst am
Team und am
Individuum
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„Ich kenne kein Kollektiv. Wo ist es? Einem Kollektiv kann man

nicht die Hand sch�tteln, man kann es nicht umarmen und sich

nicht mit ihm an einen Tisch setzen und fragen, wie es ihm geht,

ob es Schmerzen hat, warum es lacht oder weint. Wir haben es

hier mit einem Begriff zu tun, der den direkten Bezug von

Mensch zu Mensch verhindert.“

Essenziell f�r als Team zusammenarbeitende Personen ist ei-
ne gemeinsame Sicht in Bezug auf Sinn und Zweck der
Teamarbeit. Der h�ufigste Grund f�r eine unbefriedigende
Teamarbeit ist das Fehlen dieser gemeinsamen Sicht. Teams
mit unklaren oder widerspr�chlichen Aufgaben werden auch
mit allen erdenklichen Methoden der Teamentwicklung nicht
besser. Klare Ziele als Rahmen der Teamarbeit zu setzen ist
daher eine entscheidende Verpflichtung der Teamf�hrung.

Bei der agilen SW-Entwicklung gibt es bei an Scrum ange-
lehnten Vorgehensweisen zwei Rahmensetzer: einerseits den
Product Owner als Rahmensetzer daf�r, „WAS“ das Team zu
entwickeln hat, und anderseits den ScrumMaster (oder Agile
Master) als Rahmensetzer f�r das „WIE“ des Vorgehens
(Arbeitsprozess, -methoden und -techniken).

Mehr zum F�hren von Teams findet sich u. a. in [16].

4.5 Der Teamleiter als F�hrungskraft

In der agilen Szenewerden Teamleiter gerne als Hindernis f�r
die gelingende Selbstorganisation gesehen – bis hin zur For-
derung, von oben eingesetzte Manager und Hierarchien
komplett abzuschaffen und das Unternehmen von unten nach
oben emergent entstehen zu lassen. Das erinnert an idealisti-
sche basisdemokratische Ideen, wie sie bereits Mitte des 19.

Wichtig!

Klare Ziele
sind
entscheidend

Geteilte
F�hrungs-
aufgabe
bei Scrum
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Jahrhunderts etwa von Michail Alexandrowitsch Bakunin,
dem Mitbegr�nder des kollektivistischen Anarchismus, for-
muliert wurden. Damals schon wurde jedoch erkannt, dass es
dazu eines „neuenMenschen“ bedarf, der in einer ver�nderten
Sozialisierung, die das Gemeinwohl und das Kollektiv ins
Zentrum stellt, entsteht. Diesen „neuen Menschen“ gibt es
auch heute nur als sehr seltene Ausnahme. Diese Realit�t gilt
es anzuerkennen.

Es ist aber m�glich, die F�hrung auf Teamebene anders als bis
jetzt �blich zu gestalten, um die Arbeit agiler Teams zu f�r-
dern. Im Folgenden finden Sie einige – auch irritierende –
Anregungen. Es handelt sich dabei um keine Fantasiegebilde,
sondern um eine Sammlung real gelebter Praktiken. Viele
davon wurden und werden z. B. bei SEMCO [17] erfolgreich
genutzt.

• Im Unternehmen wird generell eine „agile“ Art der F�h-
rung (siehe Abschnitt 4.3) praktiziert.

• Die F�hrungskraft wird als „Rahmensetzer“, nicht als
„Mikromanager“ verstanden. Und zwar so, dass sie zu-
n�chst einen eher weiten und flexiblen Rahmen setzt und
ihn nur dann, wenn es n�tig ist, situativ enger zieht oder
interveniert (Management by Exception).

• Jede F�hrungskraft im Unternehmen ist verantwortlich
daf�r, dass der f�r die jeweilige Organisationseinheit (z. B.
ein Entwicklerteam) passende Rahmen gesetzt und �ber-
pr�ft wird, nicht aber daf�r, was innerhalb dieses Rahmens
daraus entsteht. Daf�r sind die in diesem Rahmen agie-
renden Personen/Teams verantwortlich.

• Jede F�hrungskraft erarbeitet den Rahmen in Abstim-
mung mit ihren „Peers“ im jeweiligen F�hrungskreis.

• Bei der Auswahl bzw. Einsetzung einer F�hrungskraft
muss der „Konsent“ (siehe Abschnitt 4.1) dazu seitens

Neue, teils
irritierende
Art der
F�hrung

Rahmen-
setzung

Auswahl und
Abberufung
durch
Betroffene
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aller davon DIREKT Betroffenen (= „Unterstellten“ ... als
ungl�ckliches Wort) gegeben sein.

• Eine F�hrungskraft kann von allen DIREKT Betroffenen
mit deren Konsent abberufen werden.

• Die F�hrungsaufgabe ist mit keinen speziellen Verg�nsti-
gungen oder Statussymbolen verbunden, also z. B. keine
spezielle Art von Arbeitsplatz (z. B. kein Einzelb�ro – und
die „Unterstellten“ sind im Großraum), kein pers�nlicher
Dienstwagen, kein spezielles Gehaltsschema (die F�h-
rungsaufgabe ist eine spezielle Aufgabe wie alle anderen
speziellen Aufgaben – und keine „bessere“ oder „wichti-
gere“), keine anderen Boni oder Pr�mien als f�r alle an-
deren Mitarbeiter.

• Die �bernahme einer F�hrungsaufgabe wird im Unter-
nehmen nicht als „Karriereschritt nach oben“, sondern als
Kompetenzverbreiterung gesehen

• Eine Person darf die F�hrungsrolle f�r eine bestimmte
Organisationseinheit (z. B. Team) nur maximal vier Jahre
lang ununterbrochen aus�ben. In der Regel soll nach der
F�hrungsrolle eine fachliche Rolle �bernommen werden.

• In die Leistungsbeurteilung der einzelnen Mitarbeitenden
durch die unmittelbare F�hrungskraft fließt die Teambe-
urteilung zu 2/3 ein, die Erf�llung individueller Ziele
fließt zu 1/3 ein.

• Innerhalb eines Teams sind die f�r die einzelnen Team-
mitglieder individuell vereinbarten Ziele und die Beur-
teilungen ihrer Erreichung durch die F�hrungskraft of-
fengelegt.

• Die Erf�llung der individuellen Ziele der Mitarbeitenden
ergibt sich aus regelm�ßigen, mindestens quartalsweisen
Feedback- und F�rderungsgespr�chen mit der unmittel-
baren F�hrungskraft auf der Basis der f�r die jeweilige
Periode vereinbarten individuellen Ziele.

Keine
speziellen
Verg�nstigung-
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• Die Teambeurteilung beruht auf mehrmaligen (z. B. pro
Sprint oder Release) transparenten Feedbacks diverser
„Stakeholder“ des Teams auf der Basis zu Beginn der
Beurteilungsperiode vereinbarter Kriterien. Diese Feed-
backs der Stakeholder sind auch Inputs f�r die Retro-
spektiven.

• Der Zusammenhang zwischen der individuellen Leis-
tungsbeurteilung (2/3 Teamleistung + 1/3 individuelle
Zielerreichung) und der individuellen PROZENTUALEN
Lohnver�nderung bzw. des individuellen PROZENTUA-
LEN Anteils am Gesamtbonus f�r das ganze Team ist
transparent. (Das individuelle Gehalt hingegen bleibt
weiterhin vertraulich.)

• DerGesamtbonus f�r das Teamwird �hnlich bestimmtwie
der „Effizienzbonus“ gem�ß „Muster f�r Festpreisver-
trag“ in [18]. Damit wird sichergestellt, dass auch das
Team von der Profiterh�hung dank seiner die Effizienz
erh�henden Arbeit profitiert und nicht nur die Eigent�mer
oder Topmanager des Unternehmens.

• Die Verhandlung dieses Effizienzbonus f�r sein Team ist
die Aufgabe des Teamleiters – analog zum „Kolonnen-
f�hrer“ der Bauarbeiter: Jeweils vier bis zehn Facharbeiter
bilden eine Kolonne und bestimmen ihren Kolonnenf�h-
rer, der im Teammitarbeitet und den gleichen Lohn erh�lt.
Er handelt den Akkord mit dem Bauleiter aus.

• Der Teamleiter hat die Kompetenz, in Absprache mit dem
Team bis zu 2/3 des Effizienzbonus f�r die Qualifikati-
onsverbesserung des Teams und einzelner Teammitglieder
und zur Verbesserung der Entwicklungsinfrastruktur ein-
zusetzen.

• Der Teamleiter verf�gt �ber ein vom Effizienzbonus un-
abh�ngiges angemessenes und autonom nutzbares Budget
f�r die Verbesserung der Qualifikation des Teams und

Transparente
Lohn-
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regeln
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einzelner Teammitglieder und zur Verbesserung der Ent-
wicklungsinfrastruktur.

Es kann sein, dass einige dieser Ideen mit l�nderspezifischen
arbeitsrechtlichen Bestimmungen oder mit Betriebsratsver-
einbarungen kollidieren. Dann gilt es, das jeweils Machbare
auszuloten. Oft ist das weit mehr als urspr�nglich bef�rchtet.

5 Wie funktioniert diese Reise durch den
Kontinent der Kultur, wohin f�hrt sie?

Sie haben sich nun fortlaufend �berlegt, welche Ziele IHRES
Unternehmens, die sich auf den „Kontinent der Kultur“ be-
ziehen, mit welchen Methoden und Techniken der Kommu-
nikation, Kooperation und F�hrung erreicht werden k�nnten.
Wer aber f�hrt Ihr Unternehmen auf der „Individualreise“
durch diesen Kontinent der Kultur? Wer aber reist mit?

Lesen Sie dazu bitte im ersten Beitrag dieser Reihe
(Kap. 08A02, Abschnitt 6.6): „Wer ist der Reiseleiter durch
die Landschaften des „Kontinents der Kultur“?“

Alle Manager und F�hrungskr�fte des Unternehmens – be-
ginnend beim Topmanagement – sind die Reiseleiter. Das
n�mlich ist eine ihrer ganz zentralen Leitungsaufgaben. Diese
Aufgaben k�nnen von den F�hrungskr�ften nicht an ein
„Transition Team“ oder an „Change Agents“ delegiert wer-
den. Die F�hrungskr�fte selbst sind das „Transition Team“,
die „Change Agents“.

Und die Miteisenden sind ALLE Mitarbeitenden des Unter-
nehmens, kein „Change Team“ als (tempor�r) zusammenge-
stelltes Spezialteam, das „das Unternehmen ver�ndert“. Die
Ver�nderungsk�nstler sind ALLE Mitarbeitenden, DIESE

F�hrungs-
kr�fte
f�hren,
keine
Change Agents

Kein Change
Team: Alle
Mitarbeiter
reisen mit
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leisten die Ver�nderung. Unterst�tzt werden sie dabei von den
F�hrungskr�ften. Mehr dazu im Abschnitt „Wer ist der Rei-
seleiter durch die Landschaften des „Kontinents derKultur“?“
im ersten Teil dieser Reihe, im Kapitel 08A02.

Kulturelle Ver�nderungen im Unternehmen sind kein „Pro-
dukt“, sondern immer wieder neu gestaltete Ergebnisse der
nie endenden Reise durch die Landschaften der Kommuni-
kations-, Kooperations- und F�hrungsmethoden, also ein
fortlaufender Prozess. Deshalb sind daf�r auch die „Artefak-
te“, „Rollen“ und „Ereignisse“ der (agilen) Produktentwick-
lung etwa von Scrum unangemessen: Derartige kulturbilden-
de Prozesse auf der Basis von Teilprodukten planen zu wollen
und in „Product Backlogs“ zu pressen, die von „Product
Ownern“ verwaltet und von speziellen „Change Teams“ in-
nerhalb von „Sprints“ erarbeitet und dann Sprint f�r Sprint der
Mitarbeiterschaft zur Nutzung �bergeben werden, ist unan-
gemessen und f�hrt zu nachvollziehbarem Widerstand.

Stattdessen k�nnen solche fortlaufenden Ver�nderungspro-
zesse auf der Basis der im Abschnitt 4.1 beschriebenen
„Kreisorganisation“ geleistet und in „Change Events“ pro
Kreis (sieheAbschnitt 4.2) angestoßenwerden.Damit werden
diese F�higkeiten des Unternehmens gest�rkt:

• Robustheit

• Belastbarkeit

• Reaktionsf�higkeit

• Flexibilit�t

• Innovationsf�higkeit

• Anpassungsf�higkeit

Das sind die essenziellen Voraussetzungen, um die f�r die
jeweilige Aufgabenstellung der SW-Entwicklung am besten

Change: Kein
Produkt,
sondern
ein Prozess

Gest�rkte
F�higkeiten
des
Unternehmens
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passende Vorgehensweise zu nutzen. Und zwar unabh�ngig
davon, um welche agile (oder nicht agile) Vorgehensweise es
sich handelt.

Der dritte Beitrag dieser Reihe (Kap. 08A04) bietet dazu
diese Vorgehensmuster an:

• Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile Entwicklung
und Unterhalt umfassender Individuall�sungen

• Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile Entwicklung
und Unterhalt von plattformbasierten L�sungen

• Vorgehensmuster zur Umstellung auf agile SW-Entwick-
lung als Dienstleistung

Diskussionsforum zum Thema „agile SW-Entwicklung“

Dieser und die weiteren Beitr�ge der Serie zum Thema „agile
SW-Entwicklung“ bieten viel Diskussionsstoff. Deshalb hat
der Autor hierzu in Xing ein Diskussionsforum eingerichtet:

tinyurl.com/py8wgke

Ihre Beitr�ge und Fragen sind willkommen!
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