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Zusammenfassung

Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit dem Thema Scrum und Fihrung. Zuerst wird
mittels umfassender Literaturrecherche die Theorie von Scrum sowie die umliegenden
Themen Agilitét, selbstorganisierte Teams und agile Fuhrung erldutert. Anhand einer
qualitativen Studie werden die Implementierung, mogliche Verbesserungen, die Unter-
nehmenskultur, Konflikte, Herausforderungen und ein geeigneter Fuhrungsstil in Bezug
auf Scrum untersucht. Die Erhebung dieser Studie erfolgte mittels elf Expertinneninter-
views mit Scrum Master. Damit vorweg ein Verstandnis zum Thema Scrum und Fihrung
entsteht, wird der theoretische Hintergrund mit den relevanten Schwerpunkten fir die
gestellte Forschungsfrage und dem aktuellen Stand der Forschung erlautert. Zur Nach-
vollziehbarkeit werden anschlieRend die Forschungsmethode samt Untersuchungsteil-
nehmerlnnen und Auswertungsverfahren vorgestellt. Danach werden die Ergebnisse der
Einzelinterviews erlautert. Die Ergebnisse dieser Untersuchung zeigen, dass der Fih-
rungsstil in der Praxis sehr ident mit der Theorie ist. Es wird aber auch aufgezeigt, dass
mit dem Einsatz von Scrum die dahinterliegende Agilitdt eine Anderung vom gesamten
Mindset einer Organisation erfordert. Als Abschluss dient ein Gesamtresiimee sowie Im-
plikationen fur Forschung und Praxis.

Schlusselbegriffe: Agilitat, Scrum, selbstorganisierte Teams, agile Fihrung

Abstract

The present work deals with the topic of scrum and leadership. First of all, the theory of
scrum and the surrounding topics of agility, self-organized teams and agile leadership
is explained through a comprehensive literature review. A qualitative study is
conducted in order to examine the implementation, possible improvements, corporate
culture, conflicts, challenges and a suitable leadership style regarding to scrum. The
survey was based on eleven expert interviews with Scrum Master. In order to
understand and clarify the meaning of scrum and leadership, the theoretical
background and its main topics for the identified research question and the current
state of research are discussed. For comprehensibility, the research method including
study participants as well as the evaluation method are presented. After that, the
results of the individual interviews are explained. The results of this study shows that
the style of leadership is identical to the theory. It has also been shown that the
underlying agility by using scrum requires a change of the total mindset of an
organization. As conclusion a total resume and implications for research and practice is
shown.

Keywords: agility, scrum, self-organized teams, agile leadership
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1 Einleitung

Schnelllebigkeit, dynamische Markte, hybride Kunden und Flexibilitat auf jeder Ebene.
Willkommen im 21. Jahrhundert oder besser gesagt, willkommen im Idealfall einer wun-
derbaren Zeit, in der uns kaum noch Grenzen gesetzt sind. Es ist gar nicht notwendig
zwischen den Zeilen zu lesen, um zu erkennen, dass wir standigen Lern- und Verande-
rungsprozessen ausgesetzt sind. Wir als Individuen ernahren uns von einem standigen
Wandel und flttern in weiterer Folge unsere Organisationen mit einer Uberfiille an Wis-
sen und neuen Sichtweisen. Was zur Folge hat, dass Agilitat ein derzeit wichtiges Merk-
mal unserer Gesellschaft ist. Das Wort ,agil” steht flr lebhaft, flink, lebendig, wendig und
bringt auf den Punkt, worauf es heute im Umgang mit den Anforderungen von internen
und externen Kundlnnen ankommt. Deshalb gelten heute agile Denk- und Handlungs-
ansatze als produktive Wege, denn sie erlauben Flexibilitdt und Robustheit gegentber

Komplexitat, Veranderungstempo und Ungewissheit (Freitag & Freitag, 2016, S. 69).

Doch wer viel futtert, sollte auch angemessen verdauen und der beste Verdauungsap-
parat fir Agilitat heil3t Selbstorganisation. Fir ein besseres Verstandnis wird die Selbst-
organisation mit folgendem Beispiel erklart: Privat muss ein Mensch auf seine Gesund-
heit achten, damit sein Kérper funktionieret, robust ist und Leistung erbringt. Dafiir kann
er sich Rat und Unterstltzung bei einem Arzt holen, aber die Umsetzung obliegt seiner
eigenen Verantwortung und bendétigt eine gute Organisation und Vertrauen in sich selbst,
um in den Alltag integriert zu werden. Genau so ist das bei Organisationen. Eine Orga-
nisation bendtigt Mitarbeiterinnen, die eigenverantwortlich arbeiten, die sich gegenseitig
Vertrauen und die sich selbst organisieren, damit sie robust und flexibel gegeniber allen
Anforderungen sind. Dabei bedarf es einer Unterstltzung von internen oder externen
Personen. So wie es privat der Arzt ist, so kann es beruflich der Coach sein. Und es ist
hier bewusst die Rede von Unterstitzung, denn agile Denk- und Handlungsansatze ver-

andern auch die Art der Fihrung.

Agile Organisationsentwicklung ist ein aktuelles Thema, egal ob es sich um kleine oder
grolte Organisationen handelt. Sie wird bendtigt, um die vorhin genannte Flexibilitdt und
Robustheit gegeniber Komplexitdt dementsprechend abzuwickeln. Das agile Manifest
bedient sich dabei einer immer steigernden Beliebtheit, wenn sich Unternehmen die
Frage stellen, wie sie in Zukunft mit der wachsenden Komplexitat umgehen sollen. Es

wurde von Spezialisten der Softwareentwicklung aufgestellt, weil man erkannte, dass



die Abwicklung komplexer Projekte mit der Wasserfallmethode nicht mehr den ge-
wlnschten Erfolg brachte. Mit der Wasserfallmethode ist eine lineare Vorgehensweise
gemeint, innerhalb dessen Projekte in mehreren Phasen unterteilt werden und aufeinan-
der aufbauen. Fir diese Phasen wird vor Beginn eine Reihenfolge festgelegt und dabei
steht die Einhaltung von Planen im Mittelpunkt. Nun ist es aber in der heutigen Zeit so,
dass sich die Anforderungen immer wieder andern, wahrend bereits an der Umsetzung
gearbeitet wird. Wenn aber die Einhaltung von Planen im Vordergrund steht, dann miss-
ten Veranderungen zwangslaufig als Stérung empfunden und abgewehrt werden (Frei-
tag & Freitag, 2016, S. 69). Damit es einem Unternehmen gelingt, am Markt vorne dabei
zu bleiben, wird es immer wichtiger, diese Veranderungen im Laufe des Projekts mitein-
zubeziehen. Daher erwies sich die Wasserfallmethode mit zunehmender Komplexitat als
ungeeignet. Das agile Manifest bietet also einen ersten und wichtigen Grundstein, wenn
Organisationen agiler werden méchten. Doch dazu bedarf es auch der richtigen Anwen-

dung geeigneter Methoden. Was schliel3lich zum Thema der Arbeit flihrte, Scrum!

Scrum ist ein agiles Framework (Rahmenwerk), das zur Entwicklung komplexer Pro-
dukte aus der Softwareentwicklung stammt und dessen Grundverstandnis auf dem agi-
len Manifest basiert. Der Rahmen von Scrum gibt vor, dass innerhalb dessen sehr selbst-
organisiert und eigenverantwortlich gearbeitet wird. Uberall dort, wo Geschwindigkeit
und Flexibilitdt auf den Markten gefordert ist und mit unvorhergesehenen Herausforde-
rungen bei Entwicklungen zu rechnen ist, eignet sich Scrum als Alternative zu klassi-
schen Vorgehensweisen. Im agilen Framework ist das WAS (was soll verandert werden)
in kurzen Zeitabstanden veranderbar, das WIE (der Arbeits- und Lernprozess) ist hinge-
gen konsequent organisiert und aufgrund der zunehmenden Veranderungsdynamik ver-

sucht man, diese beiden Pole auszubalancieren (Bischof & Kohn, 2015, S. 91f.).

Scrum beinhaltet drei Rollen. Diese sind der Product Owner, das Entwicklungsteam und
der Scrum Master und zusammengefasst spricht man von einem Scrum Team. Was bei
Scrum speziell in den Vordergrund rickt, ist die Zusammenarbeit und die Kommunika-
tion unter allen Beteiligten. Scrum bringt primar die Menschlichkeit in den Vordergrund
und Prozesse werden als sekundar betrachtet. Wenn ein Unternehmen agile Methoden
anwenden mdchte, ist die Einfihrung der Agilitat ein sehr wichtiger Punkt. Kaltenecker,
Spielhofer, Eybl, Schober und Jager (2015, S. 25f.) behaupten anhand ihrer Studiener-
gebnisse, dass die Einflihrung als erster grofRer Prifstand fir die Qualitat der Flihrung
gesehen werden kann. Als Faustregel fur einen gelingenden Veranderungsprozess nen-
nen sie klar adressierte Stakeholder, transparente Motive und einen maRgeschneiderten

Einfihrungsprozess. Das heil3t, umso konsequenter die Einfihrung agiler Methoden als
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umfassender Veranderungsprozess gesehen wird, desto mehr Wert und weniger Rei-
bungsverluste produziert die Agilitat. Dabei empfiehlt es sich, diesen Prozess mit state-

of-the-art Methoden zu gestalten.

Das Thema Selbstorganisation ist in jedem Bereich ein bedeutender Aspekt und vor al-
lem bei Scrum ein sehr wichtiger Punkt, welcher sowohl bei den Mitarbeiterlnnen als
auch bei den Fihrungskraften zur Kernaufgabe zahlt. Fiihrung wird in agilen Unterneh-
menskontexten nicht nur von Managern gelebt, sondern ist von vielen Beteiligten erfor-
derlich. Die optimale Fuhrung steht daher im Interesse aller Beteiligten und nicht nur der
Manager. Mitarbeiterinnenfiihrung in einem Scrum Team kann It. Roock (2015, S. 9ff.)
beschrieben werden, als dass der Scrum Master als Mediator fungiert und dem Team
hilft, Konflikte zu deeskalieren und in weiterer Folge dem Team hilft, sich zu formen, zu

finden und leistungsfahig zu werden.

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Schon seit den 90iger Jahren beschaftigt man sich mit Scrum, weil die klassische Was-
serfallmethode fir die immer komplexer werdenden Produkte nicht mehr den gewtinsch-
ten Erfolg brachte. Damit die komplexen Anforderungen der Kundlnnen realisiert werden
kénnen, kam man zur Erkenntnis, dass eine agile Entwicklung viele Chancen und grof3e
Erfolge bringen. Agil insofern, da sich aufgrund der Digitalisierung die Marktanforderun-
gen und Kundlnnenwiinsche rasant andern. Wenn man zum Beispiel im Janner ein Pro-
jekt - beziglich einer neuen Software - mit einer Laufzeit von einem Jahr startet, kann
es sein, dass am Ende der Projektlaufzeit die Kundinnen nicht mehr zufrieden sind, weil
sich in der Zwischenzeit die Anforderungen und Winsche der Endverbraucher geadndert
haben. Als Endergebnis hat man dann ein Produkt, das nicht mehr den aktuellen Markt-

anforderungen entspricht und in weiterer Folge unzufriedene Kundinnen mit sich bringt.

Mit Scrum soll genau das verhindert werden, indem die Kundlnnen in regelmaRigen Zeit-
abstanden miteinbezogen werden und Feedback geben. Es wird dabei in Sprints von
maximal einem Kalendermonat gearbeitet und nach jedem Sprint kommen die Kundin-
nen und erleben eine weitere Funktion an ihrem Produkt. Dabei versteht man unter ei-
nem Sprint einen Arbeitszyklus von wenigen Wochen, indem ein Scrum Team zusam-
menarbeitet. Ist ein Sprint beendet folgt unmittelbar danach der nachste Sprint und so

handelt es sich um eine iterative Vorgehensweise fir den gesamten Produktentwick-



lungszyklus. Es ist eine allmahliche Annaherung an die Losung des Produktes in wie-
derholten Vorgangen. Damit man sich den Unterschied besser vorstellen kann, wird es
Uberspitzt anhand des Beispiels eines Autos erklart. Wenn ein Auto in Produktion gege-
ben wird, dann hért man in der klassischen Vorgehensweise, dass nach einer bestimm-
ten Zeit das Auto zu zum Beispiel zu 80% fertig ist. Das ist eigentlich schon viel, aber
dennoch kénnen die Kundinnen nicht damit fahren, weil erst 80% Motor und 80% Reifen
etc. vorhanden sind. Bei Scrum kdnnten am Ende eines Sprints zum Beispiel die Auto-
reifen komplett fertig und funktionstiichtig sein. Nach jedem Sprint kommen die Kundin-
nen, um das erweiterte Produkt zu sehen. Das heil’t, hier kdnnen die Kundinnen den
Reifen schon erleben und bewerten. Wenn hier — ganz Ubertrieben gesagt — bemerkt
wird, dass die Kundlnnen mit den Reifen nicht zufrieden sind, weil sie an und fir sich
einen Traktor und kein Auto wollten, dann ist es bei Scrum noch kein so gro3es Problem,
auf diese Anforderungen zu reagieren und das Produkt nach den Wiinschen der Kun-
dinnen zu andern. In der klassischen Wasserfallmethode hat man diese kurzen Produk-
tionszyklen nicht. Das Auto wiirde in Auftrag gegeben, geplant, umgesetzt und abschlie-
Rend prasentiert. Nach einer gewissen Zeit ware das Auto schon zu 80% fertig und was
nun? Was kann getan werden, damit Kundinnen zufrieden sind und eventuell doch noch

ihren Traktor bekommen?

Das Beispiel ist - wie gesagt — sehr liberzeichnet dargestellt, aber es soll zeigen, worin
der wesentliche Unterschied von der klassischen zur agilen Vorgehensweise liegt. Diese
Art von Zusammenarbeit kann groRe Erfolge bringen, aber sie benétigt eine besondere
Art von Fihrung und Fingerspitzengefiihl. Die zentrale Forschungsfrage flir die vorlie-

gende Arbeit lautet daher wie folgt:

,Was passiert - aus der Sicht von Scrum Master - in Unternehmen, die mit der agilen
Methode von Scrum arbeiten und welcher Flihrungsstil ist anhand der Erfahrungen aus

der Praxis am ehesten geeignet?*

1.2 Zielsetzung und Leitfragen

Agile Vorgehensweisen wie Scrum werden bereits seit einigen Jahren in der Software-
entwicklung verschiedenster Organisationen angewendet. Aktuell bezeichnet man
Scrum als Hype und daher kommen immer mehr Organisationen in den Genuss dieses

Frameworks. Doch weil es bei anderen Organisationen funktioniert und Erfolge bringt,



heil3t das nicht, dass Scrum von heute auf morgen eingesetzt werden kann. Die vorlie-
gende Arbeit soll zeigen, dass Scrum nicht nur die Art der Zusammenarbeit und den
Fuhrungsstil, sondern die komplette Organisation und deren Kultur andert. Daflir ist es
relevant, dass sich die Organisation zu Beginn mit dem agilen Manifest auseinandersetzt
und erst in weiterer Folge mit Scrum. Wenn ein Unternehmen erstmals agil wird, dann
ist es wichtig, dass der Organisation bewusst wird, dass sich die Agilitat in der gesamten
Unternehmenskultur widerspiegelt. Durch selbstorganisierte Teams werden sich die Hie-
rarchien andern und in weiterer Folge werden auch die Fuhrungskrafte agil, was ganz
neue Aufgaben und Herausforderungen mit sich bringt. Wenn von agilen Fihrungskraf-
ten bzw. von Scrum Master und selbstorganisierten Teams die Rede ist, dann bekommt
auch das Wort ,Macht einen anderen Zugang. Es stellt sich die Frage, wie weit ein
selbstorganisiertes Team Entscheidungen treffen kann und wann eine agile Fiihrungs-

kraft eingreifen darf bzw. muss.

Damit die Arbeit eine Struktur bekommt, sind zur oben genannte Forschungsfrage noch
zehn weitere Leitfragen definiert. Dabei werden die relevanten Schwerpunkte anhand
der Theorie beantwortet und abschlieRend die Leitfragen aus Sicht der Praxis erlautert.
Die Interviews sind so ausgerichtet, dass die Leitfragen aus Sicht der Scrum Master

beantwortet werden und Platz fir neue Aspekte lassen.
Die Leitfragen lauten wie folgt:

¢ Wie wird Scrum in Unternehmen implementiert und angewendet?

e Was kann sich fiir eine Organisation durch die Anwendung von Scrum verbes-
sern?

e Was verandert sich an der Unternehmenskultur, wenn ein Unternehmen agil ar-
beitet?

o Welche Konflikte ergeben sich durch die Arbeit mittels Scrum sowohl auf hori-
zontaler als auch auf vertikaler Ebene und wie kénnte damit umgegangen wer-
den?

e Vor welchen Herausforderungen steht eine Fihrungskraft bei der Leitung von
selbstorganisierten Teams?

e Wie verandert sich der Verantwortungsbereich einer agilen Fihrungskraft?

¢ Welche Kompetenzen sind fir eine agile Flihrungskraft relevant?

e Gibt es Uberhaupt einen geeigneten Fihrungsstil bei der Methode von Scrum?

¢ Inwieweit kann eine agile Fihrungskraft Entscheidungen treffen und wo liegen
deren Grenzen?

e Ergeben sich moéglicherweise neue Konfliktfelder bei agiler Flihrung?
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1.3 Aufbau der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wird das Thema ,,Scrum und Flhrung“ anhand von elf Exper-
tinneninterviews mittels eines strukturierten Leitfadeninterviews untersucht. Die befrag-
ten Expertlnnen sollen einzelne Aspekte wie die Implementierung und die Unterneh-
menskultur sowie mdgliche Konflikte und die Flihrung von selbstorganisierten Teams

aus ihren Erfahrungen beantworten.

Begonnen wird die Arbeit mit der Beleuchtung des theoretischen Hintergrundes, damit
den Leserlnnen ein klares Verstandnis von Agilitdt und Scrum und somit dem untersuch-
ten Gegenstand vorliegt. Anschliellend wird die Forschungsmethode, das qualitative
Leitfadeninterview, vorgestellt. Demnach wird veranschaulicht, wer (in anonymisierter
Form) die Interviewteilnehmerinnen sind und wie die Interviews durchgefiihrt und aus-
gewertet wurden. Anschlieiend werden die Ergebnisse zu jeder Leitfrage zusammen-
gefasst und neue Kategorien dargestellt. Aufgrund der Interpretation der Ergebnisse er-
folgt im Gesamtresimee eine Rickkoppelung an die Theorie. Die Arbeit wird mit Impli-
kationen fur Forschung und Praxis abgeschlossen. Damit die Leserlnnen einen besse-

ren Zugang zum Interview erhalten, wird im Anhang der Interviewleitfaden abgedruckt.



2 Agilitit

Agile Vorgehensweisen gewinnen im heutigen Kontext immer mehr an Bedeutung. Un-
ternehmen sind bemiht, mittels agilen Frameworks und Methoden die Komplexitat zu
bewaltigen und auf Veranderungen schneller zu reagieren. Das agile Manifest spielt da-
bei eine wichtige Rolle um zu verstehen, was Agilitdt bedeutet und welche Werte und
Prinzipien dahinterstehen. Das agile Manifest ist zwar nicht wissenschaftlich bewiesen,
jedoch bewahrt es sich seit 16 Jahren und stellt in der gesamten agilen Community einen

gegenwartigen Konsens dar.

2.1 Geschichte und Hintergrund

Die Geschichte der Agilitat beginntin den 80er Jahren. Hier tberrollte eine Softwarekrise
die Unternehmen. Traditionelle Ansatze, wie zum Beispiel das Wasserfallmodell, erwie-
sen sich zu dieser Zeit als ungeeignet, weil die Anforderungen immer komplexer wurden.
Damit auf diese Anforderungen flexibler reagiert werden konnte, suchten einige Soft-
warepioniere neue Wege und so entstand eine agile Strémung. Diese agile Strémung
I6ste sozusagen eine neue Denkhaltung aus und diese neue Denkhaltung wurde im agi-
len Manifest niedergeschrieben. Scrum ist eines der bekanntesten und meist genutzten

agilen Frameworks und hier basiert das Grundverstandnis auf dem agilen Manifest.

Der Begriff Scrum stammt eigentlich nicht, so wie viele denken, von der Softwareent-
wicklung, sondern kommt urspringlich aus dem betriebswirtschaftlichen Umfeld, nam-
lich der Produktentwicklung bei Toyota. Dort wurde in den 80er Jahren die Autoentwick-
lung komplett anders gestaltet. Dort wurde der Begriff Scrum fir selbstorganisierte
Teams eingesetzt. Aber der Siegeszug von Scrum kam in den 90er Jahren anhand der
Softwareentwicklung. Hier wurde Scrum adaptiert, weil man — wie gesagt - mit der Was-
serfallmethode den komplexen Anforderungen nicht mehr gerecht wurde (Pichler, 2008,
S. 3). Im Jahr 2001 trafen sich 17 prominente Vertreter der damals wichtigsten agilen
Ansatze, damit sie sich auf das agile Manifest einigen konnten. Das Wort ,Vertreter” wird
bewusst nicht gegendert, weil es sich bei allen Beteiligten um mannliche Vertreter han-
delt. In Snow Bird, in den Bergen Utahs, schrieben diese 17 prominenten Vertreter die
agilen Werte und Prinzipien nieder, die bis heute in der agilen Welt Giltigkeit haben
(Verheyen, 2013, S. 18).



2.2 Agiles Manifest

Das agile Manifest kennzeichnet sich aus vier Werten und zwolf Prinzipien, wobei die
agilen Werte allgemein tbergreifende Handlungsgrundsatze sind und somit das Funda-
ment bilden. Es sei angemerkt, dass bei den nachfolgenden Werten alle Werte wichtig
sind, jedoch werden die Werte auf der linken Seite hdher eingestuft als die Werte auf der

rechten Seite.

2.2.1 Die vier agilen Werte und Scrum

Individuen und '—I— Prozesse und
Uber
Interaktionen

_I—J
Funktionierende —— Umfassende

Uber

Werkzeuge

Software Dokumentation

_I—J
Zusammenarbeit Vertrags-
uber
mit dem Kunden verhandlungen

Reagieren auf . Befolgen
tber

Veranderungen eines Plans

Abbildung 1: Die vier Werte vom agilen Manifest (eigene Darstellung nach Verheyen,
2013, S. 18)

Individuen und Interaktionen Uber Prozesse und Werkzeuge meint, dass es fir eine sinn-
volle Zusammenarbeit wichtig ist, dass die Menschen verstehen, warum sie agil arbeiten
und dass sie viel untereinander kommunizieren. Denn, wenn Mitarbeiterlnnen der Mei-
nung sind, dass Prozesse nicht funktionieren oder anders sinnvoller sind, dann werden
diese Prozesse umgangen. In weiterer Folge wird es unangenehm, weil Menschen zu
Vollzeitaquivalenten werden. Bei Scrum andert sich der Prozess grundlegend und das
muss den Mitarbeiterlnnen verstandlich gemacht werden. Wie bei jeder Veranderung
kann es anfanglich zu Schwierigkeiten kommen und wenn hierbei die Mitarbeiterinnen
versuchen, einige Prozesse zu umgehen, dann andern sie (wenn auch unbewusst) die

Rahmenbedingungen von Scrum. Fir ein Gelingen ist es aber sehr wesentlich, dass die



Rahmenbedingungen von Scrum eingehalten werden. Innerhalb der Rahmenbedingun-
gen haben die Mitarbeiterlnnen, welche bei Scrum ohnehin selbstorganisiert arbeiten,

flexible Mdglichkeiten.

Der zweite Wert, funktionierende Software Uber einer umfassenden Dokumentation be-
deutet, dass Dokumentationen auf ein nétiges Mindestmal geflhrt werden. Der klassi-
sche Ansatz beinhaltet viele Beschreibungen wie zum Beispiel ein Projekthandbuch,
dass von Beginn an sehr detailliert die gesamte Vorgehensweise umfasst. Im agilen An-
satz wird aber nicht von Beginn an bis ins letzte Detail geplant. Es werden nur die aktu-
ellen Anforderungen genauer erlautert und spater auszufihrende Anforderungen wer-
den grob formuliert. Das erspart auf der einen Seite viel Zeit in der Planung und bietet
auf der anderen Seite Raum flr mégliche Veranderungen. Daher erfolgt der Arbeitszyk-
lus bei Scrum in wiederholten Schleifen. Man spricht auch von einem iterativ inkremen-
tellen Ansatz, welcher unter Punkt 3.1 noch genauer erlautert wird. Dabei wird das Pro-
dukt in regelmaligen Zeitabstanden mit einer neuen Funktion erweitert und jede erwei-

terte Funktionalitat ist zu 100% fertig, bevor der nachste Teil begonnen wird.

Dies flhrt zum dritten Wert, dass die Zusammenarbeit mit den KundIinnen wichtiger ist,
als Vertragsverhandlungen. Der Arbeitszyklus in Schleifen bedeutet, dass die KundIn-
nen in regelmafigen Zeitabstanden miteingebunden werden und die erweiterte Funktion
am Produkt erleben kénnen. Dadurch erhalt das Scrum Team zeitnahes Feedback, ob
das Produkt den Anforderungen entspricht. Aufgrund der laufenden Zusammenarbeit mit
den Kundlnnen ergeben sich im Laufe der Zeit detaillierte und flir beide Vertragspartne-

rinnen angemessene Verhandlungen.

Aufgrund dieser Vorgehensweise ist eine schnelle Reaktion auf Veranderungen und
neuen Anforderungen mdéglich, womit schon der vierte Wert gemeint ist. Reagieren auf
Veranderungen ist wichtiger als das Befolgen eines Plans. Wenn man in der klassischen
Vorgehensweise sehr viel Zeit verbringt, dass Projekthandbuch bis ins letzte Detail zu
planen, dann ist man bemuht, diesen Plan zu befolgen. Mdgliche Veranderungen wer-
den dann als Hindernisse wahrgenommen. In der agilen Arbeitsweise wird von Beginn
an Platz flir mdgliche Veranderungen geschaffen, indem eben nicht so detailliert geplant
wird und die KundIinnen regelmafig und in kurzen Zeitabstdnden miteinbezogen werden.

Somit ist ein besserer Umgang mit der Komplexitat méglich.



2.2.2 Die zwolf agilen Prinzipien

Auf Basis der vier agilen Werte einigten sich die 17 prominenten Softwarespezialisten

auf zwdlIf Prinzipien. Die Verinnerlichung dieser Prinzipien unterstitzt die agile Denkhal-

tung und die dementsprechende Vorgehensweise.

11.

12.

Unsere hochste Prioritat ist es, den Kunden durch frihe und kontinuierliche Aus-
lieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.

Heisse Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen.
Agile Prozesse nutzen Veranderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.
Liefere funktionierende Software regelmalig innerhalb weniger Wochen oder
Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler missen wahrend des Projektes taglich zusammen-
arbeiten.

Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die
Unterstlitzung, die sie bendtigen und vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erle-
digen.

Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb des
Entwicklungsteams zu Ubermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.
Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler
und Benutzer sollten ein gleichmaRiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kén-
nen.

Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

. Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren — ist es-

senziell.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwirfe entstehen durch selbst-
organisierte Teams.

In regelmafligen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann

und passt sein Verhalten entsprechend an.

Diese zwoIf Prinzipien wurden aus dem agilen Manifest unter www.agilemanifesto.org

ubernommen. Daher wurde die aktuelle Rechtschreibung und eine gendergerechte For-

mulierung nicht bericksichtigt. Es sei noch angemerkt, dass das agile Manifest damals

fur Softwareentwicklung eingesetzt wurde und daher in den Werten und Prinzipien von

funktionierender Software die Rede ist. Agile Vorgehensweisen und Scrum werden
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heute vermehrt auRerhalb der Softwareentwicklung eingesetzt, wie zum Beispiel zur Ent-
wicklung komplexer Produkte. Somit wird in der gesamten Arbeit nicht von Software,

sondern von Produkten geschrieben.

2.3 Gegenuberstellung agiler vs. klassischer Ansatz

Fur ein besseres Verstandnis Uber die agile Vorgehensweise gegeniber der klassi-
schen, sind die beiden Ansatze nachfolgend grafisch dargestellt. Wie bekannt ist, bietet
die klassische Vorgehensweise zu Beginn eine Planungsphase, die anschlieRend um-
gesetzt wird. Im agilen Ansatz wird zu Beginn ebenfalls geplant, jedoch nicht so detailliert
bis zum Ende. Hier erfolgt die Planung in regelmafigen Zeitabstdnden, wahrend zwi-
schendurch immer eine Umsetzung, also ein potenziell realisierbares Produktinkrement

(wird unter Punkt 3.3.3 genau erklart), das Ergebnis ist.

agil klassisch

Planung
Planung

Produktion

Review

Review

Produktion

Abbildung 2: Unterschied von agiler und klassischer Vorgehensweise (eigene Darstel-
lung)

Abbildung 2 zeigt, dass in der agilen Vorgehensweise Schritt flir Schritt immer ein Teil
des Produkts vollstandig fertiggestellt wird, was das bereits bestehende Produkt um eine
Funktion erweitert (daher auch iterativ-inkrementeller Ansatz genannt). Anschlief’end

wird die erweiterte Funktion den Kundinnen vorgefiihrt. Das Review (wird unter Punkt
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3.5.3 genauer erlautert) beinhaltet somit ein regelmaniges Feedback von den Kundinnen
und dadurch ist ein schnelles Reagieren auf Veranderungen moglich. Der Prozessma-
nagement-Experte Komus (2017, S. 15) sagt, dass es drei wesentliche Unterschiede

von der agilen zur klassischen Vorgehensweise gibt:

1. Bei der agilen Entwicklung wird auf eine umfangreiche Planung im feinen Detail
verzichtet.

2. Das Team hat mehr Eigenverantwortung und mehr Eigenorganisation, dabei sind
die Freiraume aber klar abgegrenzt.

3. Management und Controlling basieren auf einfachen, sehr transparenten Verfah-

ren.

Wichtig ist, dass auch im agilen Kontext ein Ziel vorgegeben wird. Allerdings wird hier
nicht so detailliert auf die lange Perspektive durchgeplant, sondern Produktdetails blei-
ben zunachst auRen vor. Somit erfolgt die Annaherung an das Produkt in vielen kurzen
Zyklen — bei der agilen Methode von Scrum werden diese Zyklen Sprints (unter Punkt
3.1. genau erlautert) genannt. Wenn zu Beginn nicht wirklich klar ist, wie das gewilinschte
Produkt im Detail aussehen soll, ist ein Vorgehen in kleinen Schritten sinnvoll. Denn das
sind die Chancen und Herausforderungen bei der Realisierung des Produkts. Deshalb
sind agile Methoden geeignet, wenn es wirklich komplex wird und nicht nur kompliziert
(Komus, 2017, S. 15).

Damit eine Abgrenzung der Begriffe ,komplex“ und ,kompliziert® mdglich ist, werden
nachfolgend zwei Modelle vorgestellt, die als Orientierungs- und Entscheidungshilfe die-

nen.

2.3.1 Stacey-Matrix

Ralph Douglas Stacey (Professor fur Management an der Hertfordshire Business School
in GroRbritannien) hat danach geforscht, wie man die Komplexitat von Projekten visua-
lisieren kann und die sogenannte Stacey-Matrix entwickelt. Sie kann dazu verwendet
werden, um die Komplexitat eines Projekts zu analysieren und einzuordnen (Goll & Hom-
mel, 2015, S. 3). Bei der Softwareentwicklung gibt es zwei wesentliche Faktoren, die
grof3e Unsicherheiten auslésen konnen. Mit diesen beiden Faktoren sind zum einen die
Anforderungen bzw. die zu I6senden Aufgaben gemeint (WAS) und zum anderen wird
beschrieben, wie die technische Lésung aussehen soll (WIE). Dabei erfolgt die Eintei-

lung der Aufgaben in vier Bereiche (Goll & Hommel, 2015, S. 4):
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Abbildung 3: Die Stacey-Matrix (eigene Darstellung nach Goll & Hommel, 2015, S. 3)

e Einfach
Klarheit besteht sowohl bei den Anforderungen als auch bei der Technologie.
Somit ist ein Projekt durch diese Sicherheit sehr gut planbar.

e Kompliziert
Teilweise existieren Unklarheiten sowohl bei den Anforderungen als auch bei der
Technologie. Ein System ist planbar, allerdings ist Expertinnenwissen notwendig.

e Komplex
Es sind viele Unbekannte vorhanden, das Verhalten eines Systems bei Anderun-
gen ist nicht vollstandig vorhersehbar. Muster sind nur im Ruickblick erkennbar,
die Anforderungen an das System und die Technologie zur Umsetzung sind noch
nicht klar.

e Chaotisch
Die Anforderungen an das System sind unklar, die Reaktion eines chaotischen
Systems auf Veranderung ist unvorhersehbar. Das System ist instabil und daher

nicht planbar.

Die Stacey-Matrix stellt ein wirkungsvolles Instrument dar, um zu einer ersten Einschat-
zung eines Projekts oder einer Aufgabe zu gelangen, indem eine vorliegende Aufgabe
in eine der vier Kategorien eingeordnet wird. Dadurch entsteht ein erster Eindruck Gber
den Grad der Komplexitat. Demnach ist eine Aufgabe einfach, wenn nicht nur die Anfor-

derungen klar sind, sondern auch der Weg dorthin. Als Vorgehensweise fiir einfache und
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komplizierte Aufgaben werden Standardprozesse empfohlen. Aber gerade IT-Projekte
befinden sich oft im komplexen Bereich und fiir diesen Bereich empfiehlt sich die Ver-
wendung von agilen Methoden. Also ein empirischer Entwicklungsprozess, der sich lau-
fend an die Veranderungen anpasst. Der komplexe Bereich steht somit fiir iterative Vor-

gehensweisen, um sich seinem Ziel allmahlich zu nahern.

2.3.2 Cynefin Framework

Dieses Modell von David J. Snowden setzt sich allgemein mit Problemsituationen ver-
schiedener Komplexitat auseinander. Es analysiert die Problemsituationen unter dem
Aspekt der Korrelation zwischen Ursache und Wirkung und schlagt dafiir Handlungs-
muster vor (Goll & Hommel, 2015, S. 5). Das Modell kann beispielsweise herangezogen
werden, wenn sich die Frage gestellt wird, wie ein System realisiert werden soll. Dabei
wird vorweg eine Kategorisierung der Unsicherheit durchgefiihrt, ahnlich wie die der
Stacey Matrix. Dartiber hinaus gibt es aber auch Systeme, bei denen noch nicht geahnt
werden kann, wo der derzeitige Stand ist. Dies stellt die funfte Kategorie ,Disorder* dar
(Goll & Hommel, 2015, S. 5ff.):

UNORDERED

COMPLEX
probe
sense
respond
COMPLICATED
DISORDER
CHAOTIC sense
analyze
oo respond
sense
respond sense
categorize
' respond
SIMPLE
ORDERED

Abbildung 4: Das Cynefin Framework (Snowden & Boone, 2007, S.7)
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Simple

Die Zusammenhange von Ursache und Wirkung sind klar, es gibt eindeutige Ant-
worten. Somit kann zu dieser Problemstellung in deterministischer Weise die L6-
sung ermittelt werden. Dafiir bedient man sich bewahrter Praktiken (engl. best
practice), da alles streng kausal ist. Das Cynefin-Modell empfiehlt als Handlungs-
muster:

beobachten (sense) — kategorisieren (categorize) — reagieren (respond)
Complicated

Die Zusammenhange von Ursache und Wirkung sind vorhanden, aber nicht so-
fort ersichtlich, es gibt mehrere Antworten. Fur diesen Bereich empfiehlt das Mo-
dell die Anwendung von bekannten Praktiken, die ,nur® noch gut funktionieren
(engl. good practice). Das Handlungsmuster dafir ist:

beobachten (sense) — analysieren (analyze) — reagieren (respond)

Complex

Die Zusammenhange von Ursache und Wirkung sind nicht vorhersehbar, son-
dern erst im Rickblick erkennbar, es gibt keine richtigen Antworten. Hierfir kann
mit einer erprobten Methode begonnen werden, jedoch muss man sich darauf
einstellen, dass die Methode experimentell angepasst werden muss. Man spricht
von Emergenz (engl. emergent practice). Das dazu empfohlene Handlungsmus-
ter lautet:

probieren (probe) — beobachten (sense) — reagieren (respond)

Chaotic

Die Zusammenhange von Ursache und Wirkung sind nicht erkennbar, es gibt
keine Antworten, sondern nur Unbekannte. Ein Zusammenhang ist auch im
Nachhinein nicht zu erkennen. In dieser Domane miissen ganz neue Methoden
(engl. novel practice) entwickelt werden. Das Handlungsmuster hierflir empfiehlt:
handeln (act) — beobachten (sense) — reagieren (respond)

Disorder

Disorder bezeichnet ungeordnete Systeme, die in einem Zustand des Nichtwis-
sens sind. Mit Nichtwissen ist gemeint, dass man nicht weil}, in welchem der vier
anderen Kategorien man sich befindet. Deshalb kann bei der Entscheidungsfin-
dung die aktuell vorliegende Situation nicht beriicksichtigt werden. Der Ausweg
aus diesem Bereich besteht darin, die Situation in konstituierende Teile zu zerle-

gen und jeden Teil in einen der vier Bereiche zuzuordnen.
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Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass das Cynefin Framework Flhrungskraften
hilft, den vorliegenden operativen Kontext zu bestimmen, damit sie geeignete Entschei-
dungen treffen kénnen. Als geeignete Vorgehensweise fir hohe Komplexitat wird hier,
wie auch in der Stacey-Matrix, die empirische Prozesskontrolle in Verbindung mit dem

Prinzip der Selbstorganisation empfohlen (Snowden & Boone, 2007, S. 6ff.).

2.4 Agile Organisationsentwicklung

Aufgrund der standig wachsenden Vernetzung und der gestiegenen Kundlnnenerwar-
tungen steigt die Komplexitat in den Unternehmen. Bei den Begriffen wie Organisation
4.0 ist es nicht verwunderlich, wenn immer mehr Unternehmen ihre Vorgehensweisen
hinterfragen. Vor allem die Frage, wie die steigende Komplexitat in Zukunft gemeistert
werden kann, beschéftigt viele Organisationen. Dabei deutet das Wort ,agil bereits an,
was das primare Ziel ist, namlich dynamische und flexible Vorgehensweisen. Mithilfe
agiler Produkt- und Dienstleistungsangebote sollen bessere und neue Kundinnen- und
Lieferantinnenbeziehungen gewonnen werden. Daher ist es zur Realisierung von Orga-
nisation 4.0 und Industrie 4.0 ein zentraler Punkt, dass systematische Prozessverande-

rungen Uber agile Methoden umgesetzt werden (Binner, 2016, S. 152f.).

Es geht aber nicht nur darum, einzelne Projekte agil zu gestalten. Vielmehr stellen sich
Unternehmen aktuell die Frage, inwieweit sich die agilen Werte und Prinzipien auf das
gesamte Management von Unternehmen Ubertragen lassen. Unter diesem Kontext ste-
hen die Strukturen, die Fihrung und die Kultur der jeweiligen Organisationen am Pruf-
stand (van Bergen, 2015, S. 370f.). In den meisten Unternehmen ist heute noch eine
Linienorganisation vorzufinden. In der agilen Welt geht es aber um einen moglichst di-
rekten Kommunikationsfluss unter allen Beteiligten und um eine enge Zusammenarbeit
von Kundlnnen und Lieferantinnen. Immer mehr Unternehmen sind dabei, ihre Arbeit
anders zu strukturieren, weil die agile Vorgehensweise zielfiihrender ist. Bei der Linien-
organisation sind die einzelnen Mitarbeiterlnnen jeweils einer Abteilung zugeordnet und
jede Abteilung hat Leiterinnen. Das flihrt oftmals zu einem Abteilungsdenken, es exis-
tieren viele Schnittstellen und die Informationen flieRen nicht richtig. Viele Unternehmen
fragen sich, ob es nicht sinnvoller ist, wenn sie diese Abteilungen auflésen und dafir
Kreise einsetzen. Es bedeutet, dass die einzelnen Mitarbeiterlnnen nicht jeweils einer
Abteilung zugeordnet sind, sondern stattdessen in Kreisen arbeiten. Das heif3t, dass zum
Beispiel ein Kreis aus einem Entwickler, einem Designer, einem Tester und einem Ana-

lytiker besteht. Jeder Kreis verfligt so Uber alle Entscheidungsbefugnisse und daher
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spricht man von crossfunktionalen Teams. Die Unternehmen erhoffen sich dadurch drei
Punkte zu erfillen (van Bergen, 2015, S. 371):

e Aufbrechen der klassischen und hierarchischen Strukturen
(damit das Abteilungs- und Bereichsdenken aufgelost wird)
e Hohere Identifikation der Mitarbeiterinnen mit ihren Aufgaben und Zielen
(weil sie den gleichen Rang und die gleichen Rechte wie die anderen Mitglieder
des Kreises haben)
o Effektivere Zusammenarbeit und héherwertige Ergebnisse
(vor allem bei komplexen Aufgaben, weil die Informationen direkt flieken und die

Mitarbeiterlnnen selbst Entscheidungen treffen kénnen)

Diese Form der Organisation setzt eine gewisse Kultur voraus. Dabei ist relevant, dass
Mitarbeiterinnen Veranderungsbereitschaft zeigen und mit Unsicherheit umgehen kon-
nen, weil im Agilen eine kurzfristige Planung wichtiger ist als eine langfristige Planung.
Das heil’t nicht, dass eine langfristige Planung in der agilen Welt nicht existiert, denn
das tut sie. Jedoch wird in kurzen und regelmaRigen Zeitabstadnden gearbeitet. Innerhalb
dieser kurzen Zeitabstande ist die Planung detailliert. Aber die Anforderungen weiter
hinten kénnen sich standig andern, daher ist eine detaillierte Planung auf lange Sicht
nicht sinnvoll. Je weiter hinten die Anforderungen liegen, desto gréber sind erstmals de-
ren Formulierungen. Die Teamfahigkeit der Mitarbeiterinnen verlangt in diesem Kontext
eine starke Auspragung, damit diese Art der Zusammenarbeit funktionieren kann. Ein
relevanter Punkt bei crossfunktionalen Teams ist auch das Thema Karriere. Wenn Mit-
arbeiterlnnen in Kreisen zusammenarbeiten, dann gibt es die berihmte Karriereleiter
nicht mehr. Mitarbeiterinnen missen sich dessen bewusst werden, dass in solchen Or-
ganisationen ihre persdnliche Entwicklung und Verantwortung primar als Karriere ange-

sehen wird.

Agile Organisationen brauchen eine Kultur, die von Vertrauen gepragt ist. Aber auch der
Charakter von Fuhrung andert sich in solchen Organisationsformen. Die Funktion einer
Fuhrungskraft verschiebt sich in Richtung eines Servant Leaders (dienende Fihrerin)
oder Change Agents. Deren Hauptfunktion besteht darin, die nétigen Rahmenbedingun-
gen zu schaffen und ein Team zur Selbstorganisation zu entwickeln. Das bedeutet, dass
diese Fuhrungskrafte sehr stark mit der Vision und Strategie des Unternehmens in Ver-
bindung stehen. Denn die Vermittlung von Vision und Strategie dient den Mitarbeiterin-

nen als wichtige Orientierungsgrundlage. Menschen, die zusammenarbeiten, bendtigen
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einen Rahmen, der ihnen eine Orientierung gibt. Um den inneren und aulReren Anpas-
sungsdruck, der sich aus ihrer Individualitdt und den Anforderungen ihres Umfelds ergibt,
auszubalancieren (Freitag & Freitag, 2016, S. 69). Zudem ist es relevant, dass eine agile
Fuhrungskraft die agilen Werte vorlebt, damit sie die angestrebte Veranderung im Un-
ternehmen auch vorantreiben kann (van Bergen, 2015, S. 372). Generell benotigen Or-
ganisationen, die sich agil entwickeln méchten, jede Menge Ausdauer. Denn die oben
genannten Punkte lassen sich klarerweise nicht von heute auf morgen umsetzen. Wenn
aber ein Unternehmen Uber diese Ausdauer verfiigt, dann lohnt es sich, weil dadurch
der Innovations- und Unternehmergeist entsteht, der letzten Endes zu Spitzenleistungen
fuhrt.

2.4.1 Agiles Prozessmanagement

Die betriebswissenschaftliche Forschung beschaftigt sich intensiv mit dem Thema ,agi-
les Prozessmanagement.“ Es geht dabei um die Herausforderung einer komplexen und
hochflexiblen Wissensarbeit. Denn schlussendlich sollte auch die wissensintensive
Dienstleistungsbranche in der Lage sein, ihre Angebote an die rasch dndernden Kun-

dInnenanforderungen anzupassen.

Das klassische Prozessmanagement umfasst die Phasen Prozessanalyse, Prozessde-
sign, Prozesseinfluhrung, Leistungsmessung und kontinuierliche Verbesserung (Reuter,
2015, S. 128). Doch je mehr Anforderungen und Anderungen sich nicht nach der aktu-
ellen Prozessmanagementphase richten, desto ungeeigneter ist das wasserfallartige Ab-
arbeiten der Prozessmanagementphasen. Um also flexible und wissensintensive Pro-
zesse managen zu koénnen, stellte sich heraus, dass der Managementprozess selbst
flexibel, transparent und schnell sein muss. Anhand dieser Erkenntnis basiert die |dee
des agilen Prozessmanagements (Reuter, 2015, S. 129). Hinter dem Begriff des agilen

Prozessmanagements finden sich auch die vier Werte vom agilen Manifest wieder.

Das agile Prozessmanagement bietet einen Rahmen, der definiert, wie die vorhin ge-
nannten Prozessmanagement-Phasen mdglichst reibungslos ineinandergreifen. Agil be-
deutet in diesem Zusammenhang, dass Prozessmanagement pragmatisch und schlank
zu halten, Menschen zu selbstorganisierten Handeln zu befahigen und Offenheit gegen-
Uber Prozessabweichungen. Erfolgsfaktor fiir agiles Prozessmanagement ist das rich-
tige Mindset mit dem Ziel, Anderungszyklen zu verkiirzen und Anpassungen in kleinen,
aber stetigen Schritten durchzufiihren (Reuter, 2015, S. 129).
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Paschek, Rennung, Trusculescu und Draghici (2016, S. 1168) fuhrten eine Studie zur
Modellierung des Prozessmanagements durch. Der Zweck dieser Studie ist es, einen
ganzheitlichen Ansatz zu entwickeln, indem die Vorteile der Vorgangermodelle und die
aktuelle Herausforderung der Agilitdt optimal genutzt werden. Sie zogen dafir die Me-
thode von Scrum heran und bezeichnen die agile Modellierung der Geschéaftsprozesse
als wichtigen Erfolgsfaktor fir die Organisationsentwicklung. Der ganzheitliche Ansatz
im Prozessmanagement ermdglicht anhand der agilen Komponente von Scrum, flexibel
auf interne und externe Veranderungen und Trends zu reagieren. Mit dem Ergebnis der
Studie wurde gezeigt, dass in der Praxis Schwachen und Schwierigkeiten beim Ver-
standnis von Prozessmanagement aufliegen. Das entwickelte Modell ermdglicht es aber,
diese Schwachen proaktiv zu nutzen und in Starken zu entwickeln. AulRerdem kénnen
mit dem neuen Modell agile Prozesse optimiert werden, indem man in Teilprozessen
arbeitet, um eine kontinuierliche Verbesserung zu erreichen (Paschek et. al., 2016, S.
1174). Die Studie deutet auf einen hohen Stellenwert von Scrum hin. Denn die Befragten
gaben als primares Ziel von Prozessmanagement in der Praxis die Erhdhung der Flexi-

bilitdt an, um auf neue Anforderungen reagieren zu kénnen.

So ist auch Komus (2013) der Meinung, das Scrum im agilen Prozessmanagement eine
wesentliche Rolle spielt. Ein Scrum-orientiertes Vorgehen bietet groRes Potenzial fir die
Prozessoptimierung. Auch wenn Scrum Grof3teils noch in der Softwareentwicklung An-
wendung findet, lasst sich das Framework auf andere Bereiche adaptieren. Komus
(2013) bezeichnet Scrum als einen entscheidenden Ansatz, flir ein nachhaltiges und
erfolgreiches Prozessmanagement. Das sogenannte Timeboxing von Scrum soll dabei

einen neuen Rhythmus hervorbringen.

Im klassischen Vorgehen sagen die Kundinnen was sie wollen und fragen, was das an
Geld und Zeit kostet. In der agilen Vorgehensweise erfolgt ein Umdenken und die Kun-
dinnen sagen, wie viel Geld und Zeit zur Verfugung steht und dann werden die KundIn-
nen gefragt, was sie daflir haben wollen. Daraufhin beginnen die Kundinnen zu priori-
sieren. Komus (2013) gab an, dass es genau dieses Umdenken ist, was auch im Pro-
zessmanagement erforderlich ist. Friiher sah man das Prozessmanagement als Projekt.
Man hatte ein bestimmtes Anliegen, dass mit bestimmten Leuten in einer bestimmten
Zeit durchgefiihrt wurde. Aber durch dieses Umdenken in der agilen Vorgehensweise
wird Prozessmanagement wieder als nachhaltiges Thema betrachtet, dass sich einer
laufenden Weiterentwicklung unterzieht. Genau diese Denkhaltung liegt auch Scrum zu-

grunde.
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3 Scrum Grundlagen

In diesem Abschnitt wird das Grundlegendste von Scrum erklart. Es zeigt, wie vorhin
schon erwahnt, dass das agile Manifest ein wichtiger Bestandteil von Scrum ist und dass
erst anhand der agilen Denkweise die Arbeit mit Scrum méglich wird. Scrum basiert auf
empirischer Prozesssteuerung und wird von drei Saulen getragen, namlich Transparenz,
Uberpriifung und Anpassung (Lei, Ganjeizadeh, Jayachandran & Ozcan, 2015, S. 60).
Damit diese Saulen lebendig werden, nennen Sutherland und Schwaber (2016, S. 4) im
Scrum Guide finf wichtige Werte, die vom Scrum Team verkdrpert und gelebt werden

sollen. Diese funf Werte sind Selbstverpflichtung, Mut, Fokus, Offenheit und Respekt.

Build

Principles

Rules
Roles

h’ "‘:‘E‘

Abbildung 5: The house of Scrum (Verheyen, 2013, S. 37)

Das Haus von Scrum ist ein warmes Haus, in dem Menschen willkommen sind. In die-
sem Haus haben die Menschen verschiedene Hintergriinde, verschiedene Rollen und
verschiedene Talente. Sie arbeiten, lernen und improvisieren miteinander (Verheyen,
2013, S. 37). Anhand dieser Abbildung ist bereits zu erkennen, dass die Transparenz
der Grundstein ist fur Scrum. Scrum ist keine Projektmanagementmethode. Denn ein
Projekt kennzeichnet sich durch seine Einmaligkeit sowie seiner zeitlich und finanziell
begrenzten Ressourcen. Damit unterscheidet sich der Ansatz vom Projektmanagement
grundlegend von den agilen Methoden wie Scrum. Denn Scrum zielt nicht auf die ein-
malige Lieferung eines Ergebnisses ab, sondern kennzeichnet sich durch eine kontinu-
ierliche Erweiterung und Verbesserung des Produktes in vielen Teillieferungen. Nachfol-

gende Punkte erlautern das Framework von Scrum detaillierter.
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3.1 Scrum Uberblick

Scrum ist ein Framework, dass seinen Siegeszug in der Softwareentwicklung findet. Es
ist heute die bekannteste und am weitesten verbreitete agile Methode zur Entwicklung
komplexer Produkte und Aufgabenstellungen (Paschek, Rennung, Trusculescu & Drag-
hici, 2016, S. 1171). Es eignet sich fur Aufgaben, bei denen weder die Anforderungen
noch die Realisierung von Anfang an klar sind. Innerhalb dieses Rahmenwerks kénnen
Menschen komplexe Aufgabenstellungen angehen und sind dadurch in der Lage, Pro-
dukte mit héchstmdglichem Wert auszuliefern. Bei Scrum handelt es sich um einen ite-
rativ inkrementellen Ansatz, was so viel bedeutet, dass durch kurze Schleifen (lteratio-
nen) und in kleinen Schritten (Inkremente) ein neues Produkt entsteht (Streule, Miserini,
Bartlome, Klippel & Garcia de Soto, 2016, S. 270). Am Ende einer jeden Schleife, in
Scrum wird diese Schleife Sprint genannt, wird das Produkt und die Arbeitsweise reflek-

tiert und dazu genutzt, die Entwicklung des Produktes schrittweise zu verbessern.

Der Ursprung von Scrum lasst sich bis in das Jahr 1986 zurlickverfolgen. Hier verwen-
deten Hirotaka Takeuchi und lkujiro Nonaka den Begriff in ihrem Artikel ,The New New
Product Development Game*® im Harvard Business Review, um einen neuen Ansatz zur
Softwareentwicklung zu erlautern. Unternehmen wie Honda, Canon und Fuji-Xerox er-
zielten mit einem skalierbaren, teambasierten Ansatz fir die ganzheitliche Produktent-
wicklung erstklassige Ergebnisse (Rubin, 2014, S. 35). Dabei wurden viele Konzepte
miteinander verbunden, die am Ende zu der heutigen Bedeutung von Scrum flhrten.
Scrum ist ein Begriff aus dem Rugby und bezeichnet dabei das Gedrange, wenn zwei
zum Angriff ansetzende Spielerhorden mit gesenkten Képfen und verschrankten Armen
aufeinander losstirmen, um in den Besitz des Balls zu gelangen. Takeuchi und Nonaka
(1986 zitiert in Rubin, 2014, S. 35) benutzten den Begriff Scrum zum ersten Mal und
zogen die Rugby-Metapher zur Beschreibung der Produktentwicklung heran: ,Der Sta-
fettenlauf-Ansatz fir die Produktentwicklung widerspricht vermutlich dem Streben nach
maximaler Geschwindigkeit und Flexibilitat. Allerdings ist ein holistisches oder Rugby-
Vorgehen — bei dem das Team als Einheit agiert und sich auf dem Weg zum Tor den
Ball zuspielt — flir die heutigen Konkurrenzbedingungen mdglicherweise besser geeig-
net.“ Im Jahr 1993 ibernahmen Jeff Sutherland und Ken Schwaber, die heutigen ,Erfin-
der” von Scrum, diesen Begriff, um die Bedeutung von Teams und deren Zusammenar-
beit im Rahmen der Softwareentwicklung zu betonen. Dabei kombinierten sie verschie-
dene Konzepte wie zum Beispiel die objektorientierte Entwicklung, die empirische Pro-
zesssteuerung, die iterative und inkrementelle Entwicklung und noch einige mehr (Lei et
al., 2015, S. 60).
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Die Vorgehensweise innerhalb des Rahmenwerks von Scrum erfolgt in Sprints. Diese
Sprints haben eine maximale Lange von einem Kalendermonat, wobei sich in der Praxis
eine Sprint Dauer von zwei bis vier Wochen festgelegt hat. Ein Sprint folgt direkt auf den
nachsten und wahrend des gesamten Projektes gibt es keine Zeit zwischen den Sprints.
Daher endet in der Praxis ein Sprint meistens an einem Freitag, damit am Montag mit
dem nachsten Sprint begonnen werden kann. Die Dauer eines Sprints wird am Anfang
des Projektes definiert und bleibt wahrend der gesamten Projektlaufzeit gleich (Rubin,
2014, S. 54f.).

Scrum beinhaltet drei Rollen, namlich den Scrum Master, den Product Owner und das
Entwicklungsteam. Zusammengefasst werden diese drei Rollen als Scrum Team be-
zeichnet (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 5). Die Theorie schlagt vor, dass ein Scrum
Team zwischen drei und neun Personen grof} sein sollte. Die Begriindung liegt in den
Ergebnissen aus zahlreichen Studien, aus denen bekannt ist, dass Teams die héchste
Kohasion, das tiefste Vertrauen und die meiste Effektivitat haben, wenn es aus sieben +
zwei Personen besteht (Verheyen, 2013, S. 64).

Innerhalb von Scrum sieht dieses Rahmenwerk keine weiteren Rollen vor, jedoch gibt
es naturlich auch weitere Rollen, die fir das Gelingen von Scrum von Bedeutung sind,
diese sind aber auf3erhalb des Scrum Frameworks angesiedelt. Scrum ist ein Rahmen-
werk zur Entwicklung komplexer Produkte und innerhalb dieses Rahmens kdnnen ver-
schiedene Techniken und Prozesse angewendet werden, welche von Scrum nicht vor-
geschrieben werden. Empfohlen werden dazu natirlich agile Werkzeuge, die Entschei-

dung dartber liegt aber bei den Scrum Anwenderinnen.

Im Framework von Scrum werden vier Meetings gefordert, das Sprint Planning, das Daily
Scrum, das Sprint Review und die Sprint Retrospektive. Das Sprint Planning findet zu
Beginn statt, das Daily Scrum ist — wie es der Name schon sagt — auf taglicher Basis
und mit dem Sprint Review und der Sprint Retrospektive wird ein Sprint abgeschlossen.
Erst dann beginnt der nachste Sprint. Schlielich verlangt Scrum fir einen funktionieren-
den Ablauf noch drei Artefakte, das Product Backlog, das Sprint Backlog und das Po-
tentially Releasable Product Increment, welche weiter unten noch naher erlautert werden
(Verheyen, S. 48ff.).

Das Scrum Framework wird von den drei Saulen Transparenz, Uberpriifung und Anpas-

sung getragen. Damit diese Saulen lebendig werden, sind die Werte Selbstverpflichtung,
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Mut, Fokus, Offenheit und Respekt von grolier Bedeutung, denn sie steigern unter allen
Beteiligten das Vertrauen und ermdglichen so die agile Vorgehensweise. (Sutherland &
Schwaber, 2016, S. 3f.).

Der Scrum Master tragt die Prozessverantwortung, ein Product Owner hat die wirtschaft-
liche Verantwortung und das Entwicklungsteam tragt die technische Verantwortung fir
das Produkt bzw. Inkrement (Rubin, 2014, S. 49f.). Dabei wird ersichtlich, dass es teil-
weise Uberschneidungen der Aufgabenbereiche eines Scrum Masters und eines Pro-
jektleiters im klassischen Ansatz gibt. Aber Achtung, diese Rollen dirfen nicht gleichge-
setzt werden bzw. darf man den Projektleiter im klassischen Ansatz nicht als Scrum
Master oder Product Owner in der agilen Welt sehen. Die Rollen von der klassischen
und agilen Vorgehensweise unterscheiden sich wesentlich. Das Tatigkeitsfeld eines
klassischen Projektleiters sind administrative, planende und kontrollierende Aufgaben,
wahrend in der agilen Vorgehensweise diese Verantwortlichkeiten auf drei unterschied-

liche Rollen aufgeteilt werden.

3.2 Scrum Flow

Wie der Ablauf von Scrum ist, wird im folgenden Modell gezeigt und anschlieRend naher
beschrieben. Abbildung 6 stellt die oben genannten Rollen, Artefakte und Meetings von

Scrum grafisch dar und zeigt, wie diese ineinandergreifen.
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Abbildung 6: Das Scrum Framework (Rubin, 2014, S. 51)
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Fir ein gutes Verstandnis bei der Erklarung dieser Grafik, wird Punkt fir Punkt von links

nach rechts erlautert.

Von der Idee der Kundinnen zur Vision

Wie jede Entwicklung, beginnt auch diese mit einer Idee beziehungsweise mit einer An-
forderung der Kundinnen. Diese Idee wird zusammen mit dem Product Owner, welcher
in der Grafik ganz links zu sehen ist, zu einer Vision weiterentwickelt. Basierend auf
dieser Vision erarbeitet der Product Owner zusammen mit den Kundlnnen und mit der
Unterstutzung des gesamten Scrum Teams ein Product Backlog (Wirdemann, 2011, S.
29). Diese Vision und darauf beruhend das Product Backlog leitet letztendlich das ge-

samte Scrum Team.

Product Owner

Der Product Owner ist einer der drei Rollen im Scrum Team. Er ist zustandig fir das
Produkt (WAS) und dessen wirtschaftlichen Erfolg. Der Product Owner arbeitet mit dem
Product Backlog. Das ist eine gereihte Liste mit allen notwendigen Funktionen und Ei-

genschaften flr das Produkt (Sverrisdottir, Ingason & Jonasson, 2014, S. 260).

Product Backlog

Das Product Backlog dient dem Entwicklungsteam als Orientierung und zur Klarung, was
im Produkt enthalten sein soll. Was an oberster Stelle im Product Backlog steht wird
auch als nachstes realisiert (Rubin, 2014, S. 52). Eine genauere Beschreibung aller Ein-
trdge wird dem Entwicklungsteam in Form weiterer Dokumente (zum Beispiel anhand
von User Stories) zur Verfligung gestellt. Scrum und auch andere agile Methoden legen
Wert darauf, dass diese Dokumente vorerst nicht tiber ein nétiges Mindestmal} hinaus-
gehen. Diese Dokumente dienen dem Entwicklungsteam in erster Linie als Grundlage

zur weiteren detaillierten Klarung und Kommunikation (Wirdemann, 2011, S. 10f.).

Entwicklungsteam

Das Entwicklungsteam - welches in der Grafik in der Mitte mit den grinen Bausteinen
zu erkennen ist - ist ein drei bis neun Personen umfassendes Team von Entwicklerlnnen,
die zusammen alle Fahigkeiten besitzen, um das geforderte Produkt zu entwickeln. Das
Entwicklungsteam ist selbstorganisiert und bestimmt daher als Team selbst, WIE es das

geforderte Produkt entwickelt. Nun geht der Product Owner mit den gereihten Eintragen
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aus dem Product Backlog zusammen mit dem Entwicklungsteam in das sogenannte
Sprint Planning (Wirdemann, 2011, S. 14).

Sprint Planning

In diesem Meeting wird dem Entwicklungsteam zunachst das gereihte Product Backlog
prasentiert. Dabei wird gemeinsam mit dem Product Owner von oben beginnend ein
Eintrag nach dem anderen erklart und diskutiert. AnschlieRend entscheidet das Entwick-
lungsteam, ob es den entsprechenden Eintrag im kommenden Sprint noch entwickeln
und liefern kann, wobei die Sprint-Dauer schon vorher definiert wurde. Dieses Vorgehen
dauert so lange, bis das Entwicklungsteam alle Eintrage, die es im kommenden Sprint

entwickeln kann, gezogen hat (Wirdemann, 2011, S. 15).

Sprint Backlog

Anhand der im Sprint Planning gezogenen Eintrage entwickelt das Entwicklungsteam
gemeinsam mit dem Product Owner ein Sprintziel, an dem sich das Entwicklungsteam
im kommenden Sprint orientieren kann. Darauffolgend erstellt das Entwicklungsteam ei-
nen Plan, wie das Sprintziel erreicht werden soll. Dafiir wird die voraussichtliche Arbeit
(also die gezogenen Eintrage vom Sprint Planning) in kleinere Teile zerlegt und im Detail
geplant. So entsteht der Plan des Entwicklungsteams fir den kommenden Sprint und
dieser Plan wird Sprint Backlog genannt. Mit dem Sprint Backlog geht das Team in den
Sprint (Rubin, 2014, S. 51f.).

Sprint

Der Sprint ist eine Iteration (Schleife/Wiederholung) innerhalb des gesamten Produkt-
entwicklungszyklus. Das Scrum Team arbeitet innerhalb des Scrum Frameworks ideal-
erweise ausschlief3lich nur auf das Sprintziel hin. Ein Sprint dauert maximal einen Ka-
lendermonat (Rubin, 2014, S. 54). Das heifdt, dass im Janner ein Sprint 31 Tage und im
Februar ein Sprint 28 Tage dauert, wenn man sich dazu entschlief3t, die Sprint Lange
auf einen Kalendermonat festzulegen. In der Regel werden Sprints aber in der Dauer
von zwei bis vier Wochen angesetzt. Die Sprintdauer wird einmal festgelegt und bleibt
fur die Dauer eines Projektes konstant (Rubin, 2014, S. 55).

Daily Scrum

Das Scrum Team stimmt sich taglich im sogenannten Daily Scrum ab. Dieses kurze
Meeting dient der Abstimmung und Koordination fir das Entwicklungsteam. Idealerweise

findet das Meeting immer am selben Ort und zur selben Zeit statt (Rubin, S. 57f.). Dabei
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spricht sich das Entwicklungsteam kurz ab, was bezugnehmend auf das Sprintziel ges-
tern erledigt wurde, was heute erledigt wird und welche Hindernisse (Impediments) es
gibt (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 11).

Potentially Releasable Product Increment

Das Potentially Releasable Product Increment ist ein Artefakt, dass am Ende des Sprints
geliefert wird. Das Inkrement ist das Ergebnis einer hinzukommenden Funktionalitat,
welche die bestehende Funktionalitat erweitert. Diese Funktionalitat muss vollstandig
fertigstellt und lieferbar sein, erst dann wird es mit dem Status ,DONE® beschrieben.
Done bedeutet, dass nichts mehr getan werden muss, um die entsprechende Funktio-
nalitat freigeben zu kénnen (potentially releasable). Das Inkrement wird den Stakehol-
dern (Kundlnnen, Anwenderlnnen und weitere Interessentinnen) im Sprint Review ge-
zeigt (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 16f.).

Sprint Review (machen wir das richtige Produkt?)

In diesem Meeting wird kurz tber den Sprint berichtet und dann vor allem das gezeigt,
was KundIlnnen verwenden und ausprobieren kénnen. Deshalb muss das Inkrement voll-
standig fertiggestellt sein, weil im Sprint Review keine PowerPoint Prasentation oder
ahnliches gezeigt wird, sondern das Inkrement selber wird ausprobiert und erlebt. Darauf
ist im Review hochster Wert zu legen. Die Kundinnen sollen die Erweiterung des Pro-
duktes erleben kdnnen, damit sie dem Entwicklungsteam ein nitzliches Feedback zum
Stand des Produktes geben kdnnen (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 12). Im Review
spricht das gesamte Scrum Team mit den Kundinnen auch tiber eventuelle Anderungen
des Produktes, was so viel bedeutet, dass sich mit hier ausgesprochenen Veranderun-
gen auch das Product Backlog andert. Dafiir werden entsprechende Beschliisse gefasst.
Das Feedback der Kundinnen wird dabei berticksichtigt und so wird zeitnah eine Reak-

tion auf gewlinschte Anderungen méglich (Rubin, 2014, S. 60).

Sprint Retrospektive (machen wir das Produkt richtig?)

Nach dem Sprint Review und als Abschluss eines Sprints steht nun noch die Sprint Ret-
rospektive an. Die Sprint Retrospektive ist das letzte Meeting im Sprint und dient dem
Entwicklungsteam zur Reflexion, wie der letzte Sprint gelaufen ist. Das gesamte Scrum
Team blickt hier vor allem darauf zurlick, wie es plant und kommuniziert und wie die
Produkterstellung gelaufen ist. Daraus leitet das Scrum Team entsprechende Anderun-
gen und Verbesserungen ab und beschlie3t, wie und wann diese Verbesserungen um-

gesetzt werden. Mit der Retrospektive ist der Sprint abgeschlossen. Nun geht es in den
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nachsten Sprint und zwischen den Sprints ist keine Zeit vorgesehen (Rubin, 2014, S.
61).

Scrum Master

Der Scrum Master - dieser ist in der Grafik in der Mitte mit einer Kette um den Hals
erkenntlich - ist der Wachter Uber das gesamte Framework von Scrum. Als ,Servant
Leader” (dienende Fuhrungskraft) fihrt und unterstitzt er das gesamte Scrum Team
dabei, den Scrum Prozess einzuhalten, zu leben und zu nutzen. Der Scrum Master lebt
die Werte von Scrum vor und vertritt Scrum sowohl nach innen als auch nach aul3en
(Sutherland & Schwaber, 2016, S. 7).

3.3 Scrum Artefakte

Scrum beschreibt die drei nachfolgenden Gegenstande (auch Artefakte genannt) zwin-
gend vor. Diese Artefakte sind das Product Backlog, das Sprint Backlog und das Poten-
tially Releasable Product Increment. Neben diesen Artefakten werden auch noch weitere
empfohlen, wie zum Beispiel die vorhin erwahnte ,Definiton of Done“ oder auch
,Burndown Charts“, welchen den Fortlauf eines Sprints oder des gesamten Projekts an-
zeigen. Scrum schatzt solche Artefakte als hilfreich ein und deshalb werden sie auch
empfohlen, jedoch nicht zwingend vorgeschrieben. Die drei vorgeschriebenen Artefakte
sind nachstehend jeweils zu Beginn mit einer kurzen Aufzahlung dargestellt, damit ein
besserer Uberblick gewahrleistet werden kann, wahrend anschlieBend eine detailliertere

Beschreibung erfolgt.

3.3.1 Product Backlog (WAS)

¢ Gereihte Liste von Anforderungen
¢ Funktionalitat mit hdchsten Kundinnenwert steht ganz oben
e Lebendes Artefakt, das sich stdndig andern kann

o Basis des gesamten Produktes

Das Product Backlog ist eine priorisierte beziehungsweise eine gereihte Liste, die alle
Anforderungen enthalt, welche zum entsprechenden Zeitpunkt im Produkt enthalten sein
sollen. Ein Eintrag entspricht dabei einer zu realisierenden Anforderung. Eintrage, die in

der Priorisierung weiter unten liegen, werden vorerst nur mit gréberen Anforderungen
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versehen. Erst wenn sie weiter nach oben riicken werden sie in kleinere Elemente zer-
legt und detailliert beschrieben. Die Aufgaben im Product Backlog werden nach einem
Ranking gereiht, damit genau ein Eintrag im Backlog die allerhéchste Prioritat hat und
daher als nachstes in Bearbeitung genommen und als erstes im Sprint umgesetzt wird.
Die Reihung der Eintragungen erfolgt unter den Faktoren wie KundInnenwert, Risiko und
Kosten (Pichler, 2008, S. 28). Der Product Owner ist fur alle Eintragungen im Product
Backlog und deren Priorisierung verantwortlich. Das Product Backlog erhebt keinen An-
spruch auf Vollstandigkeit, sondern es entwickelt sich im Laufe des Projekts weiter, da-
her spricht man von einem lebenden Artefakt (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 14).

Zu Beginn besteht das Product Backlog aus den bisher bekannten und am besten ver-
standenen Anforderungen sowie Uber einen Ausblick auf weitere Anforderungen, die oft
in Form von Epics vorkommen. Epics sind groRere Anforderungen, die erst im Laufe der
Zeit auf kleinere Anforderungen zerlegt werden. Diese kleineren Anforderungen findet
man haufig in Form von User Stories. Die Eintrage im Product Backlog sollten nicht tech-
nisch, sondern aus Kundinnensicht formuliert sein, daher spricht man hier von User Sto-
ries, welche von Scrum und agilen Methoden empfohlen werden. User Stories beschrei-
ben die jeweiligen Elemente aus Sicht der Anwenderinnen des geplanten Produktes.
Diese werden kurz und blindig formuliert und nach einem definierten Format verfasst
(Wirdemann, 2011, S. 60f.). User Stories sind bei Scrum nicht vorgeschrieben, sie eig-
nen sich aber besonders gut, um den iterativ-inkrementellen Ansatz und die Kundin-

nenorientierung zu unterstitzen.

3.3.2 Sprint Backlog (WIE)

e Planung und Ubersicht fiir den Sprint
e Plan des Entwicklungsteams fiir den Sprint
e Basis fur den aktuellen Sprint

e Zusatzliche oder wegfallende Stories nur in Abstimmung mit dem Product Owner

Das Sprint Backlog ist der Teil, der aus den gezogenen Eintragen aus dem Product
Backlog flir den kommenden Sprint entsteht. Es ist ein Plan, wie das Produktinkrement
geliefert und das Sprintziel erreicht werden soll (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 15).

Oftmals wird das Sprint Backlog mit weiteren Artefakten, wie zum Beispiel den oben
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genannten Burndown Charts erweitert. Sollten innerhalb eines Sprints etwaige User Sto-
ries wegfallen oder hinzukommen, ist dies nur in Abstimmung mit dem Product Owner

maglich.

Die Planung fur den Sprint Backlog erfolgt in der Regel in Form eines Taskboards, auf
dem alle Arbeiten eingetragen und aktualisiert werden. Im Burndown Chart wird grafisch
dargestellt, wie viel Arbeit flir den Sprint noch ausstandig ist. So erhalt das Scrum Team
einen laufenden Uberblick tiber den aktuellen Stand der Arbeit und des Fortschritts in-
nerhalb eines Sprints (Wirdemann, 2011, S. 144ff.).

3.3.3 Potentially Releasable Product Increment (ERGEBNIS)

e Artefakt, das am Ende des Sprints geliefert wird
e Es geht um die erweiterte Funktionalitat (Inkrement) des Produktes
¢ Das Inkrement muss potentiell auslieferbar sein

e Das Inkrement muss der ,Definition of Done" entsprechen

Das Inkrement ist die Summe aller aus dem Product Backlog fiir den Sprint ausgewahl-
ten und umgesetzten Eintrage, zusatzlich zu den bereits vorangegangenen realisierten
Eintragen aus vorherigen Sprints. Am Ende des Sprints muss das Inkrement mit dem
Status ,Done* versehen sein (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 16). Damit wird ein Sta-
tus gemeint, in dem das Produkt verwendbar und auslieferbar ist, also das Inkrement zu
100% fertiggestellt ist und der vom gesamten Entwicklungsteam aufgestellten ,Definition
of Done* entspricht (Rubin, 2014, S. 58 f.). Das potentially releasable Product Increment
muss in einem potentiell auslieferbaren Zustand sein. Ob der Product Owner nun ent-
scheidet, das Inkrement auszuliefern oder nicht, ist in diesem Zusammenhang nicht re-

levant.

3.4 Scrum Rollen

Das Scrum Framework schreibt drei Rollen vor. Die drei Rollen Scrum Master, Product
Owner und Entwicklungsteam sind ausschlaggebend fiir den Erfolg von Scrum und soll-
ten daher gut bedacht besetzt werden. Zusammengefasst formen diese drei Rollen das
Scrum Team, welche Scrum zwingend vorschreibt und welche zur Entwicklung komple-
xer Produkte unbedingt notwendig sind. Es sind weitere Rollen méglich, diese werden

aber flr eine klare Abgrenzung aufRerhalb des Scrum Teams angesiedelt. Auch hier wird
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zu Beginn - fiir einen pragnanten Uberblick der Rollen - mit einer kurzen Aufzéhlung der
wichtigsten Punkte begonnen. AnschlieRend erfolgt wie auch bei den Artefakten eine

detailliertere Beschreibung der einzelnen Rollen.

3.4.1 Product Owner

e vertritt die Kundlnnen, denkt unternehmerisch

e bestimmt das WAS des Produktes und optimiert den Wert

e verantwortet, pflegt und reiht das Product Backlog

¢ halt das Product Backlog transparent, zugangig und verstandlich

e zieht die Stakeholderlnnen mit ein

Der Product Owner tbernimmt die volle Verantwortung fiir das Produkt. Er gibt vor, was
entwickelt wird und ist fir den wirtschaftlichen Erfolg und das Budget verantwortlich.
Letztendlich trifft der Product Owner alle Entscheidungen lber das Produkt oder holt
diese Entscheidungen ein (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 5f.).

Ein ganz wesentlicher Unterschied im Gegensatz zur klassischen Vorgehensweise liegt
darin, dass man vom Product Owner verlangt, dass er sich auf das Produkt und die
Kundinnen samt Anwenderlnnen fokussiert. Weniger bis gar nicht kimmert sich der Pro-
duct Owner darum, wie das Produkt umgesetzt wird. Die Verantwortung fiir die Umset-
zung wird vollstdndig dem Entwicklungsteam Ubertragen. Dem Product Owner ist es hier
nur mdglich, durch sogenannte ,Constraints“ Grenzen zu ziehen, die das gesamte

Scrum Team dann berucksichtigen muss (Sverrisdottir et al., 2014, S. 260f.).

Der Product Owner arbeitet mit dem Scrum Team am Product Backlog, dabei plant er
aber nicht von Anfang bis Ende alles durch. Das Product Backlog ist ein grober Gesamt-
plan, der sich im Laufe des Projektes verfeinert und auch verandert. Im Sprint Review
wird gezeigt, was das gesamte Scrum Team erreicht hat und der Product Owner tragt
die Verantwortung fir dieses Meeting. Wenn es notwendig ist, einen Sprint abzubrechen,
weil zum Beispiel ganzlich in eine falsche Richtung gearbeitet wird, dann ist diese Ent-

scheidung nur durch den Product Owner zu fallen.
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3.4.2 Entwicklungsteam

e selbstorganisiert und interdisziplinar
e bestimmt das WIE und WANN des Produktes
e besteht aus drei bis neun Personen

e st als ganzes Team fir die Erstellung des Produktes verantwortlich

Innerhalb des Entwicklungsteams sieht Scrum keine speziellen Rollen oder Unterteams
vor. Im agilen Kontext sind die Entwicklungsteams crossfunctional, was so viel bedeutet,
dass das Entwicklungsteam in Form seiner Mitglieder Gber alle notwendigen Kenntnisse
und Fahigkeiten verflgt, damit das geforderte Produkt entwickelt werden kann (Suther-
land & Schwaber, 2016, S. 6). Das bedeutet aber nicht, wie in der Praxis oft angenom-
men wird, dass jedes Teammitglied alles kann. Nein! Es bedeutet, dass das Entwick-
lungsteam insgesamt alles kann, was notwendig ist und diese Kenntnisse sind innerhalb
des Entwicklungsteams angemessen aufgeteilt. Mit angemessen aufgeteilt meint man,

dass das Entwicklungsteam auch bei Wegfall einer Person weiterhin arbeitsfahig bleibt.

Der wesentliche Unterschied zum klassischen Ansatz ist, dass das Entwicklungsteam
im agilen Kontext viel mehr Verantwortung fir das zu erstellende Produkt bzw. Inkrement
tragt. Somit hat das Entwicklungsteam im agilen Umfeld auch mehr Rechte, denn es
bestimmt klar, was es in der nachsten Iteration bzw. Sprint bewaltigen kann. Daflr tber-
nimmt das Entwicklungsteam aber auch die Verantwortung und verpflichtet sich, die ver-
sprochene Lieferung mit einer guten und qualitativ hochwertigen Arbeit zu liefern (Rubin,
2014, S. 235ff.). Hier entsteht eine sogenannte Versprechenskultur und das restliche
Scrum Team vertraut darauf, dass diese Versprechen eingehalten werden. Das Meeting

fur das Entwicklungsteam ist das Daily Scrum.

3.4.3 Scrum Master

e fordert Meetings und Timeboxen ein

e coacht den Product Owner und das Entwicklungsteam

e achtet besonders auf Hindernisse (Impediments)

e st fur die korrekte Implementierung von Scrum verantwortlich

e unterstutzt das Scrum Team, hochwertige Produkte zu erstellen

e vertritt Scrum und das gesamte Team nach aullen
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Der Scrum Master ist sozusagen der Botschafter von Scrum und der Wachter Gber den
gesamten Prozess bzw. (iber das gesamte Framework. Er ist daflir verantwortlich, dass
alle Mitglieder des Scrum Teams optimal arbeiten kdnnen. Répstorff und Wiechmann
(2016, S. 50f.) sagen, dass die zentrale Aufgabe des Scrum Masters darin liegt, die
Selbstorganisation und die crossfunktionale Zusammenarbeit des Teams zu ermogli-
chen. Dabei ist die Organisation, in die das Entwicklungsteam eingebunden ist, ein wich-
tiger Aspekt zur Férderung der Selbstorganisation. Das heilt, dass der Scrum Master
dafir Sorge tragen muss, dass anhand der Organisation eine effektive Arbeit des Scrum
Teams unterstlitzt wird. Dabei verhilft der Scrum Master dem Entwicklungsteam, wie es

hocheffektiv arbeitet und wertvolle Produkte entwickeln kann.

Vom Scrum Master wird infolgedessen eine Fihrung als Servant Leader erwartet
(Sutherland & Schwaber, 2016, S. 7). Darunter versteht man eine Philosophie und Aus-
Uubung von Menschenflihrung, beschrieben als eine grenzenlose Selbstverpflichtung ei-
nes Managers gegeniber der Organisation. Die Entwicklung zu einem Servant Leader
ist ein langer Prozess, indem sich die persénliche Grundeinstellung eines Menschen zu
sich und seinem Umfeld andert. Dabei ist der Widerspruch von Diener und Flihrung der
ausschlaggebende Teil dieses Konzepts, namlich Fihrung ohne Einfluss auf die Orga-
nisation des Teams zu nehmen. Diese Fihrung erfolgt mit Mitteln wie Zuhoéren, voraus-
schauendem Handeln oder dem bewussten Wahrnehmen von Stimmungen, damit das

Entwicklungsteam auf dem Weg zur Selbstorganisation begleitet werden kann.

Fur den Scrum Master geht es darum, seine Denkweise zu verandern und alte, traditio-
nelle Muster aufzuldsen (Répstorff & Wiechmann, 2016, S. 64). Der Scrum Master ist
dem Entwicklungsteam sehr nahe, da er in seiner prozessiiberwachenden Funktion nicht
unmittelbar am WAS mitarbeitet. Das relevante Meeting flir den Scrum Master ist die
Sprint Retrospektive. Dabei arbeitet der Scrum Master mit dem gesamten Scrum Team
an Verbesserungen und Anderungen. Seine Aufgaben sind vieler Art, denn er unterstiitzt

das Scrum Team als Coach, Trainer, Facilitator und Moderator.

3.5 Scrum Meetings

Das Framework von Scrum sieht vier Meetings vor, die im Rahmen eines jeden Sprints
abgehalten werden. Diese vier Meetings sind das Sprint Planning zu Beginn des Sprints,
das taglich stattfindende Daily Scrum und das Sprint Review und die Sprint Retrospek-

tive jeweils am Ende des Sprints. Wie in Punkt 3.3 und 3.4 wird auch hier zur besseren
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Ubersicht jedes Meeting zu Beginn mit Aufzéhlungspunkten kurz dargestellt. Danach

erfolgt eine Erlauterung im Detail.

3.5.1 Sprint Planning

e Besprechung und Klarung der gereihten Eintrage aus dem Product Backlog
e Schatzung der User Stories und Aufnahme in den Sprint

e Formulierung des Sprintziels

e Planung Uber die Realisierung der User Stories

e Klarung von Details und Verstandnis

e Pflichtteilnehmerinnen: gesamtes Scrum Team

e Dauer von maximal acht Stunden

Das Sprint Planning wird zu Beginn einer jeden Iteration bzw. eines jeden Sprints mit
dem gesamten Scrum Team durchgefiihrt (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 9). Dabei
erfolgt eine genaue Klarung dessen, was entwickelt werden soll und zwar zwischen Pro-
duct Owner und Entwicklungsteam. Fir diese Klarung prasentiert der Product Owner
das sogenannte Product Backlog, dass er zuvor zusammen mit den Kundlnnen erstellt
hat. Dieses Product Backlog besteht aus einzelnen Eintragen, die priorisiert und meist
in Form von User Stories festgelegt sind. Das Meeting hat keine formelle Vorschrift, es
hat sich aber bewahrt, dass es in zwei Teilen abgehalten wird. Dabei dient der erste Teil
der Prasentation und groben Schatzung der User Stories und der zweite Teil dient der
Feinarbeit. Fir den Product Owner ist es nicht verpflichtend, im zweiten Teil anwesend
zu sein, jedoch muss er dem Team jederzeit fir Fragen und Klarungen zur Verfiigung
stehen (Ropstorff & Wiechmann, 216, S. 208ff.).

Im ersten Teil des Sprint Planning Meetings wird das Sprintziel festgelegt, dazu werden
die notwendigen User Stories dem Scrum Team prasentiert. Die User Stories, welche
vom Product Owner priorisiert wurden, werden der Reihe nach von oben nach unten
gezogen. Das Entwicklungsteam stellt nun Fragen zu den einzelnen Stories, damit ge-
klart werden kann, was vom Entwicklungsteam erwartet wird. Wenn das erledigt ist, be-
ginnt das Team, die Stories zu schatzen und dies geschieht in der Regel anhand eines
Estimation Pokers. Dabei werden die Stories in Form von Story Points eingeschatzt und
zwar solange, bis sich das Entwicklungsteam auf eine eindeutige Zahl einigen kann.
(Wirdemann, 2011, S. 71ff.). Diese Schatzung geht solange, bis das Entwicklungsteam

keine weitere Story mehr flir den kommenden Sprint annehmen kann. Das Ziel im ersten
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Teil des Sprint Plannings ist, dass das gesamte Scrum Team weil}, was entwickelt wer-
den soll und alle Fragen zum Product Backlog weitestgehend geklart sind. Dies erkennt
man daran, dass das Entwicklungsteam in der Lage ist, die einzelnen User Stories zu

schatzen.

Exkurs: Estimation Poker

Beim Estimation Poker erhalt jedes Team einzelne Karten mit Punkten versehen. Dabei
ist die von Mike Cohn (2005 zitiert in Ropstorff & Wiechmann, 2016, S. 161) eingefuhrte
und modifizierte Fibonacci Reihe ein Klassiker der Schatzskalen. Sie lautet: 0, 1, 2, 3, 5,

8, 13, 20, 40, 100. Eine Einschatzung kdnnte also folgendermaflen aussehen:

e 0: kein Aufwand

e 1: kleinster Aufwand

e 2:sehr kleiner Aufwand
e 3: ein kleiner Aufwand
e 5: ein mittlerer Aufwand
e 8: ein groRer Aufwand

e USW.

Es kann zum Beispiel sein, dass ein Sprint einen Aufwand von 20 Punkten zulasst. Das
Entwicklungsteam schatzt nun die erste User Story mit 8 Punkten ein, das heif’t, dass
das Entwicklungsteam noch weitere Eintrage vom Product Backlog ziehen kann, bis die
20 Story Points erreicht sind. Anfanglich kénnte diese Schatzung schwierig werden, well
es natirlich an Erfahrung braucht, bis man eine User Story anhand ihres Arbeitsaufwan-
des mit Punkten versehen kann, doch mit der Zeit ist diese Schatzung sehr hilfreich fur

die Produktentwicklung.

Das Team zieht nun die erste User Story und beginnt zu schatzen. Jedes Teammitglied
vom Entwicklungsteam halt dabei seine Karte mit der von ihr vergebenen Punkte ver-
deckt vor sich, bis alle Teammitglieder mit der Schatzung fertig sind. Erst wenn alle
Teammitglieder eine Punktezahl gewahlt haben, werden die Karten umgedreht, damit
alle die Schatzungen sehen kénnen. Wenn jetzt zum Beispiel ein Teammitglied die vor-
liegende User Story mit drei Punkten einschatzt, ein paar Teammitglieder funf Punkte
vergeben und ein Teammitglied sogar acht Punkte vergibt, dann befragt man die Perso-
nen mit den wenigsten und mit den meisten Punkten. Nachdem diese eine Erklarung fir

ihre Schatzung abgegeben haben, erfolgt eine neuerliche Schatzung der User Story,
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solange bis ein Konsens gefunden wurde. Die Fibonacci Reihe hat sich deshalb als ge-
eignet erwiesen, weil man dadurch unnétige Diskussionen verhindern kann. Zum Bei-
spiel ob eine Story mit acht oder neun Punkten geschatzt wird. (Wirdemann, 2011, S.
75ff.).

Im zweiten Teil des Sprint Plannings plant das Entwicklungsteam die einzelnen Aufga-
ben (Tasks), welche erforderlich sind, um die Stories zu entwickeln. Dazu werden die
einzelnen Stories in solchen Aufgaben zerlegt, dass diese innerhalb eines Tages oder
schneller durchgefiihrt werden kénnen. Der Sinn Uber die Vorgangsweise auf Tagesba-
sis liegt darin, dass so die Klarung im Daily Scrum ermoglicht wird, daher sollten gréfiere
Tasks die Ausnahme sein (Roépstorff & Wiechmann, 2016, S. 223ff.). Anhand dieser
Feinarbeit entsteht am Ende dieses Meetings — und auch wirklich erst am Ende — das

endgultige Sprint Backlog.

Das Sprint Backlog kann auch als Forecast bezeichnet werden, denn das Entwicklungs-
team bekennt sich dazu, von diesem Forecast Uberzeugt zu sein und das Sprintziel mit
einer qualitativ hohen Leistung zu erreichen (Commitment). Wichtig dabei ist, dass das
Entwicklungsteam ein gemeinsames Bekenntnis flir das Sprintziel abgibt, man spricht
hier auch von ,common ownership.“ Das Entwicklungsteam arbeitet gemeinsam an der
Erreichung des Sprintziels und jedes Teammitglied gibt alles, damit das Ziel erreicht
wird. Hier gibt es keine Ausreden auf einzelne Teammitglieder. Das Entwicklungsteam
erreicht das Sprintziel entweder gemeinsam oder gar nicht. Das Ziel, oder besser gesagt
das Ergebnis vom zweiten Teil des Sprint Plannings ist also das gemeinsam festgelegte
Sprintziel und das entsprechende Sprint Backlog (Répstorff & Wiechmann, 2016, S.
234).

3.5.2 Daily Scrum

e Synchronisierung und Abstimmung im Entwicklungsteam
e Beantwortung von drei vorgegebenen Fragen

e selber Ort und selbe Zeit

o Pflichtteilnehmerinnen: Entwicklungsteam

e Dauer von maximal 15 Minuten

Das Ziel vom Daily Scrum ist die Synchronisation und Abstimmung innerhalb des Ent-

wicklungsteams. Somit wissen die Teammitglieder, wo das gesamte Team steht, was
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bereits erledigt ist und was an diesem Tag erledigt wird. In der Regel ist der Scrum Mas-
ter vor allem zu Beginn und in der Einfihrungszeit von Scrum anwesend. Auch andere
Teilnehmerlnnen sind als Beobachter zugelassen, die Betonung liegt hier auf Beobach-
ter, denn sie dirfen das Daily Scrum nicht stéren und kénnen ihre Fragen oder Inputs
erst nach dem Meeting abgeben. Das Entwicklungsteam findet sich flr das Daily Scrum
jeden Tag zur selben Zeit und am selben Ort ein. Innerhalb des Meetings werden von
jedem Mitglied des Entwicklungsteams drei Standardfragen beantwortet (Sutherland &
Schwaber, 2016, S. 11):

1. Was habe ich gestern beigetragen, um das Sprintziel zu erreichen?
2. Was werde ich heute erledigen, um das Sprintziel zu erreichen?
3. Gibt es Hindernisse (Impediments), die mich oder das Entwicklungsteam vom

Erreichen des Sprintziels abhalten?

Durch die Beantwortung dieser drei Fragen von jedem einzelnen Teammitglied wird der
Fokus auf das Sprintziel gescharft und der Fortschritt Gberpriift. Die daraus entstehen-
den Anderungen werden am Sprint Backlog festgehalten. Das Sprint Backlog ist in der
Regel ein Taskboard in Kombination mit einem Burndown Chart. Wenn Uber diese drei
Fragen hinaus noch Diskussionen oder Absprachen notwendig sind, dann trifft sich das
Entwicklungsteam meistens unmittelbar nach dem Daily Scrum fir detailliertere Diskus-
sionen, aber diese haben im Daily Scrum nichts verloren. Der Scrum Master spielt bei
diesem Meeting eine wesentliche Rolle, denn er muss daflir sorgen, dass das Meeting
stattfindet und die Timebox eingehalten wird (Pichler, 2008, S. 105). Fir den Inhalt im
Daily Scrum ist aber das Entwicklungsteam selbst verantwortlich. Die Timebox fir dieses
Meeting belauft sich auf 15 Minuten, wobei hier von der Annahme ausgegangen wird,
dass das Scrum Team eine Grofe von drei bis neun Personen nicht Uberschreitet
(Sutherland & Schwaber, 2016, S. 11f.).

Auch hier kann es anfangs noch schwierig sein, diese kurze Zeit einzuhalten. Dazu emp-
fiehlt sich, dass der Scrum Master eine anfangliche Toleranz miteinbezieht und auf die
abgelaufene Zeit hinweist. Er soll aber auch darauf vorbereiten, dass zukinftig die Time-
box strikt einzuhalten ist. Wenn in Zukunft die Zeit noch immer nicht eingehalten wird,
dann wird das Meeting abgebrochen, nachdem die Zeit abgelaufen ist, auch dann, wenn
Teammitglieder noch nicht zu Wort gekommen sind. Das hat den Sinn, dass sich beim
Entwicklungsteam das Bewusstsein erhdht, ihre Antworten besser zu fokussieren und
die Konzentration in Richtung eigentlichen Inhalt verlauft. Somit werden in weiterer Folge

diese Meetings auch als sinnvoll empfunden und wahrgenommen.
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3.5.3 Sprint Review

e Feedback von Kundinnen einholen und Zusammenarbeit férdern

e Product Owner berichtet tGiber den Sprint und das Produkt

e Entwicklungsteam prasentiert das Inkrement

e Product Backlog wird diskutiert und Gberarbeitet

e Pflichtteilnehmerlnnen: Scrum Team und Einladung der Stakeholderinnen

e Dauer von maximal vier Stunden

Das Sprint Review ist daflir da, um die Frage zu beantworten, ob das richtige Produkt
gemacht wird. Das gesamte Scrum Team schaut infolgedessen mit den Anwenderinnen
und Stakeholderlnnen auf das Produkt, um zu sehen, ob die Kundlnnen zufrieden sind
und was die Kundlnnen noch brauchen oder wollen. Wichtig ist dabei, dass viel Feed-
back von Seiten der Anwenderinnen und Stakeholderinnen kommt (Rubin, 2014, S. 60).
Das Feedback des Product Owners ist hier weniger wichtig, denn dieser sollte sein Feed-

back bereits wahrend des Sprints einbringen.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus diesem Meeting gehen nun in das Produkt ein und
daflr ibernimmt der Product Owner die Verantwortung. Das Entwicklungsteam kann
aus diesem Meeting sehr viel an Wissen, Erkenntnissen und Gefiihlen mitnehmen.
Dadurch bekommt das Entwicklungsteam einen besseren Bezug zu den Anwenderlnnen
und kennt die Bediirfnisse der Kundinnen. So ist das Entwicklungsteam in der Lage,
bessere Produkte zu bauen. Man kann hier fast schon sagen, dass es dem Entwick-
lungsteam moglich wird, ,emphatische“ Produkte zu entwickeln. Im Groben kann dieses
Meeting wie folgt abgehalten werden (Répstorff & Wiechmann, 2016, S. 257):

e Erdffnung durch den Scrum Master (Moderation), dieser Ubergibt dann an den
Product Owner (geht auf Ziel ein) und dieser wiederum an das Entwicklungsteam
(erzahlt kurz tUber den Sprint und zeigt dann das neue Inkrement mit Fokus auf
die neu hinzukommende Funktionalitat)

e Prasentation und Erprobung des Produktes (Kundinnen bedienen das Produkt,
keine Power Point Prasentation, Feedback aufzeichnen)

e Feedbackrunde (Feedback gezielt abfragen, Wiinsche und Gefiihle einbringen)

e Entscheidungen und Transfer (weitere Vorgangsweise mit Kundlnnen abstim-
men)

e Schluss mit Ausblick auf die ndchsten Phasen (speziell auf die direkt folgende
Phase)
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Das Ergebnis des Sprint Reviews ist oft ein Uberarbeitetes Product Backlog. Das Product
Backlog kann in diesem Fall auch umfassend umgearbeitet werden, wenn man neue
Chancen nutzen will (Sutherland & Schwaber, 2016, S. 13).

3.5.4 Sprint Retrospektive

e wie planen und kommunizieren wir

e wie sind unsere Skills

¢ Identifikation und Reihung: was war gut, was sollten wir &ndern
e Planerstellung mit Verbesserungen und Anderungen

e Anpassen der Definiton of Done

e Pflichtteilnehmerinnen: Scrum Team

e Dauer von maximal drei Stunden

Bei der Sprint Retrospektive ist das gesamte Scrum Team anwesend, weil es darum
geht, ob das Produkt richtig gemacht wird. Im Gegensatz zum Sprint Review, bei dessen
Meeting man sich fragt, ob das richtige Produkt gemacht wird. Das Entwicklungsteam
schaut vor allem darauf, wie es arbeitet, wo Verbesserungen notwendig sind bzw. was
gut funktioniert und erstellt einen Plan fir die Umsetzung der Verbesserungen (Suther-
land & Schwaber, 2016, S. 13).

Mit der Retrospektive wird also die Arbeitsweise und die Zusammenarbeit betrachtet, es
geht um das Miteinander. Dabei werden nicht nur Hard Skills miteinbezogen, sondern
vor allem auch Emotionen. Denn nur wer mit Freude an der Arbeit ist, kann gute Leis-
tungen erbringen. Da die Sprint Retrospektive nach jedem Sprint durchgefihrt wird und
daraus Anderungen und Anpassungen vorgenommen werden, ist auch eine kontinuier-
liche Verbesserung der Arbeitsweise maglich. Flr die Abhaltung der Retrospektive emp-
fiehlt sich die Einteilung in funf Stufen (Derby & Larsen, 2006, S. 4ff.):

e Set the Stage: Er6ffnung und Teilnehmerinnen in den Reflexionsprozess einfiih-
ren

e Gather Data: rickblickende Datensammlung Uber den zu betrachtenden Zeit-
raum

o Generate Insight: Analyse und Lésungssuche, Brainstorming mit I6sungsfokus-

siertem Ansatz
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e Decide what to do: Entscheidungen und Transfer, was konkret umgesetzt werden
soll
¢ Close the Retrospektive: Schluss mit Dank und Anerkennung an die Teilnehme-

rinnen und kurze individuelle Bewertung der Retrospektive

In der Regel sollte das gesamte Scrum Team anwesend sein, letztendlich entscheidet
aber das Entwicklungsteam, wer an diesem Meeting teilnehmen soll. Das Scrum Frame-
work sieht dafiir eine maximale Dauer von drei Stunden vor, denn die Retrospektive ist
sehr intensiv und anstrengend fiir die Teilnehmerinnen. Mit der Sprint Retrospektive ist
der Sprint abgeschlossen und es geht in das nachste Sprint Planning. In der Praxis hat
sich bewahrt, dass die Sprint Retrospektive am Freitag durchgefiihrt wird und am Mon-

tag mit dem Sprint Planning fortgesetzt wird.
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4 Scrum in Unternehmen

Bis jetzt wurden die Grundlagen und Vorgangsweisen von Scrum mit dem Hintergrund
der Agilitat erlautert. Beim Rahmenwerk von Scrum geht es aber vor allem darum, alte
Denkweisen und Verhaltensmuster aufzulésen. Dieser Vorgang bezieht sich nicht nur
auf den Bereich der Software- oder Produktentwicklung, sondern weitet sich im gesam-

ten Unternehmen und auf allen Ebenen aus.

Die Fuhrung von agilen Teams ist eine Art von Unterstiitzung und Coaching, da im agilen
Kontext sehr selbstorganisiert gearbeitet wird. Das bedeutet, dass sich der Verantwor-
tungsbereich einer agilen Fuhrungskraft andert, weil diese viel Verantwortung an das
Team abgibt. Das Thema ,Macht“ wird hier besonders interessant, weil selbstorgani-
sierte Teams innerhalb von aufgestellten Rahmenbedingungen selbst entscheiden, wie
sie arbeiten. Agilitdt verlangt sehr viel Transparenz, Vertrauen und neue Kommunikati-
onswege. Sie bezieht das ganze System mit ein, weil sich komplexe Probleme nicht
I6sen lassen, wenn man die Aufmerksamkeit auf nur ein Element richtet (Gloger & Ros-
ner, 2014, S. 35). Deshalb ist in Verbindung mit Agilitdt ein Kulturwandel einer Organi-

sation nétig.

In den folgenden Kapiteln sind mehrere Aspekte aus der Sicht von Gloger und Résner
dargestellt. Dabei handelt es sich um keine wissenschaftliche Literatur. Jedoch findet
Boris Gloger in der agilen Community hohe Anerkennung und ist daflir bekannt, die agile
Welt kritisch zu betrachten. Denn er passt sich in einer laufenden Selbstreflexion an die
aktuellen Gegebenheiten an. Boris Gloger ist als neutral anzusehen, weil er nicht den
grof3en Organisationen angehoért, aber durchaus mit ihnen kommuniziert. Er ist ein Be-

furworter vom agilen Manifest und auch der Scrum Guide hat fiir ihn Giltigkeit.

4.1 Selbstorganisierte Teams

»Seine Einzigartigkeit gewinnt ein Mensch nicht mehr dadurch, dass er sich von anderen
abgrenzt, sondern indem er sich gemeinsam mit anderen entdeckend, gestaltend, sich
kimmernd und Verantwortung Gibernehmend auf den Weg macht, und dabei seine indi-

viduellen Potentiale entfaltet. Jeder gehort dazu und alle werden gebraucht.”
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Dieses Zitat von Gerald Huther (zitiert in Gloger & Résner, 2014, S. 31) stellt einen deut-
lichen Anstol} in die agile Richtung dar. Vor allem wird dabei ersichtlich, dass das kom-
plette System miteinbezogen wird und die Systemtheorie hat in den letzten Jahren eine
sehr grofie Stellung eingenommen. Der systemische Ansatz kann als Grundlage fir ei-
nen Paradigmenwechsel im Denken und Verstehen gesehen werden. Vernetzung und
Dynamik sind dabei zwei relevante Punkte, die in der Selbstorganisation zum Vorschein
kommen. Selbstorganisation bezeichnet das spontane Auftreten neuer, stabiler erschei-
nender Strukturen und Verhaltensweisen in Systemen. Ein selbstorganisiertes System
andert seine Strukturen aufgrund seiner Erfahrungen und seiner Umwelt. Dabei schaffen
die interagierenden Teilnehmerlnnen ihre Ordnung, ohne eine Vision von der gesamten

Entwicklung haben zu missen (Gloger & Rosner, 2014, S. 33ff.).

Anhand der heutigen Erfahrungen ist bekannt, dass Selbstorganisationsprozesse weit-
aus produktiver, effektiver und nachhaltiger fur alle Beteiligten sind, als es eine von au-
Ren kontrollierte Manipulation je schaffen konnte (Gloger & Rosner, 2014, S. 36). Das
Grundprinzip von selbstorganisierten Teams besteht also darin, dass die Teams selbst
- statt der Fuhrungskrafte - die Verantwortung fir ihre Arbeit tragen. Dabei kontrollieren
sie ihre Leistung selbst und andern in Eigenregie ihre Strategien, wenn es zur Losung
des Problems erforderlich ist. Selbstorganisierte Teams passen sich flexibel an veran-
derte Bedingungen an (Wagemann, 1999 zitiert in Gloger & Rdsner, 2014, S. 43). Sie
entwickeln Lésungen gemeinsam mit den internen bzw. externen Kundinnen, indem alle
Beteiligten in einem systematisch iterativen Prozess von Beginn bis zum Ende eng zu-

sammenwirken (Freitag & Freitag, 2016, S. 70).

Wenn es darum geht, selbstorganisierte Arbeit zu leisten, dann sind Teams der Mittel-
punkt. Teams entwickeln sich im Sinne von Selbstorganisation autonom. Doch vor allem
zu Beginn ist es notwendig und sehr hilfreich, diesen Prozess gezielt zu steuern und zu
beeinflussen. Teamentwicklung ist im Prinzip nichts anderes, als eine unterstitzende
Form von Selbstorganisation. Daher ist sie gerade im agilen Kontext sehr wichtig und
sollte bestmdglich eingesetzt werden. Daflir eignet sich das Entwicklungsmodell nach
Tuckman (1965). Tuckman beschreibt darin finf Phasen der Teamentwicklung, die ei-
nen logischen Wachstumsprozess widerspiegeln und dieser Wachstumsprozess wurde
durchaus in der Praxis beobachtet. Die funf Phasen sind folgende (Gloger & Rdsner,
2014, S. 45f.):

1. Forming: Einstiegs- und Findungsphase - Kontakt

2. Storming:  Auseinandersetzungs- und Streitphase - Konflikt
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3. Norming: Regelungs- und Ubereinkommensphase - Kontrakt
4. Performing: Arbeits- und Leistungsphase - Kooperation

5. Adjourning: Auflédsungsphase (bei zeitlich begrenzten Teams)

Bezugnehmend auf Scrum sind diese Teamentwicklungsphasen sehr essenziell. Wenn
ein Unternehmen sich dazu entscheidet, ein Scrum Team aufzustellen, dann ist in der
Theorie immer von crossfunktionalen Teams die Rede. Das bedeutet, dass im Entwick-
lungsteam vom Scrum alle notwendigen Fahigkeiten vorhanden sind, um das Produkt
zu bauen. Was jetzt wiederum heil}t, dass in diesem Entwicklungsteam vom Entwickler
und Analytiker bis hin zum Designer und Tester alle Positionen von verschiedenen Mit-
gliedern vertreten sind. Da kommt es durchaus vor, dass in einem solchen Entwicklungs-
team Positionen gleichgestellt sind, die vormals im Unternehmen hierarchisch zum Bei-
spiel durch Junior, Senior oder Teamleader getrennt waren. Da ist es fiir die Teammit-
glieder anfangs schwierig, den vormals ,Untergeordneten® als gleichwertig anzusehen
und ihm die gleiche Verantwortung zu Gberlassen. Das Team beginnt also bei der ersten
Stufe, der Findungsphase. Deshalb ist das Teamentwicklungsmodell eine grof3e Unter-

stitzung am Weg zur Selbstorganisation.

Es ist sehr hilfreich, diese Entwicklung des Teams schon bei der Implementierung von
Scrum zu beachten und daflir zu sorgen, dass das Team von Beginn an gemeinsam
arbeitsfahig wird. Wichtig fur ein selbstorganisiertes Team ist die persénliche Reife der
Teammitglieder. Persdnliche Reife bedeutet, dass ein Teammitglied in Kooperation mit
den anderen Mitgliedern emotional und rational ausgeglichen handeln kann und in der
Lage ist, sich selbst kritisch zu hinterfragen und seine eigenen Schwachen kennt (Gloger
& Rosner, 2014, S. 55). Hier ist das Kénnen weniger entscheidend als das Wollen. Wenn
Teams neu zusammengestellt werden ist der Wille ein wesentlicher Schllsselfaktor fiir
das Gelingen der Teams. Das Thema Selbstreflexion ist in diesem Sinne sowohl fiir
Teammitglieder als auch fir Fihrungskrafte unumganglich. Auch fir die Organisation ist
es wichtig, dass sie sich dem Thema Selbstreflexion bedient. Denn agiles Arbeiten steht
in Wechselwirkung mit der Gesamtorganisation. Die strukturellen Rahmenbedingungen
und kulturellen Gewohnheiten bieten dafiir die Voraussetzungen, die entweder mehr o-

der weniger gunstig fur Agilitat sind (Freitag & Freitag, 2016, S. 70).
Warum selbstorganisierte Teams und Agilitat heute so erfolgreich sind, lasst das Modell
von Daniel Pink sehr gut veranschaulichen. Er nennt fir Menschen drei intrinsische Mo-

tivationsfaktoren:
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¢ Autonomy (Selbstbestimmung)
Unterschiedliche Menschen haben unterschiedliche Bedlrfnisse und Menschen
sind dazu geboren, um selbstbestimmte Individuen zu sein und nicht individuelle
Automaten (Pink, 2010, S. 133). Es liegt in unserer Natur, nach Freiheit zu stre-
ben. Deshalb sind selbstorganisierte Teams ein natirlicher Weg, die Arbeit mit
Freude und dahingehend mit mehr Engagement zu verrichten. Dieses Engage-
ment fihrt zum weiteren Punkt, der Perfektionierung.

¢ Mastery (Perfektionierung)
Das Lésen von komplexen Problemen fordert einen wissbegierigen Geist und die
Motivation dahinter ist auf die persdnliche Leidenschaft zurtickzufiihren. Die Per-
fektionierung ist heute sehr wesentlich, wenn man bei den komplexen Anforde-
rungen am Markt Erfolg haben will und nur mit Leidenschaft kann Perfektionie-
rung erfolgen (Pink, 2009, S. 136f.).

e Purpose (Sinnerfiillung)
Den Sinn braucht es, um Selbstbestimmung und Perfektionierung im Tun zu ver-
binden. Denn der Sinn liefert die notwendige Aktivierungsenergie fir das, was
wir tun. (Pink, 2010, S. 163f.)

Betrachtet man dabei das Rahmenwerk von Scrum, so finden sich alle drei Motivations-
faktoren darin. Die Selbstbestimmung ist ein wichtiger Teil im agilen Kontext und bei
selbstorganisierten Teams, da sie viele Entscheidungen eben selber treffen. Die Perfek-
tionierung entsteht durch die Retrospektiven und erméglicht so das Lésen von komple-
xen Aufgaben. Die Sinnerfiillung erhalten die Mitarbeiterinnen auf der einen Seite
dadurch, dass sie wie Erwachsene behandelt werden, selber Entscheidungen treffen
und dafir auch mehr Verantwortung ibernehmen. Auf der anderen Seite tragt auch das
regelmafige Feedback der Kundinnen dazu bei, dass die Mitarbeiterlnnen einen Sinn

sehen, in dem was sie entwickeln.

Dennoch bendtigen auch selbstorganisierte Mitarbeiterinnen eine Fihrung und dieser

Punkt wird im nachsten Abschnitt behandelt.

4.2 Agile Fuhrung

In agilen Organisationen wird sich oftmals die Frage gestellt, ob eine Flihrung tiberhaupt

noch notwendig ist. Das Wort Selbstorganisation scheint diese Zweifel zu implizieren,
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aber darin liegt ein Missverstandnis. Management und Fihrung wird in der agilen Vor-
gehensweise genauso benétigt wie in der klassischen. Was sich daran aber entschei-
dend geandert hat, sind die Aufgaben einer Fuhrungskraft und in weiterer Folge die An-

forderungen an den Flhrungsstil.

Selbstorganisation ohne Richtung und ohne Fihrung endet in Unordnung anstatt in
Selbstordnung. Damit Selbstorganisation immer wieder neu funktionieren kann, braucht
es eine wirkende Kraft und somit kann es ohne Flhrung auch keine Selbstorganisation
geben. Gloger & Rdsner (2014, S. 90) gehen mit einem Satz in ihrem Buch schon in eine
gewisse Richtung eines geeigneten Fihrungsstils: ,Flhrung als Managementfunktion
schafft Rahmenbedingungen, die Menschen dazu einladen, bei einem Vorhaben mitzu-
gestalten. Wenn man hier zwischen den Zeilen liest, basiert Fihrung auf der Idee der
Freiwilligkeit. Fihrungskrafte bestimmen durch ihr ganzes Auftreten die Verhaltenswei-
sen und Einstellungen der Mitarbeiterinnen. Menschen wirken immer in ihrer gesamten
Erscheinung. Ihre Haltung, ihr Wesen, ihre Sprache und ihre Aufmerksamkeit fur Etwas
driicken sich in jeder Geste, in jeder Bewegung und in jeder Kérperhaltung aus und so
wirken sie auf andere. Menschen werden einer Fuhrungskraft folgen, wenn die Fih-
rungskraft es schafft, dass diese Menschen einen Sinn in dem sehen, was sie tun, dabei
wachsen kénnen und richtig gut darin werden und sich dabei mit anderen verbunden
fuhlen (Gloger & Rosner, 2014, S. 95).

Auch Freitag und Freitag (2016, S. 70) fihren in ihrem Artikel an, dass sich das Men-
schenbild besonders in Flihrungsprozessen spiegelt und dass das Verhalten der Fiih-
rungskrafte mafigeblichen Einfluss auf das Wertesystem hat. Sie nennen fir den agilen
Kontext den Sinn, das Vertrauen und die Verantwortung als zentrale Werte. Sinn ent-
steht, wenn sich Menschen zu einem gemeinsamen Zweck und zu einem kooperativen
Miteinander bekennen. Fihrungskrafte spielen demnach eine wichtige Rolle als Sinn-
stifter. Vertrauen entsteht, wenn sich Mitarbeiterinnen gegenseitig beste Absichten un-
terstellen. Fuhrungskrafte, die der Arbeit an Beziehungen die gleiche Aufmerksamkeit
widmen wie der Arbeit an Sachthemen, schaffen somit die Basis fir ein vertrauensvolles
Klima. Verantwortung zeigt sich in der Bereitschaft und in der Fahigkeit, fur eigenes und
gemeinsames Handeln einzustehen und dessen Konsequenzen zu tragen. Dazu zahlt
auch, dass man Fehler als Lernchance sieht. Eine wirksame Flihrung tGbernimmt, Gber-
lasst, ermutigt und befahigt zu dieser Art von Verantwortung (Freitag & Freitag, 2016, S.
70).
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Selbstorganisierte Teams werden ihren Fuhrungskraften also dann folgen, wenn ihre
eigenen Bedirfnisse anhand der Fuhrung befriedigt werden. Das Zauberwort flir die
Fuhrungskraft heil3t hier Integritat. Integritat ist eine Haltung, bei der ein Mensch zu dem
steht was er denkt und sagt und danach handelt. Vor allem im Bereich der Selbstorga-
nisation brauchen die Menschen dahinter immer eine Person, der sie vertrauen kénnen.
Zum Beispiel Vertrauen, dass ein Scrum Master die bestmoéglichen Rahmenbedingun-
gen fir das Scrum Team schafft und das Entwicklungsteam bei der Lésung von Proble-
men unterstitzt. Aufgrund der Integritat ist es also relevant, dass sich eine Fihrungskraft

mit den agilen Denk- und Vorgehensweisen identifizieren kann.

Als Fuhrungskraft ist man, egal ob agil oder nicht, ein Modell fiir die Mitarbeiterinnen.
Ein Modell, dass sich in der Umsetzung und deren Ergebnissen wiederfindet. Um dieser
Realitat und der Komplexitat in der agilen Welt gerecht zu werden, bendétigt eine syste-
misch denkende und handelnde Fihrungskraft differenzierte Zugangsweisen. Sie nutzt
daflir das Prinzip der Mehrperspektivitat und beobachtet ein Phdnomen aus verschiede-
nen Blickwinkeln (Gloger & Rdsner, 2014, S. 53). Den Betrachterlnnen, in diesem Fall
der FUhrungskraft, wird ermdoglicht, die Wirklichkeit differenziert wahrzunehmen und da-
raus zielgerichtete Handlungen abzuleiten. Schaut man so auf den Selbstorganisations-
prozess eines Teams, kdnnen drei Perspektiven eingenommen werden. Das Individuum,
die Interaktion und der Kontext (die Rahmenbedingungen). Gloger und Rdsner (2014, S.
54) behaupten: ,Diese drei Perspektiven bilden die Wirklichkeit von Teams sowohl als

grundsatzliche Voraussetzungen als auch als dynamisches Geschehen umfassend ab.*

Ein weiterer Punkt, der fir eine agile Fihrungskraft relevant ist, ist die Autoritat. Arendt
(1970, S. 46) sagt, dass das Kennzeichen der Autoritat die fraglose Anerkennung seitens
derer ist, von denen Gehorsam abverlangt wird. Autoritat bedarf weder des Zwangs noch
der Uberredung. Die Autoritat einer agilen Fiihrungskraft griindet sich auf Respekt, per-
sonliche Prasenz, Kompetenz und einer glaubwirdigen und wohlwollenden Grundhal-
tung. Diese Autoritat erwirbt eine FUihrungskraft von den Mitarbeiterlnnen im agilen Kon-
text. Im Gegensatz zu traditionell hierarchischen Strukturen, wo die Autoritat von der

Organisation verliehen wird (Freitag & Freitag, 2016, S. 71).

Wenn eine Flhrungskraft feststellen méchte, auf welchem Level der Autoritat sie sich
befindet, kann sie sich dazu an den sieben Stufen der Autoritat bedienen, wie in Tabelle
1 dargestellt. Diese Stufen beschreiben die Macht, die man einer Gruppe verleiht (Gloger
& Rdsner, 2014, S. 123).
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Level 1 Tell Sie treffen Entscheidungen und teilen Sie dem Team mit

Sie treffen Entscheidungen, aber Sie versuchen Engagement
Level 2 Sell von den Mitarbeiterinnen zu bekommen, indem Sie ihnen ihre
Idee ,verkaufen”

Sie laden ihre Mitarbeiterlnnen flir Input ein und wiegen diesen
Level 3 | Consult | ab, bevor Sie zu einer Entscheidung kommen. Aber Sie stellen
klar, dass letztendlich Sie die Entscheidung treffen.

Sie laden ihre Mitarbeiterlnnen fiir eine Diskussion ein, in der
Level 4 Agree Sie als Team einen Konsens erreichen sollen. lhre Stimme
zahlt dabei gleich wie die der Anderen.

Sie versuchen ihre Mitarbeiterlnnen zu beeinflussen, indem
Level 5 | Advise Sie ihnen ihre Meinung mitteilen. Aber letzten Endes lassen
Sie das Team entscheiden.

Sie lassen das Team zuerst entscheiden, mit dem Vorschlag,
dass es nett ware, wenn auch nicht unbedingt notwendig,

Level 6 | Inquire ) .
wenn Sie das Team nachher Uberzeugen kann.

Sie Uberlassen es vollig dem Team, mit der Sache umzuge-
hen, wahrend Sie ausgehen und eine gute Zeit haben (oder

Level 7 | Delegate -
J Sie die Zeit fir das Managen des Systems nitzen)

Tabelle 1: Level der Autoritat (eigene Darstellung nach Gloger & Résner, S. 123)

Betrachtet man das Thema Fihrung aus psychologischer Sicht, stellt das Vereinbaren
von spezifischen und herausfordernden Zielen ein wirksames Fuhrungsinstrument dar.
Denn die starksten Leistungseffekte werden durch herausfordernde und schwierige Ziele
erreicht. Dieser Effekt |asst sich bei Einzelpersonen und auch bei Arbeitsgruppen unter-
schiedlicher Kulturkreise beobachten. Es gibt aber auch Unterschiede in der Starke der
Leistung und diese Unterschiede sind auf die Rahmenbedingungen zurlckzufiihren
(Wastian, Braumand| & von Rosenstiel, 2012, S. 213f.).

In der Theorie von Scrum wird durchwegs der ,Servant Leader” als geeigneter Fihrungs-
stil fir den Scrum Master genannt. Dabei fungiert der Scrum Master als dienender Fiih-
rer, der die Teammitglieder unterstitzt anstatt sie anzuweisen. Diese beiden Worte sind
eigentlich widerspriichlich, doch sie sind zugleich der ausschlaggebende Teil von die-
sem Konzept. Es bedeutet, Fihrung ohne Autoritat, Einfluss auf die Organisation des

Teams zu nehmen. Somit verfligt der Scrum Master zwar Uber Einfluss, aber liber keine
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Autoritat bzgl. der Arbeitsorganisation im Team. Fihrung meint folglich Zuhdren, voraus-
schauendes Handeln und bewusstes Wahrnehmen von Stimmungen, um das Team auf

dem Weg der Selbstorganisation zu begleiten.

Die Entwicklung zu einem Servant Leader kann aber durchaus als langer Prozess gese-
hen werden, denn es geht darum, Denkweisen zu verandern und traditionelle Muster
aufzulésen (Ropstorff & Wiechmann, 2016, S. 64). Als Fokus von agiler Fihrung nennen
Freitag und Freitag (2016, S. 71) Menschen und ihr Zusammenwirken. Daher rlickt die
Fahigkeit der sozialen Kompetenz in den Vordergrund, gegenuber fachlicher und admi-
nistrativer Kompetenz. Der ideale Scrum Master zeichnet sich somit als guter Zuhoérer
und offene Persodnlichkeit aus. Sein Sprechen und Handeln sind dabei sehr bewusst und
reflektiert. Hilfreich, um die Rolle des Scrum Masters erfolgreich auszutiben, sind vor
allem die Kenntnisse tber Moderation und Coaching (Pichler, 2008, S. 21). Dabei sei
angemerkt, dass ein Scrum Master zuerst bei sich selbst beginnt, bevor er von anderen

verlangt, dass sie umdenken und offen fir Neues sind.

Fur Manager und Fuhrungskrafte in der agilen Arbeitswelt ist der Umgang mit Vernet-
zung, Komplexitat und Instabilitat eine der wesentlichsten Herausforderungen. Wie vor-
hin schon genannt ist es wichtig, dass das komplette System verstanden wird. Daher
sind einfache Ursachen-Wirkungs-Zusammenhange nicht mehr ausreichend, um die
agile Welt zu verstehen. Eine zentrale Aufgabe der Fihrungskraft ist die Gestaltung ei-
ner grundsatzlichen sozialen Ordnung und Struktur in Ihrem Verantwortungsbereich.
Wenn sich dort etwas stark verandert, wie das bei Scrum der Fall ist, werden die Struk-
turen und Ordnungen instabil und in Frage gestellt. In einer solchen Dynamik sind Fih-
rungskrafte besonders gefordert, gezielte Kommunikation und Kooperation anzuregen,

damit die Defizite behoben werden kénnen (Gloger & Résner, 2014, S. 65).

Verbindet man nun die vorhin genannten Wert wie Sinn, Vertrauen und Verantwortung
mit dem agilen Manifest, lassen sich It. Freitag und Freitag (2016, S. 72) grundlegende

Prinzipien agiler Zusammenarbeit und Fuhrung ableiten:
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Sinn stiften tber Ziele vorgeben

Ergebnisse erzielen tiber Plane einhalten

Prozesse gestalten tiber Strukturen schaffen

Rollen entwickeln tiber Stellen beschreiben

Kompetenzen vernetzen tiber Funktionen abgrenzen

Erwartungen klaren tiber Regeln definieren

Selbstorganisation fordern| ({iber Standards festlegen

Teamerfolge wiirdigen tUber |Einzelleistungen honorieren

Reflektieren tiber Reporten

Commitment tiber Konsens

Abbildung 7: Prinzipien agiler Zusammenarbeit und Fihrung (eigene Darstellung)

Bei diesen Prinzipien ist es gleich wie bei den vier agilen Werten. Die Prinzipien auf der
linken Seite werden hoher eingestuft als die auf der rechten Seite, was nicht bedeutet,
dass die Prinzipien auf der rechten Seite unwichtig sind. Freitag und Freitag (2016, S.
72) sagen, wenn sich eine Fuhrungskraft an diesen Prinzipien orientiert, verschiebt sich
ihr Schwerpunkt von administrativen zu sozialen Prozessen, von lokaler Ergebnisverant-
wortung zu Ubergreifender Prozessverantwortung, von Vorgabe zu Teilhabe, von Ein-

zelperformance zu Teamleistung und von der Arbeit im System zur Arbeit am System.
Wie zu Beginn dieses Kapitels kurz dargestellt wurde, andert sich der Zugang zum

Thema Macht, wenn man von selbstorganisierten Teams und agilen Fihrungskraften

spricht. Dieser Zugang wird im nachsten Kapitel naher erlautert.
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4.3 Macht

Wenn agile Fuhrungskrafte selbstorganisierte Teams coachen und unterstiitzen, dann
wird ersichtlich, dass die Definition Macht ihren Fokus andert. Kurz und bilindig gesagt
ist Macht eine Beziehungsdefinition. Wo jemand Macht hat, gibt es auch jemanden, dem-

gegeniber diese Macht ausgelbt wird. Oder wie Hannah Arendt (1970, S. 45) sagte:

»~Macht entspricht der menschlichen Fahigkeit, nicht nur zu handeln oder etwas zu tun,
sondern sich mit anderen zusammenzuschlieBen und im Einvernehmen mit ihnen zu
handeln. Uber Macht verfiigt niemals ein Einzelner; sie ist im Besitz einer Gruppe und

bleibt nur so lange existent, wie die Gruppe zusammenhélt.”

Das wirde fir eine Fuhrungskraft bedeuten, dass es ohne Machtausiibung keine Fih-
rungsarbeit gibt. Aber auch bei selbstorganisierten Teams ist immer wieder zu beobach-
ten, dass in bestimmten Situationen Machtentscheidungen nétig sind. Fir Flhrungs-
krafte besteht die Gefahr, dass ein selbstorganisiertes Team zu schnell nach Entschei-
derlnnen ruft. Wenn das der Fall ist, fallt ein Team relativ rasch in eine Abhangigkeit und
die Dynamik der Selbstorganisation wird dadurch ausgebremst. Wenn jedoch die Selbst-
organisation einen hohen Stellenwert hat, dann ist es fur die Fihrungskraft eine an-
spruchsvolle Aufgabe, mit Macht umzugehen. Sie sollte die Macht als funktionale Gege-
benheit und Notwendigkeit annehmen und akzeptieren. Doch hierbei gibt es zwei unter-

schiedlichen Varianten der Macht. Die harte Macht und die weiche Macht.

Harte Macht beruht auf Befehl und Gehorsam und wenn notwendig auch auf Druck und
Zwang. Wenn eine Fuhrungskraft harte Macht ausibt, versteht sie es hervorragend,
Menschen zu manipulieren und Koalitionen anzutreiben (Zimmermann, 2016, S. 108).
Ganz anders hingegen ist die weiche Macht, sie beruht auf Kommunikation und Kon-
sens. Fuhrungskrafte, die weiche Macht ausliben, haben starkes Potential im Gestalten
und Kooperieren. Sie verstehen es, ihre Mitarbeiterinnen zu inspirieren und zu begeis-
tern (Zimmermann, 2016, S. 108). Das ist die entscheidende Macht, wenn — wie vorhin
erwahnt — Selbstorganisation einen hohen Stellenwert hat. Im Fihrungsalltag hat sich
eine Mischung beider Varianten als geeignet herausgestellt. Eine Flihrungskraft ist somit
auf der einen Seite kooperativ ausgerichtet, auf der anderen Seite kann sie schnell und
hart entscheiden, wenn es erforderlich ist. Diese Art von Machtaustibung fordert eine
hohe soziale Intelligenz, was bei komplexen Unternehmen durchaus notwendig ist, um

mit unterschiedlichen Menschen und Kulturen umzugehen (Zimmermann, 2016, S. 109).
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Dennoch ubernimmt im agilen Umfeld die weiche Macht die wesentliche Komponente.
Macht wird oftmals sehr negativ behaftet, doch Macht ist sehr wichtig und zwar in dem
Zusammenhang, dass mit Macht etwas Sinnvolles geschaffen werden kann. Im agilen
Manifest ist der erste Wert jener, bei den Individuen und Interaktionen Gber Prozesse
und Werkzeuge stehen. Macht ist ein Interaktionsphanomen, weil sie sehr produktiv ist,
wenn man sie richtig einsetzt. Macht hat die Fahigkeit, einen gemeinsamen Willen zu
formen und eine groRe Idee zu einer gemeinsamen Sache zu machen. Im agilen Kontext
ist Macht auch deshalb relevant, weil sie Stabilitat, Ubersichtlichkeit, Grundvertrauen
und Entlastung bietet (Gloger & Rdsner, 2014, S. 79). Fir eine Flhrungskraft besteht
die Méglichkeit, sich sehr bewusst und selbstkritisch Gedanken zu diesem Thema zu
machen, damit sie sensibel genug handeln kann. Macht wirkt besonders dann nachhal-
tig, wenn eine Fuhrungskraft Zustimmung sucht, iberzeugend ist, einen Sinn herstellt

und Identifikation schafft.

4.4 Unternehmenskultur

Die Unternehmenskultur sollte im Idealfall der Nahrboden flir Entscheidungen, Handlun-
gen und Verhalten der Organisationsmitglieder sein. Gloger & Rosner (2014, S. 146)
definieren die Kultur eines Unternehmens als die Geschichten, die eine Organisation von
sich erzahlt und sagen, dass die Kultur eines Unternehmens durch ihre Erfolgsstories
gepragt wird. In diesem Sinne spricht man von einer Kultur des Gelingens. Dazu stellen
Gloger & Roésner (2014, S. 149) sieben Prinzipien auf, die eine Kultur des Gelingens

fordern:

Arbeit muss lustvoll sein

Wandlung zulassen

Jeder gibt immer sein Bestes

Jeder flhrt sich selbst in vélliger Autonomie

Fragen sind mein Potenzial — Nichtwissen ist meine Ressource

Die Kraft des Erfolgs — Geschichten erzahlen

N o a s~ w0 b=

Sei optimistisch

Wenn das Management alle Handlungen konsequent auf den Zweck der Organisation
ausrichtet und Authentizitat im Denken, Fihlen und Handeln zeigt, ist es mdglich, dass
diese Kultur entstehen kann. Ob in einem Unternehmen nun eine agile Kultur entsteht,

wird letztendlich immer von den Strukturen abhangen, die das Management vorgibt.
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Appreciative Inquiry kénnte dafir ein guter Ansatz sein. Es handelt sich dabei um eine
wertschatzende Untersuchung und eine Wahrnehmungsentscheidung gegeniber der
Welt. Das Beispiel mit dem halbvollen oder halbleeren Wasserglas deutet diese Methode
ganz gut an. Dieser Ansatz der Organisationsentwicklung konzentriert sich ausschlief3-
lich auf die Starken und fragt danach, was Menschen in Bewegung bringt. Durch Appre-
ciative Inquiry nimmt man Unterscheidungen nicht aus der problemorientierten, sondern
aus der potenzialorientierten Perspektive vor. Es wurde bereits 1987 von David Cooper-
rider und Suresh Srivastva als Organisationsentwicklungsinstrument entworfen. Sie ge-
hen davon aus, dass Organisationen sich dahin entwickeln, wohin sie am meisten
schauen und worauf sie ihre Aufmerksamkeit richten. Demnach sind sie der Meinung,
dass Veranderungsprozesse durch eine problemorientierte Perspektive eher blockiert
als gefordert werden. Wenn man jedoch mit wertschatzender Art die Aufmerksamkeit auf
das richtet, was bereits gut funktioniert, dann passiert Veranderung effektiver und infor-
mativer. Bei den einzelnen Menschen entsteht dadurch eine Haltung, die in der gesam-

ten Organisation ausgerichtet ist (Cooperrider, Whitney & Stavros, 2008, S. 2f.).

Eine agile Organisation stellt die Anwenderlnnen in den Mittelpunkt und kiimmert sich
konsequent um die Lésung flr die Probleme und Herausforderungen ihrer Kundinnen.
Dabei riickt die Menschlichkeit sehr stark in den Vordergrund. Appreciative Inquiry un-
terstitzt die Kommunikation crossfunktionaler Teams und fordert daher die Zusammen-
arbeit. Die Kultur eines Unternehmens spiegelt sich also darin wider, wie innerhalb der
Organisation geplant, gemanagt und gesteuert wird. Agile Vorgehensweisen wie Scrum
kénnen sich nur dann entfalten, wenn zugleich die nétigen Lern- und Veranderungspro-

zesse im Umfeld stattfinden.

4.5 Aktueller Stand der Forschung

Bisher wurde die Entwicklung eines Unternehmens in drei Phasen dargestellt, der Pio-
nierphase, der Differenzierungsphase und der Integrationsphase. Anhand der neuesten
Erkenntnisse der evolutionaren Systemtheorie wurde das Entwicklungsmodell um eine
vierte Phase, die Assoziationsphase erganzt. Die Kernaufgabe der Assoziationsphase
ist die assoziative Vernetzung der Organisation mit vielen Umwelten. Somit missen der
Informationsaustausch und die Problemlésung und Entscheidung in verschiedenen Um-
welten zu Kernaufgaben der Fihrung und Organisation gemacht werden. Wichtig dabei
ist, dass geeignete Mittel und Wege gefunden werden, die einen gelungenen Umgang

mit der gegenseitigen Abhangigkeit aller Beteiligten ermoglichen. Dadurch entstehen
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weitlaufige und miteinander vernetzte Unternehmensgruppen und so schlief3en sich die
Unternehmen als selbststandige Organismen zu lockeren sozial6kologischen Gebilden
zusammen (Glasl & Lievegoad, 2016, S. 129ff.).

Agilitat ist mittlerweile zum Leitprinzip vieler Organisationen geworden. Daher wird man
aktuell mit den Worten ,Holacrazy® und ,Vuca-World“ konfrontiert. Diese Konzepte be-
schreiben die veranderten Rahmenbedingungen, unter denen Unternehmen heute am
besten organisiert werden und wie deren Mitarbeiterinnen zusammenarbeiten und ge-
fuhrt werden. In jedem Konzept findet man Worte wie Agilitat, Selbstorganisation, Kom-
plexitdt und Dynamik, um nur einige zu nennen. Was nicht verwunderlich ist, denn die
Anwendung von Scrum ist in den letzten Jahren deutlich gestiegen, wie die aktuellen
Ergebnisse der Studie ,Status Quo Agile 2016/17* zeigt.

Die Studie ,Status Quo Agile“ beschaftigt sich mit dem Erfolg und den Anwendungsfor-
men von agilen Methoden. Sie wurde mit 1000 Teilnehmerlnnen aus 30 Nationen durch-
gefuhrt und liefert daher wichtige Erkenntnisse. Nachstehend sind die fiir die Arbeit re-

levantesten Ergebnisse aus dem Abschlussbericht vom 01.03.2017 dargestellt.

e Die vier haufigsten Grinde, warum sich Unternehmen fir agile Methoden ent-
scheiden sind die Optimierung der Produkteinflihrungszeit, die Optimierung der
Qualitat, die Reduzierung von Risiken und die Optimierung der Teammoral.

e Fir91% der Teilnehmerinnen sind die Verbesserungen aufgrund der Einfiihrung
von agilen Methoden héher als der Aufwand der Implementierung.

e Scrum ist mit 85% die meistgenutzte agile Methode.

e 85% der Teilnehmerinnen nutzen Daily Scrum, 83% Sprint Planning und 79%
Sprint Backlog.

¢ Die meisten Teilnehmerlnnen arbeiten in Teams mit finf bis neun Mitgliedern.

e Die Halfte der Teilnehmerinnen gibt an, dass es einen spezifischen Scrum Mas-
ter gibt, 19% sagen, dass der Scrum Master eher wie ein Projektleiter agiert und
11% sagen, dass es uberhaupt keinen Scrum Master gibt.

¢ Die meisten Teilnehmerinnen gaben an, dass ein Sprint Ublicherweise zwei Wo-
chen dauert.

e 69% der Teilnehmerlnnen sagen, dass es einen Product Owner gibt, der die Auf-
gaben priorisiert, 16% sagen, dass das Team die Rolle des Product Owners

Ubernimmt und 15% gaben an, dass es keinen Product Owner gibt.
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¢ Die wichtigsten Herausforderungen fir eine erfolgreiche Umsetzung von Scrum
stellen das Team, die (internen) Prozesse und die interne Umgebung dar.

e Agile Nutzer schatzen den Erfolg ihrer Unternehmen hoéher ein als klassische
Nutzer.

e 72% der Anwender agiler Methoden sahen in ihrem Umfeld Wandel als integra-
len Bestandteil der Unternehmenskultur.

¢ Die Erfolgsquote der agilen Methoden wird deutlich positiver bewertet, als die
des klassischen Projektmanagements.

o Nur 7% der Teilnehmerinnen verneinen eine Verbesserung von Ergebnissen und
Effizienz anhand agiler Methoden.

o Agile Methoden werden vor allem in der Softwareentwicklung genutzt, aber be-
reits 40% der Teilnehmerlnnen nutzen agile Methoden auch fur Nicht-IT-Aktivita-

ten bzw. fir IT-nahe-Aktivitaten.

Scrum wurde vorwiegend fir die Entwicklung von Software eingesetzt, jedoch lassen
sich seine Grundwerte und Prinzipien auch fir die Entwicklung anderer Produkte oder
zum Organisieren der Arbeitsablaufe verschiedener Betatigungsfelder nutzen (Kenneth,
2014, S. 35f.). Dies ist auch aus der Studie ersichtlich, weil 40% der Teilnehmerinnen
Scrum aulerhalb der Softwareentwicklung nutzen. Aus den Ergebnissen ist zu entneh-
men, dass sich die Nutzung von Scrum in den letzten drei Jahren stark erhéht hat. Daher
stehen viele Organisationen noch am Beginn der agilen Entwicklung und es bedarf noch

vieler Schritte und Erfahrungen in diesem Veranderungsprozess.

Eine weitere Studie von Gren, Torkar und Feldt (2016, S. 112f.) zeigte, dass die Arbeits-
zufriedenheit in agilen Teams grofer ist. Die Studie wurde auf der einen Seite qualitativ
mittels zehn halbstrukturierten Interviews mit Trainer, Scrum Master und Manager, die
fur den agilen Prozess verantwortlich sind durchgefiihrt. Auf der anderen Seite wurde
dazu auch eine quantitative Studie mit 66 Teilnehmerinnen durchgefihrt. Insgesamt sind
alle Teilnehmerinnen aus acht verschiedenen Organisationen. Die Teilnehmerinnen die-
ser Studie wurden gefragt, ob die Arbeitszufriedenheit mit der Implementierung der agi-
len Methoden gestiegen ist. Alle Befragten gaben an, dass die Arbeitszufriedenheit ge-
stiegen ist, seitdem sie den agilen Ansatz verwenden. Auflerdem konnte die Studie auch
einen Zusammenhang zwischen agilen Teams und Teamentwicklung feststellen, im Ge-

gensatz zu klassischen Teams.
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5 Methodik zur empirischen Untersuchung

In diesem Teil wird das Vorgehen flir die empirische Untersuchung erlautert. Es dient
zur Veranschaulichung der Qualitat dieser Arbeit. Aullerdem entsteht eine gewisse Sys-

tematik und die Leserlnnen kdnnen Interpretationen und Annahmen nachvollziehen.

5.1 Vorverstandnis

Das theoretische Vorverstandnis beruht auf einer weitreichenden Literaturrecherche zu
den Themen Scrum, selbstorganisierte Teams, agile Organisationsentwicklung und Fuh-
rung. Die Recherche zeigte, dass Scrum nicht einfach nur eine neue Methode ist, welche
kurzentschlossen in ein Unternehmen eingeflihrt werden kann. Vielmehr kann Scrum als
ein Change Prozess angesehen werden. Denn mit der Einfiihrung von Scrum andert
sich nicht nur die Arbeitsweise innerhalb eines Teams, sondern der Hintergrund von

Scrum — namlich die Agilitdt — beginnt sich im gesamten Unternehmen auszuweiten.

Wie bei jedem Change Prozess bringt auch Scrum Unsicherheit und Angst mit. Damit
man diesen vorbeugen kann, empfiehlt die Theorie eine gut geplante Vorbereitung auf
die Einfihrung von Scrum. Dabei ist es fiir ein Unternehmen hilfreich zu klaren, ob es
die notwendigen Ressourcen und vor allem die Ausdauer hat, um sich agil zu entwickeln.
Die Scrum Theorie spricht davon, dass das Rahmenwerk genau einzuhalten ist, damit
Scrum auch tatsachlich Erfolg bringt. Aullerdem erfordert Scrum selbstorganisierte

Teams, die in weiterer Folge den Blickwinkel auf den Fiihrungsstil &ndern.

Dadurch, dass dieses Framework auf einer engen Zusammenarbeit mit den Kundinnen
beruht, andert sich natirlich auch der Kommunikationsfluss. Es wird so gut wie méglich
auf direktem Weg kommuniziert. Die Zusammenarbeit des Teams ist der wohl entschei-
dendste Faktor, dass in regelmaRigen Abstanden den Kundinnen ein Inkrement geliefert
werden kann. Fur die Fihrungskraft oder besser gesagt den Scrum Master ist es dabei
wichtig, die Teamentwicklung in Richtung Selbstorganisation voranzutreiben. Dabei fun-
giert die Fuhrungskraft eher als Coach, oder wie es die Theorie vorschlagt, als dienende
Fuhrungskraft (Servant Leader). Die theoretischen Recherchen zeigten, dass Scrum
Master fur die Rahmenbedingungen verantwortlich sind. Es liegt in ihrer Hand, dass das
Team innerhalb dieses Rahmens selbstorganisiert arbeiten kann. Er ist aber auch dafiir
zustandig, Scrum nach auf’en zu vertreten und so nimmt ein Scrum Master mehrere

Rollen ein.
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Anhand der bisherigen Recherchen wurde deutlich, dass in diesem Framework das Wir-
Gefiihl und die Menschlichkeit in den Vordergrund riicken. Dahingehend ist es von gro-
Rer Bedeutung, dass sich die Unternehmenskultur in Richtung Transparenz und Ver-

trauen ausrichtet und die agilen Werte vorlebt.

5.2 Erhebungsmethode - Qualitatives Leitfadeninterview

Fur die aufgestellte Forschungsfrage und den dazugehérigen Leitfragen wurde die
Durchfuhrung eines qualitativen Leitfadeninterviews gewahlt. Die Begrindung liegt da-
rin, weil es sich bei der agilen Methode von Scrum um ein sehr komplexes Thema han-
delt. Anhand der theoretischen Untersuchung konnte zwar ein gewisses Vorverstandnis
angeeignet werden, jedoch ist das Thema in der Praxis sehr aktuell. Die qualitative For-
schung kennzeichnet sich mit der Grundannahme, dass komplexe Phanomene erst ver-
standen und ausgeleuchtet werden mussen, daher fiel die Entscheidung auf diese Me-
thode. Demnach kann man sich auf Uberraschungen und unvorhersehbare Gesichts-
punkte - die erst im Laufe des Feldkontakts deutlich werden — einlassen, um mégliche
Erganzungen zu gestalten. Mayring (2002, S. 28, zitiert in Zepke, 2010. S. 8) hat dazu
gesagt: ,Der qualitative Forschungsprozess muss so offen dem Gegenstand gegenliber
gehalten werden, dass Neufassungen, Erganzungen und Revisionen sowohl der theo-
retischen Strukturierung und Hypothesen, als auch der Methoden moglich sind — wenn
der Gegenstand dies erfordert.“ Das konnte mit der Untersuchung auch erreicht werden,

indem aufgrund der Offenheit der Interviews neue Kategorien gebildet wurden.

Aus den Sichtweisen der Expertlnnen soll ihre Eigenlogik zum Thema Scrum dargestellt
werden. Im Interviewleitfaden sind keine Antwortmdglichkeiten vorgeben. Dadurch wird
ermoglicht, dass die einzelnen Interviewteilnehmerlnnen ihr eigenes Verstandnis und
ihre Erfahrungen ausfiihrlich erlautern kdnnen. Mit Hilfe eines Leitfadens wurden die
Themenbldocke und Fragestellungen fiir das Interview festgelegt und diese bildeten die
Grundlage fur den Ablauf des Interviews. Die Konstrukte im Fragebogen orientieren sich
an den zehn Leitfragen, wie in der Einleitung angefiihrt. Anhand dieser Leitfragen wurde
der Fragebogen gegliedert um in weiterer Folge auch die Auswertungen unter diesen
Gesichtspunkten vorzunehmen. Demnach liefert dieser Leitfaden auch ein Grundgerust
fur die spatere Analyse und stellt sicher, dass die Ergebnisse unterschiedlicher Inter-

views vergleichbar sind (Zepke, 2010, S. 8).
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Die qualitative Forschung hat zum Ziel, dass der untersuchte Gegenstand als Komple-
xitat und Ganzheit in ihrem alltaglichen Kontext untersucht wird. Das Ergebnis ergibt sich
daraus, dass die Ansichten der Interviewteilnehmerinnen von innen heraus betrachtet
werden. Die offene Kommunikation in der qualitativen Forschung lasst zu, dass verschie-
dene Blickwinkel berlicksichtigt und so auch neue Kategorien gebildet werden kénnen.
Bei der Art des Einzelinterviews fiel die Entscheidung auf das Leitfadeninterview, da die-
ses eine Art Grundgerist entlang der definierten Leitfragen bildet und somit die Ergeb-
nisse der einzelnen Interviewteilnehmerlnnen besser vergleichbar werden (Zepke, 2010,
S. 30). Diese Form des Interviews bietet auch Platz fur offene Fragen, welche sich im
Laufe des Gesprachs ergeben. So sind auch neue Aspekte zugelassen. Beim standar-
disierten Interview hingegen sind Antwortkategorien vorgegeben, somit ware hier kein
Spielraum fir Neues oder Unerwartetes und daher kam diese Art von Interview nicht in
Frage. Auch das narrative Interview, welches nur anhand einer Eingangsfrage gestartet
wird und die Interviewteilnehmerinnen darauf eine Stegreiferzahlung bilden, ware in die-
sem Fall nicht geeignet. (Zepke, 2010, S. 35). Bei dieser Art von Interview ware das
Risiko, dass viele Leitfragen nicht zur Sprache kommen, weil die Interviewerin nicht un-
terbrechen darf. Deshalb ist diese Form des Interviews aufgrund der volligen Unstruktu-
riertheit ebenfalls nicht geeignet, um fiir die gestellte Forschungsfrage und den dazuge-
hérigen Leitfragen einen ausreichenden Erkenntnisgewinn zu erzielen. Zur besseren
Nachvollziehbarkeit, welche Fragen den Interviewteilnehmerinnen gestellt wurden, fin-

det sich der vollstandige Interviewleitfaden am Ende dieser Arbeit.

5.3 Untersuchungsteilnehmerinnen

Fur die Auswahl der Interviewteilnehmerlinnen erfolgte der Vorgang nach der Gelegen-
heitsstichprobe bzw. nach der Convenience Strategy. Die Untersuchung wird aus-
schlieBlich mit Scrum Master durchgefiihrt und so entsteht eine gewisse Homogenitat in
der Fallauswahl. Ein Stichprobenplan fiur die Auswahl der Teilnehmerlnnen war dem-
nach nicht notwendig. Die Teilnehmerlnnen wurden nach ihrer Verfugbarkeit gewahlt,
unter der Voraussetzung, dass alle Interviewteilnehmerinnen Scrum Master sind. Nicht
relevant fir diese Erhebung ist die Branche, von denen die Expertinnen kommen. Da
Scrum urspringlich aus der Softwareentwicklung kommt und auch vorwiegend dort ein-
gesetzt wird, ist ohnehin bewusst, dass alle Interviewteilnehmerinnen zumindest einen

Ursprung in diesem Bereich haben.
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Fur die Durchfihrung wurden anfanglich acht Interviewteilnehmerinnen eingeplant. Das
Interview sollte dabei ca. 60 Minuten pro Teilnehmerin dauern. Aufgrund der zahlreichen
Bereitschaft der Interviewteilnehmerinnen wurden daraus elf Interviews mit einer Dauer
von ca. 80 Minuten pro Interview. Die gesamten Interviewteilnehmerlnnen wurden mit-
tels Mundpropaganda erreicht. Da das Thema Scrum ein sehr Aktuelles ist und die Um-
setzung dazu auf Hochtouren lauft, war auch die Bereitschaft der Interviewteilnehmerin-
nen sehr grol3. Die aktuellen Teilnehmerinnen haben weitere mdgliche Teilnehmerinnen
empfohlen, bis letztendlich die Anzahl erreicht wurde. Von den elf Interviewteilnehme-
rinnen sind neun aus Osterreich und zwei aus Deutschland. In Osterreich fand die Be-
fragung in Wien, Niederdsterreich, Burgenland und Salzburg statt, um Erfahrungen und
Sichtweisen aus der Praxis zu sammeln. Nachstehend findet sich in anonymisierter Form

ein kleiner Uberblick der Interviewteilnehmerlnnen:

Alter | Ge- Branche Erfahrung | Zertifizier- | Tatigkeit ¢ Grolke des
schle mit Scrum | ter Scrum | intern o- gefthrten
cht in Jahren | Master der extern | Scrum Teams
inkl. PO & SM
TN 1 35 w Beratung 5 JA extern 3-12
TN 2 60 M Beratung 5 JA extern 6-9
TN 3 58 M Consulting 9 JA extern 5-9
N4 | 35 | | Softwareent- 7 NEIN extern 7
wicklung
TN S 39 w IT 3 JA intern 9
TN6 | 35 | \ | Softwareent- 8 NEIN extern 7
wicklung
TN 7 50 M Consulting 7 NEIN extern 8
TN 8 31 w E-Commerce 6 JA intern 5-6
N9 | 54 | \ | Softwareent- 10 JA intern 32
wicklung
TNTO | 55 |y | Softwareent- 4 JA intern 7-8
wicklung
TN 11 36 W Soft_wareent- 3 JA intern 9
wicklung

Tabelle 2: Uberblick Interviewteilnehmerlnnen

5.4 Durchfuhrung der Interviews

Bei der Durchfiihrung der Interviews wurden alle Teilnehmerlnnen Uber die Beweg-
grinde zum Thema der Masterarbeit und tber den Studienlehrgang informiert. Weiteres

erhielten alle Teilnehmerinnen Auskunft, dass die Interviews anonym bleiben und zur
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Transkription aufgezeichnet werden. Die Aufzeichnung fand dabei mit einem Diktiergerat
am Smartphone statt. Ein Interview dauerte durchschnittlich 80 Minuten. Von den elf
Interviews fanden sieben im Vier-Augen-Gesprach statt, die restlichen vier wurden auf-
grund von Distanz- und Zeitgriinden per Skype durchgefihrt. Interviews, welche person-
lich durchgeflihrt wurden, fanden in Blros, Cafés oder bei den Teilnehmerinnen zu

Hause statt.

Die Teilnehmerlnnen zeigten sehr viel Freude und Begeisterung am Thema Scrum, da-
her war auch die langere Dauer fir keinen der Teilnehmerinnen ein Problem. Alle Inter-
viewteilnehmerlnnen gaben sehr ausfihrliche Erlauterungen anhand von Beispielen an.
Ein Teilnehmer brachte nitzliche Blucher zum Interview mit, die auch in der Arbeit ver-
wendet wurden. Die gesamten Teilnehmerlnnen haben sich nach dem Interview bereit
erklart, dass sie flr Rickfragen zur Verfiigung stehen. Probleme gab es wahrend der
Durchfuhrung nicht. Im Gegenteil, jedes Interview konnte als sehr angenehm empfunden
werden und brachte viele Erkenntnisse. Die Interviewgesprache wurden mit Expertin-
nenwissen, Staunen und Humor ausgeflllt, sodass die Neugier am Thema immer gréRer

wurde.

5.5 Auswertungsverfahren

Die Transkription der Interviews erfolgte anhand der literarischen Umschrift. Dabei wird
das gesprochene Wort in Schriftdeutsch Ubersetzt und Auslassungen bzw. Pausen wer-
den nicht transkribiert. Es wurden teilweise kleine Adaptionen im Satzbau vorgenom-
men, damit ein gut lesbarer Text entstehen kann (Zepke, 2010, S. 51f.). Wenn innerhalb
einer Frage im Interview oOfters Wiederholungen ausgesprochen wurden, dann wurden
diese Wiederholungen groBtenteils nur einmal niedergeschrieben, auller es befand sich

eine besondere Bedeutung dahinter.

Die Transkription der Interviews stellt einen niedergeschriebenen Umfang von 117 Sei-
ten dar. Daher wurde die Methode der Grounded Theory aufgrund Komplexitatserhé-
hung ausgeschlossen. Die Auswertung der Interviews wurde nach dem eklektizistischen
Verfahren durchgeflihrt. Das Verfahren ist von der qualitativen Inhaltsanalyse inspiriert
und hat sich in der Praxis als tauglich herausgestellt. Diese Vorgehensweise ist weniger
konzeptbasiert, sondern mehr an pragmatischen Anforderungen orientiert (Zepke, 2010,
S. 62f.).
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Im ersten Schritt wurden alle Interviews einzeln durchgelesen und dabei das relevan-
teste mit Leuchtstift markiert. Die Konzentration lag dabei auf der Besonderheit des ein-
zelnen Interviews. Danach wurde jedes einzelne Interview kurz zusammengefasst und
pragnante Zitate nochmals markiert. Im nachsten Schritt wurden anhand der zehn auf-
gestellten Leitfragen die Grobkategorien gebildet. Aufgrund der Offenheit der Interviews
war es auch mdglich, neue Kategorien zu bilden, die bei der Befragung nicht berticksich-
tigt wurden. Damit zu jeder Aussage eine Rekonstruktion moglich war, wurde notiert, von
wem die Aussagte stammt. AnschlieRend fand innerhalb der Grobkategorien und inner-
halb der neu gebildeten Kategorien eine vertiefende Analyse statt. Dabei wurden gleiche
Aussagen zusammengefasst und unterschiedliche Aussagen herausgehoben. Bei der
Interpretation der Ergebnisse wurde darauf geachtet, ob Aussagen von nur einem oder
mehreren Interviewteilnehmerlnnen erfolgten (Zepke, 2010, S. 65ff.). Damit die Ergeb-
nisse wirksam werden, erfolgt abschliefiend im Gesamtresiimee eine Riickkoppelung an

die Theorie.
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6 Ergebnisse

Dieses Kapitel beschaftigt sich mit den Ergebnissen aus der Untersuchung. Unter Punkt
6.1 werden vorweg die Ergebnisse anhand der Leitfragen dargestellt. Anschlieend fin-
den sich unter Punkt 6.2 neue Kategorien, die sich aufgrund der Offenheit der Interviews
herauskristallisierten. Die Darstellung der Ergebnisse richtet sich nach der induktiven
Vorgehensweise. Zu Beginn steht eine thematische Einleitung, anschlieRend werden Zi-
tate aus den Interviews vorgestellt, die in weiterer Folge durch Interpretationen an das
Ergebnis heranflihren (Kruse, 2014, S. 648).

6.1 Beantwortung der Leitfragen

In Anlehnung an die Forschungsfrage wurden zu Beginn der Arbeit zehn Leitfragen de-
finiert, welche als Grundgerist fir den Interviewleitfaden dienen. Diese zehn Leitfragen
stellen nachfolgend dar, was aus der Sicht von Scrum Master in Unternehmen passiert,

die mit Scrum arbeiten und welcher Fihrungsstil in der Praxis am ehesten geeignet ist.

6.1.1 Implementierung und Anwendung von Scrum

Die Hauptgriinde, warum sich Organisationen fir die Anwendung von Scrum entschei-
den, sind bei allen Interviewteilnehmerinnen sehr ahnlich. lhrer Meinung nach geht es
darum, die Entwicklungsprozesse zu verbessern, zu beschleunigen, effizienter zu ma-
chen und Innovation zu erzeugen, indem die Anforderungen und Feedbacks von den
Kundlnnen in regelmaRigen Zeitabstanden miteinflielRen. Ein weiterer Grund der Inter-
viewteilnehmerlnnen ist, das vorherrschende Inselwissen in ihren Unternehmen besser

in den Griff zu bekommen.

Bei der Implementierung von Scrum gaben alle Interviewteilnehmerinnen an, dass es
vorab wichtig ist, die Beweggriinde abzuklaren, ob Scrum fiir die Organisation geeignet

ist und was Organisationen damit erreichen wollen.
TN 9 (S. 93, Zeile 11 und Zeile 13-14):

»~Scrum agiert auf den agilen Werten. Entscheidend ist, dass man den Menschen zu ver-

stehen gibt, warum man das macht, daran muss man arbeiten.*
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Damit fir die Implementierung von Scrum ein geeigneter Ubergang geschaffen wird,
sagten alle Interviewteilnehmerinnen, dass sie mit Trainings und Schulungen beginnen,
damit ein generelles Verstandnis zustande kommt. Dabei nannten die Interviewteilneh-
merlnnen als vorteilhaft, vorweg mit einem kleinen Team — oder sogar mit einem Proto-
team — zu starten und die Rollen innerhalb des Scrum Teams mit Bedacht zu besetzen.
TN 10 (S. 101, Zeile 32-34):

~Ein professionelles Training zu Beginn ist ganz wesentlich, denn es geht nicht wirklich
um Scrum, sondern um die agilen Werte und das agile Manifest, dass man verinnerlichen

muss.”
TN 2 (S. 17, Zeile 3-4):

Wenn man Scrum einfiihrt sollte man zuerst klein starten, also mit einem oder zwei

Teams...”

Fir eine gelungene Implementierung gaben die Interviewteilnehmerinnen an, dass die
EinfUhrung zugleich bottom-up und top-down stattfinden sollte. So findet It. der Interview-
teilnehmerinnen eine optimale Abstimmung zwischen Organisation und Mitarbeiterinnen
statt. Fur die meisten Interviewteilnehmerinnen war es sehr hilfreich, dass die Implemen-
tierung von Scrum durch externe Coaches begleitet wurde. Alle elf Interviewteilnehmer-
Innen teilten die gleiche Meinung, wenn es um wichtige Beteiligte bei Scrum geht. lhrer
Meinung nach sind fir die Umsetzung sowohl das Management als auch das Scrum
Team selbst von gleichbedeutender Relevanz. Dabei erwarten sich alle Interviewteilneh-

merlnnen eine aktive Unterstitzung vom Management.
TN 5 (S. 53, Zeile 2-7):

,Wir haben uns zwei Pilotteams ausgesucht, wir haben die Rollen definiert, gute Vorbe-
reitungszeit und eine Pilotphase von einem halben Jahr. Nach der Pilotphase haben wir
evaluiert, ob dass das Richtige ist flir uns und dann den weiteren Fahrplan festgelegt.
Ganz wichtig, vor Start der Pilotphase haben wir uns das Commitment vom Management
und von der Geschéftsleitung geholt. Wir haben auch extra nochmal einen Grundinforma-

tionstag flir das Management gemacht, was ist das, was steckt da dahinter.”

Etwa die Halfte der Interviewteilnehmerinnen sprachen davon, dass Scrum in ihrer Or-
ganisation so gut es geht eingesetzt wird, aber sie noch nicht bei 100% Scrum sind. In
den Organisationen von zwei Interviewteilnehmerinnen wurde Scrum im Rahmen der
Organisationsentwicklung anhand von Scrum eingefiihrt. Dabei hatte in diesem Fall
Scrum im Rahmen der Organisationsentwicklung das Ziel, neue Regeln fiir die Organi-

sation aufzustellen und nicht Software zu entwickeln. Einer dieser beiden Interviewteil-
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nehmerlnnen gab an, dass sie im Rahmen der Organisationsentwicklung mit einer Ret-
rospektive begonnen haben und darauf geachtet wurde, was bis jetzt gut und weniger
gut funktioniert hat. Danach wurden die relevanten Punkte anhand eines Backlogs her-

untergebrochen und priorisiert.
TN 7 (S. 75, Zeile 16-17):

»Eine gute Methode damit anzufangen ist die Retrospektive. Das heil3st man schaut sich

an, wie es bis jetzt funktioniert hat...”

Bei allen befragten Teilnehmerinnen werden in der Organisation die Werkzeuge fir
Scrum zur Verfligung gestellt, wobei die wichtigsten Werkzeuge ein Whiteboard und ein
Flipchart sind. Fur groRe Organisationen gaben die interviewten Personen an, dass eine

digitale Unterstiitzung - Grofteils in Form von Jira und Confluence - erforderlich ist.
TN 5 (S. 54, Zeile 27-28):

»,Die Kommunikation ist der Informationstrédger und deshalb war es und ganz wichtig, dass
wir das Scrum Board und den Sprint Backlog auf physischen Taskboards im Team-Raum
hat.”

TN 6 (S. 68, Zeile 18-20):

»,Confluence und Jira, die Tools werden von der Organisation zur Verfligung gestellt. Aber

man darf auch das geistige Werkzeug nicht vergessen, wie zum Beispiel die Boards...*

Neun von elf Interviewteilnehmerlnnen erwahnten, dass die eingesetzten Scrum Tools
— wie Jira und Confluence - auch den Kundinnen zur Verfiigung gestellt werden. Die
Begriindung dieser neun Teilnehmerlnnen liegt darin, dass so die Transparenz am bes-
ten gewahrt wird. Zwei Interviewteilnehmerinnen sind in diesem Fall anderer Meinung
und geben an, dass das Sprint Review daflir gedacht ist, die Transparenz zu erhalten.
TN 1 wirde den KundIlnnen nicht auf taglicher Basis miterleben lassen, wie sie zu den
Ergebnissen kommen, weil sie denkt, dass dies einen Overload bei den Kundlnnen er-
zeugt. Auch TN 3 ist der Meinung, dass mit diesen Tools den Kundinnen zu viel berichtet
wird, jedoch werden die Tools trotzdem zur Verfligung gestellt, wenn es die Kundinnen

winschen.
TN 3 (S. 29, Zeile 31-32 und S. 30, Zeile 7-9):

»Die Tools zeigen unserer Ansicht nach genau das, was wir mit Scrum nicht mehr zeigen
wollen. Diese Tools werden dem Kunden, wenn er es wiinscht zur Verfiigung gestellt,

arbeiten aber gegen Scrum.”
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TN 1 (S. 4, Zeile 29-30 und S. 5, Zeile 6-7):

»lch wiisste nicht genau, was der Kunde in unserem Tool macht, aulBer es komplizierter

zu machen. Also fiir mich wére das ein vélliger Overload beim Kunden.*

Die Scrum Theorie schreibt das Sprint Review zwingend vor, sodass die Transparenz
fur die Kundlnnen gewahrleistet wird und ein regelmafRiges Feedback mdglich ist. Ob
die Tools den KundIlnnen zur Verfigung gestellt werden oder nicht, ist im Rahmenwerk
von Scrum nicht angefiihrt und bleibt daher dem Scrum Team zu Uberlassen. Aufgrund
der Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass flir diese Entschei-
dung mehrere Faktoren zu berlcksichtigen sind. Zum Beispiel was entwickelt wird, wie
die Kundinnen die Arbeit mit Scrum erleben und wie nahe die Kundinnen an der Pro-
duktentwicklung beteiligt sein méchten. Dazu haben einige Interviewteilnehmerlnnen an-
gegeben, dass sie es den Kundlnnen lberlassen, ob diese taglich Zugriff erhalten oder
nicht. Je nachdem, wie es die Kundlnnen wiinschen. Bei der Einfiihrung von Scrum sind
sich aber alle Interviewteilnehmerinnen einig, dass das Mindset in einer Organisation
dementsprechend geandert werden muss um die agile Denkweise in der gesamten Or-

ganisation zu verankern.

6.1.2 Verbesserungen fir Organisation und Mitarbeiterinnen

Verbesserungen fiir Mitarbeiterinnen

Die meisten Interviewteilnehmerlnnen sind der Meinung, dass sich anhand von Scrum
die Kommunikation und die Zusammenarbeit im Team verbessert. In weiterer Folge
steigt It. den Interviewteilnehmerlnnen dadurch auch das Vertrauen unter allen Beteilig-
ten, was bei Scrum und selbstorganisierten Teams ein sehr wesentlicher Punkt ist. TN
5 sieht die Sonnenseite zum Beispiel an den crossfunktionalen Teams. Dadurch, dass
sehr viel Wissen im Team ist und die Verantwortung von mehreren Schultern getragen
wird, gibt es auch bei einem Ausfall (Krankenstand oder Urlaub) eine kontinuierliche

Weiterentwicklung.

TN 10 (S. 103, Zeile 7-8 und S. 104, Zeile 20-23):

»Sie leben nicht nur individuell, sondern auch in der Gruppe auf und entwickeln ein starkes
Zusammengehdrigkeitsgefiihl. Ganz einfach formuliert &ndert sich die Art der Zusammen-
arbeit und die Art, wie man mit Menschen und Kollegen umgeht. Es ist nicht mehr dieses
command and control, sondern man vertraut mehr. Es ist ein besseres Verhéltnis zwi-

schen Mitarbeiter und Vorgesetzten...”
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TN 11 (S. 111, Zeile 26-28):

slch glaube die meisten Mitarbeiter sind schon so, dass die Motivation wieder gréBer ist
und das sie sich mit dem was sie machen wieder mehr identifizieren und das auch das

Team besser zusammenspielt.“

Etwa die Halfte der Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass bei Scrum die Arbeitszeit
von einer 40-Stunden Woche nicht Uberschritten werden sollte und halten dies in ihrer
Organisation so gut es geht ein. Die Begriindung liegt darin, dass bei Scrum ein nach-

haltiges Tempo von Bedeutung ist.
TN 7 (S. 78, Zeile 14-16) sagt:

»In agilen Projekten ist die Geschwindigkeit viel gleichméRiger verteilt als in klassischen

Projekten und deshalb macht es auch mehr Spal3.*

Letztendlich gab der Grofteil aller Interviewteilnehmerlnnen an, dass die Entwicklungs-
teams anfangs erschrocken waren und schwer damit umgehen konnten, selbst die Ver-

antwortung zu Ubernehmen.
TN 1 (S. 6, Zeile 25-26):

~Scrum ist fiir Erwachsene, aber unsere Arbeitswelt ist in den meisten Féllen nicht fiir

Erwachsene gemacht.”

Aber die Mehrheit der Interviewteilnehmerinnen sagten auch, wenn die Selbstorganisa-
tion und die Zusammenarbeit erstmal funktioniert, dass die Teams sehr begeistert sind
und aufleben. Die Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass die Mitarbeiterlnnen nicht
mehr in die klassische Arbeitsweise zurlick wollen. Dahingehend erwahnten die befrag-
ten Teilnehmerlnnen auch die Wichtigkeit, dass das Entwicklungsteam Wertschatzung
in der Retrospektive bekommt, sowohl von den Kundinnen als auch von Scrum Master

und Product Owner.

Verbesserungen fiir die Organisationen

Alle Interviewteilnehmerinnen waren wahrend der Befragung der Meinung, dass sich mit
der Zeit die gesamte Organisation dndern muss, ansonsten kann Scrum nicht funktio-
nieren. Einige Teilnehmerlnnen sahen die Selbstreflexion als zentralen Punkt fir eine

Verbesserung.
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TN 1 (S. 7, Zeile 31-32):

L~Scrum und agiles Arbeiten funktioniert wie individuelle Selbstentwicklung, man wird nie
ankommen. Es sieht die Organisation als Organismus, als lebendiges System, dass im-

mer weiterwachsen wird.”
TN 5 (S. 57, Zeile 4-5):

,Die volle Kraft vom Agilen erzeugt ein Unternehmen erst dann, wenn es wirklich agil

denkt und wenn man die Organisation an den Kundennutzen ausrichtet.”

Etwa die Halfte der Interviewteilnehmerlnnen gab an, dass sie aufgrund der agilen Vor-
gehensweise mehr zufriedene Kundinnen haben. Auch sieht ein Grolteil der Interview-
teilnehmerinnen einen besseren Kommunikationsfluss innerhalb der Organisation und
dadurch mehr Offenheit. TN 10 sagte, dass seit der agilen Vorgehensweise eine positive
Stimmung durch das gesamte Haus geht und der Chef dafiir ein Lob ausgesprochen
hat.

TN 4 (S. 45, Zeile 10-11):

,Was wir jetzt nachweislich haben, sind mehr zufriedene Kunden, weil viel mehr Trans-

parenz vorhanden jst.“

Alle Interviewteilnehmerlnnen sahen zukilnftig noch sehr viel Potenzial fir weitere Ver-
besserungen in ihren Organisationen. Zuklnftige Verbesserungen werden It. den Inter-
viewteilnehmerlnnen auch in der Kommunikation und Transparenz innerhalb des Mana-

gements erwartet.
TN 7 (S. 79, Zeile 3-5) sagt:

»Ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist in agilen Methoden fix eingebaut (iber die

Retrospektiven und lber Rollen wie Scrum Master und agile Coaches.”
TN 5 (S. 58, Zeile 1-3):

»Ich sehe auch noch darin Potential, dass wir als Organisation lernfdhiger werden, dass
man die dementsprechende Infrastruktur aufbaut, die man zum Lernen braucht. Es gibt

meines Erachtens in allen Ecken und Enden noch sehr viel Potential.”

6.1.3 Veranderungen an der Unternehmenskultur im Zuge der Agilitat

Die gesamten Interviewteilnehmerlnnen teilten die gleichen Meinung, wenn es um die

Unternehmenskultur geht. Sie sagten, dass die Kultur offen und transparent werden
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muss, wenn sich ein Unternehmen agil entwickeln will. Etwa die Halfte der Interviewteil-
nehmerinnen gab an, dass die Teams — auch diejenigen, die noch nicht agil arbeiten —
besser miteinander umgehen und viel mehr Wissen geteilt wird. Die Kommunikation wird

aufgrund der Aussagen der Interviewteilnehmerinnen auf allen Ebenen stetig besser.
TN 2 (S. 19, Zeile 19-21):

,Was natiirlich das Ziel sein sollte, wenn man nach dieser Art und Weise arbeitet ist das,
dass es sich nicht nur auf Teams oder Projekte beschrénkt, sondern es sollte sich schon
in der Organisation ausweiten. Es hat auf alle Félle sichtbaren Einfluss auf die Organisa-

tion.”
TN 5 (S. 58, Zeile 15-16):

»~Man kommt von der Resignation zu der Frage, was man Gemeinsam tun kann, um etwas

zu lésen. Das ist Involvement, wo man sich selber wieder betroffen fiihlt.”

Aufgrund dieser Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass dieses
Involvement auch deshalb kommt, weil jeder mehr Verantwortung Gbernimmt. Alle elf
Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass es vorwiegend nicht um Scrum geht, sondern
um die agilen Werte dahinter. So kann davon ausgegangen werden, dass es wichtig ist,
dass ein Unternehmen die agilen Werte vorlebt, da sich eine Kultur in der gesamten
Organisation durchsetzt. Wenn dies nicht der Fall ist, kann angenommen werden, dass
Organisationen bald an ihre Grenzen stoRen und eine agile Entwicklung nicht méglich

ist.
TN 9 (S. 96, Zeile 32-35):

~Wenn ein Unternehmen die Werte verdndert, was in der Agilitdt unbedingt notwendig ist,
dann &ndert sich natiirlich auch die Kultur. Bei einer Kulturénderung stellen sich bei jedem
die Haare auf, deshalb muss man in kleinen Schritten im Verdnderungsprozess vorgehen,
in Richtung schleichend-wachsend. Man muss bei jedem Schritt die kleinen Erfolge ha-

ben, sonst wird es nicht angenommen.*

TN 11 (S. 112, Zeile 34) beschreibt den Wahrnehmungsprozess Uber die derzeitigen

Veranderungen in ihrer Organisation mit drei Worten:

,Sehen — staunen — verstehen”

Aufgrund dieser Aussage ist anzunehmen, dass es oftmals ein langer Weg ist, bis etwas
verstanden wird und bis es anschlielRend richtig umgesetzt werden kann. Somit kann
auch angenommen werden, dass sich das Mindset zuerst am Menschen andern muss,

bevor sich ein neues Mindset in der Organisation durchsetzen kann.
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6.1.4 Konflikte bei Scrum und dessen Umgang

Alle Interviewteilnehmerinnen waren der Meinung, dass Konflikte wichtig sind, um sich
weiterzuentwickeln. Sie gaben an, dass es nicht darauf ankommt, ob und welche Kon-

flikte entstehen, sondern wie mit Konflikten umgegangen wird.
TN 1 (S. 9, Zeile 5-6):

~Menschen die konfliktscheu sind und keine Reibung mégen, sind im agilen Framework

falsch.”

Dabei gaben alle Interviewteilnehmerinnen an, dass die Konflikte aufgrund der Transpa-
renz entstehen. Sie sagten, dass die Konflikte schon vorher vorhanden sind, aber Scrum
diese Konflikte sichtbar macht. Deshalb fiihrten fast alle Interviewteilnehmerinnen die

Konflikte nicht direkt auf das Rahmenwerk zurlick, sondern auf die Transparenz.
TN 6 (S. 71, Zeile 16-17):

,ESs gibt immer noch Konflikte mit Lieferanten und Co, aber das ist nicht auf die Methode

zurtickzufiihren. Das sind normale Konflikte vom Business generell.”

TN 8 (S. 89, Zeile 23 und Zeile 25-26):

»Ich muss jetzt ehrlich sagen, nicht mehr oder weniger Konflikte als in der Wasserfallme-

thode. Ich wiirde hier nichts auf die Methode von Scrum zurtickfiihren.”

Fir die Teilnehmerlnnen war es daher wichtig, dass der Scrum Master méglichst nahe
beim Team ist. Dazu gaben einige Interviewteilnehmerlnnen an, dass man sich als
Scrum Master und agile Fihrungskraft manchmal die Frage stellt, ob man Konflikte be-
wusst herausfordern sollte oder nicht, damit das Team vor allem in der Anfangszeit Aha-

Erlebnisse hat und daraus lernen kann.

Skepsis war bei einem Groldteil der Interviewteilnehmerinnen vor allem bei den Fiih-
rungskraften zu finden. Sie begriindet sich It. den Teilnehmerinnen darin, dass die Flih-

rungskrafte die Verantwortung tragen, aber glauben, sie kdnnen nicht mehr kontrollieren.
TN 3 (S. 35, Zeile 17-20):

L~Auch bei Fiihrungskréften ist das Training der Agilitdt sehr wichtig, denn ich habe schon
oft von Fiihrungskréften nach einem Training gehoért, dass die Fiihrungskréfte nun endlich

genau wissen, was agil bedeutet und sie keine Angst mehr davor haben.*

67



TN 2 (S. 21, Zeile 1-3 und Zeile 11):

,Die Skepsis bei Scrum ist gegeniiber traditionellen Projektleitern immer da. Jemand der
es gewohnt ist, nach seiner traditionellen Methode Projekte zu managen, seine Kosten-
kontrolle zu haben, seine Zeit zu reporten ist alles sehr I6blich, aber in Scrum arbeiten wir
anders. Vorteilhaft ist, wenn man diese Projektmanager in die Trainings miteinbezieht,

damit die sehen, wie wir da arbeiten.”

Was das generelle Verstandnis von Scrum betrifft, sagten alle Interviewteilnehmerinnen,
dass die Aufklarungsarbeit ein sehr wesentlicher Teil flr das Verstandnis und das Ge-
lingen von Scrum ist. Dadurch ist anzunehmen, dass die Aufklarungsarbeit idealerweise
vor der Umsetzung beginnt und die Vision des Unternehmens klar kommuniziert wird.
Fur die Interviewteilnehmerlnnen war eine gute Aufklarungsarbeit ein wesentlicher Be-

standteil, Konflikte aufgrund falschem Verstandnis der Methodik zu vermeiden.
TN 3 (S. 36, Zeile 22-26):

»~Man kann Konflikte vermeiden, wenn man vorweg schon klarmacht, was es fiir eine Ver-
dnderung bedeutet. Das wichtigste ist dabei, dass man Sicherheit schafft. Wenn mein

Gegendiiber nach einem Gespréch unsicher ist, dann bin ich nicht am richtigen Weg.*“

Konflikte auRerhalb der Organisation, zum Beispiel bei Kundinnen oder Lieferantinnen,
konnten alle Interviewteilnehmerinnen nicht nennen. Sie wiesen aber darauf hin, dass
Scrum oftmals flir Verwirrung sorgt bei Kundlnnen, die nichts mit diesem Framework
oder der Agilitat zu tun haben. Die Mehrheit der Interviewteilnehmerlnnen gab an, dass
es hilfreich war, wenn die Kundlnnen vor der Zusammenarbeit Uber das Rahmenwerk

und der Sinnhaftigkeit von Scrum informiert wurden.
TN 4 (S. 47, Zeile 10-11):

,Wir machen das so, dass wir den Kunden schon vorab informieren, wie wir unsere Pro-

jekte abwickeln und das ist enorm wichtig. Der Kunde muss sich abgeholt fiihlen.*

Ein Groldteil der Interviewteilnehmerlnnen gab an, dass es vorteilhaft ist, von Beginn an
so viele Menschen wie moglich ins Boot zu holen. Denn umso weniger aulerhalb des
Bootes sind, umso weniger Konflikte kann es It. den Interviewteilnehmerinnen geben.
So sahen die Mehrheit befragten Teilnehmerinnen die Konflikt- und Fehlerkultur einer
Organisation als wichtigen Punkt fir zukiinftige Verbesserungen. Auch waren die Inter-
viewteilnehmerlnnen der Meinung, dass die Retrospektiven sehr wichtig sind und nicht

ausgelassen werden sollten. Bei allen Interviewteilnehmerinnen konnte festgehalten
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werden, dass der Fokus nicht darauf liegt, Konflikte zu vermeiden, sondern diese best-
mdglich in Fortschritt umzuwandeln. So sahen es alle Interviewteilnehmerlnnen als gro-

Ren Vorteil, dass die Konflikte aufgrund der Transparenz sehr friih sichtbar werden.
TN 1 (S. 10, Zeile 3-5):

»Konflikte sind vorprogrammiert. Es hat damit zu tun, das System kennenzulernen und sich

damit vertraut zu machen.”
TN 9 (S. 98, Zeile 9):

»Scrum ist eine Konfliktverbrennungsmaschine.“

Die Mehrheit der Interviewteilnehmerinnen gab an, dass Konflikte deshalb entstehen,
weil von oben ein anderer Blickwinkel besteht als von unten. Wichtig ist It. den Teilneh-
merlnnen, dass man sich von beiden Sichtweisen verstandigt. Diese Aussagen der In-
terviewpartnerinnen lassen an die Theorie der Mehrperspektivitat hinweisen. Wie im the-
oretischen Hintergrund beschrieben, bilden unterschiedliche Perspektiven die Wirklich-
keit. Das grofte Konfliktpotential sahen die befragten Expertinnen auch darin, wenn die
Menschen keine Bereitschaft fiir eine Veranderung zeigten und in ihren alten Mustern

blieben.

6.1.5 Herausforderung der Fiihrungskraft bei selbstorganisierten Teams

Ein Groliteil der Interviewteilnehmerlnnen gab an, dass sich bei der Fiihrung von selbst-
organisierten Teams ein wesentlicher Punkt andert, namlich Vertrauen in beide Richtun-
gen. Das Thema Vertrauen wurde von allen Interviewteilnehmerlnnen mehrmals ange-
sprochen. Wenn das Vertrauen sowohl von der Fihrungskraft in das Team als auch
umgekehrt flief3t, dann sind viele Interviewteilnehmerinnen der Meinung, dass es der
wohl entscheidendste Erfolgsfaktor bei selbstorganisierten Teams ist. Aber dieses Ver-

trauen muss aufgebaut werden, gaben die Interviewteilnehmerinnen an.
TN 9 (S.96, Zeile 13-15):

,ESs ist herausfordernd, dass man permanent daran arbeiten muss, um die Leute auch

wirklich mitzunehmen in die Agilitat.“

Wie im theoretischen Teil erwahnt, bekommt das Wort Macht einen ganz anderen Zu-

gang. TN 5 sagte zum Beispiel, dass sie die Rolle als agile Flihrungskraft Gber Eigen-
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motivation und Uberzeugungskraft flilhren muss, was sie fiir viel anstrengender und in-
tensiver befindet, als bei einer klassischen Fihrungskraft. Sie bezeichnet die Herausfor-
derung darin (S. 62, Zeile 8-10):

»~Man hat de facto keine definierte Macht. Man muss sich Argumente anhand von Ergeb-

nissen erarbeiten und sich die Uberzeugungskraft vom Management holen.“

Generell sahen es alle Interviewteilnehmerinnen als eine Herausforderung, ein Team
zur Selbstorganisation hinzufiihren. So war es It. den meisten Interviewteilnehmerinnen
notwendig, dass Teams Fehler machen, um daraus zu lernen. Die besondere Heraus-
forderung sahen die Interviewteilnehmerinnen aber darin, im Vorfeld zu wissen das Feh-

ler gemacht werden und sie dabei zusahen.
TN 7 (S. 82, Zeile 16-18):

»Die Frage ist, wenn man loslésst, wie man dennoch Probleme I6st, ohne dass man dem

Team sagt, wie das Problem zu Iésen ist.”
TN 9 (S. 98, Zeile 31-32):

~Wie schafft man es, dass ein Team permanent lernt und selber auf die L6sung kommt.*
TN 8 (S. 90, Zeile 19-23):

»Eine Herausforderung als agile Flihrungskraft ist es, objektiv zu bleiben, nicht den eige-
nen Willen durchzusetzen, wenn ich mal der Meinung bin, dass es total schiefgeht, son-
dern das Team selber daran feilen lassen. Das Team muss auch Fehler machen, aus

dem es lernen kann, sonst gibt es keine Entwicklung.”

Vertrauen bedeutet fur alle Interviewteilnehmerinnen loslassen und in diesem ,los-
lassen“ sahen die interviewten Expertinnen die gré3te Herausforderung. Dazu gaben
die Mehrheit der Interviewteilnehmerinnen an, dass eine gute Selbstreflexion sehr
wichtig ist, wenn man sich die Macht Uber Vertrauen erarbeiten will. Bei den Inter-

viewteilnehmerlnnen ist wie in der Theorie die weiche Macht zu erkennen.

6.1.6 Verantwortungsbereich einer agilen Flihrungskraft

Bei dem Verantwortungsbereich einer agilen Flihrungskraft waren sich alle Interviewteil-
nehmerlnnen einig. Fir sie ging es darum, die optimalen Rahmenbedingungen fir das
Team zu schaffen. Die Mehrheit der Interviewteilnehmerinnen gab an, dass die Verant-

wortung die gleiche bleibt, aber im agilen Kontext von mehreren Schultern getragen wird.
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TN 9 (S. 98, Zeile 19-22):

»ES gibt Menschen, die arbeiten im System und es gibt Menschen, die arbeiten am Sys-

tem. Eine Flihrungskraft muss am System arbeiten, damit es gut funktioniert.”
TN 10 (S. 107, Zeile 15-17):

sIch delegiere die Verantwortung in das Entwicklungsteam und vertraue darauf, dass das
Team meinen Wunsch umsetzt. Letztendlich braucht man aber immer jemanden, der den

Haufen zusammenhélt, der das Big Picture im Kopf hat.”

Einige Interviewteilnehmerinnen teilten mit, dass es vor allem in der Anfangsphase von
einem Entwicklungsteam sehr wichtig ist, ihnen bewusst beizubringen, dass die Verant-
wortung an sie abgegeben wird. So erwahnten auch manche Interviewteilnehmerinnen,
dass ihr Verantwortungsbereich Platz fir Akzeptanz bendtigt. Fir Akzeptanz, dass auch

etwas schieflaufen darf.
TN 3 (S. 37, Zeile 32-33):

,Nur die Akzeptanz, dass mal etwas schiefgehen kann, férdert auch die Kreativitét der

Leute und dann trauen sich diese auch mehr zu.”
TN 5 (S. 64, Zeile 3-5):

s,Das Ziel sollte ja sein, dass das Team die Féhigkeiten besitzt, die Entscheidungen zu
treffen. Meine Aufgabe ist es, das Team so zu unterstlitzen, dass es gute Entscheidungen

treffen kann.”

Die Arbeitsaufgaben anderten sich It. den meisten Interviewteilnehmerinnen auch inso-
fern, dass die FUhrungskraft eines selbstorganisierten Teams weniger Dokumentationen
und dafir mehr zwischenmenschliche Aufgaben erledigt. Fast alle Teilnehmerinnen wa-
ren der Meinung, dass bei agiler Fiihrung auch die emotionale Komponente eine wich-
tige Rolle spielt. Was der Grofdteil der Interviewteilnehmerlnnen daran am meisten
schatzte, dass sie in der agilen Vorgehensweise mehr Zeit fir ihre Mitarbeiterlnnen ha-

ben.

6.1.7 Kompetenzen und Werte einer agilen Flihrungskraft

Im agilen Kontext andern sich — wie in der Theorie beschrieben - der Fuhrungsstil und
die Denkweisen. Anhand der Aussagen der Interviewteilnehmerlinnen kann festgehalten
werden, dass der Fokus auf soziale Kompetenzen liegt. Nachstehend sind alle Kompe-

tenzen und Werte, die von den Interviewteilnehmerinnen genannt wurden, aufgelistet.
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Genannte Kompetenzen aller Interviewteilnehmerinnen

Hintergrund

soziologischer und psychologischer

Mischung von vaterlicher Gite und mutter-

licher Strenge

emotionale Kompetenz

Soft Skills

Konflikt- und Mediationsfahigkeit

Zwischenmenschliche Kompetenz

Vertrauen

Menschenkenntnis

Selbstverantwortung

Coaching-Qualitat

Selbstreflexion

Strukturiertheit

Selbstfihrung

Empathie

Selbsteinschatzung

Technisches Grundverstandnis

Personliche Offenheit

Flexibilitat

Viel Kommunikation

Zielorientiertes Denken

Transparenz Lésungsorientiertes Handeln
Miteinbeziehen Optimismus
Ehrlichkeit Zuhdren
Entscheidungsfreude Unterstutzen

Tabelle 3: Kompetenzen einer agilen Fihrungskraft It. Interviewteilnehmerinnen

TN 1 (S. 12, Zeile 16-17) sagte zum Thema Vertrauen:

,Vertrauen ist eigentlich keine Kompetenz. Wir machen sie nur zu einer, weil sie nicht

immer vorhanden ist.”

Aus den Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass es nicht notwen-

dig ist, alle Kompetenzen zu besitzen und zu leben, sondern die richtigen Kompetenzen

in den unterschiedlichen Situationen anzuwenden.

TN 9 (S. 99, Zeile 4-7):

,Wie funktioniert ein Mensch, wie kann ich Leute motivieren, wie bringe ich Dinge in Be-

wegung, wie kann ich einen Menschen und ganze Gruppen bewegen? Diese Bewegun-

gen aber nicht, weil ich hierarchische Macht habe, sondern weil ich den Respekt und das

Vertrauen vom Team habe.”




Auch wenn die Liste der Kompetenzen ziemlich lange ist, zeigen sie dennoch, dass die
Menschlichkeit stark im Vordergrund steht. Ahnlich ist es folglich bei den Werten, die
eine agile Fuhrungskraft verkorpern sollte. Alle elf Interviewteilnehmerinnen teilten mit,

dass die Werte - wie sie im Scrum Guide stehen - unerlasslich sind.

Genannte Werte aller Interviewteilnehmerinnen

—_—

e Mut
e Fokus
e Offenheit —  Werte It. Scrum Guide

e Selbstverpflichtung

o Respekt _
e Augenhdhe

e Motivation und gute Laune férdern

e Authentizitat

e Courage

e Toleranz

e Wertschatzung

e Demut

e Mensch im Mittelpunkt

e Commitment

e Ricksicht

Einige Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass die Werte unbedingt vorgelebt werden
mussen, aber mit Achtsamkeit, dass aus dem Scrum Team keine ,Kuschelgruppe® ent-
steht.

TN 3 (S. 39, Zeile 6-8):

»~Man muss schon auf Augenhéhe arbeiten, aber die Menschen miissen auch wissen, wer

im Endeffekt eine Entscheidung trifft, das ist diese Sicherheit.”

So sahen es die Interviewteilnehmerlnnen fir essentiell, sich mit der agilen Vorgehens-
weise zu identifizieren und als Flihrungskraft und Scrum Master nahe am Team zu sein.
Wie in der Theorie beschrieben, ist auch bei den Interviewteilnehmerlnnen ersichtlich,
dass eine Fuhrungskraft als Vorbild fungiert und es dadurch relevant ist, die agile Denk-

weise vorzuleben.
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6.1.8 Geeigneter Fiihrungsstil bei Scrum

Alle Interviewteilnehmerinnen haben in ihren Interviews mehrmals das Wort Coach bzw.
Coaching genannt. Die Teilnehmerinnen nannten nicht ,den einen“ geeigneten Fih-
rungsstil, denn sie wiesen alle darauf hin, dass Fihrung immer etwas Individuelles ist.
Dennoch war die Mehrheit der Interviewteilnehmerinnen der Meinung, dass der Ansatz
vom ,Servant Leader” - wie es auch die Scrum Theorie beschreibt - sehr gut geeignet ist

fur die agile Vorgehensweise.
TN 1 (S. 13, Zeile 3-6):

sIlch glaube nicht, dass es einen geeigneten Flihrungsstil gibt, weil die Fiihrung etwas
Individuelles ist. Aber natiirlich kann ich ihn eingrenzen. Wenn ich die Werte Mut, Offen-
heit, Selbstverpflichtung heranziehe, dann sind wir in einem Ausgangspunkt, der nicht

bestimmend ist, in Richtung Servant Leadership*
TN 3 (S. 39, Zeile 29-32) gibt zu seinem Fihrungsstil an:

LAUf der einen Seite coache ich das Team, das ich begleite. Auf der anderen Seite muss
ich auch der Servant Leader sein. Coachen alleine reicht oft nicht, denn ich muss schon
klar sagen, wo es hingeht und was unsere Grenzen sind, sonst kommen Trdumereien

heraus.”
TN 5 (S. 63, Zeile 29-32):

,Das eine wére Servant Leadership, also unterstiitzend aber doch fokussiert, dass man
weil3, was richtig ist und wo die Richtung hingeht und trotzdem aber nicht vorgebend. Das
andere ist die laterale Fiihrung, also quasi aus der Flanke heraus, wo man partnerschaft-

lich auf gleicher Ebene ist.”
TN 8 (S. 91, Zeile 19):
LAlIso ich denke, dass der Servant Leader dem am nédchsten kommt.”
TN 9 (S. 98, Zeile 15):
Llch bin Servant Leader,...”
TN 10 (S. 108, Zeile 3):
»Ja, facilitating leadership oder Servant Leader.*
TN 11 (S. 116, Zeile 19-23):

sIch muss situativ flihren kbnnen, man muss einfach das richtige Mal3 erwischen in der
jeweiligen Situation. Dazu brauche ich Auffassungsgabe, um zu erkennen, was gerade
nétig ist. Aber so wie die Theorie sagt, dann ist der Servant Leader sehr geeignet. Man
muss mehr coachen statt flihren. Man gibt das Ziel nicht mehr vor, sondern unterstiitzt,

dass das Ziel erreicht wird.”
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TN 4 (S. 49, Zeile 25-29) bevorzugt einen lockeren und freundschaftlichen Flihrungsstil.

Fur ihn ist es wichtig, dass sein Fihrungsstil zur Unternehmenskultur passt.

»,Man sollte einen eigenen Flihrungsstil entwickeln und sich die Firma danach aussuchen.
Ansonsten ist man auf Dauer nicht gliicklich. Also in diesem Fall ist die Unternehmens-

kultur ganz wichtig fiir die eigene Persénlichkeit.”

TN 7 (S. 81, Zeile 28-31) definiert die Fihrungskraft als Gastgeber, fir ihn ist diese Me-

thode flr die Selbstreflexion hilfreicher, als der Servant Leader:

sIch betrachte die Flihrungsperson als Gastgeber. Jemand der den Rahmen steckt und
die Gé&ste einlddt und von den Gésten auch ein bestimmtes Verhalten erwartet. Also je-
mand, der den Gé&sten nicht nur dienst, sondern der auch Erwartungen hat, die einzuhal-

ten sind.”

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass acht von elf Interviewteilnehmerin-
nen den ,Servant Leader” als geeigneten Fihrungsstil sahen. Bei den restlichen Inter-
viewteilnehmerlnnen ging es in eine sehr dhnliche Richtung, wenn sie auch den Servant
Leader nicht direkt genannt hatten. Die Theorie von Scrum schlagt ebenfalls diesen Fih-
rungsstil vor. Es kann dabei festgehalten werden, dass fir alle Interviewteilnehmerinnen
wichtig war, einen individuell passenden Fiihrungsstil zu haben. Aufgrund der Aussagen
ist anzunehmen, dass vor allem Coaching im agilen Umfeld eine wichtige Rolle spielt.
Dazu wurde von den Interviewteilnehmerinnen mehrmals darauf hingewiesen, dass die-
ses Coaching von Qualitat gepragt sein muss. Wenige Interviewteilnehmerinnen gaben
auch an, sich selber regelmallig coachen zu lassen, um ihr eigenes Verhalten als Fiih-

rungskraft aus anderen Blickwinkeln zu betrachten.

6.1.9 Grenzen einer agilen Flihrungskraft

Die Fihrung von selbstorganisierten Teams verlangt in der Theorie eine ganz andere
Vorgehensweise im Vergleich zum klassischen Kontext, weil Teams selber entscheiden,
wie sie arbeiten. Mehr als die Halfte der Interviewteilnehmerinnen sahen die einzige
Grenze darin, dass sie den Teams nicht vorschreiben kdnnten, wie sie arbeiten sollen.
Wobei fast jeder der interviewten Expertinnen auch angemerkt hat, dass diese Grenzen

notwendig sind, damit das Rahmenwerk funktioniert.
TN 2 (S. 24, Zeile 19-21):

»,Grenzen, wo ich nicht mehr eingreifen kann wiirde ich nicht sehen. Es kann auch sein,
dass ich mir Unterstiitzung vom Management holen muss, wenn ich selber nicht mehr die

Méglichkeit habe, durchzugreifen.®
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TN 3 (S. 40, Zeile 13-16):

,Das Team arbeitet selbstorganisiert, die haben ihre Versprechen selbst abgegeben und
daher habe ich mit ihren Entscheidungen nichts zu tun. Die Grenze ist, dass ich alles tun
kann, um die Entscheidungen zu unterstiitzen, aber ich kann die Entscheidungen nicht

féllen. Wo ich Entscheidungen félle, ist es, wenn es den Prozess angeht.*
TN 4 (S. 50, Zeile 8-9):

»ES gibt flir mich keine hinderlichen Grenzen und die vorhandenen Grenzen sind notwen-

dig, dass es funktioniert.”
TN 6 (S. 73, Zeile 27-32):

,Die Teamauswahl ist inmer begrenzt. Ganz selten bis gar nicht hat man eine Entschei-
dung lber das Team, vor allem bei gr6Beren Konzernen. Jede Theorie besagt, dass man
die Leute fiir ein Team sehr bedacht wéhlen soll, aber das ist in der Praxis nicht immer
moglich. Man muss das Team also dorthin fiihren, wo man es haben will und das ist eben

eine Mischung zwischen Fiihrung und Coaching.*

Funf Interviewteilnehmerinnen sagten, dass sie keine Grenzen am Rahmenwerk von
Scrum sehen. Andere Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass diese ,Grenzen® genau
die Stabilitat und Sicherheit bieten, die sowohl Mitarbeiterlnnen als auch Flihrungskrafte
bendtigen. Aufgrund dieser Aussagen ist anzunehmen, dass das Rahmenwerk von
Scrum keine Grenzen darstellt, sondern die nétigen Rahmenbedingungen vorgibt, um
einen agilen Ablauf zu optimieren. So kann festgehalten werden, dass es in der Praxis -
in Ubereinstimmung mit der Theorie - wichtig ist, einen Rahmen vorzugeben, da Selbst-

organisation ansonsten in Unordnung endet.

6.1.10 Neue Konfliktfelder anhand von Scrum

Keiner der elf Interviewteilnehmerlnnen konnte ein neues Konfliktfeld aufgrund des Rah-
menwerks von Scrum nennen. Sie gaben an, dass es bei Scrum dieselben Konflikte gibt,

die auch in der klassischen Vorgehensweise vorkommen.
TN 6 (S. 74, Zeile 11-13):

,Das war eigentlich nur die Umstellung auf die starke Einbeziehung des Kunden. Ansons-
ten keine Konflikte anhand der Methode, sondern nur auf die Transparenz, die diese Me-

thode hervorruft.”
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TN 9 (S. 98, Zeile 10-11 und S. 100, Zeile 8-10):

LAIso Konfliktmanagement ist sehr wichtig, aber das hat nichts mit der Methode zu tun,
sondern ist generell wichtig. Menschen sind unterschiedlich und da wird es immer wieder
Konflikte geben. Das hat nichts mit Scrum zu tun, also nein, fiir mich gab es keine neuen
Konfliktfelder.“

TN 11 (S. 117, Zeile 10-11):

»,Nein, da gibt es jetzt nichts, was nicht in klassischen Projekten auch auftaucht. Scrum

ist ja nicht die absolut neue Welt.“

TN 8 (S. 92, Zeile 3-6) berichtete von einem Beispiel und ist sich dabei nicht sicher, ob
dieser Vorgang auf die Methode von Scrum zurlickzufiihren ist oder ob es mit anfangli-

chen Startschwierigkeiten zu tun hat:

,ES ist passiert, dass das Entwicklungsteam eine Software mit niedriger Qualitdt abgelie-
fert hat, um das Ziel einzuhalten. Also eine bewusste Lieferung von nicht qualitativer Soft-
ware, das war neu fiir mich. Man hat sich dabei mehr auf das Framework, als auf das

Produkt konzentriert.”

Ansonsten fiel bei den meisten Interviewteilnehmerinnen die Beantwortung dieser Frage
sehr kurz aus. Dahingehend ist anzunehmen, dass eher von anfanglichen Startschwie-
rigkeiten als von Konflikten gesprochen werden kann. Auch gaben viele Interviewteilneh-
merinnen an, dass es keine neuen Konfliktfelder, sondern lediglich bestehende Prob-

leme sind, welche friher sichtbar werden.

6.1.11 Tipps von Expertlnnen

Unter diesem Punkt sind Tipps und Ratschlage von den befragten Expertinnen ange-
fuhrt. Die Einteilung erfolgt in zwei Kategorien. Zuerst finden sich Tipps fur Organisation,
die zum ersten Mal mit Scrum arbeiten. Anschlieliend sind Ratschlage fiir angehende
Scrum Master angefiihrt, die zum ersten Mal ein Scrum Team fiihren. Nachdem es sich

hierbei um Tipps und Ratschlage handelt, sind die Zitate kommentarlos angefiihrt.

Tipps fur Organisationen
TN 1 (S. 14, Zeile 7-14):

»ES ist ein Transformationsprozess, ein Change-Management Prozess. Change-Manage-
ment ist nichts, was in unserer Gesellschaft gelernt, gelibt und akzeptiert wird. Es ist aber

das, was unser tégliches Brot ist und Agilitét ist eine Moglichkeit, damit umzugehen. Ich
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wiirde sagen, einmal diese Unterstiitzung, dieses Know-how an Bord zu holen, mir einen
Berater zu holen, der dieses Fach-Know-how hat und es in die Organisation transformiert.
Ich bin der Meinung, dass der Transformationsprozess so am schnellsten und am

schmerzlosesten geht.*
TN 2 (S. 25, Zeile 6 und 15-19):

LAIso ich wiirde sagen, keine Furcht, denn es funktioniert, wenn man es richtigmacht. Man
beginnt mit einem kleinen Projekt und verbreitet es dann in die Organisation. Beim ersten
Mal ist auch ein externer Scrum Berater von grol8em Vorteil. Trainings, wie man bei Scrum

arbeitet, warum man das so macht und was dahinter steckt sind sehr wichtig.*”
TN 4 (S. 50, Zeile 26-28):

~Wichtig ist, dass man gleich zu Beginn die Kunden abholt und die Methodik vorstellt und

so friih wie méglich die Transparenz schafft.“
TN 5 (S. 65, Zeile 6 und 9-10):

~,Das Management soll mit dem Agilen auseinandergesetzt werden. Man muss auch die
Fiihrungsrolle in der agilen Welt neu definieren. Wenn man diesen gro8en Klotz gleich

am Anfang I6st, ist das sehr hilfreich.”
TN 6 (S. 74, Zeile 17-19):

,Natirlich braucht man dafiir einen professionellen Coach und einen Organisationsbera-
ter. Nicht zu schnell Ergebnisse erwarten, Leute dafiir abstellen und Zeit in den Lernpro-

zess investieren.”
TN 10 (S. 108, Zeile 29-34 und S. 109, Zeile 3-8):

,Professionelle Unterstiitzung von aullen, also externe Consultants. Wichtig ist meiner
Erfahrung auch ein kleines Team aufzubauen, dass sich mit der Materie auseinander-
setzt, was man braucht, wie Scrum eingefiihrt werden kann, wie man das Commitment
zum Management schaffen kann. Also die Einfiihrung sollte von unten kommen, aber da
Commitment von oben. Wichtig ist auch, dass die Rollen im Scrum Team ordentlich ver-
teilt sind. Scrum I6st die Probleme nicht, Scrum ist ein riesengro8er Spiegel, den ich vor
die Organisation schiebe. Dann liegt es an der Organisation, diese Probleme zu I6sen.

Es wird alles extrem transparent und damit muss man umgehen kénnen.*”

Ratschlage fiur angehende Scrum Master

TN 3 (S. 41, Zeile 30-31):

slch wiirde ihn zuerst fragen, ob er das gerne macht. Diese Antwort muss Ja sein. Der
Rest ist ein ,lass dich darauf ein und achte darauf, dass du fiir den Prozess zustandig
bist’.”
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TN 7 (S. 84, Zeile 22-26):

»Sich coachen lassen und mit Anderen reden. Allgemein kann man sagen, dass er sich
nicht nur auf die Praktika konzentrieren soll, sondern auch auf die Werte, das ist fast
wichtiger. Die eigenen Grenzen kennen und Selbsterfahrung sind wichtige Eigenschaften.
Ein Scrum Master iibernimmt auch eine Coachingrolle, also sollte er sich allgemein mit

dem Thema Coaching beschéftigen.*”
TN 8 (S. 92, Zeile 18-19):

,Der Scrum Master soll sich den ersten Sprint Zeit geben, um zu beobachten und um zu
verstehen, was da passiert, um nicht sofort von einem Tag auf den anderen alles zu &n-

dern.”
TN 9 (S. 100, Zeile 28-31):

,Das wichtigste ist, dafiir zu sorgen, dass die agilen Werte verstanden werden und vor
allem ganz wichtig, das Thema Verbesserung und somit Retrospektiven ernst nehmen.

Wenn ich ein Team in Balance haben will, muss ich selbst in Balance sein.”
TN 11 (S. 117, Zeile 22-25):

LAUf das Team eingehen und zuhéren. Wenn man mal sieht, dass es in der Scrum Theorie
anders lauft als in der Praxis, dann sollte man erstmal zuhéren und verstehen. Erst dann
erkldren, warum dieses oder jenes Vorgehen so besser ist. Man muss sein Team auch

wertschétzen und viel fir die Zusammenarbeit tun.”

6.2 Neue Kategorien aufgrund der Offenheit der Interviews

In diesem Abschnitt sind neue Kategorien dargestellt, welche aus der Auswertung der
Interviews herauskristallisiert werden konnten. Aufgrund der Offenheit der Befragung
wurden zusatzlich zu den Leitfragen auch andere Aspekte von den Interviewteilnehme-

rinnen angesprochen, welche nachfolgend erldutert sind.

6.2.1 Bildfigur der Interviewteilnehmerinnen

Alle Interviewteilnehmerinnen sprachen wahrend der Interviews in der ,Wir-Form®, wenn
sie vom Scrum Team erzahlten. In Bezug auf ihre Rolle als Scrum Master fielen ,Ich-

Satze* wie zum Beispiel: ,Als Scrum Master mache ich...”
TN 2 (S. 22, Zeile 11-12):

»Ilch méchte nach jedem Sprint eine Retrospektive haben, dafiir nehmen wir uns ein oder

zwei Stunden Zeit...”
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TN 4 (S. 44, Zeile 37):
~Wir sind auch ein relativ junges Team.*
TN 5 (S. 57, Zeile 13-14):

~Jetzt missen wir schauen, dass wir zwischen den Teams punktuell die Kommunikations-

kanéle unterstiitzen."”
TN 9 (S. 112, Zeile 9-10):

,Daran arbeiten wir aber stdndig, um es fiir uns passend zu machen.*

Dass die Interviewteilnehmerinnen die ,Wir-Form“ anwendeten kann darauf zuriickge-
fuhrt werden, weil das Rahmenwerk von Scrum generell das Wir-Geflihl in den Vorder-
grund bringt. Was auch die Absicht der dahinterliegenden agilen Denkweise ist. Auch
gab die Mehrheit der Interviewteilnehmerlnnen an, dass die Menschlichkeit und das Ver-
trauen innerhalb der Teams und der Organisation stiegen. Aufgrund dieser Aussagen ist

anzunehmen, dass dadurch auch eine gréRere Identifikation mit der Arbeit erfolgt.
TN 1 (S. 14, Zeile 35-36):
,Man muss sich selber damit identifizieren kénnen...”
TN 3 (S. 31, Zeile 19-20):
»Ilch muss immer daran arbeiten, die Teams zuriickzuhalten,...”
TN 6 (S. 69, Zeile 12-14):

,Durch den Scrum Prozess wird dieses Wir-Gefiihl sehr verstarkt und auch das Wir-mit-
dem-Kunden-Gefiihl. Der stdndige Austausch ist sehr spezifisch, dadurch hat sich die

Kommunikation sehr verbessert, es wird aber auch mehr Zeit dafiir investiert.”
TN 8 (S. 90, Zeile 31-32):

»Verantwortlich bin ich dafiir, dass der Scrum Prozess gelingt und eingehalten wird...*

Die ,Ich-Form“ in Kombination mit der Uberzeugung der Interviewteilnehmerlnnen fiir
das Rahmenwerk von Scrum (wie im nachsten Punkt angefiihrt), Iasst annehmen, dass
sich die Interviewteilnehmerinnen mit der Rolle als Scrum Master deutlich und gerne

identifizieren und agile Werte vorleben.
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6.2.2 Uberzeugung der Interviewteilnehmerinnen von Scrum

Unter diesem Punkt ist anhand von Zitaten dargestellt, welchen Stellenwert Scrum fir
die Interviewteilnehmerlnnen einnimmt und wie grof die Uberzeugung der Befragten von

diesem Framework ist.
TN 1 (S. 10, Zeile 34-35):

»Fir mich ist es das Gréte und das Beste liberhaupt, weil es mich als Fiihrungskraft

entlastet.”
TN 2 (S. 18, Zeile 36-37 und S. 25, Zeile 10-12):

»~Man braucht ein gutes Argument, um nicht nach Scrum zu arbeiten. Organisationen ha-

ben sich da schon entsprechend entwickelt.”

»Ich habe noch nie gesehen, dass jemand das probiert hat und gesagt hat, dass Scrum

schlecht ist und er das nicht mehr machen will, das ist mir noch nicht untergekommen.*”
TN 3 (S. 26, Zeile 12-13):

~,ES kommt schon was Tolles raus, wenn man Scrum richtig anwendet, das sagt auch

meine Erfahrung.”
TN 5 (S. 55, Zeile 29-36):

»~Scrum ist in der Softwareentwicklung ein Methodenstandard, das ist auch so definiert bei
uns. Wir gehen weg von der Projektabwicklung hin zur Produktentwicklung. Ein Produkt
hat im Gegensatz zu einem Projekt eine Stabilitdt und Nachhaltigkeit. Deshalb wollen wir
weg von einmaligen Organisationen oder Teams hin zu kontinuierlichen Produktentwick-

lung.”
TN 6 (S. 67, Zeile 14-16):

,Das interessante bei Scrum ist, dass am Ende meistens etwas ganz Anderes raus-
kommt, als der Kunde gefordert hat, aber mit dem Unterschied, dass der Kunde dadurch

mehr zufrieden ist.”
TN 7 (S. 77, Zeile 28-29 und S. 83, Zeile 12-13):

~Aus meiner Erfahrung wollen die Leute, die mit der agilen Methode Erfolg hatten, auch

nicht mehr in die klassische Abwicklung zuriick, vor allem Softwareentwickler nicht.”
»S0 wie ich ein Fan bin von agilen Methoden bin ich auch ein Fan vom Coaching...”
TN 8 (S. 87, Zeile 31-33):

sIch bin absolut davon liberzeugt, dass man hier noch sehr viel Effizienz steigern kann
und dass die Kommunikation und das Vertrauen in weiterer Folge auch die Produktivitat

steigern.”
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TN 9 (S. 93, Zeile 5-7):

,Wenn man agile Verfahren einsetzt, dann multipliziert man den Output und es geht den

Leuten besser, weil sie viel selbsténdiger und selbstmotivierter arbeiten.”
TN 10 (S. 103, Zeile 25-27):

L~Aber trotz allem kommt es bis jetzt sehr positiv an und macht wahnsinnig Spal3. Ich kann
auch unterschreiben, dass Scrum Teams, die bereits Erfolge mit Scrum hatten, nicht mehr

in die klassische Projektabwicklung zuriickgehen werden.*”
TN 11 (S. 111, Zeile 36 und S. 112, Zeile 1-2):

»,Grundsétzlich ist es fiir die positive Stimmung der richtige Weg. Wenn man versteht,
warum man etwas so machen soll, dann ist man ganz anders dabei, als wenn man nach

einem starren Plan abarbeitet. Also fiir die Mitarbeiter ist es eine positive Verdnderung.*

Aufgrund dieser Zitate ist anzunehmen, dass die Interviewteilnehmerinnen von dem Er-
folg des Frameworks sehr tUiberzeugt sind. Deshalb kann auch festgehalten werden, dass
die Interviewteilnehmerlnnen nicht nur von Scrum Uberzeugt sind, sondern dass sie die
agilen Werte und Prinzipien zu einem wichtigen Bestandteil in ihrem Arbeitsumfeld ge-

macht haben.

6.2.3 Kritikpunkte

Unter diesem Abschnitt ist angefiihrt, welche Kritikpunkte die Interviewteilnehmerinnen

in Bezug auf Scrum erlautert haben.

Zwei Interviewteilnehmerinnen sahen es zu Beginn als gewdhnungsbedurftig, das mit

Scrum keine genaue Budgetplanung moglich ist. TN 4 (S. 44, Zeile 25-29):

Wenn der Kunde zum Beispiel herkommt und recht genaue Vorstellung hat, von dem
was er haben will und ein begrenztes Budget zur Verfiigung hat, dann wiirden wir mit
Scrum vielleicht hinkommen, aber der Kunde hat die Sicherheit im Vorfeld nicht. Vor allem

bei Neukunden, wo jetzt noch keine so gute Vertrauensbasis da ist, ist es schwierig.”

TN 4 gab im Interview aber auch an, dass seit der Anwendung von Scrum weitaus mehr
Projekte im Budget sind als zuvor. Er begriindet das insofern, weil die Kundinnen sehr
viel Mitspracherecht haben. Anhand dieser Aussage ist anzunehmen, dass es vorrangig
um das Vertrauen von Neukundlnnen geht, die weder mit Scrum noch mit der Organisa-

tion von TN 4 vertraut sind.
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TN 6 (S. 68, Zeile 15-18):

»,Negativ ist nur der Anfang, wenn Leute dem Prozess nicht folgen. Daher sind Schulun-
gen im Bereich von Scrum sehr wichtig, darin zu investieren. Man muss aufpassen, dass
der Prozess eingehalten wird, sonst ist man wieder sehr schnell im klassischen Projekt-

management.”
TN 10 (S. 109, Zeile 3-4):

,Was bei Scrum schwierig ist sind verteilte Teams, Home-Office und Teilzeitkréfte.”

Vier Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass in der Praxis - vor allem bei kleinen Pro-

jekten - teilweise die Rollen von Scrum Master und Product Owner vermischt wurden.
TN 4 (S. 49, Zeile 33-34):

,Bei uns im Unternehmen ist es so, dass Product Owner oder Scrum Master, entweder

ist es liberhaupt eine Person bei ganz kleinen Projekten, ...“

Bis auf einen haben alle Interviewteilnehmerlnnen, die eine Vermischung der Rollen von
Scrum Master und Product Owner erwahnten, von diesem Vorgehen abgeraten. Die In-
terviewteilnehmerinnen haben bedenken, dass es weder fir den Scrum Master bzw. den
Product Owner noch fir das Entwicklungsteam gut ist, wenn die Rollen vermischt wer-
den. Aufgrund dieser Aussagen ist anzunehmen, dass durch die Vermischung der Rollen
kein strukturierter Ablauf moglich wird. Die Interviewteilnehmerlnnen waren auch der
Meinung, dass es flir eine Person schwierig ist, innerhalb von zwei sehr unterschiedli-
chen Rollen umzudenken und dass es fiir das Entwicklungsteam hinderlich ist, nach dem
Rahmenwerk zu leben, wenn dabei zwei zwingend vorgeschriebene Rollen von nur einer

Person gelebt werden.
TN 2 (S. 23, Zeile 22-23):
»Eine Mischung zwischen Scrum Master und Product Owner ist nicht gut.“
TN 5 (S. 52, Zeile 29):
»ES ist auch wichtig, dass die Rollen gut und richtig besetzt sind.”
TN 6 (S. 67, Zeile 21-22):

,Die Rollen, die bei Scrum definiert sind, dass sind die wichtigsten Beteiligten. Das ist
auch der psychologische Aspekt, du nimmst ein Konstrukt her, eine Theorie, die sich auf

die Rollen und Menschen fokussiert.”
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Die Scrum Theorie schreibt die drei Rollen von Product Owner, Scrum Master und Ent-
wicklungsteam zwingend vor und betont immer wieder, wie wichtig es ist, die Rollen des
Scrum Teams mit Bedacht zu besetzen. Nachdem drei von vier Interviewteilnehmerin-
nen von der Vermischung der Rollen abraten, ist anzunehmen, dass in der Praxis keine

guten Erfahrungen gemacht wurden.

Viele Interviewteilnehmerinnen gaben auch an, dass ein sehr guter Scrum Master nur
ein Scrum Team flihrt, dies in der Praxis aber oft anders ist. Das begriindeten die Inter-
viewteilnehmerlnnen insofern, dass in der Praxis auch sehr kleine Projekte abgehandelt
werden und daher ein erfahrener Scrum Master mit nur einem Scrum Team nicht aus-
gelastet ware. Anhand der Theorie und dieser Aussagen kann festgehalten werden,
dass es zumindest zu Beginn fur einen Scrum Master sehr wichtig ist, Erfahrungen bei

der Begleitung und Unterstiitzung von ,nur einem Scrum Team zu sammelin.

Als Fazit kann festgehalten werden, dass es sich dabei weniger um Kritikpunkte an das
Rahmenwerk handelt, sondern mehr um anfangliche Stolpersteine bei der Adaption an
das eigene Unternehmen. Denn immerhin geht mit der Einfiihrung von Scrum ein grol3er

Veranderungsprozess einher.

6.2.4 Zukiinftige Erwartungen und Anwendungsbereiche

Aktuelle Studien Gber Scrum zeigen, dass Scrum immer mehr auch auf3erhalb der Soft-
wareentwicklung Anwendung findet. Sogar Back Office Bereiche bedienen sich der
Beliebtheit von agilen Methoden und auch die Interviewteilnehmerlnnen sahen viel Po-

tenzial darin, Scrum auf andere Bereiche in ihrer Organisation zu adaptieren.

Alle Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass in ihren Organisationen Scrum derzeit im
IT-Bereich und in der Softwareentwicklung eingesetzt wird. Jedoch waren ungefahr 2/3
der interviewten Personen der Meinung, dass Scrum auch auf3erhalb der IT angewendet
werden kann und es schon Trends in diese Richtung gibt. Vor allem dort, wo eine

schnelle Reaktion gefragt ist.
TN 3 (S. 28, Zeile 12-15):

,Ganz stark in der IT-Branche, es setzt sich aber auch immer mehr in anderen Branchen

durch, die auch Entwicklung brauchen und da bewé&hrt es sich auch. Also wo es darum
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geht, komplexe Produkte in komplexen Umgebungen zu entwickeln, da ist Scrum erfolg-
reich und wird auch vielfach eingesetzt. Eine Firma zum Beispiel entwickelt Autositze

nach Scrum.”
TN 5 (S. 54, Zeile 5-8 und 15-18):

,Wir haben ein agiles Zielbild, also das wir die gesamte IT, nachdem die Softwareentwick-
lung umgestellt ist, auch in den Bereichen der Organisationsberatung hineingehen, auch
zum Beispiel im Project Office oder die Stabstellen Controlling und Personal. Wenn man
hier mit den agilen Werten bzw. mit den agilen Schrauben dreht, kann man sich auf Ge-
schéftswerte fokussieren und besser (iberleben. Ich glaube, da wére sehr viel Potential,

dass man in diese Richtung investiert, absolut unabh&ngig von der IT.*
TN 6 (S. 68, Zeile 12-14):

slch glaube auch, dass Scrum in Bereichen wie Marketing und Vertrieb funktioniert. Ich

hatte aber bis jetzt Scrum noch nie ohne IT-Bezug.*”
TN 7 (S. 75, Zeile 31-34):

sIch bin (iberzeugt, dass Scrum auch aullerhalb der IT funktioniert und daher bin ich ge-
rade dran, mit zwei Kollegen Scrum in die Organisationsentwicklung zu adaptieren, es

gibt nur derzeit noch sehr Wenige, die Scrum aullerhalb vom IT Bereich nutzen.*
TN 1 (S. 13, Zeile 26-29):

,Ein Team, das in der Lage ist, selbst ein Teammitglied zu feuern, habe ich in meiner
Berufspraxis noch keines gesehen, dem ich das zutrauen wiirde. In meiner Idealvorstel-

lung wére es das Endziel.“
TN 11 (S. 116, Zeile 28-34):

,ES gibt ja auch schon Organisationen, wo das Team entscheidet, wer als neuer Mitar-
beiter eingestellt wird oder wer im Team welche Gehaltserh6hung bekommt und das finde
ich fiir einen richtigen Weg. Es gibt auch schon wenige Organisation, die haben gar keine
Managementebenen mehr. Das sind gute Ansétze, die ich mir auch fiir uns wiinsche

wirde. Aber da sind wir noch weit weg.*

Aus den Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass aktuell viele Or-

ganisationen noch mit der Implementierung und der richtigen Anwendung von Scrum

beschaftigt sind. Nachdem fast alle Interviewteilnehmerinnen Potenzial darin sehen,

Scrum auch aufierhalb des IT-Bereichs anzuwenden kann davon ausgegangen werden,

dass Scrum erstmals eine Festigung in den Bereichen wie IT und Softwareentwicklung

bendtigt, bevor weitere Adaptionen dieses Rahmenwerks in anderen Bereichen vorge-

nommen werden.
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6.2.5 Implementierung von Scrum bei groRen und kleinen Organisationen

Von den Interviewteilnehmerlnnen erwahnte ein Grofteil, dass die Implementierung von
Scrum in kleinen Organisationen schneller erfolgte, als in grof3en und lang bestehenden

Organisationen.
TN 3 (S. 33, Zeile 24-25):

,Das &ndert sich in kleineren Unternehmen schneller, in groBen Unternehmen teilweise

sehr langsam...”
TN 5 (S. 54, Zeile 1-5) arbeitet in einer grofen Organisation und gibt an:

»,Nach der Pilotphase hatten wir den Zeitplan, dass wir von der Organisation her jedes
halbe Jahr zwei Teams umstellen inkl. allen Vorbereitungsphasen, mit Schulungen, mit
Rollen, mit Unwegsamkeiten oder Anderungen. Das war fiir uns eine ganz gute Ge-

schwindigkeit, die wir in der Organisation vertragen haben.*
TN 6 (S. 70, Zeile 16-24 und 27-29):

,Flr GroBkonzerne prallen hier zwei unterschiedliche Welten aufeinander, das fiihrt auch
zu Konflikten innerhalb des Betriebes. Das hat auch viel mit Wertschétzung zu tun, wenn
ein Unternehmen zum Beispiel in manchen Bereichen noch klassisch arbeitet und in an-
deren Bereichen agile Methodiken einsetzt, dann schaut das Management immer nur auf
die agile Seite, weil dort die innovativen und schnellen Leute sind und die im klassischen
Bereich werden vergessen. Wenn man sowas einfiihrt, muss man darauf achten, dass
dies genau kommuniziert wird in der Kommunikation, dass es ab jetzt zum Beispiel agile
Teams gibt, die anders arbeiten und anders dokumentieren. Gleichzeitig muss man die
stabilen bestehenden klassischen Prozesse sehr wertschétzen. Flir eine Flihrungskraft
ist es allerdings mental gesehen sehr schwierig, sich in zwei verschieden Welten einzu-

leben, das hat auch etwas mit Achtsamkeitstraining zu tun.”
TN 7 (S. 80, Zeile 27-30):

.,Gerade bei gré3eren Organisationen habe ich noch nicht erlebt, dass es keine Skepsis
ausgeldst hat. Natiirlich kommt es dann auch zu Konflikten, weil zum Beispiel die Anfor-

derungen an andere Abteilungen, wie schnell sie etwas umsetzten sollen, steigt.“
TN 3 (S. 32, Zeile 15):

,Das ist gut fiir kleine Start-ups, da kann man schnell und radikal arbeiten...”
TN 10 (S. 107, Zeile 8-10):

»In einem Unternehmen, wo schon ldnger Mitarbeiter dabei sind und Spezialisten sind,

dort Scrum und Agilitét einzufiihren ist schwieriger als in einem Start-up Unternehmen, ...”
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Vier Interviewteilnehmerinnen sahen Start-up’s als sogenannte Vorbilder fiir eine agile
Entwicklung. Die Interviewteilnehmerlnnen aus kleineren Organisationen gaben an,
dass Scrum ziemlich schnell eingefiihrt wurde und erst wahrend der Einfiihrung beson-
ders darauf geachtet wurde, wie der Prozess fir die Organisation am geeignetsten ist
und optimiert werden kann. Die Interviewteilnehmerinnen von grof3en Organisationen
sprachen von Pilotteams zur Einfihrung und langer Aufklarungsarbeit, um die Organi-

sation flr einen groRen und nachhaltigen Veranderungsprozess vorzubereiten.

Wie schon mehrmals erwahnt, sind es die agilen Werte und Prinzipien hinter Scrum, die
fur die Einfihrung dieses Rahmenwerks einen grofen Veranderungsprozess darstellen.
Aufgrund dessen, dass sich das gesamte Mindset einer Organisation andert ist auch
anzunehmen, dass ein Veranderungsprozess in gro3en Organisationen mit weitaus
mehr Aufwand verbunden ist und viel mehr Zeit in Anspruch nimmt. Zudem wurde auch
in der Theorie erwahnt, dass groRe Organisationen jede Menge Ausdauer fir die agile

Entwicklung bendtigen.

6.2.6 Blickwinkel zur Agilitat

Die Theorie und zahlreiche Studien von Scrum stellen immer wieder die Wichtigkeit des
agilen Manifests in den Vordergrund. Die agilen Werte und Prinzipien missen dabei
nicht nur verstanden, sondern auch gelebt werden, um nach Scrum arbeiten zu kénnen.
Welchen Bezug die Interviewteilnehmerlnnen zur Agilitat haben, wird in den nachfolgen-

den Zitaten gezeigt.

TN 1 (S. 9, Zeile 24-25) sagt:
LAQilitét ist so umfassend, dass ich von unten und oben eine andere Sichtweise habe.”
TN 3 (S. 31, Zeile 7-12):

»~Scrum erreiche ich eher in der Form, dass Freunde miteinander auf einen Gipfel gehen,
die wollen alle gemeinsam dorthin und jeder bringt hier seinen Teil dazu, dass auch zu
erreichen und jeder achtet auch darauf, dass man nicht in einen Lawinenhang reingeht
und es geht auch kein Einzelner, sondern wir kommen gemeinsam auf den Gipfel. Wenn

das nicht geht, wird das offen kommuniziert.*
TN 5 (S. 60, Zeile 5-6):

,Die Grundwerte und Kernelemente vom Agilen werden immer wieder in Frage gestellt,

also diese Riickfélle haben wir immer wieder.”
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TN 5 gab dazu an, dass es umso wichtiger ist, die agilen Werte immer wieder ins Ge-
dachtnis zu rufen, um effizienter zu werden. Sie gab dazu das Beispiel tber die klassi-

sche und agile Vorgehensweise in Form des Dreieck’s Uiber Zeit, Kosten und Inhalt an.

Klassisches Dreieck Agiles Dreieck
Anforderungen Zeit Ressourcen
fix
variabel
Zeit Ressourcen Anforderungen

Abbildung 8: Klassisches vs. Agiles Dreieck (eigene Darstellung nach Kdstler, 2014, S.
129)

Abbildung 8 zeigt deutlich, welche Veranderungen fir agiles Arbeiten relevant sind und

so lautete die Erklarung von TN 5 (S. 61, Zeile 9-14) wie folgt:

»Im klassischen Projektmanagement hat man das Dreieck von Zeit, Kosten und Inhalt.
Die spreizen sich immer, denn wenn der Inhalt gré8er wird, dann schraubt man an der
Zeit nach oder wenn die Kosten ausfahren, dann geht die Zeit nach hinten. Im Agilen hat
man das flexibler, es gibt eine fixe Zeit, eben der Sprint und es gibt fixe Kosten wie zum
Beispiel das Team und schrauben tut man im Agilen nur am Inhalt. Also der Inhalt ist die

Variable.”

Die meisten Interviewteilnehmerlnnen wiesen wahrend der Interviews mehrmals auf die

Wichtigkeit von Agilitat und deren Auswirkungen hin.

TN 6 (S. 66, Zeile 22-24 und S. 68, Zeile 1-2):

,Das heil3t, dass sich plétzlich der ganze Anforderungskatalog von der stupiden Spezifi-
kation auf eine menschliche Perspektive gewandelt hat. Man diszipliniert eine gesamte

Firma auf Transparenz und Professionalitat.*”
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TN 7 (S. 76, Zeile 29-34 und S. 78, Zeile 1-4):

,Der groBe Unterschied in der agilen Entwicklung ist, dass die Anforderungen variabel
sind. Je ldnger ein Projekt Iuft, desto wahrscheinlicher ist es, dass sich die Anforderun-
gen dndern bzw. kann man fast sicher sein, dass am Ende eines gro8en und langen
Projektes nicht das herauskommt, was die Organisation eigentlich braucht. Daher ist hier
der agile Ansatz sehr vom Vorteil und gerade bei groRen Projekten diese Feedback-Zyk-

len zu nutzen.”

»In der agilen Welt hat die Realitét viel mehr Bedeutung als die Wiinsche. Daher gibt es
keine Uberraschungen von der b6sen Wahrheit. Man verzichtet als Kunde in der agilen
Welt auf etwas, aber dieses Etwas ist meisten illusiondr und dafiir bekommt man etwas

anderes Reales.“
TN 9 (S. 95, Zeile 36-37):

»Flr mich geht es vorerst um Aqilitdt und Scrum liefert das Tooling dazu.*
TN 10 (S. 101, Zeile 32-35 und S. 104, Zeile 15-16):

»Ein professionelles Training zu Beginn ist ganz wesentlich, denn es geht nicht wirklich
um Scrum, sondern um die agilen Werte und das agile Manifest, dass man verinnerlichen
muss. Scrum ist ja nur eine Methodik, aber daflir muss man vorerst die agile Philosophie
dahinter verstehen, daher ist ein professionelles Training sehr wichtig. Das agile Manifest

muss sich in der Organisation verankern und ausweiten.
TN 11 (S. 113, Zeile 5-6):

LAber nur, wenn man die agilen Werte versteht und lebt, dann funktioniert das auch.

Scrum ist viel mehr, das ist auch eine Philosophie.

TN 8 (S. 90, Zeile 31-35) und noch zwei weitere Teilnehmerinnen gaben an, dass sich

die Anforderungen der Agilitat bereits in den Arbeitsvertragen widerspiegelt:

»Verantwortlich bin ich dafiir, dass der Scrum Prozess gelingt und eingehalten wird und
ich bin auch verantwortlich, Stérungen aus dem Weg zu rdumen und zu der Unterneh-
mensphilosophie beizutragen und immer wieder Verstdndnis dafiir zu schaffen. Ich habe
seit Anfang des Jahres einen neuen Arbeitgeber und der hat das auch so in meinen Ar-

beitsvertrag geschrieben.*
Die Meinungen der Interviewteilnehmerlnnen lasst darauf schlief3en, dass Agilitat in der

Praxis dieselbe Wichtigkeit einnimmt, wie es die Theorie vorschreibt. Alle befragten Teil-

nehmerlnnen waren sich einig, dass ohne die agile Denkweise Scrum nicht funktioniert.
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6.2.7 Harmonie bei Scrum

Diese Kategorie hat sich herauskristallisiert, weil Veranderungen an Systemen und Vor-
gehensweisen auch Veranderungen an Menschen mit sich bringen. Eine Veranderung
beeinflusst somit auch die Stimmungslage der Beteiligten, welche die interviewten Per-

sonen wahrend der Interviews zur Sprache brachten.

Die Mehrheit der Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass fir den Ablauf von Scrum zu
Beginn sehr viel Zeit zu investieren ist aufgrund der Transparenz, die dieses Rahmen-
werk hervorruft. Die Transparenz bringt in weiterer Folge sowohl negative als auch po-

sitive Aspekte zum Vorschein.
TN 1 (S. 10, Zeile 27-28):

» lransparenz macht Alles sichtbar, mit Harmonie ist nicht zu rechnen, denn sichtbar wer-

den heil3t nicht angenehm sein.”
TN 2 (S. 21, Zeile 9-11):

~Aber Skepsis zu Beginn von traditionellen Projektmanager, so wie es in vielen Unterneh-

men etabliert ist, die gibt es natiirlich.”

Zwei Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass sie negative Rickmeldungen von Kun-
dinnen erhielten. Diese KundIinnen sprachen davon, dass die Projekte, die nach Scrum
gemacht wurden, im Chaos endeten. Die Interviewteilnehmerinnen die diese negative
Ruckmeldung der Kundinnen erwahnten, gaben aber an, dass dieses Chaos nicht auf-
grund des Rahmenwerks von Scrum zurtickzufiihren ist. Sondern auf die Beteiligten wie

Scrum Master, Product Owner oder der Unterstitzung vom Management.
TN 2 (S. 21, Zeile 31-33):

»Ich bezweifle es nicht, wenn Projekte nach Scrum in die Hose gehen, aber dann hat es

eher was mit Scrum Master, Product Owner oder Unterstiitzung vom Management zu

“@

tun.
TN 4 (S. 46, Zeile 27-28):

,Die anfédnglichen Kritiker haben auch aufgrund der Transparenz zur Akzeptanz gefun-

“

den.
TN 6 (S. 69, Zeile 13-14):

,Der stdndige Austausch ist sehr spezifisch, dadurch hat sich die Kommunikation sehr

verbessert, es wird aber auch mehr Zeit dafiir investiert.”
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TN 11 (S. 112, Zeile 5, 17-20 und 24-25):

~Wir haben ja noch das Problem, dass es schwer ist zu skalieren, weil noch nicht alle in
diesem Modus sind. In dieser Richtung muss man immer weiterarbeiten. Dieses iterative
Vorgehen ist in meinen Augen der richtige Weg. Grundsétzlich das Thema Wertschétzung
hat sich verédndert. Es geht wieder mehr in die richtige Richtung. Flir die Organisation in

Summe hat sich die positive Stimmung ausgewirkt.“

Ein groRer Teil der Interviewteilnehmerinnen war der Meinung, dass zu Beginn nicht
sofort mit groflen Erfolgen zu rechnen ist, weil die Teams vorweg langsamer werden.
Diese Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass das ,langsamer werden® ein relevanter
Bestandteil ist, wenn sich Teams entwickeln wollen. Daher betonten die selben inter-
viewten Personen die Wichtigkeit, einer genauen Aufklarungsarbeit bei Scrum. Diese
Aussagen lassen darauf schlief3en, dass die Aufklarungsarbeit vor allem bei der Ge-
schaftsfihrung und dem Management von grol3er Bedeutung ist. Denn im Nachhinein
zu rechtfertigen, warum die Arbeit langsamer vorangeht als zuvor, ist oftmals keine
leichte Aufgabe und wirft zudem ein schlechtes Licht auf das Rahmenwerk. Obwohl es
dabei nicht um das Rahmenwerk, sondern um die Reife der Teams und dessen Entwick-

lung geht.

Dennoch war der Grof¥teil der interviewten Personen der Meinung, dass sich die Stim-
mung und in weiterer Folge auch die Harmonie sehr positiv auf allen Ebenen auswirkten,

wenn Scrum verstanden und gelebt wird.

6.2.8 Woran Scrum Master ihren Erfolg messen

Unter diesem Punkt wird mit Zitaten angefiihrt, woran die Interviewteilnehmerinnen fest-

stellen, wie erfolgreich ihre Arbeit als Scrum Master ist.
TN 1 (S. 13, Zeile 8-10):

~Wenn ich meine Autoritét, die mir die Organisation verleiht nicht brauche, weil ich durch

meine Unterstiitzung fiihre, dann halleluja, das wére perfekt.”
TN 3 (S. 32, Zeile 4-6):

»Ilch habe immer jedes Entwicklungsteam gefragt, ob sie weiterhin nach Scrum arbeiten

mdochten, da habe ich bis jetzt noch nie gehért, dass sie das nicht mehr machen méchten.
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TN 5 (S. 62, Zeile 4-7);

,Wenn man sich aber aus eigener Kraft einen Ruf aufgebaut hat und die anderen wissen,
dass ich eine Person bin, die was I6sen will und vertrauenswlirdig ist, dann bekommt man

von den Menschen die Autoritét.*”
TN 6 (S. 72, Zeile 31-34):

~Wenn zum Beispiel ein Scrum Team sagt, dass es wieder diesen Scrum Master haben
mdchte, dann ist das eine groBe Wertschétzung und Anerkennung. Ein Scrum Master hat

die beste Riickmeldung, wenn ihm das Team vertraut, erst dadurch bekommt er Macht.”

Die Mehrheit der Interviewteilnehmerlnnen sagten, dass es fiir eine gelungene Zusam-
menarbeit wichtig ist, von Beginn an das Team kennenzulernen und die Interessen bzw.
Hintergrinde der Beteiligten zu kennen. TN 2 (S. 24, Zeile 32-37):

»,Man sollte wissen, wer in der Organisation welche Interessen hat. Auch vom Team, wo
kommt der her, war er bisher ein Einzelkdmpfer, hat er schon mal in einem Team gear-
beitet. Man muss aufpassen, wenn so Singleprogrammierer und Einzelkdmpfer von nun
an in einem Team arbeiten sollen, denn diese sollen ja auch ihr Wissen an andere wei-

tergeben...”

Alle Interviewteilnehmerinnen gaben an, dass Vertrauen die beste Komponente fir eine
erfolgreiche Umsetzung ist. Das spiegelt sich auch darin, dass einige Interviewteilneh-

merinnen eine sogenannte ,Versprechenskultur” in ihrer Organisation sahen.
TN 3 (S. 31, Zeile 20-22):

,Das Ganze ist eine Versprechenskultur, du versprichst mir was zu machen und ich ver-
lasse mich darauf. Das wirkt sich auf die Teammitglieder ganz ganz positiv aus, wenn es

sauber gelebt wird.“

Zusammenfassend ist anhand der Aussagen aller Interviewteilnehmerinnen anzuneh-
men, dass in Bezug auf Agilitdt und Scrum vorwiegend um die ,informelle Macht* von
Bedeutung ist. Denn unter der informellen Macht versteht man die Moéglichkeit - aul3er-
halb der formalen Entscheidungshierarchie - durch personliche Beziehungen anderen

Menschen zu nutzen.

92



7 Diskussion und Ausblick

In diesem Abschnitt sind die Ergebnisse der einzelnen Leitfragen und der neu entstan-
denen Kategorien in einem Gesamtresimee zusammengefihrt. Dabei wurde das fir
Leserlnnen Wichtigste unter Bezugnahme zur Theorie dargestellt. Die Ergebnisse sind
dadurch pragnant genug, um zu einer aktiven Auseinandersetzung einzuladen (Zepke,
2010, S. 67).

7.1 Gesamtresimee

Wie in der Arbeit ersichtlich wurde, fihrt Scrum auf ein sehr umfassendes Thema zurtick.
Agilitat stellt gegenwartig einen relevanten Konsens dar, wenn es darum geht, Komple-

xitat zu bewaltigen.

Im Laufe der empirischen Untersuchung ist aufgefallen, dass die Herausforderung nicht
am Framework von Scrum liegt, sondern am Grundverstandnis der Agilitat, auf dem die-
ses Framework basiert. Die Schwierigkeit liegt also darin, die agile Denkweise bei allen
Beteiligten zu verankern. In Ubereinstimmung mit der Theorie kann festgehalten werden,
dass sich die Agilitat im gesamten Unternehmen wiederspiegelt, wenn ein agiles Frame-
work wie Scrum eingefihrt wird. Agil bedeutet in Folge das Mindset einer Organisation
zu andern. Dahingehend unterzieht sich eine Organisation einem kulturellen Wandel,
wenn eine agile Entwicklung angestrebt wird. Wichtig ist, dass bei allen Beteiligten ein
klares Verstandnis von Agilitat vorliegt. Vor allem beim Management ist die agile Denk-
weise ausschlaggebend. Denn die Kultur eines Unternehmens wird von oben vorgelebt,

damit sie sich im Unternehmen ausweiten kann.

Damit Scrum bestmaglich implementiert werden kann, wird in der Praxis ein beidseitiges
Vorgehen empfohlen. Beginnend mit einer intensiven Aufklarungsarbeit sowohl fir Mit-
arbeiterlnnen als auch flir das Management, ist es wichtig, ein Verstandnis Uber die be-
vorstehende Veranderung zu erzeugen. Dann ist es relevant, top-down die entsprechen-
den Rahmenbedingungen aufzustellen um bottom-up mit der Implementierung zu begin-
nen. Von dort aus ist auf eine gezielte Kommunikation tber den Austausch von beiden

Blickwinkeln zu achten, damit ein Zusammenwachsen mdglich ist.
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Fir die Rollen vom Scrum Team ist es essenziell, diese mit Bedacht zu besetzen. Denn
die Zustandigkeiten werden bei Scrum anders aufgeteilt, als von der klassischen Vorge-
hensweise gewohnt. Aus den Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist hervorgegan-
gen, dass es anfanglich oftmals passiert, dass der Scrum Master oder Product Owner
mit dem vormaligen Projektleiter gleichgesetzt wird. Dabei verwendet Scrum bewusst
neue Bezeichnungen der Rollen, um auf die Veranderung deren Bedeutung aufmerksam
zu machen. An diesem Punkt liegen die Meinungen der Interviewteilnehmerlnnen gleich
mit der Theorie, dass eine genaue Aufklarungsarbeit sehr wichtig und eine Unterstitzung
von externen Coaches hilfreich ist. So kédnnen viele Verstandniskonflikte im Vorhinein

vermieden werden.

Aus den Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass Scrum und vor
allem die Agilitdt dahinter zu Transparenz auf hdchster Stufe fihren. Letztendlich ist es
aber auch das, was ein schnelles Reagieren auf Veranderungen ermdglicht. Da die
Transparenz auch Schattenseiten zum Vorschein bringt, wird aus Sicht der Praxis eine
ausgepragte Konflikt- und Kommunikationskultur angeraten. Dabei werden die Konflikte
nicht auf das Rahmenwerk von Scrum zurlickgefiihrt, sondern auf die Transparenz, die
dadurch hervorgerufen wird. Scrum selber gibt keinen Zugang fir neue Konfliktfelder.
Die Schwierigkeit in der Praxis sehen wenige Interviewteilnehmerinnen noch an Teilzeit-
kraften und verteilten Teams. Ansonsten handelt sich bei Scrum um ahnliche Probleme
wie in der klassischen Vorgehensweise auch. Mit dem Unterschied, dass die Probleme
um ein Vielfaches schneller ersichtlich werden. Was aber auch bedeutet, dass sie
schneller gelést werden kdnnen. Dahingehend ist die Wichtigkeit der Retrospektiven zu
erwahnen. Sie sind der ausschlaggebende Punkt, um Konflikte als Verbesserungschan-
cen zu sehen. Daher ist in der Theorie die Sprint Retrospektive auch ein zwingend vor-

geschriebenes Meeting bei Scrum.

Generell sahen die befragten Expertinnen viel Potential anhand von Scrum. Der Kom-
munikationsfluss in den Organisationen hat sich deutlich verbessert, die Entscheidungs-
fahigkeit der Menschen entwickelt sich und die Unternehmen werden lernfahiger. Diese
Punkte sind Ubereinstimmend mit der Theorie von Gloger und Résner. Aufgrund der
Transparenz verbreitet sich sehr viel Wissen. Menschen und Teams profitieren davon,
indem sie ihr Wissen teilen und das wird zunehmend bewusst. Aus den Aussagen der
Interviewteilnehmerinnen ist zu entnehmen, dass innerhalb der gesamten Organisation
ein Wir-Geflihl entsteht, seit der Fokus auf agile Vorgehensweisen und Selbstorganisa-
tion gerichtet ist. Das bringt wiederum mehr Freude und ldentifikation mit der Arbeit.

Auch bei den Kundlnnen kann eine gréRere Zufriedenheit festgehalten werden, weil sich
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so das Produkt nach ihren aktuellen Anforderungen entwickelt. Es ist anzunehmen, dass
auch ein psychologischer Effekt dahinter ist. Denn wenn Kundlnnen laufend und in kur-
zen Abstanden in die Entwicklung ihres Produktes eingebunden sind, dann findet das

Produkt am Ende wesentlich mehr Akzeptanz bei den Kundinnen.

Agilitat bringt auch entscheidende Veranderungen fir Fihrungskrafte mit. Der Verant-
wortungsbereich einer agilen Flihrungskraft verlagert sich dahingehend, dass ihre Ver-
antwortung aufgrund der Selbstorganisation von Teams von mehreren Schultern getra-
gen wird. Dadurch haben Fiuhrungskrafte mehr Zeit fir ihre Mitarbeiterlnnen. So sieht es
auch das agile Manifest vor, indem Menschen und Interaktionen wichtiger sind als Pro-
zesse. Dabei sind diese Fiihrungskrafte in einer unterstiitzenden Position, sie delegieren
nicht mehr, weil ein selbstorganisiertes Team selber entscheidet, wie sie ihre Aufgaben
durchfiihren. Die Aufgabe der agilen Fihrungskraft ist es, ein selbstorganisiertes Team
zu bilden. Ein Team, das alle notwendigen Fahigkeiten besitzt, Entscheidungen selber
zu treffen. Anhand der Aussagen der Interviewteilnehmerlnnen ist anzunehmen, dass
es die groRte Herausforderung ist, ein Team zur Selbstorganisation zu entwickeln. Umso
wichtiger sehen die Teilnehmerlnnen es, dass sie selber die agilen Werte verkdrpern
und vorleben. Ubereinstimmend mit der Theorie von Freitag und Freitag, die davon aus-
gehen, dass sich das Menschenbild besonders in Flihrungsprozessen spiegelt und das
Verhalten der Fuhrungskrafte maRgeblichen Einfluss auf das Wertesystem hat. In der
Theorie nennen Freitag und Freitag fur den agilen Kontext den Sinn, das Vertrauen und
die Verantwortung als zentrale Werte. Auch die Interviewteilnehmerinnen sehen diese

Punkte flir ein Gelingen als sehr relevant.

Kompetenzen wie emotionale Intelligenz, Selbstreflexion und Coaching sind in der agilen
Flhrung sehr wichtig. Alle Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass Fihrung immer
auch mit dem individuellen Stil zusammenhangt. Acht von elf Teilnehmerinnen haben
den Servant Leader als geeigneten Flhrungsstil in der Praxis genannt. Auch im Scrum
Guide und ist der Servant Leader als passendster Flihrungsstil angefiihrt. In Uberein-
stimmung mit der Theorie von Répstorff und Wiechmann sehen es die Flihrungskrafte
in der Praxis als eine groRe Umstellung und langen Prozess, ihre Denkweisen zu veran-
dern. Vor allem dann, wenn sie zuvor lange als klassische Fuhrungskraft tatig waren.
Die gréRte Ubereinstimmung findet sich im Thema Coaching. Sowohl Theorie als auch
alle Interviewteilnehmerlnnen sehen dieses Thema als sehr ausschlaggebend flir den

Erfolg von Scrum.

95



Wenn abschlieBend nochmal die Forschungsfrage betrachtet wird:

,Was passiert - aus der Sicht von Scrum Master - in Unternehmen, die mit der agilen
Methode von Scrum arbeiten und welcher Fiihrungsstil ist anhand der Erfahrungen aus

der Praxis am ehesten geeignet?*

Dann kann festgehalten werden, dass in Unternehmen, die mit Scrum arbeiten, enorm
viel passiert. Scrum erfordert Agilitat und das bedeutet, dass sich dahingehend das kom-
plette Mindset einer Organisation dndern muss. Die Zusammenarbeit, die Verantwort-
lichkeiten, die Fihrung und die Unternehmenskultur. Es andert sich so ziemlich Alles,
wenn ein Unternehmen zuvor noch nicht agil war und aus starren Hierarchien besteht.
Dafir sind auch zunehmend agile Coaches im Einsatz, die Organisationen, Flihrungs-
krafte und Scrum Master bei der Einfiihrung und Umsetzung unterstlitzen. Was bei so
grol’en Veranderungen durchaus als sinnvoll erscheint. Der Mensch rickt in den Vor-
dergrund und Fuhrungskrafte legen ihren Fokus auf soziale Kompetenzen. Um dahinge-
hend Selbstorganisation und Transparenz zu férdern, kann als geeigneter Fihrungsstil
Servant Leadership und Coaching angefiihrt werden. Basierend auf den Aussagen der
Interviewteilnehmerinnen ist anzunehmen, dass der Erfolg einer agilen Flhrungskraft
daran gemessen wird, wie sehr das Team der Fiihrungskraft vertraut. Ubereinstimmend
mit der Theorie von Zimmermann beruht dieses Vertrauen darauf, weil Flihrungskrafte
mehr mit der weichen Macht fiihren. In dem Untertitel der vorliegenden Arbeit wurde die
agile Balance zwischen Macht und Selbstorganisation erwahnt. So kann abschlieRend
festgehalten werden, dass die Balance hergestellt werden kann, indem Flhrungskrafte
ihre Mitarbeiterlnnen unterstlitzen und bestarken, eigenmachtig und sinnerfiillt zu han-
deln. Letztendlich geht es nicht darum, Scrum nach dem Buche zu leben, sondern Scrum

und Agilitdt nach seiner Sinnhaftigkeit auszufiihren.

7.2 Starken und Schwachen der Studie

Die Starke der Studie liegt darin, dass neun von elf Interviewteilnehmerinnen die vorge-
schatzte Interviewzeit von 60 Minuten deutlich gesprengt haben. Somit konnten ausfihr-
liche Erklarungen und Ansichtsweisen einen umfassenden Einblick in die Thematik er-
lauben. Alle Interviewteilnehmerlnnen gaben Literaturtipps und relevante Anhaltspunkte
aus der Praxis, die in der vorliegenden Arbeit berticksichtigt wurden. Ein Interviewpartner
erbffnete mir die Mdéglichkeit, als Hospitantin an mehreren Trainings zu ,Agile Lea-

dership“ und ,Professional Scrum Master* teilzunehmen. Somit wurde mir ein besseres
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Verstandnis vom Rahmenwerk und ein Zugang zu den Schwierigkeiten in der Praxis

ermoglicht.

Als Schwache fiel bei der Auswertung der Interviews auf, dass das Empfinden der ,nor-
malen“ Teams in den Organisationen nicht berlcksichtigt wurde. Der Interviewleitfaden
konzentrierte sich rein auf Agilitdt und selbstorganisierte Teams. Alle Interviewteilneh-
merlnnen berichteten, dass Scrum anfanglich an kleinen Projekten oder in Form von
Prototeams eingefiihrt wurde. Es ware also interessant gewesen, wie sich dabei die Mit-
arbeiterlnnen flhlen, die mit der agilen Arbeit (noch) nicht in Berihrung gekommen sind.

Vor allem dann, wenn die ersten Erfolge im agilen Kontext verzeichnet werden.

Umso tiefer die Beschaftigung mit der Materie wurde, umso mehr Hinterfragungen tauch-
ten auf. Aber es hatte letztendlich den Rahmen der Masterarbeit tberschritten. Da die
Forschungsfrage ziemlich offengehalten ist, konnten ohnehin viele Punkte und neue Ka-

tegorien in der Arbeit angesprochen werden.

7.3 Implikationen fur Praxis und Forschung

In Anlehnung an die Erfahrungen der Expertinnen und in Betracht Gber die Aktualitat von
agilen Vorgehensweisen sind noch viele Forschungsaktivitaten relevant. Aktuelle Stu-
dien zeigen, dass Scrum vermehrt auch aulRerhalb der Softwareentwicklung Einsatz fin-
det. Interessant ware, inwieweit mit Scrum auch in Back Office Bereiche Erfolge ver-
zeichnet werden kdénnen. Ein paar wenige Interviewteilnehmerlnnen gaben an, dass sie
Scrum mit einem Einfihrungskonzept, welches ebenfalls nach Scrum verlief, implemen-
tierten. Es besteht also die Méglichkeit, Scrum in Form eines Konzepts zur Organisati-
onsentwicklung zu adaptieren. In dieser Form von Scrum sind durchaus Chancen zu
sehen, weil gerade in einem Change-Management Prozess die Transparenz und das
starke Miteinbeziehen von Beteiligten eine wesentliche Rolle spielen. So kénnte der Pro-
zess von allen Beteiligten in seiner Sinnhaftigkeit besser verstanden und erlebbar ge-

macht werden, was zu einem nachhaltigen Erfolg fihren wird.

Fur die Praxis ist auf die selbstorganisierten Teams hinzuweisen. Es ist ein langer Weg,
bis ein Team selbstorganisiert arbeitet. Vor allem bei Menschen von alteren Generatio-
nen und bei Organisationen mit starren Hierarchien, in denen alte Muster und Denkwei-
sen stark verankert sind. Es empfiehlt sich, eine starke Aufmerksamkeit darauf zu rich-

ten, dass ein neu geformtes und selbstorganisiertes Team in den ersten paar Monaten
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langsamer wird, bevor es zu reifen beginnt. Das merken die Teams auch selber, aber
dieser Prozess ist notwendig und sollte daher auch den umliegenden Personen, vor al-
lem Vorgesetzten und Management, klar sein. Danach ist der Tipp an die Praxis, ein
reifes Scrum Team nicht wieder aufzulésen. Es braucht viel Zeit, bis ein Team reif wird,
dass kann sogar Uber Jahre dauern und daher ware es fir alle Beteiligten ein Nachteil,
ein solches Team wieder aufzulésen. Es ware auch ein Forschungsfeld interessant, wie
schnell sich die Teamreife aufgrund agiler Vorgehensweisen verbessern kann im Ge-

gensatz zu den klassischen.

Fur den Scrum Master kann angemerkt werden, dass es sinnvoll ist, ihn in die Personal-
entwicklung miteinzubeziehen. Da er sehr nahe am Team ist und viel beobachtet, kennt
er die Starken und Schwachen der Mitarbeiterlnnen. Folglich ist es sinnvoll, die Meinung
des Scrum Masters bei der Fort- und Weiterbildung der Mitarbeiterlnnen zu bericksich-
tigen. Fir Scrum Master die rein aus einem technischen Umfeld kommen gilt der Rat-
schlag, sich intensiv mit der betriebswirtschaftlichen Sicht und mit dem Thema Coaching
zu beschaftigen. Generell erfordert die Agilitdt auch, dass man am aktuellen Stand der
Dinge ist. Das gilt fur Scrum Master und agile Fihrungskrafte gleichermallen. Dafiir gibt
es zum Beispiel ,agile Stammtische®, die einen Austausch und einen Perspektivenwech-

sel ermoglichen.

Wenn man sich die agilen Werte ansieht, geht es vorrangig um das Verhalten von Men-
schen. Somit ist es sinnvoll, die Forschungsaktivitdten auf den psychologischen Hinter-
grund von Scrum zu vertiefen. Allgemein bringt Agilitat standige Veradnderungen mit sich,
sei es am Produkt oder an den Prozessen der Umsetzung. Es stellt sich die Frage, wo
die Kapazitatsgrenze von Menschen ist, wenn es um Veranderungsgeschwindigkeit
geht. Dazu ware auch wissenswert, wie viel Agilitat und wie viel Routine nétig sind, um

Wohlbefinden und Freude am Arbeitsplatz in héchstem Ausmal zu erhalten.

Die dargestellten Perspektiven zeigen, dass zum Thema ,Scrum und Fihrung“ noch
viele Ansatzpunkte zur weiteren Fundierung liegen. Da sich Agilitat und Scrum bei vielen
Organisationen noch in der Anfangsphase befinden, kann davon ausgegangen werden,

dass in den nachsten Jahren noch viele Forschungsfelder eréffnet werden.
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Anhang

Interviewleitfaden zum Thema

Scrum und Fuhrung

Eine agile Balance zwischen Macht und Selbstorganisation

Vielen Dank, dass Sie sich Zeit nehmen, mit mir dieses Interview zu fihren. Ich studiere
an der Ferdinand Porsche FernFH Betriebswirtschaft und Wirtschaftspsychologie und
fuhre im Rahmen meiner Masterarbeit eine qualitative Studie zum Thema ,Scrum und
Flhrung® durch. Bis jetzt habe ich mich mit dem theoretischen Hintergrund zu diesem
Thema befasst und nun méchte anhand der Erfahrungen von Scrum Master wissen, wie
Scrum angewendet wird, welche Konflikte in Verbindung mit Scrum entstehen und ob es

einen geeigneten Flhrungsstil gibt.

Fuhlen Sie sich bitte frei, mir die Fragen ausfihrlich zu beantworten. Sollte eine Frage
nicht verstandlich sein, bitte einfach nachfragen. Das Interview dauert ca. 60 Minuten,
es wird digital aufgezeichnet und anschlieRend transkribiert. Wenn Sie es wiinschen,
werde ich Ihnen gerne eine Kopie vom Transskript zukommen lassen. Ich kann |hnen
versichern, dass die erhobenen Daten streng vertraulich behandelt werden und aus-

schlieRlich wissenschaftlichen Zwecken dienen!

1. Was war der Grund, warum sich lhre Organisation fiir die Methode von Scrum
entschieden hat?

2. Wie wurde Scrum in lhr Unternehmen implementiert?

3. Wer sind wichtige Beteiligte, damit die Implementierung tatsachlich durchge-
fuhrt werden kann und Akzeptanz findet?

4. In welchen Bereichen wird in Ihrer Organisation Scrum angewendet?
Werden in Ihrer Organisation Werkzeuge zur Verfligung gestellt, um nach
Scrum zu arbeiten? Wenn ja, welche?

6. Werden die eingesetzten Werkzeuge auch dem Kunden zur Verfigung gestellt?

Wenn ja, welche? Wenn nein, warum nicht?



11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Ist Scrum in Ihrer Organisation ein Methodenstandard oder hangt die Projektab-
wicklung vom Kunden ab?

Was hat sich seit der Anwendung von Scrum fir die Mitarbeiterinnen veran-
dert?

Was hat sich seit der Anwendung von Scrum fir die Organisation verandert?

. Sind Sie der Meinung, dass in Zukunft noch Verbesserungen fir die Organisa-

tion anhand von Scrum moglich sind? Wenn ja, was konnte sich z.B. verbes-
sern?

Konnten Sie seit der Arbeit mit Scrum Veranderungen an der Unternehmens-
kultur wahrnehmen? Wenn ja, was hat sich verandert?

Sind Sie der Meinung, dass sich die Unternehmenskultur einer Organisation ge-
nerell andern sollte, wenn sich die Organisation agil entwickeln will? Wenn ja,
was sollte sich &ndern?

Haben sich innerhalb lhres Scrum Teams Konflikte ereignet, die Sie auf die Me-
thode von Scrum zurlickfiihren wiirden? Wenn ja, welche und wie wurden sie
gelost?

Hat die Anwendung von Scrum innerhalb der Organisation Skepsis ausgelost?
Wenn ja, kam es in weiterer Folge zu Konflikten? Wie wurden diese Umstande
gelost?

Wenn Sie Uber lhre Organisation hinausschauen, hat der Einsatz von Scrum fir
Disharmonie bei Lieferanten und/oder Kunden gesorgt? Wenn ja, gab es kon-
krete Konflikte? Wie wurden diese Umstande geldst?

Haben Sie einen Tipp, wie man in Zukunft noch besser mit Konflikten bei Scrum
umgehen kénnte oder eventuell einige Konflikte im Vorhinein schon vermeiden
kdénnte?

Was andert sich flr Sie als Flihrungskraft, wenn sie ein selbstorganisierendes
Team fihren?

Vor welchen Herausforderungen stehen Sie, wenn Sie als agile Fihrungskraft
tatig sind?

Wie verandert sich Ihr Verantwortungsbereich, wenn Sie als agile Fliihrungskraft
tatig sind?

Welche Kompetenzen sind Ihrer Meinung nach fiir eine agile Fihrungskraft
wichtig, damit ein selbstorganisierendes Team gefiihrt werden kann?

Konnen Sie wichtige Werte nennen, die von einer agilen Fihrungskraft verkor-
pert und gelebt werden sollten, damit ein Scrum Team gut funktionieren kann?
Ist es mdglich, nach lhren bisherigen Erfahrungen einen geeigneten Fiihrungs-

stil fir Scrum zu nennen?



23. Inwieweit kdnnen Sie als agile Fuhrungskraft Entscheidungen fur das Scrum
Team treffen und wo liegen lhre Grenzen?

24. Was tun Sie, damit trotz dieser Grenzen ein gelungener Ablauf bzw. eine gelun-
gene Zusammenarbeit stattfindet?

25. Wurden Sie als Fuhrungskraft beim Einsatz von Scrum mit lhnen bis dato unbe-
kannten Situationen/Konfliktfeldern konfrontiert?

26. Welche Tipps wirden Sie einer Organisation geben, die zum ersten Mal Scrum
einfuhrt?

27. Welche Ratschlage wirden Sie einem angehenden Scrum Master mitgeben,

der zum ersten Mal ein Scrum Team fuhrt?

Abschluss:

Vielen Dank fiir Ihre Bereitschaft mir ein Interview zu geben. Es war sehr interessant
Ihre Sichtweisen und Erfahrungen kennenzulernen. Darf ich Sie zum Abschluss noch

um kurze Auskunfte fur die Statistik bitten?

Fir statistische Zwecke:

Alter:

Branche:

Geschlecht:

GrofRe des Unternehmens:

GroRRe des geflihrten Scrum Teams:
Wie lange arbeiten Sie schon mit Scrum:
Sind sie zertifizierter Scrum Master:

Externer oder interner Scrum Master:



