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Kapitel 1

Einleitung

Die Informatik und deren praxisnahe Anwendung in Unternehmen haben
fir die Entwicklung von Software eine andersartige Herangehensweise als
in den klassischen technischen Disziplinen entwickelt. Grundlegend hierfiir
war die Erkenntnis, oder besser gesagt die Unkenntnis der Methoden fiir
eine optimale Softwareentwicklung. Dabei sind sich selbst die Wissenschaft-
ler nicht einig, wie Softwareentwicklung zu verstehen ist: Ist es eher eine
kreative Design- oder eher eine Ingenieurstitigkeit (Schaeffer |{1996)? Durch
die hohe Abstraktion von Software und die schlechte Begreifbarkeit verhilt

sich Software in vielerlei Hinsicht ihnlich wie Wissen in Unternehmen.

Wihrend in anderen Disziplinen Prozesse eine vordergriindige Rolle spie-
len, geht es im Softwarehandwerk in eine andere Richtung. Es gibt hier auch
komplexe und schwerfillige Entwicklungsmodelle, wie das V-Modell, wel-
che sich in der Praxis oftmals als zu schwerfillig herausgestellt haben. Ge-
rade in der heutigen Zeit ist es wichtig, eng am Markt und am Kunden zu
sein. Dadurch wird die Praxis stark geprigt von laufenden Anderungen der
Anforderungen, was besser durch eine iterative und einem leichtgewichtigen
Softwareentwicklungsprozess umgesetzt werden kann. Die agile Software-
entwicklung geht hierbei einen Weg, mit wenig biirokratischen Aufwand
und Regeln auszukommen (vgl. Beck etal. 2001). Vermehrt werden diese
Vorgehensweisen auch auf andere Disziplinen in der Entwicklung ja sogar
auf Abteilungsebene, Projektebene (Propper |2012) oder Organisationsebe-
ne (HolacracyOne, LLC.|2015) eingesetzt. Die Arbeit wird sich im weiteren
Verlauf vor allem fiir den Einsatz agiler Methoden auf Ebene der Teams in-

teressieren.



Agile Methoden sind jedoch kein Garant fiir eine reibungslose Teamarbeit.
Sie geben oftmals nur einen Rahmen vor, der von erfahrenen Managern als
eine Art ,Best Practice” modelliert wurde. Agile Methoden konnen damit
bei der Adaption helfen. Das Management muss hierfiir die notwendigen
Rahmenbedingungen herstellen, das Team und deren Zusammenarbeit ver-
stehen und ein Gefiihl fir diese Art der Arbeit und die Kultur (vgl. Maxi-
mini 2015) entwickeln. Dies fillt nicht jedem leicht, da Agilitit auch oft ein
Verzicht von Eingriffen bedeutet, was jedoch nicht bedeutet, dass das Team
nicht beobachtet werden sollte. Dabei muss sich ein Manager eher als Coach
verstehen (vgl. Adkins2010). Hierfiir ist es unerlasslich, dass problematische
Zustinde rechtzeitig erkannt und beseitigt werden. Es gibt bereits erste For-
schungsansitze, welche versuchen die Kommunikation in agilen Teams zu
untersuchen oder auch sogenannte ,must haves zu ermitteln, welche un-
bedingt vorhanden sein sollten. In Lindvall et al. |2002| werden z.B. ,,Success
Factors® and ,Warning Signs“ angesprochen jedoch nicht niher ausgefiihrt.
Diese zu ermitteln ist von hohem Interesse, denn entweder ist das System
wagiles Team® in der Lage diese zu erkennen oder es muss von extern erkannt
werden. Gerade durch die Betriebsblindheit oder anderer psychologischer
Effekte wie Groupthink (vgl. Gessler 2012; Janis 1982; Janis 1972) kann es
passieren, dass das Team solche Faktoren nicht erkennt. In Boehm und Tur-
ner|2003a und Boehm und Turner2003b|wird dabei ein wichtiger Faktor an-
gesprochen: Die Balance zwischen Agilitdt und Disziplin muss stimmen und
individuell an die Rahmenbedingungen angepasst werden. Dieser Faktor ist
z.B. in einem Medizintechnikunternehmen von hoher Bedeutung, da hier re-
gulatorisch ,must haves“ an den Entwicklungsprozess selbst gestellt werden.
Es ist jedoch oftmals wichtig, auch abseits von solchen scharfen Randbedin-
gungen weitere Spielregeln oder auch Ziele fiir das Team zu definieren, um
eine langfristige hohe Performance des Teams zu gewihrleisten. Aus meiner
eigenen Erfahrung weifd ich, dass z.B. das Wissensmanagement von Entwick-
lern gerne zu Gunsten neuer technischer Herausforderungen vernachlissigt
wird. Damit dies nicht zu einer Gefahr fiir den dauerhaften Geschiftserfolg

wird, miissen solche Themen beobachtet werden.

Auch ein agiles Team ist letztendlich ein Team, das von seiner Konstituie-
rung bis zu seiner Auflsung verschiedene Phasen durchliuft, was z.B. im
Modell von Tuckman und Jensen (Tuckman und Jensen 1977) beschrieben
wird. Die Frage, ob ein Framework wie Scrum (Schwaber und Beedle [2001)
dazu beitragen kann, dass ein Team schneller produktiver wird und sich letzt-

endlich auch in einer Phase mit hoher Leistung halten kann stellt sich da-
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bei auch bei der Einfithrung von Scrum fiir die Entscheider. Dies wird in
einer Gegentiberstellung der Modelle und der im Framework auffindbaren
Elemente untersuchen (siche auch Kapitel 2.5). Ebenso ist es auffillig, dass
Scrum mit wohldefinierten Rollen arbeitet. Dies legt nahe, sich die verbrei-
teten Rollenmodelle fiir Teams anzusehen und einen Vergleich mit den auf-
findbaren Elementen anzustellen. Dies werden im Kapitel 2.6/ weiter unter-

suchen.

Die Modelle stofen letztendlich immer an Grenzen. Dies zeigt die Praxis in
einer Art und Weise, so dass von ihnen gelernt werden kann. Daher wird
im Anschluss eine empirische Erhebung durchfiihren, die aufzeigt, wie pra-
xisnahe und erfahrene Coaches oder Teamleiter von auflen ein agile Team
fithren und diagnostizieren. Es sollen dabei mithilfe von Experten wichtige
Faktoren fiir die Diagnose ermittelt werden. Es ist davon auszugehen, das
diese Situation bei den Experten im Alltag bereit vermehrt aufgetreten ist

und sie daher schon fiir dieses Thema sensibilisiert sind.

1.1 Forschungsfragen

Die Einleitung macht deutlich, dass das Gebiet sehr vielfdltig und interessant
ist. Die Arbeit kann sich in threm Umfang nur einem Teil der Praxis ndhern.
In der Praxis geht dem Losen von Problemen immer das Erkennen des Pro-
blems voraus. Daher wird sich der diagnostische Teil mit der Forschungsfra-
ge widmen. Gerade aus der Teamdiagnose und -entwicklung sind vielfiltige

Modelle bekannt, welche ebenso auf agile Teams zutreffen.

Folgende Forschungsfrage wird im Rahmen dieser Arbeit

bearbeitet:

Wie konnen relevante negative Entwicklungen in agilen Scrum-Teams

praxisgerecht beobachtet werden?
Folgende unterstiitzende Fragen werden in der Arbeit
weiterhin eine wichtige Rolle spielen:

Welche negativen Entwicklungen aus den klassischen Modellen der

Teamentwicklung lassen sich auf agile Scrum-Teams {ibertragen?




Welche inhidrenten Merkmale sind in agilen Methoden zu finden, die

einer negative Entwicklungen vorbeugen?

Welche typischen negative Entwicklungen lassen sich in der Praxis be-

obachten?

1.2 Methodik der Arbeit

Die zahlreichen Publikationen in Form von Biichern aus der Praxis gibt uns
schon einen Hinweis, dass es gerade im Scum-Umfeld viele Praktiker gibt,
welche in ihrer tiglichen Praxis mit vielschichtigen Problemen konfrontiert
werden. Einige von ihnen, wie beispielsweise Mike Cohn, haben wertvolle
Biicher aus ihren Praxiserfahrungen fiir Coaches und Interessenten verfasst
(Cohn [2010b). Wiederum andere nutzen ihr Wissen aus der Praxis fiir ihre
tagliche Arbeit als Scrum-Master oder Coach fiir agile Teams. Es liegt nahe,

die Wissensquelle ,,Praktiker” fir die Arbeit zu nutzen.

Leider ist die Wissensquelle Mensch wenig strukturiert und durch das noch
wenig vorhandene Vorwissen wird eine explorative Methode benoétigt, die

in der Lage ist, dieses Wissen sichtbar zu machen.

Die Arbeit wird daher die Technik des Leitfrageninterviews aus der quali-
tiativen empririschen Sozialforschung zur Anwendung bringen (vgl. Kiihl,
Strodtholz und Taffertshofer 2009, S. 32 ff.). Die Technik wird auch als
(leitfragengestiitztes) Experteninterview bezeichnet. Die interviewten Ex-
perter[l| zeichnen sich durch einen besonderen Wissensstand aus. Die ge-
wihlten Experten haben schon vielfiltig im Bereich der agilen Entwicklung,
bei der Zusammenstellung neuer Teams, im Alltag als Scrum-Masterf| oder
durch vielfiltige Coaching-Einsitze im agilen Umfeld ihr Praxiswissen er-
folgreich angewandt. Damit weisen diese Personen einen deutlichen Wissens-

vorsprung aus der Praxis auf, der fiir diese Arbeit genutzt wird.

Die Leitfragen fiir das spitere Interview sind ,das Resultat theoretischer-

wissenschaftlicher Voriiberlegungen, mit denen die Forscher die Feldpha-
se vorbereiten“ (Kiihl, Strodtholz und Taffertshofer 2009, S. 38). Innerhalb

!Fiir den Experten gibt es verschiedene wissenschaftliche Definitionen (s.a. Kassl |2000,
S. 29-38; Kiihl, Strodtholz und Taffertshofer[2009, S. 33 {.). Im Rahmen der Arbeit wird
die Definition genutzt, das es sich um eine Person handelt, die ein hohes Wissen im
Forschungsfeld besitzt.

2Der Scrum-Master ist eine Rolle im agilen Vorgehensmodell Scrum, welche sich vor al-
lem um die soziale Komponente im Team kiimmert. Die Aufgabe der Rollen wird in

Kapitel beschrieben.




dieser Vortiberlegungen wird sich die Arbeit mit den klassischen Team-
Modellen in Kapitel 2| auseinandersetzen . Da agile Teams, wie der Name
schon aussagt, ebenfalls Teams sind, konnen wir bei einer Gegeniiberstel-
lung mit den agilen Methoden aus Kapitel [ bereits interessante Zusammen-
hinge oder Unterschiede feststellen, die wiederum neue Fragen an die Ex-
perten aufwerfen. Weiterhin wurden in den agilen Methoden Mechanismen
zur Vermeidung von Problemen vorgesehen. Diese wurde ebenfalls mit dem
Experten hinterfragt, ob sie immer zum Erfolg fithren und in welchen Kon-

stellationen dies problematisch werden kann.

Mit den entwickelten Leitfragen wurde das Experteninterview durchgefiihrt
(s-a. Kapitel [6). Ankniipfend an die Vorgehensweise fiir die Arbeit ist die
Methodik des Leitfrageninterviews in Kapitel |6.1| dargestellt.







Kapitel 2

Klassische Team-Modelle

In der heutigen Arbeitswelt spielt das Team eine wichtige Rolle. Wir begeg-
nen ihm bereits in Stellenanzeigen, wo Teamfihigkeit gefordert wird, in un-
serer tiglichen Arbeit in Form von Projekt- oder Fithrungsteams, ja sogar
im Vereinssport in unserer Freizeit. Fiir uns als soziale Wesen ist es selbstver-
standlich, dass wir in unserem beruflichen Alltag mit anderen Menschen zu-
sammenarbeiten. Die Interaktion und wie wir als Mitglieder in Teams oder
Gruppen zusammenarbeiten ist eine wichtiger Forschungsschwerpunkt in
der Organisationspsychologie. Es gibt eine Vielzahl von Modellen, die je-
weils aus Beobachtungen der Praxis hervorgegangen sind und einen Teila-
spekt beschreiben, kein Modell kann dabei die komplexen Situationen in der
Ginze erfassen. Sie helfen jedoch aufgrund ihrer Strukturiertheit die kom-
plexe Situation zu ordnen und begreifbarer zu gestalten. Im Sprachgebrauch
wird Team und Gruppe oftmals dquivalent behandelt, obwohl es deutliche
Anzeichen gibt, dass es hier Unterschiede gibt. Eine Auseinandersetzung mit
den Begrifflichkeiten ,Team“ vs. ,,Gruppe® und der genutzten Definition ist
daher unerlisslich, bevor das Thema mit den klassischen Team-Modellen ver-

tieft wird.

2.1 Gruppe

Fiir die Gruppe gibt es eine Vielzahl von Definitionen in der Literatur (sie-
he Tabelle 1 Kauffeld 2001, S. 13). Sehr treffend wird dies jedoch wie folgt
beschrieben: ,Die Gruppe besteht aus zwei oder mehr Personen, die mit-

einander interagieren und insofern interdependent sind, als ihre Bediirfnisse
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und Ziele eine gegenseitige Beeinflussung bewirken.“ (Aronson, Wilson und
Akert 2014, S. 311). Wichtig fiir die Ausbildung einer Gruppe ist vor allem,
das die Personen interagieren konnen: ,,Gruppe ist das, was ZWISCHEN den
Mitgliedern geschieht.“ (Antons 2000, S. 296). Damit ... werden in der Re-
gel rein koagierende Arbeitsgruppen, in denen eine Koordination der Einzel-
leistungen der Mitarbeiter nicht erforderlich ist, nicht als Gruppe bezeich-
net.“ (Kauffeld 2001, S. 13), was eine wichtige Abgrenzung beschreibt. Wird
die Gruppe als Ganzes betrachtet, so bildet sie sich aufgrund von Gemein-
samkeiten der Individuen; so haben Gruppen z.B. ein gemeinsames Ziel oder

eine gemeinsame Einstellung.

Gruppen gibt es in vielfiltiger Ausprigung, denken wir z.B. an Volksgrup-
pen. Wir interessieren uns im Folgenden nur fiir Gruppen in der Organisati-
onsstruktur, dabei sind fiir uns in dieser Arbeit weiterhin nur die formellen[']
Gruppen interessant, da diese Art von Gruppen auch die Arbeitsgruppen
bilden, welche spiter untersucht werden. Sie sind geprigt durch ein gemein-
samen Ziel und dieses ist in Hinblick auf die Aufgabenerfiillung geplant (vgl.
Steinmann und Schreydgg 20055 Aronson, Wilson und Akert|2014; Kauffeld
2001).

Die Literatur hat verschiedene Definitionen fiir eine Gruppe hervorge-
bracht. Dabei zeigen sich vielfach Gemeinsamkeiten, die als Voraussetzun-
gen zur Bildung einer Gruppe genannt werden (vgl. Antons|2000, S. 296 ff.;
Steinmann und Schreydgg 2005, S. 595; Arrow und McGrath (1995; Eber-
hardt 2013, S. 8; Nerdinger, Blickle und Schaper 2014, S. 104; Winterhoft-
Spurk 2002, S. 59):

Drei oder mehrere Personen, deren Gesamtanzahl gering genug ist,
dass die Gruppenmitglieder miteinander direkt interagieren konnen.
Oft wird eine Maximalanzahl der Gruppenmitglieder von 12 bis 20
genannt. Dariiber hinaus wird es schwierig fiir die Mitglieder den di-

rekten Kontakt zu pflegen und es bilden sich Untergruppen.

Das Auftreten von Interaktion zwischen den Gruppenteilnehmern

und der daraus resultierten Bindung der Mitglieder untereinander.

Durch eine lingerfristige Gruppenzugehorigkeit entsteht ein Wir-
Gefiihl in der Gruppe und damit eine Bindung und Identifikation.

'Die formelle Gruppe wird in Hinblick auf ihre Aufgabenerfiillung geplant und in der or-
ganisatorischen Gliederung erfasst. Sie wird formal von der Organisation gebildet und
aufgelost. Die Leitung der Gruppe hat eine bestimmte Aufgabe innerhalb der Organi-
sation (vgl. Steinmann und Schreyogg 2005} S. 596; Gabler 2015).




Dabei entwickeln sich gemeinsame Normen und Werte, welche ihr

Denken und Handeln beeinflusst.
Ein gemeinsames Ziel, Aufgabe oder Projekt sind vorhanden.

In einer Gruppe bilden sich Rollen aus, welche die einzelnen Mitglieder ein-

nehmen.

2.2 Team

Das Wort Team ist aus der heutigen Arbeitswelt nicht mehr wegzudenken.
Was zeichnet das Team im Vergleich zu einer Gruppe von Menschen be-
sonders aus? Es gibt Stimmen in der Literatur, welche einen Unterschied
fiir marginal halten oder Aussagen, dass aufgrund der Ahnlichkeit eine
»--. Unterscheidung zwischen Gruppe und Team kaum mdoglich ist.“ (Ner-
dinger, Blickle und Schaper 2014, S. 104). Andere sprechen davon, dass ,Die
Begriffe Gruppe und Team (...) von einigen Autoren synonym verwendet
(werden), von anderen nicht.“ (Kauffeld 2001, S. 14). Allerdings verbinden
wir mit Team etwas hoherwertiges als eine Gruppe. Untersuchungen von
Softwareteams haben den Vorteil von einem Team gegentiber einer Gruppe
deutlich gezeigt: Bei einer Untersuchung von 190 Projekten in Huber und
Lindenhahn 2010 schliefen Teams Projekte zu 40% ab, wihrend der Durch-
schnitt nur bei 25% lag. Eine oftmals genutzte Definition (auch fiir den Na-

turwissenschaftler in mir) ist die Formel:

Team = Gruppe + Leistung

Fiir thr Buch Mebr Erfolg im Team haben Francis und Young Fiihrungskrifte
befragt, was ein Team besonders auszeichnet und sie fassten dies wortlich zu

folgenden Aussagen zusammen (Francis und Young|1996, S. 17):

Erfolgreiche Teams vollbringen auflerordentliche Leistungen auch un-

ter schwierigen Bedingungen.

Die Mitglieder fiihlen sich fiir Arbeit des Teams verantwortlich und

sie erortern offen alle Probleme, die thnen im Weg stehen.

Gerade diese Eigenschaften machen in vielen Situationen ein Team gegen-
tiber einer Gruppe fiir ein Unternehmen wertvoller. Besonders die hShe-

re Leistung eines Teams im Vergleich zur Gruppe spielt eine entscheidende
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Rolle fiir deren Einordnung, wie etwa auch durch Winterhoff-Spurk 2002,
S. 102 ff. festgestellt wird. Das Team hat im Vergleich zu einer Gruppe einen
»leamschwur®, der sich durch eine besonders enge Beziehung untereinan-
der auszeichnet (vgl. DeMarco und Lister 2014, S. 135). Dem Team werden
vorteilhafte Eigenschaften zugeschrieben, welche ihm zu dieser Leistung ver-
helfen (vgl. Francis und Young 1996, S. 19; Eberhardt 2013, S. 8; Niermeyer
2012, S. 15-16; Kriiger 2013, S. 8):

Es herrscht eine starke Kohision im Team.
In der Regel hat das Team 2 bis ca. 9 Mitgliedern.
Ein herrscht ein angenehmes, harmonisches Arbeitsklima.

Es wird das Ziel des Teams verfolgt, Einzelinteressen treten zurtick es

gibt eine hohe Aufgabenorientierung.

Das Team hat eine enge, offene Kommunikation, Vertrauen und gutes

Konfliktmanagement.

Das Team motiviert sich von innen heraus.
Ein sehr starkes , Wir“-Gefiihl.

Das Team hat eine Struktur in Form von einem gemeinsamen Rollen-

verstindnis (s.a. Kapitel [2.6).

Das Team erbringt Leistungen die mehr als die Summe der Einzelleis-

tungen sind und nutzt Synergieeffekte zwischen den Mitgliedern.

2.3 Phinomene in Teams und Gruppen

Sobald sich Menschen zu Gruppen zusammenschlieflen, dndern sie ithr Ver-
halten. Dies ist ein gewiinschter Effekt, jedoch gibt es auch einige Handlungs-
muster, welche problematisch sein kénnen. Fiir die Organisation ist es wich-
tig, diesen problematischen Entwicklungen vorzubeugen oder zumindest zu

erkennen und ins Bewusstsein zu riicken.

Zur Austibung ihrer Aufgaben muss eine Gruppe immer wieder Entschei-
dungen treffen. Aus dem beruflichen Alltag ist bekannt, dass Entscheidungs-
findung in einer Gruppe im Vergleich zum Individuum anders ablduft. Die
Gruppe wird fiir ihre Entscheidung Kommunikation nutzen, um Informa-

tionen fiir die Entscheidung zusammenzutragen. Bei diesem Vorgang kann
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es passieren, das sich bereits eingenommene Positionen verstirken, oder dass
vorher belanglose Positionen zum Tragen kommen. Ein Beispiel fiir einen
solchen Vorgang ist der Besuch in einem Restaurant. Nehmen wir an, das Es-
sen ist nicht perfekt, aber durchaus gut und bei jedem in der Gruppe ist am
Gericht nur eine Kleinigkeit auszusetzen. Durch die Kommunikation dieser
Kleinigkeiten kann in der Gruppe sehr schnell die Stimmung soweit kippen,
dass die Gruppe das gesamte Essen als extrem negativ empfindet und unter
Umstinden die Entscheidung fillt, das Restaurant nicht mehr aufzusuchen.
Die Gruppe wird polarisiert und die Gruppe wird in ihrer Einstellung ex-
tremer. Zusammenfassen lisst sich damit: In Gruppen gibt es eine Tendenz,
das Entscheidungen extremer ausfallen, als sie die einzelnen Individuen ge-
troffen hitten. (vgl. Gerrig und Zimbardo 2015, S. 660 f.; Aronson, Wilson
und Akert 2014, S. 330-332). In der Fachsprache wird hierfiir der Begriff Ri-
sikoschub (engl. risky shift) genutzt. Die meiste Literatur spricht davon,
dass der Risikoschub hin zu risikoreicheren Entscheidungen passiert. Ger-
rig und Zimbardo 2015, S. 660 weifdt jedoch darauf hin, dass dies von der
Gruppentendenz abhingig ist, so dass der Risikoschub in beide Richtungen
auftreten kann; hin zu einem hoheren Risiko aber auch zu einer Risikover-
meidung. Die Risikovermeidung ist insofern ebenso problematisch, da z.B.
Innovationen immer ein gewisses Risikos beinhalten und die Gruppe das

Unternehmen lihmen kann.

In der Literatur gibt es zahlreiche Erklirungsthesen (vgl. Steinmann und
Schreyogg 2005, S. 621 £.):

Verantwortung der Gruppe Das Risiko wird durch die ganze Gruppe getra-

gen.

Mehr Informationen Die Mitglieder der Gruppe haben durch die Kommuni-
kation im Vorfeld der Entscheidung mehr Informationen zur Verfii-

gung, was die Unsicherheit absolut oder scheinbar reduzieren kann.

Fiihrung Fihrungspersonlichkeiten in Gruppen haben einen hohen Einfluss
auf die Gruppe und sind risikofreudiger; ithre Argumente werden da-

her eher von den anderen angenommen.

Risiko als sozialer Wert Risiko gilt als ein Teil des Geschifts; um nicht als
Bremse wahrgenommen zu werden, wird gerne mehr Risiko eingegan-

gen.

Eine andere Erklirung, welche fiir hohes wie niedriges Risiko gleicherma-

3en gelten soll, ist, dass sich durch die vermehrte Kommunikation in der
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Gruppe die Gruppentendenz letztendlich verstirken wird. Es ist damit ab-
hingig, wie die Gruppe vom Grunde auf eingestellt ist, zu welcher Richtung
sie letztendlich tendiert (vgl. Gerrig und Zimbardo 2015, S. 660).

Eng verwand mit dem Risikoschub ist das Phinomen Gruppendenken
(engl. groupthink). Der Begriff des Groupthink wurde durch Janis in Janis
1972; Janis|1982|geprigt. Ein sehr bekanntes Beispiel (welches auch durch Ja-
nis ausfithrlich analysiert wurde), das dem Gruppendenken zugeordnet wird
ist Entscheidung zur Invasion Kubas tiber die Schweinebucht im Jahre 1961.
Der Invasion gingen zahlreiche Treffen von Kennedy und seinem Kabinett
voraus; es war bekannt, wie Kennedy dariiber dachte und die Mitglieder hiel-
ten zum Teil Informationen zuriick und schwiegen wie Arthur Schlesinger.
Er schitzte seine Meinung als gering ein und fiirchtete die Kritik der Grup-
pe. Er war doch nur Universititsprofessor und die anderen von hohen Re-

gierungsinstitutionen (vgl. Aronson, Wilson und Akert 2014, S. 327).

Janis fand in seinen Studien Bedingungen, welche Gruppendenken ermog-
licht. Durch spitere Forschung wurden diese urspriinglichen Bedingungen
noch erweitert. Es wird wahrscheinlicher auftreten, wenn folgenden Bedin-
gungen anzutreffen sind (vgl. Gessler 2012, S. 242 {.; Aronson, Wilson und
Akert 2014, S. 326-329):

Gruppenkohision Eine Gruppe besitzt eine hohe Kohision sowie Wertschit-
zung und Attraktivitdt. Andere Menschen mochten der Gruppe gerne

angehoren.

Isolation Die Gruppe ist von kontriren Standpunkten isoliert. Andere Sicht-

weisen und Standpunkte dringen nicht zur Gruppe vor.

Direktiver Leiter Ein richtungsweisender Leiter beherrscht die Diskussion.

Er gibt seine Meinung und Wiinsche bekannt.

Hoher Stress Die Mitglieder haben aufgrund einer bedrohlichen Situation
hohen Stress.

Schlechter Entscheidungsfindungsprozess Der Prozess zur Entscheidungsfin-
dung ist wenig standardisiert; gerade das Einbinden alternativer Sicht-

weisen wird nicht systematisch verfolgt.

Gruppendenken kann nicht nur anhand der oftmals fehlerhaften Entschei-
dungen erkannt werden, es treten ebenfalls typische Merkmale auf, die einen
Hinweis geben konnen (vgl. Aronson, Wilson und Akert 2014, S. 326-329;
Nerdinger, Blickle und Schaper|2014, S. 109-111; Steinmann und Schreyogg
2005, S. 623 £.):
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1. Selbstiiberschitzung der Gruppe

Illusion der Unverwundbarkeit Die Gruppe rechnet nicht mit einer Fehl-
einschitzung oder -entscheidung ihrerseits und fiihlt sich unbe-

siegbar.

Glaube an die moralische Richtigkeit der Gruppe Die Gruppe fiihlt sich

moralisch im Recht.
2. Geistige Einengung

Kollektive Rationalisierung Die Motive des eigenen Handelns werden
durch rationale, aber vorgeschobene Griinde tiberdeckt. Es wer-
den damit legitime Griinde fiir ein ansonsten nicht legitimierba-

res Handeln geschaffen.

Stereotypisierung von AuRenstehenden Andere Gruppen, meist Gegen-
spieler, werden vorverurteilt, womit eine objektive Einschitzung

nicht mehr mdoglich ist.
3. Uniformitdtsdruck

Selbstzensur Die Mitglieder halten Informationen oder ihre abwei-
chende Meinung zuriick. Die Motive sind verschieden, oftmals

ist es Loyalitdit zum Meinungsfithrer, der Gruppenfrieden oder

der Zeitdruck.

Gruppendruck (Gruppenzensur) Die Auﬁerung widerspriichlicher Mei-
nungen wird durch den Druck der Gruppe unterdriickt. Dies pas-
siert z.B durch Infragestellen der Gruppenzugehorigkeit.

Gedankenwichter (mind guards) Mitglieder der Gruppe halten bewusst
Informationen zuriick, die ithrem Ziel kontraproduktiv sein
konnten. Besonders der Gruppenleiter wird von diesen Informa-

tionen ausgeschlossen.

Illusion der Einmiitigkeit Eswird der Eindruck erweckt, das die Gruppe
einer Meinung ist. Mitglieder mit abweichender Meinung werden

nicht befragt.

Um Gruppendenken bei Entscheidungen zu vermeiden, ist vor allem die
Fiihrung der Gruppe gefragt. Die Mafinahmen setzen bei den Voraussetzun-

gen fiir das Gruppendenken an und vermeiden diese (vgl. Aronson, Wilson
und Akert 2014, S. 328 {.; Wiendieck 2004):
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Der Gruppenfiihrer soll keine direkte Rolle in der Gruppe einnehmen

sondern unparteiisch bleiben.

Fremdmeinungen von auflerhalb der Gruppe sollten regelmiflig einge-
holt werden. Diese Meinungstriger sind nicht der Gruppenkohision
verpflichtet und daher frei in der Wiedergabe ihrer Meinungen. Die

Gruppe erhilt hierdurch neue Anreize fiir die Diskussion.

Die Gruppe sollte in Untergruppe aufgeteilt werden, die sich zunichst
separat beratschlagen und erst spiter die Vorschlage gemeinsam disku-
tieren. Damit wird eine voreilige Festlegung auf eine Losung verhin-

dert.

Abstimmungen oder Meinungsiuferungen in der Gruppe kdnnen
anonym durchgefiihrt werden. Dies verhindert, dass sich Mitglieder

selbst zensieren und sich in ihrer Entscheidung oder Auferung freier

tithlen.

In die Diskussion der Gruppe sollten gezielt gegenteilige Meinungen
einflieflen. Dies entflammt die Diskussion und kann ein Umdenken
bewirken. Eine Methode hierfiir ist Advocatus diaboli (s.a. Steinmann
und Schreyogg 2005, S. 625) oder der dialektische Diskurs.

Oftmals verbinden wir mit Team- oder Gruppenarbeit ein Erhéhung der
Leistung; in der Praxis kann auch das Gegenteil eintreten. Wie es sich ent-
wickelt ist stark von der Aufgabe und den Randbedingungen abhingig. Die
Soziologie hat hierfiir die Begriffe der social facilitation und des social loa-

fing geprigt.

Eine Gruppe versetzt den menschlichen Korper in einen erregten Zustand
und Experimente (Schmitt et al.[1986) haben gezeigt, dass in diesem Zustand
besonders gut dominante, also gut eingeiibte Verhaltensmuster abgerufen
werden konnen. Was in Anwesenheit von anderen jedoch schwer fillt, sind
komplexe Dinge wie z.B. Lernen. Zusammenfassen lsst sich social facilita-
tion zu: Wenn die Einzelleistung messbar ist, werden bei der Anwesenheit
anderer einfache Dinge schneller erledigt, wihrend komplexe linger benoti-
gen (vgl. Aronson, Wilson und Akert|2014, S. 317 {f.).

Gerade bei Aufgaben mit nicht identifizierbarer Einzelleistung, kann sich so-
cial loafing (Latané, Williams und Harkins|1979) in Gruppen entwickeln.
Hierbet lasst ein Mitglied in seiner Aufgabe nach und wird unter dem Deck-
mantel der Gruppe eine geringere Leistung erbringen. Fiir den Einzelnen

in der Gruppe sinkt durch die Gruppensituation die Bewertungsangst und
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er wird sich weniger anstrengen, denn er kann nicht erkannt oder bewertet
werden. Dies wird dann besonders kritisch, wenn der Eindruck des Tritt-
brettfahrens aufgrund mangelnder Motivation einzelner fiir die Gruppe ent-
steht. Dann kann dies in einem Teufelskreis enden, bei dem wiederum die

Leistungstriger in der Gruppe ihre Leistung ebenfalls reduzieren. (vgl. Aron-
son, Wilson und Akert|2014, S. 321 ff.; Wiendieck 2004).

2.4 Konflikte in Gruppen und Teams

Konflikte sind so alt wie der Mensch selbst. Der Mensch als soziales Wesen
hat Bediirfnisse und Interessen. In der Interaktion mit anderen Mitmenschen
treten zwangsldufig Interessenskonflikte auf. Die Losung dieser Konflikte
bietet Chancen und Risiken zugleich. Wie sich ein Konflikt letztendlich ent-
wickelt hingt stark von den Beteiligten, dem Verstindnis eines Konfliktes

und der letztendlichen Losung ab.

Die Felder der Forschung, welche sich der Erforschung und Beschreibung
von Konflikten widmen, sind vielfaltig. Traditionell beschaftigte sich vor al-
lem die Psychologie und Soziologie mit Konflikten. Gerade im beruflichen
Alltag sind Konflikte ein integraler Bestandteil, so dass sich die Arbeits- und
Organsiationspsychologie fiir Konflikte interessiert. Im Rahmen dieser Ar-
beit wird der Fokus ausschlie8lich auf den beruflichen Alltag gelegt (vgl. Gi-
us 2015, S. 28 ff.). Fiir die Organisation und Teams bieten Konflikte immer
die Moglichkeit, Schwichen zu identifizieren und positive Anderungen zu

bewirken.

Definition und Einordnung von Konflikten in Teams

Konflikte lassen sich nach dem Ort des Auftretens unterschieden:

Als innerer oder intrapersonal wird ein Konflikt bezeichnet, der sich
auf eine Person beschrinkt. Der Konflikt spielt sich in den Gedanken
der Person ab und hat seine Ursache in uniiberschaubaren oder wider-
spriichlichen Gedanken, so dass sich die Person selbst nicht fiir eine

bestimmte Handlung entscheiden kann.

Der duflere oder interpersonale Konflikt hat immer zwei Beteiligte

wie z.B. Personen, Gruppen, Staaten.
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Der duflere Konflikt tritt vor allem in Teams in Erscheinung, da hier meh-
rere Personen miteinander interagieren. Sie kdnnen auch begleitet von inne-
ren Konflikten der Personen selbst sein (vgl. Gessler 2012, S. 1013). Fiir die
Teamarbeit sind beide Konfliktarten wichtig, jedoch wird sich diese Arbeit
nur mit dem dufleren Konflikt beschiftigen. Er ist es, der Probleme in der
Zusammenarbeit hervorruft; der innere Konflikt wirkt sich auf das Team

nur indirekt durch einen nicht entscheidungsfihigen Mitarbeiter aus.

Der duflere Konflikt (auch sozialer Konflikt genannt) ldsst sich wie folgt be-
schreiben: ,Soziale Konflikte sind Spannungssituationen, in denen zwei oder
mehrere Parteien, die voneinander abhingig sind, mit Nachdruck versuchen,
scheinbar oder tatsichlich unvereinbare Handlungspline zu verwirklichen
und sich dabei der Gegnerschaft bewusst sind.“ (Riittinger|1980, S. 22)

Diese Definition kann wie in Winterhoff-Spurk 2002, S. 111 {. in unter-
schiedliche Elemente unterteilt werden (die betroffenen Definitionen sind

kursiv gesetzt):

Eine Spannungssituation ist bei den Beteiligten durch korperliche oder

emotionale Merkmale wie Stress und Aggression zu erkennen.

Zwei oder mehr Parteien sind ein typisches Zeichen fiir einen interper-
sonalen Konflikt. Fiir die Teams spielen folgende zwei Fille eine wich-

tige Rolle:

Intragruppenkonflikte, also die Konflikte innerhalb der Gruppe

bzw. dem Team selbst

Intergruppenkonflikte zwischen verschiedenen Gruppen im Un-

ternechmen

Da die Konfliktparteien voneinander abhingig sind, hat die Handlung
der einen Partei unmittelbar Einfluss auf die andere. Bei der Losung
kann es verschiedene Moglichkeiten geben. Es konnen beide Parteien
gestirkt durch eine ,win-win“-Situation hervorgehen. Wenn eine oder
beide Parteien unterliegen, wird von einer ,win-loose“ oder ,loose-
loose“-Situation gesprochen (s.a. Konfliktlgsungsstile Sturm, Opter-
beck und Gurt 2011, S. 88).

Handlungspline spielen bei einem Konflikt eine entscheidende Rol-
le, denn er tritt dann auf, wenn scheinbar oder tatsichlich unvereinbare
Handlungspline existieren. Es geht damit um konkretes Verhalten und

nicht um Meinungen oder Gefiihle.
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Bewusste Gegnerschaft zeigt an, dass sich beide Parteien des Konfliktes

bewusst sind und ihn annehmen, womit ein offener Konflikt vorliegt.

Dabei ist darauf zu achten, das eine Meinungsverschiedenheit nicht gleich
ein Konflikt ist, sondern zu einem Konflikt werden kann. Stéwe und Kero-
mosemito 2013| fassen zusammen, dass eine Meinungsverschiedenheit dann
zu einem Konflikt wird, wenn (a) kein Argument tiberzeugt, (b) es nicht

gleichgiiltig ist und (c) Emotionalitit hinzu kommt.

Klassifizierung von Konflikten

Merkmal Differenzierung

Partelen Einzelpersonen, Gruppen, Organisationen

Machtverteilung  Gleichgestellte oder Ungleiche

Gegenstand Ressourcen, Macht, sonstige Handlungsziele
Ursache Informationsdefizite, Zielkonflikte

Phase Beurteilung, Bewertung, Verteilung

Modus konstruktiv, destruktiv

Tabelle 2.1: Klassifikation von Konflikten nach Merkmalen aus Winterhoff-Spurk 2002,
S. 113 und Riittinger {1980

Konflikte lassen sich nach unterschiedlichen Merkmalen unterscheiden. In
den weiteren Untersuchungen ermdglicht die Klassifizierung eine Aussage
zu treffen, in welchen Konstellationen Konflikte vermehrt auftreten kon-
nen. Die Kategorisierung ermdglichen es weiterhin, den Konflikt einzu-
ordnen, woran sich meist die Losung orientiert. So verschiedenartig wie
die Konflikte selbst sind, so vielfdltig ist deren Moglichkeiten zur Katego-
risierung. Tabelle [2.1] stellt eine Moglichkeit dar, wie Konflikte hinsicht-
lich unterschiedlicher Merkmale klassifiziert werden kénnen. Witt-Bartsch
und Becker 2010, S. 170 ff. teilen Konflikte in die Kategorien Beziehungs-
, Verteilungs—, Vorgehens-, Werte- und Ziel-Konflikten ein. Eine andere
Einteilung nach den Ursachen von Konflikten ist in Tabelle [2.2 zu finden.
Diese Einteilung ist vielversprechend, da mit ihrer Hilfe von den Ursachen
bzw. Bereichen auf die Wahrscheinlichkeit von Konflikten geschlossen wer-
den kann. Dies wird besonders dann wichtig, wenn spiter die agilen Modelle
aus Kapitel f| und die Phasenmodelle der Teams in Kapitel [2.5)auf ihre Kon-
fliketrachtigkeit hin analysiert werden.
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Ursachengruppe Ursache

Motivations- und unterschiedliche Projekt- oder Bereichsziele
Zielkonflikte oo o o _
unterschiedliche Motivation, die Ziele erreichen
zu wollen
Positionskonflikte Hierarchie, Macht
Status
Einfluss
Organisatorische unklare Abldufe oder Auftrige
Konflikte : .
unklare Kompetenzen und Verantwortlichkeiten
unbefriedigender Informationsfluss
Rollenkonflikte formelle und informelle Rollen
Rollen in verschiedenen Situationen
Beziehungs- bzw. Normen und Werte
interpersonale _ ) _
Konflikte Sympathie/Antipathie
Chemie
Intrapersonale Neid
Konflikte . )
Unsicherheit
Angst

Uber- oder Unterforderung

Tabelle 2.2: Typische Konfliktursachen wie sie nach Kuster et al.2008, S. 251 auftreten kon-
nen.

Eine fiir die Diagnose wichtige Einordnung ist die Unterscheidung zwischen
dem heiflen und kalten Konflikt. Wichtiges Unterscheidungsmerkmal zwi-
schen diesen Konflikttypen ist die Art und Hefitgkeit der Interaktion. Wih-
rend bei einem kalten Konflikt kaum Interaktion zwischen den Parteien vor-
handen ist und der Konflikt das Team 1m Wesentlichen lihmt, ist die Interak-
tion bei einem heiflen Konflikt spiirbar. Jeder, der die Parteien beobachtet,
kann bei einem heiflen Konflikt feststellen, dass etwas in der Luft liegt. Das
Knistern kann formlich wahrgenommen werden. Dies macht es bei einem
heiflen Konflikt einfacher ihn zu erkennen und durch die Interaktion kann
er auch schneller gelost werden. Bei einem kalten Konflikt hingegen miissen
die Rahmenbedingungen geindert werden und die Parteien miissen in Kon-
takt gebracht werden. (vgl. Kuster etal. 2008, S. 257 {.; Frank 2010, S. 169).
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Je nach den Rahmenbedingungen im Unternehmen kann es sein, dass kalte
Konflikte begiinstigt werden. Gerade wenn Konflikte im Unternehmen als
storend und wider der Werte oder den Regeln des Unternehmens empfun-
den werden, dann ist die Wahrscheinlichkeit grof}, dass sich kalte Konflikte
bilden und akzeptiert werden (vgl. Miiller 2014, S. 27).

Kuster et al. gibt einige Beispiele, welche Einfliisse Konflikte im Projektalltag
beglinstigen konnen (vgl. Kuster et al. 2008, S. 250):

Sachverhalte werden nicht rechtzeitig geklart.
Es fehlt an Transparenz und Offenheit.
Weil Schnittstellen zu wenig miteinander kommunizieren.

Unterschiedliche Positionen werden nicht gemeinsam ausdiskutiert.

2.5 Zeitbasierte Modelle der Teamentwicklung

Ein Team ist nicht von Beginn an ein Team, sondern es entwickelt sich. Wih-
rend dieser Entwicklung durchlduft es verschiedene Stadien, die jeweils typi-
sche Charakteristika in Hinblick auf die Arbeitsweise, dem Konfliktpoten-
tial, der Kommunikation und letztendlich der Effizienz haben. Um komple-
xe Vorginge bei der Bildung und Entwicklung von Teams beschreiben zu
konnen, haben sich Modelle entwickelt, welche den Prozess in verschiedene
Phasen einteilen. Damit wird es mdglich zu beschreiben, in welcher Phase
sich ein Team befindet und wie diese Phase bestmoglich unterstiitzt werden

kann.

Ein weithin akzeptiertes Modell der Teamentwicklung ist das Modell nach
Tuckman und Jensen (1977, Es ist ein sehr frithes Modell, welches urspriing-
lich vier Phasen einer Teamentwicklung darstellte und dann auf fiinf erwei-
tert wurde. Kauffeld weist in Kauffeld |2001, S. 30 ff. darauf hin, das dieses
Modell weithin akzeptiert ist und es von anderen Forschern aufgenommen
und in abgewandelter Form wiedergegeben wird. Es ist damit ein sehr eta-
bliertes und in der Praxis durch Studien vielfach iiberpriiftes Modell, dass
sich zur Darstellung sehr gut eignet. Ausgehend von diesem Modell haben
sich weitere Modelle entwickelt, welche im Grunde eine verbesserte Uber-
sicht bilden und Begriffe plastischer benennen. Ein hier sehr prominentes
Modell ist das von Francis und Young|1996, welches auch gerne in einer Tea-
mentwicklungsuhr (vlg. Abbildung 1 Kauffeld 2001, S. 31) dargestellt wird.
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Aufgrund der groflen Gemeinsamkeiten und der weithin groflen Akzeptanz
auf das Basismodell von Tuckman und Jensen wird sich diese Arbeit hierauf

beschranken.

Phasen der Teamentwicklung nach Tuckman und Jensen

Das Modell beschreibt die Entwicklung eines Teams in Phasen. Das Modell
nimmt an, dass die Phasen nacheinander durchlaufen werden miissen. Jede
Phase hat dabei seine Eigenheiten in der Art der Interaktion von Gruppen-
mitgliedern untereinander. Die Phasen ermdglichen zu erwartenden Proble-
me durch die gerade statt findende Entwicklung im Team einzuordnen und
dem Team eine gezielte Hilfestellung bei der Losung von Probleme zu ge-
ben. Tuckman und Jensen teilen den Entwicklungsprozess in 5 Phasen ein:
Forming, Storming, Norming, Performing und Adjourning. Letztere Phase
war im ersten Modell nicht enthalten, wurde jedoch in Tuckman und Jensen
1977, eingefiihrt. Sie beschiftigt sich mit der Auflésung des Teams nach ge-
taner Arbeit und ist daher fiir diese Arbeit nicht von belang und wird hier
nicht wiedergegeben. Neben der urspriinglichen Beschreibung in Tuckman
und Jensen|1977|greifen verschiedene Autoren die Teamentwicklung auf, die
zum Teil eine spezifische Blickrichtung auf die Entwicklungsphasen haben
(vgl. Gloger und Rosner 2014, S. 45 ff.; Gessler 2012, S. 238 {f.; Francis und
Young|1996, S. 21; Steinmann und Schrey6gg 2005, S. 631; Nerdinger, Blick-
le und Schaper 2014, S. 105). Fiir einen groben Uberblick iiber die Kernele-
mente der Phasen ist die Team-Entwicklungs-Uhr in Abbildung 2.1| emp-
fohlen.

Forming

In Organisationen werden Gruppen meist zusammengestellt, ohne dass die
Mitglieder hierauf einen Einfluss haben. Sobald die neuen Gruppenmitglie-
der die Information erhalten, dass sie zur Gruppe gehoren, ist dies fiir sie
eine Situation, die sie nicht komplett abschitzen kénnen und sie werden da-
her verunsichert sein. Die Mitglieder werden versuchen sich in der Gruppe
zurecht zu finden, was im Wesentlichen in 3 Schritten erfolgt: Die Aufgabe
selbst erfassen, sich selbst einordnen und letztendlich sich selbst individuell

ausrichten. Dabei werden sich die Mitglieder tiber ihre gewiinschte informel-

le Rolle im Team klar.
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Abbildung 2.1: Teamentwicklungsuhr, zeigt beispielhaft die Phasen zur Teamentwick-
lung. Dabei beginnt das Team um kurz nach 12 und durchliuft im Uhr-
zeigersinn die Phasen. Die wichtigsten Eigenheiten der Phasen sind in der
Uhr mit aufgefiihrt. Abbildung angelehnt an Francis und Young|1996/und
Abbildung 1 Kauffeld 2001} S. 31.

Gefiihl der Ausweg- o

Kommunikation und Interaktion Die Teammitglieder verhalten sich in-
dividuell und unabhingig. Sie beobachten sich gegenseitig, um von den ande-
ren Mitgliedern zu erfahren, wie sie kommunizieren, welche Einstellungen,
Werte und letztendlich Arbeitshaltung sie haben. Dabei kann das Teammit-
glied selbst sehr passiv oder aktiv sein. Jedes Mitglied erkundet dabei wie
es seinen Platz und seine Rolle im Team findet. Es entstehen erste lockere

Beziehungen der Mitglieder untereinander.

Anforderung an die Fithrung Die Fiihrung muss fiir die Zusammen-
kunft und eine Anregung der Kommunikation im Team sorgen. Sie wird
daher Meetings einberufen und dafiir Sorgen, dass sich das Team oft trifft,
um erste Ubereinkiinfte zu treffen. Die Fithrung muss jedoch darauf achten,
sich nicht in den Vordergrund zu dringen und wichtige Entscheidungen im
Team zu belassen. Dies fordert die Selbstorganisation im Team, was gerade
fiir agile Teams von Bedeutung ist. Die Fithrung gibt dabei bestenfalls die

grobe Richtung vor und greift nur ein, wenn es notwendig ist.
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Storming

Das Team gewinnt Vertrauen zueinander, wodurch sich die einzelnen Per-
sonen offnen und ihre Personlichkeit deutlicher zum Tragen kommt. Das
Team beginnt sich mit Werte und Normen sowie die Rollen und Aufgaben-
verteilung in der Gruppe auseinanderzusetzen. Dabei legen sie fest, wie sie in
Zukunft vorgehen wollen, wo oftmals Ideen und Vorstellungen miteinander
konkurrieren. Die Rolle der Fithrung wird genau beobachtet und moglicher-
weise infrage gestellt. Die Gruppe entscheidet tiber das Wie der Zusammen-

arbeit, indem sie folgende Fragen stellt:
1. Wer ibt Kontrollfunktionen aus?
2. Wie werden Kontrollfunktionen ausgetibt?
3. Was geschieht bei Verstoflen gegen Gruppenregeln?

In dieser Phase festigt sich auch die innere Einstellung des einzelnen Mitglie-
des zur Gruppe und der Aufgabe. Im schlimmsten Fall kommt es zu einer
innerlichen Kiindigung und das Mitglied ist dann fiir das Team nicht mehr
brauchbar. Die Phase ist manchmal auch geprigt durch das Entlassen einzel-
ner Mitglieder aus der Gruppe, wenn bemerkt wird, dass diese Mitglieder

nicht zur Gruppe passen.

Kommunikation und Interaktion Die Phase ist gekennzeichnet durch
einen starken Beziehungsaufbau der Mitglieder untereinander. Typisch fiir
diesen Abschnitt sind offene wie auch verdeckte Konflikte der Gruppenmit-
glieder untereinander. Bei den Konflikten handelt es sich vornehmlich um

Positionskonflikte (siche Tabelle [2.2] auf Seite[18). Oft ist die Konfliktursa-

che auch in der Verteilung der informellen Rollen zu finden.

Im Team bilden sich zum Teil Untergruppen und Koalitionen, welche z.B.
eine Meinung vertreten oder sich besonders nah fithlen. Gerade in dieser
Phase ist es nicht untypisch, dass die Fithrung in Frage gestellt wird, da sich
die Rollen im Team festigen. Auch werden in dieser Phase Grenzen gegen-

tiber der Fithrung und Gruppenmitgliedern ausgetestet.

Anforderung an die Fithrung Die Fithrung ist in dieser Phase besonders
gefragt, Fingerspitzengefiihl zu beweisen. Sie sollte sich nach Moglichkeit im
Hintergrund halten, damit das Team die Konflikte unter sich 16st und damit

von der Fiihrungskraft keine Partei bevorzugt behandelt wird. Die Fithrung
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agiert in dieser Phase iberwiegend als Coach und Beobachter. Meist regeln
sich die Konflikte im Team von selbst, es ist jedoch gut, wenn in dieser Phase
eine gute Konfliktkultur im Team vorherrscht; diese gilt es zu f6rdern. Wich-
tig fiir die Akzeptanz als Fiihrungsperson in dieser Phase ist der Aufbau von
Vertrauen zum Team und die Zusammenarbeit der eventuell vorhandenen
informellen Fiihrer im Team. Es kann auch notwendig werden, sich von ein-

zelnen Teammitglieder zu trennen oder sie zu tauschen.

Norming

Die Rollenverteilung ist gekldrt und das Team nimmt die Arbeit auf. Es wird
sich vermehrt auf seine Aufgabe konzentrieren. Das Team entwickelt ge-
meinsame Ziele und wird sich mit seiner eigenen Leistung kritisch ausein-
andersetzen. Es wird sich bemiiht, die Arbeit effektiver zu gestalten und es
entsteht Routine. Die Phase kann zeitintensiv sein, wie folgende Feststellung
widerspiegelt: , Es lisst sich nicht umgehen, dass die Organisationsphase Zeit
in Anspruch nimmt. (...) sie miissen Losungsstrategien eintiben, um dauer-

hafte ,Spielregeln® zu begriinden ... “ (Francis und Young 1996, S. 23).

Kommunikation und Interaktion In dieser Phase lernt das Team mit
Problemen umzugehen und sie zu 16sen. Nur wenn dies gelingt, kann es zu
einer hohen Leistung kommen. Weiterhin wichst das gegenseitige Verstiand-
nis und die Akzeptanz untereinander, es entsteht eine zunehmende Identifi-
kation mit dem Team. Dazu trigt auch bei, dass sich eine positive Feedback-
kultur etabliert und die Kommunikation offener wird. Die Interaktion und
Kommunikation dreht sich um die Sache selbst. Das Team wirkt deutlich
harmonischer und gefestigter. Das Team stellt sich Regeln und Vereinbarun-

gen auf, die es auch selbst tiberwacht.

Anforderung an die Fithrung Die Fithrung kann sich in der Phase aus
dem Geschehen weiter zurticknehmen. Das Team wird die neu gewonnene
Freiheit im Rahmen seiner Kompetenzen nutzen, um autonomer zu agieren.
Die Fithrung kann jetzt Aufgaben an das Team delegieren und durch einen
partizipativen Stil das Team in seiner Aufgabe unterstiitzen. Allerdings ist es
auch wichtig, dass sich die Fiihrung an selbst gesetzte Regeln hilt und diese

auch gegeniiber anderen Hierarchiestufen durchsetzen kann.
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Performing

Das Team arbeitet als eine Einheit zusammen. Fiir das Team ist das wichtigs-
te Gut, die Aufgabe zu erfiillen, danach richtet es seine eigene Struktur und
seine Rollen aus. Das Team arbeitet reibungslos zusammen und hat eine kla-
re Vorstellung von seinem Aufgabenbereich. Diesen nimmt es voll und ganz
an und bendtigt in seinem Kompetenzrahmen weder Uberwachung noch

tibermifSige Hilfe.

Kommunikation und Interaktion Es hat sich ein Team gebildet, das eng
zusammenarbeitet und das einen starken Zusammenhalt pflegt. Es ist ein
~Wir“-Gefiihl im Team entstanden, das nach auflen hin reprisentiert und
verteidigt wird. Die Mitglieder ziehen an einem Strang und erreichten damit
eine hohe Leistung. Die Kommunikation ist offen, wertschitzend und kaum
von Konflikten geprigt. Die Normen und Standards im Team sind gefestigt
und das Team reflektiert seine Arbeitsweise um sich stetig zu verbessern. Das

Team unterstiitzt sich gegenseitig, es ist ein Geben und Nehmen.

Anforderung an die Fithrung Die Fiihrung lisst das Team die Entschei-
dungen im Rahmen seines Aufgabengebietes selbstindig treffen und wird da-
her noch ein wenig mehr das Team loslassen. Sie stellt jedoch sicher, dass der
Leistungsstandard gehalten wird und sorgt fiir die Rahmenbedingungen. Die
Fithrung wird dadurch mehr zum Dienstleister fiir das Team, gerade wenn es
auch darum geht, den Kontakt zur Umwelt herzustellen oder Entscheidun-
gen die nicht in der Kompetenz des Teams liegen, zu treffen. Typischerweise
wird die Fiihrung Arbeiten an das Team delegieren und eine unterstiitzende

Rolle einnehmen.

Eigenschaften des Modells

Auch wenn das Modell in der Literatur sowie im Bereich der Fortbildung ger-
ne verwendet wird, hat es in der Praxis einige Nachteile, die nicht vergessen
werden diirfen. Gloger und Rosner2014, S. 45 weisen darauf hin, dass die rea-
le Welt sich selten in Schubladen abbilden ldsst. Mit Schubladen sind hier die
einzelnen Phasen und die in diesen Phasen typischen Probleme gemeint. Er
warnt vor Stereotypisierung und einer damit verbundenen Vorverurteilung.

Dies ist potentiell dann gefdhrlich, wenn Situationen falsch eingeschitzt wer-
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den und z.B. Konflikte einen anderen Grund haben, als sie auf die Phasen der

Teambildung zuriickzufithren wiren.

Das Modell sieht in seinen Phasen einen linearen und strukturierten Ent-
wicklungsablauf vor. In der Praxis ist dies jedoch nur selten anzutreffen. Die
Team-Uhr aus Abbildung|2.1| deutet dies schon durch ihren farblichen Ver-
lauf an, die Phasen werden schleichend durchlaufen und im Team treten dann
Phinomene aus mehreren, oftmals benachbarten Phasen auf (vgl. Francis
und Young|1996). Danach ist es auch so, dass die einzelnen Phasen in Grup-
pen immer wieder durchlaufen werden konnen. Dies kann viele Griinde ha-

ben, oftmals anzutreffen ist:

Mitglieder kommen oder verlassen das Team, was dazu fithrt, dass sich
die Teammitglieder wieder formieren miissen. Dies kann auch dazu
fithren, dass die Fiihrung, Rollen, Regeln, ... wieder angezweifelt wer-

den.

Die Fiithrung wird angezweifelt, wenn besondere Ereignisse eintre-
ten. Dann entbrennt unter Umstdnden ein erneuter Rollenkampf im

Team.

Sich dndernden Rahmenbedingungen kénnen es erforderlich machen,

das sich Normen und Regeln veridndern.

Untersuchungen haben weiterhin gezeigt, dass die Phinomene, welche in
den Gruppenphasen auftreten, nicht auf diese fixiert sind. Vielmehr kon-
nen Phinomene (wie z.B. Unsicherheit, Angst, Rollenkimpfe, ...) in be-
liebiger Reihenfolge und in beliebigen Phasen auftreten, womit gerade der
Riickschluss von Phinomenen auf die Gruppenphase nicht moglich ist (vgl.
Ardelt-Gattinger und Gattinger |1998; Kauffeld 2001, S. 30 £.).

Gerade bei langjahrig zusammenarbeitenden Teams kann das Phasenmodell
auch triigerisch sein. Solche Teams befinden sich in der Performing-Phase, je-
doch konnen in solchen Teams dann Symptome einer Teamkrise auftreten.
Solche Symptome sind beispielsweise unzureichende Kommunikation, inef-
fektive Besprechungen oder verminderte Leistung. Diese Effekte sind jedoch
nicht unbedingt auf einen Riickschritt in den Teamphasen zuriickzufiihren,
sondern haben Ursachen wie z.B. mangelnde Motivation oder dass sich das
Team nicht mehr bewusst ist, das es die Zusammenarbeit pflegen muss (vgl.
Kauffeld 2001, S. 31; Comelli, Rosenstieland und Nerdinger |2014). Fiir ein

Team ist es demnach immer wichtig, an sich selbst zu arbeiten und darauf zu
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achten, dass es auch nach lingerer Zusammenarbeit sich mit sich selbst be-
schiftigt. Hierdurch schirft es seinen eigenen Blick auf Konflikte im Team
und kann erkennen, wenn Korrekturmafinahmen fiir negative Entwicklun-
gen einzuleiten sind. Der Impuls hierzu muss nicht immer von innen kom-

men, es kdnnen auch duflere Anstofle genutzt werden.

2.6 Rollen-basierte Modelle der

Teamentwicklung

Unsere heutige Arbeitswelt ist gepragt durch die Arbeitsteilung. Dadurch
wird es moglich, komplexe Probleme, welche unterschiedlichste Arten von
Wissen wie auch Erfahrungen oder personliche Eigenschaften bendtigen, zu
meistern. In Teams ist auch eine Form der Arbeitsteilung vorzufinden; es bil-
den sich unterschiedliche Rollen heraus, die von den Rollentrigern besetzt
werden. ,,Eine Rolle kann definiert werden als ein Biindel von Verhaltens-
erwartungen, die von anderen an einen Positions- oder Statusinhaber her-
angetragen werden.“ (Steinmann und Schreyogg 2005, S. 612). Durch diese
Verhaltenserwartung wird es moglich, fiir die Teammitglieder Orientierung
zu schaffen, da sie wissen, was die Umwelt von thnen erwartet und im Um-
kehrschluss auch die anderen Teammitglieder wissen, was sie vom Rollentri-
ger erwarten konnen (vgl. Aronson, Wilson und Akert 2014, S. 312, Gerrig
und Zimbardo 2015, S. 651).

Die Zuordnung zu den einzelnen Teammitgliedern muss nicht immer ein-
deutig sein, es konnen daher sowohl Mehrfachbelegungen als auch Personal-
union vorkommen. Ahnlich wie bei den Gruppen lisst sich bei den Rollen
zwischen formellen und informellen Rollen unterscheiden. Formelle Rollen
sind deutlich definiert und offiziell anerkannt (z.B. Abteilungsleiter). Dem
gegeniiber stehen die informellen Rollen, die sich neben den formellen Rol-
len ausbilden und mehr oder minder deutlich sichtbar werden. Die formel-
len und informellen Rollen miissen nicht deckungsgleich sein (vgl. Antons
2000, S. 197). Formelle Rollen innerhalb der Organisation sind unmittelbar
sichtbar und kénnen damit klar umschrieben werden. Bei den informellen
Rollen ist dies nicht ohne weiteres moglich. Die Organisationspsychologie
versucht daher geeignete Modell zu entwickeln, Rollen zu beschreiben und
daher die Moglichkeit zu schaffen, sie zu analysieren. Diese Rollen sind in

einem Team oftmals als informelle Rollen besetzt, da sie nicht explizit for-

26



mal festgelegt werden. Es konnen jedoch formelle Rollen definiert werden,

in denen die Rollen des Teams gefordert sind und diese unterstiitzen.

Die Definition der Rollen in einem Rollenmodell ist nicht immer eindeutig,
da es hier wesentlich auf die Art der Fragestellung ankommt. Dabei lassen
sich die Rollen in den Modellen mit charakteristischen Eigenschaften oder
Aufgaben beschreiben. Anhand der Modelle wird es moglich, das Team zu
analysieren (Teamdiagnose) und die Rollenverteilung zu beurteilen und ge-

gebenenfalls Entwicklungen einzuleiten (vgl. Kauffeld 2001, S. 78-91).

In der Literatur gibt es verschiedene Modelle, die einen unterschiedli-
chen Ausgangspunkt der Forschung und damit der Ausrichtung des Mo-
dells haben. Von hoher Bedeutung ist das Modell [Belbins Team-Roles Self{
[Perception Inventory (BTRSPI)|(Belbin|1981), welches die Team-Rollen For-

schung wiederbelebt und fiir Forscher interessant gemacht hat. In der Fol-

ge entwickelten sich unter anderem das Modell des|{Team Management Sys-|
em (TMS) von Margereson und McCann aus Margerison [2002; Tscheusch-

ner und Wagner |2008; Tscheuschner|2012|sowie das nach Spencer und Pruss

(Spencer und Pruss [1995). Diese Modelle sind weit verbreitet und werden

gerne zur Teamentwicklung und fiir das Coaching von Teams genutzt.

Fiir diese Arbeit wird das weiter verfolgt, da es sich hierbei um ein
weit verbreitetes Modell nach einem psychologisch basierten Ansatz han-
delt. Psychologisch basiert bedeutet, dass es eine Rolle mit psychologischen
Merkmalen der Rollentriger verkniipft. Das Modell selbst ist gut erforscht.
Uber den praktischen Einsatz gibt es Literatur und Erfahrung.

Dem gegeniiber steht das Modell nach Spencer und Pruss, das davon ausgeht,
dass bestimmte Funktionen im Team besetzt sein miissen. Diese Funktionen
werden dabei aus dem Arbeitsalltag gebildet. Im Vergleich zumBTRSPIwird
nicht versucht, die Personlichkeit der Teammitglieder zu nutzen, um Rollen
zu bilden, sondern es werden die notwendigen Funktionen in den Vorder-
grund gestellt. Dies ist ein wichtiger Aspekt in der modernen Arbeitswelt,
denn Spencer und Pruss haben beobachtet, dass sich der Mensch an solche
Funktionen unabhingig von seiner Personlichkeit entsprechend der Erfor-
dernisse anpasst (vgl. Spencer und Pruss|1995, S. 56 {f.). Da dies ein wichtiger
Blickwinkel ist, wird dieses Modell in den Untersuchungen genutzt, um be-

sonders die Funktionen im Team zu untersuchen.
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Rolle

Gruppenbeitrag

Stirke / Schwiche

Handlungsorientierte Rollen (Action)

Macher Er dringt die anderen zum dynamisch, pragmatisch,

(SH) Handeln, hat den Mut, stressresistent; aber:
Hindernisse zu {iberwinden ungeduldig, neigt zur

Provokation

Umsetzer Er setzt Pline in die Tat um, diszipliniert, pflichtbewusst,

(IMP) verfiigt tiber effektiv; aber: hiufig auch
Organisationstalent und unflexibel, eigensinnig
praktischen Verstand

Perfektionist ~ Der Qualititskontrolleur sorgfiltig, gewissenhaft,

(CF) kiimmert sich um die Details ~ ptinktlich; aber: zaghaft,
und vermeidet Fehler kontrollsiichtig, delegiert

ungern
Kommunikationsorientierte Rollen (Social)

Koordinator Er ist der ideale Teamleiter, ruhig, selbstsicher,

(CO) fordert Entscheidungen, kontrolliert; aber: nur
verstarkt gute Ideen durchschnittliche Fahigkeiten

Teamarbeiter ~ Als Helfer im Hintergrund sensibel, sanft, kooperativ,

(TW) verbessert er die diplomatisch; aber: selten
Kommunikation und baut entscheidungsstark
Reibungsverluste ab

Weichensteller Der Netzwerker bringt nicht ~ Enthusiastisch, neugierig,

RI) nur neue Ideen, sondern kommunikativ; aber: verliert
richtet die Gruppe nach schnell Interesse und ist zu
Bediirfnissen externer optimistisch
Schnittstellen aus

Wissensbasierte Rollen (Thinking)

Erfinder Er ist der Spinner der Truppe,  unorthodox, individualistisch;

(PL) bringt frische Ideen, denkt aber: oft abgehoben, ignoriert
quer und provokant formale Vorgaben

Beobachter Der Skeptiker untersucht die zah, niichtern, klug,

(ME) Vorschlige vor allem auf ithre  strategisch; aber: wenig
Machbarkeit und verliert nie inspirierend und motivierend,
die Bodenhaftung bremst andere schon mal aus

Spezialist Er ist der Tuftler, steuert das selbstbezogen, engagiert; aber:

(SP) notige wie stets aktuelle verliert sich oft in technischen

Fachwissen bei

Details

Tabelle 2.3: Teamrollen nach Belbin [1993|iibernommen aus Mai 2009, Abschnitt vom 17.
Mai und erginzt (vgl. Belbin Associates|2011)
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2.6.1 Belbins Team-Roles Self-Perception Inventory

In den 1970er Jahre fithrte Belbin empirische Studien durch, als Ergebnis be-
schrieb sie in Belbin [1981] 8 Teamrollen. Das Modell ist vor allem anhand
psychologischer Profile der Teammitglieder ausgerichtet (s.a. Stiarken und
Schwichen der Rolle in Tablle [2.3). Nach erweiterten Studien wurden die-
se Rollen in Belbin 1993/ um den Spezialisten erweitert. Die 9 Rollen (siche
Tabelle wurden durch Belbin in 3 Gruppen eingeteilt: Action, Social
und Thinking. Auch wenn das Modell nicht frei von Kritik ist (vgl. Kauf-
feld 2001, S. 87 1.), genief’t es eine hohe Akzeptanz und wird daher vielfach
fir die Teamdiagnose oder zur Bildung eines ausgewogenen Teams genutzt
(vgl. Kauffeld 2001, S. 82 ff.; Dick und West 2013, S. 26 {f.; Gessler 2012,
S. 250 {t.).

Anhand des Modells wurden vielfach Studien durchgefiihrt, um das Modell
zu bestitigen oder um weitere Erkenntnisse zu erlangen. Eine interessante
Studie ist Chong 2007, welche beabsichtigt herauszufinden, ob alle Rollen
fiir ein effektives Team notwendig sind. Die Studie kam zum Ergebnis, dass
besonders die Rollen des Erfinders (PL), Koordinators (CO) und Teamar-
beiters (TW) einen entscheidenden Einfluss auf die Performance des Teams
haben. Diesen Rollen werden spiter betrachtet und untersucht, wo diese in

agilen Teams zu finden sind.

Die Rollen sind oftmals nur als informelle Rollen im Team wiederzufinden,
denn die tatsichlichen Rollen werden seltenst so benannt. Erinnern wir uns
an Tabelle 2.2 (S. , so ist dort die Konfliktursache ,Rollenkonflikte“ auf-
gefiihrt. Eine typische Ursache ist eine unterschiedliche Zuordnung von for-
meller und informeller Rolle im Team. Formell vergeben ist meist die Rol-
le des Teamleiters, der im in der Rolle des Koordinators (CO) er-
scheint. Diese Rolle ist besonders heikel, auch wenn wir uns zuriick an die
phasenbasierten Modelle (s.a. Kapitel [2.5) erinnern, bei der die Teamleitung

eine wichtige Rolle im Fortschreiten der Phasen spielt.

In einem realen Team wird es aufgrund der Mitgliederanzahl immer eine
Personalunion der Rollen geben. Durch die oftmals notwendige Mehrfach-
zuordnung von Rollen ergibt sich eine weitere Konfliktursache. Ein Mit-
glied wird demnach in verschiedenen Situationen durchaus in unterschied-
liche Rollen schliipfen, je nachdem welche gefordert ist und wo auch seine
Priferenz liegt. Dies kann fiir die anderen Mitglieder im Team verwirrend

oder aber auch problematisch sein, wenn sie sich in ihrer eigenen Rolle be-
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droht fiihlen. Kann es sein, dass sich z.B. je nach Situation die Rolle des Ko-
ordinators in unterschiedlichen Teammitgliedern wiederfinden? Im Verlauf
dieser Arbeit wird dies wieder aufgriffen und anhand der agilen Methoden
noch einmal untersuchen werden. Bei Konflikten im Team, gerade wenn es
Rollenkonflikte sind, werden wir froh sein, wenn sich im Team ein guter
Teamarbeiter (T'W) findet. Dieser kann so manchen Konflikt erkennen und

entschirfen, indem er seine sich positiv einbringt.

2.6.2 Spencer und Pruss

Teamrolle Beschreibung der Teamrolle

Visionir Uberblickt den Teamauftrag in der Gesamtheit;
schwebt iiber den Wolken und greift nach den
Sternen.

Pragmatiker Gegengewicht zum Visionir; erinnert an praktische

Punkte und Schwierigkeiten; zeigt dem Team aber
auch, wie man das Unmégliche méglich macht.

Entdecker Holt Informationen, Materialien und
Unterstiitzung von auflen ein; Botschafter des
Teams

Herausforderer  Stellt Bestehendes in Frage; pedantisch
Uparteiischer Auflenseiter; Berater

Friedensstifter Beseitigt Ungerechtigkeiten; legt
Meinungsverschiedenheiten bei; sieht
Konfliktbereiche voraus und wendet sie ab

Arbeitstier Macht die Arbeit

Trainer Stirkt die Moral; Sorgt fiir neuen Antrieb; erinnert
alle an die Aufgabe; spornt an

Bibliothekar Dokumentiert; zeichnet Aktivititen auf;
Informationsquelle

Vertrauensperson Beichtvater; jemand bei dem man sich ausweinen
kann

Tabelle 2.4: Teamrollen nach Spencer und Pruss|1995 aus (Tabelle 13 Kauffeld|2001, S. 83)

Der erstmals in (Spencer und Pruss|1995) vorgestellte, nach Funktionen ori-
entierte Ansatz, teilte das Team in 10 Rollen (siehe Tabelle ein, welche
als ,Ergebnis von langer Beobachtung und Erfahrung® (Spencer und Pruss
1995, S. 74) ermittelt wurden. Der funktionale Ansatz wurde vor allem des-

wegen gewahlt, da in der heutigen Arbeitswelt die Arbeit aus Funktionen
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besteht, die bestimmte Personen erfiillen. Der Ansatz bietet die Moglichkeit
anhand der Funktionen das agile Team zu untersuchen und Schliisse zu zie-
hen. Das Modell nimmt weiterhin an, dass immer alle Rollen besetzt sind,

nur wie gut sie besetzt sind, ldsst es offen.

Spannend im Modell ist vor allem die Beziehung zwischen Visiondr und
Pragmatiker, da diese kontrir zueinander sind. Dies beinhaltet einen Herd
tir Konflikte und eine gewisse Spannung, ermdglicht es aber auch, verschie-
dene Seiten der Medaille zu betrachten. Gerade dies kann sehr wertvoll sein,
wenn es darum geht, negative Gruppenphinomene wie Groupthink zu ver-
hindern. Auffillig bei diesem Modell ist, dass es keine Rolle gibt, die eine
typische Fiithrungsrolle widerspiegelt. Vielmehr besteht die Gefahr, dass die
Fiihrungskraft nicht vergebene Rollen tibernimmt. Dies hat eine Konzentra-
tion von Rollen in einer Person zur Folge, die problematisch werden kann
(vgl. Spencer und Pruss|1995, S. 91 £.).

2.7 Zusammenfassung

Das Bilden von und das Arbeiten in Gruppen und Teams ist geprigt von
komplexer sozialer Interaktion und Zusammenhingen. Diese konnen ein-
zeln nicht verstanden werden, was auch in der engen Verzahnung der Mo-
delle ersichtlich wird. Sie bauen aufeinander auf, referenzieren verschiedene
Aspekte aus anderen Modellen und sind damit aufeinander angewiesen. Sie
beleuchten immer nur einen kleinen Aspekt von einem Team in seiner ak-
tuellen Zusammensetzung, der Verinderung iiber die Zeit oder spezieller

Interaktionen wie Konflikten.

Bei den Rollenmodellen fillt auf, dass der verwandte Ansatz zu einem deut-
lich unterschiedlichen Ergebnis kommt. Sie haben eine bestimmte Blickrich-
tung, welche dem Forscher als vorteilhaft erschienen. Dies muss in der tig-
lichen Arbeit nicht zwangsliufig sein, vielmehr sind sie ein Anhaltspunkt,
damit ein Team strukturiert werden kann. Keinesfalls sind sie als absolut zu
sehen. Wir werden spiter noch sehen, dass agile Teams eine weiteres Rol-
lenmodell postulieren und es werden dort Gemeinsamkeiten sichtbar wer-

den.
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Konflikte aus dem Alltag

Der Zusammenhang zwischen den Modellen und Konflikten ist fiir den All-

tag besonders wichtig, da es Potential fiir positive Entwicklungen oder gar

die Gefahr des totalen Stillstand gibt. Neben den typischen Zielkonflikten

(z.B. zwischen Zeit, Qualitit und Kosten) stehen in Teams besonders die

folgenden Konflikte im Mittelpunkt und sind fiir die agilen Teams von be-

sonderem Interesse:

Rollenkonflikte treten besonders wihrend der Entwicklungsphasen in
der Storming-Phase auf. Jedoch treten sie auch immer wieder erneut
auf, wenn sich das Team dndert oder selbst wenn sich unterschiedliche
Randbedingungen ergeben. Typisch sind Konflikte um die formellen
und informellen Rollen, gerade wenn es um die Fithrungsposition im
Team geht. Selbst ein akzeptierter Leader kann in bestimmten Situa-
tionen in seiner Rolle angezweifelt werden. Dies kann z.B. passieren,
wenn er auf einer fachlichen Losungsmoglichkeit beharrt, die keine

breite Zustimmung im Team hat.

Erwartungen an Rollen kdnnen ebenso zu Konflikten fithren, denn
die Teammitglieder haben bestimmte Erwartungen an ihre eigene Rol-
le ebenso wie an die Rolle der anderen. Werden die unterschiedlichen
Rollen-Modelle betrachten, so kann festgestellt werden, dass diese so
vielfaltig wie die Menschen selbst sind. Ebenso wird jeder sein eigenes
Rollenmodell und die damit verbundenen Aufgaben und Pflichten in
seiner Vorstellung haben. Diese gilt es abzugleichen, ansonsten kann
es vorkommen, dass Erwartungen nicht erfiillt werden und die Zusam-

menarbeit ins Stocken gerit.

Zielkonflikte treten vor allem dann auf, wenn Teammitglieder unter-
schiedliche Vorstellungen oder Motivationen haben, bestimmte Ziele
zu erreichen. Diese Konflikte kénnen auch bedingt durch die unter-
schiedlichen formellen Rollen sein, womit Teammitglieder bestimm-
te Interessen vertreten. Das Team kann jedoch nur effizient arbeiten,
wenn es sich auf ein Ziel einigt und dabei die einzelnen Ziele der for-
mellen Rollen beriicksichtigt. Es muss ein Uberziel geben, an dem al-
le arbeiten. Damit kann die eingesetzte Energie fiir das gemeinsame

Team-Ziel genutzt werden.

Organisatorische Konflikte treten gerne auf, wenn sich Teams mit ih-

rer Arbeitsweise und den damit verbundenen Kompetenzen und Ver-
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antwortlichkeiten intern, wie extern nicht geniigend auseinanderset-
zen. Dann ist unklar, wer dem Team z.B. Arbeit geben darf, was es
wie erledigt oder welche Informationen es bekommt. Dies fiihrt zu
vielen Reibungsverlusten und Konflikten, wenn dies nicht rechtzeitig
geklart wird. Dabei muss dieser Konflikt nicht nur das Team selbst be-
treffen, sondern es entsteht oftmals ein Konflikt mit anderen Parteien

mit denen das Team zusammenarbeiten muss.

Besonders kritisch sind die verdeckten Konflikte. Das Team wirkt nach au-
{3en hin intakt, kann aber in seiner taglichen Arbeit tief gespalten sein. Ge-
rade nicht Ausgesprochenes kann auf Dauer belasten, daher ist es immer
sinnvoll, solche Konflikte aufzudecken oder ganz zu vermeiden. Vielfach las-
sen sich verdeckte Konflikte finden, wenn sich die Teammitglieder einander
vertrauen und eine offen, regelmiflige Kommunikations- und Feedbackkul-
tur pflegen. Dann werden Probleme friihzeitig angesprochen, so das sie sich

nicht manifestieren konnen. Das Team wichst dann an ithnen.

Erkenntnisse fiir die Forschungsfragen

Von den gruppendynamischen Prozessen werden sich agile Teams von den
normalen Teams nicht wirklich unterscheiden. Diese Annahme kann getrost
getroffen werden, denn ein agiles Team ist zunichst einfach ein Team, wel-
ches eine bestimmte Ordnung und Vorgehensweise mit speziellen Normen
pflegt (welche das sind wird im nichsten Kapitel noch geklirt). Die Modelle
der klassischen Teams konnen also auf agile Teams iibertragen werden. Die
dabei autkommende Frage ist: Welche Teile der klassischen Modelle sind fiir
agile Teams besonders relevant und wo haben agile Teams durch ihre Struk-
tur und Vorgehensweise Vorteile? Diese Fragen werden spiter noch geklart
(siche Kapitel 5); aus der klassischen Sicht kann bereits die Aussage getroffen
werden, welche negativen Entwicklungen es aus dieser grundlegenden Sicht

gibt.

Negative Entwicklungen

In der Forschungsfrage muss zunichst geklirt werden, worin negative Ent-
wicklungen bestehen konnen, da dies ein zentraler Kern ist. Aus dem voran-
gegangenen Kapitel konnten bereits wichtige Erkenntnisse gewonnen wer-

den. Mit jedem untersuchten Feld, seien es Teams und Gruppen allgemein,
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Phasen, Konflikte oder Rollen haben sich die Problemfelder gezeigt, die bei
der Arbeit in Teams immer vorhanden sind. Das gesamte Feld der negativen
Entwicklungen ist dabei sehr groff, doch welche Definition von negativ wird
in dieser Arbeit genutzt? Im Kern ist fiir das Unternehmen ein Punkt beson-
ders wichtig: Unternehmen sind auf eine hohe Leistung des Teams und eine
gute Integration in das Unternehmen angewiesen, um ihre Ziele nachhaltig

zu erreichen.

Bei den meisten Unternehmen ist das Ziel eine Gewinnerziehlungsabsicht
(wie es das Steuerrecht definiert) und wenn Adam Smith Glauben geschenkt
werden darf, streben Unternehmen nach Gewinnmaximierung. Heute ist
dies bei Organisationen nicht immer der Fall, so gibt es auch Non Profit
Organisation, die keinen Gewinn erwirtschaften wollen. Gleichwohl haben
auch sie ein Ziel, das es zu erreichen gilt. Das Kernthema ist demnach das
zu erreichende Ziel; hier ldsst sich tiberlegen, wie das Ziel am besten erreicht
werden kann und es spielt immer Effizienz eine wichtige Rolle, denn je ho-
her diese ist, umso besser und einfacher lisst sich ein Ziel erreichen. Zuriick
zu den negativen Entwicklungen in Teams, die erkannt werden sollen. Es
lasst sich sagen, dass auf das Team im organisatorischen Kontext alles nega-
tiven Einfluss nimmt, was die Effizienz und damit den Output des Teams
schmilert. Mit dieser Definition kann {iberlegt werden, wann der Output

sinken wird.

Aus den vorangegangenen Uberlegungen lisst sich damit ableiten, dass ein
eingespieltes Team in der Performing-Phase ohne effizienzmindernde Kon-
flikte als Idealzustand anzusehen ist. Weiterhin ist darauf zu achten, dass ne-
gative Effekte im Team nicht zum Tragen kommen. Damit lassen sich fol-

gende negativen Entwicklungen ableiten:

Das Team ist kein Team, sondern eine Gruppe und bringt daher eine

geringere Leistung. Dabei konnen zwei Fille unterschieden werden:

Das Team befindet sich in der Entwicklung und hat diese noch
nicht abgeschlossen. Hier kann nicht von einer negativen Ent-
wicklung gesprochen werden, sondern es muss sich erst zum Po-

sitiven entwickeln.

Es fehlen die Voraussetzung zur Bildung eines Teams auf Ebene

der Organisation.

Das Team hat Probleme mit negativen Gruppenetfekten, wie Risiko-

schub, Gruppendenken oder soziales Faulenzen.

34



Im Team selbst oder mit dem Team bestehen Konflikte, die ungeldst

sind.

Das Team fillt aus der Performing-Phase in eine frithe Entwicklungs-

phase zuriick.

Beobachtung weiterer negativen Entwicklungen

Die oben aufgefiihrten negativen Effekte sind gut beschrieben und werden
auch wihrend der Teamdiagnose gerne genutzt. Jedoch stellt sich die Frage,
ob dies ausreicht, um ein Team zu beschreiben. So kann es sein, dass in ei-
nem Team keine Konflikte anzutreffen sind, das Team sich nach Tuckman
und Jensen |1977|in der Perfomingphase befindet und die Leistung trotzdem
nicht stimmt. Gerade in Entwicklungsteams gibt es viele Randbedingungen,
die notwendig sind, damit sie ihre Arbeit erfolgreich umsetzen konnen. Die
dort notwendigen Strukturen sind weit vielfiltiger als die der klassischen

Teammodelle.

Als Fiihrungskraft im tiglichen Umgang mit dem Team wird hiufig auf das
reine Beobachten zurtickgegriffen. Der Grund ist so banal, wie einfach, denn
Fiihrungskrifte beobachten das Team immerwihrend, wenn sie mit ihm ar-
beiten. Die direkte Beobachtung von Leistung ist gerade in Teams, bei denen
Kreativitdt und Entwicklung eine entschiedene Rolle spielt, schwierig. Gera-
de in Entwicklungsteams ist es daher nicht ohne weiteres moglich, die Leis-
tung in Form des Outputs aus dem Team direkt zu betrachten. Neben der rei-
nen Teamleistung spielt noch die Aufgabe und deren Komplexitit einen ent-
scheidenden Rolle. Eine Fiihrungskraft wird daher selten durch ihren Blick
von auflen die Moglichkeit haben, die Leistung des Teams objektiv einzu-
schitzen. Es miissen andere, beobachtbare Kriterien gefunden werden als die

reine Leistung.
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Kapitel 3

Selbstorganisation

Unterhalte ich mich mit klassischen (Projekt-)Managern tiber agile Metho-
den, so beobachte ich Faszination und Skepsis zugleich. Besonders das Los-
lassen des Teams und ithm zu vertrauen fillt manchem gebeutelten Manager
in einer Sandwichposition sichtlich schwer im Kopf. Den Verlust von Ein-
fluss und Kontrolle gegeniiber dem Team stellen viele in Frage: Wie kann
ein solches Team dann gefithrt werden und wie funktioniert dieses Team?
Gerne antworte ich darauf mit einer Gegenfrage: Wie kann ein Manager,
welcher das Team nur durch ein Schliisselloch beobachtet, sicher sein, dass
er die richtigen Schlussfolgerungen und Entscheidungen trifft? Gerade die
letzte Frage zeigt, gerade Manager sind meist nur punktuell am Geschehen
mit dem Team beteiligt und konnen viele Probleme oder Losungswege nicht

direkt oder nur mit Zeitaufwand nachzuvollziehen.

Gerade in Zeiten komplexer werdender Technik und eine oftmals wieder-
kehrenden Anpassung von Strukturen und Arbeitsweisen in Organisatio-
nen iberfordern das Management im klassischen Sinne zunehmend. Um
eine Anpassung durchzufithren muss zunichst die Notwendigkeit gesehen
werden und dann miissen weiterhin die Anpassungen geplant und umge-
setzt werden. ,Complexity theory suggests that self-organisation is the na-
tural "default"beahvior.“ (Coleman 1999, S. 33) weist uns darauf hin, dass
die Selbstorganisation in jedem Teil unserer Natur, wie auch Gesellschaft ei-
ne treibende Kraft ist. Dies wurde durch die Begriinder der agilen Methoden
frithzeitig festgestellt und eine der Mafinahmen ist, dass agile Teams selbstor-
ganisiert arbeiten. Dazu verhalf nicht zuletzt die auch im agilen Manifest fest-
gehaltene Beobachtung ,Die besten Architekturen, Anforderungen und De-

signs kommen durch selbst organisierte Teams zustande.“ (Beck et al. 2001).
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Sich selbst organisierende Teams unterliegen nach wie vor der Steuerung des
Managements und sind in die Organisation eingebettet. Durch die Selbst-
organisation werden jedoch die Grenzen der Systeme entlang der Kompe-
tenzen der Teammitglieder und Manager deutlicher abgesteckt. Die Teams
erhalten einen hoheren Freiheitsgrad bei der Gestaltung ihrer Arbeit (vgl.
Cohn 2010b} S. 251 ff.). Dies entlastet das Management, verlagert Entschei-
dungen zu den Kompetenztrigern und als positiver Effekt sind solche Teams

deutlich effektiver und motivierter.

3.1 Definition und Abgrenzung

In der englischsprachigen Literatur finden sich sehr Zhnliche Begriffe, die
jedoch unterschiedliche Bedeutungen haben. So spricht der englische Orgi-
naltext des agilen Manifests von ,self-organizing“. Diese Art der Selbstorga-
nisation bezieht sich auf die tigliche Arbeit. Derby fasst in threm Blog die
wesentlichen Punkte zusammen: , Aus der Perspektive sozialer Systeme be-
trachtet, bedeutet Selbstorganisation, dass das Team neue Herangehenswei-
sen entwickelt und sich so an neue Herausforderungen in seiner Umgebung
anpasst. Selbstorganisierende agile Teams besitzen eine beschrinkte Autori-
tdt, um eigene Zusagen auszusprechen, sich zu organisieren und ihre Arbeit
aufzuteilen. Sie entwickeln ihre eigene Strategie um Ziele zu erreichen und
sie fillen ihre eigenen Entscheidungen mit (wieder eingeschrinkten) wirt-
schaftlichen und organisatorischen Auswirkungen.“ (Derby 2011, iibersetzt

aus dem englischen)

Damit ist Selbstorganisation im agilen Kontext eine begrenzter Raum, in
dem das Team sich selbst organisieren kann. Dieser Raum ist so gewihlt,
dass es seinen Erfordernissen entspricht und dem Team selbst Sicherheit iiber
seine Randbedingungen gibt. Das Team macht sich diesen Raum zu eigen.
Die Anbindung zur Organisation findet tiber Schnittstellen statt, die vom

Team mitgestaltet werden konnen.

3.2 Selbstorganisation beschreiben

Selbstorganisation ist zunichst nur schwer beschreibbar und die Ergebnis-
se sind nicht direkt vorhersagbar. Soziale Interaktionen zwischen Menschen

sind ein ebenso komplexes wie faszinierendes Muster, jedoch ist dies auch
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nur schwer zu beschrieben. In unserem tiglichen Leben sind wir vielfach
schon mit Selbstorganisation in Berithrung gekommen. Denken wir an
einen Verein oder an das Team in der Arbeit, so werden dort immer Prozesse
der Selbstorganisation ablaufen. Wir kennen Selbstorganisation aus unserer

tiglichen Erfahrung und sie ist tief in uns verwurzelt.

In einer immer komplexer werdenden Welt der Organisationen wurde lange
Zeit versucht, die Probleme in immer kleinere Teile zu teilen und diese Teil-
bereiche zu beschreiben. Selbstorganisation ist ein komplexes Thema, das
nur dann erfasst werden kann, wenn eben diese Zerlegung nicht statt findet.
Diesen Ansatz verfolgt die systemische Herangehensweise, oftmals auch als
Systemtheorie bezeichnet. Sie wihlt dabei den Ansatz, das System als Gan-
zes zu erfassen und die Interaktion in und mit diesem System zu untersu-
chen. Die Systemtheorie ist dabei nicht auf einen Bereich fixiert sondern
wird vielfiltig z.B. in der Technik, Biologie, Psychologie, Soziologie, ... (die
Liste ldsst sich beliebig fortsetzen) genutzt. Im Grunde ist sie weniger eine
Theorie im klassischen Sinne, sondern eine Art von Denkansatz: ,Vernetzes
statt kausales, dynamisches statt statisches Denken ist heute die Grundlage
so gut wie jeder Diskussion iiber Management und Fithrung.” (Gloger und
Rosner 2014, S. 34).

3.2.1 Voraussetzungen nach Gloger und Résner

Gloger und Rosner beschreibt fiinf Voraussetzungen, die notwendig sind,
um Selbstorganisation stattfinden zu lassen (vgl. Gloger und Rosner 2014}
S.37):

1. Eine fiir das System existenzielle Mission / Aufgabe

2. Einen die Systembalance gefihrdeten dufleren / inneren Anpassungs-

druck

3. Ein dem System eigene und bewusste / unbewusste Anpassungsbereit-

schaft

4. Das Geschehenlassen und Installieren systemeigener Strukturen und

Regulationsprozesse
5. Die Integration der Anpassung in die neu entwickelte Systemrealitit

Im Wesentlichen beschreiben diese Aussagen zwei Komponenten: Der

Punkt[l|beschreibt die Aufgabe, welche aus der Definition von Teams bereits
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bekannt ist: Das gemeinsame Ziel des Teams. Die Punkte[2]bis[5|beschreiben
wesentliche Punkte, welche fiir Verinderungen im Unternehmen wichtig
sind. Verinderungen werden nach den klassischen Theorien meist mit ei-
nem Auftauen (vgl. Lauer 2014, S. 68) bzw. mit einer Dringlichkeitsvermitt-
lung (Kotter und Rathgeber2011) begonnen. Dieser Anpassungsdruck wird
in den klassischen Theorien vom Management, in der agilen Welt vor allem
vom Markt (oder seinem Stellvertreter) und dem Team selbst ausgetibt. Das
ganze System muss Anderungen selbst zulassen, geschieht dies nicht, wird
auf lange Sicht die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens leiden. Schlus-
sendlich schliefdt der Punkt [5| die Verinderung ab, indem sie in das System
aufgenommen wird. In der agilen Literatur ist das klassische Freezing nicht
zu finden, denn ein agiles System bedeutet, es ist bestindig im Wandel. Dies

ist eine wesentliche Eigenschaft des agilen Systems.

3.2.2 Voraussetzungen nach Eoyang

Eoyang beschreibt in ihrer Arbeit (Eoyang|2001) das CDE Modell, Darin
werden die Voraussetzungen zur Selbstorganisation zu Container, Signifi-
cant Differences (Unterschiede) und Transforming Exchange (Austauschvor-
ginge) zusammengefasst. Das Modell wird hier vorgestellt, da es sich gut eig-

net, um Probleme zu strukturieren und anhand der 3 Felder zu identifizieren
(vgl. Cohn 20104, S. 253 ff.).

Der CONTAINER ist die Begrenzung, welche das System von seiner Umwelt
absteckt. Im klassischen Fall von Teams ist der Container das Team oder eine
Arbeits- und Projektgruppe im Unternehmen. Die Selbstorganisation findet
nur innerhalb dieses Containers statt, so dass die Grenzen des Containers be-
sonders zu beachten sind. Wird versucht, Selbstorganisation iiber die Con-
tainergrenzen hinaus auszudehnen, ist dies meist nicht von Erfolg gekront,

da die zu dndernden Dinge nicht in der Macht der Teammitglieder stehen.

In einem realen Team wird es UNTERSCHIEDE der einzelnen Teammitglie-
der untereinander geben. Unterschiedliches Fachwissen, Erfahrungen oder
Einfliisse formen einen individuellen Mitarbeiter. Allerdings kann ein Ein-
zelner die Aufgabe nicht in der notwendigen Zeit erfiillen, so dass er auf
andere angewiesen ist, die in einem anderen Bereich wichtiges Wissen ha-
ben. Unterschiede sind daher wichtig, um einer Vielzahl von unterschiedli-
chen Anforderungen gerecht zu werden und dennoch zum Ergebnis zu kom-

men.
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Um die Unterschiede zu nutzen oder auszugleichen, treten die Mitglieder in-
nerhalb des Containers in einen AUSTAUSCHVORGANG ein. Durch Kom-
munikation kann Wissen ausgetauscht werden, jedoch konnen auch Giiter,
Geld oder z.B. Motivation ausgetauscht werden. Der Inhalt des Austausches
ist sehr vielfiltig und ist nicht vorgegeben. Es kann sich sowohl um etwas

materielles, wie auch etwas immaterielles handeln.

3.3 Zusammenfassung

Die Selbstorganisation eines Teams lduft immer einher mit seiner Teament-
wicklung. In den Phasen der Teamentwicklung kénnen wir die Selbstorga-
nisation wiederfinden, denn sie findet in einem gewissen Umfang in jedem
Team statt. Im Modell nach Tuckman und Jensen aus Kapitel [2.5|ist gerade
die Phase des Normings stark von Selbstorganisation gepragt. Wird Selbst-
organisation als einen kontinuierlichen Prozess des Neu- und Umgestaltens
begritfen, so ist dies auch in der Performingphase als Teil der taglichen Arbeit

von agilen Teams zu finden.

Selbstorganisation in Unternehmen ist nicht selbstverstindlich, denn es gibt
viele Barrieren, die bewusst, wie unbewusst in die Selbstorganisation eingrei-
fen. Gerade fiir Mitarbeiter, welche aus einem Umfeld mit klassischen Ma-
nagement stammen, kdnnen zusitzliche Barrieren entstehen. Balkema und
Molleman|1999, S. 136 ff. sprechen hier von unterschiedlichen Barrieren. Im
Management verindern sich die Aufgaben eines Managers zu einem Coach
oder Facilitator. Der Mitarbeiter kann eine andere Einstellung zur Arbeit ha-
ben, die eine Verantwortungsiibernahme ablehnt oder bei der die neue Or-
ganisationsform der eigenen Identitit des Mitarbeiters zuwider ist. Bei den
Kompetenzen werden zusitzlich noch managementskills und soziale Kom-
petenz gefragt. Zuletzt muss auch die Reichweite der Selbstorganisation an

die zu erfiillende Aufgabe angepasst sein.

Erkenntnisse fiir unsere Forschungsfragen

Selbstorganisation ist ein inhdrentes Merkmal agiler Methoden. Das Fehlen
oder nur unzureichende Funktionieren der Selbstorganisation sind Proble-
me fiir agile Teams und sie werden dann kaum den an sie gestellten Erwar-
tungen gerecht. Daher ist es wichtig, dies zu beobachten und gegebenenfalls

korrigierend einzugreifen. Meist ist es jedoch nicht einfach ersichtlich, ob es
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wirklich an der Selbstorganisation im Team mangelt oder die Rahmenbedin-

gungen fiir Selbstorganisation nicht stimmen.

Gerade bei den Voraussetzungen nach Gloger und Rosner sind meist die Kul-
tur im Unternehmen oder die Rahmenbedingungen nicht ideal, weswegen
es ein Hemmnis gibt. Welches dies ist, kann jedoch nicht pauschal beant-
wortet werden, sondern muss individuell an der Situation beobachtet wer-
den. Es kann auch an inneren Voraussetzungen fehlen, hier ist besonders
der fehlende innere Anpassungsdruck sowie die Anpassungsbereitschaft zu
nennen. Ein immer wieder beobachtetes Problem ist eine linger Zusammen-
arbeit von Teams. Es schleift sich eine Art von Alltag und Bequemlichkeit
ein. Das Team wird sich dann auf alten Erfolgen ausruhen, der Anpassungs-
druck von innen heraus sinkt und die Anpassungsbereitschaft wird dann ab-
nehmen. Dabei ist es schwierig zu entscheiden, ob alles gut liuft oder ob
Anpassungen notwendig wiren. Anzeichen fiir ein Abnehmen des Anpas-
sungsdrucks sind sicher weniger effektiv durchgefiihrte Retrospektiven, die

zudem als tiberfliissig empfunden werden.

Bei den Voraussetzungen nach Eoyang fillt auf, dass der dynamische Vor-
gange im System der Austauschvorgang ist. Die Container sowie die Un-
terschiede sind relativ statisch und dndern sich tiber die Zeit nur wenig. Sie
sind vielmehr das Setting fiir die Selbstorganisation, wihrend die Austausch-
vorginge das Leben mit den Containern und Unterschieden sind. Die Aus-
tauschvorginge lassen sich beobachten und analysieren, da sie zumeist eine
Interaktion der Teammitglieder darstellt. Ein Indiz fiir ein Problem kénnen
gestorte Austauschvorginge sein oder sich iiber die Zeit verindernde Aus-
tauschvorginge. Wird das lang zusammenarbeitende Team aufgegriffen, so
werden dort Austauschvorginge vermindert werden, da das Team sich so
eingerichtet hat, dass es moglichst wenige bendtigt. Dies kann forderlich,

wie auch hinderlich sein, vor allem wenn es um Entscheidungen geht.

Auch die Zusammensetzung des Teams ist von entscheidender Bedeutung,
da dies einen wesentlichen Einfluss auf die Unterschiede in diesem Modell
ausmacht. Sind die Unterschiede zu gering, so werden wenige Austauschvor-
gange statt finden und das Team verfiigt zudem tiber vielfache Redundanz.
Es wird dann zwar in der Lage sein, spezielle Aufgaben besonders gut zu
bearbeiteten, jedoch aulergewohnliche werden zu Problem. Sind die Diffe-
renzen zu grof}, konnen Konflikte im Team zunehmen und die Mitglieder
sprechen keine gemeinsame Sprache mehr. Ebenso kann es dann vermehrt

zu zwischenmenschlichen Problemen fithren, wenn sich z.B. ein alleiniger
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Leader herausbildet und dieser dann das Team komplett anfiihrt. Dies ist
weniger wiinschenswert, da die Hypothese ,,The degree of shared leadership
in a team is positively related to the team performance.“ (Carson, Tesluk und
Marrone 2007, S. 1224) durch die Studie starke Unterstiitzung erhielt.

Der Begriff des Containers gibt zunichst keinen brauchbaren Hinweis, wie
daran negative Entwicklungen erkannt werden konnen. Jedoch ist zu sagen,
das es gerne die Container sind, die ein Team in seiner Selbstorganisation
einschrinkt und manche positive Entwicklung unméglich macht. Dies her-
aus zu finden ist fiir das Management von besonderem Interesse, denn eine
Verinderung des Containers kann durchaus die Losung sein. Ein klassisches
Beispiel fiir solch einen ungiinstig gewihlten Container ist ein agiles Team
mit einer eigenstindigen Testabteilung. Zwar ist es zu bevorzugen, wenn
Test unabhingig von der Entwicklung ablaufen, jedoch finden diese dann
nicht entwicklungsbegleitend statt und werden immer nach Abschluss der
Arbeit erstellt, oder wenn die Zeit nicht mehr reicht, einfach weggelassen.
Dies baut mit der Zeit eine nicht mehr einzuholende technische Schuld auf.
Eine Verinderung des Containers, so dass einige Mitglieder aus der Testab-
teilung direkt im agilen Entwicklungsteam tdtig sind, konnte dieses Problem
wirkungsvoll 16sen. Die Frage ist, wie ldsst sich der falsche Container erken-
nen? Eine Moglichkeit ist sicher ein Beobachten des Teams und der Retro-
spektiven, um daraus zu erkennen, wenn das Team Probleme erkennt, die
es nicht selbstindig [3sen kann. Eine gezielte Frage an das Team kann hier
auch helfen: Kann das Problem XY gelost werden, wenn Strukturen umge-

baut werden?

Mitarbeiter die neu zum Team hinzustoflen und die die Form der Selbstor-
ganisation nicht kennen, konnen das Team negativ beeinflussen, wenn sie
wenig flexibel und anpassungsfihig sind. Selbstorganisation verlangt eine er-
hohte Verantwortungsiibernahme seitens des Mitarbeiters, die auch genom-
men werden muss. Gerade wenn sich Mitarbeiter machlos gegentiber Verin-
derungen fithlen oder notwendige Verinderungen nicht anstoflen konnen,
werden sie vieles hinnehmen und sich auf einen gefrusteten Standpunkt zu-
rlickziehen und Verantwortung nicht mehr wahrnehmen. Sie haben das Ge-
fithl, dass die Verantwortung von ihnen nicht getragen werden kann, da eine
Verinderung nicht in ithrem Machtbereich liegt. Fiir eine sinnstiftende Ar-
beit (solche sucht der Mensch in seiner Arbeit) benétigt es Freirdume, die
gestaltet werden konnen. ,Menschen wollen durch ihre Arbeit sich selbst
und thre Umwelt verdndern ... (Sprenger2009, S. 230) und wenn dies nicht

zugelassen wird, werden sie resignieren und Demotivation wird entstehen.
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Kapitel 4

Agile Methoden

Die Urspriinge der agilen Methoden reichen schon in das vorherige Jahr-
hundert zurtick. Die erste Systematik und damit auch der Startschuss zu ei-
ner weiteren Verbreitung wurde durch Kent Beck mit seinem Buch Extreme
programming explained: embrace change (Beck 1999) gelegt. Durch diese Ver-
offentlichung wurde der grundlegende Gedanke und das ,Warum® fiir die

agilen Methoden aus Managementsicht beschrieben.

Dies brachte eine Bewegung auf, die schlussendlich das agile Manifest] (Beck
et al. 2001) hervorbrachte. Das Manifest beschreibt dabei nur, welchen Wer-
ten in der agilen Entwicklung Vorzug gewdhrt werden soll. Es beschreibt
eine Art von Kultur, die ein Unternehmen fiir Teams oder das gesamte Un-
ternehmen tibernehmen kann. Stellvertretend fiir agile Frameworks wurde
dies fiir das Scrum-Framework in Maximini 2015 durchgefiihrt. Die Frage
nach der Kultur ist wichtig, denn nur wenn die Vorbedingungen im Unter-

nehmen erfiillt sind, lisst sich agile Softwareentwicklung etablieren.

Das Wort Agilitit kommt urspriinglich aus dem lateinischen von ,agilis®
fir beweglich und kennzeichnet damit eine Eigenschaft der Konzepte hin-
ter der agilen Softwareentwicklung. Das Zitat ,,An agile process is both light
and sufficient. The lightness is a means of staying maneuverable.“ (Cock-
burn [2006) vereinigt dabei das Prinzip des effizienten Ressourcennutzung
durch Aufwandsminimierung wie auch der dadurch erzielten Moglichkeit
zur schnellen Reaktion auf Ereignisse wie neue Technologien oder geinder-

te Kundenwiinsche.

"Nachdruck des Textes in deutscher Ubersetzung im Anhang
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Aus diesem Grundgedanken heraus haben sich unterschiedliche Vorgehens-
weisen, Frameworks oder Teileaspekte der Softwareentwicklung entwickelt.

Einige der wichtigsten sind unter anderen:

Agiles Testen (Baumgartner et al.|[2013)
Agile Unified Process (Edeki|2013)

Crystal (Cockburn |2004)

[Extreme Programming (XP) (Beck 1999; Larman 2001)

[Feature Driven Development|

IBehavior Driven Deleopment|

[Test Driven Development]

Kanban
Scrum (Rising und Janoff|2000)

Scrumban

4.1 Kennzeichen agiler Methoden

Die agile Welt ist fiir viele Manager und Angestellte fremdartig. Die agilen
Methoden stellen vielfach erprobte Muster und Werteordnungen in Frage.
Gerade fiir Menschen, die nur in der klassischen Welt gearbeitet haben, ist es
nur schwer nachvollziehbar, wie Entwicklung mit hoher Qualitit aber mit
weniger Regeln und z.B. Dokumentation funktionieren soll. Einen guten
Uberblick iiber die wesentlichen Unterschiede fiir Teilaspekte gibt uns Ner-
ur, Mahapatra und Mangalaraj 2005, S. 75 welche in Tabelle 4.1| dargestellt

sind.

Da das Feld agile Methoden mittlerweile sehr untibersichtlich ist und standi-
gem Wandel unterliegt, wird sich auf wichtige Gemeinsamkeiten in der fol-
genden Beschreibung beschrinkt. Es ist jedoch wichtig zu verstehen, warum
und wieso diese Gemeinsamkeiten besonders wichtig fiir das Funktionieren
der Methoden sind.
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Traditionelle,
plangetriebene Methoden

Agile Methoden

Fundamentale
Annahmen

Kontrolle

Managementstil
Wissensmanager.

Rollenzuteilung

Kommunikation

Rolle des
Kunden

Entwicklungsmc

Gewiinschte
Organisati-
onsstruktur

Systeme sind zur Ginze
spezifizierbar, vorhersagbar
und kénnen durch akribische
und extensive Planung
erzeugt werden.

Prozesszentriert

Kommando und Kontrolle
Explizit

Individuelles Spezialistentum

Formell, Programmieren als
einsamer geistiger Prozess

Wichtig

Lebenszyklusmodelle
(Wasserfall, Spirale 0.A.)

Mechanistisch (biirokratisch
mit einem hohen
Formalisierungsgrad)

Hochqualitative, adaptive
Software kann nur von
kleinen Teams entwickelt
werden, die das Prinzip der
stindig Design-Verbesserung
und des stiandigen Testens
anwenden, basierend auf
schnellem Feedback und
schneller Verinderung.

Menschenzentriert

Fihrung und
Zusammenarbeit

Durch Weitergabe in der
Zusammenarbeit

Selbstorganisierende,
cross-funktionale Teams, in
denen jeder unterschiedliche
Aufgaben tibernehmen kann

Informell, Programmieren als
kooperativer,
kommunikativer Prozess

Entscheidend

Modelle evolutioniren
Lieferns

Organisch (flexibel und
partizipativ, fordernde,
kooperative soziale
Interaktion)

Tabelle 4.1: Traditionelle- versus Agile Softwareentwicklung aus Tabelle 1.1 Gloger und
Hiusling|2012, S. 9 (aus dem englischen Original Tabelle 1 Nerur, Mahapatra
und Mangalaraj 2005, S. 75)

4.1.1 Werte

Agile Methoden zeichnen sich durch ein grundlegendes Werteverstindnis
aus (siche Kapitel [{ und Anhang[A). Fiir eine erfolgreiche Umsetzung miis-

sen diese im Team und optimaler weise auch in der Organisation verankert

sein. Sie bilden daher eine zentrale Richtlinie fiir das Verhalten der Team-

mitglieder untereinander und liefern die Einstellung zu ihre Arbeit.
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Die Werte, welche im Agilen Manifest niedergeschrieben wurden sind aus
einer Erfahrung von Softwareentwicklern von erfolgreichen Unternehmen
erwachsen. Sie sind in erster Linie auf eine agile, sich schnell indernde Um-
gebung zugeschnitten. Dies ist in der heutigen von schnellen Wandeln unter-
worfenen Zeit eine wertvolle Eigenschaft. Werden die vier Wertepaarungen
betrachtet, so ist zu erkennen, dass es besonders der Mensch in Form der
Entwickler und Kunden, sowie die Kommunikation und eine positive, ziel-

gerichtete Produktentwicklung im Vordergrund steht.

Agile Vorgehensweisen sind geprigt durch Kommunikation (und Feedback),
Simplicity und Verantwortung (vgl. Turk, France und Rumpe 2005, S. 3):

Kommunikation und Feedback Ein wichtiger Aspekt ist die Kommuni-
kation unter den Entwicklern wie auch zu den Kunden (oder seinen Vertre-

tern). Die Kommunikation erfiillt dabei folgende Aufgaben:
Wissenstransfer unter den Teammitglieder

Transfer der Kundenwiinsche in das Team und schnelles Feedback fiir

das entstandene Produkt.
Transparenz im Team und nach auflen

In agilen Methoden wird eine direkte ,face-to-face“-Kommunikation wert-
voller als formale Kommunikation angesehen. Besonders die Moglichkeit
Riickfragen zu stellen und neben der Sprache noch andere Kommunikati-
onswege bei der direkten Kommunikation wihlen zu kénnen kann Missver-
standnisse schneller ausriumen und unterschiedliche ,,Fach-Sprachen“ ver-
binden. Die Softwareentwicklung ist eine tiberwiegend interdisziplinires
Feld, da die entwickelten Produkte fiir Kunden aus verschiedenen Branchen
mit einem jeweils eigenen Sprachgebrauch und Vorgehensweisen bestimmt

sind.

Das Feedback von auflen ermdoglicht es dem Team, sich und das Produkt
zu verbessern. Das Team in einem agilen Umfeld ist jedoch nicht nur auf

Feedback von auflen angewiesen, sondern reflektiert die eigene Arbeitsweise

durch [Retrospektiven!

Transparenz und Offenheit sind weitere Aspekte der agilen Methoden. Sie
werden sowohl innerhalb des Teams als wichtig erachtet, als auch bei der
Kommunikation nach auflen hin. Die Kommunikation nach aufien hin ist
vielfiltig und umfasst z.B das Reporting an das Management und die Kom-

munikation zum Kunden.
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Simplicity (Einfachheit) Ein wesentlicher Grundsatz agiler Methoden ist,
dass nur lohnenswerte Dinge durchgefiihrt werden. Anforderungen fiir Soft-
wareprojekte unterliegen oftmals schon Anderung wihrend der Entwick-
lung. Die Anforderungen oder Techniken verindern sich schnell. Es ist
empfehlenswert, nur umzusetzen, was gerade notwendig ist, denn es kann
sonst sein, dass Umsetzung veraltet und nutzlos wird. [XP| postuliert daher,
dass nur die aktuellen Anforderungen erfiillt werden und nicht mehr. Dies
schlieflt eine Arbeitsweise, die langfristig angelegt ist, nicht aus, denn das
Projekt bleibt einfacher zu dndern, wenn es keine tiberfliissigen Element
enthalt. Hier ist der Ansatz von ,Lean“ zu erkennen, was Toyota mit dem
Kanban-Prinzip in der Automobilfertigung umgesetzt hat (Ono [1988): Nur
das was bendtigt wird, wird aktuell vorgehalten bzw. produziert, Verschwen-

dung (Muda) ist zu minimieren.

Die agilen Methoden selbst sind auch von Einfachheit geprigt. Die meisten
sind auf wenigen Seiten beschreibbar und verfolgen den Ansatz sich nur auf

das Wesentliche zu konzentrieren.

Verantwortung Durch agile Methoden wird Verantwortung an Stellen ge-
bracht, die sie fachlich tragen kénnen. So sind Entwickler fiir technischen
Details verantwortlich, wihrend sich das Management um Businessthemen

kiimmert (Pixton, Gibson und Nickolaisen 2014, vgl.).

Die Abgabe von Verantwortung in ein selbst organisiertes Team in Zusam-
menhang mit den agilen Grundsitzen verspricht eine Zunahme von Vertrau-
en, wie eine Untersuchung von Entwicklungsgruppen hervorbrachte: ,,Par-
ticipants (...) reported that trust existed among their members. We found
that agile methods increased trust by increasing transparency, accountability,
communication, (...) knowledge sharing and feedback.“ (McHugh, Conboy
und Lang 2012, S. 73).

Es ist jedoch auch wichtig, dass diese Verantwortung an das Team abgegeben
wird, sonst wird das Team niemals selbstindig arbeiten konnen und seine

volle Leistung entfalten.

4.1.2 Merkmale der Arbeitsweise von agilen Teams

Den Werten folgend haben sich spezifische Arbeitsweisen in agilen Teams

entwickelt. Einige von ihnen haben eine Auswirkung auf die Leistungsfi-
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higkeit und die Art zu Arbeiten und sind damit von besonderem Interesse.

Diese sollen im Folgenden niher betrachtet werden.

Das Prinzip hinter dem Agilen Manifest greift auf ein selbstorganisiertes
Team (s.a. Punkt[11) zuriick. Mit der Selbstorganisation ist hier gemeint, dass
das Team seine Umsetzung der Aufgaben und Entscheidungen fiir seinen Be-
reich selbst treffen muss (vgl. Steinmann und Schreydgg 2005, S. 593), nicht
jedoch die Zusammensetzung und Initiierung des Teams. Dies gibt die Ver-
antwortung fiir die fachliche Aufgabenlésung und das direkte Umfeld in das
Team. Um die Selbstorganisation zu unterstiitzen, haben sich verschiedene
Best-Practice-Ansitze etabliert und werden im Rahmen der agilen Methoden

genutzt:

Inkrementelle Produktentwicklung wird eingesetzt, um die Fertigstel-
lung des Produktes zu steuern und frithzeitig eine lauffihige Software zu
erhalten. Fiir den Kunden entsteht der Vorteil, dass die Software sehr frith
nutzbar ist und Feedback, ob dies dem Kundenwunsch entspricht, méglich
ist. Die Time-To-Market wird dadurch verkiirzt. Oftmals wird hier auch von
iterativen Vorgehen gesprochen, da sich die Entwicklungszyklen laufend wie

in einem Regelkreis wiederholen (siehe den Kreislauf im Scrum in Abbil-

dungl4.1]auf Seite [55).

Pull-Prinzip zur Aufgabensteuerung entstand durch die Kanban-
Entwicklung bei Toyota fiir die Produktion. Das Pull-Prinzip in der
Entwicklung hat den gleichen Grundgedanken: Aufgaben werden nicht an
einzelne Ressourcen zugewiesen sondern sie werden vom Team oder den

Personen nachgefragt (gepullt).

Der klassische Push-Workflow wird auch als spekulative Aufgabenzuwei-
sung angesehen, indem davon ausgegangen wird, dass das Team die Ressour-
cen hat, die Aufgabe auszufithren. Durch die direkte Zuteilung an Aufgaben
wird die Auslastung der Mitarbeiter maximiert. Dies hat Grenzen, denn es
muss immer jemand die Aufgaben managen, zuweisen und vor allem die Ab-
hingigkeiten zwischen ihnen bis ins letzte Detail tiberblicken. Verzégerun-
gen oder Storungen wirken sich massiv auf die Planung und das Gesamt-
system aus. Gerade in der Entwicklung von Software sind solche Storungen
mannigfaltig vorhanden: Defekte (Bugs), nicht absehbare technische Proble-

me, fehlendes Wissen, ungentigende Architektur der Software, ....

50



Dem gegeniiber steht das Pull-Prinzip, bei dem das System sich selbst aus-
steuert und die Verantwortung in das Team gibt. Das Pull-System verlangt
mehr Verantwortung und Initiative vom Team und basiert auf den Fluss von
Aufgaben. Es ist vergleichbar mit einer Autofahrt im Nebel: Wenn kein Ne-
bel ist, konnen wir weit geradeaus blicken, jedoch kann die weite Landschaft
davon ablenken, dass wir demnichst ohnehin abbiegen miissen und es war
unwichtig, bis zum Horizont blicken zu kénnen. Im Nebel konzentrieren
wir uns dagegen auf das Hier und Jetzt, die Fahrbahn und die nahestehenden
Schilder. Dies ermdoglicht es uns, dass wir mit weniger Informationen und
Planungsaufwand (sowie unndtiger Arbeit, da der gerade Weg nicht mehr
relevant ist) unser Ziel erreichen und wir keine unnétigen Arbeiten erledi-
gen. (vgl. M. Poppendieck und T. Poppendieck 2006, S. 112 {f.; Reddy 2015,
S. 198)

[Retrospektive] ist eine Methode, die eine Selbstreflexion im Team ermog-

licht. Diese wird in verschiedenen Frameworks (z.B. bei Scrum) in regelmi-
8igen Zyklen genutzt, sie kann auch eingesetzt werden, wenn ein besonderes

Ereignis oder Erfordernis sichtbar wird.

Rollenverteilung ermdglicht es, sich im Team zurechtzufinden. Mit dem
Aufkommen der Agilen Methoden wurden typische formale Rollen be-
schrieben. Diese sind in so gut wie allen agilen Teams vorhanden und sind
dort zum Teil explizit genannt (s.a. Kapitel [4.1.3).

4.1.3 Rollen

Agile Frameworks definieren formale Rollen, welche es ermdglichen, einen
Aufgabenbereich und die Anforderungen an die Rolle fiir alle sichtbar zu
machen. Die Rollen werden dabei im Team oder ithm nahestehenden Perso-
nen besetzt. Durch die Ausfiillung der Rollen durch Teammitglieder werden
Entscheidungen zu Personen mit den notwendigen Kompetenzen verlagert:
»In the Agile world, decisions are purposefully pushed down to the lowest
possible level to the folks that have the most information and most to gain
or lose from the decision.“ (Moreira|2010, S. 55). Die Rollenverteilung hilft
auch bestimmte Verhaltensmuster im Team aufrecht zu halten oder den Dia-
log zu fordern und Verantwortlichkeiten klar zu regeln. Eine Ubersicht {iber

die haufig angetroffenen Rollen ist in Moreira2010, S. 55-58 zu finden.

51



Coach

Der Coach spielt vor allem bei der Einfithrung von agilen Methoden oder
neu gegriindeten Teams eine zentrale Rolle. Er leistet Hilfestellung bei Pro-
blemen des Alltags und gibt seine eigene Erfahrung an die Teams weiter. Ein

agiler Coach betreute meist mehrere Teams gleichzeitig.

Der Coach ist oft auch in Personalunion mit dem agilen Projektmanager wie

z.B. bei Scrum in der Rolle des Scrum-Masters zu finden.

Product Owner

Der Product Owner stellt die Verbindung des Entwicklungsteams zum Pro-
dukt her. Er ist verantwortlich, dass die zu bearbeitenden Aufgaben ausrei-
chend beschrieben und auch nach Prioritdten (z.B. nach Business Value) ge-
ordnet sind, so dass diese vom Team bearbeitet werden konnen. Er agiert
damit als ,Stimme des Kunden® und wird oft auch als (Produkt-)Manager be-
schrieben.Die anfallenden Arbeiten muss er nicht selbst erledigen, sondern
kann sie auch delegieren, er bleibt aber immer in der Verantwortung, dass
die Arbeiten ausgefiihrt werden (vgl. Schwaber und Sutherland |2013).

Kunde

Eine wesentliche Rolle in der agilen Entwicklung spielt der Kunde. Dies ist
schon im agilen Manifest zu erkennen, in dem die Zusammenarbeit mit dem
Kunden als besonders wichtig herausgestellt wird (vgl. Beck et al.|[2001). In-
wieweit der Kunde direkt an der Entwicklung beteiligt ist, kommt oftmals
auf die Situation und das Verhiltnis des Kunden zum Produkt an. Der Kunde
ist oft auch in Form eines Reprisentanten (z.B. durch den Product Owner)

durch eine Rolle beteiligt.

Agiles Team

Das Team ist zentral fiir die Erfiillung der gestellten Aufgaben. Das Team be-
steht zumeist aus erfahrenen Entwicklern mit Kenntnissen aus den Diszipli-
nen der Softwareentwicklung. Das Team beinhaltet normalerweise auch die
anderen Rollen, in der agilen Methodik wird das Team jedoch meist als ,,die
Entwickler” verstanden. Daher ist der Begriff Team doppelt belegt: Wenn
das ,Agile Team® als Rolle aufgefasst wird, sind die Entwickler gemeint, an-

sonsten das komplette Team.
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Agiler Projektmanager

Im Scrum-Framework ist diese Rolle als Scrum-Master bekannt. Eine der
wichtigsten Aufgaben der Rolle ist es, als Facilitator zu agieren. Er schafft
dabei eine Atmosphire, die offen fiir Transparenz, Kommunikation und
Verinderung ist. Dazu begleitet er das Team durch Retrospektiven, die Pla-
nungsmeetings und beim den Daily Standup Meetings. Weiterhin ist er An-
sprechpartner und Manager fiir das[Backloglund kommuniziert mit anderen

Teams oder dem Management.

4.2 Agile Frameworks

Wie im Abschnitt 4] dargestellt wurde, gibt es eine Vielzahl von agilen Me-
thoden. Im Rahmen dieser Arbeit kénnen nicht alle Methoden betrachtet
werden, weswegen sich diese Arbeit mit der Methode Scrum niher auseinan-
dersetzen wird. Diese Methode wird vielfach eingesetzt, dass sie einen guten
Rahmen vorgibt. Dies erweist sich besonders bei der Einfiihrung der Me-
thode als praktisch, um die mangelnde Erfahrung in der agilen Entwicklung

auszugleichen.

4.3 Scrum

Auch wenn Scrum erst in diesem Jahrtausend weite Verbreitung fand, rei-
chen die Wurzeln weiter zurtick. Die Anfinge wurden durch Takeuchi und
Nonaka mit der Verétfentlichung Takeuchi und Nonaka [1986| gelegt. Die
Autoren beschreiben im Artikel einen neuen Ansatz, um die Entwicklung
flexibler und schneller zu machen. Sie bezeichnen ihren als ,holistic or rug-
by, (Takeuchi und Nonaka 1986, S. 141) und prigten durch den Rugby-
Vergleich letztendlich den Begriff Scrumf} In der darauf folgenden Zeit ha-
ben Jeff Sutherland und Ken Schwaber das Scrum-Framework entwickelt.
Sie experimentierten und reflektierten {iber ihre Erfahrungen (vgl. Suther-
land |2004) was letztendlich in die Veroffentlichung Schwaber (1997 miinde-
te. Nach einiger Reifezeit wurde das erste Buch Schwaber und Beedle [2001

tiber Scrum verdffentlicht. Er erfolgten weitere Verdffentlichungen (Schwa-

2Scrum ist im Rugby eine Standardsituation, bei der alle Spieler auf einem Haufen stehen
und die Kopfe zusammen stecken.
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ber|2004) sowie die Ausweitung der Idee auf Unternehmensebene Schwaber
2008| (vgl. ScrumGuides.org2015).

Um Scrum zu unterstiitzen und zu fordern, wurde um 2002 die Scrum Al-
liance (ScrumAlliance 2015) gegriindet. Die Scrum Alliance . ..encourages
and supports the widespread adoption and effective practice of Scrum.”
(ScrumAlliance [2015) indem sie z.B. das ,Certified Scrum-Master® Pro-
gramm aufgelegt hat. Dies ist eine Zertifizierung, die als Scrum-Master
durchlaufen werden sollte. Weiterhin gibt es noch die Scrum.inc von Jeff
Sutherland sowie die Scrum.org von Ken Schwaber, welche den von ihm auf-

gebrachten Enterprise-Gedanken weitertragt.

Die Grundlagen fiir Scrum in der Anwendung werden im erstmals 2010 ver-
offentlichten ,Der Scrum Guide“ (Schwaber und Sutherland 2013) zusam-
men gefasst. Im Folgenden wird der Guide genutzt, um Scrum darzustel-
len. Hiernach zerfillt Srcum in 3 wesentliche Elemente: Rollen im Scrum
Team, Ereignisse und Artefakte. Diese Elemente sind fiir jeden sichtbar und
machen die nach auflen hin sichtbaren Zeichen des Frameworks aus. Sie be-
dingen sich jedoch gegenseitig und sind daher nur in ithrem Zusammenhang
niitzlich und zu verstehen. Fiir ein besseres Verstindnis, vor allem wie die Er-
eignisse zusammen wirken, ist der typische Zyklus (ein Sprint) in der Abbil-
dungf4.1|dargestellt. Dem Leser wir empfohlen, diese Abbildung als Referenz
zu nutzen, wo die Artefakte entstehen und in welcher zeitlichen Abfolge die

Ereignisse stattfinden.

Scrum baut essentiell auf dem Gedanken des ,inspect and adapt“-Prinzips
auf. Das Prinzip ist eine Art von Regelkreis, bei der ein Ergebnis oder ein
Zustand inspiziert (inspect) und im Anschluss daran eine neue Vorgehens-
weise bzw. Strategie erarbeitet wird, wie es verbessert werden kann (adapt).
Scrum wendet dieses Prinzip auf der Ebene des Produktes ebenso an, wie
beim beteiligten Team und den Methoden. Damit dies regelmafSig durchge-
tithrt werden kann, unterteilt Scrum die Arbeit in Einzelschritte und durch-
lduft diese immer wieder. Das Scrum als Framework wurde eine kontinuier-
liche Entwicklung konzipiert und wird in den meisten Unternehmen iiber

einen langen Zeitraum fortgefiihrt.
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Abbildung 4.1: Der dynamische Ablauf im Scrum-Framework anhand eines Sprints mit
den beteiligten Rollen.
Der Ablauf beginnt mit der Vorstellung eines Produktes des Product Ow-
ners. Diese Vorstellungen werden in sog. User Stories umgesetzt und im
Product Backlog eingetragen. Ab hier beginnt die iterative Vorgehenswei-
se. Zunichst finden die Sprint-Planungsmeetings statt, bei dem die User-
Stories in einzelne Task umgewandelt werden. Weiterhin wird die Men-
ge der bearbeiteten User-Stories fiir einen Sprint festgelegt. Wihrend ei-
nes Sprints spricht sich das Team im Daily Scrum Meeting ab. Nach dem
Spring folgt ein Review, bei dem der Fortschritt in Form des Sprint-
Inkrements vom Product Owner bewertet wird. So lange das Produkt
nicht fertig ist, erfolgt eine Sprint-Retrospektive, bei dem das Team aus
dem vergangenen Sprint lernt.

-
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4.3.1 Artefakte

Ein Scrum-Artefakt steht stellvertretend fiir Arbeit oder Wert. Die Artefak-
te haben das Ziel, wesentliche Informationen festzuhalten, Transparenz zu

fordern und ein gemeinsames Verstindnis zu schaffen.

Product-Backlog Im Product-Backlog werden die Informationen fiir das
Produkt festgehalten. Es besteht aus einer priorisierten Liste mit Items (z.B.
User Stories), die zum Produkt beitragen konnen. Im Wesentlichen finden
wird dort Items der folgenden Typen: Feature, Funktionalitit, Verbesserung
und Fehler. Ein Item selbst hat eine Art von Reifegrad, der abhingig vom
Verstindnis des Items ist. Je besser ein Item verstanden wird, umso hoher
ist der Reifegrad bis das Item letztendlich die ,Definition of Ready“ erfiillt
und damit bereit fiir eine Aufnahme in das Sprint-Backlog und damit eine
Implementierung ist. In der ,Definition of Ready“ wird festgehalten, was
das Entwicklungsteam an Informationen benétigt, um das Item bearbeiten

zu konnen.

Das Product-Backlog ist dynamisch und wird sowohl vom Entwicklungs-
team als auch vom Product-Owner gepflegt. Die Pflege ist dabei aufgeteilt
oder kann gemeinsam erfolgen. Bei diesem Prozess des ,Refinements“ (ger-
ne auch ,,Grooming*“ genannt) werden Details und Schitzungen zu den Items

hinzugefiigt oder die Prioritdt durch den Product-Owner verindert.

Im Zusammenhang mit den Items taucht oftmals auch der Begriff der ,,User-
Stories® auf. Dies ist eine Art, wie die Items beschrieben werden konnen.
Mit ihnen lassen sich Systeme aufgrund ihres gewiinschten Verhaltens aus
Nutzersicht beschreiben (s.a. Cohn 2004; Wirdemann [2011).

Sprint-Backlog Dieses Backlog ist eine Ausschnitt aus dem Product-

Backlog, das durch das [Sprint Planning] erstellt wird. Es beinhaltet die ge-

planten Items fiir genau einen Sprint. Es stellt damit den Plan auf, wie das
Produkt-Inkrement erstellt werden kann. Die Items in diesem Backlog sind
meist noch feiner ausgearbeitet, so dass diese sofort umgesetzt werden kon-
nen. Wihrend des Sprints gibt das Sprint-Backlog den aktuellen Entwick-
lungsstand wieder und dient damit auch als ,Fortschrittsanzeige® fiir den

Sprint.

Wihrend des Sprints wird das Sprint-Backlog vom Umfang nicht erweitert

oder verringert. Jedoch ist Entwicklung nicht immer optimal und es kann
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notwendig werden. Dies wird nur durch das Entwicklungsteam durchge-

fiihre.

Produkt-Inkrement Ineinem Sprint wird das Product-Inkrement erstellt.
Am Ende eines Sprints muss das erstellte Inkrement in einem verwendbaren
(potentiell auslieferbaren) Zustand sein. Dies wird auch als ,Done“ bezeich-

net.

4.3.2 Rollen im Scrum Team

Das Scrum Team setzt sich aus mehreren Mitgliedern zusammen, wobei ex-
plizit die Rollen Product Owner, Entwicklungsteam und Scrum-Master un-
terschieden werden (vgl. auch Kapitel [4.1.3). Das Team selbst arbeitet selbst-
organisiert. Das Team trifft Entscheidungen durch seine Kompetenzen selb-
standig und ist damit unabhingig. In der Praxis ist dies nicht immer gege-
ben, denn das Team muss sich vielfach auch Entscheidungsgrundlagen schaf-
fen und Informationen fiir seine Entscheidungen von externen Spezialisten
beschaffen. ,Das Team-Modell in Scrum wurde konzipiert, um Flexibilitit,
Kreativitdt und Produktivitit zu optimieren. Scrum Teams liefern Produk-

te iterativ und inkrementell und maximieren somit die Gelegenheiten fiir
Feedback.“ (Schwaber und Sutherland 2013, S. 4).

Entwicklungsteam Das Team besteht aus professionell arbeitenden Mit-
gliedern, welche das ,Produkt-Inkrement” (die Verbesserung am Produkt)
erstellen. Das Team muss unabhingig arbeiten kdnnen und dem Team wird
von der Organisation vertraut, dass es dies auch leistet. ,Entwicklungsteams
sind von der Organisation so strukturiert und befihigt, dass sie ihre eigene

Arbeit selbst organisieren und managen.“ (Schwaber und Sutherland 2013}
S. 6).

Eigenschaften des Entwicklungsteams (vgl. Schwaber und Sutherland 2013,
S. 6):

Das Team organisiert sich selbst und bestimmt, wie es das Product-

Backlog umsetzen wird. Dabei gibt es keine Einmischung von AufSen.

Das Team verfiigt iiber alle notwendigen Mittel und Fihigkeiten um

sein Vorhaben umzusetzen.
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Es gibt keine Spezialbehandlungen im Team, wie zusitzliche Titel oder
Unterteilungen in Aufgabenbereiche. Dies schlief3t nicht aus, dass Mit-
glieder des Teams spezielle Fahigkeiten oder Fachgebiete haben kon-

nen. Das Team bleibt immer als Ganzes fiir sein Handeln verantwort-

lich.

Das Team besteht mindestens aus 3 Mitgliedern, mehr als 9 Mitglieder
wird nicht als sinnvoll erachtet, da sonst die Interaktion zwischen den

Teammitgliedern sinkt.

Product Owner ,Der Product Owner ist fiir die Wertmaximierung des
Produkts sowie der Arbeit des Entwicklungsteams verantwortlich.“ (Schwa-
ber und Sutherland 2013, S. 5). Er pflegt als alleinige Person das Product-
Backlog und ist dafiir verantwortlich. Das Entwicklungsteam arbeitet nur
aufgrund seiner Entscheidungen tiber das Product-Backlog. Fiir den Erfolg
ist es wichtig, das die gesamte Organisation seine Entscheidungen respek-

tiert.
Aufgaben des Product-Owners ist ...

. Backlog-Eintrige klar zu formulieren. Das Entwicklungsteam muss

die formulierten Eintrige verstehen konnen.

. die Zuordnungen von Priorititen, indem das Product-Backlog anhand
der Prioritit sortiert ist. Die Prioritdten sind so festzulegen, das der
hochste Business-Value, also der Wert eines Items fiir den Kunden, die

hochste Prioritit hat.
. die Optimierung des Wertes der Arbeit des Entwicklungsteams.

. sicherzustellen, dass die Transparenz des Teams in Form des Product-
Backlogs gewahrt wird. Damit wird von auflen jederzeit sichtbar, wor-

an das Scrum-Team als nichstes arbeitet.

Scrum-Master Der Scrum-Master hat Verantwortlichkeiten im Team und

dariiber hinaus. Im Team agiert er als|Servant Leader| (Greenleaf 1977) und

unterstiitzt das Team insbesondere bei der Durchfithrung von Scrum, indem
er die Werte vermittelt und dafiir sorgt, dass die Praktiken und Regeln von je-
dem gelebt werden. Nach auflen hin vermittelt er ein Verstindnis von Scrum,
indem er Auflenstehenden ein Verstindnis fiir Prozesse im Team vermittelt

und nur fiir das Team forderliche Interaktionen unterstiitzt.
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Der Scrum Guide (Schwaber und Sutherland 2013) zdhlt ein Vielfiltiges
Spektrum an Aufgaben fiir den Scrum-Master auf. Diese sind dort hinsicht-
lich der unterschiedlichen Stakeholder gruppiert und lassen sich im Wesent-

lichen auf folgende Aufgaben zusammenfassen:

Scrum Ereignisse werden von ithm nach Bedarf und auf Anfrage in ih-

rer Durchfithrung unterstiitzt.

Er hat eine vielfiltige Coaching-Aufgabe, bei der er insbesondere fol-
gende Felder abdeckt:

Verwaltung und Pflege des Product-Backlogs schulen
richtiges Verstindnis von Agilitdt vermitteln

Selbstorganisation und Teamarbeit im Entwicklungsteam for-

dern

Unterstiitzung des Entwicklungsteams bei der Beseitigung von Hin-

dernissen.
Initiierung von Verdnderungen, um die Produktivitdt zu steigern.

Austausch und Zusammenarbeit mit anderen Scrum-Mastern im Un-

ternehmen.

Der Scrum-Master ist in besonderem Mafie bei der Einfithrung von Scrum
im Unternehmen gefragt. Die Einfithrung von Scrum geht oftmals einher
mit starken Widerstinden gegen den Wandel, da hierarchische Fiihrungs-
strukturen aufgebrochen, Zustindigkeiten verindert und neue Werte einge-
fithrt werden. Weiterhin muss das Unternehmen sich zu den agilen Grund-
sitzen bekennen, was sich als schwierig herausstellen kann. Hier gilt es fiir
den Scrum-Master die Voraussetzungen fiir funktionierenden Scrum darzu-
legen und schidliche Einfliisse sofort zu unterbinden. Dieses Thema fiihrt
fiir die Arbeit zu weit, fiir den geneigten Leser empfehle ich das Buch Cohn
2010b} das sich mit der Einfithrung von Scrum und ihrer Widerstinde be-
schiftigt.

4.3.3 Ereignisse

Von Ereignissen in Scrum wird immer gesprochen, wenn das Team zusam-
men arbeitet. Sie geben dem Team eine Anleitung, was notwendig ist, um
das Ziel zu erreichen. Sie werden eingeiibt und durch die regelmifiige Wie-

derholung erhilt das Team Routine in diesen Tatigkeiten, es wird eine Art
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von Ritual. Dies macht es einfach, sich als Teammitglied daran zu orientie-
ren. Die Ereignisse selbst sind so ausgelegt, dass sie moglichst kurz sind und
dabei den maximalen Nutzen fiir einen bestimmten Zweck entfalten. Eine
wichtige Eigenschaft aller Ereignisse ist, dass sie Time-Boxed sind und damit

eine festgelegte maximale Dauer haben.

Sprint  Ein wichtiges Ereignis ist der Sprint (in Abbildung 4.1| der grofie
Zyklus). Er stellt eine Time-Box mit einer maximalen Dauer von einem Mo-
nat dar (tiblich sind 2 bis 4 Wochen). Die Dauer eines Sprints ist normaler-
weise konstant und wird auf die Situation angepasst. Im Sprint selbst sind al-
le Tdtigkeiten eingebettet, welche zu einem potentiell auslieferbaren Sprint-

Inkrement (ein weiterentwickeltes Produkt) fiihren.

Ein Sprint umfasst die folgenden Ereignisse:

Sprint Planning| (zu Beginn des Sprints)

(jeden Tag)

Entwicklungsarbeit (jeden Tag)

Sprint Review / Demo| (am Ende des Sprints)

Sprint Retrospektive| (Abschluss des Sprints)

Ein Sprint kann als ein kleines Projekt mit einem gut tiberschaubaren Zeit-
horizont aufgefasst werden. Durch den kurzen Zeithorizont ist das Risi-
ko {iberschaubar, denn die Unsicherheit ist nur gering. Nach Abschluss des
Sprints ist ein Produkt verfiigbar, mit dem {iberpriift werden kann, ob eine
Entwicklung in die gewiinschte Richtung statt findet. Ebenso kann die eige-
ne Vorgehensweise ziigig reflektiert werden und fiir das nichste ,Projekt” in

Form des Sprints alsbald genutzt werden.

Sprint Planning Bei der Planung fiir den nichsten Sprint wird durch das
gesamte Scrum-Team ein gemeinsames Verstindnis und eine Vorgehenswei-
se fiir den nichsten Sprint entwickelt. Bei der Planung werden Teile des
Product-Backlog wihrend eines Meetings in ein Sprint-Backlog tiberfiihrt,
welches im Anschluss fiir diesen Sprint als Vorlage zur Durchfithrung dient.
Beim Meeting werden die folgenden zwei Teilaspekte unabhingig hinterein-

ander betrachtet:

1. Was soll im nichsten Sprint als Product-Inkrement erstellt werden?

2. Wie wird die Arbeit erledigt?
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Sprint Planning I (Was?) Im ersten Teil des Sprint Planning wird festge-
legt, was im kommenden Sprint erstellt werden soll. Das Product-Backlog
dient dem Team dabei als Arbeitsgrundlage, denn hier hat der Product-
Owner den Wert der einzelnen Items hinterlegt. Das Entwicklungsteam
wihlt aus dem Product-Backlog die Items aus, die in diesem Sprint umge-

setzt werden sollen, indem es folgende Kriterien berticksichtigt:

Die eigene Kapazitit in diesem Sprint. Damit iibernimmt es die Res-
sourcenverwaltung fiir den anstehenden Zeitraum und beriicksichtigt
die Verfiigbarkeit.

Die bisherige Leistung wird genutzt, um die zukiinftige Leistung vor-

herzusagen.
Die Wertigkeit der Items.

Synergieeffekte oder Abhingigkeiten der Items untereinander, die

dem Product-Owner nicht bekannt sind.

Nur das Entwicklungsteam wihlt die Items fiir den nichsten Sprint aus.
In der Praxis wird es dabei auf seine eigene Erfahrung zuriickgreifen und
die Items hinsichtlich ihrer Komplexitit oder des Aufwandes schitzen. Das
schitzen in agilen Projekten unterscheidet sich von klassischen Methoden
bei denen versucht wird der Aufwand zu schitzen. Dies ist in der Softwa-
re nur schwierig moglich, denn um Aufwand schitzen zu kénnen, muss auf
der Aktivititsebene geschitzt werden. Oftmals wird durch die vorhandene
Komplexitdt wichtige Aktivititen vergessen oder erst im Nachhinein sicht-
bar. Die Eintrige im Product-Backlog sind auf Feature-Ebene beschrieben.
Meist ist es gar nicht notwendig eine exakte Schitzung zu haben, weswegen
auf Verfahren zuriickgegriffen wird, die als Grundlage versuchen die Kom-
plexitit zu schitzen (vgl. Cohn 2005). Im Folgenden ist das Schitzen von
geringerer Interesse, da es sich um ein komplexes Feld handelt und fiir den

Rahmen dieser Arbeit nicht von Belang ist.

Nachdem das Entwicklungs-Team den Umfang fiir den Sprint festgelegt hat,
wird ein Sprint-Ziel festgelegt. Es bildet einen Leitfaden, was in diesem
Sprint erstellt werden soll. In der Praxis sind in den User-Stories oftmals Ge-
meinsamkeiten zu finden, die z.B. eine gemeinsame Feature-Gruppe umfas-
sen. Es gibt dem Team ein gemeinsames Verstindnis, was das fertige Product-

Inkrement enthalten soll.
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Sprint Planning IT (Wie?) In diesem Teil wird die konkrete Umsetzung
der Ttems geplant. Dabei unterteilt das Team die Items in einzelne Aufga-
benschritte und entwickelt ein tiefes Verstandnis, wie die Umsetzung durch-
gefiihrt werden soll. Dies beinhaltet schon die Abklirung von technischen

Details oder Riickfragen an Spezialisten, falls dies notwendig ist.

Am Ende dieses Meetings hat das Entwicklungsteam selbstiandig einen Um-
setzungsplan erstellt, nach dem es fiir diesen Sprint arbeiten wird. Damit ist
jeder im Team in der Lage, jedem Auflenstehenden zu erkliren, wie es das

Sprint-Ziel erreichen will.

Daily Scrum  Der Daily Scrum ist ein wertvolles Element zur Kommu-
nikation im Scrum. Er hat das Ziel, Wissen auszutauschen, das Team zu
synchronisieren und Hindernisse schnell zu erkennen und zu beheben. Das
Meeting selbst wird tiglich zur gleichen Uhrzeit am selben Platz, Time-
Boxed fiir maximal 15 Minuten durch das Entwicklungsteam durchgefiihrt.

Jedes Teammitglied beantwortet dabei folgende Leitfragen:
Was habe ich gestern erreicht?
Woran werde ich heute arbeiten?

Welche Impediments (Hindernisse) gibt es momentan bei meiner Ar-
beit?

Sprint Review / Demo Am Ende des Sprints wird das Sprint Review ab-
gehalten und hat den Zweck, die Ergebnisse in Form des Product-Inkrements
zu bewerten. Wie die Ausgestaltung des Meetings ist, hingt stark vom Pro-
dukt und der Entwicklung selbst ab. Je nach Erfordernis sind Stakeholder
und / oder der Product-Owner anwesend und bewerten oder testen die neu-
en Features anhand der Sprint-Backlog-Eintrige. Oftmals hat das Meeting
einen Vorfiithrcharakter, weswegen es gerne Demo genannt wird. Das Mee-
ting ist jedoch mehr. Durch den ,inspect and adapt“-Gedanken liefert es
wertvollen Input fiir die kommenden Sprint Plannings. Das Meeting bie-
tet die Chance, die aktuelle Situation hinsichtlich des Produktes zu eruieren
und daraus neue Erkenntnisse zu gewinnen. Diese Erkenntnisse flieflen in

das Product-Backlog ein und werden im kommenden Sprint behandelt.

Hieran ist ein wichtiges Zeichen agiler Methoden zu erkennen, denn durch
diesen Einfluss ist es moglich, sehr zeitnah auf geinderte Anforderungen,

neue Ideen oder geinderte Marktsituationen zu reagieren. Ebenso wird
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der Zeitraum bis zur Begutachtung des Produkts wesentlich verkiirzt und
mit Abschluss des Sprints liegt immer ein potentiell auslieferbares Produkt

Vor.

Sprint Retrospektive Die Retrospektive stellt fiir das Team die Moglich-
keit dar, sich Gedanken iiber seine Arbeitsweise und seine Umgebung zu
machen. Im Meeting wird mit unterschiedlichen Methoden (s.a. Derby, Lar-
sen und Schwaber2006) gearbeitet, um die Arbeitsweise, Prozesse, Werkzeu-
ge, und das Zwischenmenschliche zu hinterfragen. Dabei identifiziert das
Team Best-Praktices und Verbesserungspotential. Es erarbeitet selbstandig
einen Plan, wie die Verbesserungen im nichsten Sprint umgesetzt werden

konnen.

Gerade die Umsetzung gestaltet sich manchmal schwierig, vor allem wenn
es um externe Abhingigkeiten geht. Hier ist der Scrum-Master in seiner Ver-

mittlerrolle gefragt, um dies im Unternehmen weiter voranzubringen.

Das Team wird auch schon wihrend des Sprints Verbesserungspotential er-
kennen und in seiner Arbeit beriicksichtigen, jedoch zeigt es sich in der Pra-
xis das ein formelles Meeting noch deutlich fokussierter mit speziellen Me-

thoden an der Verbesserung arbeiten kann.

4.4 Leadership in agilen Teams

Das Scrum-Framework ist sehr gut definiert, macht jedoch kaum eine Aus-
sage iber die Fithrung von einem Scrum-Team. Die Fithrung in einem agi-
len Team ist aufgespalten und es wird sich eine geteilte Fiihrung entwickeln.
Werden die Rollen im Scrum betrachtet, so ist ersichtlich, dass fiir unter-
schiedliche Bereiche und Aufgaben unterschiedliche Rollen zustindig sind.
Diese Rollen beinhalten im Wesentlich folgende Fithrungsaufgaben:

Die Fiithrung im Sinne der umzusetzenden Kundenwiinsche durch den

Product-Owner.

Die Fithrung im Sinne des Scrum-Frameworks, also die Einhaltung
der Vorgehensweisen, zur Vermeidung von Konflikten und andere vor

allem soziale Teamfaktoren durch den Scrum-Master.

Die technische Fiithrung durch die Mitglieder selbst. Hier werden sich

immer wieder unterschiedliche Leader fiir bestimmte Aufgaben erge-
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ben, die vor allem davon abhingen, wie viel Erfahrung ein Mitarbeiter

in einem bestimmten, gerade geforderten Bereich hat.

Die geteilte Fiithrung ist vor allem dann von Vorteil, wenn die jeweiligen
Mitarbeiter ihr Potential hierdurch bessere einbringen konnen. Dies ist sehr
vorteilhaft, so hat die Studie Carson, Tesluk und Marrone 2007, gezeigt, dass
geteilte Leadership eine positive Relation mit der Teamperformance zeigt.
Weiterhin entlastet es die einzelnen Leader in ithrer Arbeit, so dass sich diese

auf ithren Teilbereich konzentrieren konnen.

Die Fiihrungsstile, welche von den einzelnen Leadern in ihren jeweiligen Si-
tuationen’|genutzt werden, sind dabei relativ vielfiltig. Jedoch ist zu beden-
ken, dass der Fiihrungsstil in eine agile Kultur passen muss. Die Kultur ist
geprigt von Offenheit und dem Team-Gedanken, weswegen sich dies auch
im Fihrungsstil widerspiegeln muss. In der Literatur wird von einem Team-
Coach oder Agile-Coach gesprochen (vgl. Adkins2010; Stellman und Gree-
ne 2014), welcher vor allem durch den Scrum-Master zum Einsatz kommt.
Ebenso ist dies sehr wichtig fiir den Product-Owner, welcher vermittelt, wie
der Kunde denkt und was er benétigt. Die Interaktion der Teammitglieder
untereinander ist von einer oftmals fachlichen Fithrung, die eine grofie Por-

tion Wissensvermittlung beinhaltet, geprigt.

Der Transformationale Fithrungsstil (Burns|1978) ist gerade in Zusammen-
hang mit den agilen Methoden zu nennen. Bei agilen Teams spielt die Kul-
tur eine wichtige Rolle, die neben den Werten ein Miteinander einfordert.
Die beste Effizienz, gerade auch in Hinblick auf die Selbstorganisation des
Teams, bring demnach ein Transformationaler Fiihrungsstil, der es ermog-
licht, an Beispielen das Team zu entwickeln. Durch das gute Beispiel und
den alltdglichen Gebrauch werden die Vorgehensweisen und Grundgedan-
ken an die Teammitglieder weitergegeben und dort in ithrer Team-Kultur ver-
ankert. Gerade bei der Einfiihrung von agilen Methoden ist es wichtig, die
Kultur der Agilitdt im Team zu verankern, was vor allem durch einen Leader
funktioniert, der tiberzeugend und authentisch diese Kultur vertritt. Dies
ist ein Merkmal des transformativen Fihrungsstil: ,Transformative Fiihrer
handeln aus tiefer Uberzeugung, aus dem Glauben an bestimmte Werte und
Ideen.“ (Steinmann und Schreydgg 2005, S. 659). Weiterhin handelt es sich

*Die ,Situationale Fiihrungstheorie“ nach Hersey und Blanchart (Steinmann und
Schreytgg|2005, S. 672 1.) ist hier nicht allgemein passend, da die Dimensionen des Mo-
dells (Personen- und Aufgabenorientierung) die Situationen bei den Rollen ungeniigend
beschreiben. Wohl aber kann ein Leader fiir die Fithrung eines Mitarbeiters auf das Mo-
dell zuriick greifen und so z.B. einen jungen Mitarbeiter fachlich entlang des Modells
anleiten.
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bei der Entwicklung um eine hochgradig kreative Tatigkeit, so dass die Fiih-
rungskraft bei den Teammitglieder die Kreativitdt anregen miissen und als

Mentor und Coach zur Verfligung stehen sollen (vgl. Bass|1985).
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Kapitel 5

Verbindung der klassischen
Modelle und der agilen

Arbeitsweise

Die in Kapitel 2] vorgestellten Modelle sind allesamt gut bekannt und im All-
tag der Teamentwicklung erprobt. Die Einfithrung von agilen Methoden be-
deutet nicht, dass alles bis jetzt Dagewesene keine Giiltigkeit mehr besitzt.
Vielmehr kommt eine neue Komponente hinzu, welches es zu beachten gibt.
Agile Teams sind in ihrer Struktur, Aufgabenbearbeitung und wie sie Pro-
bleme l6sen deutlich freier und miissen daher den ihnen gegebenen Freiraum
ausfiillen. Dieser neue Freiraum bedeutet aber auch eine erhohte Verantwor-
tung und unter Umstinden andersartige Probleme, als dies von klassisch ge-

fiihrten Teams bekannt ist.

Das folgende Kapitel wird sich mit der Frage auseinandersetzen, ob agile Me-
thoden negative Entwicklungen vorbeugen konnen und wenn dies so ist, wie
sie dies tun (s.a. Forschungsfragen aus Kapitel Ebenso wird analysiert
werden, welche negativen Entwicklungen aus den klassischen Modellen der
Teamentwicklung eine hohe Relevanz fiir agile Teams haben und welche da-
von nur eine untergeordnete Rolle spielen (weil sie z.B. durch agile Metho-
diken abgemildert werden kdnnen). Daher wird hier der Ansatz verfolgt,
die auffilligen negativen Entwicklungen aus den vorangegangenen Kapiteln
zu nutzen und zu tiberpriifen, ob agile Methoden eine Vorsichtsmafinahme

haben, die dieser Entwicklung entgegen wirkt.
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5.1 Phinomene in Gruppen

Die Phinomene Risikoschub, Gruppendenken und das Soziale Faulenzen
sind negative Erscheinungen in Gruppen, welche genauer betrachtet wer-

den.

Risikoschub

Agile Teams sind im Bereich der Entwicklung anzutreffen. Technische Ent-
wicklung birgt aber immer gewisse unternehmerische Risiken, dass z.B. ei-
ne bestimmte Technologie nicht wie geplant eingesetzt werden kann oder
sich eine Entwicklung verzogert. Risikoschub betrifft hauptsichlich die Ent-
scheidungen von Teams. Das Team ist bereit ein grofleres Risiko bei einer
Entscheidung einzugehen. Zunichst muss gefragt werden, welche Entschei-
dungen hier gemeint sind, denn in einem agilen Team werden laufend Ent-
scheidungen getroffen, welche z.B. in Bereiche wie Vorgehensweise, Orga-
nisation und Implementierungsstrategie unterteilt werden konnen. Ein we-
sentlicher Vorteil fiir das Team ist es, dass die meisten Entscheidungen das
Team oder seine Arbeit selbst betreffen. Dies hat den Vorteil, dass die Team-

mitglieder eine hohe Kompetenz haben, diese Entscheidungen zu treffen.

Das iterative Vorgehen, sowohl bei der eigentlichen Arbeit in Form von Er-
stellung des Produktes als auch die Anderung der Vorgehensweise und da-
mit der Organisation im Team wird laufend tiberpriift. Am Ende eines je-
den Sprints wird durch die Sprint-Demo das Produkt (und damit die getrof-
fenen Entscheidungen) einem Review unterzogen. Damit beschrinkt sich
das Risiko auf einen relativ kurzen Zeitraum. Die Vorgehensweise reflek-
tiert das Team immer wieder, indem es regelmiflig Sprint-Retrospektiven
durchfiihrt. Viele Teams sind auch gerne bereit zu Experimenten, um sei-
ne Zusammenarbeit oder Organisation in vielen evolutioniren Schritten zu
verbessern. Was sich bewihrt, bleibt bestehen, anderes wird revidiert. Hier-
durch bekommt das Team regelmiflig Zeit, sich tiber seine Entscheidungen

bewusst zu werden und diese gegebenenfalls auch wieder zu korrigieren.

Es lasst sich sagen, dass ein Scrum-Team im Vergleich zu einem herkdmmli-
chen Team es gewohnt ist, Entscheidungen in Frage zu stellen. Dies macht es
thm einfacher moglich, entweder Risikoschub von vornherein zu vermeiden,
oder besonders risikoreiche Entscheidungen wieder zu revidieren. Besonders

letztere Eigenschaft ist zu erwahnen. Dennoch wire zu hinterfragen, ob dies
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immer funktioniert und ob dies auch von der Erfahrung der Teammitglieder

oder auch der Kultur im Team abhingig ist.

Groupthink

Auf Seite [12| wurden neben Groupthink allgemein auch die begiinstigen-
den Bedingungen sowie Hinwiese zur Vermeidung aufgefiihrt. Vorbeugen-
de Mafinahmen besteht im Wesentlichen aus den Komponenten Leadership

und Vorgehensweise bei Entscheidungen in der Gruppe.

Leadership ist speziell in Scrum-Teams verteilt auf mehrere Gruppenmit-
glieder (s.a. Seite [63), so dass es keinen alleinigen Gruppenfiihrer gibt. Dies
mildert die Gefahr eines starken Gruppenfiihrers nur bedingt, da es je nach
Situation einen Leader gibt, der vor allem die fachliche Seite sieht. Die Grup-
pe ist es allerdings gewohnt, dass es nicht eine einzige Meinung gibt. Hier

konnen agile Methoden nur bedingt weiter helfen.

Vorgehensweisen sind daher umso wichtiger, um eine einseitige Entschei-
dung zu vermeiden. Im Scrum-Framework sind hierfiir keine Elemente vor-
gesehen, die den vorbeugenden Mafinahmen dhneln. Es ist daher darauf zu
achten, wie die Meinungsbildung in der Gruppe funktionieren wird. Dies
ist eine Aufgabe des Scrum-Masters, da gerade er als Coach agiert und da-
her nicht komplett in das Team integriert ist. Es kann sein, dass dies nicht
ausreicht. Daher sollte die Gruppe stets in Hinblick auf die Symptome von
Groupthink beobachtet werden.

Soziales Faulenzen

Ein wichtiger Vorteil der agilen Methoden und insbesondere von Scrum ist
es, die Arbeitsweise des Teams transparent zu machen. Dies macht es mog-
lich, Probleme sichtbar zu machen und dann in einem weiteren Schritt daran
zu arbeiten. Genau diese Transparenz hilft dem Team, zu beurteilen, wel-
ches Mitglied welchen Beitrag zum Gelingen beisteuert. Die Transparenz
wird insbesondere durch den Daily-Scrum sowie die spatere Retrospektive
am Sprint-Ende sichergestellt. Der Fortschritt von einzelnen Aufgaben wird
durch das Team selbst am Sprint-Backlog sowie der engen Zusammenarbeit

fortgeschrieben und aufgezeichnet. Damit ist jeder immer im Bilde, was der
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andere gerade beisteuert und die Tendenz zum sozialen Faulenzen wird er-
heblich verringert. Daher sind Scrum-Teams wenig anfillig fiir diesen Effekt
und wenn er auftritt, dann wird er durch die anderen Mitglieder zuverlissig

erkannt.

Zusammenfassung und Bedeutung fiir die

Forschungsfrage

Scrum als agile Methode besitzt Vorkehrungen, um Gruppeneffekte zu ver-

ringern. Insbesondere zwei Eigenschaften erweisen sich dabei als positiv:

Iteratives Vorgehen hilft vor allem, um Fehler zu korrigieren und
schnellstméglich eine Riickmeldung zu bekommen. Damit lassen sich

Probleme frithzeitig erkennen und beseitigen.

Transparenz ist besonders dann von Vorteil, um Probleme zu erken-
nen. Ein solches Problem kann ein iiberlasteter Mitarbeiter sein, aber

auch jemand, der als Trittbrettfahrer das Team abbremst.

Soziales Faulenzen lisst sich gut vermeiden, beim Risikoschub sind Mecha-
nismen zur Vermeidung vorhanden. Anders sieht es beim Groupthink aus.
Probleme in Entscheidungsprozessen kann das Scrum-Framework nicht ver-
meiden. Hierzu miissen die traditionellen Vorgehensweisen genutzt werden.
Da es im Team selbst keinen ausgesprochenen Leader gibt, muss dies in die
Verantwortung des Scrum-Masters oder einem externen Beobachter gelegt
werden. Das Team sollte jedoch fiir diesen Effekt sensibilisiert werden. Da
der Scrum-Master an den Meetings des Teams teilnimmt, kann er dies beob-

achten und gegebenenfalls Mafinahmen einleiten.

5.2 Konflikte

In agilen Teams kommt es wie in jedem anderen Team ebenfalls zu Konflik-
ten. Diese Konflikte konnen innerhalb des Teams stattfinden oder aber an
seinen Schnittstellen zum restlichen Unternehmen. Fiir uns wesentlich sind

hier die Konflikte im Team selbst.

Die auftretenden Konflikte sind von unterschiedlicher Natur und es ist nur
schwer vorhersehbar, welche Art von Konflikten in einer bestimmten Kon-
stellation auftreten werden. Vielfach 16st das Team die Konflikte auch oh-

ne externe Hilfe, da es eine offene Kommunikationskultur pflegt und daher
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entstehende Konflikte in einem frithen Stadium ansprechen und [sen kann.
Ebenso sind die tiglichen Meetings und die Sprint-Retrospektive eine gute
Moglichkeit, Konflikte anzusprechen und in einem dafiir vorgesehenen Rah-
men zu bearbeiten. Das Team wird dabei immer versuchen, Konflikte selbst
zu l6sen. Manchmal ist es jedoch wichtig, dass Konflikte angesprochen wer-
den, dies unterliegt der Obliegenheit des Scrum-Masters. Er spielt eine wich-
tige Rolle, wenn es um das Aufdecken von Konflikten geht. Ebenso wird er
versuchen, diese moglichst unabhingig zu l6sen. Konfliktlosung ist ein in-
tegraler Bestandteil der Aufgaben des Scrum-Masters (vgl. Kompetenzprofil
in Gloger und Hiusling 2012, S. 51 {f.). Ein wichtiger Konfliktherd ist auch
die Zusammenarbeit zwischen Team und Product-Owner. Gerade in zeit-
lich angespannten Situationen kénnen hier problematische Konflikte ent-
stehen, da oftmals die Interessen von Entwickler und dem Product-Owner

nicht identisch sind.

Zusammenfassung und Bedeutung fiir die

Forschungsfrage

Teams, welche nach dem Scrum-Framework arbeiten, haben im Vergleich
zu klassisch arbeitenden Teams den Vorteil, dass Konfliktmanagement Teil
der Aufgaben eines Scrum-Master ist. Speziell bei der Ausbildung zum
Scrum-Master spielt das Thema Konflikte eine wichtige Rolle. Der Scrum-
Master muss Konflikte (auch auflerhalb des Teams) kldren und eine Losung
herbeifithren, wenn sie langfristig ein Impediment darstellen (also einen ne-
gativen Einfluss auf die Performance des Teams haben). Weiterhin hilft die
offene Kommunikationskultur, dass Konflikte gar nicht erst entstehen oder

sie frithzeitig unter den Konfliktparteien geklirt werden.

Konflikte und ihre Bewiltigung wird aber immer ein Teil des Arbeitsalltages
bleiben. Hier stellt sich vor allem die Frage, welcher Art diese Konflikte sind.
Hier hat jeder, abhingig von den Personen im Team und der Umgebung im
Unternehmen andere Erfahrungen. Daher ist es eine interessante Fragestel-
lung, welche Konflikte in welchem Zusammenhang schon beobachtet wur-

den.
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5.3 Phasen der Teamentwicklung

Die Phasen der Teamentwicklung sind fiir agile Teams ebenso relevant,
wie fiir klassische Teams. Wenn die Definition von Scrum betrachtet wird,
sind viele Dinge sehr detailliert geregelt, jedoch ist eine Implementierung
von Scrum im Unternehmen immer von den dufleren Rahmenbedingungen
beeinflusst. Es wird damit keine zwei identisch arbeitenden Teams geben.
Scrum kann damit fiir ein Team nur ein grobes Gertist bilden, das aus einem

Best-Practice-Ansatz besteht.

Es stellt sich die Frage: Kann das Scrum-Framework bei der Teamentwick-

lung behilflich sein?

Zwar stellt Scrum ein gutes Framework zur Verfiigung, in der Praxis kommt
es jedoch immer wieder zu Problemen. Gerade die Verteilung der Rollen
bietet manchmal eine nur triigerische Sicherheit, wie folgendes Zitat zeigt:
»Die eindeutige Zuordnung der Verantwortlichkeiten in Scrum ... ldsst sich
in der Praxis nicht immer so einfach einhalten. ... Wem die Verantwortlich-
keit nicht klar ist, der ist oft versucht, einer der anderen Scrum-Rollen die
Verantwortung zuzuschreiben.“ (Wolf 2015, S. 38). Gerade die Rollenvertei-
lung ist ein typisches Beispiel, welches in jedem Team geklirt werden muss.
Klassischer weise wird in der Storming-Phase die Fiihrungsrolle in Frage ge-
stellt. In agilen Teams wird diese Fiihrungsrolle von verschiedenen Mitglie-
dern ausgeiibt, weswegen diese Rollen zunachst definiert werden miissen. Im
angefiithrten Beispiel war ein grofles Problem, dass die Verantwortung von
keinem getragen werden wollte und diese hin und hergeschoben wurde. Eine
der wohl schwierigsten Aufgaben fiir das Team in der Storming-Phase, ist zu
verstehen, dass es als Team verantwortlich ist (vgl. Cohn 20104, S. 231 {f.).
Interessant an diesem Beispiel ist, dass das Problem gelost werden konnte,
indem sich das Team regelmaf3ig mit sich selbst beschiftigt hat. Es hat damit
selbstiandig eine Teamentwicklung durchgefiihrt. Dies ist ein integraler Be-
standteil des Scrum-Frameworks, so dass solche Probleme strukturiert und

in einem entsprechenden zeitlichen Plan mit beinhaltet sind.

Es darf jedoch nicht vergessen werden, dass es sich bei Softwareentwicklung
um einen hochst individuellen Prozess handelt. Das Entwicklungsteam trifft
je nach Situation sehr individuelle Entscheidungen und wird auch die Lésung
von Problemen unterschiedlich angehen. So ist z.B. in einem regulierten
Umfeld wie der Medizintechnik ein direkter Test durch Nutzer nur schwer

moglich, denn es muss immer vorab eine Zulassung erlangt werden. Bei der
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momentan populiren App-Entwicklung fiir Smartphones ist dies ohne wei-
teres moglich. Das Team wird sich daher gerade in der Phase des Normings ei-
ne sehr individuelle Vorgehensweise aneignen. Das Scrum-Framework hilft
hier nur bedingt, jedoch schafft es dem Team eine Moglichkeit in einem kon-
tinuierlichen Verbesserungsprozess diese Entscheidungen zu treffen und um-
zusetzen. Das Team hat durch die regelmiflige Retrospektive den Vortell,
Missstinde zu erkennen und entsprechende Mafinahmen einzuleiten. Solch
ein Missstand kann auch ein Zuriickfallen in eine vorherige Phase sein. Dies
verhilft dem Team auch Probleme in der Performing-Phase zu erkennen und

eine Losung zu erarbeiten.

Zusammenfassung und Bedeutung fiir die

Forschungsfrage

Scrum bietet durch die regelmiflige Retrospektive die Moglichkeit, sich
einen Einblick in die aktuelle Team-Situation zu verschaffen. Es erstellt da-
mit quasi eine Art von Teamdiagnose mit unterschiedlichen Mitteln (fiir
einen Uberblick iiber mdgliche Methoden siche auch Derby, Larsen und
Schwaber|2006). Es hat damit die Moglichkeit, die Phasen der Teamentwick-
lung bewusst zu erleben und das Team hat damit auch die Moglichkeit einen
Riickfall aus der Performance-Phase zu erkennen und geeignete Gegenmaf3-

nahmen einzuleiten.

Es stellt sich natiirlich die Frage, ob dies immer gelingt oder ob es Situatio-
nen gibt, wo dieser Sicherungsmechanismus nicht mehr greift. Zwar gibt es
immer noch den Scrum-Master, welcher dann in solchen Situationen eingrei-
fen kann, jedoch kann es auch sein, dass eine disziplinarisch vorgesetzte Fiih-

rungskraft das Team darauf hinweisen und Mafinahmen einleiten muss.

5.4 Rollen-basierte Modelle der

Teamentwicklung

In der vorherigen Sektion wurde es schon angesprochen: Rollen sind auch
im Scrum ein wichtiger Faktor, damit sich Teammitglieder orientieren kon-
nen und wissen, wer welche Verantwortung zu tragen hat. Dass dies selbst

bei gut definierten Rollen nicht immer eindeutig ist, hat das Beispiel leider
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auch klar gemacht. Fiir ein funktionierendes Team sind mehr Rollen not-
wendig, als die von Scrum definierten. Scrum definiert seine Rollen aus ei-
ner an Funktionen orientierten Sicht, die stark auf die eigentliche Aufgabe
der Entwicklung fixiert ist. Viele notwendige Rollen im Team sind nicht be-
achtet und es soll nun geklirt werden, welche Rollen durch Scrum schon
besetzt sind und welche Rollen einem besonderen Augenmerk unterliegen

sollten.

5.4.1 Spencer und Pruss

Spencer und Pruss definieren wichtige Teamrollen auf Basis eines ebenfalls
auf Funktionen basierten Ansatzes. Die Funktionen sind im Vergleich zu
Scrum mehr auf das Innere im Team und dessen Zusammenarbeit fokus-
siert. Sie sind allgemeiner gefasst und nicht an die spezifische Situation eines
Teams angepasst. Werden die Teamrollen in Tabelle [2.4|betrachtet, so lassen
sich in den Rollen von Scrum und deren Rollenbeschreibung viele Gemein-

samkeiten finden. Es zeigt sich auch, dass eine Rolle doppelt besetzt bzw. auf
mehrere Personen aufgeteilt sein kann (siche auch Tabelle5.1).

Der Product-Owner kann ganz klar als Visiondr bezeichnet werden (s.a.
Gloger und Hiusling|2012, S. 14). Er hat eine Vision, wie das Produkt gestal-
tet werden soll und tiberblickt als einziger in der Ginze die Anforderungen
an das Produkt.

Als Gegengewicht zum Product-Owner steht der Scrum-Master mit dem
Entwicklungsteam und ist damit der Pragmatiker. Er verhilft dem Team
dazu, die Vorstellungen des Product-Owner umzusetzen. Dabei agiert der
Scrum-Master nicht direkt, sondern viel mehr als Katalysator. Natiirlich
wird nicht das ganze Entwicklungsteam aus Pragmatikern bestehen, viel-
mehr werden sich dort einzelne Personen herauskristallisieren, die Erfah-

rung haben und damit einen Weg aufzeigen kénnen.

Der Scrum-Master fordert durch seine ,Unterstiitzung des Entwicklungs-
teams bei der Schaffung hochwertiger Produkte . .. (und) Beseitigen von Hin-
dernissen, die das Entwicklungsteam aufhalten® (Schwaber und Sutherland
2013, S. 7) die Entwicklung und hat besonders die Aufgabe das Team zu un-
terstiitzen. Dies macht ithn zum Entdecker fiir das Team. Weiterhin ist er
der Botschafter fiir das Team: ,Der Scrum Master hilft denjenigen, die kein

Teil des Scrum Teams sind, zu verstehen, welche threr Interaktionen mit dem
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Team sich hilfreich auswirken und welche nicht.“ (Schwaber und Sutherland
2013, S. 6).

Der Herausforderer ist in so gut wie allen Rollen zu finden. Die eigene Ar-
beitsweise, das Produkt und die Umgebung infrage zu stellen, ist ein Kernele-
ment des Scrums und ein wichtiger Teil der ,inspect and adapt“-Philosophie.

Dabher ist eine direkte Zuordnung nicht wirklich sinnvoll.

Der Scrum-Master soll sich idealerweise nicht direkt in die Belange des
Teams einmischen, sondern als Berater und Coach agieren. Dies kann er nur
wenn er als Unparteiischer auftritt und einen neutralen Blick wahrt. In vie-
len Bereichen kann er diese Rolle erfiillen, ganz kann er sie jedoch nicht aus-
tillen, denn er ist gleichzeitig im Dienste des Teams, was thn mit dem Team

verbindet.

Auch wenn dies durch das Rollenverstindnis des Scrum-Masters nicht abge-
deckt ist, so tritt er in vielen Teams durch seine Stellung als Friedensstif-
ter auf. Sein Ziel ist es, die Zusammenarbeit zu férdern (vgl. Cohn [2010a,
S. 147 £.), was auch beinhaltet, Konflikte aufzuldsen oder vorzubeugen. Dies

ist jedoch auch fiir jeden anderen die Pflicht, dies zu tun.

Das Arbeitstier ist ganz klar der Entwickler. Er hat mit dem Entwickler-
team die Hauptaufgabe des Teams zu erfiillen und die Erstellung der Softwa-

re umzusetzen.

Ein Teilaufgabe des Scrum-Masters ist die Rolle des Trainers. Er gibt dem
Team Halt und begleitet das Team darin, sich selbst zu finden und ihre Auf-
gaben wahrzunehmen. Er hat auch eine ,Uberwachende“ Rolle, indem er da-
fiir sorgt, dass notwendige Kommunikationsmeetings wahrgenommen wer-
den und deren Wert geschitzt wird. Aus der fachlichen Sicht wird auch ein
erfahrener Senior Entwickler neue Teammitglieder einarbeiten und fiir sie
ebenfalls als Trainer auftreten. Der Trainer wird damit immer durch ein
Teammitglied wahrgenommen werden, dass tiber eine entsprechende Ex-
pertise und Erfahrung verfiigt. Gleichzeitig macht es auch klar, dass Team-
mitglieder mit der entsprechenden Expertise ein wichtiger Bestandteil des

Teams sind.

Der Bibliothekar dokumentiert und zeichnet Aktivitdten auf und dient als
Informationsquelle. Dies ist im Scrum an unterschiedlichen Stellen zu fin-
den. Ein Teil der Dokumentation ist die tigliche Arbeit am Quellcode, der
zugleich als Informationsquelle dient. Weiterhin entwickelt das Team selbst

tiber seinen Projektverlauf die Backlogs weiter und macht sie damit zu einer
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wertvollen Wissensquelle. Die Rolle ist {iberwiegend im Entwicklerteam so-

wie beim Product-Owner zu suchen.

Der Scrum-Master kann fiir einige im Team die Vertrauensperson werden,
dies ist jedoch nicht immer so. Die Rolle selbst ist nur schwer zu lokalisieren,
weswegen es keine allgemeingiiltige Zuordnung gibt. Jedoch hat es enorme
Vorteile, wenn der Scrum-Master das Vertrauen des Teams geniefit. Wie sich
spiter in den Interviews (s.a. Kapitel[6.2.2) noch zeigen wird, ist das fiir viele
Scrum-Master die Basis ithrer Arbeit, das sie diese Rolle besetzen und mit
den daraus gewonnenen Informationen dem Team dienen um Konflikte und

Probleme zu l6sen.

Teamrolle Scrum-Rolle Bemerkung
Visiondr Product-Owner in Bezug auf das Produkt
Pragmatiker Entwickler
Scrum-Master
Entdecker Scrum-Master
Herausforderer  alle inspect & adapt
Unparteiischer ~ Scrum-Master teilweise
Friedensstifter Scrum-Master nicht alleinig
Arbeitstier Entwickler
Trainer Scurm-Master je nach
erfahrenes Teammitglied — Trainingsgegenstand sehr
unterschiedlich
Bibliothekar Entwickler abhingig von der Art der
Product-Owner Dokumentation

Vertrauensperson Scrum-Master muss nicht, bringt viele

Vorteile

Tabelle 5.1: Teamrollen nach Spencer und Pruss in Verbindung mit den Scrum-Rollen. Es
zeigt sich, das es einige wichtige Rollen gibt, die durch Scrum-Rollen bedacht
sind, wiederum andere sind sehr vom Thema und der Situation abhingig.

Fazit Es lassen sich viele Rollen wie in Tabelle[5.1]lokalisieren, jedoch sind
einige auch nicht direkt von Scrum-Rollen besetzt. Diese Rollen miissen im
Team im Auge behalten werden. Augenfillig ist die klare Rollentrennung
zwischen Visiondr und Pragmatiker, welche in unterschiedlichen Scrum-
Rollen zu finden sind. Viele Rollen aus Spencer und Pruss konnen auf auf
die Scrum-Rolle des Scrum-Masters zumindest teilweise zugeordnet werden.

Dies kann der Scrum-Master daher nicht alleinig ausfithren und es muss ich
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Gedanken machen werden, was diese starke Personalunion fiir Auswirkun-
gen haben kann. Gerade dieser starke Fokus kann zu einer Uberlastung des
Scrum-Masters sowie dem Product-Owner fithren, da dies Schliisselrollen

sind die nur durch eine einzelne Person besetzt werden.

5.4.2 Belbins Team-Roles-Self-Perception Inventory

Eine andere Sicht auf die Scrum-Rollen und insbesondere die Verteilung der
Rollen im Scrum-Team ergibt sich, wenn die Rollen nach Belbin aus Ab-
schnitt herangezogen werden. Belbin unterteilt die Rollen dabei in
Gruppen, die einen interessanten Riickschluss auf die notwendigen Kompe-
tenzen der Teammitglieder ermdglichen. In Tabelle[5.2sind wahrscheinliche
Rollenverteilungen dargestellt. Dabet ist zu beachten, dass diese Rollenver-
teilungen nicht in jedem Team vorzufinden sind, sondern aus rein theoreti-

schen Uberlegungen entstanden sind.

Rolle nach Belbin Scrum-Rolle

Handlungsorientierte Rollen (Action)

Macher (SH) Product-Owner
Entwickler

Umsetzer (IMP) Entwickler

Perfektionist (CF) Entwickler

Kommunikationsorientierte Rollen (Social)

Koordinator (CO) Scrum-Master
Entwickler

Teamarbeiter (TW) Scrum-Master
Product-Owner
Entwickler

Weichensteller (RI) Scrum-Master

Wissensbasierte Rollen (Thinking)

Erfinder (PL) Entwicklerteam
Product-Owner

Beobachter (ME) Entwickler

Spezialist (SP) Entwickler

Tabelle 5.2: Teamrollen nach Belbin in Verbindung mit den Scrum-Rollen. Die Rollen-
verteilung ist dabei nicht absolut und eindeutig zu sehen, vielmehr handelt es
sich um eine Tendenz, welche Funktion durch die Entsprechende Scrum-Rolle
wahrscheinlich wahrgenommen wird.
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Zunichst werden die wissensbasierten Rollen betrachtet. Diese sind vor al-
lem bei der Umsetzung wihrend der Entwicklung sehr wichtig (zur Erinne-
rung: Softwareentwicklung ist Wissensarbeit). Diese Rollen sind iiberwie-
gend bei den Softwareentwicklern zu besetzen, denn sie haben das notwen-
dige Fach- und Spezialwissen bei der Umsetzung und ihre Hauptaufgabe ist
es, das Wissen bzw. die Informationen des Product-Owners in einen ausfiihr-
baren Code umzusetzen. Nicht zu vergessen ist auch der Product-Owner als
eine starke Wissensquelle. Nur im Zusammenspiel zwischen ihm und den
Entwicklern wird es den Entwicklern moglich, die Vorstellungen der Kun-
den in das Produkt umzusetzen. In gewisser Weise hat der Product-Owner
die Funktion des Spezialisten fiir den Kunden. Meist ist der Product-Owner
auch ein Erfinder, da er die Kundenvorstellung schon in Ideen und Losungs-
vorschlige umsetzen kann, die er mit den Entwicklern weiter verfeinert (s.a.
Sprint-Planung). Der Scrum-Master ist in diesem Bereich als Rolle selbst nur

wenig gefragt.

Der Scrum-Master ist im sozialen Bereich anzutreffen. Hier ist er umso mehr
gefragt. Beim Betrachten der kommunikationsorientierten Rollen wird
schnell klar, wo das Hauptbetitigungsfeld des Scrum-Masters liegt. Er ist ein
wichtiger Bestandteil als Koordinator, zum Teil als Teamarbeiter und vor
allem, wenn es darum geht Impediments auszuriumen, als Weichensteller.
Wichtig ist jedoch das Verstindnis der Rolle Koordinator als nicht alleinig
durch den Scrum-Master wahrgenommene Rolle. Im Abschnitt [4.4| wurde
bereits das Leadership-Modell von Scrum niher beleuchtet, welches fiir die
Rolle des Koordinators ebenso zutrifft. Es ist davon abhingig, welche Auf-
gabenbereich betrachtet wird.

Die handlungsorientierten Rollen werden {iberwiegend durch die , Arbei-
ter” ausgefiihrt. Sie sind fiir die Durchfithrung der eigentlichen Arbeit zu-
standig: Aufnahme der Kundenbediirfnisse, Design des Produktes, Imple-
mentierung und abschlieflender Test. Hier ist vor allem der Product-Owner
in Zusammenarbeit mit den Entwicklern gefragt. Der Scrum-Master spielt
darin so gut wie keine Rolle. Er begleitet zwar die Entwicklung und sorgt
fiir einen reibungslosen Ablauf, jedoch ist er nicht direkt in die eigentliche

Arbeit involviert.

Wichtige Rollen nach Chong Chong merkte an, dass besonders die Rol-
len Koordinator, Teamarbeiter und Erfinder von zentraler Bedeutung fiir das

funktionieren eines Teams sind (Chong 2007).
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Der Scrum-Master ist fiir den Koordinator sowie fiir die Rolle des Teamar-
beiters eine wichtiger Kandidat und wird viele Aufgaben dieser Rollen aus-
fillen. Als Koordinator wird er das Team vor allem anleiten, Entscheidungen
zu treffen und das Team hierbei bestirken. Er wird das Team jedoch weni-
ger kontrollieren, wie dies von einem Koordinator normalerweise gefordert
ist. Diese Tdtigkeit wird er in das Team durch strukturierte Reviews zuriick
geben und damit dafiir sorgen, dass sich das Team selbst {iberwacht und ge-
gebenenfalls Mafinahmen ergreifen kann. Er wird nattirlich bei einer fiir ithn
erkennbaren Fehlentwicklung dies zur Sprache bringen. Die Beschreibung
der Rolle des Teamarbeiters liest sich, als wire dies eine Stellenausschreibung
fiir einen Scrum-Master. Er hat die wichtige Aufgabe, als Helfer im Hinter-
grund fiir das Team zu agieren und es zu unterstiitzen, gerade wenn es um
die Kommunikation mit anderen Abteilungen geht. Dabei versucht er Im-
pediments auszurdumen und damit dem Team zu helfen. Dabei fungiert er

beispielsweise auch als Botschafter fiir agile Arbeitsweisen.

Der Erfinder ist im Scrum-Team nicht eindeutig zu identifizieren. Klassisch
finden sich Erfinder sowohl auf seitens der Produktdenker, wie auch unter
den Entwicklern. Dabei ist dies sehr vom Aufgabenfeld abhingig. Entwick-
ler werden dabei mehr den technischen Fokus oder die Umsetzung im Blick
haben, wihrend es auf Seiten des Produktes der Product-Owner sein wird.
Dort werden neue Vorgehensweisen und Moglichkeiten fiir die Losung eines
Kundenproblems erfunden. Oft ist es aber auch ein hochgradig komplexes
Zusammenspiel des Teams, so dass aufgrund neuer Sichtweisen etwas beson-
deres entsteht. Es ist also nur schwer mdglich, diese Rolle in einem Frame-

work, wie Scrum abzubilden.

Fazit Durch die Aufteilung der Rollen in Gruppen ergibt sich ein inter-

essantes Bild:

1. Die handlungsorientierten Rollen werden iiberwiegen von den Ent-
wicklern sowie dem Product-Owner eingenommen. Sie sind dafiir
verantwortlich, das Produkt zu erschaffen und zu designen. Fiir die
Durchfithrung ihrer Arbeit ist es weiterhin notwendig, dass sie die
wissensbasierten Rollen ebenso besetzen. Nur durch das Wissen der
Rollentriger ist es moglich, das Produkt zu erschaffen. Sie fithren die

Arbeit im eigentlichen Sinn aus.

2. Die kommunikationsorientierten Rollen werden durch alle Teammit-

glieder gleichermaflen besetzt. Dabei sticht heraus, dass der Scrum-
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Master sein Aufgabenfeld in diesem Bereich hat. Er ist das soziale Bin-
deglied im Team und sorgt fiir positive Rahmenbedingungen, die zum

Funktionieren des Teams beitragen.

Gerade der Fokus auf die wichtigen Rollen zeigt dabei, dass der Scrum-
Master durchaus eine zentrale Rolle ist, die fiir das Team sehr wichtig ist.
Der Scrum-Master ist zwar nur ein Dienstleister seines Teams, hat dort aber
eine wichtige Aufgabe, indem er das Team dort unterstiitzt, wo es notwen-
dig ist. Gleichzeitig ist er auch davor geschiitzt, dass sein Team zu viel von
thm erwartet. Der Scrum-Master wird nur solche Dinge tun, in denen er
besonders gut ist; dies beugt einer Uberlastung und eines Abladens von Ver-
antwortung (wie es gerne in klassischen Teams auf die Manager getan wird)
auf den Scrum-Master vor. Dieser Rolle gilt daher ein besonderes Augen-
merk, denn dort ist ein hochgradig sozialer Mitarbeiter vonndten, der das

notwendige Feingefiihl hat.

Zu beobachten ist vor allem die Rolle des Erfinders, da diese nicht explizit an
ein Teammitglied zugewiesen werden kann. Sie muss sich finden. Wird diese
nicht besetzt, so kann es fiir das Team schwierig werden, Hochstleistungen

zu erbringen.

5.4.3 Zusammenfassung und Bedeutung fiir die

Forschungsfrage

Die Scrum-Rollen kénnen zum Teil auf die Rollen der vorgestellten Model-
le abgebildet werden. Scrum ist jedoch nicht dafiir geeignet, eine vollstindi-
ge Abbildung durchzufiihren. Vielmehr kiimmert es sich partiell um einige
Rollen, die es als wichtig erachtet. Dabei besetzt es aus seiner Sicht kriti-
sche Rollen durch die Scrum-Rollen und gibt diesen Rollen einen funktions-
orientierten Ansatz mit. Dabei wurde von den Entwicklern von Scrum aus
der Praxis heraus wichtige Rollen benannt, was besonders beim Vergleich
mit den Rollen von Belbin deutlich wurde. Gerade die soziale Komponen-
te des Scrum-Masters ist dort wichtig. Gerade auch die Studien von Chong
und der Besetzung von Scrum zeigen, dass hier viele Vorkehrungen getrof-
fen wurden, um zum einen negative Entwicklungen vorzubeugen und zum
anderen eine hohe Performance des Teams durch eine klare Struktur zu er-
reichen. Weiterhin wird durch Scrum maglich, Rollen explizit zu machen.
Somit haben Teammitglieder an diese Rollen die selben Erwartungen und

die Rollentriger wissen was von ihnen in dieser Rolle gefordert wird. Dies
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beugt Rollenkonflikte frithzeitig vor und gibt dem Team zusitzliche Orien-
tierung. Die Gegentiberstellung hat allerdings auch gezeigt, das viele mogli-
che Rollen nicht durch eine einzelne Person abgedeckt werden kann. Dies

kann zu Problemen durch Uberlastung der Personen fiihren.
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Kapitel 6

Best-Practices zum Einsatz agiler
Methoden im

Unternehmensumfeld

Wie konnen agile Framewoks aus Sicht des Unternehmens bzw. der Fiih-
rungskrifte (im Sinne der Verantwortlichen fiir den Erfolg des Teams / Pro-
jektes) im Unternehmen eingesetzt werden und welche Methoden werden
in der Praxis genutzt, um die theoretisch auftretenden Liicken zu fiillen und

eine effektive Teamarbeit sicherzustellen.

6.1 Experteninterview

In Kapitel |1.2) wurde bereits die grundlegende Methodik der Arbeit vorge-
stellt. Ankniipfend an die dort vorgestellte Vorgehensweise miissen wir uns
mit dem Experteninterview auseinandersetzen. Das Experteninterview als
Methode ist nicht standardisiert oder ausdriicklich so benannt worden. Un-
ter den Forschern hat sich eine einheitliche Vorstellung von der Methode
etabliert: ,Im Grunde scheint (...) Konsens dartiber zu herrschen, dass das
Experteninterview ein Leitfadeninterview zu sein habe (...).“ (Liebold und
Trinczek 2009, S. 32) definiert das Experteninterview damit als ein (halb-
standardisiertes) Interview entlang von Leitfragen. Das Thema und die Rich-
tung des Interviews wird durch die Leitfragen vorgegeben. Die in der Situa-
tion des Interviews gestellten Fragen sind offen und konnen im Laufe des
Gesprichs angepasst werden. Es ist weiterhin moglich, Erkenntnisse aus vor-

herigen Antworten zu hinterfragen und zu vertiefen. Damit ermdglicht die
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Methode auch noch unbekannte Informationen zu gewinnen, deren Exis-
tenz vor dem Interview unbekannt war. (Hildebrandt et al. 2015, S. 241-255;
Liebold und Trinczek 2009; Blobaum, Nolleke und Scheu |[2015)

Grundsitzlicher Ablauf Das Leitfrageninterview als Methode bendtigt
folgende Schritte:

1. Vorbereitung

a) Erarbeiten der theoretisch-wissenschaftlichen Voriiberlegungen

fiir die Leitfragen
b) Auswahl (und Kontaktaufnahme) der Gesprichspartner

¢) Erstellung der Leitfragen und dessen Aufteilung in sinnvolle Ab-

schnitte
2. Durchfiihrung der Interviews mit anschlieflender Transkription

3. Auswertung der Interviews

Rahmenbedingungen Die Interviews wurden personlich mit den Ge-
sprachspartnern durchgefiihrt. Vorab wurde die Zeit auf 1 Stunde fiir das rei-
ne Interview-Gesprich fixiert, jedoch wurden die Personen gebeten, sich 1,5
Stunden Zeit frei zu halten. Dies ermdglichte es, in einer angenehmen Atmo-
sphire ohne Zeitdruck arbeiten zu koénnen. In einem Vorgesprich wurden
die Personen tiber die Ziele aufgeklirt. Dies ermdglichte es, dem Gesprichs-
partner, sofern sie mich noch nicht kannten, einen kurzen Eindruck von
mir als Person zu geben. Damit konnte Vertrauen fiir das folgende Gesprich

aufgebaut werden.

6.1.1 Auswahl der Gesprichspartner

Es stellt sich die Frage, was fiir uns ein Experte ist. Eingangs im Kapitel

von derMethodik der Arbeit| wurde die Frage schon teilweise beantwortet,

es ist eine Person mit hohem Wissen im Forschungsfeld. Die Frage stellt sich
natiirlich, wo sind solche Person zu finden oder gehort sie sogar einer Per-
sonengruppe an. Kiihl, Strodtholz und Taffertshofer2009, S. 33 schreibt da-
zu sehr treffend ,,(...) aufgrund der zunehmenden Ausdifferenzierung (...)
spezialisierter Rollen entsteht, was sich auf der Wissensebene als ein System

differenzierten Fachwissens darstellt.“. Dies beschreibt im Wesentlichen die
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Merkmale der modernen Arbeitsteilung und einen Trend zu einer deutli-
chen Spezialisierung der Mitarbeiter bzw. Rollentriger. Fiir uns ist daher
das Kriteritum zur Auswahl des Experten, dass bei thm ein spezielles Wissen

vorhanden ist, an dem Interesse besteht.

Blicken wir zurtick auf das vorangegangene Kapitel, so ist Wissen, welches
in erster Linie ein Coach oder eine Fiithrungskraft besitzt, interessant. In der
agilen Welt ist die Fiihrungskraft als Rolle im Team nicht explizit vorhan-
den (es handelt sich um ein selbstorganisiertes Team), der Coach hingegen
schon. Im Scrum-Umfeld gibt es einen sehr wichtigen Coach, den Scrum-
Master. Personen, welche diese Rolle ausgetiillt haben, sind daher von beson-
derem Interesse fiir uns. Weiterhin gibt es zahlreiche agile Coaches, welche
bei der Einfithrung und Durchfiihrung von agilen Methoden Unternehmen
und Mitarbeiter sowie die Teams beraten. Diese verfiigen im Allgemeinen
einen unternehmenstibergreifenden, breiten Horizont und werden beson-
ders in kritischen Situationen eingesetzt. Zuriick zu den Fithrungskriften,
in einer typischen Organisation werden die agilen Teams dennoch eine vor-
gesetzte Fithrungskraft haben und wenn es der Geschiftsfiihrer ist. Damit
ist die relevante Personengruppe abgesteckt, indem sie iiber die folgenden

Rollen im Unternehmen definiert wird:
Scrum-Master
Coach fiir agile Teams im Allgemeinen

Fihrungskraft, welchen in einem Unternehmen agile Teams unter-

stellt sind.

Wahrend des Interviews wurden 4 Personen befragt, die mindestens eine der
vorherigen Kriterien erfiillten. Die Personen haben ihr Wissen zum GrofSteil
in verschiedenen Unternehmen gewonnen, was eine gute Durchmischung
der Unternehmenskultur bringt. Da jedoch fiir agile Vorgehensweisen ein
gewisses Mind-Set vorhanden sein muss, sind die Firmen, in welchen agile
Methoden erfolgreich eingesetzt werden, von der Kultur dhnlich, vor allem
wenn dies mit allen Unternehmen verglichen wird. Aufgrund der zum Teil
erheblichen Bedenken der Interviewpartner wurden die Inhalte, wie auch

die Namen der Befragten anonymisiert.

Im Folgenden eine kurze Auflistung der Interviewpartner. Weitere Informa-

tionen zur Fachexpertise sind im Anhang|C|zu finden.

1. Interview Die Person arbeitet iiberwiegend als Scum-Entwickler und hat

vorher eine lange Zeit auch als Scrum-Master Erfahrung gesammelt.
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2. Interview Die Person ist als Consultant im agilen Umfeld titig. Dabei un-
terstiitzt die Person Unternehmen bei der agilen Transition, wie auch
der konkreten Ausgestaltung des Scrum-Prozesses im Unternehmen.
Dabei werden die Unternehmen iiber einen lingeren Zeitraum beglei-
tet. Weiterhin hat die Person auch bereits als Scrum-Master in diversen

Teams fiir kurze Zeitriume gearbeitet.
3. Interview Die Person ist aktuell als Scrum-Master fiir Teams titig.

4. Interview Die Person ist Teamleiter fiir mehrere Teams bei einem Softwa-
redienstleiter. Dabei wird auch die Rolle des Scrum-Masters fiir aktuell

zwei Teams iibernommen.

6.1.2 Interviewleitfaden

Der Vorbereitung der Leitfragen ist fiir das spitere Interview mit den Ex-
perten ein wichtiger Schritt. Bei der Zusammenstellung der Leitfragen muss
sowohl das Ziel wie auch die Eigenart eines Leitfrageninterviews mit bertick-
sichtigt werden. Die Vorbereitungen aus den vorangegangenen Kapiteln flie-
3en dabei ebenso ein, wie die Randbedingungen: Im Interview selbst steht
nur eine begrenzte Zeit zur Verfiigung. Gliser und Laudel geben den Hin-
weis, das pro Stunde zwischen 8 und 15 Fragen beantwortet werden kénnen
(vgl. Glaser und Laudel 2010, S. 144). Der Leitfragen enthilt zu Beginn eine
Einleitung, in welcher der Befragte tiber das Ziel, seine Rolle und die Rand-
bedingungen fiir die Verdffentlichung informiert wird. Der Leitfaden wurde
unter Zuhilfenahme von Gliser und Laudel 2010, S. 142 f. erstellt. Der letzt-
endlich genutzte Leitfragen ist in Anhang|B|abgedruckt.

6.1.3 Durchfithrung des Interviews

Das Interview selbst wurde durch eine Tonaufnahme begleitet, so dass dies
im Nachgang ein Transkript angefertigt werden konnte. Die Durchfiihrung
der Interviews dauerte zwischen 90 und 120 Minuten. Dabei wurde vor allem
zu Beginn den Interviewpartnern der Hintergrund der Forschung erldutert,
wie der Ablauf des Interviews ist und wie das Interview verwertet wird. Da
die Interviews Details zu Abldufen und Erfahrungen von Personen und Un-

ternehmen beinhalten, wurden die Interviews anonymisiert erhoben. Die
Transkriptionen sind im Anhang|C|abgedrucket.
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6.1.4 Hinweise zur Typographie fiir Zitate aus den

Interviews fiir diese Arbeit

Die Transkriptionen aus den Interviews sind im Anhang|C|zu finden. Fiir
die Auswertungen der Interviews und die korrekte Zitierung der Quellen aus
den Interviews wird fiir eine verbesserte Les- und Auffindbarkeit folgendes

Schema zur Identifikation verwendet:

Die erste Stelle besteht aus einem , T fiir Transkription.
Die zweite Stelle ist die Nummer des Interviewpartners (1, 2, ...).

Die dritte Stelle kennzeichnet die Referenz innerhalb des Gesprichs.

Diese werden fortlaufend nummeriert.

Zum Beispiel, das erste Zitat aus dem 2. Interview wird wie folgt in der Ar-
beit dargestellt: ,Entnommenes Zitat* ( auf S. . Zum leichteren Auf-
finden der Zitate wird zusitzlich noch die Seitenzahl genannt. An der zitier-
ten Stelle ist wiederum die Identifikation hochgestellt abgedruckt, wie in
diesem Beispiel: Zitierte Stelle’>!. Das Datum des Interviews kann ebenfalls

dem Anhang entnommen werden.

6.2 Auswertung der Experteninterviews

Bei der ersten Durchsicht der Interviews wurde bereits eine grobe Eintei-
lung in negative Entwicklungen / Konflikte, Diagnostik und mégliche Lo-
sungen vorgenommen. Zusitzlich wurden weitere interessante Stellen her-
ausgearbeitet, welche das Thema agile Teams tangieren, jedoch nicht direkt
mit den Forschungsfragen in einem direkten Zusammenhang stehen. Dabei
zeigte sich, dass die einzelnen Bereiche nicht immer klar abzugrenzen sind
und von den Beteiligten oftmals zwischen negativen Entwicklungen, Dia-
gnose und Vorsorgemafinahmen gesprungen wurde. Fiir manche negative
Entwicklung wurden im Vorfeld bereits praventiver Mafinahmen getroffen,

so dass die ein oder andere negative Entwicklung gar nicht erst auftritt.

Strukturieren des Wissens aus den Interviews Nach der ersten groben
Durchsicht wurden die Themenbereiche unterhalb der groben Einteilung
identifiziert. Zunichst sind die Themenblocke ,negative Entwicklungen®
und ,Diagnose“ herausgearbeitet worden. Diese wurden zunichst unabhin-

gig betrachtet; es stellte sich schnell heraus, das diese beiden Themen nur
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schwierig in einem losgelosten Kontext betrachtet werden konnen. Vielfach
kann eine negative Entwicklung direkt beobachtet werden, meist ist dann
auch die Losung nicht weit entfernt. Es macht daher mehr Sinn, die einzel-
nen Felder nicht komplett getrennt zu betrachten, sondern sie als Themen-
blocke zu nutzen und anhand dessen die weitere Arbeit zu gliedern. Zuerst
werden die negativen Entwicklungen und Voraussetzungen fiir Scrum vor-
gestellt (siehe Kapitel[6.2.1), wenn dort jedoch spezifische Diagnose und L6-
sungsmoglichkeiten vorhanden waren, wurden diese dort eingepflegt. Dies
erleichtert die Lesbarkeit deutlich, da ansonsten die Themenblocke iiber
mehrere Kapitel verstreut worden wiren. Es gibt dann weiterhin noch einige
allgemeinen Diagnoseinstrumente (siehe Kapitel bzw. Voraussetzun-
gen welche fiir die Diagnose in Zusammenhang mit Teams unabdingbar sind.

Ebenso gibt es spater allgemeine Beobachtungen und Losungsmoglichkeiten

(siehe Kapitel |6.2.3).

Erfahrungen und wie explizit liegt das Wissen vor Bei der Auswertung
zeigten sich einige Auffilligkeiten, die vor allem mit der Erfahrung des Be-
fragten zusammenhingt. Es zeigten sich sowohl Unterschiede bei der Art
der Vorgehensweise in der tiglichen Arbeit wie auch wie explizit das Wis-
sen schon in den Auflerungen des Gegeniibers vorliegt. So zeigte sich, dass
gerade Scrum-Master in ihrer tiglichen Arbeit iiberwiegend instinktiv han-
deln, dieses Handeln aber auch reflektiert wird. Je mehr sich eine Person
mit dem Themengebiet beschiftigt hat und dariiber auch Vortrige gehalten
hat oder sein Wissen verschriftlichen musste, desto einfacher fillt es dieser
Person das Wissen in eine explizite Form {iberzufiihren und strukturiert vor-
zugehen. Dies zeigte sich besonders im Unterschied des Interviews zwischen

den Scrum-Mastern und dem Consultant.

6.2.1 Konflikte und negative Entwicklungen im agilen

Team

Grundsitzlich sind alle Themenfelder aus der normalen Teamentwicklung
ebenso fiir agile Teams relevant und wurden durch die Experten bestitigt.
Daneben gibt es jedoch einige essentielle Voraussetzungen, damit ein agi-
les Team zu einer unabhingigen Arbeitsweise und einer hohen Performanz
kommen kann. Eine naheliegende Einteilung ist in Kontext-Faktoren, also

von auflen auf das Team treffende Faktoren, und Teamfaktoren. Diese Ein-
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teilung kann auch fiir einen ersten Hinweis gesehen werden, wer zur Losung

beizutragen hat:

Teamfaktoren konnen immer nur durch das Team selbst gelost werden. Hier-
zu muss das Team sich und seiner Art und Weise des Arbeitens ver-
indern. Es kann jedoch der Fall sein, dass das Team uniiberwindba-
re Hindernisse in seiner Zusammenarbeit findet, diese bediirfen dann
unter Umstianden Entscheidungen von auflen (z.B. Entfernung oder

Hinzufiigen eines Teammitglieds).

Kontext-Faktoren werden meist zwar vom Team identifiziert, dann aber
durch den Scrum-Master oder einen Beauftragten weiter verfolgt, so
dass eine Losung gefunden werden kann. Meist sind sie auch die Vor-

aussetzung, damit ein agiles Arbeiten tiberhaupt moglich ist.

Leider sind nicht alle Dinge exakt dem einen oder anderen zuzuschreiben.
Beide Faktoren konnen sich gegenseitig beeinflussen und es konnen The-
menfelder auch auf beide zutreffen. Im Ganzen ist es jedoch eine sinnvol-
le Einteilung, die wir weiter nutzen mochten. Dabei werden zunichst die
Kontext-Faktoren verwendet und diese gehen dann flieffend in die Teamfak-

toren iiber.

Rahmenbedingungen fiir Agilitit

Die Organisation muss die Mittel und vor allem den Rahmen schaffen, dass
agile Methoden iiberhaupt gelebt werden kénnen. Im Grunde handelt es sich
hierbei um einen sehr grofien Block; eine der Hauptprobleme ist es, dass in
der Ubergangszeit eine Verinderung statt findet. Je nachdem, wie das Mind-
Set des Managements in der Organisation ist, wird diese schwierig, oder gar
unmoglich. Wenn sich ein Unternehmen zu einer Aussage, wie ,Wir ma-
chen Scrum, aber es darf sich nichts indern!* (T[1.11| auf S. [167) hinreisen

ldsst, dann wird das nichts. Gerade die Verinderungen von Zustindigkeiten,

Rollen und damit auch der fiir viele Manager gefiihlte Kontrollverlust kann
zum Widerstand bei der Transition oder auch spiter werden. Dieses Bediirt-
nis nach Kontrolle eines klassischen Managers (vgl.T2.21] auf S. kann
von vorn herein vorhanden sein oder immer wieder wihrend des Prozesses
auftreten, vor allem wenn Probleme sichtbar werden oder durch das Mana-

gement vermutet werden.
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Raum und Zeit

Ein zentraler Wert in agilen Vorgehensweisen ist die Kommunikation (s.a.
(4.1.1). Eine enge Zusammenarbeit des Teams férdert die Kommunikation.
Dabei ist diese Zusammenarbeit sowohl raumlich als auch zeitlich zu verste-
hen. Zwar ist es gerade heute in Mode, Heimarbeit und flexible Arbeitszeiten
zu haben, jedoch darf darunter die Kommunikation und die soziale Interak-
tion nicht leiden (vgl. T[2.43|auf S.[209).

Colocation wird gerade im agilen Kontext gefordert, um die Zusammenar-
beit zu férdern. Nur wenn genug Teammitglieder verfiigbar sind, kdnnen
auch Praktiken wie Pair-Programming oder Reviews sinnvoll und zeitnah
durchgefiihrt werden (vgl. auf S. 249 und T2.42 auf S. 209). Die Auf-
16sung einer ungiinstigen Situation kann einem Team durchaus einen mess-
baren Schub bei der Performanz bringen, wie in auf S. 250 angemerkt

wurde. Klassischerweise wird unter Colocation nur der raumliche Aspekt

verstanden, eine ebenso grofle Auswirkung hat auch der zeitliche Aspekt
(vlg. auf S. 251). So unterschiedlich wie die Personlichkeiten sind, so
unterschiedliche Priferenzen haben sie fiir die Lage ihrer Arbeitszeit. Wenn
die Hilfte des Teams um 7 Uhr beginnt, die andere jedoch erst um 11 Uhr,
so haben sie bei einer 40-Stunden Woche nur eine gemeinsame Zeit von 4
Stunden, die eine Zusammenarbeit deutlich erschweren konnen. Es treten
dann vermehrt in Form von nicht Anwesenheit von Review-
Partnern oder Wissenstrigern auf (vgl. T[3.43Jauf S.[239). Es ist damit wichtig,

dass Teammitglieder fiirs Team verfiigbar sind, wenn sie bendtigt werden.

In einem typischen auf Projekte zentrierten Unternehmen werden Personen
oftmals in vielen Projekten gleichzeitig verplant. Hiervon ist in einem agi-
len Umfeld dringend abzuraten, da hierdurch der Arbeitsfluss, die Planbar-
keit und Effizienz verloren geht: ,,(...) die Zeit fehlt, wenn er einen halben
Tag irgendwas anderes machen soll (...) Kontextwechsel und der Flow geht
damit verloren (...)“ (T4.22]auf S.[260). Nicht zu verachten ist bei einer sol-
chen Vorgehensweise auch die Belastung, die als Unternehmen zu vermeiden
sind: ,,(...) dieses stindige Springen zwischen mehreren Projekten fithrt zu
zusitzlicher kognitiver Last und das fiithrt halt dazu, dass man irgendwann
aus- bzw. tiberlastet ist und Uberlast, da kann ich dann wieder die ganzen

Stresstheorien anwenden, d.h. das fithrt dann wieder zu Burnout, Motivati-
onsverluste, usw. (...)" auf S.[198)

Aus diesem Grund ist es sicher sinnvoll, zu definieren, welchen Anteil an

Arbeit aufzuwenden ist, damit eine sinnvolle Zusammenarbeit moglich ist:
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»Jemanden in 2 Scrum-Teams gleichzeitig drinnen zu haben geht nicht, das
ist kein Scrum-Team mehr. Jemand, der unter 80% fiir ein Projekt verfiigbar
ist, ist ein Teilzeitteammitglied, jemand der unter 60% verfiigbar ist, ist kein
Teammitglied mehr. D.h. ich kann keine Leute in 2 bis 3 Scrum-Teams rein

setzen.“ (T[2.8]auf S. [198). Dies scheint ein wichtiger Punkt zu sein, damit

ein Scrum-Team wirklich funktionieren kann.

Negative Entwicklungen kénnen sich besonders bei Anderungen im Ar-
beitsablauf oder durch die Organisation selbst ergeben. Wenn plotzlich Mit-
arbeiter in mehreren Teams gleichzeitig eingesetzt werden sollen oder ein
zusitzlicher Dienstleister genutzt wird, der jedoch seien Hauptsitz an einem
entfernten Ort hat. Die Situationen kdnnen sehr unterschiedlich sein, jedoch
sollte dies immer im Hinterkopf gehalten werden, dass, je besser das Kriteri-
um Colocation erfiillt werden kann, umso besser kann die Kommunikation

laufen und umso weniger Probleme sind zu erwarten.

Autonomie, Feedback und Ubernahme von Verantwortung

Durch einen Interviewpartner wurde in auf S. das Job-
Characteristics-Model aus Hackman und Oldham 1976 vorgestellt. Dieses
Modell ist insoweit sehr interessant, da es zwei Kernaspekte der agilen
Arbeitsweise enthilt: Autonomie und Feedback. Zwar sind die anderen
Aspekte auch von Bedeutung, hierzu gibt es im Agilen zunichst einmal
keinen direkten Bezug, aufler dass sie in den Werten indirekt verwurzelt
sind. Feedback und Autonomie ist jedoch ein zentraler Bestandteil des
agilen Konzepts, denn es ist ganz wichtig: ,,(...) Leute miissen der Arbeit
eine Bedeutung zumessen, sie miissen sich fiir die Ergebnisse verantwort-
lich fithlen und sie miissen auch die Ergebnisse tatsichlich sehen und
mitkriegen (...)“ (T2.11]auf S.[199, Herv. d. Verf.).

Feedback In agilen Methoden wird auf vielfiltige Weise Feedback (siehe
Tabelle erhoben und hat dort vor allem folgende Aufgaben:

Motivation erlangt das Team unter anderem aus dem Feedback. Es unter-
streicht, dass die vom Team geleistete Arbeit einen wichtigen Zweck
erfiillt und das diese gebraucht wird. Das motiviert das Team auch, sei-

ne Ziele zu erreichen, auch wenn die Erreichung manchmal schwierig

oder mit Entbehrungen verbunden sein kann (vgl. auf S. 255).
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Verbesserungen kann das Team nur anstoflen, wenn es sich dem Problem
bewusst ist. Hierfiir ist Feedback notwendig, wobei das Team selbst
Feedback generiert oder Feedback von aufien fiir diesen Zweck nut-
zen kann. ,Scrum ist immer ein evolutionirer Prozess (... )* (Tj4.16/auf
S. beschreibt dies sehr gut. Die Bewertung, ob eine Vorgehenswei-
se positiv ist, wird vor allem durch das Feedback gesteuert und dann

angepasst oder eingestellt.

Scrum-Artefakt Feedback-Art Regelmifligkeit
Stand-Up Feedback iiber Arbeitsweise /  tiglich
Produkt /aktuelle Arbeit
Sprint-Retrospektive Feedback tiber Arbeitsweise ~ Sprintende
Sprint-Review (Demo)  fachliches Feedback vom Sprintende
Kunden

Tabelle 6.1: Scrum generiert regelmifiig verschiedene Arten von Feedback.

Scrum bietet hier vor allem den Vorteil, das es inhirente Merkmale besitzt,
um schnelles und wiederkehrendes Feedback zu ermdglichen: ,Scrum gibt
Mittel fiir schnelles Feedback vor, auf verschiedenen Ebenen. auf
S.[176). Schnelles Feedback ist vor allem durch die RegelmiBigkeit der Feed-
backschleifen begriindet (vgl. auf S.[178|und T[1.33|auf S.[178), wobei
im Scrum zwei wesentliche Arten von Feedback generiert werden, das fach-

liche Feedback und das Feedback iiber die Arbeitsweise (siche Tabelle[6.1).

Es zeigte sich, dass es Probleme mit dem Feedback geben kann, wobei die

Befragten dies auf zwei verschiedene Blocke aufteilten:

1. Das Feedback wird durch das Team nicht oder nur ungentigend ge-

nutzt T[1.28 auf S.[177]

2. Das Feedback ist nicht vorhanden oder nicht ausreichend.

Wihrend Punkt|1|nur von einem Einzelnen direkt angesprochen wurde, ist
Punkt 2|in der Praxis relevanter. Dies zeigt sich in den Interviews, wo iiber
die Qualitdt des Feedbacks deutlich mehr gesprochen wurde, als die Aus-
wertung des Feedbacks. Es war fiir die Interviewpartner selbstverstindlich,
dass ein gegebenes Feedback immer genutzt und verarbeitet wird. Punke|[{]ist

wohl vor allem in demotivierten Teams anzutreffen oder in Teams, die Pro-

bleme nicht sehen mochten, wie in auf S. beschrieben wurde.

Feedback ist oft an ein zu erreichendes Ziel gekniipft. So steckt sich das Team

beim Scrum ein Sprint-Ziel, das es erreichen mochte und gibt dartiber ein
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Commitment ab. Dafiir muss das Ziel fiir das Team erreichbar und vor al-
lem lohnenswert sein. Ersteres hat es beim Scrum in der Hand, bei letzte-
rem kann es sein, dass duflere Randbedingung dem widersprechen, wenn z.B.
nach dem Sprintende das Produkt doch nicht ausgerollt wird und das vorher
schon bekannt war (vgl. auf S.[234). Hier bekommt das Team eine Art
von Feedback, das das Team nutzen wird und sich fiir das nichste Ziel unter
Umstinden weniger anstrengen wird. Das ist dann ein Scrum-Prozess, bei
dem das Inkrement nicht sofort dem Kunden zur Verfiigung gestellt wird
auf S. Ein typisches Beispiel hierfiir ist die Medizintechnik. Diese
Sparte ist streng reguliert, dort darf eine fertige Software erst nach weiteren
und oftmals arbeitsaufwindigen Qualifizierungen dem Kunden zur Verfi-
gung gestellt werden. Damit verliert das Ziel, ein wirklich lieferbares Pro-
dukt zu erstellen, an Anreiz. Der Kunde spiegelt nichts zuriick, aufler dass
es jetzt nicht sofort eingesetzt werden kann. Dies muss in besonderem Mafle

beobachtet werden, damit dieser negative Einfluss nicht zu grof§ wird.

Auch eine Art von Feedback ist: ,(...) Product-Owner, Kunde (...) authort,
das zu tiberpriifen und das Interesse an den einzelnen Inkrementen einzustel-
len, dann wird auch das Team aus meiner Sicht in den Sprints oder in den
Iterationen keinen Aufwand treiben, sich da zu kontrollieren oder das Ziel
zu erreichen. ( auf S. , ,Worst-Case: Kein Feedback oder das die
Arbeit nicht gebraucht wird.“ (T[2.15|auf S.[201). Das ist natiirlich ein proble-
matisches Feedback, denn hier wird dem Team signalisiert, dass die aktuelle
Arbeit gar nicht so wichtig ist. Nicht selten wird dann der Fokus aufzugeben
und nach folgender Primisse weitergearbeitet: ,(...) die Leute machen halt
im Zweifelsfall eher das, was ithnen Spafy macht, was sie gut finden, was sie
richtig finden, aber nicht unbedingt das, was der Kunde, der halt sozusagen
das Produkt am Ende haben mdochte, das Ergebnis haben méchte als Wich-
tigstes braucht (...) . (I2.45/ auf S. 210). Im Sinne des Unternehmens ist
das nicht, da wichtigen Dinge wie ,(...) Kundenfokus, (...) Ergebnisfokus,
(...) Qualititsfokus aus den Augen verloren werden (...)“ (I2.44/auf S.210).
Gerade bei Scrum ist es daher wichtig, dass immer wieder Feedback erzeugt
oder gegeben wird. Nur so kann ein Inspect & Adapt erfolgen. Das Feed-
back ist ein wichtiger Steuerungsmechanismus fiir das Team selbst. Ebenso
ist die Qualitdt des Feedbacks ausschlaggebend: "(...) Feedback muss vor-
handen sein, wichtig ist ein schnelles und prizises inhaltliches Feedback
vom Kunden. (T[2.14] auf S. Herv. d. Verf.). Wenn einer dieser Punk-
te unterbleibt, so sinkt die Qualitit und es miissen die Ursachen ergriindet

werden.
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Autonomie Die von agilen Vorgehensweisen geprigte Verinderung und
Agilitdt wird erreicht, indem es dem Team ermdglicht wird, sich in einem
weiten Umfang selbst zu organisieren (s.a. Kapitel 3). Dies bedeutet aller-
dings auch, dass hierfiir dem Team ein grofies Mafy an Autonomie einge-
raumt werden muss. In der Praxis gibt es dort einige Fallstricke, die durch

die erfahrenden Interviewer genannt wurden.

Die befragten Personen haben folgende Beispiele fiir notwendige oder feh-

lende Autonomie genannt:

Prozesse der Arbeit miissen sich dndern lassen, um Anpassungen zu
erlauben (vgl. auf S.[200).

Hierarchien kénnen ein Problem sein, da diese im klassischen Ver-
stindnis ein anderer Zustindigkeitsbereich ist. Wenn sich jedoch in

einem anderen Feld ein Problem befindet oder dort eine Losung an-

setzen soll, kommt es vermehrt zu Konflikten. (vgl. auf S.
und auf S.[226). Gerade wenn das Team agil ist, aber der Rest der
Organisation nicht, kann es schwierig werden und ein Team demoti-
vieren (vgl. auf S.[227). Das Team stellt unter Umstinden sogar
die agile Vorgehensweise infrage und resigniert: ,Warum machen wir

eigentlich Agilitdt, wenn der Rest um uns herum auch nicht agil ist?“

(Tj3.§] auf S.[226).

Das Team erstellt eine Planung, diese sollte im Normalfall so eine Ite-
ration lang stehen bleiben. Wird diese hiufig aufgrund von externen
Einflissen neu erstellt und angepasst, gefihrdet das die Autonomie im
Team (vgl. Ti4.23|auf S. [260).

Rollen aus dem agilen Kontext miissen auch eine organisatorische Er-

miéchtigung haben. Sie miissen soweit legitimiert sein, das sie ihre Auf-
gaben auch erfiillen kénnen (vgl. auf S.[168Jund auf S.[177).

Externe Probleme belasten das Team, woran das Team selbst nichts 4n-
dern kann. Im Beispiel wurde dem Team ein Product-Owner zugeteilt,
der noch nicht die notwendige Reife hatte und zunichst viele fiir das
Team nicht umsetzbare Stories hervorbrachte. Dann kann es passie-
ren, dass ,,(...) ein Team schnell konsterniert wirkt, wenn man merkt,

dass von auflen Probleme hereinkommen, an denen man relativ wenig

tun kann.“ ( auf S.[231).

Die Autonomie kann allerdings auch durch eine falsch verstandene Rolle

des Scrum-Masters verloren gehen (vgl. auf S.[253). Gerade bei einer
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Transition zu einer agilen Vorgehensweise kann es passieren, das der Scrum-
Master seine Aufgabe weiterhin mehr als Projektmanager versteht und da-
mit versucht das Team zu managen, anstatt sich in die neue Rolle des Coachs
einzufinden. Auch eine oftmals schwierige Situation ist, wenn der Scrum-
Master gleichzeitig der Linienvorgesetzte ist. Je nach Personlichkeit des Li-
nienvorgesetzten und dem Vertrauen ihm gegentiber, kann dies eine gute L6-
sung sein, oder zu Problemen im Team fithren (Cohn 20104, S. 437). Das ver-
langt allerdings Zuriickhaltung, wie schon der erfahrene Scrum-Master, der

auch gleichzeitig Linienvorgesetzter ist, sagt: ,(...) du darfst dich natiirlich

auch nicht so verhalten, dass du der Chef von der Truppe bist.“ (T#.12] auf
y

Auch wenn der Vorgesetzte auflerhalb des Teams ist, passieren immer wieder
negative Einmischungen in das Team, was besonders die Selbstorganisation
und die Autonomie des Teams infrage stellt. Gerade dieses in das Team ,hin-
einregieren® (vgl. T2.19auf S. kann schwere Auswirkungen auf das Ver-
hiltnis zwischen Fithrungsperson und Team haben. So kann innerhalb einer
Sekunde das vorher mithsam aufgebaute Vertrauensverhiltnis nachhaltig ge-

stort werden, vor allem, wenn die Meinung des fachlichen Teams von dem

des Managements abweicht (vgl. T2.20] auf S. 205). Das Management muss

sich im Umgang mit agilen Teams eine andere Art der Einflussnahme aneig-

nen, die vielmehr durch Geben von Feedback gekennzeichnet sein muss (vgl.

auf S..

Der agile Manager versteht sein Team als einen Regelkreis, der genau weif?,
wie er mit Problemen umgeht. Der Regelkreis weiff im Allgemeinen mehr
tiber sein Fachgebiet, seine Probleme und die Losungen als es das Manage-
ment je konnte. Von daher gilt es fiir das Management, eine Struktur aufzu-
bauen, so dass diese Wissenquellen genutzt werden und es nur im duflersten
Notfall dort einzugreifen. Es arbeitet nach dem Paradigma: ,Als agiles Ma-
nagement baue ich einen Regelkreis, ich sorge dafiir, das ich ein System baue,
das sich selbst verbessert und dann: ,,Get out of the way!“ Dann lass ich dieses
System in Ruhe.“ (T[2.22|auf S.[205). Im Anschluss sollte ein agiler Manager

das Ganze nur noch gelegentlich beobachten und Vertrauen in das Team ent-

wickeln: ,Ich schaue nur, ob diese Regelkreise funktionieren und optimiere

ggf. die Regelkreise, aber ich rede nicht in die tagliche Arbeit, in die tigliche

Verinderung rein® ( auf S. 205).

Das fillt allerdings nicht jedem Manager leicht, denn noch sind die alten

Denkmuster in ihrer Arbeit verankert: ,Das klassisches Management ist un-
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heimlich kontrollbediirftig (...) .“ ( auf S.[205). Es benétigt eine grofie
Portion Selbstvertrauen und Vertrauen in die Mitarbeiter, sich zu indern
und Mitarbeitern das Vertrauen entgegen zu bringen, Arbeiten zu verrich-

ten, die vorher in seinem Aufgabenbereich lagen.

Natiirlich ist eine Art von Kontrolle trotzdem notwendig: Das Team muss
seine eigenen Vorgaben regelmifSig kontrollieren. Gerade aus Retrospekti-
ven kommen Anderungsvorschlige und es werden Umsetzungen geplant.
Diese miissen dann aber auch in den tiglichen Arbeitsablauf integriert wer-
den. Daher ist es ratsam, dass sich das Team selbst kontrolliert und die Wirk-

samkeit der MafSnahmen in der nichsten Retrospektive oder dem Stand-Up

selbst priift (vgl. Ti4.21|auf S.[259). Es muss verantwortungsvoll mit der ge-

gebenen Autonomie umgehen.

Autonomie und Alignment Ein Reibungspunkt ist oftmals, dass kein ge-
meinsames Verstindnis vorliegt, was wichtig ist und was am Ende heraus-
kommen soll. Dies wird im klassischen Management von einigen wenigen
Managern, wie Projektmanager oder Produktmanager vorgegeben. Im agi-
len ist es jedoch wichtig, da das Team auch strategische Entscheidungen tref-
fen muss, dies zu verstehen und auch abwigen zu konnen. Es ist damit wich-
tig, dass ,Autonomie und Alignment® ( auf S. hergestellt wird.
Das Team muss sein Handeln an den Zielen des Unternehmens ausrichten
konnen, dazu bedarf es deutlich mehr Wissen iiber diese. Dies wurde auch
in (vgl. T3.23]auf S. festgestellt, dass wenn keine Vision, kein Fokus vor-
handen ist, dann fithrt das mitunter zu Unzufriedenheit im Team selbst. Dies
kann besonders dann fiir das Team kritisch werden, wenn die gemeinsamen
Normen und Standards nicht vorhanden sind. Dann hat jedes Teammitglied
bzw. auch Abteilungen oder Personen, die mit dem Team eng zusammen ar-
beiten, eine andere Vorstellung. Dies fithrt dann zu vermehrten Konflikten
im Team oder bei der Zusammenarbeit mit externen Teams (vgl. auf

5.232).

Ziele des Teams versus personliche Ziele Im klassischen ,Management
by Objectives® ist es iiblich, die Mitarbeiter tiber wohl definierte Einzelziele
zu fihren. Dies ist ein sehr gefihrliches Mittel, wenn mit agilen Teams ge-
arbeitet werden soll. Meist ist die Gefahr relativ gering, dass es unterschied-
liche Ziele zwischen dem Team und den personlichen gibt, jedoch fiir den

Fall, dass es passiert, kann es das Team tief erschiittern. Im Zweifelsfall, vor
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allem wenn das personliche Gehalt an diesen Zielen hingt, wird sich die Per-
son dazu entscheiden zunichst seine eigenen Ziele und nicht die Ziele des
Teams zu verfolgen (vgl. auf S.[204). Das kann sowohl das Vertrau-
en der Teammitglieder untereinander erschiittern, wie auch den Erfolg des
Teams maf3geblich gefihrden. Gerade wenn wir dabei an das Thema ,Au-
tonomie und Alignment® denken, fillt auf, dass das Team kein gleiches Ali-
gnment mehr hat, sondern das Alignment differiert. Meist zwar nur in ein-
zelnen Punkten, aber es differiert in diesen Punkten und es kann damit zu
Mikropolitik kommen. Diese Mikropolitik ist undurchsichtig und intrans-
parent, es kommt weiterhin zu Misstrauen und dies ist einem agilen Team

nicht zutriglich.

Verantwortungsiibernahme Mit der gegebenen Autonomie erwartet das
Management auch ein Ubernahme der Verantwortung fiir einen Teilbereich
des Unternehmens: Das agile Team! Dies kann jedoch nicht vom Manage-
ment angeordnet werden, denn ob jemand die Verantwortung {ibernimmt
ist letztendlich eine sehr personliche Entscheidung einer Einzelperson und

letztendlich dann auch des ganzen Teams. Nur durch die Ubernahme der

Verantwortung kann ein Team wirklich agil werden (vgl. T[2.26|auf S. [206).
Damit iibernimmt das Team die Verantwortung iiber den Prozess (vgl.
auf S.[237) und macht es zu seinem eigenen, da es diesen gestaltet. Es iiber-

nimmt weiterhin die Verantwortung fiir seine eigenen Ziele, plant diese,
denn fiir ,,Ziele, fiir die du nicht selbst verantwortlich bist, die sind fiir dich
auch nicht attraktiv.“ (T}4.24|auf S.|260). Es ist allerdings auch wichtig, dass
Verantwortungsiibernahme gelernt wird, denn das kénnen viele von Natur

aus nicht (vgl. auf S.[207). Fiir eine Sache verantwortlich sein kann je-

doch nur jemand, der auch genug Einfluss und Gestaltungsspielraum hat, so

dass er wichtige Entscheidungen treffen und umsetzen kann und letztendlich
dann auch sagt: ,Ja ich bin bereit, ich {ibernehme die Verantwortung dafiir.”
( auf S. . Fiir die Ubernahme der Verantwortung ist es jedoch auch
notwendig, dass Fehler moglich sind und dass das Unternehmen eine fiir das
Team akzeptable Fehlerkultur etabliert hat (vgl. T[2.28|auf S.[206).

Personliche Einstellungen und Merkmale

Jeder Mensch ist einzigartig, so hat er individuelle Bediirfnisse, eine indivi-
duelle Einstellung zu Arbeit und bestimmten Themen, sprich er hat eine

Personlichkeit. Diese Personlichkeit kann es aber auch schwierig machen,
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mit ihm in einem Team zu arbeiten oder sie bestimmt, wie gut ein Team zu-
sammen arbeitet. So konnen sich Personlichkeiten erginzen, oder es kann
sich zwischen zwei Menschen eine uniiberwindbare Barriere aufbauen (vgl.
auf S. [171). Nicht jede Facette der Persdnlichkeit hat eine Auswir-
kung auf die Leistung und Harmonie des Teams, jedoch gibt es gerade im
Agilen einige wichtige und erwihnenswerte Dimensionen, die von den In-

terviewpartnern angesprochen wurden (vgl. auf S.|170|und T]2.29|auf
S. 206).

Durchsetzungsstarke Personlichkeiten In der Welt gibt es Personlichkei-
ten, die sehr durchsetzungsstark sind und dann auch ihre Meinung besonders
stark einbringen (vgl. T[1.49auf S.[188). Dies ist nicht unbedingt schlecht, vor
allem wenn es darum geht, bestimmte Prinzipien zu vertreten und einer feh-
lenden Disziplin im Team vorzubeugen. Solche Personen lassen dann keine
Wiederworte gelten und halten damit die Disziplin hoch. Ein Problem kann
dies allerdings werden, wenn es darum geht, einen Weg zu finden (vgl. Situa-
tion in auf S. wie etwas konkret gestaltet werden soll und dann
zwei Dickkopfe aufeinander prallen. Dann kann es sein, dass diese Reibe-
reien zu verhirteten Fronten fithren, vor allem, wenn wie im obigen Bei-
spiel verschiedene Hintergriinde der Personen und verschiedene Prinzipien
gegeneinander kollidieren ['| Gerade bei Softwarearchitektur kann dies ein
Hemmnis fiir das Team werden, da hier Kompromisse immer zu einer un-

klaren und undeutlichen Architektur fithren.

Schwierige Personlichkeiten

Nicht immer lassen sich Probleme an einem bestimmten Personlichkeits-
merkmal fest machen. Es gibt Personen, die im Umgang zum Teil wechsel-
haft, ja sogar launisch sind und die an einem schlechten Tag einen erhebli-
chen negativen Einfluss auf das Team haben konnen. An einem schlechten
Tag kann es passieren, dass ein zunichst uniiberwindbarer Konflikt entsteht.
In auf S.[228 wird eine solche Situation beschrieben, wo eine wichtige
Person aus dem Team gegen das Team bzw. den Zweck eine Scrum-Meetings
gearbeitet hat. Dies lag im Anschluss wie ein ,schwarzer Block® (I[3.14] auf
S.[228), der das Team {iber einen lingeren Zeitraum in seiner Kommunika-

tion und Arbeit hemmte. Dies ist dann nur durch weitere Interventionen

!Anm.: Dem Verfasser ist die Situation aus auf S.[187|personlich bekannt, von daher

ist dies die weitere subjektive Einschitzung des Verfassers.
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wieder zu beheben. Hier gilt es, als Scrum-Master moglichst schnell auf sol-
che Situationen zu reagieren und zur Not das Meeting auszusetzen, bevor
sich die Situation weiter verschlimmert. Zu retten ist in dieser Situation oh-
nehin nichts mehr, ein produktives Arbeiten ist in einem gespannten Um-
feld nicht méglich. Es ist sinnvoller vorher die Hintergriinde zu kliren und
dann wieder in die gemeinsame Teamarbeit einzusteigen. Hier ist durch den
Scrum-Master viel Erfahrung und Fingerspitzengefiihl notwendig, damit er
nur eingreift, wenn unbedingt notwendig, aber die Situation zuverlissig er-
kennt. Dabei hilft es ihm sehr, wenn er die Personen in seinem Team gut

einschitzen kann.

Personliche Einstellung zum Thema Verantwortungsiibernahme Die
gewonnene Freiheit bei der Arbeit in einem agilen Team gefallt nicht jedem
Entwickler gleich gut. Immerhin heifit es, dass in einem agilen Team nicht
der Chef bestimmt, was zu tun ist, sondern das Team selbst. Es {ibernimmt
die informelle Fiihrung fiir seinen Teilbereich (vgl. T|2.34| auf S.[207). Viel-

fach haben sich (besonders iltere) Entwickler daran gewohnt, dass es bequem

und angenehm ist, wenn jemand bestimmt und thnen vorgibt, was sie zu ma-
chen haben: ,Die fiihlen sich viel wohler, wenn ihnen jemand sagt, was sie
zu tun haben und sie sich dann darauf zuriickziehen konnen: ,Ich hab ja
nur das gemacht, was mir gesagt wurde.““ (I2.30 auf S. [206). In der IT ist
oftmals das Gegenteil der Fall und es ist eher folgende Situation vorzufin-
den: ,Es gibt die Menschen im Team, die total begeistert sind an dem agilen
Vorgehen und das auch fiir sich mit entdecken und lieben und auch das to-

tal fiir sich entdeckt haben, das verstehen und auch Freude dran haben (...)

S (T3.11]auf S. [227). Die Einstellung der Personen zum Thema Verantwor-

tungsiibernahme und Arbeiten im agilen Team sind meist zwischen diesen
beiden Extremen zu finden (vgl. auf S.[207). Bis zu einem gewissen
Grad lassen sich negative Einstellungen durch das Team ausgleichen, jedoch
ist darauf zu achten, dass es ein Team eher lihmt, wenn die Personlichkeiten
tiberhand nehmen, die sich mit den agilen Mind-Set schwer tun (vgl.
auf S.[207). Hierauf ist besonders zu achten, wenn neue Leute in das Team

aufgenommen werden oder bei einer Neuzusammenstellung des Teams (s.a.

Kapitel |6.2.1} /Zusammensetzung des Teams[).

Collective Code Ownership Fiir viele aus der klassischen Entwicklungs-
welt, aber auch fiir die Genies unter den Entwicklern ist es oftmals schwierig,

sihren“ Code abzugeben, so dass ein anderer ,ihr Baby“ auch bearbeiten darf.
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Im Agilen wird grofd geschrieben, dass jeder eine bestimmte Stelle bearbeiten

kann, weswegen hier das Prinzip der |Collective Code Ownerships| genutzt

wird (vgl. auf S. und (T}4.9 auf S. 252). Diese Art von Teilen ist

nicht fiir jeden einfach, denn dies erfordert, dass sich jemand immer wieder

auch an neue Situationen anpasst (wenn sich z.B. der Code dndert) und auch
seine Konzepte iiberarbeitet werden. Hier kann es durchaus zu Reibereien
im Team kommen, die letztendlich auch dazu fiithren kénnen, dass einzelne
Inseln im Team entstehen, die sich dann doch wieder einen Teil aneignen
und dort die Experten sind. Dies fithrt zwangsldufig zu einem Problem, da

dies zum einen das sogenannte erschwert und gleichzeitig einen

Flaschenhals erzeugt.

Machtmotivierte Mitarbeiter Es gibt verschiedene Motive, warum ein
Mensch Arbeit auf nimmt. Einige dieser Motive konnen jedoch auf das Team
einen negativen Einfluss haben. Sehr stark machtorientierte Menschen, wel-
che vor allem die Macht nutzen, um sich einen eigenen Vorteil zu ver-
schaffen, konnen ein Team in seiner Zusammenarbeit stéren (vgl. auf
S.[210). Fiir solche Personen ist das Team nur ein Mittel zum Zweck, um
sich selbst einen Vorteil zu verschaffen. Sie werden dann nicht im Sinne des
Teams handeln, sondern werden versucht sein, das Team so zu manipulieren,

dass es ihren eigenen Zielen dient.

Personlichkeitsstorungen Im Interview kam die Personlichkeitsstorung
Narzissmus zur Sprache (vgl. auf S.211). Bei dieser Persnlichkeits-
storung fehlt demjenigen eine aus sich kommendes Selbstwertgefiihl, so dass
dies von AufSen kommen muss. Hier wird das Team zu einem Instrument,
um dieser Person die Wertschitzung und ein positives Feedback zukommen
zu lassen. Dies geht natiirlich zu Lasten des Teams an sich, da der eigentlich
Zweck des Teams verfehlt wird. Die Person wird die Teammitglieder fiir sei-

nen Zweck manipulieren.

Wissen iiber Methoden der agilen Entwicklung

Agile Vorgehensweisen erfordern ein grofles Maf§ an methodischem Wissen,
Handwerkszeug, das beherrscht werden muss. Nur durch dieses Handwerks-
zeug ist es Uiberhaupt moglich, eine immer wiederkehrende und reprodu-
zierbare Software mit einem hohen Qualititsstandard zu entwickeln. Dieses

Handwerkszeug wird oftmals als gegeben vorausgesetzt, jedoch zeigt sich,
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dass dies auch ein wichtiger Erfolgsfaktor sein kann (vgl. T[1.13|auf S.[169).

Gerade wenn das Team oder das Unternehmen aus einer klassichen Projekt-

struktur mit vielen Prozessen kommit, sind diese nicht immer bekannt und es
muss erst erlernt werden, ,,(...) Wasserfallmodell, (...) diese Techniken eben
nicht erfordert, weil man es halt durch Prozessmittel anders 15st. (T[1.14]
auf S.[169). Es muss dann dazu gelernt werden. Dies sind jedoch nicht un-
bedingt universell einsetzbare Mittel, sondern durch die unterschiedlichen
technischen oder organisatorischen Randbedingungen miissen die Metho-
den je nach Situation anders angewandt werden oder es kann auch sein, das

ein Einsatz nicht moglich ist.

Ein Beispiel, was hochst unterschiedlich sein kann, ist das sogenannte Story-
Schneiden, welches der Product-Owner durchfithren muss. Da jedes Projekt
andere Stories, andere technische Mittel enthilt, miissen die Stories unter-
schiedlich geschnitten werden, was zunichst gelernt werden muss (vgl.
auf S.[248). Sicherlich, Erfahrung ist hier wichtig, aber auch dies ist ein Lern-
prozess, dem gerade zu Beginn eines Projekts oder nach dem Umstieg auf

agile Entwicklung ein besondere Bedeutung beigemessen werden muss (vgl.

auf S. und auf S. .

Manche Werkzeuge der agilen Entwicklung haben ein hohes Potential, bei
einer falschen Einstellung dazu, einen Konflikt heraufzubeschworen. In agi-
len Teams wird vermehrt auf die Technik des Code-Reviews gesetzt, um den
Code weiter abzusichern. Das kann bei einem falschen Verstindnis des Feed-

backs als personliche Kritik schnell in einem handfesten Konflikt im Team

enden (vgl. auf S.[252).

Zusammensetzung des Teams

Die Zusammensetzung eines agilen Teams kann den Erfolg des Teams be-
einflussen. Dabei spielt es vor allem eine grofie Rolle, dass die agilen Werte
des Teams tiberhaupt gelebt werden kénnen und dass auch die Bediirfnisse
der einzelnen Teammitglieder erfiillt werden kénnen. Die Interviewpartner

haben dazu einige Aussagen getroffen:

,lch brauche im Agilen einigermaflen homogene Teams.“ ( auf
S. [207) war eine wichtige Aussage, die hier besonders im Bezug auf
das Wissenslevel gemeint war. So wird es einen erfahrenen Entwickler

demotivieren, wenn er nur mit Anfingern zusammen arbeitet und den
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Anfingern wird er unter Umstdnden keine Chance gegeben, sich in das

Team einzufiigen.

Das Vorhandensein von bestimmten Skills spielt aber ebenso eine Rol-
le (vgl. Ti4.6lauf S.[250). Angesprochen wurden hier vor allem Skills, die
Requirementserhebung als auch den Test betreffen (s.a. Kapitel
JWissen iiber Methoden der agilen Entwicklungf).

Personliche Abneigungen im Team kdnnen die Zusammenarbeit er-
schweren (vgl. T|1.20auf S.|171).

Das sind jedoch keine Ausschlusskriterien, denn bei entsprechenden Person-
lichkeiten der einzelnen Teammitglieder kann eine Zusammensetzung funk-
tionieren, weil ein Senior-Entwickler z.B. sehr gerne Wissen weitergibt, bei
einem anderen Entwickler, der seine Erfiillung im Schreiben von Quelltext
findet, kann es dann aber schwierig werden, wenn er sich von den anderen
isoliert, weil er keine Lust auf Diskussionen hat. Eine homogene Zusammen-
setzung ist zwar ein Erfolgsfaktor, jedoch kann es auch nicht oder trotzdem
funktionieren. In der Regel sind meist die optimalen Personen nicht verfiig-
bar (vgl. auf S. und es miissen andere Wege gefunden werden, wie

z.B. das Team zu entwickeln.

Teamspirit

Agile Teams sind geprigt von einer sehr engen Zusammenarbeit, Vertrauen
und gegenseitigem Respekt: ,Agile Teams zeichnen sich vor allem dadurch
aus, dass sie nicht nur ein: ,Wir arbeiten irgendwie miteinander.“ sind, son-
dern meistens dariiber hinaus die anderen Mitarbeiter als Menschen sehr
stark respektieren schitzen (...) (I2.36 auf S.[207). Eine enge Beziehung
der Teammtiglieder untereinander schafft Vertrauen, so dass Teammitglie-
der auch unangenehme Dinge ansprechen (vgl. auf S.[239). Nur mit
diesen Grundwerten ist es moglich, eine offene Kommunikation und Feed-
backkultur zu pflegen. Diese Eigenschaften haben eine Reihe von Vorteilen

in der Arbeit von Teams, wie die Interviewpartner hervorhoben.

Konfliktldsung und -vorbeugung  Es vereinfacht die Losung von Konflik-
ten, da es moglich ist, die emotionale Ebene in Konflikten fast vollstindig
auszuschalten und auf der fachlichen Ebene die Losung zu suchen. Durch
den sehr starken Zusammenhalt ist die emotionale Ebene soweit geklart,

dass eine heftige Diskussion nicht in einem Konflikt miindet. Es ist klar, das
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ein gegenseitiger Respekt vorhanden ist, der durch die aktuelle Diskussion
nicht infrage gestellt wird (vgl. auf S.[208). Es wird fiir die Beteiligten
moglich, sofort in eine starke fachliche Diskussion einzusteigen, ohne dass
Diplomatie oder verletze Gefiihle eine Rolle spielen. Es ist dann sogar mog-
lich, die Arbeit des anderen in einer Art und Weise zu kritisieren, die sonst

unmoglich wire und als Affront gewertet werden wiirde.

Misserfolge Die enge Bindung der Teammitglieder untereinander fiihrt
auch dazu, dass Fehler von einzelnen oder Misserfolge einzelner oder des
Teams einfacher und ohne negative Auswirkungen auf das Team weggesteckt

werden konnen. Es ist fiir das Team einfacher, diesen Misserfolg einzustecken

und gemeinsam zu beheben (vgl. auf S. 208).

Feedback geben Nur in einem vertrauten Umfeld ist es moglich, Proble-
me offen anzusprechen und Feedback zu geben. Wenn Feedback gegen eine
Person ausgenutzt wird, dann wird dies ihr letztes ehrliches Feedback ge-
wesen sein. Daher ist eine vertrauensvolle Basis notwendig, damit Feedback
offen gegeben werden kann (vgl. T2.60auf S. [216).

Gleichgiiltiges Verhalten In schlimmeren Fillen, wenn der Teamspirit
nicht mehr passt, kann es zu schidlichem Verhalten einzelner Mitglieder
kommen. Dabei verhalten sie sich ,,(...) passiv aggressiv (...). (I2.40| auf
S.[208), womit sie sich zwar nicht an einer aktiven Stdrung beteiligen, je-
doch auch nichts dagegen unternehmen werden, wenn sie Probleme oder
Missstinde erkennen. Sie freut es dann schon fast, dabei zuzusehen, wie
das Projekt oder das Team in Schieflage gerit. Dies kann in einem agilen
Kontext sehr negative Auswirkungen haben, da hierdurch die Mechanismen
zur Verbesserung aufler Kraft gesetzt werden. Das Team arbeitet dann zwar
noch, aber die gewiinschte Agilitit, die Anpassung an neue Umgebungen
findet nicht mehr im vollen Umfang statt. Das gleiche Verhalten ist vorzu-
finden, wenn Teammitglieder gleichgiiltig gegentiber Problemen geworden
sind, weil das Verhaltnis zwischen Teammitgliedern oder zum Vorgesetzten

gestort wurde: ,Wenn das Verhiltnis nicht mehr funktioniert, dann sage ich
es nicht mehr, sondern dann ist es mir einfach wurscht (...) . auf

S.p09).
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Kommunikation

Bereits im Kapitel 6.2.1| JRaum und Zeit[* war das Thema Kommunikation

der Teammitglieder ein zentrales Thema. Hier war der Aspekt vor allem von
dufleren Einfliissen geprigt, jedoch ist dies nicht immer so. Grundsitzlich

miissen zwei Arten von Kommunikation unterschieden werden:

Jfachliche Ebene“ ( auf S.
spersonliche Ebene® auf S.

Die fachliche Kommunikation dient hauptsichlich dem Wissensaustausch
im Team. Diese wird durch Scrum aktiv in Form des Stand-Ups gefordert
(vgl. auf S.[171), jedoch findet auch sehr viel Kommunikation abseits
davon statt. Hier kann es passieren, dass durch schlechte Kommunikation
Wissensliicken entstehen und wichtige Informationen nicht weiter verbrei-
tet werden (vgl. auf S.[226). Manchmal tritt dieser Effekt auch auf, da
davon aus gegangen wird, dass das Gegentiber die Information bereits besitzt
und daher nicht mehr erwihnt werden muss. Die fachliche Kommunikation
bekommen auch Teams hin, deren Mitglieder sich nicht so eng verbunden
fihlen (vgl. auf S.[170). Gerade bei der fachlichen Kommunikation ist
es einfach, diese anzustoflen bzw. zu intensivieren: ,(...) richtet Dinge wie
regelmiflig Meetings ein, oder man stellt jemanden ab, dass Leute mitein-
ander reden oder man bringt den Leuten bei: Schreibt bitte eine Mail, wenn
irgendwas ist.“ (I[1.17]auf S.[170). Ein solches regelmifiges Meeting ist schon
das Stand-Up, jedoch kann es Sinn machen, fiir spezielle fachliche Themen
noch einen kleinen Arbeitskreis zu bilden, der sich regelmifig trifft und dort

Wissen austauscht.

Die Kommunikation auf der persénlichen Ebene wurde vom Interviewpart-
ner auch als Metaebene bezeichnet (vgl. T|1.19| auf S. [170). Hierbei geht es

um Informationsaustausch abseits der fachlichen Information und sie dient

dem sozialen Miteinander und dafiir, dass das Team enger zusammen wichst.
Storungen hier konne vor allem auftreten, wenn Personen nicht viel re-
den und Introvertiert sind oder wenn sie eine Abneigung zueinander haben
(vgl. auf S.[171). Gerade wenn eine persdnliche Abneigung zueinander
vorhanden ist, wird es schwierig, eng zusammenzuarbeiten und Methoden

wie [Pair-Programmings| kénnen dann nicht so effektiv sein (vgl. auf
S.[177).
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Rollen im Scrum

Auch wenn in den Interviews viel iiber Rollen geredet wurde, so spielten sie
nur eine untergeordnete Rolle bei der Nennung von negativen Entwicklun-
gen oder der Diagnose. Zwar wird viel Augenmerk auf die Rolle des Scrum-
Masters und des Product-Owners gelegt, abseits hiervon kamen andere Rol-
len nur wenig vor. Einer der Interviewpartner lief§ sich tiber die Gestaltung
und Aussage von Scrum {iiber die Rollen aus und stellte fest: ,(...) Struk-
tur mit Rollen und Titigkeiten und das geht natiirlich weit {iber die Scrum-
Rollen hinaus, diese sind ja nur sehr minimalistisch (... ).« (T[L.24/auf S.[173).
Damit wird klar, dass eine Scrum-Implementierung im Unternehmen deut-
lich mehr bedarf als das Ausfiillen der Rollen des Scrum-Masters, Product-
Owner und der Entwickler. Vielmehr ist es wichtig, dass die notwendigen
Rollen fiir den spezifischen Anwendungsfall erkannt und besetzt werden.
Explizit genannt wurden Rollen wie Bedenkentriger (vgl. auf S.
und Bewahrer (vgl. auf S.[262), welche fiir ein Team wichtig sein kdn-
nen. Sie ermoglichen es dem Team Disziplin zu halten und Entscheidungen
zu hinterfragen bzw. dariiber zu diskutieren bevor Entscheidungen getrof-

fen werden.

Im Sinne von Scrum erfolgt dies in einem evolutioniren Prozess, so dass sich
notwendige Rollen herausbilden und nicht eingeteilt werden (vgl. auf
S. . Letztendlich ist es nicht wichtig, wer eine bestimmte Rolle ausfiillt,
sondern nur, dass sie vorhanden ist und gelebt wird. Es entsteht eine Orga-

nisation, die folgendes leistet: ,Die Organisation definiert ja nicht die Perso-

nen, sie definiert ihre Zuordnung. ( auf S.|174).

Ungeklirte oder nicht wahrgenommene Rollen Unklare Rollen (vgl.
auf S. kénnen zu vermehrten Reibungsverlusten fithren. In der Pra-
xis kommen solche Probleme dann vor, wenn sich Zustindigkeiten oder Ver-
antwortungen infolge von organisatorischen Umstrukturierungen dndern.
Ebenso kann dies der Fall sein, wenn sich Wissenstrager indern, weil z.B. ein
neues Gebiet bearbeitet wird und dann die alten Wissenstrigerrollen nicht
mehr stimmen. Besonders prignant wird dies, wenn essentielle Rollen im
Scrum nicht klar sind oder sich durch eine Anderung der alte und neue, inof-
fizielle Rollentrédger sich das nicht bewusst machten. Auch haben Entwickler
vielfach mehrere Ansprechpartner in einem komplexen Unternehmen und

dann kann es vor kommen, dass wie im Beispiel, ,nicht so richtig klar war,

wer da jetzt das Sagen hat“ (I[1.6)auf S.[166) oder ein Rollentriger sich seiner
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Verantwortung nicht bewusst ist: Eine Produktmanagerin sich selbst nicht
als Product-Owner bezeichnet, weil kein Wissen iiber die Existenz dieser
Rolle vorhanden ist (vgl. auf S.|167). Wenn solch ein Zustand bemerkt

wird, ist es notwendig das Rollenverstindnis zu schulen, oder aber sich klar

zu machen, wer welche Rolle besetzt (vgl. auf S.[167).

Notwendige Verinderungen

Agile Methoden werden eingefiihrt, enger am Markt sein zu konnen und sich
an eine verindernde Umwelt schneller anpassen zu koénnen. Erreicht wird
dies, indem Teams, welche dicht am Markt sind, relevante Entscheidungen
selbst treffen konnen. Jedoch kann dieser Mechanismus auch versagen oder

nicht mehr intensiv gelebt werden.

Verinderte Umwelt Es gibt Fille, wo sich das Marktumfeld gedndert hat
und bei denen das Versprechen zu schnellen Anderung bei agilen Methoden
nicht automatisch eingelst wurde, wie folgende Textpassage anregt: ,Nach
einer gewissen Zeit nimmt das aber ab und ein lang zusammen arbeitendes
Team, haben sich halt gewisse Methodiken, Interaktionen, die haben sich
einfach eingeschliffen, die sind selbstverstindlich, die werden auch gar nicht
mehr diskutiert, nicht mehr hinterfragt, (...) Was aber dadurch passieren
kann, ist das man disfunktionale Verhaltensweisen hat, manche die sogar in

der Vergangenheit sinnvoll waren, jetzt aber in einem geinderten Umfeld

nicht mehr sinnvoll sind, (...) und das gar nicht mehr erkennen. ( auf
S.[218).

Was ist in einem solchen Team passiert, dass es die Eigenschaft verloren hat,

sich an ein neues Umfeld anzupassen?

Routine in der Arbeit erméglicht es, kognitive Last zu senken; Normen und
Standards im Team helfen den Teammitgliedern bei der Orientierung im
Team. Sie sind der Schliissel zu einem Team, das in der Performing-Phase
angekommen ist. Routine und Standards werden schnell zu einer Selbstver-
standlichkeit und ein Hinterfragen findet immer weniger statt, je 6fters diese
erfolgreich waren. Zu Problemen kann dies fithren, wenn sich die Umwelt so
verindert, dass diese Routinen und Standards nicht mehr sinnvoll sind und
eigentlich gedndert werden miissen. Dann liegt es am Team, dies zu erkennen

und dem entgegenzusteuern.
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Verinderungsresistenz  Ein typische Herausforderung bei Verinderung
ist die Uberwindung von Resistenz gegeniiber Anderungen. Dies kann so
weit gehen, dass Probleme ignoriert werden: ,,(...) Leute haben massive Pro-
bleme aber sie wollen das gar nicht sehen. (I2.64 auf S.[219); sie verschlie-
8en sprichwortlich die Augen vor den Problemen, da ihnen z.B. das aktuelle
Umlfeld vertraut ist und sie Angste vor den anstehenden Verinderungen ha-
ben. Dann kann es passieren, dass Probleme einfach ignoriert oder sogar als

gegeben hingenommen werden.

Agile Vorgehensweisen sind keine Garantie Agiles Vorgehen ist nicht
per se erfolgreicher beim Anstoflen von Verinderungen. Im Scrum gibt es
zwar viele eingebaute Schutzmechanismen, wie das Konzept von Inspect &
Adapt, die potentielle Quellen fiir die Initiierung von Verinderungen sind,
jedoch ist es keineswegs ein Garant fiir Erfolg. Hier empfiehlt es sich von Zeit
zu Zeit unabhingige Personen einzubeziehen, die eine Art Audit durchfiih-
ren und dem Team neuen Input, neues Feedback (s.a. Kapitel JFeed]
[backf) geben. Dabet hilft der unvoreingenommene Blick von Auflen genauso

wie es auch die andere Formulierung von Problemen tun kann.

Disziplin im Scrum-Alltag

Ein typisches Problem von Teams ist die Disziplin im Alltag. Gerade Teams,
die schon lingere Zeit erfolgreich zusammenarbeiten (vgl. auf S.
bekommen das Gefiihl, dass sich manches als Ballast anfiihlt oder dass es
ja gut lduft und dass ein oder andere nicht mehr so ernst gesehen werden
muss. Es schleifen sich dann kleine Unachtsamkeiten ein, die immer grofler

werden und im schlimmsten Fall dazu fithren, dass das Team nicht mehr

seinen Anforderungen gerecht werden kann (vgl. auf S.[226/und
auf S.[235).

In manch einem Team lisst die Disziplin nach (vgl. T3.2]auf S.226lund
auf S.[235), so dass z.B. der Daily Scrum bzw. das Stand-Up, wie es oft ge-

nannt wird, weniger intensiv gelebt und gerne vernachlissigt wird (vgl.
auf S.[226). Die Ursachen dafiir sind nicht immer eindeutig, so wurde ge-
nannt, dass es sich ein Problem von Teams handelt, die linger zusammen-
arbeiten (wie beim Interviewten mit fiinf Jahren (vgl. auf S.[226)) oder
dass der Kommunikationskanal nach Meinung der Teammitglieder nicht be-
nétigt wird, da sie auch so genug kommunizieren kénnen (vgl. )Ij3.6] auf
S.[226). Auch Situationen, in denen auf das Team externer Druck ausgeiibt
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wird und das Team damit in Stresssituationen kommt, fithren schnell zu ei-
ner Verschiebung der Prioritit und die scheinbar unwichtigen Elemente wer-
den tiber Board geworfen (vgl. T[3.26Jauf S.[233). Dies wird auch durch folgen-
de Aussage untermauert: ,(...) auch dass man gar nicht die Zeit hat, sich um

Organisationsthemen zu kiimmern, weil man viel zu sehr damit beschiftigt

ist, Bugs zu fixen oder so was in der Richtung (...)“ ( auf S.|177).

»Nee, Retrospektive haben wir mal am Anfang gemacht und das finden man-
che ein bisschen licherlich. (T4.19 auf S.[259), solche oder dhnliche Aussa-
gen zeugen von einem weiteren Problem: Das Team sieht keinen Sinn in die-
sem Element und stellt es daher ein. Dies kann passieren, wenn das Meeting
z.B. nicht den gestellten Erwartungen gerecht wird. Im Beispiel der Retro-

spektive kann dies z.B. sein, dass sich doch nichts dndert oder dass sich das

Team dabei nicht wohl fiihlt.

Einige typische Anzeichen fiir fehlende Disziplin bei der Anwendung von

Scrum sind:

Das Stand-Up wird nicht mehr als so wichtig erachtet, das Team geht
lieber der fachlichen Arbeit nach.

Die Retrospektive wird nicht mehr intensiv gelebt oder fillt ganz aus
(vgl. T|4.20auf S. [259).

Als Scrum-Master ist es wichtig, dass diese Situationen erkannt werden, um
Gegenmafinahmen einzuleiten. Bewahrt hat sich hier, dem Team neue Im-
pulse zu geben (vgl. auf S. und dem Team noch einmal die Wich-
tigkeit der Artefakte aufzuzeigen.

Zusammenfassung und Bedeutung fiir die Forschungsfrage

Aus den Interviews mit den Experten sind viele bekannte und neue Erkennt-
nisse entstanden, die sich mit den bisherigen Modellen nicht erkennen lie-
{3en. Einige davon sind sehr spezifisch fiir agile Teams und spiegeln wichtige
Voraussetzungen wider, die bendtigt werden, um agile Methoden in Unter-
nehmen zu etablieren. Die Praxis zeigt, das sich im Laufe der Zeit Vorausset-
zungen und Rahmenbedingungen dndern konnen. So kann ein neues Mana-
gement mit einem anderen Fithrungsstil die Arbeit mit agilen Teams wieder

zuriickwerfen oder verbessern.

Unsere Forschungsfrage stellt sich die Frage zur Identifikation von negati-

ven Entwicklungen. Hier konnten wir die zwei Gruppen herausarbeiten:
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Der Kontext-Faktoren und die Teamfaktoren. Diese Unterteilung ist jedoch

nicht neu, sondern wird bereits in der bestehenden Literatur verwendet.

In der Literatur sind meist sehr viele negative Entwicklungen zu finden, der
Vorteil aus der praktischen Befragung ist jedoch, dass sich dabei eine Rele-
vanz abzeichnet. Da unsere Experten allesamt aus der Praxis sprechen, ha-
ben sie durch ihre Aussagen, die fiir sie im Alltag relevanten Entwicklungen

skizziert. Eine kurze Zusammenfassung der Themenfelder ergibt:

Raum und Zeit Das Team sollte moglichst viel gemeinsam Zeit an einem ge-
meinsamen Arbeitsort verbringen. Dies fordert die Kommunikation
und beugt Problemen vor. Wenn sich hier Verinderungen ergeben hat

dies meist einen negativen Einfluss auf das Team.

Feedback Es ist wichtig, gutes Feedback zu bekommen und zu kreieren.
Wenn dies ausbleibt, wird sich dies negativ auf das Inspect & Adapt
Konzept auswirken und das Team wird anfilliger, Verinderungsnot-
wendigkeiten zu erkennen. Der Prozess des Sich-Selbst-Verbesserns
kommt ins Stocken, was sich wiederum negativ auf die gewtinscht An-

passungsfihigkeit auswirkt.

Autonomie Das Team muss eigenstindig arbeiten konnen, Entscheidungen
fillen und deren Umsetzung ermichtigt sein. Wenn diese thm entzo-
gen wird, auch wenn dies nur vom Team so wahrgenommen wird,
wird das Team die Verantwortung fiir seinen Arbeitsbereich abgeben

und die Agilitdt wird darunter leiden.

Alignment Um sinnvolle Entscheidungen treffen zu konnen, muss das Team
wissen, in welche Richtung es arbeiten muss. Wird dies nicht ausrei-
chend im Team verankert, so werden Entscheidungen gefillt, die zwar
aus Sicht des Teams die richtigen sind, aber die z.B. nicht zur strategi-
schen Ausrichtung des Unternehmens passen, was sich wiederum ne-

gativ auf das Gesamtunternehmen auswirkt.

Personlichkeiten Der Faktor Mensch ist bei Teamarbeit immer wichtig und
wurde durch die Interviewpartner auch bestitigt. Dabei ist dies ein
grofles Gebiet und umfasst z.B. die personliche Einstellung zur agi-
len Arbeitsweise, personliche Lebenslagen und Bediirfnisse, Motivati-
on fiir die Arbeit und problematische Personlichkeiten. Durch die In-
terviewten wurde dargestellt, dass es sich hier immer wieder um Kon-
fliktpotentiale handelt, die sich dann negativ auf das Team als Ganzes

auswirken.
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Skills und Wissen Durch die sehr selbstindige Arbeitsweise von agilen
Teams, missen diese iiber spezielles Wissen und Skills verfiigen. Wenn
diese Skills im Team nicht gelernt und angewendet werden kénnen, so
ist niemand da, der dies erkennt und einbringen kann. Dies wieder-
um macht es dem Team schwierig State-of-the-Art zu arbeiten. Dies
kann sich dann negativ auf die Qualitdt wie auch den agilen Prozess

auswirken.

Teamzusammensetzung Wie ein Team aufgebaut ist, ist besonders wichtig.
Agile Teams arbeiten eng zusammen, benétigen eine offene und krea-
tive Atmosphire sowie eine gute Portion Skills. Wenn dies bei der
Zusammensetzung nicht berticksichtigt wird, hemmt dies die Zusam-

menarbeit, Feedback kann erschwert werden.

Teamspirit Eine positive Stimmung im Team kann manchen Konflikt gar
nicht erst autkommen lassen. Es kann vor allem dafiir sorgen, das fach-
liche Griben einfach und schnell ausdiskutiert werden und eine Lo-

sung gefunden wird.

Kommunikation sie ist die Basis fiir die Teamarbeit und in einem Hochleis-
tungsteam unverzichtbar. Es muss dafiir gesorgt werden, dass diese im-

mer fachlich prizise und menschlich nah ist.

Rollen Sie sind zu definieren oder sie miissen den Beteiligten klar sein. Es
muss ersichtlich sein, wer fiir was im Team zustindig ist und es muss
dabei gesichert sein, dass nicht eine Rolle den ,schwarzen Peter® hat,
nur weil die z.B. immer dagegen ist. Kontrire Standpunkte aus den
Rollen heraus sind ebenso wichtig wie Harmonie bei Entscheidungen.
Negative Entwicklungen ergeben sich hier vor allem bei Umgestaltun-
gen, Neuzusammensetzungen oder Verinderungen im Team oder der

Arbeitsweise.

Veranderungen Sie sind das Wichtigste am agilen Entwickeln. Durch sie wird
es moglich, dem Marktgeschehen in der erforderlichen Geschwindig-
keit zu folgen. Eine negative Entwicklung hier kann fiir das Unter-
nehmen existenzgefihrdend sein. Es muss sichergestellt werden, dass
das Team am Zahn der Zeit bleibt und die Bewegungen am Markt auf-

nimmt und zum Vorteil des Unternehmens ausbaut.

Disziplin Es ist wichtig, Festlegungen einzuhalten, beschlossenes Umzuset-

zen und die wichtigen Elemente von agiler Entwicklung mit Leben zu
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fillen. Hier sind in der Praxis immer wieder negative Entwicklungen

zu verzeichnen, da es scheinbar bequemer ist.

Es gibt viele negative Entwicklungen, die sich anhand der Themenbldcke
ergeben haben. Die Manifestation der eigentlichen negativen Entwicklung
kann dabei sehr unterschiedlich sein. ODb so eine negative Entwicklung letzt-
endlich dem Unternehmen schadet, ist nicht sicher. Es ist allerdings gesi-
chert, das die Wahrscheinlichkeit fiir einen Misserfolg steigt. Viele dieser
Entwicklungen lassen sich anhand ihrer Auswirkungen direkt beobachten,
so kann die fehlende Disziplin im Alltag direkt beobachtet werden. Damit
lassen sie sich in der Praxis, wenn man sich diesem bewusst ist, einfach be-
obachten. Es ist dabei ein tiefer Einblick in das Team erforderlich, die Fiih-
rungskraft muss sich mit dem Team und seiner Arbeit intensiv beschifti-

gen.

6.2.2 Erkennen von Konfliktherden und Problemen in

agilen Teams

Im vorangegangenen Kapitel wurden Faktoren fiir erfolgreiche agile Teams
und negative Entwicklungen vorgestellt. Zum Teil konnen diese Themen di-
rekt beobachtet werden, zum Teil sind jedoch weitere Mittel fiir eine Diagno-
se notwendig. Eine Vielzahl der Mittel sind ebenso einfach, wie logisch und
werden einige sicher tiberraschen. Meist bedarf es nicht einer komplizierten
Diagnose, wie es bei Teams iiblich ist, sondern die Mittel sind viel banaler
und einfacher. Eine wichtige Grundeigenschaft des Scrum-Masters oder ei-
ner Fithrungskraft ist dessen Beobachtungsgabe und seiner Beziehung zum
Team. Gerade eine gute Beziehung, die vor allem durch Vertrauen geprigt
ist, kann wesentlich wertvoller sein, als so mancher ausgekliigelter, psycho-
logischer Fragebogen oder externe Coach. Diagnose heifit auch immer, eine
Fihrungskraft muss sich mit seinem Team beschiftigen. Wie ich aus leidvol-

ler Erfahrung aus dem Alltag weif3: Ein Faktor, der gerne vergessen wird.

Bei Konflikten kommen die Leute oftmals auf den Coach /

Scrum-Master zu.

Den Einen oder Anderen wird dieses Mittel {iberraschen, dabei ist es die

einfachste Methode, die es iiberhaupt gibt, frei nach dem agilen Gedanken,
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der Mensch steht im Mittelpunkt: Hore den Teammitgliedern zu. Alle er-
fahrenen Scrum-Master haben dies meist als besonders wichtigen Punkt ge-
nannt (vgl. auch T4.29 auf S. 261} T[3.44auf S. 239), stellvertretend sei hier
einer zitiert: ,Der hdufigste Fall ist es, die Leute sagen es einem.” ( auf

S.pT3).

Bei einem besonderen Verhiltnis zum Team, werden auch die Meetings im

Team genutzt: ,Hat mit der Teamleitung zu tun und mit dem Vertrauen zu-
einander (...) haben zum Stand-Up ganz offen und ehrlich gesagt oder sind
auf einen zu gekommen.“ (I3.46/auf S.[239). Damit Teammitglieder diesen
Weg wihlen, ist ein hohes Maf§ an Vertrauen zum Team oder dem Scrum-
Master bzw. der Fiihrungskraft vonnéten. Die Leute bendtigen Vertrauen,
dass ihre Auflerung nicht gegen sie verwendet wird und dass sie auch vertrau-

lich behandelt wird, wenn dies notwendig ist.

Dies bendtigt eine gute personliche Beziehung zwischen beiden Parteien,
wie der interviewte Coach durch seine Aussage untermauert: ,(...) darauf
basieren alle meine erfolgreichen Projekte, nicht alle meine Projekte sind er-
folgreich, aber die, die erfolgreich sind, basieren immer darauf, dass ich zum
Kunden eine sehr gute personliche Beziehung aufgebaut habe.“ ( auf
S. Wiederum andere sprechen von einer Feedbackkultur, die etabliert
werden sollte, um dies zu fordern: ,,(...) und wenn man eine Kultur etabliert
hat, in der man sich auch offen Feedback gibt, wird das auch normalerweise
angesprochen. Ich geh davon aus, das normalerweise Leute zu mir kommen
und sagen, hier das und das passt mir nicht.“ (Tj4.29auf S. 261).

Aktives Nachfragen

Wenn Leute nicht von sich aus auf jemanden zu kommen, kann es ganz hilf-
reich sein, wenn diese befragt werden. Dies kann in einem geplanten, formli-
chen Rahmen statt finden, wie hier: ,Ich fithre normalerweise, weil es meis-
tens so ist, das ich Teamleiter bin, individuelle Gespriche eh mit den Leuten
(...)“ (T4.28| auf S.[261), oder es findet in einem nicht f6rmlichen Rahmen

statt: Es reicht auch oft, sich am Kaffeeautomaten oder in der Raucherecke

aufzuhalten und dort Smalltalk zu fithren. Ebenso kann es hilfreich sein,
direkt zu fragen, wie es lduft. Dabei ist wichtig, dies nicht zu tun, weil es
gelernt wurde, sondern aus eigenem Interesse. Nur dann wirkt dies auch au-
thentisch und die Leute haben das Gefiihl, verstanden zu werden. Hierfiir

ist ebenso wie beim direkten auf die Person zukommen aus dem vorherigen
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Punkt ein hohes Mafl an Vertrauen notwendig (vgl. auf S. und
auf S.[217).

Nutze die Artefakte von Scrum und Meetings mit Interaktion im

Team zur Diagnose

Relativ einfach und unkompliziert lassen sich die Interaktion der Teammit-
glieder untereinander ansehen und beobachten. Hierfiir gibt es vielfiltige
Moglichkeiten, denn als agiler Coach, Scrum-Master ist ein hiufiges Tref-
fen mit dem Team ohnehin obligatorisch. Im Vergleich zu einem normalen
Projektmanager, Produkt-Manager oder Vorgesetzten ist die Arbeit mit dem
Team besonders wichtig und es gibt viele gemeinsame Schnittpunkte in der
Arbeit; im Scrum sind dies die Artefakte, wie Stand-Ups, Retrospektiven,
Planungs-Meetings und die tigliche Arbeit (vgl. Ti4.34|auf S. 264/ und

auf S. .

Anti-Pattern / Bad-Smell

Der Begriff ,,Anti-Pattern® stammt urspriinglich aus der Softwarearchitek-
tur. Dort gibt es die Bezeichnung ,,Design Pattern® (deutsch: Entwurfsmus-
ter), die eine Art von Schablone bezeichnet, wie bestimmte Typen von Pro-
blemen gel6st werden konnen. Schnell hat sich dort fiir schlechte Muster der
Begriff , Anti-Pattern® durchgesetzt. Nicht weit weg ist hier der Begriff ,,Bad-
Smell, der ebenso genutzt wird und eine Stelle im Quelltext bezeichnet, die
einer Uberarbeitung bedarf, da sie nicht gut aussicht und Probleme macht.
Solche Muster lassen sich auch in der tiglichen Arbeit mit Scrum finden und
definieren (vgl. T[1.2]auf S. T[1.40)auf S.[182)und Tj4.18Jauf S.[259). Dinge,
auf die man besonders achten sollte, sind zuhauf im Internet zu finden. So
fand Google beim Schreiben dieser Arbeit am 10. Oktober 2016 fiir die Such-
begriffe ,bad-smell scrum® ca. 31700 Treffer und fiir ,anti-pattern scrum® ca.
84600 Treffer. In den Interviews wurden im Wesentlichen folgende Pattern

angesprochen:

Product-Owner-Proxy: Der eigentliche Product-Owner méchte die
Aufgabe nicht tibernehmen oder kann sie nicht ibernehmen und ein
anderer fiillt diese Rolle aus, indem er sein Stellvertreter wird (vgl.
auf S.[162). Ein Stellvertreter vertritt nur jemanden, es geht Wissen ver-
loren, das direkte Feedback fehlt.
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Langes Standup: Es gibt Teams, die ein Stand-Up falsch verstehen und
ausfiihrlichst und detailliert erzihlen, was wo gemacht wurde. Solch

ein Standup kann dann gerne statt den iiblichen 10 Minuten bis zu

einer Stunde am Tag andauern (vgl. auf S.[182).

Retrospektive weglassen: Die Retrospektive wird nicht durchgefiihrt
(vgl. auf S.[259). Eine Reflexion iiber die Arbeit findet nicht statt.

Beim Lesen der Pattern denken sich viele: Das kann mir nicht passieren!
Aber manchmal ertappt man sich dann dabei zu sagen: Ja, das trifft auf uns
zu, vielleicht ein bisschen. Die Pattern zu lesen und sich mit ithnen zu be-
schiftigen, schirft den Blick fiir eventuelle Probleme. Dabei wird auch gleich

das eigene Team in diesem Sektor analysiert.

Personliche Gefiihle

Gefiihle begleiten uns auch in der Arbeitswelt und helfen uns den Weg
durchs Leben zu finden. Getiihle sind eine Art unbewusste Warnglocke, die
uns helfen kann, fiir das Bewusstsein verdeckte Mingel zu identifizieren. Da-
bei konnen wir unsere eigenen Gefiihle genauso benutzen, wie auch die der

anderen Teammitglieder, wenn wir sie lesen konnen.

Der Softwareingenieur hat einen Ausdruck, im Englischen ,Pain®, also
Schmerz, den er nutzt, wenn ithm eine Arbeit besonders schwer fillt oder er
vor Problemen steht, die eigentlich aus seiner Sicht nicht sein miissten, aber
vorhanden sind. Er wird immer versucht sein, diesen ,,Pain® abzustellen, in-
dem er die Ursache beseitigt. Dieses: ,Wenn es weh tut.” ( auf S.
oder ,Wenn man sich drgert.“ (T[1.34 auf S.[179) wird sehr hiufig angetrof-

fen, wenn Infrastruktur-Probleme vor liegen (vgl. T|1.36| auf S. [179). Gera-

de bei der heutigen Komplexitit und in einer agilen Vorgehensweise ist der
Softwareentwickler auf mehr als einen einfachen Rechner angewiesen. Er be-
dient sich Methoden, die oftmals auf einen hohen Automatisierungsgrad von
Aufgaben zurtickgreifen, sofern sie vorhanden sind und reibungslos funktio-
nieren. Es konnen aber auch andere Teile der Arbeit betroffen sein, wie die
Qualitdt des Quellcodes oder die Zusammenarbeit mit anderen Teams. Dies
alles kann ein Hemmnis fiir agile Entwicklung sein und zu Konflikten fiih-
ren, da dann z.B. viel manuelle und fehlertrichtige Arbeit notwendig ist, was
ein Team ausbremsen kann. Gute Teams arbeiten an diesen Problemen und
versuchen diese Dinge zu beheben. Es kann aber auch ein Anzeichen sein,

dass ein Team hierauf aufmerksam gemacht werden muss.
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Weiterhin versuchen Fiithrungskrifte, wie auch Scrum-Master die Gefiihle
anderer Leute zu lesen und zu deuten (vgl. auf S.[238). Dabei achten sie
auf zwischenmenschliche Beziehungen ebenso, wie auf die Einzelpersonen.
In diesen Gefiihlen kénnen personliche Probleme ebenso verborgen sein,
wie eine allgemeine schlechte Stimmung im Team. Es ist daher gut zu wissen,
woran das Team ist, und was diese Gefiihle auslost. Dann kann entsprechend
gehandelt werden, denn starke Gefiihle fithren oftmals zu Emotionen im

Miteinander und bergen damit die Gefahr einen Konfliktherd aufzutun.

Verinderung im Verhalten

Sehr eng mit dem Lesen der Gefiihle ist auch das Beobachten von Verhaltens-
weisen der Teammitglieder verbunden. Vielfach dndern Menschen ihr Ver-
halten, wenn sie Probleme haben, sich Einstellung zur Arbeit indert oder
Demotivation breit macht. Dabei ist zu unterscheiden zwischen der Verhal-

tensinderung einer Einzelperson und den zwischenmenschlichen Beziehun-

gen (vgl. T3.39|auf S. 238). Meist beginnt die Verhaltensinderung bei einer

Einzelperson und beeinflusst dann auch die zwischenmenschliche Beziehung

zu den anderen Teammitgliedern.

Warnsignale fiir geindertes Verhalten Offensichtliche Zeichen konnen

nach den Interviewpartner sein:

Das soziale Verhalten und die Umgangsformen oder das duflere Er-
scheinungsbild dndert sich: ,Wenn ich merke, oh da ist gerade jemand

unzufrieden, der griifdt nicht mehr richtig oder brummelt zu viel oder

hat ziemlich viele Augenringe (...) .“ ( auf S. 215).
Die Person wird unzuverlissig (vgl. auf S. und nimmt die

Arbeit im Team weniger an: ,Man kann Probleme bei bestimmten
Personen, also jetzt nicht aufs ganze Team bezogen, bei bestimmten
Personen sehen, wenn sie z.B. hiufiger zu spit kommen zum Stand-
Up oder wenn sie bei bestimmten Sachen nicht da sind oder einfach

von sich aus gefiihlt kein Commitment zeigen, das sieht man.“ (T[3.42

auf S.

Die Person ziehen sich aus dem sozialen Kontext zuriick (vgl.
auf S.[261) und beteiligen sich nicht mehr an sozialen Team-Ritualen
(z.B. Pizza Essen, gemeinsames Kaffee trinken): ,(...) wir haben be-

stimmte Rituale, die wir einfach machen und wenn sich jemand da raus

115



ziehen wiirde, ist das ganz offensichtlich, das er sich da nicht wohl fiihlt

(...) (T}4.25 auf S. 261).

Das Verhalten in der Kommunikation dndert sich, so dass sich jemand

weniger oder anders als vorher duflert (vgl. auf S.261).

Antriebslosigkeit im Team: ,Wenn die Leute irgendwie unmotiviert
sind, ein Meeting ist rum, sie konnten jetzt zur Arbeit gehen und sitzen
immer noch da und "Naja, miissten wir eigentlich wieder was schatfen

(Atmet tief ein und wieder aus) ... miisstmer erst mal ein Eis essen ge-

hen.““ T2.58  auf S. 216l

Dies alles kdnnen Warnsignale sein, die entweder eine temporire Tiefphase
des Mitarbeiters reprisentiert oder aber einen wichtigen Hintergrund ha-
ben. Beides sollte durch einen Scrum-Master bzw. die Fithrungskraft weiter
erortert werden, so dass eine mogliche negative Auswirkung auf das Team

weniger wahrscheinlich wird.

Sichtbarkeit nach Auflen Konflikte sind meist auch auflerhalb des Teams
deutlich sichtbar, vor allem wenn sie so stark sind, dass sie die Zusammenar-
beit gefihrden oder behindern. So beschrieb der Interviewer das ganz deut-
lich mit: ,Das hat man gesehen.” ( auf S. als er iiber eine Situation
im Team spricht, bei der zwei Mitarbeiter regelmifSig ihre Meinungsverschie-
denheiten ausgetragen haben. Nach aufSen hin sichtbar wird das Verhalten
meist dann, wenn zwischenmenschliche Beziehungen oder mehrere Team-

mitglieder involviert sind.

Wiahrend sich die Teammitglieder und das Umfeld auch schnell an die Si-
tuation anpassen und darauf einstellen, kann ein unbeteiligter Dritter Pro-
bleme oftmals deutlich besser sehen. Gerade die Ursachenforschung fiir ein
Problem fallt meist schwer: ,Das kann man von auflen hiufigerweise besser
sehen.“ (T[2.65|auf S.[219). Die Mitarbeiter im Unternehmen sind zu diesem
Zeitpunkt schon betriebsblind und sehen die beobachtet Situation fiir nor-

mal an.

Interessanterweise kam von einem Interviewpartner auch die Aussage, dass
die Losung des Problems oder das Wissen dariiber schon im Unternehmen
vorhanden ist: ,Eigentlich weif} das Unternehmen als Ganzes wo das Pro-
blem ist. Aber Teile, die Teile des Wissens haben, sind nicht in der Lage die-
se Aussage so zu transportieren, dass es vom Rest des Unternehmens gehort

wird.“ ( auf S.[219). In diesem Fall fehlt nur eine Art von Katalysator,
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um dieses Wissen zusammenzusetzen und dem Unternehmen noch einmal,
aber anders darzulegen. Dies ist eine wichtige Aufgabe eines externen Bera-

ters.

Wirtschaftliche Lage / Zahlen

Eine oftmals in der Psychologie vergessener Faktor ist, dass in einem moder-
nen Unternehmen Zahlen iiber die Performanz von Projekten oder Abtei-
lungen vorliegen (vgl. Ti4.15|auf S. 255 und T|3.41|auf S. 238). Diese konnen

ebenfalls eine Quelle fiir einen ersten Anhaltspunkt darstellen, wenn sich

diese zum schlechteren entwickeln. Solche Zahlen beginnen bei Budgetie-
rungen und Abschitzungen fiir bestimmte Aufgaben und die tatsichlich be-
notigte Zeit bzw. Geldmittel und kénnen weiter tiber Fehlzeiten oder iiber-
miflige Uberstunden fort gefiihrt werden. Dies alles kénnen erste Anhalts-
punkte sein. Unter Umstdnden kann es auch sinnvoll sein, gezielt Zahlen zu
erheben und diese dann fiir eine Beobachtung des Teams zu nutzen. Nicht
immer muss hierfiir ein aufwendiges Controlling eingefithrt werden, manch-

mal ist es sinnvoll auch andere Wege zu gehen, wie im Abschnitt JUn]
leewohnlicher Visualisierung und abstrakten Methoden[* dargestellt wird.

Zusammenfassung und Bedeutung fiir die Forschungsfrage

Fiir die Diagnose haben die Interviewpartner in ihrer Praxis vielfiltig die
Sinne geschirft. Sie haben meist den Vorteil, dass sie sehr eng mit dem Team
zusammenarbeiten und daher nah am Team sind und ein hohes Vertrauen
des Teams genieflen. Dies erleichtert die Diagnose ungemein, da sich dann
weder die Teammitglieder verstellen noch Information vorenthalten. Es ha-
ben sich folgende Mittel als praktikabel und wichtig fiir die Praxis herausge-
stellt:

Vertrauensverhaltnis Das Verhiltnis aller Coaches war sehr vertrauensvoll
mit ithren Teams. Dies ermdglichte es thnen, quasi darauf zu warten,
bis die Teammitglieder ithnen von Problemen berichteten. Sie kom-
men bei entsprechendem Vertrauen in die Person und seiner Fahigkei-
ten auf den Scrum-Master, Fithrungsperson oder Coach aktiv zu und

sprechen iiber Probleme im Team.

Nachfragen Vielfach hilft auch ein gezieltes Nachfragen. Dabei wird aktiv

versucht Informationen {iber Probleme zu gewinnen. Dies setzt aber
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ein gutes Vertrauensverhiltnis voraus, ist dann aber ein michtiges Mit-

tel.

Treffen Die tigliche Arbeit erlaubt es, besonders die Interaktion im Team
mitzubekommen. Hieraus lassen sich ebenso Schliisse iiber die Stim-

mung im Team und aufkeimende Probleme und Konflikte ziehen.

Anti-Pattern Andere hatten auch schon das ,Vergniigen®, mit Problemen in
einem Team zu tun zu haben. Es gibt vielfiltige Literatur und Inter-
netseiten, die von solchen Situationen berichten. Meist entfihrt einem
beim Lesen der Darstellungen ein leichtes Schmunzeln, sie regen aber
auch zum Nachdenken iiber das eigene Team und die eigene Situation
an. Vergleiche helfen, dhnliche Situationen zu vermeiden oder sie zu

erkennen.

Gefiihle Die eigenen Gefiihle und die Gefiihle anderen sind ein wichtiger
Faktor in der sozialen Interaktion. Ebenso sind sie ein wichtiger Fak-

tor, wenn es darum geht, Probleme zu erkennen.

Verhaltensinderungen Meist andern Menschen ihr Verhalten, wenn sie Pro-
bleme haben oder sich eine neue Einstellung ergeben hat. Dies ldsst

sich beobachten und dann gezielt zum Nachfragen nutzen.

Sichtbarkeit Viele Konfliktherde sind auch auflerhalb des Teams sichtbar
oder fiir einen Externen besser zu erkennen. Es lohnt sich Feedback
von auflen einzufordern oder der Geriichtekiiche im Unternehmen
zuzuhdren. Auch ein externer Berater kann einen unabhingigen Blick

und eine Einschitzung liefern.

In der Praxis haben hat sich besonders die Beschiftigung mit den Mitar-
beitern als sehr lohnend fiir die Diagnose herausgestellt. Das Vertrauen des
Teams zu genieflen, ist dabei genauso wichtig, wie eine gute Beobachtungs-
gabe zu haben. So lassen sich viele Probleme bereits friih erkennen, bevor sie

tiberhaupt in negative Entwicklungen umschlagen.
6.2.3 Losungswege und Vorbeugemafinahmen im Alltag
bei der Arbeit mit agilen Teams

Auch wenn es nicht Kernthema dieser Arbeit ist, so stellt sich fiir einen Prak-

tiker immer die Frage, wie kann ich Situationen auflosen, ihnen Vorbeugen
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oder eine Linderung bewirken. Da dies ein essentieller Teil des Arbeitsallta-
ges eines Scrum-Masters ist, mochte ich im Folgenden einige wichtige Aus-

sagen zu diesem Thema aus den Interviews zusammenfassen.

Agile Konzepte vollstindig leben

Wenn man die Vorteile agiler Entwicklung haben mdchte, gentigt es nicht,
einige ausgewahlte Konzepte oder Grundgedanken zu implementieren. Viel-
mehr muss Agilitit in seiner Ganze zunichst im Team verankert werden und
optimalerweise auch im Unternehmen. Die Gesprichspartner haben dies
immer wieder indirekt angesprochen (vgl. auf S. 235). Dabei spielt
das gewihlte Framework nur eine untergeordnete Rolle, so sind agile Teams
auch erfolgreich, wenn sie z.B. Scrum abgewandelt haben wie in (vgl.
auf S. oder andere Methodiken wie Kanban. Manchmal passt ein Frame-
work fiir die Rahmenbedingungen besser, manchmal schlechter. Essentiell
ist jedoch bei allen, den agilen Gedanken des schnellen Feedbacks, Inspect &

Adapt sowie die Autonomie der Teams zu nutzen.

Team Verankerung / Zusammenhalt

Da es fiir agiles Vorgehen von extremer Wichtigkeit ist, dass sich ein Team

bildet, das zusammen hilt (s.a. Kapitel [6.2.1} [Teamspirit[*) sollte dies einen

wichtigen Fokus in der Arbeit mit agilen Teams ausmachen, dies zu fordern,
wo immer es geht. Es ist wichtig, dass alle Teammitglieder eine feste Ver-
ankerung im Team haben (vgl. auf S.[182). Der Zusammenhalt wird
auch durch gemeinsame Arbeitsweisen und Ansichten sehr erhéht. Beson-
ders wenn dies intensiv gelebt wird, hat dies positive Auswirkungen auf den
Zusammenhalt im Team, aber auch auf die Qualitat des Produktes, wie in
auf S. beschrieben wird. Weiterhin bietet es bei der nie ausblei-
benden Konfliktlssung Vorteile (s.a. Kapitel |6.2.3; JKonflikte 6sen().

Fiithrung in agilen Teams

Auch wenn im Zusammenhang mit Fithrung in agilen Teams oft auf die
Selbstorganisation verwiesen wird, so gibt es auch in diesen Teams immer
wieder Fiihrung. Dabei fithrt sich das Team situationsbedingt immer anders

oder verteilt diese Rolle je nach Aufgabe immer wieder neu. Eine wichtige
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Figur in der Fiihrung agiler Teams bleibt jedoch der agile Coach, der Scrum-

Master. Dieser darf sich jedoch nicht als klassische Fiihrungskraft verstehen,

sondern muss sich eher zurtick halten, das Team im Vordergrund lassen und

dem Team mit seinen Fahigkeiten und Netzwerken dienen. Dabei handelt

er als Vorbild, als agiler Missionar, als Vertreter nach Aufien, als Anschieber,

je nachdem was das Team gerade braucht. Einige Zitate aus den Interviews

geben einen Hinweis, wie sich die Rolle Verhalten sollte:

»und das ist jetzt wieder Servant-Leader, oder eine Fithrungsperson
oder eine Fiihrungskraft ist dann wesentlich effizienter und anerkann-
ter, wenn sie natiirlich auch das mittrdgt und aktiv mit lebt und bei-

spielhaft zeigt. “ ( auf S.[238), es gilt also ein Vorbild zu sein, ein
gutes Beispiel abgeben.

»Lake alittle bit less of credit than you share and a little bit more of the
blame than your share.“ (I2.48Jauf S.211). Dies ist nicht unbedingt neu
seit es das Agilitdt gibt, sondern dem Sinne nach wurde ein sehr dhn-
liches Zitat durch den Geschiftsmann Arnold Henry Glasow (1905 -
1998) geprigt: ,A good leader takes a little more than his share of the
blame, a little less than his share of the credit.“ Der Gedanke hinter
diesem Satz jedoch ist gerade im Agilen wichtig und weist darauf hin,
dass es wichtig ist, sich als agiles Teammitglied oder Fiihrungsperson

immer ein Stiick weit zuriick zu nehmen fiir das Ganze.

»(--.) wenn man ein Problem identifiziert hat, geht es nicht darum, mit

dem Hammer zu kommen, (...) sondern die Leute abzuholen (...) .

(1537 uf $.259

»(--.) es ging niemals darum zu sagen: ,So, dann machen wir das
jetzt so!“, sondern es ging darum, Coach zu sein, in der Retrospektive
das Team reden lassen und vielleicht auf bestimmte Dinge hinweisen:
»Habt ihr schon mal das gesehen?“, vielleicht indem man bestimmte
Informationen speziell aufbereitet, so dass ein Problem sichtbar wird,
(...) .“ (IB.34 auf S. [237). Manchmal ist ein Scrum-Master auch der
Meinung, dass es ein Problem gibt, das Team ist sich dem jedoch nicht
bewusst. Im Sinne des Coaching-Gedankens kann der Scrum-Master
in dieser Situation nicht eine Lsung vorschlagen, sondern optima-
lerweise sollte er das Team hochstens darauf hinweisen oder z.B. In-

formationen so aufbereiten, dass das Team deren Tragweite erfassen

und Schliisse daraus ziehen kann (vgl. auf S.[236{und auf
S.242).
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»(--.) daversucht man dann als Scrum-Master neue Impulse einzubrin-
gen.“ (I3.4auf S.[226), als Scrum-Master neue Impulse setzen, wenn
z.B. die Disziplin im Team nachlisst. Dies erfolgt jedoch indirekt und

ohne direkte Anweisungen.

Weiterhin ist es wichtig, dass ein Scrum-Master sowohl ein gutes Standing
im Team, als auch im Unternehmen hat. So nutzt es niemanden als Scrum-
Master eingesetzt zu werden, wenn das Team ihn ablehnt oder wenn er nicht
{iber ein Netzwerk und Einfluss im Unternehmen besitzt, um Anderungen

anzustofien Pl

Vorbilder Ubereinkommen haben die Interviews auch die Vorbildfunkti-
on als wichtig und sehr michtig befunden (vgl. T[2.49|auf S.[213|und
auf S. 237). Die Vorbildfunktion ist in einem agilen Team sehr machtvoll

und kann dazu genutzt werden, um dem Team eine Richtung vorzugeben

oder schlechte Einfliissen bzw. Entwicklungen vorzubeugen. Da sich ein agi-
les Team zum Grofteil selbst fithrt, dienen verschiedene Teammitglieder als
spezielle Fithrungspersonlichkeiten, die je nach Situation wechseln (s.a. Ka-
pitel [4.4). Dabei {ibernehmen immer wieder Schliisselfiguren eine Vorreiter-
rolle, wenn es darum geht, neue Dinge auszuprobieren oder umzusetzen. Sie
stehen dann quasi im Fokus und es wird beobachtet, ob derjenige an den Er-
folg glaubt und das ebenso umsetzt. Besonders wenn die Person ein hohes
Ansehen im Team besitzt, kann dies ein wichtiger Faktor sein, wie das Bei-
spiel eines erfolgreichen Scrum-Masters zeigt, der durch sein eigenes Team
gewihlt wurde und damit ein hohes Standing (vgl. auf S. im Team
hatte : ,Dadurch, das ich dann auch als Entwickler dem Prozess vorbildlich
gefolgt bin, habe ich gezeigt, dass es geht und habe auch gleichzeitig moti-

viert, dass die anderen sagen: ,,Ok, der macht das auch und dann zieh ich da

auch mit.““ ( auf S.[238).

Mit Menschen befassen Die Arbeit als Scrum-Master oder Coach hat im-
mer viel mit Menschen zu tun, daher ist es wichtig, sich mit den Menschen
zu befassen und sie nicht als Ressourcen zu begreifen. ,Was motiviert sie
selbst zum arbeiten? Was ist thnen besonders wichtig? Was soll ich auf gar
keinen Fall tun?“ (vgl. T|2.51| auf S. [214); das alles sind Fragen, die wichtig

sind fiir einen Menschen und daher sollten diese Fragen auch wichtig fiir

?Dies ist mir aus vielen Gesprichen mit anderen agilen Entwicklern und Scrum-Mastern
bekannt.
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eine Fithrungskraft sein. Diese Fragen helfen der Fithrungskraft einzuschit-
zen, wieso derjenige etwas nach einem bestimmten Muster macht und wieso
er vielleicht geraden nicht so motiviert in seiner Arbeit ist. Ein gutes Mittel,
was dazu von einem Interviewpartner eingesetzt wurde, sind ,,lon1“-Treffen.
Hierbei trifft man sich miteinander in einer entspannten Atmosphire, losge-
16st vom Arbeitskontext und spricht tiber diese Dinge (vgl. auf S.214).
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden dann fiir die weitere Arbeit als
Coach genutzt. Gerade bei Verhaltensinderungen von Einzelpersonen ist es
sinnvoll sich mit den Menschen intensiver zu beschiftigen. Es gilt dabei zu
ergriinden, was diese Anderung ausgeldst hat und wie eine Abhilfe geschaf-
fen werden kann (vgl. T|2.55/auf S.[215).

Mediation nutzen, wenn die Situation es erfordert FEine Vorbereitung
auf jede erdenkliche Situation ist im vornherein nicht moglich. Es kommt
immer wieder zu neuen Situationen, die einen Scrum-Master oder eine Fiih-
rungskraft an die Grenze bringt, so dass sie nicht mehr weiter weifd und einen

Rat benétigt.

So beschreibt ein Scrum-Master eine Situation, in der er selbst nicht mehr
weiter wusste: ,An einem Tag hat er wirklich einen schlechten Tag gehabrt,
einen wirklich schlechten Tag und da hat er die Retrospektive so derma-
flen blockiert und zerschossen, dass das Team wirklich fertig war.“ (I3.12]
auf S. Dies ist nicht uniiblich, denn manchmal entwickeln Situationen
eine Eigendynamik und geraten aus dem Ruder. Hierbei jedoch den rich-
tigen Punkt zu finden, an dem man z.B. besser abbricht und den Schaden
begrenzt ist nicht einfach. Hierfiir bendtigt es an Erfahrung und selbst Leu-
ten mit viel Erfahrung wird es immer wieder passieren, in eine schwierige
Situation zu geraten. Manches Mal ist eine Situation so festgefahren oder der
Scrum-Master oder die Fithrungskraft ist in den Konflikt involviert, dann
ist es Zeit, sich nach anderen Mitteln und Wegen umzusehen. Ein probater
Weg ist, sich einzugestehen, dass diese Situation Hilfe benétigt, Hilfe auch,
da ein Weiterkommen unméglich ist. Dies darf auch nicht als personliches
Versagen gewertet werden, sondern muss als natiirlich verstanden werden,
so dass dann z.B. ein externer Coach gerufen wird oder auf Mediation zu-
riick gegriffen wird (vgl. auf S.[228). Es ist wichtig zu wissen, dass dies
nicht uniiblich ist; in vielen Firmen oder auch unternehmensiibergreifend
in bestimmten Region gibt es fiir solche Situationen Runden, bei denen sich

Scrum-Master treffen, um sich iiber Situationen auszutauschen.
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Konflikte 16sen

Viel wurde von den Interviewten iiber die Losung von Konflikten gesagt.
Wenn auch die Vermeidung von Konflikten immer dem Vorzug gegeben
werden sollte und dafiir gesorgt werden soll, dass Konflikte durch die Be-
teiligten selbst gelost werden konnen, funktioniert dies nicht immer. Durch
die Interviewpartner wurden sowohl Losungsmoglichkeiten, Best-Practice

aus ihrer Sicht als auch wichtige Voraussetzungen angesprochen.

Allgemein hilft die Selbstorganisation und die agilen Ansitze schon, dass
die Mitarbeiter versuchen werden, Konflikte selbstindig zu 13sen. Oftmals
ist es so, dass der Chef wenig bis gar keinen Einfluss auf die Losung von
Konflikte nehmen kann, er kann bestenfalls vermitteln oder die Ursache fiir

einen Konflikt beseitigen. Der Konflikt selbst muss durch die beiden Parteien

selbst gelst werden (vgl. auf S.[187).

Eine potentielle Losung fiir einen Konflikt muss folgende Eigenschaften ha-

ben:

Die Losung muss vom gesamten Team getragen werden, wenn sie das

Team betrifft (vgl. auf S.[230).
Die Umsetzung der Losung muss wirksam sein (vgl. auf S.[230).

Konfliktldsung bendtigt Zeit und Raum  Wenn ein Konflikt erst einmal
ausgebrochen ist, dann ist vor allem eines fiir die Losung notwendig: Raum
und Zeit (vgl. auf S.[214). Es ist so gut wie aussichtslos einen Kon-
flikt unter Zeitdruck aufzuldsen, da dies dazu fiihrt, thn nur oberflichlich
zu behandeln. Es kostet Zeit, bis die Ursachen geklirt werden kénnen, um
Vertrauen wieder aufzubauen oder eine fiir beide akzeptable Losung zu fin-

den.

Manche Konflikte lassen sich nicht im Team selbst 16sen, gerade wenn es
sich um Konflikte handelt, bei denen die Personlichkeit des Einzelnen sehr
stark involviert ist. Dann kann es sinnvoll sein, mit der Einzelperson ein
Gesprich zu fithren, um zu ergriinden, warum es diesen Konflikt gibt und
welche Griinde vorliegen, dass es mit dem Team zusammen nicht funktio-
niert. Gerade auch wenn sich jemand mit ,(...) seiner Kritik abgeholt fiihlt
(...)* (IB.15]auf S. kann dies sehr wichtig sein, um den Konflikt soweit
zu deeskalieren, dass im Anschluss an den fachlichen Themen gearbeitet wer-

den kann und die emotionale Ebene verlassen werden kann. Schlussendlich
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kann dies dazu fithren, den Konflikt zu bereinigen, indem das fachliche The-
ma gelost wird, wie folgendes Zitat zeigt: ,Da ist er plotzlich sehr aufgeblitht

und hat sich gedffnet und einen sehr guten Vorschlag mit mir ausgearbeitet,

der auch vom Team sehr akzeptiert wurde.“ ( auf S.[229).

Personliche Wertschitzung und Vertrauen Bei der Losung von Konflik-
ten ist oftmals ein unbeteiligter Dritter als Vermittler notwendig. Die Rolle
des unbeteiligten Dritten ist jedoch nicht einfach, denn zum einen darf die-
ser keine Partei ergreifen und muss das Vertrauen beider Parteien haben. Sie
miissen thm zutrauen, dass er den Konflikt I6sen kann und dass er in threm

Interesse handelt (vgl. auf S.[240). Dabei ist es wichtig, gute persdnliche

Beziehungen zu haben, denn auch wie im Coaching sind diese von Vorteil

fiir das Losen eines Konfliktes (vgl. auf S. 215).

Gerade wenn der Konflikt zwischen einer Einzelperson und dem Team be-
steht, kann es hilfreich sein, die Ubermacht des Teams zu reduzieren und
sich zunichst mit der Einzelperson zu beschiftigen, thm eine Wertschitzung
entgegen zu bringen und die Stimme horen: ,Ich glaube die Menschen wol-
len einfach abgeholt werden. Wenn man ihnen dann den Respekt und ein
Ohr schenkt, dann glaube ich das die meisten darauf eingehen und die meis-
ten Menschen auch ein Interesse daran haben, thre Meinung kund zu tun.®

auf S. [229). Dies kann der erste Weg sein, Deeskalierend auf einen

Konflikt einzugehen und ihn auf die sachliche Ebene zu begrenzen.

Konflikte Vorbeugen durch friihzeitige Intervention Fiir einen Scrum-
Master ist es wichtig, ein Gesplir zu entwickelt, wann eine Diskussion im
Team forderlich ist und ab wann eine Diskussion zum Problem wird. Dies
ist eine nicht einfach Aufgabe, die gerade unerfahrene Scrum-Master vor ei-
ne schwere Aufgabe stellt, wie das Beispiel aus auf S.[228]zeigt. Schnell
kann die Stimmung von einer fachlichen Diskussion hinein in eine emotio-
nale kippen. Eine gute Orientierung und ein Hilfsmittel kann dabei sein,
die Idee der Time-Box hier aufzugreifen und die Situation nach einer gewis-
sen Zeit abzubrechen und die Diskussion in einer kleineren Gruppe, ,, Task-

Force“ ( auf S. [230) weiterzufiihren. Dabei ist es im Anschluss aller-
dings wichtig, dass die Losung vom gesamten Team getragen wird (vgl.

auf S.|230).
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Mile-High-Retrospektive

Scrum ist nur ein Framework, das bewusst minimalistisch gehalten wur-
de, um auf moglichst viele Situationen anwendbar zu bleiben. In den Inter-
views kristallisierte sich jedoch heraus, dass viele Teams ein spezielles Ele-
ment implementierten. Diese hatte zwar unterschiedliche Namen (Release-
Retrospektive, Mile-High-Restrospektive, 10000-Meter-Retrospektive), aber
im Wesentlichen beinhaltet es eine spezielle Art von Retrospektive, die einen
lingeren Zeitraum mit einem gewissen Abstand betrachtet. Damit wird es
moglich, den Fokus weg von einem einzelnen Zyklus, den Sprint mit sei-
nen spezifischen Problemen zu verlassen und Sprint-Ubergreifend Probleme
zu identifizieren. Das sind meist {ibergeordnete Probleme, die erst auffallen,
wenn das eigene Verhalten iiber eine lingere Zeit gesehen wird (vgl. T2.67]auf
S.221Jund auf S.[240). Aber auch {ibergreifende, organisatorische The-
men konnen dort betrachtet werden. In auf S. wird hierfiir z.B.

das Managementverhalten und die Firmenkultur als ein Beispiel genannt.

Nicht alles kann das Team selbst 10sen

Als letztes ist es wichtig zu wissen, das ein agiles Team nicht alle Probleme
eigenstindig 16sen kann. Immer wieder stofit es an Grenzen seiner eigenen
Autonomie. In Organisation ist dies klassischerweise erreicht, wenn es iiber
den Horizont des Teams hinaus geht oder es die Struktur im Team selbst be-

trifft. Es ist z.B. fiir ein Team normalerweise nicht moglich zu entscheiden,

dass es ein Teammitglied abgeben kann (vgl. auf S. oder Anderun-
gen, die andere Abteilung (vgl. auf S. betrifft. Hierfiir Losungen
zu schaffen, die einen Weg aus dem Dilemma ebnen ist wichtig und hilft
vorzubeugen, das ein Team motiviert bleibt (vgl. auf S. 200/ und
auf S.[226). Dies sollte schon im Vorfeld geschehen und es sollte eine offene
Atmosphire und Verstindniss im Unternehmen geschaffen werden, diesen

Austausch zu fordern.

Ungewohnlicher Visualisierung und abstrakten Methoden

Manchmal ist Ideenreichtum und Ausprobieren ein probates Mittel, neue
Wege in der Arbeit mit Teams zu gehen. Manchmal gentigt es schon, den ge-
wohnten Trott zu verlassen und andere Formen des Feedbacks zu nutzen. So
wurde von den Interviewpartnern auch zunichst befremdliche Vorgehens-

weise fiir die Aufarbeitung von Retrospektiven, wie die Fuf$ballretrospektive
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(vgl. auf S. genannt. Diese Methode wird schon vermehrt von an-
deren Trainern angewandt, sie beinhaltet eine Art von mentaler Arbeit, die
es ermOglicht tiber Geschehnisse nachzudenken und sie andersartig einzu-
ordnen und neue Erkenntnisse zu gewinnen. Ebenso kreativ wie einfach ist
auch die Idee, Legosteine zur Visualisierung zu nutzen (vgl. TB.51]auf S.[244).
Nicht immer bedarf es einem starken Controlling mit entsprechendem Per-
sonal, sondern oftmals kann schon mit vergleichsweise wenig Einsatz doch
eine wichtige Erkenntnis gewonnen werden. Hier gilt es, gerade im Umfeld
mit agilen Teams, kreativ zu sein und neues auszuprobieren, ganz im Sinne

der agilen Entwicklung: Lean, also schlank.

6.2.4 Weitere identifizierte Themen

Wihrend den Interviews kamen neben den Kernthemen weitere zur Sprache,

die interessante Forschungsbereiche sind (wie z.B. JScrum im kulturellen|
‘) oder informativ sind und fiir weitere Ideen und Anregungen zum

Verstindnis sein konnen.

Einfiihrung, Griinde, Effizienz, Leistung

Der Begriff Leistung im agilen Kontext entflammte eine lingere Rede mit
einem Interviewpartner (vgl. auf S.[196). Der Begriff Leistung ist gera-
de im Umgang mit agilen Methoden und Teams mit Vorsicht zu geniefien,
da er meist mit einem hoheren Output gleich gesetzt wird. Viele denken
bei Output jedoch nur an Quantitit, also dass mehr in der gleichen Zeit er-
stellt werden kann. Hier wird eine klare Aussage getroffen, dass dies nicht
das primire Ziel ist: ,Die Qualitit der Outputs sollte bei einem gut funk-
tionierenden Team, agilen Team hoch sein und im Schnitt auch héher, als es
bei anderen Teams ist, was aber nicht sozusagen hoch geschraubt wird, das
kann mal ein Nebeneffekt sein, es gibt auch Fille bei denen es sicher passiert
ist, aber es ist nicht der Default-Fall, dass das Team plotzlich viel mehr leis-
ten wird, plotzlich viel mehr produzieren, mehr Ergebnisse machen wird,

es wird eher die richtigen und bessere Ergebnisse produzieren.“ (I[2.6] auf
S.[196)

Agile Methoden versprechen per se keine hohere Leistung im Sinne von

mehr erstellte Software, sondern sie verfolgen unter anderem folgende Ziele

(vgl. auch auf S.[196):
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Responding to Change: Das Team und damit letztendlich das Unter-
nehmen kann sich deutlich schneller an neue Situationen im Markt

und oder Technolgieinderungen anpassen und davon profitieren (vgl.
auf S.[195).
Teams produzieren mehr von dem, was der Kunde wirklich braucht

(vgl. T2.3]auf S.[195).

Crosstunktionalitit: Ein Mitarbeiter kann die Arbeit eines anderen
ibernehmen, es entstehen weniger Situation, bei denen es auf ein ein-

zelnes Teammitglied ankommt. Es wird das Risiko fiir das Unterneh-
men minimiert. (vgl. auf S.|196)

Die Qualitdt der Software ist besser, da das Team eine hohere Verant-

wortungsiibernahme fiir diese Arbeit hat.

Zufriedene Mitarbeiter und damit weniger Wechsel und Verlust von
Wissen: ,,(...) wenn ich jemanden 10, 12, 15 Jahre im Unternehmen

halten kann, hat er fiir mich im Normalfall einen ganz anderen Wert,

als wenn alle 3 Jahre die Leute weg sind (...) .“ (I2.4|auf S.[195).

Diese Definition von Leistung wurde dann auch in den anderen Interviews
vorgezogen, so dass der Begriff von Leistung nicht auf den Output einge-
schrinkt wurde, sondern die anderen Elemente vom Leistungsbegriff ebenso

mit einbezogen wurden.

Softwareprojekte sind nicht gleich — Scrum-Implementierungen auch
nicht

Jedes Projekt in der Softwareentwicklung ist andersartig und einzigartig. Es
gibt (noch) keinen Prozess fiir eine Massenfertigung von Software, der im-
mer wieder gelingt. Es gibt zwischen den Projekten Ahnlichkeiten, vieles
aus anderen Projekten kann als Anregung und Best-Practice genutzt wer-
den, manches, was jedoch in einem Projekt perfekt funktionierte kann ein
anderes zum scheitern bringen. Das liegt oft an den wechselnden Rahmen-
bedingungen, aber ebenso an Teammitgliedern, dem Team selbst, der Aufga-
benstellung, der verwendeten Technologie, ...diese Liste liele sich beliebig
fortsetzen. Dies haben mir die Interviewpartner durch einige Zitate zuriick-

gespiegelt:

»2Dann weifd der genau, was da alles zu tun ist, was man so braucht, um

so ein Projekt erfolgreich durchzufiihren, wenn er Gliick hat; wenn
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man Pech hat, dann weif} er das zwar fiir die Projekte, die er bisher
gemacht hat, aber nicht fiir das tolle neuartige Projekt, das ganz anders

ist und dann wundert man sich, warum es nicht funktioniert (...)“

(T[1.26]auf S.

»Das ist halt in der Software, ist jedes Projekt anders. Man kann die

Erkenntnisse von einem auf das nichste Projekt nur bedingt mitneh-

men.“ (T4.17]auf S.

So verschieden wie Softwareprojekte sind, so unterschiedlich miissen die tat-
sichlichen Implementierungen von Scrum in den Unternehmen sein. Sie
haben zwar immer wieder die einzelnen Elemente, allerdings, was dort au-
8en herum noch genutzt wird, wie die Schnittstellen zu anderen Abteilun-
gen und Prozessen verteilt sind, wie die eigentliche Arbeit durchgefiihrt
wird, daher fillt es manchem Unternehmen schwer, Scrum zum ersten Mal
auf sich zu adaptieren. Scrum-Gurus antworten hiufig auf gestellte Fragen:
,Das schreibt Scrum nicht vor!“ ( auf S. , was leider dem neuen
Scrum-Master nicht wirklich weiter hilft. Es kann dann schnell passieren,
was folgendes Zitat deutlich macht: ,(...) man in der Praxis meint: ,Wir ma-
chen jetzt Scrum!“ Es aber gar nicht richtig umsetzt (...)“ (T[L.44/auf S.
Manchmal ldsst sich Scrum auch nicht wirklich sinnvoll einsetzen. Hier kon-
nen dann andere Vorgehensweisen wie z.B. Kanban besser passen. Ein Bei-
spiel, wann Scrum nicht viel Sinn macht: ... vielleicht gar nicht sinnvoll ite-

rativ arbeiten kann (...) wir haben z.B. einen festen Scope und einen festen

Zeitraum ... “ ( auf S.[184).

Wann es Sinn macht und wann nicht, das kann nur iiber die Praxis heraus-
gefunden werden. Gut, dass Scrum kein fixer Prozess ist und das Kernprin-
zip hat, sich immer weiter zu verbessern und zwar ergebnisoffen (vgl.
auf S.[185). Daher braucht es Zeit, um Erfahrungen zu sammeln, wie es im
aktuellen Kontext funktionieren kann: ,Scrum ist immer ein evolutionirer

Prozess, d.h. es ist in dem Prozess-Framework eingebaut, das man gewisse

Zeit braucht, bis man herausgefunden hat wie es funktioniert.” ( auf
S.[257).

Scrum im kulturellen Kontext

Die befragten Personen haben ihren Hintergrund zur Arbeit und Proble-
men in europdischen, fast ausschlief8lich deutschen Teams gesammelt. Wie

durch einen Interviewpartner angemerkt wurde, kann die Kultur auch ein
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wichtiger Faktor fiir den Erfolg eines Scrum-Teams sein: ,(. .. ) je nach Kultur
passen verschiedene Aspekte von Agilitit besser oder schlechter. (T[2.1]auf
S. . Es wurde insbesondere die These aufgestellt: ,,Also je autoritirer ei-
ne Kultur ist, desto weniger passen halt auch solche agilen Vorgehensweisen
mit Delegationskonzepten sehr gut rein.“ (I2.2]auf S.[192). Dies ist durch-
aus vorstellbar, es 1st auch denkbar, dass noch andere Themen betroffen sind.
In einem anderen Kulturkreis kann es daher ganz andere negative Entwick-
lungen oder Moglichkeiten zur Diagnose geben oder manche kénnen auch
komplett weg fallen, da sie in der anderen Kultur als problematisch anzuse-
hen sind. Der Kulturaspekt ist ein interessanter Ansatz fiir weitere Forschun-

gen.
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Kapitel 7

Zusammenfassung

Gute agile Teams sind in erster Linie eines: Sie sind ein sogenanntes High-
Performance-Team. Sie entscheiden nicht selten tiber den Geschiftserfolg ei-
nes Produktes auf lange Sicht. Es stellt sich damit die Frage: Unterscheiden

sie sich von anderen High-Perfomance-Teams in anderen Bereichen?

Ein Team ist zunichst einmal ein Team, egal ob es sich High-Perfomance-
Team oder agiles Team nennt. Es gelten somit die gleichen Gesetzmafligkei-
ten, die auch fiir klassische Teams gelten. Wir haben dies im Kapitel [2.7| be-
reits ausfiihrlichst erldutert. Wenn wir unseren Experten aus den Interviews
analysieren, so ist festzustellen, dass sie sehr dhnliche Techniken zur Team-
entwicklung einsetzen und auf die gleichen Modelle wie die fiir klassische
Teams zuriickgreifen. Ein agiles Team durchlduft z.B. genauso die Phasen
nach Tuckman und Jensen aus Kapitel 2.5| (vgl. T|1.23|auf S. 171} T[2.62| auf
S.[218 und auf S.[232). Warum sollte sich ein Mensch oder ein Team

auch anders verhalten, nur weil es agiles Team genannt wird? Die soziolo-

gischen Gruppenprozesse sind immer die Gleichen, da immer Menschen in
einem Team anzutreffen sind. Agile Teams kimpfen unter Umstinden mit
anderen Problemen und sind meist mit Menschen eines dhnlichen Typus be-
setzt (meist Akademiker mit einer positiven Einstellung zu Neuem und was
fiir Entwickler typisch ist: Die meisten sind neugierige ,,Spielkinder” und da-
mit probieren sie gerne Neues aus.). Beschreibungen von negativen Effekten
aus den Modellen tiber Teams und Gruppen sind im Interview kaum ange-
sprochen worden, da die Teams der Interviewten damit wenig Probleme hat-
ten. Bei den Rollen gab es in einem schwierigen Team durchaus Probleme,
hier waren die Rollen nicht klar abgesteckt und die Verantwortung wech-

selte stark. Dies hat zu Konflikten und Hindernissen in der Arbeit gefiihrt.
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Auch die klassischen Rollen spielen in diesen Teams neben den normalen

Scrum-Rollen eine grofie Rolle, wenn sie auch oft nicht so wahrgenommen

und deswegen nicht erwihnt werden (s.a. Kapitel|6.2.1} JRollen im Scrum().

Finen umfassenden Uberblick zwischen der Verbindung von agilen Metho-
den und den klassischen Modellen ist in Kapitel 5/ zu finden. Dort werden

auch die beiden unterstiitzenden Forschungsfragen beantwortet:

Welche negativen Entwicklungen aus den klassischen Modellen der

Teamentwicklung lassen sich auf agile Scrum-Teams {ibertragen?

Welche inhirenten Merkmale sind in agilen Methoden zu finden, die

einer negative Entwicklungen vorbeugen?

Auf einen Punkt gebracht: Fiir agile Teams gelten die klassischen Modelle
der Teamentwicklung ebenso. Die Methoden, wie Teamentwicklung und
Diagnose durchgefiihrt werden konnen, sind allerdings erweitert. So verfiigt
das agile Team im Scrum-Prozess von sich aus tiber Mechanismen zur Re-
flexion: Daily-Standup, Sprint-Retrospektive, Sprint-Review und was viele
Teams zusdtzlich installieren, die Mile-High-Retrospektive. Dies erméoglicht
es ithnen, die negativen Entwicklungen frither als in anderen Teams zu erken-
nen und ithnen entgegenzuwirken. Untermauern lisst sich dies auch durch
die Interviews, wobeti fiir eine abschlieflende Bewertung dieser neuen These
eine breitere Basis an befragten Experten aus der IT oder die Beobachtung
von deutlich mehr Teams im Vergleich zu konventionellen Teams notwen-

dig wire.

Die Ergebnisse der Interviews, welche die eigentliche Forschungstrage beant-
worten sollen, decken sich weitgehend mit eigenen Erfahrungen aus meiner
taglichen Arbeit. Gerade die negativen Entwicklungen sind in der Praxis in

der einen oder anderen Form immer wieder zu sehen. Die Forschungsfra-
ge

Welche typischen negative Entwicklungen lassen sich in der Praxis be-
obachten?

wird hauptsichlich durch die Experten aus den Interviews beantwortet,
denn nur sie verfiigen tiber die Sicht aus der Praxis. Die Zusammenfassung
der wichtigsten und damit in der Praxis beobachtbaren negativen Entwick-
lungen sind in Kapitel auf Seite|108| zu finden. Durch die Nennung der
negativen Entwicklungen durch die Experten ist davon auszugehen, dass sie
in ihrer Arbeit eine hohe Relevanz haben. Viele der Themenbereiche de-

cken sich auch mit den vorher getitigten theoretischen Uberlegungen an-
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hand der Literatur und der Modelle. So war z.B. das Stichwort Alignment
schon bei den Voraussetzungen nach Glogger fiir die Selbstorganisation (sie-
he Kapitel zu finden. Aber auch negativen Entwicklungen aus den
Bereichen Kommunikation, Teamzusammensetzung und Teamspirit zeigen
grofie Ubereinstimmungen mit den Untersuchungen aus dem Kapitel
und den dort genannten Eigenschaften fiir Teams im Vergleich zu einer
Gruppe. Ebenso zeigen sich deutliche Ubereinstimmungen mit den schlech-
ten Einfliissen von Kuster et al. im Kapitel2.4mit den im Alltag wahrgenom-
menen Konflikten. Die Elemente von Scrum zielen dabei darauf ab, diese
Einfliisse auszuschalten und damit weniger Konflikte aufkommen zu lassen.
Viele der weiterhin genannten priventiven Mafinahmen aus Kapitel[6.2.3/ha-
ben ebenfalls zum Ziel, Konflikte zu vermeiden oder sie schnell und eigen-

standig durch das Team l6sbar zu machen.
Letztendlich wurden die eigentliche Forschungsfrage beantwortet:

Wie konnen relevante negative Entwicklungen in agilen Scrum-Teams

praxisgerecht beobachtet werden?

Durch die Experten im Abschnitt JKonflikte und negative Entwicklungen|
lim agilen Team[* in Kapitel konnten die relevante, also die auch in der

Praxis bei den Experten auftreten, negative Entwicklungen aufgezeigt wer-

den. Felder, die sich als besonders wichtig fiir agile Teams herausgestellt ha-

ben sind unter anderem:

Raum und Zeit (Colocation)
Feedback

Autonomie und Alignment
Personlichkeiten

Skills und Wissen
Zusammensetzung des Teams
Teamspirit

Kommunikation

Rollen

Verinderungen

Disziplin.

Besonders in Veridnderungen dieser Faktoren finden sich laut der Experten
die praxisrelevanten negativen Entwicklungen, die von ihnen regelmifiig be-
obachtet werden. Diese lassen sich durch ihren Charakter oftmals schon di-

rekt beobachten, weswegen eine solche Entwicklung meist auch gleich die
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Diagnostik beinhaltet. Dariiber hinaus haben sich die Experten eine Art von

Best-Practice angewdhnt. Diese Erfahrungen werden im Abschnitt ,[Erken
inen von Konfliktherden und Problemen in agilen Teams* in Kapitel

mit dem Leser geteilt. Diese Umfassen folgende Themenfelder, die fiir eine

Diagnose niitzlich sein konnen:

Vertrauensverhiltnis zum Team

aktives Nachfragen und Zuhoren

Meetings beobachten

nach Anti-Pattern Ausschau halten

eigene und fremde Gefiihle beobachten
Verhaltensinderungen im Team und von Einzelpersonen
Sichtbarkeit nach auflen

Diese Moglichkeiten zur Diagnose sind besonders wichtig, denn sie enthal-
ten Moglichkeiten, wie neuartige negative Entwicklungen erkannt werden
konnen, die bis jetzt noch nicht erfasst sind oder durch geinderte Situatio-

nen auftreten kénnen.

Dartiber hinaus ist es in der tiglichen Arbeit mit Teams auch wichtig: Was
kann ich tun, wenn ich diese Probleme erkannt habe und gibt es Vorbeuge-
mafinahmen hierzu? Natiirlich kann dies nicht in einem Umfang beantwor-

tet werden, wie die anderen Fragen; einige Anregungen haben die Experten

dazu gehabt, die in Abschnitt JLosungswege und Vorbeugemafinahmen im|
|Alltag bei der Arbeit mit agilen Teams* in Kapitel zusammengestellt

sind. Hier wurden Themen angesprochen, die von Konfliktlosungen iiber

Fihrung in agilen Team bis hin zu speziellen Methoden oder zusitzlichen
Elementen wie die Mile-High-Retrospektive handeln. Sie runden damit den

praktischen Einsatz ab und geben wichtige Hinweise.

Fazit

Agile Teams sind kein Allheilmittel fiir Probleme wihrend der Softwareent-
wicklung, allerdings konnen sie vor allem durch ihren Ansatz der kontinu-
ierlichen Verbesserung viele Vorteile fiir die Zukunft bringen. Sie sind vor
allem eine langfristige Alternative zum klassischen Management. Gerade in
Zeiten steigender Komplexitit und kiirzerer Innovationszyklen ist eine agile
Reaktion notwendig. Sie sind jedoch nicht davor geschiitzt, das sich negative
Entwicklungen im Team bilden und Konflikte entstehen. Eine richtig ge-

lebte Agilitdt hat einige Sicherungsmafinahmen entworfen, damit sich das
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Team selbstindig verbessern und auch selbst organisieren kann. Dies entlas-
tet nicht nur das Management an sich, das darauthin andere Aufgaben wahr-
nehmen kann, sondern bringt noch zusitzlich den Vorteil, dass es ndher am
Markt ist und fiir den Kunden potentiell bessere Produkte liefert. Darum
gehen viele Unternehmen den Weg in die Agilitit und bilden neue Mana-
ger aus, die nicht mehr nur managen, sondern sich als Coach, als Servant-
Leader fiir die Mitarbeiter verstehen. Dabei miissen diese neuen Manager
besonders im sozialen Bereich eine hohe Kompetenz haben, damit sie gera-
de bei der Diagnose von negativen Entwicklungen und der Vorbeugung von
Konflikten ihren Vorteil ausspielen kénnen. Autonomie, Ubernahme von
Verantwortung, Vertrauen und ein effizientes Feedback, was fiir die Arbeit
von agilen Teams unerlisslich ist, miissen erlernt und durch Authentizitit

der Fithrung widergespiegelt werden.
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Kapitel 8

Ausblick

Agile Ansitze in der Softwareentwicklung sind mittlerweile nicht mehr
komplett neu, dennoch sind viele Aspekte noch vollkommen unerforscht
oder nur aus der Praxis bekannt. Wie schon durch die interviewten Personen
zu sehen war, die Grenze eines agilen Teams sollte nicht an der Teamgren-
ze sein. Auch ein Unternehmen wird zwangsliufig agiler werden miissen,
wenn es auf agile Teams setzt. Dies fillt nicht immer leicht, heiflt es nicht
auch Hierarchien abbauen und ein sich verinderndes Managementverstind-
nis. Einige Unternehmen sind diesen Weg schon gegangen und haben eine
agile Transformation hinter sich gebracht, ja sogar schon den Posten des Ge-
schiftstithrers zur Wahl gestellt, wie das Beispiel des Unternehmens Haufe
zeigt. Hier ist ein weites Feld fiir Experimente, aber auch fiir Feldstudien.
Diese Art des Managements 3.0, als Mitarbeiter sich tiberall beteiligen zu
kénnen, Dinge einfach dndern zu kdnnen, ist ein grofler Zukunftstrend, der
viele Vorteile bringt. Das Wissen der Mitarbeiter wird effektiver genutzt,
gleichzeitig bedarf es hierzu ein Umdenken im Management. Dies ist auch
gleichzeitig einer der Herausforderungen bei dieser Entwicklung, denn Ma-
nagement, wie es heute iiblich ist, steht einer agilen Transformation meist

im Wege.

In unseren Gesprichen hat sich noch ein interessanter Punkt ergeben: Wie
verhilt sich Scrum im interkulturellen Kontext? Hier sind durchaus Unter-
schiede zu erwarten. Hier lohnt es sich zu forschen. Wie werden Kulturen,
die sich mit agilen Grundwerten schwer tun, in diesem Bereich erfolgreich
sein? Wo kdnnen dennoch solche Konzepte umgesetzt werden, so dass das
Wissen aller im Unternehmen genutzt wird und nicht ein einzelner die Ge-

schicke des Unternehmens lenkt, sondern viele?
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Es ist und bleibt spannend, was sich in den Kopfen, in der Einstellung zum
Arbeiten, in der Art Menschen zu fithren dndern wird. Eines ist gewiss, die
heutige Komplexitat verlangt nach einer geteilten Verantwortung, nach einer
breiten Wissensbasis. Ein Kopf alleine kann weder das Marktgeschehen mehr
erfassen, noch jede Technologie begreifen. Der Erfolg liegt mittlerweile nicht
mehr in der Hand eines Menschen, sondern in den Kopfen vieler. Nehmen
wir die Verantwortung in die Hand, forschen an neuen Ansitzen und zeigen
den Menschen, wie wir ein lohnendes Arbeitsumfeld fiir die zukiinftigen

Generationen schaffen konnen.
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Anhang A

Das agile Manifest

Das agile Manifest in deutscher Ubersetzung (Beck et al. 2001) als vollstin-
diges Zitat:

»Wir erschlieflen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst
tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte

zu schitzen gelernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heiflt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schit-

zen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.“

Die Prinzipien hinter dem agilen Manifest

Der folgende Wortlaut ist ein vollstindiges Zitat welches das agile Manifest
(Beck et al.2001) erginzt:

»Wir folgen diesen Prinzipien:

1. Unsere hochste Prioritit ist es, den Kunden durch frithe und kontinu-

ierliche Auslieferung wertvoller Software zufrieden zu stellen.
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10.

11.

12.

<«

. Heisse Anforderungsinderungen selbst spit in der Entwicklung will-

kommen. Agile Prozesse nutzen Verinderungen zum Wettbewerbs-

vorteil des Kunden.

. Liefere funktionierende Software regelmafSig innerhalb weniger Wo-

chen oder Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Fachexperten und Entwickler miissen wihrend des Projektes taglich

zusammenarbeiten.

. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Um-

feld und die Unterstiitzung, die sie benotigen und vertraue darauf, dass

sie die Aufgabe erledigen.

. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und in-

nerhalb eines Entwicklungsteams zu iibermitteln, ist im Gesprich von

Angesicht zu Angesicht.

. Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmaf3.

Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber,
Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmifiiges Tempo auf unbe-

grenzte Zeit halten kénnen.

Stindiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design {6r-

dert Agilitit.

Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximie-

ren — ist essenziell.

Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen

durch selbstorganisierte Teams.

In regelmifSigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver wer-

den kann und passt sein Verhalten entsprechend an.
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Anhang B

Interviewleitfaden

Vorwort

Das Ziel der Untersuchung ist, problematische Entwicklungen in agilen
Teams frithzeitig zu diagnostizieren. Mit diesem Wissen konnen Verant-
wortliche und Coaches frithzeitig gegensteuern. Das Ziel des Interviews ist
es, Praxiswissen {iber Art und Erscheinungsform von negative Entwicklun-

gen zu sammeln.

Folgende Dinge sind im Vorfeld des Interviews mitzuteilen und die Ein-

verstindnis des Interviewpartners einzuholen
Besteht Einverstiandnis zur Tonaufzeichnung?

Wie steht der Interviewer zur Verdffentlichung seiner Daten?

Weitere eingesetzte Mittel Das Interview wird begleitet von einer Auf-
zeichnung in Papierform, die fiir den Interviewpartner stets sichtbar ist. Die-
se wird genutzt, um eine anschauliche Diskussionsgrundlage zu haben, um
eine Art von Landkarte zu erstellen, mit der es im weiteren Verlauf des In-
terviews moglich ist, diese Punkte wieder aufzugreifen oder nicht relevante
Punkte auszusortieren. Dies ist besonders dann von Interesse, wenn es um
die negativen Entwicklungen geht. Diese Landkarte soll auch genutzt wer-
den, um eine Einschitzung von den erfahrenen Partnern zu bekommen, wel-

che Punkte sie fiir besonders wichtig halten.
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Einleitende Fragen

| Wie lange befassen Sie sich schon mit agilen Teams?

Fachexpertise erfassen

Welche agilen Aufgaben bzw. Rollen wurden schon iibernom-
mens

Fachexpertise erfassen

Kliren, welche Rollen schon eingenommen wurden
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Negative Entwicklungen

Was kann sich negativ auf die Leistung eines agilen Teams aus-
wirkens
Erstellung der Landkarte beginnen

Ist eine einleitende Frage um auf das Thema zu kommen und die Ein-

stellung des Gegentiber kennen zu lernen.

Bei der Aufzeichnung eine Priorisierung des Partners durchfiihren las-

sen.

Vorsicht, hier sind auch externe Faktoren von belang, die uns in der

Arbeit aber nicht interessieren.

I Welche Probleme im Team haben Sie schon beobachtet?

Welche negativen Entwicklungen kénnen in einem agilen Team auf-

treten?
Darauf achten, das er hier um innere Entwicklungen im Team geht.

Ideen zum Ansprechen, wenn nicht viel Information kommt (Vorsicht

nur als letztes Mittel einsetzen, da dies das Gegeniiber beeinflusst):
Konflikte im Team
Wurden schon einmal Rollen infrage gestellt? Warum?

Trittbrettfahren (wenige machen die Arbeit, andere hingen sich

dran)
Risikoschub
fehlendes Wissen / Erfahrung mit agilen Methoden
Selbstorganisation
Welche Situationen bzw. Konstellationen im Team kennen Sie,

bei denen die Scrum Elemente zur Selbstorganisation wversag-
ten?

CDE-Modell (Container, Differences, Exchange)
Schleichende Verianderung oder Organisationsproblem?

Probleme mit Rollen bzw. starken Personlichkeiten im Team?
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Was haben Sie in diesen Situationen in ibrer Rolle getan, um
diese Probleme aufzulosen?
Daten fiir die Zusammenfassung und den Ausblick sammeln.

Die Ursache ergriinden, was an der konkreten Situation das Problem

war und wie sich solche Probleme beheben lassen.
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Diagnostik
| Wie bemerken Sie, das im Team etwas nicht stimmt?

Moglichkeiten zur Diagnose finden
Vorgehensweise des Befragten ergriinden
Worauf achtet der Befragte?

Wie lange dauert es, bis problematische Entwicklungen bemerkt wer-
den?

Wie schnell geht die Diagnose?
Ist diese Art der Diagnose geeignet?
Ergriinden, was dagegen getan wurde

(Fitr Coaches) Wie gehen Sie vor, wenn sie zu einem Coaching
gerufen werden?

Coaches sind normalerweise strukturiert, da sie sich schnell einen
Uberblick verschaffen miissen.

Welche Instrumente setzen Sie ein?

Kann das Team mit dem Scrum-Master einen Coach ersetzen bzw. wo

sind die Grenzen von einem Scrum-Team?

Welche Situationen sind Ihnen bekannt, in denen das Team ein
Problem nicht erkennt?

Ergriinden, welche Probleme dies sind

Ergriinden, was an diesen Situationen speziell ist: Rahmenbedingun-

gen erfragen.
Ergriinden, was dagegen getan wurde

Einsatz der Landkarte erwigen.

Wie unterstiitzt Sie das Scrum-Framework bei dieser Titig-
keit?

Ergriinden, in wie weit das Framework hilft.
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Diese Frage auch im Zusammenhang mit der nichsten sehen.

Einsatz der Landkarte erwigen.

Wo gibt es aus ibrer Sicht Grenzen des Scrum-Frameworks bzw.
dessen praktischer Ausiibung hinsichtlich dem Erkennen wvon
Problemens

Im Scrum fest verankert ist die Retrospektive nach jedem Sprint. Es ist inter-
essant zu erfahren, ob dieses Mittel alleinig ausreicht, um einen Dauerhaften
Teamerfolg zu sichern, oder ob der Einfluss von auflen ebenso wichtig wie

notwendig ist.

Punkte suchen, auf die eine Diagnose besonderen Wert legen muss, da

sie vom Team nicht erkannt werden konnen.
Bei den Liicken nachfragen, was dagegen unternommen wurde.

Liicken eignen sich zur weiteren Diagnose, denn dies sind die Stellen,

auf die besonders zu achten sind.
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Rollen bei Scrum

Rollen in Scrum sind explizit benannt, das hilft bei der Orientierung. Da
die meisten diese Rollen schon ausgefiillt haben, ist es eine gute Moglichkeit,
das Gegentiber in eine Situation zu versetzen und dies fiir die Exploration zu
nutzten. Dei Folgenden Fragen sind optional, konnen jedoch dann helfen,
wenn der Befragte wenig Feedback geben konnte. Sie erdffnen einen neuen
Blickwinkel, der auf die Ich-Perspektive direkt abzielt und etwas konkreter

sind.

Wann waren Sie als Coach / Scrum-Master besonders gefragt
bzw. gefordert?

Diese Frage versucht, konkrete Situationen oder Beispiele durch den Befrag-

ten zu bekommen.
Erfahrung des Gegeniibers erkunden und Beispiele dafiir nutzen.
Was ist in dieser Situation schlecht gelaufen?
Was war die mogliche Ursache?
Wie wurde das Problem erkannt?
Die Rolle des Scrum-Masters / Product-Owners ist eine wichtige

Rolle, was sind die Probleme mit dieser Rolle ihrer Erfahrung
nach?

Diese Frage versucht die Vorstellung des Gegentibers anzuregen, was in den
Rollen ,abstrakt® auftreten kann, ohne die eigene Person in den Fokus zu
setzten. Dies erweitert die Suche so, das nicht nur konkrete Situationen in-
teressant sind, sondern die Erfahrung, nach welchem der Interviewte in sei-

ner Arbeit vor geht.

Ergriinden, welche Probleme in Zusammenhang mit dieser Rolle auf-

treten konnen.

Ergriinden, ob Uberlastung ein Problem sein kann.
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Anhang C

Transkriptionen der Interviews
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C.1 Interviewtranskription vom 1. Interview

Datum 21.4.2016

Fachlicher Hintergrund Der Interviewpartner arbeitet im Wesentlichen
als Teammitglied in Software-Entwicklungsteams mit, die Software fiir den
stark regulierten, medizinischen Markt entwickeln. Dabei hat er schon un-
terschiedliche Teams kennengelernt und befasst sich schon seit ca. 8 Jahren
mit dem Thema Agilitdt. Im Rahmen der Tatigkeit wurde auch die Schulung
zum zertifizierten Scrum-Master abgelegt. Weiterhin gibt er Schulungen zu

diversen Software-Themen.

Interview

Anmerkungen: Genannte Personen und Unternehmen bzw. Projekte
wurden anonymisiert durch UnA, UnB und Unlv (Unternechmen des Be-
fragten) fiir die Unternehmen. Personen wurden durch Person A, Person B,
Person C, Person D, Person E, Person F, Person G und Person H ersetzt.

Projekte wurden durch PRO ersetzt.

Interviewer: Hallo, als Erstes wollte ich von dir einmal wissen, wie lange
du schon mit agilen Teams bzw. agiler Entwicklung / Umgebungen zu tun
hattest und was du dort schon getan hattest, um deinen Hintergrund zu er-

fahren.

Befragter: Ich arbeite ja in unserem UnA-Projekt fiir UnA und mache Soft-
ware und haben verschiedene Vorgehensmodelle schon einmal durchpro-
biert und sind ungefihr seit, ich bin nicht mehr ganz sicher, aber ganz grob
seit 2008 oder 9 in die Agilitdt eingestiegen, haben also dann (Anm.: jetzt ist
2016) haben dann Scrum ausprobiert, uns eingelesen und das mal auspro-
biert und haben das dann so nach und nach verbessert, was eigentlich so im
Sinne von Agilitidt ist, Scrum-Schulung gegonnt und dann Sachen noch ein-
mal anders, nimlich richtiger gemacht und des gab so verschiedene Phasen
im Projekt, wo die Arbeit ganz unterschiedlich gelaufen ist, weil es mal ei-
ne Eigenentwicklung war, die man zugeliefert hat und abgegeben hat und
spater war es dann mehr so Zulieferung von einzelnen Paketen in den ver-
schiedenen Phasen waren dann auch verschiedene Vorgehensmodelle unter-
schiedlich niitzlich. Und da, wo wir sozusagen ein eigenes Produkt erstellt

ist eigentlich Scrum sehr sehr gut geeignet, um die Arbeit zu planen und
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zu priorisieren, aufler wenn die Rahmenbedingungen so sind, dass alles fest

vorgegeben ist (lachen). .
Interviewer: Das stimmt, ja.

Befragter: Das macht es dann etwas schwieriger, es ist dann aber immer noch
niitzlich, um einen Fortschritt zu beobachten. Das ist allerdings auch nicht
die einzige agile Methode, sondern wir haben dann auch mal Kanban auspro-
biert im Projekt, da warst du schon dabei, das hat sich in der Konstellation da
nicht bewihrt, wobei das sicherlich nicht an der Sache an sich liegt, sondern
an der Umsetzung oder vielleicht war es auch nicht so ganz passend in dem
Moment, da kommt auch wieder der Aspekt mit rein, da haben wir eben
auch gemeinsam gelernt, dass es Situationen gibt, in denen so eine Technik
ganz gut passt und wo sie eben nicht ganz gut passt und das man eigent-
lich fiir die verschiedenen Phasen in der Entwicklung vielleicht, dass es da
Sinn macht zu identifizieren, in welcher Phase man jetzt so oder so arbeiten
sollte am Besten und schaun wie man sich da unterstiitzt. Ja und was ich da
ganz gelernt habe aus verschiedenen theoretischen Quellen und zumindest
mit meiner bisherigen unterschiedlichen Erfahrung da nicht widersprechen
kann ist, dass der Kern von agilen Vorgehen der kleinste Kern ist, das die
Inspektion und Mafinahmen ergreifen und stetige Verbesserung also quasi
Stichwort Retrospektiven, wie auch immer man es nennt, also das regelma-
ige Reflektieren iiber das, wie es liuft und daraus ableiten, was man jetzt ir-
gendwie anders oder besser machen kann oder beibehalten kann, verstirken
kann je nach dem. Inspect and Adapt. Machen wir jetzt zur Zeit aktuell auch
auf Metaebene bei Unlv, also macht man ja natiirlich sowieso stindig, wenn
man gut arbeitet; das fllt mir jetzt gerade so ein, weil ich dartiber spreche;
wir haben halt festgestellt, dass in unserer Zeiterfassungsverwaltung manche
Sachen irgendwie nicht so optimal laufen, dass man da halt {iber mit dem
Tooling, was wir da haben manches nicht gut sehen, zuordnen kénnen also
das Controllling sagt da, hmm, ,fehlt mir Infos“ und Inspect and Adapt okay,
was ist das Problem, woran liegts was konnen wir besser machen, heif$t wir
miissen in unserem Fall irgendwas mit Projektverfolgungs- / Buchungsposi-
tionen oder irgendwie besser werden. Es wurden schon Mafinahmen abge-

leitet, aber auf jeden Fall ist es auch so ein Beispiel.
Interviewer: Ja.
Befragter: Du kennst dich doch mit Agilitit aus, Inspect and Adapt.

Interviewer: Ok, ich denke zu einigen Sachen kommen wir spiter noch ein-

mal, weil du jetzt schon vieles gesagt hast, vielleicht noch einmal so zum An-
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fang, wenn man einmal direkt nach Scrum sieht, dort hast du ja schon Rollen

tibernommen.

Befragter: (Zustimmendes hmm)

Interviewer: Ich weif}, dass du mal Scrum-Master gemacht hast.
Befragter: Ja

Interviewer: Hast du noch mehr gemacht in diesem ganzen Umfeld oder du

hast doch die Schulungen dazu.

Befragter: Ich habe die Scrum-Master-Schulung gemacht, die certified
Scrum-Master von einem der Anbieter von denen es inzwischen ganz vie-
le gibt und hab natiirlich die Rolle des Scrum-Developers inne immer mal,
weil man ja als Entwickler in einem Scrum-Team diese Rolle hat, ob man nun
gleichzeitig Scrum-Master ist oder nicht. Das war auch die einzige Scrum-
Schulung dazu, aufler natiirlich die diversen Literatur-Sachen zu diesem gan-
zen Themengebiet, die ich mir reingezogen hab im Laufe der Zeit; ich den-
ke die Rolle des Product-Owners habe ich noch nicht so richtig explizit ge-
habt, aber dadurch, dass ich bei uns im Thema der also in unserem Unlv-
Team der PCO, der Projektkoordinator und mich und meine zwei Kolle-
gen da entsprechend verwalten muss, Aussteuern, wie auch immer leiten,
ist auch manchmal so ein bisschen Product-Owner-Proxy Tatigkeit dabei,
das Product-Owner-Proxy’"! heifft eben, es gibt jemand anderes, der der
Product-Owner ist. Es ist ein ganz, ganz typisches, hdufig anzutreffendes,

ihm, normalerweise Anti-Pattern’”?

, aber es muss auch nicht unbedingt ein
Anti-Pattern sein, weil es kann auch einfach sein, dass das der einzigste Weg

ist, wie man das hinbekommt.
Interviewer: Hmm.

Befragter: Der Product-Owner in unserem Umfeld ist ja im Prinzip, ist na-
tiirlich bei UnA das Product-Management im Prinzip, also das ist die of-
fizielle Stelle, die da hingehort und die klassischen Rollen sind dabei ja so
ein bisschen anders als bei Scrum, also der Product-Owner bei Scrum, der
ist irgendwie total wichtig und zentral und er muss irgendwie auch so ins
Technische rein blicken kénnen und auch ins Fachliche, vor allem ins Fach-
liche, also das ist das Allerwichtigste und das Technische wire halt schon,
aber es geht eben auch ohne und eigentlich ist das Produktmanagement, mit
dem wir zur Zeit ganz viel zu tun haben, nimlich die Person A in der Rol-

le eigentlich sehr sehr gut wie ich finde, auch wenn sie das vielleicht auch
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gar nicht weif3, dass sie der Product-Owner ist. Aber sie lebt diese Rolle ei-
gentlich erstaunlich gut und interessiert sich auch immer fiir die technischen
Aspekte, wenn man sagt, ,Nee so kann man das nicht umsetzen., dann heif3t
es immer ,Warum?“, dann erklidrt man es ihr und dann sagt sie ,OK“, dann

anders.
Interviewer: Ich werde thnen diesen Ausschnitt mitteilen.

Befragter: Ja, den darfst du ihr sehr, sehr gerne mitteilen. Wir sind sehr zu-

frieden mit der Person A.

Interviewer: Eine weitere Frage, hast du schon einmal fiir andere Teams,
also du hast ja eigentlich immer fiir UnA gearbeitet, aber hast du fiir andere
Teams auch schon Rollen ibernommen oder da irgendwas gemacht fiir sie

oder wirklich nur in diesem einen Team? Oder dazu geholfen?

Befragter: Also direkt in einer Scrum-Rolle, ich habe mal bei einem anderen
Kunden eine Woche lang einen Kollegen vertreten, auch Medizintechnik,
dhnliches Umfeld, dann war ich einmal eine Wochen in Hamburg und dort
sollte ich eigentlich primir einfach irgendwas mit beztiglich Testen, Testspe-
zifikation, Review, ein paar Tests durchfithren und so Sachen, die hatten aber
auch gerade eben auch ihre Scrum und waren gerade kurz nach ihrer Scrum-
Einfithrung oder waren innerhalb dieser Transition zum Scrum hin und das
war sehr kurz nach meiner, etwa ein halbes Jahr nach meiner Scrum-Master-
Schulung, wo ich natiirlich noch ganz begeistert und unerfahren, aber das
war dort gerade aktuell ein heifles Thema und dann haben wir uns das natiir-
lich auch dort noch einmal beobachtet und haben dort wiederum ihnliche,
aber auch andere Probleme festgestellt als bei UnA, z.B., dass dort vom Ma-
nagement her durchaus alles, das kam von oben her, das man Scrum machen
soll und es gab einen Scrum-Master, der das Ganze ganz motiviert vorange-
trieben hat und interessanterweise war die Akzeptanz in Teilen des Teams

tiberhaupt nicht gegeben. Das ist bei uns eher, im UnA Umfeld anders ist.

Interviewer: Dann nehme ich das nachste Thema auf, und zwar geht es dar-
um, negative Entwicklungen zu analysieren, zu sehen, was es so gibt und
zwar erst einmal grundsitzlich. Dafiir kannst du auch das Blatt Papier nut-
zen. ,Was kann sich eigentlich negativ auf die Leistung von einem agilen
Team, was dir da personlich so einfillt?“. Ich darf dir auch die kleinen Zettel-
chen (Anm.: Haftnotizen) geben, einfach was fillt dir spontan ein, was es fiir
negative Einfliisse im Team oder von auflen, wobei mich eher das im Team

interessiert.
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Befragter: Also, so Sachen, wie organisatorische Rahmenbedingungen die

natiirlich sehr viel ausmachen, sind jetzt nicht so wichtig.
Interviewer: Die sind jetzt eher weniger wichtig.
Befragter: Ich brauch doch grofle Zettel, ich schreib grofi.
Interviewer: Ja, dann grofle Zettel.

Befragter: Die sind aber trotzdem ganz wichtig, ich schreibe es trotzdem
auf, also negative Auswirkung. Auf jeden Fall das Thema negative Entwick-

lungen?

Interviewer: Naja, was kann sich allgemein negativ auf solche ein Team aus-

wirken, also die Frage ist halt, wie definierst du Leistung, ...

Befragter: Erst mal negative Einfliisse, Einfliisse, die sich negativ auswirken

auf die Leistung, richtig?
Interviewer: Richtig, genau.

Befragter: (Anm.: schreibt auf das Blatt) Schlechte Kommunikation”?, wo-
bei schlecht immer noch so ein schwammiger Begriff ist, also, es ist auch ein
weites Feld (Anm.: schreibt anf Zettel), ganz grob gesagt heifit das einfach,
dass Information die irgendjemand im Team braucht und jemand anderes
im Team hat, nicht riiberkommt, das ist das Eine, also auf der fachlichen
Ebene’"* und das Gleiche gibt es natiirlich auf der persénlichen Ebene’*’
(Anm.: schreibt weiteren Zettel), das ist dann so was, wenn zwischenmensch-
lich irgendwelche Probleme sind, wobei ich weif gar nicht, ob das wie viel
man damit besserer Kommunikation beheben kann, ja, doch natiirlich da
gibts, das sind wieder andere Aspekte drin, dass man halt irgendwelche Sa-
chen zum falschen Zeitpunkt anspricht oder auf die falsche Art anspricht
oder nicht anspricht, obwohl man sie ansprechen miisste. Soll ich das auch

alles aufschrieben?
Interviewer: Du bist ganz frei, ich lass dich da jetzt einmal gestalten.
Befragter: Achso, du hast ja eh die Tonspur.

Interviewer: Genau. Ich habe die Tonspur, ich das ist fiir mich so eine Art
Landkarte, wo du dir einfach mal, was irgendwie auch so die Orientierung
erleichtern kann. Ja, also ich werde auf die Punkte wieder zuriickkommen

oder wir werden sie vielleicht noch umgruppieren.

Befragter: Ja
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Interviewer: Einfach einmal um Sachen, die du so siehst, weil ich sehe ja

manches anders, ja aber du siehst es ja auch aus anderer Erfahrung.
Befragter: Ja, genau.

Interviewer: Was dir aus der Praxis einfillt. Vielleicht auch, ich habe noch
eine weitere Frage an dich: Welche Probleme im Team hast du schon einmal
beobachtet? Das ist die Frage, nur anders gestellt, vielleicht hilft dir das,
damit du besser etwas findest. Oder denke an Situationen, die du erlebt hast

in der Zeit, was du gelSst hast.

Befragter: Genau, also das war das Eine. Kommunikation. Da ist es ja so,
das solche Probleme Einfliisse, die sich negativ auf die Leistung des Teams
auswirken, dass hat grundsitzlich tiberhaupt nichts mit Scrum zu tun. Son-

dern das ist einfach generell.

Interviewer: Das stimmt, ja. Gibt es vielleicht irgendwelche Scrum-

spezifischen Probleme die auftreten kdnnen?

Befragter: Also hmm, spezifisch ist es dann so, dass die Sachen, die ge-
nerell irgendwie ein Problem sind halt bei Scrum einfach sich ein biss-
chen anders manifestieren. Was macht denn Scrum aus? Scrum ist ja ein
Projektmanagement-Framework, das einfach ein paar Rollen und Aktivita-
ten definiert und die Probleme sind {iblicherweise da, wenn die Rollen nicht
richtig funktionieren, also Aufgaben nicht wahrnehmen kdnnen oder tun
und das ist dann, oder eben wenn die Aktivititen schlecht laufen oder falsch
laufen; Also die Rollen sind natiirlich der Product-Owner, der Scrum-Master
und das Team, die anderen Leute und der Product-Owner ist eigentlich nach
meiner bisherigen Erfahrung auch von dem, was ich mich mit anderen Leu-
ten so ausgetauscht habe, oft immer ein Problem, weil diese Rolle sehr sehr
wichtig ist und bei einer solchen Transition zu einem Scrum Vorgehen von
einem nicht Scrum Vorgehen schwierig ist, da jemanden in diese Position da
zu setzen oder weil das oft nicht gemacht wird oder es lang dauert, bis das
Verstdandnis da ist. Andererseits habe ich jetzt auch gelernt direkt in unserer
Teamerfahrung, dass man auch durchaus, wie ich finde fiir begrenzte Auf-
gaben, also innerhalb eines grofleren Projekts, innerhalb eines Teams, das
mehrerer Dinge parallel oder nacheinander abarbeitet, das man da durchaus
fiir bestimmte Aufgabe auch bestimmte Leute begrenzt als Product-Owner
definieren kann. Das ist dann immer genau derjenige oder diejenige, der fiir
diese Aufgabe irgendwie die Anforderungssicht hat, z.B. aus unserer Sicht

als Unlvzulieferer fiir UnA ist ja sowieso UnA an sich der Product-Owner
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also ist der Product—-Owner auch immer bet UnA zu suchen, weil ihr immer
das Zeug bestellt. Das ist vollig klar, aber da sind auch verschiedene Perso-
nen zustindig und wenn es jetzt um DSA / XSA Themen geht, dann bist
du immer mein bester PO-Proxy, egal, wo es dann her kommt, meistens
kommt es dann aus dem PM, aber manchmal muss man immer denjenigen
suchen, der die meiste Ahnung vom Thema hat, oder eben oft iiblicherweise
das Projektmanagement, also Produktmanagement also Person A oder die
Person B oder so; das war auch so ein Problem bei PRO, da gab es eine Zeit
lang so eine Phase, wo uns, also Person E und mir, aber ich glaub auch teil-
weise UnA-intern gar nicht so richtig klar war, wer da jetzt das Sagen hat "¢,
das hat sich dann nach einer Weile aufgeklirt, namlich ob man jetzt den Per-
son C oder die Person B fragen muss. Das hat auch ein paar Wochen lang zu
Problemen gefiihrt, das schreibe ich jetzt gleich mal hin, Rollen, das ist jetzt
wieder Scrum-spezifisch, Rollen unklar’*” besetzt. Das Thema Rollen ist
auch ein ganz wichtiger Punkt, das ich von der Architekturschulung kenne,
die ich ja halte, die Grundlagenschulung zum Thema Softwarearchitektur,
wo es auch um die Rolle des Architekten geht und da ist es auch ganz oft der
Fall, dass es eben einen Architekten gibt und der heifit halt so und dem sei-
ne eigentliche Rolle ist vielleicht gar nicht so klar oder sie geht in eine ganz
andere Richtung und eigentlich miisste der ganz anders heiflen weil er was
ganz anderes macht. Das hat natiirlich auch viel mit Kommunikation zu tun
und in dem konkreten Beispiel, mit dem du sicher viel anfangen kannst, ist
diese Ding Person C, Person B, die Person B ist ja Produktmanagement, also
sie entscheidet letztendlich wie das Ding aussehen soll, also was das Feature,
was wir entwickelt haben wirklich tun muss, aus Kunden Sicht, Person C
ist halt auf der technischen Seite zustindig und ist natiirlich auch sehr stark
entscheidungstragend, aber da gabs einfach Situationen, wo wir halt dachten,
da reden wir halt mit Person C, die Person B ist halt so, wir reden mit un-
serem Proxy, den kennen wir, kennen wir die Telefonnummer, fragen wir
den was, dann sagt er ,ja so machen wir das“, oder ,nein, so machen wirs
nicht, weil“ und dann zwei Tage spiter heissts ,,ahh nee die Person B hat
entschieden, wir machens doch anders“. Gab dann auch gute Griinde dann
haben wir irgendwann kapiert ,Moment mal, es reicht nicht, einen von bei-
den zu Fragen®, und dann sind wir dazu iibergegangen, das wenn er einen
Anderungswunsch an uns gemailt hat, dann stand schon immer noch drin:
»Ist auch mit Person B abgeklirt und besprochen.®, nachdem wir das auch
mehrmals nachgefragt haben. Genau, das ist ein ganz wichtiges, ja, natiirlich

auch Kommunikation, das sind halt so verschiedene Aspekte: Ich erwarte
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das jetzt jemand irgendeine Rolle hat, also ich glaube jemand hat eine Rolle
und ich erwarte von dem dann halt, dass er die und die Aufgabe tibernimmt

und er weif aber gar nichts davon, weil er die Rolle ganz anders sieht.

Interviewer: Das heift, er hatte die Rolle selbst und hat es nicht mitbekom-
men, das er die Rolle iiberhaupt wahrnehmen sollte, aber jeder andere sieht

thn in dieser Rolle.

Befragter: Genau so. Was wire das hier, oder umgekehrt jemand hat die
Rolle aber die anderen wissen gar nicht, dass das jetzt die Rolle iiberhaupt
ist. Das ist dann auch so ein Thema, dass man durchaus auf der organisato-
rischen Ebene [6sen kann mit Schulungen und sonstige Sachen, wenn man
jetzt wirklich sagt, ich mache explizit Scrum, in unserem Fall war das jetzt
gar nicht so richtig Scrum, sondern in meinem mentalen Modell haben wir
halt erst den Product-Owner erst auf den Person C gemappt und dann fest
gestellt: ,Moment das miissen wir, bzw. diese Rolle miissen wir auf zwei Per-
sonen verteilen.“ Als wir das gemacht haben, als wir unser mentales Modell

718 Obwohl natiirlich noch we-

angepasst haben, hat es besser funktioniert
der der Person C noch die Person B sich selbst alsProduct-Owner bezeichnen
wiirden, weil sie keine Ahnung haben, dass dies iiberhaupt existiert”"?. Der
Person C schon, dem habe ich das ab und zu gesagt. Genau da ist aber tat-
sachlich eben dieser Unterschied. Person C weif} nichts vom Product-Owner
und deswegen denkt er auch nicht dariiber nach, dass er diese Rolle hitte oder
haben konnte und was dazu gehért, gar nichts davon wusste und unser Men-
talmodell war er aber der Product-Owner und dann haben wir halt Dinge
von ithm erwartet, die er nicht bei sich gesehen hat. Dann mussten wir ihm
halt sagen: “Wir erwarten jetzt folgendes von dir, damit dies alles klappen

kann.“
Interviewer: Fallen dir noch mehr Sachen ein?

Befragter: Genau, ja, ich schreibe es trotzdem noch hin: Organisatorische
Einfliisse, aber du hast ja gesagt, die sind hier nicht so interessant. (Anm.:
schreibt es anf: Organisatorische Rabmenbedingungen™ %) Zum Beispiel die

1«<TLIT ey

Firma sagt: ,Wir machen Scrum, aber es darf sich nichts indern
im Team sagt man: ,Wir machen Scrum®, aber die Firma drumherum sagt
»Nee Scrum gibts nicht, wir machen weiter Wasserfall.“ Wenn wir sagen,
wir machen Scrum, dann kommt auch wieder die Rollen mit ins Spiel und
zwar die des Scrum-Masters, also natiirlich, wenn die Firma sagt, wir machen
Scrum, dann miissen die Leute geschult werden, die Rollen klar besetzt wer-

den und das geht immer schief, zunichst. Da kommt dann der Scrum-Master
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ins Spiel, dessen eine Aufgabe eigentlich ist dafiir zu sorgen, dass diese orga-
nisatorischen Rahmenbedingungen besser passen. Also da irgendwie hin zu
arbeiten und dazu muss der Scrum-Master ermichtigt sein, wenn man sagt:
,Du bist jetzt der Scrum-Master!“; Bei dir wiirds vielleicht sogar reichen,
aber wenn man z.B. sagt, die Person D ist jetzt der Scrum-Master und die
Person D ist jetzt nicht so die Person, die zum Chef hin geht und sagt, das
miissen wir jetzt so machen oder sie sagen, ich bin jetzt der Scrum-Master
und ich bin ein Externer, ich kann zu niemanden bei UnA hingehen und

sagen: ,HoOh, das miissten wir jetzt indern.” dann bringt das nix.

Interviewer: Ok, das heifdt, du brauchst aber von der anderen Seite, du

brauchst ein gewisses Standing und gewisse Moglichkeiten und Freiheiten.

Befragter: Genau. Gerade der Scrum-Master braucht gewisse Moglichkei-
ten auf die organisatorischen Rahmenbedingungen Einfluss zu nehmen, um
diese vom Scrum definierte Rolle korrekt zu erfiillen. Das ist halt auch so
die Frage: ,Wir haben irgendwelche Rollen, die konnen unklar besetzt sein,
die konnen auch vollig klar besetzt sein, sie konnen aber nicht ermich-
tigt sein.“ Das Ermichtigt ist das schone Wort (Anm.: schreibt anf: Rollen
nicht erméchtigt™1?) und das heifit fiir den Scrum-Master, wie gesagt, fiir
den Product-Owner wiirds auch heifen, dass er gar nicht die Entscheidungs-
gewalt iiber die inhaltlichen Vorgaben hat, die er eigentlich haben miisste.
Zum Beispiel als wir dachten, der Person C, aus unserer Sicht ist der Per-
son C unserer Product-Owner fiir die PRO-Themen und dann haben wir
festgestellt: Der ist gar nicht ermichtigt, nur teilweise, nur ein bisschen auf
der technischen Seite, aber er entscheidet nicht, ob der Button griin ist, links
oben ist, das entscheidet die Person B und der Product-Owner fiir PRO ist
dann letztendlich das Konglomerat aus den beiden; das mussten wir auch erst
einmal kapieren. Genau. Dann dhm; (Anm.: sortiert die Zettel um und denkt
nach) Beim Scrum-Team, wenn wir jetzt schon die Rollen machen, wenn ich
schon die Rollen durch gehe, fehlt halt noch der Scrum-Developer, wir als
Scrum-Entwickler, ich sehe mich jetzt schon hauptberuflich als agilen Ent-
wickler und nicht als Scrum-Master oder Product-Owner im Moment schie-
ben dann gerne die Verantwortung fiir Probleme auf die anderen Rollen und
die Organisation und tiberhaupt sind immer alle anderen Schuld, ist ja klar
(Anm.: mit Ironie in der Stimme gesprochen). Man selber ist ja nie Schuld. Und
da ist aber auch eine ganz wichtige Voraussetzung, dass das ja alles funktio-
niert und das ist iberhaupt oft wiederum organisatorisch unklar, wenn man
sagt: ,S0 wir machen jetzt agil, wir machen jetzt agil nach Lehrbuch! Wir

machen jetzt Extreme-Programming, das ist super, das finden alle ganz toll,

168



das finden alle Entwickler super, weil sie das viel mehr Freiheit und mehr
Selbstverantwortung haben und tiberhaupt und das machen wir jetzt, wir
fangen Morgen damit an.“ Oder es ist, das ist kein Scheiff, das ist Realitit,
hat mir eine Kollegin erzihlt und zwar die, die Testerschulung heute halten
wird, bei der UnB haben sie das eingefiihrt, in dieser Business-Unit bei ih-
nen. Die UnB ist ja grof3, die machen vieles, die wollen jetzt eben auch Rich-
tung agil gehen und in irgendeinem Team haben sie halt beschlossen: ,,So wir
machen jetzt Scrum, ab Morgen!* Irgendwie so: ,Ihr seid jetzt agil.“ (lacht)
Moglicherweise haben sie auch gesagt: ,Ok ihr kriegt jetzt eine Schulung
und dann seid ihr jetzt agil.“ Also nee, es kriegen jetzt alle eine einwochi-
ge Scrum-Schulung, meinetwegen auch das komplette Programm Scrum; es
gibt ja inzwischen sogar Scrum-Programme fiir alles, das ganze Paket dann
bist du nach drei Wochen zertifizierter Scrum-Guru; nach dret Wochen und
kennst diesen Prozess. Du weifit also genau, welche Schritte dazu geh6ren
und so, aber das ist ja nur ein Framework. Es bringt also erst einmal gar
nichts. Der Scrum-Developer, und jetzt schreibe ich es noch einmal generell:
Rollen nicht befahigt. (Anm.: schreibt dies auf) und das gilt natiirlich fiir den
Scrum-Master und Product-Owner auch, man kann halt vielleicht seine Rol-
le nicht erfiillten, wenn man irgendwie das Know-How dazu nicht hat und
fiir den Scrum-Developer heif3t es aber, dass man z.B. keine Ahnung hat von
Clean-Code und agiler Softwareentwicklung und Code-Design und Refacto-
ring und man hat {iberhaupt keine Softwareentwicklungs-Infrastruktur?*,
wie z.B. Continous-Integration oder man hat keine Ahnung von Unit-Tests,
etc. pp. weil man in einem Wasserfallmodell arbeitet, bis heute aber am Mor-
gen wollen wir anders sein, das diese Techniken eben nicht erfordert, weil

man es halt durch Prozessmittel anders 16st7%24,

Interviewer: Siehst du dann nur diese fachlichen Geschichten, also bei der
Befihigung von Rollen, da kann man ja noch weiter denken, dass man nicht

nur fachliche Sachen sieht.

Befragter: Richtig! Also da sind wir natiirlich wieder beim Thema Kom-
munikation, ich sag mal bei den Scrum-Entwicklern ist die fachliche Befi-
higung das Wichtigste. Natiirlich muss das Scrum-Team miteinander reden
konnen, also das ist eigentlich der Soft-Skill; man muss sich verstehen, das
ist ja, wenn jeder eine fest definierte Rolle hat, ich denke, das kann man bei
UnA schon auch beobachten gibt es halt Leute, die haben von Natur aus
mehr verschiedene Tatigkeiten und andere mit einem eingeschrinkteren Be-
reich und bei den ganzen Can-Leuten die sind ja noch ein bisschen fester

definiert, da kannst du auch als absolut ultra introvertierter Stoffel mit su-
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per duper fachlichen Fihigkeiten perfekt durchs Leben kommen, weil du
musst dich nicht mit allen austauschen. Als fachlicher Depp hast du sowieso
verloren, aber man kann sich dann vielleicht auch ein Feld finden, in dem
man dann eben doch zurecht kommt und innerhalb eines Scrum-Teams ist
es halt auch wichtig fiir eine solche Transition, wo man sagt, so, wir machen
jetzt Scrum und vorher hatten wir es nicht und das war auch so ein Punkt
bei dem anderen Kunden in Hamburg, dass da halt eben manche im Team
mit austauschen wollten und collecitve code ownership??* ist ja auch so eine
Sache, dass der Code halt quasi allen gehort, was natiirlich aus Firmensicht
ganz wertvoll ist, weil dann eben nicht einer nur der einzige ist, der eine
Ahnung hat zu einem Thema, du willst ja keinen Flaschenhals und so und
dann aber Leute halt sagen: ,Nee, das gehort mir, du darfst da nicht drauf
schaun.” Dann ist dies halt schlecht. Oder wenn man halt nicht so gut in
der Lage ist, miteinander zu reden, weil man halt nicht so eine Redeperson
ist’76, Wobei man natiirlich, ich behaupte mal, bis auf (Anm.: kurze Rede-
pause), das wir schon wieder vielseitig. Also ich sag mal Kommunikation auf
der fachlichen Ebene kriegt man grundsitzlich immer hin, vorausgesetzt, die
Leute haben fachlich eine Ahnung. Also kriegt man hin im Sinne von: Wenn
man feststellt aha, da gibts ein Problem dann kann man dagegen eine Maf3-
nahme ergreifen, wie z.B. man richtet Dinge wie regelmifiig Meetings ein,
oder man stellt jemanden ab, dass Leute miteinander reden oder man bringt
den Leuten bei: Schreibt bitte eine Mail, wenn irgendwas ist””. Auf dieser
personlichen Ebene, also wenn es fachlich ist, ich meine jetzt wirklich den
nackten Austausch von fachlichen Informationen, das kriegt man schon hin;
man muss aber erkennen dass dies der Fall ist”*?8, Auf der personlichen Ebe-
ne, wenn es wirklich darum geht, dass sich Leute auch so auf der Metaebene
austauschen und das man wirklich gut zusammen arbeitet und es nicht ein-
fach nur darum geht jetzt Info weiter zu reichen, da gibt es halt verschiedene

1.1 B. dass jemand ganz einfach in-

Aspekte warum das schief gehen kann
trovertiert ist; das ist ja vollig ok, gerade bei Software-Entwicklern ist das
durchaus iiblich und nach meiner bisherigen Erfahrung gerne auch kombi-
niert mit einer hohen fachlichen Expertise. Also es gibt dann so Leute die
so ein bisschen hacken und die sind auch ganz tolle Hacker, es ist nur blod,
wenn man mit denen kommunizieren will. Oder aber auch dass jemand ge-
nerell nicht so gern mit Leuten spricht. Wenn er dann mal was zu sagen hat

ist das ganz wunderbar.

Interviewer: Also das sind dann eher so Personlichkeitsmerkmale.
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Befragter: Genau, das wire dann so ein Personlichkeitsmerkmal. Gegen-
teil ist natiirlich auch Laberbacke, bin ich dann eher in der Schublade, dass
man den ganzen Tag dann immer quatscht und quatscht und allen erzahlt,
wie schwierig man es hat oder so, aber irgendwie dann nix macht. Da ist
man dann ganz ganz gut vielleicht in einem anderen Bereich aufgehoben,
der auch wichtig ist fiirs Team. Offtopic Zwischenfrage: Hab ich dir diese
Videos schon gegeben?

Interviewer: Nee, welche meinst du?

Befragter: Die zwei Videos von dem einen Professor, der iiber Arbeit und

Fiihrung spricht.

Interviewer: Nee, hast du mir noch nicht gegeben, aber ich habe einen USB-

Stick dabei.

Befragter: Sehr gut, wichtig, ganz wichtig. Anderes Thema ist natiirlich wie

heifdt das, wenn sich Leute eben nicht so mogen, ihm,
Interviewer: Disharmonie?

Befragter: Ja genau, eher Abneigung, personliche Abneigung’*%. Da gibts
natiirlich auch zwischen Leuten, da gibts natiirlich auch ganze Theorien da-
zu, wie sich so etwas entwickelt und steigert und was man dagegen machen
kann. Meistens hilft reden, aber manchmal ist es auch tatsichlich so, das kann
sich steigern und manchmal ist es auch so, dass man manchmal nicht mitein-
ander kann und dann feststellt, ok mit dem rede ich nicht so gern und dann
muss das einfach auf der Team-Fiihrungsebene gehandhabt werden, dass man
sagt, ja ok, dann tu ich die halt nicht in ein Pair-Programming Aufgabe’’,
Dann sollen die halt zwei unterschiedliche Sachen machen und nur mitein-
ander reden, wenn es sein muss und so weiter. Ja, genau da gibt es, glaub ich
noch viel mehr. Also da gibts tatsichlich noch viel mehr, was mir jetzt ge-
rade nicht so einfillt. Generell ist es so, dass Scrum und die ganzen agilen
Methoden gerade bei dem Thema Kommunikation ansetzen”-?2. Wir sagen,
dass die Idee ist, dass das Team eben viel mehr miteinander zusammen viel
enger miteinander zusammen arbeitet als das das vielleicht in anderen Model-
len der Fall ist, dass wir eben nicht klar Aufgaben definieren und verteilen,
vielleicht noch von oben herab, sondern dass die Leute sich da zusammen-
raufen, dann hast halt dieses lustige Storming, Forming, Performing usw.

Modell Adjourning oder so’%%.

Interviewer: Meinst du, dass man das im Scrum nicht hat?
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Befragter: Doch, doch, das hat man im Scrum natiirlich erst recht. Das hast
du eher weniger, wenn du klar verteilte Aufgaben hast, vielleicht auch, aber
dann ist es vielleicht ein bisschen weniger stark, weil zur Not sagt man halt:

,Ich mach hier mein Ding.”

Interviewer: Also, im Scrum muss man also mehr dafiir tun, dass dieses

Modell zum Performing auch kommt.

Befragter: Genau, genau, das muss einem klar sein, dass wenn ich Scrum
machen will dieses Modell (Anm.: zeichnet) greift, dass es auf jeden Fall eine
Rolle spielt und das man es beachten muss. Ich weif} ja, bei dir geht es auch

so ein bisschen um das Thema Agilitdt braucht Fiihrung und das ist so.

Interviewer: Das ist so ein Hintergrund bzw. ein Nebenschauplatz, es geht
momentan wirklich nur um das Team selbst, Hauptsichlich um Probleme
zu diagnostizieren. Du hast ja jetzt hier dir schon verschiedene Felder erar-
beitet. Ich sehe momentan bei dir zwei Zweige, du hast einerseits die gan-
zen Rollengeschichten hier, du hast auch ein bisschen das organisatorische,
das aber auch indirekt wieder mit den Rollen zusammenhingt. Das ist an
sich ganz interessant, das hast du auch hier im unteren Teil dargestellt und
im oberen Teil haben wir quasi das Thema Kommunikation und Person-
lichkeitsmerkmale fiir einzelne, die aber meistens die Auswirkungen auf die

Kommunikation haben. Das beobachte ich bei dir so zusammengefasst.

Befragter: Ja, die Personlichkeitsmerkmale sind immer die Sachen, die mir
als erstes einfallen, wenn ich an Beispiele fiir schlechte Kommunikation den-
ke, wobei ich ganz bewusst dieses Punktpunktpunkt hingeschrieben habe,
vielleicht fillt mir noch etwas sein, aber das sind natiirlich nicht die einzi-
gen Einfliisse, das ist nur so das Beispiel, was ich jetzt auch durch die Videos,
die du noch schaun wirst, wenn ich sie dir gegeben habe da auch vorkom-
men, das Schone an den Personlichkeitsmerkmalen sind so Sachen, das kann
man eben auch als Fiihrungskraft oder als andere Teammitglieder halt so ein
bisschen beobachten und bemerken und dann sagt man das Interessante an
Personlichkeitsmerkmalen ist, dass die relativ fest sind, d.h. das sind Dinge,
da sagst du, die kannst nicht einfach so dndern, du kannst jetzt nicht sagen:
Sei jetzt mal anders. Sondern da muss man im Team damit umgehen, naja

der ist halt so, da miissen wir mal schaun, dass das trotzdem klappt.

Interviewer: Vielleicht noch etwas, um das Bild noch zu vervollstindigen,

Scrum arbeitet ja mit Selbstorganisation ...
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Befragter: Ganz kurz ... ach so, spricht weiter, vielleicht kommen wir da

jetzt genau hin ...

Interviewer: Ich mochte dich jetzt ein wenig Richtung Selbstorganisation
lenken, damit wir noch eine andere Facette, wieder einen Teil in das Bild
reinbringen, die noch zusitzlich was bringt. Wo irgendwie Konstellationen
oder warum konnte die Selbstorganisation irgendwie versagen kann. Wir

wissen aus unserer Erfahrung, bei uns hat sie schon einmal ein bisschen ver-

sagt..
Befragter: Ja ...

Interviewer: ... das ist nicht untypisch, die Frage ist nur, woran kann man
das festmachen oder welche Situationen, Konstellation oder vielleicht kennst
du ja noch andere Beispiele, wo dies ins Stocken geraten ist, nicht mehr funk-

tioniert hat oder problematisch wurde, ... was hast du da drauf geschrie-
ben?

Befragter: Aktivititen, ich hab ja vorhin gesagt, Scrum ist ein Framework
und es definiert Rollen und Aktivititen, also Aktion / Tdtigkeiten die
im Rahmen des Scrum-Frameworks durchzufiihren sind und die Scrum-
Menschen sagen, dass dies wichtige Schritte sind. Und da gibt es ja genau

eine Richtung, wie hast du das gesagt, Selbstorganisation ...
Interviewer: hmm, Selbstorganisation ....
Befragter: Schreibe ich mit drauf, aber das ist genau das.

Interviewer: Was verstehst du unter Selbstorganisation? Nur um zu wissen,

ob du das gleiche Verstindnis von diesem Begriff hast ...

Befragter: Das ist eine sehr gute Frage, weil ich habe nur ein schwaches und
schwammiges Verstindnis davon, aber das kann man darauf zusammen fas-
sen, dass so ein Team bestehen aus all den Leuten sich selbst im Prinzip sich
selbst durch diese lustigen Forming, Stroming, usw. Phasen hindurch durch-
bringt. Organisation heif’t ja, man hat in irgendeine Struktur mit Rollen und
Titigkeiten und das geht natiirlich weit iiber die Scrum-Rollen hinaus’"?
diese sind ja nur sehr minimalistisch, damit man anpassbar ist auf alle mog-
lichen Fille und an sich geht in der Organisation darum, die richtigen Rol-
len zu erkennen, was fiir Rollen brauche ich fiir meine Arbeit und welche
Personen setzte ich auf diese Rollen. Das ist eigentlich ein nettes Organisa-
tionsmodell, das ich mir gerade ausgedacht habe. (Anm.: schreibt) Ich habe

es jetzt so aufgeschrieben, Rollen, die fiir eine Aufgabe notwendig sind und
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Personen, die Rollen besetzen, allerdings ist das ein bisschen gefahrlich, weil
dieses Personen, die die Rollen besetzen ist eigentlich falsch herum formu-
liert, eigentlich ist es das Mapping von Rollen auf Personen, quasi Zuweisung
von Rollen auf Personen. Die Organisation definiert ja nicht die Personen,
sie definiert ihre Zuordnung. (Anm.: Schreibt Zuordnung von Personen auf

Rollen)™?, Das ist doch ein netter Organisationsbegriff, oder?
Interviewer: Ja

Befragter: Ok, Selbstorganisation wiirde dann heiflen, dass das Team diese
zwei Aspekte findet und erfiillt, also man stellt fest, man hat hier eine Aufga-
be, man muss hier etwas machen, was mach ich denn da jetzt, ja da brauche
ich erstmal einen Entwickler und dann brauche ich einen Architekten, dann
brauch ich einen Buildmanager oder ... im Prinzip nee das sind Rollen, wir
sprechen jetzt {iber Rollen, nicht {iber Personen, ich brauch jemand, der sich
um den Build kiimmert, ich brauche jemanden, der sich um die DSA kiim-

mer, etc. pp. ...
Interviewer: Genau, das sind jetzt sehr fachliche Rollen.

Befragter: Genau, das sind sehr fachliche Rollen, ich brauche jemanden, der
sich darum kiimmert, dass dies alles hier lduft, der sich um die Organisato-
rische Infrastruktur kiimmert, also mit Organisation meine ich die person-
liche, man kann ja auch Dinge organisieren, z.B. einen Rechner, aber wir
meinen jetzt das hier ... interessant, interessant, Rollen, die fiir eine Aufgabe
notig sind, das passt schon; genau, wir brauchen jemanden, der sich darum
kiimmert, dass die Infrastruktur da ist. Man wird dann vielleicht irgendwann
fest stellen, der bei Streit schlichtet, vielleicht stellt man auch fest: ,Ach nee,
wir streiten uns nicht, wir sind alle total harmonisch.“ Ich sag das jetzt so
schrittweise, aber das passiert vielleicht alles ganz schwammig, gerade bei
der Selbstorganisation kommt das eher so: Ah was machen wir jetzt? Und
dann tiberlegt man, was brauchen wir jetzt eigentlich und dann legt man
mal los, irgendwie und dann stellt man fest: Oh, das brauch ich auch noch!
Je nachdem wie viel Vorausplanung man macht und das andere ist dann, ok,
du machst jetzt den Buildjob, weil du das schon mal gemacht hast und ich
hol uns schon mal Kaffee, weil ich sonst nix weiff, so ungefihr. Was auch
immer. Und das gleiche ist natiirlich das Gegenteil, ist halt eben nicht Selbst-
orga, sondern, dass halt jemand anderes die Organisation iibernimmt, das
ist eigentlich auch durchaus attraktiv, wenn man z.B. jemanden hat, das ist
auch wieder eine Rolle, diesen Unterschied finde ich ganz wichtig, weil ei-

ne Rolle ist so eine Art Aufgabe, die irgendwie von jemandem irgendwie
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besetzt werden muss und diese Rollen und Aufgaben sind ja immer da und
das ist aber unabhingig davon kann man die aber so oder so mit Personen
besetzten. Das wird gerne, weil man halt so spricht: Ich brauch jemanden
der sich um den Build kiimmert. Ja und da denkt man ok, einer muss sich
um den Build kiimmern und dann wird diese Rolle und die Person schnell
gleich gesetzt, das ist so ein Thema, was im Architekturseminar halt auch
ganz Zentral am ersten Tag in, da geht es eben um die Rolle des Architek-
ten, da geht es um die verschiedenen Arten, wie man diese Rolle erfiillen
kann, das ist ein ganz wichtiges Thema, was dann zu Aha-Momenten fiihrt
auch. Das es ganz wichtig ist, das zu unterscheiden. Wenn er sagt: OKk, ich
habe diese Rolle des Build-Managers und die ist halt so und die konnen aber
auch zwei Leute erfiillen, oder wenn man es richtig macht, kann die auch
ein Computer erfiillen, und dann braucht man nur noch jemanden, der den

Buildmanager managed und der hat dann vielleicht weniger zu tun (lacht).

Interviewer: Das stimmt. Noch einmal die Frage zurtick, was mich inter-
essiert ist, wo liegen da die Knackpunkt oder wo kénnte das ganze nicht

funktionieren ...
Befragter: Genau, also das Schone ist, wenn ...

Interviewer: ... oder wo hast du das schon beobachtet, dass es nicht funktio-

niert?

Befragter: Kurz ausgeholt, wenn du keine Selbstorganisation machst, dann
hast du im Idealfall, der sich mit Projektmanagement auskennt und schon
Erfahrung hat in der Richtung und nichts anderes tut, als so eine Organi-
sationsstruktur zu machen. Dann weify der genau, was da alles zu tun ist,
was man so braucht, um so ein Projekt erfolgreich durchzufiihren, wenn er
Gliick hat; wenn man Pech hat, dann weif$ er das zwar fiir die Projekte, die
er bisher gemacht hat, aber nicht fiir das tolle neuartige Projekt, das ganz
anders ist und dann wundert man sich, warum es nicht funktioniert’*?¢,
aber oft ist es halt so, man halt niemand mit diesem Know-How, mit diesem
Meta-Know-How, tiber Organisationsstrukturen. Das ist auch wieder so ei-
ne Rolle: Das Know-How muss halt da sein, also es ist hilfreich, wenn dieses
Know-How da ist, dann kann man nimlich gleich recht frithzeitig so eine
Organisation zusammen strukturieren, die fiir diese Aufgabe passt. Wenn
man sich selbst organisiert, dann ist die Idee, dass man ja lauter Experten
hat, fachliche Experten, die vielleicht auch gute Kommunikations-Skills ha-
ben, die dann sich die Aufgabe anschaun und sich so hin organisieren, dass

das ideal-optimal zugeschnitten ist und fiir eine neue Aufgabe sich wieder
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anders selbst organisiert. Das gilt natiirlich nur, wenn dieses Team in der
Lage ist, Organisationsstrukturen aufzubauen. Sprich man muss dann auch
schon ein bisschen was tiber Organisationsstrukturen wissen, iiber Rollen
und Aufgaben, tiber Titigkeiten, tiber Projektmanagement quasi. Die Idee
vom Scrum ist: Wir geben schon mal so ein Framework vor, wir geben mal
drei Rollen vor, die sind aber eigentlich sehr abstrakt und die Aufgaben de-
finieren, die nur dafiir sorgen sollen, dass wir schon mal keine Gedanken
dariiber machen miissen, wer jetzt was auf der Projektorganisations-, auf der
Managementebene was tut, sondern wir konnen uns dann rein um das Fach-
liche kiimmern. Das ist ein ganz wichtiger Aspekt fiir die Selbstorganisati-
on (Anm.: Schreibt auf das Papier): Inspect + Adapt! Scrum gibt Mittel fiir

7127 Das ist eigentlich das

schnelles Feedback vor auf verschiedenen Ebenen
Wichtigste an Scrum. Diese Rollen das das ist ok, das ist einfach nur, um
schon eine Grundstruktur zu liefern, die sinnvoll ist, aber der Kern von ,agi-
le® ist die schnelle Riickkopplungsschleife. Und deswegen gibt es bei Scrum
diese verschiedenen Schleifen, die Scrum hat. Die Produktidee, die Sprints,
wo man immer so ein Deliverable macht und bei jedem Sprint die Retro-

spektive und dann kommt halt hinten was raus ...
Interviewer: Ja ...

Befragter: ... und innerhalb der Sprints gibt es dann noch die Daily-
Standups, das sind alles so Feedback-Schleifen. Und das ist eigentlich der
Kern von Selbstorganisation, also das ist notwendig fiir Selbstorganisation,
dass man, weil wie gesagt, Selbstorganisation heifit, ich schau mir mal die
Aufgabe an und organisiere mich dann als Team so hin, dass ich die Auf-
gabe dann optimal erfiillen kann, was natiirlich deswegen viel toller ist, als
die von auflen gesetzte Organisation, weil die ja vielleicht nur grundsitzlich
eine Organisationsstruktur vorgibt, die sich halt in Projektmanagementbii-
chern bewihrt hat und die kann passen, muss aber nicht. Die kann sogar
total kontra-produktiv sein. Wenn ich mich aber an die Aufgabe anpassen
kann, die Aufgabe kann sich auch im Lauf der Zeit indern und dann muss
ich meine Organisation dndern, das ist z.B. das was ich gesagt habe im UnA-
Projekt, wir als Unlv hatten eben mal die eine Rolle, dass wir selbst was
entwickelt und dann abgegeben haben und jetzt haben wir im gleichen Pro-
jekt die Rolle, dass wir Stiickchen zuliefern und das ist eine andere Tatigkeit.
Und dieses Stiickchen zuliefern, das war auch das Beispiel mit dem Person C
und der Person B und solche Sachen, wo man halt fest stellt: Unsere Organi-
sation muss ein bisschen anders sein, als wir das letzte Woche noch dachten.

Genau. Deswegen ist hier natiirlich auch ganz klar, was schief gehen kann:
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Nimlich wenn man dieses Feedback nicht nutzt, oder die Inspektions-Mittel,

7128 man muss auch nicht auf die Scrum-Inspektions-

die einen Scrum gibt
Mittel gehen, aber auf jeden Fall, wenn man das nicht macht, dann kann die
Selbstorganisation gar nicht funktionieren. Natiirlich kann sie auch nicht
funktionieren, wenn die Befihigung und Ermichtigung? der Leute nicht
gegeben ist. Ich weif} jetzt nicht, ob es jetzt zur Ermichtigung zahlt, z.B.
auch dass man gar nicht die Zeit hat, sich um Organisationsthemen zu kiim-
mern, weil man viel zu sehr damit beschiftigt ist, Bugs zu fixen oder so was

in der Richtung”%.

Interviewer: Das stimmt ja. Das ist schon Interessant, weil du meine Fragen

zum Teil schon vorweg nimmst.

Befragter: Ich habe erstaunlich viel iiber Scrum und agile in den letzten Jah-

ren gelesen.

Interviewer: Das Andere stelle ich mal noch ein wenig zuriick, was man
vielleicht dagegen tun kann, das machen wir besser am Schluss. Ich mochte
noch ein bisschen, ich gebe dir noch ein zweites Blatt, damit wir noch ein
bisschen in die Richtung Diagnostik gehen. Du hast bereits viele Probleme
irgendwo angesprochen, bei vielen auch schon Ansitze gezeigt, wie kann ich
das irgendwie bemerken, dass in meinem Team etwas nicht stimmt, oder mit
meinem Output etwas nicht stimmt, im Prinzip, das etwas nicht stimmt. Das
wiirde mich noch ein bisschen mehr interessieren, einfach auch um Leuten
einen kleinen Leitfaden an die Hand zu geben, wie kann ich bemerken, dass
etwas im Team nicht stimmt. Ich schau mir das Ganze aus der Coach-Sicht
an, ich schau mir ja im Prinzip mein Team ja ohnehin jeden Tag mein Team
an und tberlegst dir: Mensch, da stimmt was nicht! Die Frage ist, woran
erkennst du, dass da etwas nicht stimmt. Du hast da oben auf Blatt schon
viele Probleme aufgezihlt, die dir einfallen, die Frage ist, wie kommst du

darauf, dass du das in deiner tiglichen Arbeit beobachten kannst.

Befragter: Ich schreib jetzt hier mal Retrospektiven’** hin. Das ist eine sehr

gute Frage.

Interviewer: Oder anders herum, was dir vielleicht leichter fillt, vielleicht
hast du schon einmal irgendwann solche Probleme erkannt, das du dich in
diese Situation noch einmal rein versetzt, woran du das erkannt hast, oder
was die Rahmenbedingungen waren oder was war dafiir ausschlaggebend.

Vielleicht greifen wir das Beispiel mit der Person B noch einmal auf ...

Befragter: Ja, genau ...
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Interviewer: Das ist vielleicht ganz gut. Oder eigentlich dieses Rollenpro-

blem, woran hast du das eigentlich bemerkt, dass es nicht funktioniert?

Befragter: Das tiberlege ich gerade, warum ist uns das aufgefallen? Das ist
immer wenn es weh tut. Also machen wir wieder so wie hier, der Zettel, ich

muss ein bisschen Orga machen. Das hier ist sozusagen ...

(Anm.: Storung durch einen anderen Mitarbeiter der den Raum betritt. Fach-

fremder Beitrag wurde entfernt.)
Befragter: Was ist jetzt hier noch mal die Fragestellung?

Interviewer: Im Prinzip, woran man solche problematischen Situationen /
Konstellationen erkannt hat und vielleicht noch einmal an das Beispiel mit

dem Rollenkonflikt, was es im Team bzw. bei der Implementierung gab.
Befragter: Genau (Anm.: Schreibt)

Interviewer: Schreib doch mal PRO-Implementierung hin, das man das ein-

fach am Beispiel analysiert, das ist gar nicht so schlecht gut denke.

Befragter: Das ist deswegen ein ganz hervorragendes Beispiel fiir das gan-
ze Thema, weil wie ich schon sehr oft bemerkt habe und nicht miide werde
zu wiederholen, das bis auf die organisatorischen Rahmenbedingungen der
Auftragsgestaltung ist das eigentlich eine, fast schon lehrbuchmifliges Bei-
spiel fiir eine agile Entwicklung. Sowohl von der Anforderungsseite, was
man erreichen will und wie man es erreichen will und wie man es dann
auch tatsichlich umsetzt, namlich durch Iterationen, kurze Zyklen, hiufi-
ges Draufschaun, also aufs Produkt, das Endergebnis, also nicht mal auf der
Metaebene, mit dem dann aber auch zusammenkommt ... Oh Gott, das ist
es, dadurch haben wir es erkannt. Ich schreibst da her. Am Beispiel PRO-
Workflow. Wir haben an diesem PRO-Workflow, welil es fiirs Produktma-
nagement ein ganz heifles, wichtiges, aktuelles Thema war, wo sie selbst ja
noch nicht so ganz sicher waren, wie es am Ende sein soll, also so ein richtig
klassisches agiles Beispiel, also fiir einen Fall, wo man agil arbeiten mé6ch-
ten. Und deswegen rein auf dieser fachlichen Ebene hat das Produktmana-
gement regelmiflig drauf geschaut, weil es fiir sie ja interessant und wichtig
war. Schnelles Feedback zu kriegen.”>? Arbeitsergebnis. Das hat natiirlich
dazu gefiihrt, dass wir natiirlich insgesamt schnelles Feedback bekommen
haben, dazu, wie wir arbeiten’’**. Weil man dann eben, wahrscheinlich, in-
nerhalb von ein, zwei Wochen ein Feedback hatte auf der Produktebene:

»Das ist schlecht, das sollte bitte anders sein!“, was natiirlich dazu gefithrt
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hat: ,Hih, wieso ist das denn jetzt plotzlich schlecht, wir haben es doch ge-
nauso gemacht, wie Person C es bestellt hat, jetzt will es auf einmal Person
B anders.“, da haben wir uns dann ein paar mal driiber gedrgert, genau, das
war das wichtige Stichwort, woran erkenne ich es: Wenn man sich rgert.”-%*
Daran erkenne ich, dass ein Problem besteht, oder auch anders: Wenn es weh

tut.”-%’ Das ist dann immer bei so Infrastruktur-Sachen’%-%¢

, wenn etwas weh
tut, dann stimmt halt die Build-Pipeline nicht oder dann stimmt das organi-
satorische nicht, dass der blode Web-Proxy nicht erreichbar ist, oder dann
ist man Versionskontrollsystem zu langsam und dann tuts weh und dann ar-
gert man sich. Und das sind dann auch alles Sachen, die wichtig sind, fiir die
Produktarbeit. (Anm.: Schreibt anf) ,Wenn es weh tut!“ Das sind natiirlich
zwei Phrasen fiir die gleiche Sache. Genau und hier. Das nimmt natiirlich
auch schon ein bisschen die Antwort vorweg, aber das ist es halt: ,Inspect
and Adapt® Also was hier funktioniert hat, das ist ja das Beispiel wo es funk-
tioniert hat, das wir so ein Problem erkannt haben. Also Beispiel (Anm.:
Schreibt anf) ,Problem erkannt: PO-Rolle war falsch interpretiert.“ Also mit

interpretiert meine ich, wir haben den falschen als PO interpretiert.

Interviewer: Da war das falsche Rollenverstindnis, also die Entwickler hat-

ten das falsche Rollenverstindnis.
Befragter: Genau.

Interviewer: Wihrend auf der anderen Seite nicht wichtig war oder keine

Gedanken gemacht hat ...

Befragter: Da wurde es einfach nicht, da hat sich einfach keiner Gedanken
darum gemacht. Das ist so das. Fiir die Person B war es glaube ich schon klar,
fiir den Person C war es nicht klar und fiir uns war es auch nicht klar. Der
Person C ist ja auch Entwickler. Also es war , ja war irgendwie unklar. Ein-
fach nur unklar. Problem erkannt und zwar woran, weil es halt, weil gefiihlt
geftihle, (Anm.: Schreibt auf) ,spontane Anforderungsinderungen® Also es
war so, es gibt ja immer mal wieder Anforderungsinderungen, das hat ver-
schiedene Griinde, das hat sich da so gehduft’*’, das war niamlich so: ,,Ges-
tern war das doch noch anders, also ich gestern den Person C gefragt habe,
war es noch anders und heute kommt die Person B daher und will es jetzt
so, das kann doch wohl nicht wahr sein. Reden die nicht miteinander?“ Oh,
Reden die nicht miteinander, also auf der fachlichen Ebene heifdt schlechte

Kommunikation meistens mangelnde Kommunikation.

Interviewer: Kann man das auch irgendwie erkennen, das das miteinander

Reden nicht passiert?
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Befragter: Ja, das erkennt man dann also an dem Fall hat man es erkannt,
genau, wir haben das deswegen erkannt, das war so, das war so das woran
wir erkannt haben, dass es ein Problem gibt, also es gab spontane Anforde-
rungsinderungen und da haben wir erkannt: Da passt doch irgendwas nicht.
Der Weg war so (Anm.: Schreibt auf): Es gab spontane Anforderungsinde-
rungen, dann dieses ,da passt doch was nicht“, dann dieses, die Frage, ,Wer
hat denn nun das sagen? und dann ist halt die Losung ,PO-Rolle neu in-
terpretiert”. So ungefihr wars. Und was und tatsichlich geholfen hat, diese
Erkenntnis zu erlangen und da kommt jetzt tatsichlich die Agilitit ins Spiel,
ist dass wir hiufige Inspektionen hatten, also es waren jetzt keine Retrospek-
tiven, es ist auch scheiflegal, welches Mittel man wihlt, Hauptsache man hat
hiufiges Feedback und dass die spontanen Anforderungsinderungen wiren

nicht passiert, wenn die Person B nicht drauf geguckt hitte.
Interviewer: Die Anforderungen wiren dann einfach unklar gewesen.

Befragter: Naja, teilweise gab es echte, sowas wie am nichsten Tag wird dann
genau das Gegenteil verlangt. Man hat halt eine Frage, soll ich das so oder so
machen, dann sagt der eine machen wir es so und dann sagt der andere ne-
nene, anders herum. Ich weif$ nicht mehr was das war, da ging es um eine
Konfig von dem Ding, will ich ein Hikchen haben fiir AFD oder will ich
ein Hakchen haben fiir generisch fiir wie heiflt das, irgendeine Eigenschaft,
die zufillig vom AFD-Gerit erfiillt wird. Also das ist quasi eine reine, man
konnte halt sagen, das ist ein Implementierungsdetail, es ist aber sichtbar auf
der Oberfliche, also ist es auch aus Nutzersicht wichtig und dann hat halt
Person C die eine Variante bevorzugt und die Person B oder Person A in
dem Fall sogar das PM die andere Variante und dann war man sich da auch
nicht einig, das hat dann auch dazu gefiihrt, dass wir uns noch einmal zusam-
men gesetzt haben, das ist jetzt ein Beispiel, aber da gab es noch mehrere so
in der Richtung. Das Beispiel war dann so, das man tatsichlich noch einmal
miteinander diskutieren musste und dann ist man zu einer dritten Losung
gekommen, was natiirlich auch toll ist. Es gab dann aber auch einfach Sa-
chen, wo er gesagt hat, naja weif§ ich nicht, machen wirs halt so und dann
kommt die Person B am nichsten Tag, nenene das wollen wir so haben. Wo
thm selbst auch nicht klar war, dass er die Entscheidung halt nicht treffen
soll und danach schon. Prozessmittel, das unterstiitzt hat ist eben: Hiufige
Demos’* (Anm.: Schreibt auf Zettel). Da waren es jetzt die Demos; die De-
mo ist ja auch hier irgendwo, wir haben hier irgendwo die Retrospektive
und eine Demo und die Retro ist halt schon von vorne herein so dafiir da,

dass man iiber diese Meta-Dinge spricht und die Demo ist dafiir da, das man
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{iber die fachlichen Sachen spricht”**, Aber natiirlich fallen bei den Demos
die Probleme auf, weil wenn das Fachliche immer passt, dann ist es ja auch
ok. Und normalerweise ist es ja so, das dann halt irgendwas, hdufige Demos
haben dann dazu gefiihrt, das wir eben solche Sachen schnell erkannt ha-
ben, dass eben spontane Anforderungsinderungen, hat halt drauf geschaut,
am nichsten Tag stellt sie fest, nee Moment, was habt ihr denn da gemacht.

Hiufige Demos und daraus dann dementsprechend hiufige Schmerzpunkte

Interviewer: ... oder Unstimmigkeiten, was die Gegenseite erwartet hat ...

Befragter: ... und daraus folgt natiirlich auch: Hiufige, was wollte ich denn
jetzt sagen, Anpassungen, Korrekturen, da gibt es so ein schones Wort, ich

sag jetzt mal Anpassungen und das wiederum ist dann Selbstorga. Ja.

Interviewer: Ok, nachdem wir jetzt das Thema abgeschlossen haben, fallen
dir noch mehr Probleme an, wo man Probleme erkannt hat, oder wo sie dir

aufgefallen sind?

Befragter: Ja, es gibt unendlich viele Beispiele, das ist ein Beispiel war auch
da bei meinem einen Wochenausflug in Hamburg, da waren die Standups
unendlich lang. Das war bei uns ja auch eine Zeit lang, dass die Standups
unendlich lang waren und das ist ein bekanntes Anti-Pattern und das muss
ja an sich gar nicht schlimm sein, aber es hat einen Grund, warum das ein
Anti-Pattern ist, es war auch so, das die auch lang und langweilig waren und
da waren die Leute halt gesessen und nicht gestanden und sie haben nicht
das gemacht, was wir jetzt im Standup machen, was ich sehr gut finde, wir
sagen halt knackig, was man macht und man kommt dazu so ein Standup ist
natiirlich auch eine total wichtige Inspection-Sache, die die Kommunikation
verbessert, mindestens auf der fachlichen Ebene, dass da Infos weitergereicht
wird, das man tiberhaupt erkennt, das es ein Problem gibt, oder ein Verbes-
serungspotential, es gibt ja nicht immer nur Probleme, es gibt ja auch so
Sachen: Ich mach hier an was und ich weif} nicht so gut, ich muss jetzt dann
halt mal zwei Tage lang googeln und der andere sagt, ah da kenn ich mich
mit aus. Genau und das war halt so ein Standup, da hat halt jeder erstmal
so eine halbe Stunde 10-Minuten lang erzihlt, wie im Detail was er gestern
gemacht hat. So ganz im Detail auf Code-Ebene. Dann haben wir uns halt

alle hingestellt und dann hat man schon schneller gesprochen.

Interviewer: Ok, was bei mir noch hier steht: Wie unterstiitzt das Scrum-
Framework beim Erkennen? Da hast du ja auch schon viel genannt, also ge-

rade was du hier oben geschrieben hast, eigentlich diese Kontrollpunkte hast
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du als sehr wichtig hervorgehoben und du hast auch oft was von den Rollen

geredet. Das habe ich jetzt so mitgenommen.

Befragter: Noch ein Stichwort, das ich gerade genannt habe, aber viel-
leicht noch einmal explizit, diese Punkte und so und was das reine, nack-
te Framework noch hinausgeht, die Smells. Es gibt ja so typische Scrum-
Antipatterns’“*., Da gibt es auch ganz viele und die nennt man auch alle im
Netz und so und das wie bei Code-Smells, der Code schaut an der Stelle so
und so aus, das muss jetzt nicht schlecht sein, ist aber einen zweiten Blick
wert und das Gleiche gibt es auch in Scrum und das sind zum Beispiel so
Sachen wie ein zu langes Standup#! oder andere Sachen. Und die helfen

einem dabei, so Probleme zu erkennen.

Interviewer: Eigentlich sind das hier zwei Gruppen, die du hingeschrieben
hast: Sachen, die andere Leute auch schon erkannt haben, die irgendwo in
solchen Dingen wie Satire zusammengefasst sind und hier da hast du jetzt
personliche Gefiihle hingeschrieben. Das ist vielleicht auch ganz interessant,
die Frage ist, kann man solche Gefiihle auch versachlichen, weil ansonsten,
um Gefiihle aufkommen zu lassen muss man oftmals sehr weit drinnen sein,
dass man sich irgendwie drgert oder das es weh tut bei seiner taglichen Arbeit,
die Frage ist kann man das auch von einem zuriick gezogenen Blick, jemand
der nicht so hdufig reinschaut oder der ein bisschen zuriickgesetzt vom Team
ist, also ich sag jetzt mal dein Chef, dass er auch so was erkennen kann. Fillt
dir dazu etwas ein? ... oder siehst du das eher als schwierig, das man das von
auflen erkennen kann? Weil, es sind ja jetzt Sachen, da muss man eben im
Team verankert sein, du musst also bei sein, selbst als Scrum-Master tust du
dich da ja unter Umstinden schwer. Also wenn du jetzt ein Scrum-Master
bist, der nicht immer bei der tiglichen Arbeit komplett dabei ist, es gibt ja

auch so wechselnde.

Befragter: Ja, hier; Genau dafiir bietet Scrum eben wieder explizit Mittel,
namlich bei dem was ich als Aktivititen genannt habe, da kommt dann die
explizite Retrospektive in Spiel. Also das ist namlich der Grund, warum, wir
machen ja zur Zeit keine, was ich ganz schlecht finde, aber es funktioniert
trotzdem weil wir alle im Team sind, wir sind alle im Team verankert”*#* und
deswegen tauchen so Probleme auf. Also deswegen erkennen wir solche Pro-
bleme, das ist eigentlich eine ganz schone Unterscheidung. Es ist zwar trotz-
dem schlecht, dass wir keine Retros machen, aber das ist noch mal ein anderer
Punkt. Scrum, ich nenns mal Werkzeug (Anm.: Schreibt auf’) Retro, wohin-

gegen die Demo eigentlich fiir diese fachlichen Themen gedacht ist. Wenn
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man im Team so verankert ist, dann reichen schon die Probleme, die man
in den Demos findet, um eine inoffizielle Retro anzustoflen. Die Retro ist ja
auch gar nicht, zwecks stetiger Verbesserung, die hat ja keinen Selbstzweck,
die ist ja dafiir da, das man sich stindig weiter verbessert, bzw. auch nicht nur
Verbesserung, das ist ja gar nicht mal der Knackpunkt, sondern Anpassung.
Als der Ami spricht ja immer von Verbesserung und ,Making a change®, die
wollen ja toller und besser haben, als es vorher ist, das solls immer. Ich finde
es immer ganz komisch, das kann man ja auch machen und wollen, man will
ja immer besser werden, aber ich finde es auch ok, wir sind doch eigentlich
ganz wunderbar, aber auch wenn wir ganz wunderbar sind ist es halt so, das
die Realitit, die Welt drum herum bleibt ja nicht stehen, deswegen muss man
auch immer die Moglichkeit haben, sich auch anzupassen. Auch wenn man
sagt, wir sind schon total toll, kann es auch sein, dass das Toll von heute die
Kacke von Morgen ist. Genau das ist das Mittel von Scrum, nimlich die Re-
trospektiven. Die haben nimlich den Effekt, dass wenn du als Scrum-Master
z.B. nicht im Team bist, sondern nur halt so ins Team angeschlossen dann
ist aber die offizielle, Scrum-Master ist dann derjenige, der die Retrospektive
auch managen soll, vielleicht auch moderiert, vielleicht auch jemand anderes
moderieren lisst, das ist dem Team selbst iiberlassen, das ist alles nicht vor-
geschrieben, aber auf jeden Fall dabei ist. Also da gibt es ja das sind ja Sachen
vorgesehen, am Daily-Standup sollte der Scrum-Master am Besten auch mit
dabei sein, damit man halt auch schnell Sachen bemerkt, die nicht passen, da
wird man vielleicht Sachen ansprechen wie der Build schligt schon wieder
fehl, weil irgend so ein Test flaky ist oder unser Build-Server ist zu langsam,
wir brauchen einen schnelleren Rechner, das wire dann etwas, worum sich
der Scrum-Master dann kiimmern konnte und wenn der Scrum-Master dann
nicht beim Standup dabei ist und nicht bei der Retro dabeti ist, dann kann be-

kommt er das nicht mit und kann seine Rolle dann nicht erfiillen.

Interviewer: Dann sind wir wieder da oben beim Rollenproblem. Dann ei-
ne etwas theoretische Frage, was gibt es aus deiner Sicht an Grenzen vom
Scrum-Framework, gerade wenn es um die Erkennung geht. Bis jetzt hast
du ja gesagt, es ist alles super an diesem Framework. Ich denke, jeder weif3,
dass Scrum nicht die Allerwelts-Losung ist und die Frage ist, wo ist da viel-
leicht die Grenze von diesem Framework, wo man dann auch vielleicht noch
andere Methodiken braucht.

Befragter: Also tatsichlich, genau, wie soll ichs sage, tatsichlich ist das
Scrum-Framework, das reine, reine Scrum-Framework sehr klein, bewusst

und hat also viel Anpassung, nein nicht Anpassungsbedarf, es ist einfach nur
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ein Framework, ein Rahmenwerk, ein Rahmen, der befiillt werden muss mit
dem konkreten Projekt, mit der konkreten Arbeit und deswegen lehne sich
die Scrum-Berater, zumindest der eine, der eine, der ein zwei, die ich kennen
gelernt hab zuriick: ,Das schreibt Scrum nicht vor!“7%* Wenn man einen
konkrete Frage, wie mach ich das in dem und dem Fall, das schreibt Scrum
nicht vor, das miisst ihr machen, wie es auch passt. Das ist natiirlich eine
Stdrke, es soll ja anpassbar sein, aber auch eine Schwiche, weil es solche Ant-
worten nicht von sich aus liefert. D.h. aber nicht, dass es dafiir nicht geeignet
ist, das ist nur so eine Sache, die dazu fithrt, dass man in der Praxis meint:

T4 \eil man

,Wir machen jetzt Scrum!“ Es aber gar nicht richtig umsetzt
da halt noch sehr viel mehr dazu tun muss, zusitzlich und das vielleicht gar
nicht versteht, das man da halt noch mehr hinzufiigen muss und dann denkt
man, Scrum ist nicht geeignet. In der Theorie sollte es aber fiir sehr sehr
viel geeignet sein, wenn man es nur richtig befiillt. Das einzige ist, wo es
sicherlich nicht passt, ist wenn die Grundvoraussetzungen nicht stimmen
und man gar nicht die Moglichkeit hat, diese Inspect-and-Adapt-Schleife zu
fahren, also wenn man von der Organisationsstruktur die Rollen gar nicht
besetzten kann, das kann sehr leicht passieren. Wenn man die Aktivititen
nicht durchfithren kann, das ist jetzt eher unwahrscheinlich, weil normaler-
weise das kriegt man schon hin, dass man eine Retro macht, oder ein Standup
oder eine Demo, ob man die jetzt gut oder schlecht macht, das ist eine ganz
andere Frage, das ist ja jetzt nicht grundsitzlich von Scrum, aber dass man
vielleicht gar nicht sinnvoll iterativ arbeiten kann, weil es heiflt, wir haben

T4 wir fangen jetzt an

z.B. einen festen Scope und einen festen Zeitraum
und wir wollen genau in 3 Monaten fertig sein, es muss genau das drinnen
sein und es ist mir wurscht was ihr wihrenddessen macht, Hauptsache es ist
fertig. Dann kann man zwar Scrum fahren und es wird sich dann aber so wie
ein sinnloser, nutzloser Overhead anfiihlen. Aber in einem solchen Fall hat
man ohnehin verkackt. D.h. Scrum wird einem nicht helfen, es wird einem
aber sonst auch nichts helfen, aufler ein sehr gut vorausgeplantes Projekt-
management, was dann aber schon alles ganz toll definiert hat. Wir haben
ja auch bei UnA {iber Kanban nachgedacht oder auch tiber so Mischformen
wie Scrum-Ban und mir ist dann auch erst irgendwie spater klar geworden,
das man durchaus auch Scrum machen kann und dabei ein Kanban-Board
verwenden kann. Kanban ist nimlich noch minimalistischer, denn das sagt
einfach nur: Visualisiere deinen Fortschritt und achte auf die Auslastung,
also auf das Work-In-Progress. Also minimiere Work-In-Progress, um den

Durchfluss zu verbessern, zu maximieren. Oh und da kommen wir aber tat-
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sichlich zu einem Punkt, der bei beiden Fillen nicht adressiert wird, der ein-
fach nicht im Fokus liegt von denen: Scrum und auch Kanban sind eigentlich
Frameworks, Projektmanagementframeworks, Scrum ist ein Projektmanan-
gementframework, Kanban ist eigentlich ein Produktivititsverbesserungs-
dings. Das sind eigentlich alle zum Produktivitdtssteigerung. Auch Scrum
hat den Fokus darauf, dass wir darin besser werden’”# diese Inkremente,
einen besseren Output zu liefern, auch einen qualitativ besseren Output, da-
durch das wir Retrospektiven machen und hiufige Inspektionen, aber auch
einen schnelleren Output liefern. Ja, wobei Scrum ist da schon, also bei Kan-
ban ist es auf jeden Fall, da geht es einfach drum, das wir unsere Arbeit so
strukturieren, dass wir besser raus kommen. Das tangiert aber nicht die Fra-
ge, ist das was wir machen das richtige. Also, da gibts ein anderes Thema,
Impact-Mapping, das man halt sagt, was erreiche eigentlich mit dem was ich
mache, also was hat es den fiir einen Wert fiir den Endkunden, fiir die Welt
oder fiir wen auch immer. Sprich ich habe hier so eine Anforderung und
setze die halt moglichst effizient um aber ist diese Anforderung iiberhaupt
wichtig, oder spielt die mit anderen Sachen zusammen, die vielleicht noch
wichtiger wiren, also es geht da um Priorisierung, in Richtung Nachfragen,
was will ich tiberhaupt erreichen, das ist eigentlich klassische Anforderungs-
managementsache, was will ich denn {iberhaupt, warum will ich das denn
machen. Wenn er sagt ich will den Button da haben, dann kann ich den But-
ton implementieren in meinem nichsten Sprint in der Demo zeigen, dann
sagt er: ,Jawoll er ist da., aber ich kann auch vorher fragen: ,Warum willst
du ithn da haben und willst du nicht vielleicht doch eher eine Drop-Down-
Box ist das nicht viel besser oder umgekehrt?“ Genau, das ist in Scrum nicht
so sehr adressiert, aufler dass man im Idealfall die Rolle des Product-Owners
so gut besetzt, das der das halt bewerten kann und dadurch und durch die
schnellen Feedback-Zyklen, also eigentlich ist Scrum in der Theorie total
super, weil es alles adressiert, in der Praxis dann halt doch wieder nicht we-
gen der Anti-Pattern, die aber in der Praxis immer mit rein kommen. Und
Kanban zum Beispiel des sagt halt, mach es so, dass man mdoglichst effizient,
daher kommt es ja von der Produktionsliniensache und da kann halt sowas
auf der Strecke bleiben und das kann bei Scrum auch auf der Strecke bleiben,
weil es gerne entweder vom Team her kommt einfach nur um so ein bisschen
bei der Organisation zu helfen oder wenn es vom Management kommt und
sagt wir machen jetzt Scrum, wir sind jetzt agil, dann denken die immer nur
an Kostenersparnis, weil sie irgendwo mal gelesen haben, weil dadurch alles

besser wird, billiger und schneller und dann wundern sie sich, weil es doch
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nicht schneller wird sondern plotzlich langsamer weil die ganzen Probleme
gesehen werden, die man vorher ignoriert hat. Genau, soll ich das auch noch

hier irgendwo hin schrieben?

Interviewer: Gute Frage, es ist nur die Frage, welche Probleme sie dann igno-

rieren?

Befragter: Alle die man ignorieren kann natiirlich. Genau und das ist nattir-
lich diese Feedback-Zyklen am Scrum sollen ja Probleme sichtbar machen,
das ist ja auch so ein Ding, was hier vielleicht auftauchen sollte, ist jetzt viel-
leicht auch egal. Nee das ist eigentlich das Prozessmittel. Scrum hat eben die-
se Demos und die schnellen Feedbackzyklen und die sorgen dafiir, dass Pro-
bleme friiher sichtbar werden. So ist es gedacht. Und wenn man das nutzt,
sieht man frither Probleme, d.h. wenn man mit Scrum anfingt, stellt man
fest, das ist ja alles kacke, weil man die Probleme sieht, die schon vorher da

waren.
Interviewer: OKk, lass mich mal gucken, haben wir jetzt noch etwas.
Befragter: Hoffentlich nicht denn es ist ja schon fortgeschrittene Zeit.

Interviewer: Ich wiirde jetzt auch sagen, das da hinten lasse ich jetzt weg ,
das war quast eine Frage, wo man als Scrum-Master einmal besonders gefragt

warst oder wo eine besondere Herausforderung hattest.
Befragter: Ja, aber es ist schon so lange her, aber definitiv.

Interviewer: Das ist bei dir jetzt wohl ein bisschen falsch, weil du momentan
nicht aktiv in der Tatigkeit drinnen bist. Das ist was fiir Leute, das man sich

einfach noch an Situationen rein versetzen kann.

Befragter: Also da wo ich Scrum-Master gemacht habe und auch noch da-
vor, wo die Person G das gemacht hatte, da war das definitiv so, das wir da
mal gefragt waren. Das sind dann halt auch so bestimmte Problemchen mit
der Kommunikation zwischen Person F und Person H zum Beispiel oder so
Sachen, dass man halt festgestellt haben, wir miissen dann halt doch mal die

Standups irgendwie anderes machen.

Interviewer: Wie habt ihr das zum Beispiel, weil zwischen Person F und

Person H das ist ja so ein Thema, das miisst ihr ja auch erkannt haben.

Befragter: Das haben wir frithzeitig erkannt, das haben die beiden eigent-
lich selbst gelost, weil das sind ja beides sehr ... nicht dominante Personen,

also der Person H ist tiberhaupt auch eine dominante Person, aber beide sind
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so im Team-Kontext haben ein hohes Ansehen, einen hohen Stand, also von
der Organisation her. Der Person H war ja unser Projektleiter und Chefar-
chitekt von der Software damals und Person F ist im UnA-Software-Kontext,
also die Autoritit Nummer eins und denen kannst halt schlecht was sagen.
Du kannst thnen ganz konkret was sagen, was se anders machen sollen. Dem
Person F sogar noch mehr, weil er da nicht auch noch so dominant ist und
dem Person H schon gar nicht oder teilweise ja schon, aber das muss dann
wirklich ganz konkret sein, da kannst du nicht grundsitzlich was sagen: Hey
mach das doch mal bitte generell anders. Und sie gegenseitig natiirlich auch
nicht. Sie haben es natiirlich versucht, beide, es war schwierig, dann haben
sie sich halt ausgekaspert, interessanterweise war das so, dass die personlich
eigentlich ganz wunderbar miteinander zurecht gekommen sind. Also beim
Mittagessen haben sie sich immer ganz wunderbar unterhalten, aber fachlich
gab es halt immer Knatsch. Dann haben sie halt immer Sachen ausdiskutiert
und haben dann halt beschlossen, sie machen es dann mal so oder so, meis-
tens hat der Person F einfach nachgegeben, nach dem Motto: ,Der Kliigere

gibt nach.“ und hats dann irgendwie U-Boot miflig doch anders gemacht7/#’.

i

Interviewer: Ok, das ist dann aber auch nicht im Sinne der Teamleistung,

das ist dann ja auch schon ein Problem.

Befragter: Genau und damals, ich glaub da war ich noch kein Scrum-Master,
das war alles noch friiher, da haben die anderen halt einfach nur versucht, das
irgendwie in begrenzte Bahnen zu bringen, in gelenkte und dem einen zu er-
kliren: ,Komm, wies der andere macht, ist doch gar nicht so schlecht, der
Aspekt ist doch gut.“ Ja, gebe ich zu, der Aspekt ist gut. Und umgekehrt,
das man so auf einen Kompromiss. Ein-, zweimal war es so, da haben sie sich
dann im Nebenraum getroffen und haben dann eine halbe Stunde was aus-
diskutiert und waren dann halbwegs zufrieden mit dem Ergebnis. Da haben
sich beide zumindest aufeinander zubewegt gehabt. Das war ein klassischer
Fall von Selbstorganisation, weil es halt zwei so Fiihrungspersonlichkeiten
waren, da konntest nicht ernsthaft, noch nicht einmal der Chef konnte da

dem Person H was grof} sagen.”"#

Interviewer: Das war dann so das Thema Personlichkeit, wo das her kam.

Befragter: Ja. Genau, da ist es so, das war gar nicht schlechte Kommu-

nikation auf personlicher Ebene, aber es war halt wirklich so ein Aspekt,

! Anmerkung: Der Absatz handelt von einer Situation, bei der es Probleme mit den Per-
sonlichkeiten von Teammitgliedern gab.
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Personlichkeitsmerkmale, das wire jetzt irgendwie dominante, das wi-
re jetzt ein Merkmal, das dazu gefithrt hat, dass die eine Person sehr
durchsetzungsstark?"#. Das ist ja ein positiver Aspekt und Personlichkeits-
merkmal das von einem Architekten erwartet wird. Das hat auch oft Vor-
ziige gehabt, in dem Moment vielleicht gerade nicht so offensichtlich waren,
wenn er dir halt irgendwas sagt, nee, das iss aber blod, und dann sagt er: ,Du
machst das jetzt so!“, dann grummel und dann stellst du hinterher fest, nee
so blod war es dann gar nicht. Und an manchen Stellen wars dann halt doch
blod. Genau, das sind Personlichkeitsaspekte. Und wenn es dann Richtung
Agilitdt braucht Fiihrung geht, dann ist das so ein Aspekt, wo eine Fithrungs-

kraft solche Dinge kennen und beachten muss.

Interviewer: Ja, aber kann sie das dann auch bemerken? Gut, bei dem Kon-

flikt hat man das mit Sicherheit auch von auflen gesehen?

Befragter: Das hat man gesehen.”"° Ja, da geht es eigentlich aus dem agi-
len schon wider raus. Generell, wenn man in einer Art Fithrungskraft-Rolle
ist, z.B. als ermichtigter Scrum-Master, ein Scrum-Master kann auch einfach
vollig machtlos sein, aber es kann ja auch sein, dass er wirklich sagt so, du
darfst Sachen, was weifd ich, zur Chef-Etage bringen oder so, nee ich will das
jetzt bitte anders gestalten, oder wenn man auch zufillig akzeptiert ist vom
Team als jemand der Entscheidungen treffen kann oder so, es gibt ja auch
oft, dass ein Projektmanager, der irgendwie Befehlsgewalt hat, zum Scrum-
Master umdefiniert wird, was dann zu manchen Anti-Patterns fiithrt in der
Richtung, aber der hat dann wenigstens nicht das Ermachtigungsproblem.
Und dann muss man auf solche Sachen achten. Z.b. in Retros und in Stan-

dups.

Interviewer: Ok, dann danke ich dir fiir das Interview.

Notizen des Befragten

Wihrend des Interviews wurde durch den Befragten 2 Schaubilder angefer-

tigt, die er wihrend des Interviews zum Teil umsortierte. Diese sind in Ab-

bildung|C.1{und Abbildung|C.2|zu finden.
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Abbildung C.2: 2. Blatt vom 1. Interview
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C.2 Interviewtranskription vom 2. Interview

Datum 11.08.2016

Fachlicher Hintergrund Der Interviewpartner ist bei einem Software-
dienstleister angestellt, der Kunden bei ihrer Softwareentwicklung durch
Consulting unterstiitzt. Der Fokus seiner Beratertitigkeit liegt dabei auf den
Teams und deren Zusammenarbeiten wihrend der Softwareentwicklung. Er
begleitet Veranderungsprozesse aus Sicht des Teams und berit das Manage-
ment wihrenddessen. Er hat langjahrige Erfahrung sowohl mit klassisch ar-
beitenden Teams, als auch seit ca. 6 Jahren im Coaching mit agilen Teams.
Neben dem Studium der Informatik hat er zusitzlich einen Bachelor in Psy-

chologie erworben.

Interview

Interviewer: Hallo, ich wiirde von dir gerne den Hintergrund erfahren, zum
einen wie lange du dich mit Agilitdt beschiftigst, wie dies bei dir begonnen
hat, welche Hintergriinde du dazu hast und was du schon fiir Aufgaben, Rol-

len in diesem Kontext iibernommen hast.

Befragter: Meine erste Beriihrung mit agilen Geschichten, konkret mit
Scrum hatte ich um 2004, wo ich selbst meine damalige Diplomarbeit ge-
schrieben habe bzw. ich habe mir tiberlegt, ob ich tiber das Thema schreiben
mochte, habe mich dann allerdings dagegen entschieden und bin dann eher
bei den klassischen Prozessen, RUP raus gekommen; hatte dann erst einmal
eine Weile relativ wenig damit zu tun und bin dann so im Jahre 2008, war
ich bei einem Kunden unterwegs im Automobilbereich, wo ich damals recht
viel mit Projektmanagementmethoden zu tun hatte und mein Eindruck war,
bei ithnen wiirde Scrum super reinpassen, das wiirde ihnen helfen, viele Pro-
bleme zu beseitigen und habe ihnen dies damals vorgeschlagen, es vorgestellt
und diskutiert; im Endeffekt wurde es dann vom mittleren Management ab-
gelehnt, also das Team bzw. die Teams wollten dies alles, es ging um einen
grofleren Laden, beteiligt waren so zweli, drei Teams mit denen wir dies be-
sprochen haben, die wollten das, die fanden das super, ein paar kannten das
auch schon von vorherigen Arbeitgebern und wollten das gerne eingefiihrt
haben, aber das mittlere Management hat sich damit unwohl gefiihlt und hat

das sozusagen abgeblockt. Ich weif3 aber inzwischen sind sie teilweise auch
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schon dabei Sachen in die Richtung zu machen, aber es hat damals nicht
funktioniert. Das war so fiir mich das erste Projekt, ich bin drauf ggkommen
tiber mehrere Kollegen hier, die sich mit dem Thema hier auseinandergesetzt
hatten und wo es hier teilweise Vortrige und Schulungen mit gab, hab mich
dann, ab 2010 war das, deutlich intensiver mit beschiftigt, ich glaub es war 10
oder 11, da war ich bei einem anderen Automobilzulieferer unterwegs und
da ging es explizit drum, eine Methode, die sie entwickelt hatten mit einem
eigenen Werkzeug das sie entwickelt hatten, weltweit auszurollen. Also sie
haben das im Prinzip hier an einem Standort schon umgesetzt, haben da so-
zusagen eine Adaption an ihr Automotive-Umfeld gebaut, die ich bis heute
fiir sehr sehr verniinftig und sinnvoll finde und haben dafiir auch ein selbst-
geschriebenes Werkzeug fiir das ganze Thema Planung gebaut, also Planung
plus Forecast, Metriken; letztendlich haben sie es aus einem Excel mit einer
Server-Schnittstelle hinten dran gebaut, sprich man konnte die Daten direkt
auf einen Server hoch bzw. runter laden, direkt in Excel, was fiir die ganzen

Manager super angenehm war, weil die
Interviewer: ... kennen das alle ...

Befragter: ... genau und Excel hat auch ein paar nette Eigenschaften, die sehr
einfach und {ibersichtlich sind. Sie haben sich damals auch ganz bewusst
gegen Jira als Werkzeug entschieden. Genau, und da ging es wirklich bei mir
drum vor allem zu schaun, was muss man am Werkzeug machen bzw. auch
was sind so die Methoden, Ideen, Konzepte hinten dran und das zu versuchen
in zwei andere Divisions zu tragen, die eben auch weltweit Standorte hatten,
d.h. ich war da auch in Japan, Moment bei dem Kunden war ich in China,

in Krakau, also Polen, Schweden, USA unterwegs.

Interviewer: ... d.h. du hast das auch international auch, ich sage jetzt mal

im kulturellen Umfeld dann auch erlebt.

Befragter: Ja, jetzt zwar nur in jeweils kurzen Ausschnitten, aber ja. Die
habe ich durchaus mitgekriegt und da wiirde ich auch sagen, das passt nicht
tiberall so super gut hin, also je nach Kultur passen verschiedene Aspekte
von Agilitit besser oder schlechter’?Z. Also je autoritirer eine Kultur ist,
desto weniger passen halt auch solche agilen Vorgehensweisen mit Delegati-
onskonzepten sehr gut rein’?2. Aber auf den Kulturaspekt kénnen wir gerne

noch einmal separat eingehen, weil das ist ein grofies Thema.

Interviewer: Ja aber das finde ich interessant, weil das habe ich natiirlich bis
jetzt von wenigen gehort; klar dazu muss man ein Stiickchen rumkommen,

dass man das betrachtet, aber das habe ich mir jetzt schon angemarkt.

192



Befragter: Konnen wir gerne niher drauf eingehen. Genau, so in diesem
Rahmen habe ich mich auch generell in das Thema mit eingearbeitet und
hab dann damals meinen Scrum-Master wihrend dieser Zeit gemacht gehabt
und hab dann dort im Team auch ein bisschen verschiedene Rollen einge-
nommen und hab mich danach in verschiedenen anderen Projekten auch
immer wieder Richtung Coaching-Technisch weiterentwickelt, war dann im
wesentlichen bei Einfithrungsprojekten mit dabei, wo auch in einem weite-
ren Projekt ein groflerer Automobilhersteller und Zulieferer auch agile Me-
thoden bei sich einfithren wollte und dort 2 Teams hatte, wo ich sehr viel
getan hab, beteiligt waren auch ein paar Kollegen, die dann versucht haben
das Management abzuholen und Stichwort: Transition-Team zu bilden, wir
reden hier von einer Groflenordnung von 2000 Leuten, wie man die halt
umstellen kann, weil ich war dort vorwiegend mit 2 Teams beschiftigt, die
von der klassischen Entwicklung immer noch in einem klassischen Umfeld
sozusagen in Richtung einer agilen Entwicklung weiterentwickeln wollten.
Noch weitere Kunden, wo ich seit dem unterwegs bin, wo ich dann auch
diverse Einfithrungsgeschichten habe, also es sind inzwischen noch so drei,
vier weitere Projekte. Im wesentlichen der Normalfall ist immer der Punkt,
wo ich hinkomme, ist das die Leute schon irgendwas vorher erleben, aller-
dings noch nichts richtig agiles und dann versuche ich mich mit den Teams
zZusammen zusetzen, wie kann man das sinnvoll umbauen bzw. in manchen
Fillen auch mit dem Management zusammen setzen, wie muss man das gan-
ze System aufsetzen, um das umzusetzen und jetzt gerade habe ich noch ein
sehr spannendes Projekt hinter mir, wo ein Kunde, der schon seit etwa einem
Jahr angefangen hat auf agile Methoden umzustellen, jetzt mal von auflen je-
manden haben wollte, der sagt, schau doch mal bitte drauf und sag uns, ob
das was wir hier machen in die richtige Richtung lduft oder wo sind eben die
Sachen, wo es dann Anderungsmdoglichkeiten oder Bedarf gibt um sozusagen

da auch ein bisschen ganz bewusst aus dem eigenen Saft raus zu kommen.

Interviewer: Um sozusagen noch eine dritte Sichtweise zu bekommen. Was

schitzt du, wie viele verschiedene Teams du schon betreut hast?

Befragter: Ich komme wohl so auf ungefihr 5-6 Kunden und etwa 10 Teams,
so in der Groflenordnung. So in etwa; das kann man sicher so grob durch-
rechnen, fiir ein Team braucht man ein halbes Jahr, so ein drittel bis halbes
Jahr zur Betreuung, und wenn ich seit 2011 im wesentlichen in diesem The-
ma unterwegs bin mit noch ein paar Kleinigkeiten die ich auch noch neben-
her mache, dann hast 5 Jahre, d.h. da sind maximal 10 Teams, die da sinnvoll

zu betreuen sind. Es kommt ein bisschen darauf an, bei den internationalen
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waren es tatsachlich mehr Teams, die ja hinten dran standen, aber mit einigen
davon hatte ich ja sehr wenig Kontakt, d.h. dort habe ich eine Vorstellung
gemacht, die Sachen kurz erzihlt und dann war ich weg. Da war dann keine

grofle Betreuung da.
Interviewer: Da hast du dann auch keinen tieferen Einblick bekommen ...

Befragter: Da kann ich dir auch nicht sagen, ich weiff in manchen Fillen
dann nach zwei Monaten das die Leute es wieder sein haben lassen, ich weif}
bei anderen, dass sie es weitergelebt haben, manche es sich ein bisschen an-
gepasst, aber ich kann dir nicht genauer sagen, was in dieser Zeit passiert

1St.

Interviewer: Ok, ich glaube das reicht mir jetzt so als einen guten Uberblick
ergeben. Gut, dann wollte ich ein wenig ausloten, was gibt es denn fiir ne-
gative Entwicklungen, gerade dich befragen, was denkst du so aus deinem
Hintergrund heraus, was kann sich negativ auf die Leistung von so einem
agilen Team auch auswirken, also da wire es gut, wenn du ein wenig mit der
Zettelwirtschaft arbeitest, wenn du mochtest, dass man da halt, ich sag jetzt
mal so, alles was dir einfillt da auf dem Zettel schreiben, am Besten auf das

Blatt Papier.

Befragter: Also was ich erstmal grob unterscheiden méchte sind die Ein-
flussfaktoren, ob sie von innen oder auflen kommen. Also Thema ist dir
jetzt sozusagen, Team, du kiirzt es jetzt auf Teamzufriedenheit oder Team-

stimmung,

Interviewer: eigentlich die Leistung, das ist eigentlich, ich sag mal, die Firma

interessiert sich ja oft nur, ja das hort sich jetzt bléd an, aber ich muss, ...

Befragter: ja, das sind aber fiir mich ganz ganz wichtige zu unterscheidende
Punkte ...

Interviewer: ich sag jetzt mal so, als Firma interessiere ich mich ja, meistens
das das Team, also mir ist eigentlich ziemlich egal, wie das Team arbeitet, ich
mochte natiirlich schon irgendwie die Leute zufrieden sind; warum mache
ich das: Ich mochte ja eine gewisse Leistung von diesem Team haben. Also
das st so ein Schluss, in dem ich auch in meinen Voruntersuchungen dazu ge-
kommen bin und deswegen habe ich mich damit auch beschiftigt. Leistung
messen ist ja schwierig aber man hat ja trotzdem irgendwie so einen Begriff
oder ich sage nennens mal, viele Leute haben ein Gefiihl dafiir: Mensch wir
sind jetzt gut oder wir sind schlecht in der Leistung, also wir sind im Per-

froming oder auch nicht, deswegen habe ich dies auch so ein wenig auf das
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Leistungsthema, weil das ist ja eigentlich auch, ich nenne es fiir den Vorge-

setzten oder Unternehmen primir interessant ist.

Befragter: Also meine Aussage ist, wenn ein Kunde zu mir sagt, er will Agi-
litdt einfiihren, um typischerweise krieg ich das Stichwort Effizienz zu erho-
hen, was ja letztendlich fiir Leistung ein zumindest ein Teil des Begriffes ist
und der am Meisten vom Management am stirksten zu beachten ist, dann sag
ich ihnen: ,N&, das kriegt ihr nicht, lasst es bleiben.” Mit Effizienz will ich
nix am Hut haben. Agile Methoden fiihre ich aus anderen Griinden ein. Ich
fithre agile Methoden deswegen ein und ich will agile Teams aus den Griin-
den haben, das ich, wenn dann die Effektivitdt hoch kriege, dass sie weniger
falsches machen. Das Team wird nicht mehr arbeiten, aber sie werden mehr
am richtigen arbeiten’??, d.h. sie werden mehr an den entscheidenden Punk-
ten arbeiten. Sozusagen dann das zweite ist schlicht und einfach zufriedene
Mitarbeiter zu haben. Die werden nicht unbedingt mehr arbeiten fiir sich
genommen, aber die werden weniger wechseln, die werden weniger Fehlzei-
ten haben und damit natiirlich, wenn ich sozusagen die Wechsel mit berech-
ne, wenn ich jemanden 10, 12, 15 Jahre im Unternehmen halten kann, hat
er fiir mich im Normalfall einen ganz anderen Wert, als wenn alle 3 Jahre
die Leute weg sind’># und dieses dauerhaft {iber lingere Zeit die Leute ein-
fach eine Umgebung zu schaffen, in der die Leute sich so wohlfiihlen, dass
sie trotz vielleicht Projektproblemen oder sonstigen Dingen, die immer da
sind, dabe1 bleiben und motiviert sind, weiterhin motiviert arbeiten, nicht
diese innere Kiindigung haben und die Zeit absitzen, das ist fiir mich ein
entscheidender Punkt und der 3., was tatsichlich der Hauptgrund ist, wes-
wegen die Kunden eigentlich das Thema bei mir einfithren ist das Thema, ja
responding zu Change’*’, die Umgebungsbedingungen verindern sich und
die verindern sich immer schneller; d.h. sowohl die Marktanforderungen,
also auch die technologischen Anforderungen verandern sich im Moment in
einem Zyklus mit dem andere Methoden und Arbeitsweisen nicht mehr hin-
terher kommen. Das Team wird nicht mehr leisten, aber es ist in der Lage,
schneller auf beispielsweise neue Technologien zu reagieren, es ist in der Lage
schneller mit einem gewissen Komplexitit, Stichwort: Je hoher sich das in-
dert wird auch die Komplexitit und tiberhaupt noch mit dieser Komplexitit
zurecht zu kommen, das ist was, was ein Team macht und es gibt noch einen
Punkt, wo das Thema Leistung tatsichlich ein bisschen rein kommt, das ist
die Qualitdt der Outputs. Die Qualitdt der Outputs sollte bei einem gut funk-
tionierenden Team, agilen Team hoch sein und im Schnitt auch hoher, als es

bei anderen Teams ist, was aber nicht sozusagen hoch geschraubt wird, das
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kann mal ein Nebeneffekt sein, es gibt auch Fille bei denen es sicher passiert
ist, aber es ist nicht der Default-Fall, dass das Team plotzlich viel mehr leis-
ten wird, plotzlich viel mehr produzieren, mehr Ergebnisse machen wird, es

wird eher die richtigen und bessere Ergebnisse produzieren’*.

Interviewer: Das meinte ich jetzt auch nicht, ich meinte mit Leistung eigent-
lich das Gesamtkonzept, das es auch das richtige ist, was sie machen, in einer
akzeptablen Zeit hinbekommen und auch auch gerade das mit der Qualitdt
ist fiir mich auch Leistung, denn nicht nur die Masse machts. Das meinte ich
schon mit Leistung; ich brauch da halt irgendeinen Begriff, wie man sich das

vorstellen kann.

Befragter: Ich hack nur drauf rum, weil das ist tatsichlich was, was ich ganz
typischerweise als aller erstes dem Management bei den Projekten klar zu
machen und wenn ich merke, das sie immer noch auf der Effizienzschiene
sind, dann kann ich hier von vornherein sagen, das die Projekte nicht funk-
tionieren werden, die werden nicht sehr agil werden. Da ist auch ein bisschen
das Thema Kurz- vs. Langfristig ein ganz wichtiger Unterpunkt. Weil ich ha-
be jetzt ein Team, ein Team das ich mir niher angeschaut habe, die haben aus
meiner Sicht sehr gut verstanden, was sie da gerade tun und die haben jetzt in

diesem Team das Thema Crosstunktionalitdt ganz ganz extrem gepusht.

Interviewer: Was verstehst du unter Crossfunktionalitit?

Befragter: Also Crossfunktionalitit, die klassische Corssfunktionalitiit’>”

heift beispielsweise das Gegenteil davon wire, du hast einen der schreibt die
Anforderung, du hast einen, der entwickelt fiir Sprache was weif} ich den
Client, der andere entwickelt fiir den Server und der Dritte macht die Tests.
Das ist etwas, das haben sie sehr stark gepusht das aufzulsen, insbesondere
zwischen den verschiedenen Technologien und Projekten, das sie also von
diesen Elfenbeintiirmen, einer ist der Experte fiir ein bestimmtes Thema fiir
ein bestimmtes Projekt wegkamen, hin zu sie haben eine relativ homogene
Gruppe. Das heifit nicht, dass jeder das gleiche Wissen hat, aber d.h. wenn
du einen aus der Gruppe raus nimmst, dann wird die Gruppe immer noch
ziemlich gut funktionieren, weil immer noch geniigend andere den einen er-
setzen konnen. Das war davor nicht der Fall; da war es so, sie hatten gewisse
Technologien, da gab es genau einen, der kannte sich damit aus und wenn
der im Urlaub war, dann ist in diesem Bereich nichts passiert. Und wenn
der vom Laster iiberfahren worden wire, dann hitte man ein gigantisches
Problem gehabt, weil es dann erst einmal 2 Leute ein halbes Jahr gebraucht

hitten, um sich einzuarbeiten. So kurzfristig war das Ergebnis, dass die Leis-
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tung von diesem Team runtergegangen ist. Die haben weniger Output gelie-
fert und die Ergebnisse waren nicht unbedingt besser als zuvor, die waren
teilweise sogar schlechter. Nach einer gewissen Zeit, nimlich jetzt nach un-
gefahr einem halben, dreiviertel Jahr ist es so, dass sie dadurch viel flexibler
sind. Sie kdnnen jetzt besser darauf reagieren, wenn in irgendeinem Themen-
gebiet eine neue Zusatzaufgabe, so die klassische Uberlastsituation: Im einen
Gebiet kommen plotzlich noch ein paar Anfragen rein und jetzt sind sie in
der Lage, dass andere das abfangen, wenn der eine, der halt dafiir der Experte
ist, die gibt es immer noch bis zu einem gewissen Grad, wenn der Experte
gerade keine Zeit hat oder tiberlastet wire, kdnnen andere das abfangen. Das
konnten sie vor einem halben Jahr nicht. Dadurch kénnen sie auf Anderun-
gen, auf Requests von auflen, auf zusitzliche Anfragen viel besser im Team
Sachen hin und herschieben und damit auch dementsprechende Sachen rea-
gieren. D.h. aber nicht, dass die Performance, die Leistung, der Output in

irgendeiner Form nach oben gegangen ist.

Interviewer: Ja, da gebe ich dir Recht, aber natiirlich ist die Leistung fiir
das eine Projekt, ist jetzt, wo es dann gar nicht vorangegangen wire, das ist

natiirlich gestiegen im ..
Befragter: Das ist das Stichwort Risikomanagement.
Interviewer: Genau, das Risiko ist dann einfach gesunken.

Befragter: Genau. Es ist im Prinzip eine Risikominimierung an der Stelle

passiert.
Interviewer: Dann reden wir nicht mehr von Leistung.

Befragter: Ja, genau deswegen, aber ich hab glaube ich grob verstanden, wor-

auf du hinaus willst.
Interviewer: Ok.

Befragter: Also, zunichst mal gibt es aus meiner Sicht im wesentlich da 2
Einflussgrofien, die man unterscheiden muss beim Team. Das eine, was ich
als Kontext bzw. Umgebung bezeichnen wiirde, also in dem das Team sozu-
sagen arbeitet und das andere ist sozusagen das Innere, dass das Team als sich,
das Team selbst, also aus von innen heraus und vorn aufSen heraus gibt es da
Einflussgrofien, die da wirken und Effekte haben konnen und die muss man
da auch sehr deutlich trennen. Das ist auch ein bisschen gerade an Scrum,
aber auch an einigen anderen von den agilen Ansitzen, die fordern ja sehr

stark, sie haben sehr starke Anforderungen an den Kontext, der muss etwas
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leisten, sonst kann das Team gar nicht super arbeiten. Und sie fordern, sie
stellen sehr stark diese Forderungen, stellt uns bitte diesen Kontext her, sonst
haben wir hier ein Problem. Beispiel, da sich nenne, das ist ein Beispiel, das
ich bet allen Kunden erlebe und bei allen Kunden erstmal schwer fillt, zu sa-
gen, Scrum sagt, ich habe ein Team und ich arbeite an diesem einen Projekt;
Punk. Jemanden in 2 Scrum-Teams gleichzeitig drinnen zu haben geht nicht,
das ist kein Scrum-Team mehr. Jemand, der unter 80% fiir ein Projekt verfiig-
bar ist, ist ein Teilzeitteammitglied, jemand der unter 60% verfiigbar ist, ist
kein Teammitglied mehr. D.h. ich kann keine Leute in 2 bis 3 Scrum-Teams
rein setzen. Das ist aber das, was im ganz normalen klassischen Projektmana-
gement stindig gemacht wird’?%. Leute werden irgendwie werden kreuz und
quer iiber 7 Projekte, also ich habe Kunden die haben teilweise 13, 14 Pro-
jekte parallel und springen von einem in das andere hin und her. Und das ist
eine Anforderungen aus Scrum heraus, aber ich wiirde fast sagen aus allen
agilen Methoden, wir kénnen auch ein Kanban nehmen mit einem Work-
In-Progress-Limit, die sagen ich reduziere das, was ich gleichzeitig tue. Kein
Mensch kann sinnvoll in mehreren gleichzeitig arbeiten, ansonsten springe
ich die ganze Zeit hin und her; ich kann das an manchen Stellen ein bisschen
zuarbeitend tun, ok, aber nicht mich hauptsichlich darauf zu konzentrie-
ren. Und das wire sozusagen von den Kontextfaktoren einer, der ganz klar
gefordert ist, sprich das Thema Verfiigbarkeit bzw. ich finde den Ausdruck
aus dem Kanbahn den WIP ganz schon, den kann ich auf verschiedene Ebe-
nen setzen, aber als eine einzelne Person getroffen kann ich immer nur an
einem Projekt zeitgleich arbeiten. Alles andere was ich mache fithrt zu Inef-
fizienzen. Das ist natiirlich auch was, was ganz klar zur Motivation beitrigt,
umgekehrt ist es, das erlebe ich selbst an mir auch, dieses Springen, dieses
stindige Springen zwischen mehreren Projekten fiihrt zu zusitzlicher kogni-
tiver Last und das fiihrt halt dazu, das man irgendwann aus- bzw. iiberlastet
ist und Uberlast, da kann ich dann wieder die ganzen Stresstheorien anwen-
den, d.h. das fithrt dann wieder zu Burnout, Motivationsverluste, usw. alles

hinten dran’%?.

Interviewer: Da sinkt dann auch im Endeffekt die Leistung, das muss man
ja auch mal sagen, es gibt ja auch Untersuchungen, wenn man an mehre-
ren Sachen gleichzeitig arbeitet, dass dann die Leistung irgendwo nach unten

geht.

Befragter: Das was ich kenne ist so, dass man am effektivsten ist, wenn man
nach Aufgaben geht bei zwei Aufgaben ist. Bei einer hat man 80%, bei zwei-

en 100% und dreien noch irgendwie 60-70% und dann gehts massiv runter.
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Naja, bei zweien habe ich die Umschaltzeiten, manchmal muss ich tiber was
nachdenken, bevor ich wieder an was weiterarbeiten kann, in der Zeit kann
ich das andere zweite Projekt bearbeiten. Das ist aber auf Aufgaben bezogen

und nicht auf Projekte. Weil in einem Projekt habe ich ja meistens auch 7, 8
Aufgaben.

Interviewer: Da gab es auch eine Veréffentlichung dazu.

Befragter: Genau, das wire dann auch einer der Kontextfaktoren gewesen.
Ich kann mal kurz durchgehen; ich habe da auch ein psychologisches Mo-
dell, was ich auch immer ganz gerne meinen Kunden zeige, was aus meiner
Sicht sehr stark hinter diesem psychologischen, es nimmt nicht alles, aber
einige Aspekte, die in agile Methoden eingebaut sind; basierend aus meiner
Sicht auf diesem Modell letztendlich, ob die Leute das wussten oder nicht
wussten sei mal dahingestellt, aber es passt sehr gut zusammen. Sekunde.

Job-Characteristics-Modell”?° nennt sich das. Mal schaun ob ich es schnell

gefunden kriege (Anm.: Sucht an seinem Laptop nach diesem Modell)

(Anm.: Hier wurde ein fiir die Arbeit nicht relevanter Teil entfernt, da er per-

sonliche Details zu Personen enthielt.)

Befragter: Hackman and OldhamP|und es ist schon aus den 70er Jahren und
ist damit nichts, was irgendwie fancy, neu oder modern ist und relativ alt
und gut wissenschaftlich bestitigt und was man eben hat und das ist das was
sozusagen man in jedem Kontext haben will sind die Outcomes, das sind
sozusagen die Ergebnisse die man gerne haben mochte, was wahrscheinlich

der Begriff Leistung subsumiert.

Interviewer: Genau, der das zusammen fasst, (Abgelesen von der Prisenta-
tion auf dem Laptop) high internal motivation, high quality performance,
high work satisfaction, low absenteeism, low turnover; was letztendlich na-
tiirlich dazu fiihrt, dass der Mensch eigentlich schon motiviert wird er auch

mehr leisten. Zumindest bessere Qualitit abliefern.

Befragter: Das mochte ich im Prinzip haben, als Manager sollte ich mich
bemiihen, das zu kriegen. So, was man dazu braucht sind entspreche psy-
chologische Zustinde, nimlich die Leute miissen der Arbeit eine Bedeu-
tung zumessen, sie miissen sich fiir die Ergebnisse verantwortlich fithlen und
sie miissen auch die Ergebnisse tatsichlich sehen und mitkriegen, was die

sind’!!. Und dementsprechend gibt es dann Eigenschaften des Jobs, die man

2Es handelt sich beim gezeigten Modell um das Job-Characteristics-Model aus Hackman
und Oldham 1976,
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dafiir haben muss, das im Prinzip das zustande kommt; das ist es das Span-
nende des Modells, dass die 3 Bereiche sind multiplikativ, d.h. wenn einer
davon scheifie ist, dann konnen die anderen zwei noch so toll sein, es bringt
mir nichts wihrend die 3 hier untereinander additiv sind. Beispiel fiir so was
wire, wenn ich jetzt irgendwo einen Job habe, meinetwegen in einer Fliicht-
lingsunterkunft und ich habe einen scheiff Job, wo ich nur Essen ausgeben
muss, das ist jetzt kein sonderlich toller Job, der hat keine hohe Skill varie-
ty, ich brauche nicht allzu viele Fihigkeit, Ganzheitlichkeit, es ist ein Schritt
aus dem Ganzen, ich sehe nicht das grofe ganze, aber er hat eine unglaub-
lich hohe Bedeutung, denn wenn ich das nicht tue dann sterben da Leute
oder verhungern Leute vor mir. Insofern sind die auch austauschbar, weil in
diesem Fall ist die Bedeutung so hoch ist, dass sie sich ersetzen. Wihrend es
auch anders ist, wenn ich einen Job habe, wo ich irgendwie am Ganzen betei-
ligt bin, wo ich alle meine Fahigkeiten einbringen kann, das Ergebnis ist am
Ende aber gar nicht mal so bedeutend, hiufig in Forschungsbereichen z.B.
wo ich sag ich habe da so ein kleines bisschen an dem ganzen Riesending ir-
gendwo mitgemacht aber ich hab da alles von mir gefordert, dann kann es das
ausgleichen. Wihrend so etwas wie Autonomie und Feedback nicht ersetz-
bar sind. Autonomie: Ich muss einen moglichst groflen Einfluss auf die Art
und Weise wie ich meine Arbeit mache haben d.h. wenn mir die sehr stark
vorgegeben ist, ganz klar mach den Schritt dann den Schritt, den Schritt und
ich kann nichts daran indern selbst wenn ich merke, das es blodsinnig ist,
da habe ich kein Autonomie’?2, Das geht dann auch auf zeitliche Autono-
mie, ich kann nicht Arbeiten wann es fiir mich am sinnvollsten ist oder am
Besten passt, ich kann auch nicht mit anderen Abteilungen reden z.B. von
einem groflen Automobilhersteller, die haben auch mal so eine Angebots-
prisentation hatten zum Thema Agilitit, da kam eben auch die Aussage ja,
wo ich meinte hier Crossfunktionale Teams, es muss ganz klar sein, die Ent-
wickler und die Testteams miissen zusammenarbeiten kénnen. Die meinten
dann: ,Ja Moment halt die sind zwei ganz verschiedene Hierarchien die kon-

nen nicht direkt zusammen arbeiten.“”% Ja,

das ist mir eigentlich egal, was
die Hierarchien sind, wie Moment halt, Hierarchien. Das ist so ein Beispiel,
wo man die Leute diirfen nicht miteinander reden in den Abteilungen neben
dran, weil sie dann iiber die Hierarchiestufen hinweg gehen miissten, dann

habe ich keine Autonomie in deren Bezug.
Interviewer: Da wird man dann immer wieder blockiert, verstehe.

Befragter: Genau und d.h. dieses Thema Autonomie brauche ich und ich

brauche Feedback zu meinen Ergebnissen, im Idealfall so schnell wie mog-
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lich ein Kundenfeedback, wo ich merke da habe ich das richtig gemacht oder
das Falsche. Das muss kein gutes Feedback sein, es muss aber ein mdglichst

214 wo ich sehe, ob was ich gemacht ha-

prazises inhaltliches Feedback sein
be das richtige oder war es was falsches, was war gut daran, was war schlecht
daran. Das schlimmste was passieren kann im Bezug auf Feedback: ,Ah ja
vielen Dank fiir die letzten 4 Wochen von Arbeit, ich brauche es leider nicht
mehr.“ Das ist dann halt das worst-case, aber auch wenn es dann nur rum-
liegt und keiner mochte gar kein Feedback davon. Ich schick meine Sachen
irgendwo hin, ich hab was gemacht, einen Bericht erstellt schick den irgend-
wo hin und krieg gar kein Feedback oder ein halbes Jahr spiter. Das ist sehr
schlecht. D.h. sehr zeitnahe moglichst inhaltlich prizises Feedback hilft mir
meine Ergebnisse zu verstehen und auch dariiber eine Moglichkeit zu schaf-
12.15

fen, dass ich mich selbst verbessern kann’#"’. So das sind eigentlich die Eigen-
schaften und wenn ich mir jetzt agile Modelle anschaue, jetzt Scrum als der
Klassiker, aber kann man auch auf andere verwenden, was ich da dann hab,
ich hab das corssfunktionale, deswegen sich Sachen wie skill variety, ich ha-
be sozusagen das Thema Ganzheitlichkeit (task idendity), wo ich sozusagen
nicht nur einen Schnipsel mache, sondern wir haben am Ende ein Ergebnis
und ich hatte auch Scrum-Teams, die sich teilweise aus Hardware, Softwa-
re, Mechanik zusammensetzten und die hatten halt nach jedem Sprint tat-
sichlich einen Prototypen mit einem 3D-Drucker ein neues Gehiuse gebaut,
hatten ein Sample von der Elektronik mit eingebaut und haben zumindest
ein paar Screenshots angezeigt. Vielleicht funktioniert das Programm noch
nicht, aber die haben zumindest das Ding schon einmal zeigen konnen, schau
mal her hier, in unser Produkt verbaut sieht das ganze Ergebnis so aus. Die
waren an dem Ganzen beteiligt, haben das Ganze auch gesehen, diese task
significane, gut das hingt jetzt ein bisschen davon ab, in welchem Bereich
man unterwegs ist, da kdnnen die agilen Methoden nur bedingt etwas dafiir
tun, das ist eher der Kontext fiir relevant. Beispiel: Ich hatte einen Medizin-
technik Hersteller, wir haben hier gerade Operationsmethode, die wir hier
entwickeln, die dazu fithren, dass jemand, der in Zukunft eine Augen-OP
hat, nach einem Tag wieder nach Hause kann. Bisher musste er mindestens
20 Tage mit verbundenem Auge im Krankenhaus bleiben. Und da merkst
du dann wenn die Leute sagen: ,Hey an so was arbeite ich, ich bin ein Teil
davon!“ Da ist natiirlich eine sehr, sehr hohe Eigenmotivation da. Wenn ich
dabei einen anderen nehmen, der meinetwegen Waffen herstellt: ,Hey cool,
ich entwickle Waffen, dann konnen wir noch mehr Leute umbringen.“ Das

wird nie ein Grund sein.
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Interviewer: Ja, das kommt natiirlich ganz auf den Job an.

Befragter: Genau, da ist es wirklich die Frage, des dessen was ich tue und
habe ich wirklich einen Job, wo am Ende was raus kommt und ich merke es

bringt der Welt eine Verbesserung. Es macht etwas, ich habe etwas bewegt.
Interviewer: Ja.

Befragter: Was man natiirlich in den agilen Methoden teilweise drinnen ist,
das dafiir mehr Bewusstsein dafiir geschaffen wird, da man natiirlich auch
teilweise mit dem Kunden interagiert, den Kunden auch sieht und mehr mit
kriegt. D.h. durch solche Methoden krieg ich dadurch auch wiederum mehr
Bezug, kriege ich mit wie er Sachen einsetzt und welche Bedeutung es fiir
ithn hat. Insofern indirekt haben wir das auch wieder dabei. Autonomie ist ja
auch eine der Kontextfaktoren, da kann man das gleich mal mit dazu schrei-
ben, als eines der ganz wichtigen Dinge. Ich muss letztendlich dem Team
als solches eine sehr hohe Autonomie zubilligen, was in der Praxis wieder
schwer ist, weil ich muss da zwei Sachen ausbalancieren: Nimlich es gibt
dieses Stichwort Autonomie und Alignment’?¢, Heif}t ich kann ein Team
nur dann autonom arbeiten lassen, wenn ich davor ein sinnvolles Alignment
habe. Sprich ich muss mir als Unternehmen tiber die Zielrichtung, ,Wo wol-
len wir eigentlich hin?“ vorher im klaren sein. Nicht {iber die Details aber
im groben. Ich muss tiber den Kontext geteilt aber inklusive dem Team muss
ich sozusagen eine gemeinsame Vorstellung haben, wo wollen wir eigentlich
hin, und dann kann ich die Leute loslaufen lassen. Den Weg finden sie selber,
den muss ich nicht vorgeben. Aber wenn wir 3, 4 verschiedene Vorstellungen
haben, was eigentlich das Ziel ist, die sozusagen ganz unterschiedliche Ideen
haben wo wir eigentlich hin wollen und Umfeld haben und dann sagt man

'“

dem Team: ,Jaja, lauft ihr mal!“ Und von drauflen steht der eine Manager:
»Lch mochte aber hier hin gehen®, der Kunde sagt aber: ,,Jch mochte da hin
gehen.“ und ein Produktmarketing sagt: ,Ich mochte aber in die Richtung
gehen.“, dann ist das Team hilflos, v6llig Uberfordert und wird sich extremst
unwohl fithlen und wird dann eben auch durch die Freiheit in diesem Fall
frustriert werden. Dann wire es besser, sie hitten weniger Autonomie als das
das ich ihnen eine Autonomie gebe, aber nicht die Voraussetzungen schaffe,

damit um zu gehen.

Interviewer: Da ist dann vielleicht auch die Frage, was ist hier unter Au-
tonomie genau zu verstehen, wie Autonomie, dass ich alles selber festlegen
darf, die Autonomie der Arbeitsweise vielleicht, dass war jetzt mehr die Au-

tonomie, wie das Endprodukt aussehen soll, wo es hingehen soll.
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Befragter: Das was ich meine ist die Autonomie iiber den Weg, tiber die
Schritte. Das Alignment brauche ich tiber das Ergebnis, dann kann ich die
Leute sozusagen die Schritte selbst gehen lassen. Wobei mit Schritten na-
tiirlich, ich beziehe hier jetzt so, wenn ich in Scrum-Rollen spreche, den
Product-Owner mit ein. Also den Product-Owner ist letztendlich derjenige
der dafiir sorgt, dass ein sinnvolles Alignment besteht und die Zielrichtung
klar ist. Wenn der das nicht kann, kann ein PO seinen Job nicht machen und
wenn er den Job nicht machen kann, dann wird es das auch nicht sinnvoll an
das Team weitergeben und dann kann er das Team nicht mehr sinnvoll schiit-
zen. Er muss in der Lage sein, dieses Alignment hinzukriegen, um sozusagen
dann sinnvoll irgendwo die Schritte in die Richtung gehen zu konnen. Klar
kann ich natiirlich trotzdem noch den Leuten in der Wahl ihrer Arbeitswei-
se gewisse Freiheiten lassen, das macht auch sonst noch Sinn, aber es wird
dann ggf. schwieriger, es entsteht dann halt an manchen Stellen Frustration.
So ein Klassiker was ich letztens bei einem Kunden hatte, wo genau so eine
Situation ziemlich grofien Frust im Team erzeugt hat, die wirklich sehr sehr
gute Arbeit geleistet haben, regelmiflige Prototypen zu bauen und dann kam
eben relativ spit von den Stakeholdern: Ja aber hier die Produktstiickpreise
miissen wir senken, Hersteller von Produkten und die Produkte sind ein-
fach zu teuer, die miisst ihr billiger machen und ein anderer der neben dran
stand, aber die Produkte miissen irgendwie geiler werden, wir brauchen hier
irgendwie coolerer Touchbedienfunktionalititen hinten dran. Das Team sag-
te dann was jetzt: ,Entweder wir kdnnen es billiger machen und hier eine
scheifl Technik verwenden oder wir konnen es halt so wie wir es jetzt so
geplant haben ein bisschen teurer machen und dafiir eine geile Bedienung
haben. Wir kénnen nicht beides machen, geht nicht. Sorry. So, was wollt
ihr jetzt?“ Und die sind halt die ganze Zeit zwischen den beiden hin und her

geelert.

Interviewer: Dann wirklich einmal in die eine Richtung und dann wieder

zuriick?

Befragter: Genau und das war dann halt immer vor allem sie sind dann vor
allem immer nur geeiert, weil dann sozusagen kam: Ja jetzt miissen wir noch
eine Kostenrechnung haben und dann miissen wir doch sagen ob wir es nicht
doch billiger hinkriegen kann und dann misst ihr noch mehr Recherchieren,
ob es nicht doch noch billigere Zulieferer gibt und ja ich mochte aber da noch
einmal das Konzept iiberhaupt ausgearbeitet haben und die haben auch kei-
ne Ergebnisse mehr geliefert, sondern waren nur noch das, was sie eh schon

gemacht haben zu rechtfertigen und mehr Information fiir diese Entschei-
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dung herbei zu schaffen, die aber eigentlich vollig irrelevant war, weil das
Wissen, die Fakten, die Daten waren ausreichend. Es war einfach nur, dass
zwel verschiedene Stakeholder waren, die zwei verschiedene wahrscheinlich
sogar Ziele hatten und die sich halt sozusagen diesen Konflikt {iber das Team

ausgetragen haben’*?’.

Interviewer: Das ist auch interessant: Konflikte iiber das Team austragen

Befragter: Jo. Da hitte ich noch einen schénen Punkt, der mir gerade in
diesem Kontext einfillt: Keine Zielvereinbarung mit Geld. Also wenn ich in
einem Kontext bin, in dem an personliche Ziele Geld gehingt wird, egal wer
das ist in diesem ganzen Kontext, also Product-Owner, oder sonst was je-
mand im Team ist. Wenn Geld an personlichen Zielen hingt, dann wird das
einen agilen Prozess kaputt machen, weil im Zweifelsfall werden in diesem
Moment die personlichen Ziele iiber das Team gestellt, also tiber die Team-

7218 ynd es wird friiher oder spiter passieren, im Idealfall ist es

ziele gestellt
natiirlich abgestimmt, aber in der Praxis gibt es halt immer wieder Konflik-
te, wo dann z.B. jemand Fortbildungsziele hat: Bis Ende des Jahres muss ich
noch eine Schulung belegt haben, keine Ahnung. Und gleichzeitig hat das
Team aber noch ein Release auszuliefern und braucht dafiir aber eigentlich
die Person. Diese Situation wird immer in irgend so einer Form vorkom-
men. Und wenn ich jetzt Geld an dieses Fortbildungsziel gesetzt habe, dann
werde ich das durchziehen; dann gehe ich da einfach hin, scheiss egal, dann
hat das Team einfach Pech gehabt. Wenn ich so was aber habe, dann wird
der Teamgedanke als ganzes sehr massiv beeintrichtigt. Damit wird sozusa-
gen dieses ,Wir als Team sind die eigentlich entscheidende Instanz, die in
der Lage ist zu entscheiden und auch genau iiber solche Sachen hinwegzuset-

zen, die wird damit zerstort. Also das ist so ein weiterer Umgebungsfaktor.
Gut.

Interviewer: Vielleicht schaun wir uns jetzt mal die andere Seite an, das

Team innen.

Befragter: Da sind es wahrscheinlich viele Sachen, die ich noch nennen
konnte. Fiir mich ist vielleicht noch klar zum Abschluss in der Wahrneh-
mung ist der Kontext, deswegen habe ich damit auch angefangen, der viel
problematischer ist, weil es die Unternehmen nicht schaffen, diesen Kontext
bereit zu stellen. Also Manager, der sich plotzlich raus hilt, also beispielswei-
se ich darf auch nicht einfach in das Team rein regieren’??’. Negativbeispiel
von einem Kunden, wo beim Automobilzulieferer, OEM kam her, also der

Hersteller kam her: ,Hey, was sagt ithr mir das ithr meinen Liefertermin nicht
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halten konnt, ihr arbeitet noch nicht mal Samstags!“ Was macht ein Mana-
gement: Gibt das nach unten durch und sagt: ,Ihr miisst jetzt auch Sams-
tags kommen.“ Die Leute unten sagen: ,Das macht gar keinen Sinn, wir sind
nicht das Bottleneck, Nachbarabteilung Ok, da macht es Sinn, aber wir, an
uns hingt es nicht.“ Management sagt: ,Egal, der Kunde fordert es, also ihr
kommt Samstags.“ Du kannst dir vorstellen, was mit Team-Motivation, mit
Autonomie, das ist in einer Sekunde, mit einer Entscheidung ist das Ganze
hinweg. Da kannst du hinterher noch so viel rumeiern, du hast keine Chance
das wieder halbwegs sinnvoll eingefangen zu kriegen. Wenn das jetzt inhalt-
lich sinnvoll ist: ,Hey, ja, das bringt wirklich was.“, dann hitte das wahr-
scheinlich anders ausgesehen, aber in dem Moment, wo sie sagen: ,Hey halt,
das bringt nichts!“ Und das Management sagt: ,,Uns egal, macht trotzdem!“
In diesem Moment ist das Ganze kaputt’??°. Genau solche Bedingungen zu
schaffen, wo ein Management seine Finger raus zieht und die Leute arbeiten
lasst, die Leute selbst die Entscheidung treffen ldsst, das ist was, was ich sel-
ten erlebe. Das ist genau der Unterschied wo ich sehe, wo ich so verschiedene
Arten des Managements kenne: Das klassisches Management ist unheimlich

kontrollbediirftig?>?!

, alles mitzukriegen, alles eingreifen zu kénnen und da
eben viel zu iiberreguliert, wihrend ein agiles Management betrachtet sein
Team als Regelkreise. Als agiles Management baue ich einen Regelkreis, ich
sorge dafiir, das ich ein System baue, das sich selbst verbessert und dann: ,,Get
out of the way!“ Dann lass ich dieses System in Ruhe’>?. Ich schaue nur, ob
diese Regelkreise funktionieren und optimiere ggf. die Regelkreise, aber ich
rede nicht in die tigliche Arbeit, in die tigliche Verinderung rein 7%, Und
wenn das Team irgendwie Freitag mittags um drei nach Hause gehen will
und das fiir das Team im Sinne des Regelkreises funktioniert, dass sie hinter-
her gute Arbeit, bessere Arbeiten leisten sollen sie das machen. Wenn sie ihre
Meetings drauflen auf der Wiese machen wollen, ist mir wurscht. Im End-
effekt als Management interessiert mich das Ergebnis am Ende. Aus allem
anderen muss ich mich raus halten. Wo ich meckern darf’>?#: Klar, wenn die
Ergebnisse nicht stimmen, wenn die nicht passen, wenn die schlechter wer-
den. Dann ist es ok. Dann darf ich auch was sagen, dann sollte ich auch was
sagen. Aber aus allem anderen habe ich mich herauszuhalten im agilen. Das

kriegen die meisten nicht hin.

Interviewer: Das ist glaube ich auch ganz schwierig als Manager, das ist auch

so die Grundansicht eines Managers, dass er das zu tun hat, oder?

Befragter: Von manchen ja, als Manager aber damit stell ich mich iiber die

Leute, ich sage ich als einzelne Managementperson weifd viel besser, was zu

205



tun ist als ihr Fachexperten. Das ist das was er nicht sagt, aber das steckt hin-
ten dran und das ist oftmals eine gefiihlte Kontrolle’>?, die sie sich dadurch
behalten. Wihrend im agilen, wenn sie das erstmal freilassen, dann bekom-
men sie eine echte Kontrolle, weil die Kontrolle haben sie vorher auch nicht.
Sie haben nur das Gefiihl sie hitten die Kontrolle. Wenn jemand krank wird,
kénnen se auch nix machen. Sie haben nur das Gefiihl sie konnten da etwas
machen; sie werden ein bisschen Druck machen und kurzfristig kdnnen sie
auch vielleicht reagieren. Das Problem ist allerdings das alles was da kurzfris-
tig funktioniert macht langfristig ihr System kaputt. Auf dieses langfristige
Denken wird von mir viel Zeit verwendet, das macht auch den Unterschied
aus, ob es ein Unternehmen schafft, agile Methoden erfolgreich einzusetzen
oder nicht. Das ist der Hauptkern, deswegen auch da der Fokus. Jetzt den
Wechsel zum Team intern. Da ist es so, dass das aus meiner Sicht zunichst
einmal muss ein Team {iberhaupt mal in die Lage kommen sozusagen also
agil, hiufig ist vor allem diese Verantwortungsiibernahme’2. Das muss aus
dem Team kommen. Ich kann ja nicht sagen: ,Hey du bist jetzt dafiir ver-
antwortlich.” Das funktioniert nicht, sondern ich muss sozusagen die Leute
dazu kriegen, das sie von sich aus sagen: ,Ja ich bin bereit, ich iibernehme
die Verantwortung dafiir’>%”.“ Dariiber vielleicht auch noch einen Kontext-
faktor, ich springe noch einmal zuriick: Das Thema Fehlerkultur?>%. Das
ist sozusagen die andere Seite der Verantwortungsiibernahme, wenn ich ei-
ne Fehlerkultur habe, wo ich bei jedem Fehler eine aufs Maul kriege, dann

tibernehme ich keine Verantwortung.

Interviewer: Das heifit im Prinzip zwischen den beiden existiert so eine Art

Wechselwirkung, wenn man das darstellt.

Befragter: Das interessante ist jetzt aber auch hier wiederum gibt es sehr
verschiedene Personen bzw. Personlichkeiten”%. Es gibt Leute, die das als
Bediirfnis sehr stark haben und denen es auch sehr leicht fillt und die wer-
den sich einerseits auch Umfelder suchen, in denen sie das auch kriegen
und es gibt aber auch Leute, die wollen gar nicht so viel Verantwortung
tibernehmen die wollen da gar nicht so viel Autonomie. Die fiihlen sich
viel wohler, wenn ihnen jemand sagt, was sie zu tun haben und sie sich
dann darauf zuriickziehen konnen: ,Ich hab ja nur das gemacht, was mir ge-
sagt wurde’?%°.“ Das sind wirklich unterschiedliche Eigenschaften von Men-
schen hinten dran, also das sind jetzt zwei Extreme, im Prinzip ist es aber
wie immer in der Psychologie, in allen Fillen gibt es nie zwei Schubladen,
sondern es sind immer irgendwelche Kontinuums. Es gibt alles dazwischen.

Aber sozusagen in dieser Extrembetrachtung ist es eben auch so, dass es tat-
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sichlich Leute gibt, die sich im komplett agilen Umfeld sehr schwer tun’>3?,

Wenn ich so jemanden im Team habe, eine Person die lduft ein bisschen mit,
das geht normalerweise ganz gut, wenn ich allerdings zwei Drittel des Teams
aus Leuten besteht, die sich schwer damit tun, Verantwortung zu tiberneh-
men und das auch nicht wollen, dann tu ich mich tatsichlich sehr schwer in
einem solchen Kontext agile Methoden einzufiihren und zu verwenden’?2.
Der Vorteil deswegen im IT-Bereich sind die meisten Leute durchaus so, das
sie nicht unbedingt mit schwimmen wollen. Es gibt auch die, aber es ist nicht
die Mehrheit der Leute. Wenn ich jetzt an andere Sachen denke, so was wie
Behorden, wiirde ich vermuten ist der Anteil der Leute die einfach sagen:
»Sagt mir was zu tun ist, ich wills einfach nur machen!“ Viel viel grofier.
Auch Verwaltungsbereiche typischerweise, auch da sind die eher anzutret-
fen. So, d.h. diese Fihigkeiten, dieser Wille ist eine wichtige Sache. Das an-
dere ist aber auch, in Leuten die das per se erst einmal wollen, das dieser
Zusammenhang, die miissen das erstmal lernen. Ich muss erstmal lernen,
Verantwortung zu {ibernehmen’?%#. Das ist nichts was ich per se aus kann.
Obwohl die Bundeswehr nicht unbedingt mein Lieblingsunternehmen ist,
das scheinen sie tatsichlich ganz gut zu konnen; so diese Ausbildung dieser
informellen Fithrung. Verantwortungsiibernahme ist auch immer eine Form

7234 Also das Setting spielt ja meistens

von informeller Fiihrungsiibernahme
auch mit zusammen. Gut aber das ist sozusagen ein Thema, das in der Grup-
pe sehr wichtig ist. Dann die zweite Schwierigkeit: Ich brauche im Agilen

7235 D h. wenn ich da einen Superexperten

einigermaflen homogene Teams
und fiinf Vollnoobs hinsetze, dann wird der eine Experte ziemlich schnell
genervt sein und sagen: ,Hey, ich sitzt nur da und bring anderen nur stindig
was bei und ich kann mich gar nicht mehr mit interessanten Sachen beschifti-
gen.“ und die Noobs sagen: ,Ja der will alles selbst machen, alles Entscheiden
und ldsst uns gar nichts machen, was soll denn das?“ Ich brauche ein einiger-
maflen, das muss nicht super homogen sein, ein einigermaflen homogenes
Team, damit das funktioniert. Und dann brauch ich natiirlich auch ein paar
Sachen, die eigentlich selbstverstindlich sein sollten, aber nicht immer sind:
Die Umgangsformen untereinander. Agile Teams zeichnen sich vor allem da-
durch aus, dass sie nicht nur ein: ,Wir arbeiten irgendwie miteinander.“ sind,
sondern meistens dariiber hinaus die anderen Mitarbeiter als Menschen sehr
stark respektieren schitzen?%¢, kennen lernen und das fiihrt eben sozusa-

237 Das fiihrt zu einer gewissen

gen dazu, man kann das Teamspirit nenne
Resilenz gegeniiber Misserfolgen. Misserfolge passieren immer, Dinge gehen

immer schief, aber wenn ich einfach weifS, wenn ich den anderen als Person
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schitze und den auch sozusagen in anderen Kontexten als nur in diesem Ar-
beitskontext und ich weifl der hat jetzt gerade Mist gebaut, vielleicht spielt
da auch das Thema Vertrauen auch mit rein, dann bin ich in der Lage anders
damit umzugehen. Dann sagst du halt, ok, das war nicht bose gemeint, es
ist halt Mist passiert, kein Problem, das kriegen wir gefixt, wihrend wenn
es das einzige ist, was ich von thm wahrnehme und es dummerweise auch
noch zweimal am Stiick passiert ist %%, Jetzt zum zweiten mal und der macht
jetzt hier schon wieder so eine Scheifle, Vollidiot, was soll der hier, dann bin
ich auf einer emotionalen Konfliktebene, wo es viel viel schwieriger ist, den
Konflikt zu 16sen. Wihrend wenn ich diese emotionale Ebene: ,Hey, wir
mogen uns!“ Dann kann ich viel viel krasser, heftiger fachlich diskutieren,

1239 Dann

was auch sinnvoll und hilfreich ist, als das ich das sonst konnte
brauche ich auch nicht diesen Aufwand dieses emotionale, vorsichtige mit
Handschuhen anfassen und auch umgekehrt es ist sehr schnell zu reagieren,
denn sonst ist man versucht, ja, ok, komm ist net so gemeint; wihrend mit
dem anderen, wenn ich jemanden hab von dem ich sozusagen keine emotio-
nale vertraute Basis habe, dann reagiere ich sehr schneller auf irgendwelche
Punkte; irgendwo ist dann z.B. eine Formulierung falsch, wo ich mich nicht
gewertschitzt fithle und dann reagiere ich sofort und explodiere: ,Hey, was
soll des hier?“ und reagiere dann auch entsprechend dann auch im schlimms-
ten Fall passiv aggressiv/?#. Ich arbeite dann dagegen aber nicht dadurch,
dass ich aktiv was kaputt mache, weil das wiirde man dann sehen, sondern
dadurch, dass ich einfach gewisse Dinge nicht tue. Ich berichte keine Miss-
stinde mehr. Das gibt es durchaus hiufiger solche Kontexte wo die Leute
einfach sagen: ,Du, ich war jetzt schon 3-4 mal angepisst, ich sag jetzt nichts
mehr, wenn das Projekt gegen die Wand lduft. Ich weif} das es gegen die Wand
lduft, nicht mein Problem. Dann sehen es die Leute, ich halte mich zuriick.“
Also so etwas habe ich durchaus auch schon erlebt. Das ist durchaus nichts

ungewohnliches.

Interviewer: Naja, also das ist dann halt so eine Art, wie soll man sagen,
Trotzreaktion nicht. Die Leute wissen sich dann teilweise nicht mehr an-
deres zu helfen. Ich kenn das Problem auch, wenn man dann irgendwann
eingedeckt ist, dann sagt man halt auch irgendwann mal, ja du wenn du mir
nicht glaubst das es so ist, dann werde ich halt Tatsachen schaffen. Punkt.

Das ist das was ich so aus meinem Bereich kenne.

Befragter: Genau und dann Tatsachen. Das ist schon fasst noch das Gute,
denn dann sehen die Leute tatsichlich aktiv, schlimmer ist die passiven Tat-

sachen schaffen.
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Interviewer: Ja, ich wollte gerade sagen, passive Tatsachen kann auch sein,
wenn du meinst wir sind bis dahin fertig und du meinst wir miissen bis in
zwei Wochen, ich habe dir gesagt wir brauchen sechs Wochen wir werden

dafiir sechs Wochen brauchen.

Befragter: Genau, dann werden wir nur so acht Wochen brauchen.
Interviewer: Oder so, weil ich dann auch keine Lust mehr habe.
Befragter: Genau das. Das ist halt genau das, was dann entsteht.

Interviewer: Das ist dann aber meistens auch, wenn ein Autoritit mit ins

Spiel kommt?

Befragter: Was zu hinterfragen ist ja ok, aber zu sagen: , Ich glaub dir nicht.”
Das ist dann genau der Punkt, wo das personliche Verhiltnis nicht mehr
stimmt, dann habe ich da ein Problem. Wenn das personliche Verhiltnis
noch stimmt, dann kann ich so was immer noch diskutieren: ,Hey du sorry,
das ist quatsch, was du redest, plan das bitte nicht so, sonst blockieren wir
hier.“ So was sage ich, wenn das Verhiltnis noch funktioniert. Wenn das Ver-
haltnis nicht mehr funktioniert, dann sage ich es nicht mehr, sondern dann
ist es mir einfach wurscht”*#. Dazu zihlen natiirlich auch noch wieder so
eine Reihe von Sachen, die sind eigentlich auch wieder sozusagen Kontext-
faktoren, die spielen immer wieder zusammen, sowas wie das Colocated %%,
Also es ist sehr schwer Teams zusammen zu halten, wenn sie verstreut, wenn
sie teilweise verstreut sind. Es geht tatsichlich einfacher wenn alle verstreut
sind, weil man sich dann nur online trifft, nur online kommuniziert oder
wenn man eben moglich beieinander ist und sich direkt im Biiro trifft. Das
finde ich immer noch das Beste, wenn Teams zusammen im selben Biiro oder
zwel Biiros nebeneinander, die sich aber immer direkt miteinander austau-
schen kénnen. Je weiter ich dies auseinanderziehe, desto schwieriger wird
es, da dann viel Kommunikation verloren geht’*#. Gerade auch diese infor-
mellen, personlichen Geschichten. Die gehen verloren, die hat man nicht in
dem Mafle, dadurch ist es dann viel schwieriger was nachzufragen, ist es viel
schwieriger was unangenehmen anzusprechen, deswegen ist das auch wieder

so ein Umgebungsfaktor.

Interviewer: Was noch ein ganz interessantes Thema ist, die Selbstorgani-
sation, das durchaus durch die Autonomie iiber die du schon gesprochen
hast im Team verankert. In welchen Situationen / Konstellationen kann die

Selbstorganisation versagen? Du hast zum Teil schon {iber den Kontext ge-
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redet und davon abhingig ist, gibt es auch noch andere Dinge, die dir dazu

einfallen, gerade aus dem Team heraus kommen?

Befragter: Ich wiirde tatsichlich zuriick auf einen Punk, der dafiir ganz
wichtig ist, damit eine Selbstorganisation iiberhaupt funktioniert, ist der
Feedback-Punkt. Die Gefahr ist, dass wenn ich sozusagen kein gutes Feed-
back, das ist wieder eine Schnittstelle nach aufien, das ist wieder ein Kontext-
punkt eigentlich, aber wenn ich es nicht schaffe das ein sinnvolles inhaltliches
Feedback regelmifdig zu bekommen, daher auch immer dieses hochfrequen-
te immer wieder deutliches Feedback zu kriegen, dann ist schon auch die
Gefahr da, dass das Team irgendwelche Sachen sich da selbst organisiert aber
diesen Kundenfokus, diesen Ergebnisfokus, auch Qualititsfokus, die gehen
dann sehr schnell verloren”#. Das ist was, das kommt, das sind meistens
Dinge, die kommen nicht aus dem Team selbst heraus, manchen Menschen
schon aber nicht per se, sondern die Leute machen halt im Zweifelsfall eher
das, was ihnen Spafl macht, was sie gut finden, was sie richtig finden, aber
nicht unbedingt das, was der Kunde, der halt sozusagen das Produkt am En-
de haben méchte, das Ergebnis haben méochte als Wichtigstes braucht’*#.
Das ist eine gewisse Gefahr, wenn dieser Disconnect zwischen Team und
Kunden besteht. Also wenn es da keine sinnvollen Schleifen gibt bzw. gebaut
sind. Im Team ist es eine Sache, was da oft ein Problem ist, da gehe ich noch
einmal auf die Personlichkeiten zuriick, da ist so ein bisschen, wie nennen
wir es, ich nenne es mal equalistisch, also dieses es gibt ja unterschiedliche
Motive beim Menschen. Unter anderem gibt es auch sehr stark machtmo-
tivierte Menschen. Es gibt Leistungsorientierung, Machtmotivierung und
Sozial, der Begriff fehlt mir gerade, Bindung, soziale Interaktion. Das sind
so die drei typischen Motive. Es gibt verschiedene Theorien, aber von einer
der klassischen Motivtheorien sind das die Motive, die uns antreiben, warum
tun wir Dinge. Die sind zwar nie so ganz 1:1 ausgepragt, aber es gibt eben
schon Menschen, bei denen sind gewisse Motive sehr deutlich {iberwiegend
und wenn man Menschen hat, die ein sehr hohes Machtmotiv aufweisen, de-
nen also die personliche Macht und zwar nicht im Sinne von einer Macht im
Sinne des Ganzen im Sinne von einer Verantwortungsmacht im Sinne von
ich mochte hier Macht haben, das ich fiir das Team das Beste tun kann, son-
dern im Sinne von ich mochte die Macht haben, um fiir mich selbst Vorteile
zu verschaffen. Wenn ich so jemandem im Team habe, dann stort er massiv
das Team’?#. Das sind Menschen, die sich oftmals sehr gerne auch im Ma-
nagement ansiedeln, weil als Typ hat man mehr Macht, aber das ist natiirlich

auch fiir diese Leute auch das Problem diese Macht aufzugeben. Da sehr hoch
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machtmotivierte Menschen storen natlirlich wollen und werden immer ein
agiles Team storen. Das andere, was natiirlich da auch rein spielen kann sind
auch Leute mit, das spielt auch ein bisschen damit zusammen, mit gewis-
sen Personlichkeitsstérungen. So als mein Lieblingsthema: Narzissmus’2#,

auch die Chefkrankheit genannt. Sagt dir die Krankheit was?
Interviewer: Hab ich schon ein mal gehort.

Befragter: Sie ist ein psychologisches Storungsbild, das davon aus geht, im
Prinzip fehlt jemand narzisstisch veranlagten ein aus sich heraus kommen-
de Selbstwertgefiihl. Ich fithle mich nicht als aus mir heraus als einen wert-
vollen Menschen, sondern ich bendtige dafiir einen konstanten Input von
auflen. Ich bin darauf angewiesen, dass mir andere Menschen immer sagen
wie toll, wie schon, wie super, wie groflartig ich bin, damit ich mich irgend-
wie als was Wert fiihle. Das fiihrt natiirlich dazu, das narzisstische Menschen
viel Zeit und Energie, unglaubliche Energie darauf verwenden erfolgreich zu
sein, um eben genau diese Wertschitzung, diese Riickmeldung zu kriegen.
Auch teilweise auf ihr dufleres, wobei sie sich auch immer iiberschitzen, sie
halten sich immer fiir schoner als sie sind, sozusagen dieses unglaublich viel
auf diese Auflendarstellung wert legen. Sachen als besser verkaufen als sie
sind usw.. Das Problem was dabei entsteht, so im gemifligten Sinne sind ge-
mifligte Narzisten sind gar nicht so schlimm, die Strahlen halt ein bisschen,
sind gute Vertriebler, stellen Dinge halt ganz gut dar, konnen meistens auch
gut reden, sind meistens auch recht charismatisch, haben aber das Problem
und da wird es dann schwierig, dass sie ihr Umfeld als Mittel zum Zweck er-
achten, Menschen als Ressourcen sehen. Dementsprechend aber auch immer
wieder schaffen andere Leute zu missbrauchen, vor allem psychologisch an
manchen Stellen fertig zu machen und damit eben auch eine solche Team-
struktur, Teamformung massiv stéren konnen. Sie sind auch die, die ten-
denziell... Jetzt gehen wir mal einen Schritt zuriick! Im agilen gibt es eine
Aussage, wie ein guter Chef im agilen ist: , Take a little bit less of credit than
you share and a little bit more of the blame than your share.“”*# Das ist
die Beschreibung eines guten Chefs im agilen. Narzisten sind davon genau
das Gegenteil. Ich nehme mehr vom Ruhm an als mir zusteht aber will da-
fiir weniger vom Blame, von den Vorwiirfen oder wie auch immer. Also das
ist so als ein Beispiel fiir eine Personlichkeitsstorung die man leider haufiger
findet. Das ganze nennt sich Chefkrankheit, je hdher man im Management
steigt umso mehr findet man davon, weil die Eigenschaften auch sehr gut zu
Chefeigenschaften passen. Die sind dann auch wirklich bereit dafiir 16, 20

Stunden am Tag dafiir zu arbeiten, das zu erreichen weil ihnen ist das auch
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wichtiger, wie alles andere und deswegen sind sie dann auch oftmals erfolg-
reich. Wenn ich erfolgreich sein will, dann bin ich es auch, was dafiir tue; das

hingt zusammen. So jemand im agilen Team ist dann nicht so gut.

Interviewer: Ja, da organisiert sich das Team dann nicht mehr selbst, son-

dern da wirds dann organisiert.

Befragter: Genau, bzw. da wird da wird sich da dann sehr schnell rebellie-
ren an dieser Stelle. Ansonsten, ich hab ab und zu mal Leute, die von sich
aus sagen, nee sie wollen das nicht. Meistens sind das Fachexperten, die, das
ist jetzt ein bisschen eine Unterstellung aber ich wiirde ithnen Unterstellen,
ein bisschen Angst haben ihren Expertenstatus zu verlieren und die einfach
sagen sie wollen nicht, sie sind nicht bereit ihre Kontrolle soweit an ein Team
abzugeben. Sie wollen sich selbst aus steuern konnen, sie wollen nur fiir sich
verantwortlich sein und sie trauen keinem Team, sie wollen das nicht, sie
machen bei sowas nicht mit. Das sind weniger aber so ich sag mal so in der
Groflenordnung 1% der Bevolkerung hat man einfach. Ich hab bis jetzt einen
deutlichen und einen zweiten mitgekriegt in meiner Laufbahn, die so drauf
waren, Die hat man dann auch tatsichlich auch aus dem Team rausgenom-
men, alles andere hilft nicht. An dieser Stelle noch eine Anekdote, die habe
ich zwar selbst nicht mitgekriegt, aber mein Chef mal. Und zwar kam mal
ein also es war ein Vortrag von einem Team, das iiber mehrere Jahre sehr
erfolgreich mit agilen Methoden gearbeitet hatte und das Team als solches
hat sich dann dazu entschieden zurtick zu gehen zu klassischen Projektma-
nagementmethoden. Dann noch die Frage, warum, es hat doch super funk-
tioniert kam dann die Aussage: Jaja, es funktioniert auch alles Super, aber
inzwischen haben wir so keine Trennung zwischen Freundschaften, person-
lichen Beziehungen und Arbeiten mehr, so das es komplett ineinander iiber-
lduft und sie haben jetzt einfach andere Lebensumstinde, sie sind jetzt ein
bisschen alter geworden, sie haben da einfach ein Bediirfnis da eine Trennung
zu haben. Sie wollen nicht mehr, dass sich die Arbeit und ihr Privatleben so
sehr vermischt, sondern sie wollen das wieder als zwei verschiedene Seiten
haben und das wiirde im agilen Kontext so nicht mehr so gut funktionieren.
Deswegen wollen sie zuriick in den klassischen Kontext, wohlweislich aller
Vorteile die sie ansonsten haben, aber dann konnen sie aber besser diese Sa-
chen getrennt halten. Fand ich, ich habs nur erzihlt gekriegt aber ich fand es

eine sehr spannende Story.

Interviewer: Damit hat das Team fiir sich selbst entschlossen sich selbst um-

zuorganisieren.
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Befragter: Ich meine, wenn man dem Team, das ist eine spannende Frage,
erlaubt man einem Team die Macht sich auch dazu entscheiden zu konnen,
nicht mehr agil zu sein? Also wenn ich sozusagen die Verantwortungsiiberga-
be selbst fiir die eigenen Prozessverantwortung, Selbstorganisation, erlaube

ich dem Team zu sagen: N6, wir wollen nicht agil sein.
Interviewer: Eigentlich schon, weil das gehort auch dazu.
Befragter: Ich bin der Meinung: Ja.

Interviewer: Du musst dem Team eigentlich, zumindest wenn du es nicht
nur an Scrum fest machst, sondern allgemein am agilen Denkansatz, dann
musst du ihnen das auch erlauben zu sagen: ,,Jch mochte so arbeite. Ende.”

Weil es mir vielleicht sogar Vorteile bringt.
Befragter: Ich bin auch der Meinung, man muss es dem Team offen lassen.

Interviewer: Das ist ein interessanter Faktor: Man kann dem Team eigent-

lich nicht vorgeben, dass es dann agil sein soll.

Befragter: Ich kann einem Team nicht vorschreiben, dass es agil sein soll,
das geht nicht von auflen. Das einzige, was ich als Chefs machen kann ist es
das vorzuleben, ich kann ithnen das Wissen, das Know-How geben, ich kann
ihnen vielleicht einen Coach fiir eine Zeit lang an die Seite stellen’>#, der ih-
nen vielleicht mal zeigt und ein bisschen predigt, die Sachen erklirt, aber im
Endeffekt wenn ich dem Team die Voraussetzung geschaffen hab, dass es agil

arbeiten konnte, dann muss ich die Entscheidung dem Team {iberlassen.

Interviewer: Das ist schon fast ein wenig philosophisch. Was haben wir
noch, eine ganz spannende Frage noch an einen Coach: Wie [6st man dann
solche Situationen auf? wenn man jetzt solche Kunden hat. Bei der Person-
lichkeitsstorung hast du ja schon gesagt, dass man versucht denjenigen aus
dem Team zu bekommen, wie macht man das dann bei den anderen Sachen,
das man solche Probleme dann auch irgendwo aufgeldst kriegt, weil du hast

ja schon gesagt, das liegt im Team selber die Losung, aber ...

Befragter: ... nein, nicht immer. Man braucht tatsichlich noch eine Um-
gebung dafiir. Der spannende Punkt, da unterscheidet sich kein agiles Vor-
gehen von anderen Vorgingen, im Prinzip hast du ein Team und vielleicht
auch einen Scrum-Master, die erste Instanz die sich um solche Sachen kiim-
mert, sich kiimmern kann aber nicht immer konnen die alle Sachen 16sen.
Z.b. fiir das Team ist es sehr schwer, dass das Team jemanden aus dem Team

12.50

herausnimmt’**?, das kann es zwar irgendwie vorschlagen, das ansprechen,
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aber im Prinzip muss sowas aulerhalb passieren. Und dementsprechend
konnen nicht alle Konflikte im Team gelost werden. Der Grundsatz Ansatz
davon aus meiner Sicht ist es das beste ist, um Konflikte zu l6sen, ist das pra-
ventiv zu tun. D.h. ich muss a) schon mal vorab die Leute kennen lernen,
zu verstehen, wie sie ticken, was sind ihre Bediirfnisse, was ist thnen wich-
tig, was sind ihre Eigenschaften, typischerweise empfehle ich das auch den
Scrum-Mastern das sie einfach regelmifig mit den Leuten solche lonl ma-
chen, sich mit ithnen zusammensetzen, um sie einfach als Menschen kenne
zu lernen, als Bediirfnisse kennen zu lernen. Ich mach das bei jedem Coa-
ching am Anfang, das ich mich so eine Stunde etwa mit jedem aus dem Team
einmal alleine hinsetze, meistens gehe ich raus, wo es irgendwie nett ist, in
ein Cafe oder ein bisschen spazieren und stelle ihnen eine Reihe von Fra-
gen, um sie kennen zu lernen. So die Frage: ,Was motiviert sie selbst zum
arbeiten? Was ist ithnen besonders wichtig? Was soll ich auf gar keinen Fall
tun?“’?’! Einfach solche Sachen, um zu verstehen wie sie ticken, weil jeder
hat, jeder Mensch ist ein Individuum, jedes Individuum hat andere Bediirt-
nisse und es geht drum, dass wir im agilen aus diesen einzelnen Bediirfnis-
sen ein gesamtes, funktionierendes Konstrukt bauen’”2. Das heifit natiirlich
das manchmal auch manche Bediirfnisse nicht so gut zur Geltung kommen,
weil ich halt im take-one-for-the-team mich zuriicknehmen muss, aber das
kann ich nicht bei allen Sachen machen. Es muss halt irgendwo eine Ba-
lance geben. Dafiir muss ich erst einmal verstehen, was die Leute konnen,
was ihnen wichtig ist und ich muss da eben auch wiederum auf einer, aufler-
halb dieser Arbeitsebene kennen lernen. Ich muss verstehen, ich muss die
Leute einfach eine Wertschitzung entgegen bringen und auch, dass sie eben
auch wertvolle Menschen per se erst einmal sind. Wenn wir auf so einer Ebe-
ne, das versuchen auch gegenseitig hinkriegen, dass sie mich genauso wahr-
nehmen und wenn man auf dieser Ebene ist, dann kann man die meisten
Konflikte, die auftreten, [6sen, weil man dann eben nicht auf der personlich-
emotionalen-Ebene ist, sondern das ist es halt irgendein Bediirfnis, Konflikte
ist halt immer das irgendein Bediirfnis verletzt ist und das kann mal ein Be-
diirfnis nach Anerkennung sein, das mal ein Bediirfnis nach Autonomie sein,
das kann mal ein Bediirfnis nach Sicherheit oder Stabilitit sein. Es ist immer
irgendein Bediirfnis, das nicht erfiillt wird aus dem der Konflikt entsteht.
Man braucht meistens zur Losung, wenn er erstmal auftritt, am besten soll-
te er gar nicht auftreten, aber wenn er dann doch auftritt, Zeit als eine der
kritischen Ressource, also wenn man versucht Konflikte unter Zeitdruck zu

16sen, das funktioniert nicht. Ich muss ganz bewusst Zeit, Raum geben’*’.
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Im agilen hat man da sehr hiufig das Thema Retrospektiven, wo man auch
bewusst auch ein bisschen dem Team Luft und Zeit gibt, Sachen ansprechen
zu konnen, aber man hat auch einen Scrum-Master, der nicht sieben Projek-
te auf einmal betreuen kann. Typischerweise ist der Scurm-Master auch so
ein bisschen der Team-Puffer und als Scrum-Master sollte ich eben auch ein
bisschen Zeit haben mich um solche Themen kiimmern zu kénnen. Wenn
ich merke, oh da ist gerade jemand unzufrieden, der griift nicht mehr richtig
oder brummelt zu viel oder hat ziemlich viele Augenringe’*#, dann setzt ich
mich mit thm mal zusammen und versuche herauszufinden was denn da los
ist’>*. Wenn es dann halt wirklich mal eskaliert, dann muss ich mich auch
mit den Leuten hinsetzen und erstmal aus der Situation herausgehen, erst-
mal zu schaun, was sind da die Bediirfnisse hinten dran und dann zu schaun,
ok, was hat denn Ressourcen um diese Bediirfnisse zu l6sen und dann auch
mal ein Verstindnis zu schaffen, wenn es zwischen Personen die Konflikte
sind, zu schaun, ok, warum haben denn gewisse Leute anders so gehandelt
und was kann man vielleicht tun, dass sowas in Zukunft nicht wieder auf-
tritt. Normalerweise ist das ganz klassisches Konfliktmanagement, das hat

eigentlich nicht spezifisch mit dem agilen zu tun.

Interviewer: Damit haben wir so diesen Block abgeschlossen, jetzt méchte
ich ein wenig tiber Diagnostik wissen. Eine ganz allgemeine Frage, wie be-
merkst du das im Team etwas nicht stimmt? Du gehst da ja zum Teil hin,
guggst dir das auch an und dann, ich kenn es von anderen Sachen, ich schau
mir das an und dann schrillen schon die Alarmglocken, also ich merke, da
ist etwas nicht so da oder ich habe einen Ansatz, wo ich schon entdecke da

das etwas im Busch ist.

Befragter: Also, ich kann darauf zwei Antworten geben. Der hiufigste Fall
ist es, die Leute sagen es einem’?’®. In dem Moment, wo ich, darauf basieren
alle meine erfolgreichen Projekte, nicht alle meine Projekte sind erfolgreich,
aber die, die erfolgreich sind, basieren immer darauf, dass ich zum Kunden
eine sehr gute persénliche Bezichung aufgebaut habe™”. Meistens bin ich
mit den Kunden auch Abends was Essen gegangen, man kennt sich, man hat
mit ihnen auch mal zwischendurch gequatscht und in allen diesen Fillen ist
es so, dass wenn solche Konflikte irgendwo da sind, dann sagen die Leute
das. Wenn da Sachen schief gehen, dann sprechen die das auch untereinan-
der oftmals an, in einigermafien gut funktionierenden Teams werden dies eh
oft angesprochen, in manchen Fillen ist es aber auch so, dass ich mit einem
mal zum Essen gehe und er dann sagt: ,Hey du, was da gestern gelaufen ist,

ich hab da ein Problem mit dem, das kann da so nicht weiter gehen.“ Wie
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gesagt, das ist tatsichlich der haufigste Fall, das passiert auch regelmif3ig, das
ist nichts was ganz selten vor kommt, sondern eher fast immer wieder. Na-
tirlich habe ich da auch den Vorteil der Rolle von auflen kommend und
auch dem, dass ich mein Verhalten, ich werde auch niemals wenn mir die
Leute solche Sachen sagen, das gegen sie benutzen. Das kriegen die Leute
meistens relativ schnell mit. Und aus der Kombination, ich bin der von au-
{3en, ich stelle fiir sie keinerlei Gefahr da durch meine Handlungen, sondern
ich stell fiir sie eine Ressource dar, die ihnen vielleicht eine Moglichkeit bie-
tet das zu ldsen, sprechen sie in vielen Fillen solche Sachen an. Der zweite
Punkt ist sozusagen, ich wiirde immer sagen, wenn man nicht véllig blind
ist, merkt, sieht man das. Man merkt das. Wenn man in ein Meeting rein-
schaut und die Leute sitzen dann da so scheiss egal, dann merkst du da was
nicht richtig ist. Wenn die Leute irgendwie unmotiviert sind, ein Meeting ist
rum, sie kdnnten jetzt zur Arbeit gehen und sitzen immer noch da: ,Naja,
miissten wir eigentlich wieder was schaffen (Atmet tief ein und wieder aus)
... miisstmer erst mal ein Eis essen gehen.“”*’® Dann merkt man schon, ir-
gendwie ist da gerade etwas faul, dann stimmt da irgendwas nicht so ganz.
Was es dann ist weifd man dann vielleicht noch nicht, aber man merkt, da ist
irgendwas und dann kann man immer noch nachfragen, nachhaken’?*?. In
der Idealvorstellung hat man natiirlich im Scrum dafiir eine Retrospektive
wo das geldst wird, de facto funktioniert die ja bei eigentlich, ja Retrospekti-
ven funktionieren nur gut bei ohnehin schon funktionierenden Teams. Bei
einem disfunktionalen Team funktioniert auch eine Retrospektive nicht so
gut, weil die Leute sich nicht trauen, die Sachen anzusprechen”®, Sie miiss-
ten ja das Vertrauen in das Team haben, dass man die Probleme gelost kriegt
und wenn dieses sie Vertrauen aber nicht in das Team haben, warum sollte
ich dann mit Problemen ankommen, damit mach ich mich ja nur verletzbar,
angreifbarer. Wenn ich davon aus gehe, man wiirde mich angreifen, dann sa-
ge ich die Sachen lieber nicht. (kurze Pause im Gesprich) Wir waren gerade
noch mal beim Thema, hilf mir doch mal, ich grad noch mal den Kontext

verloren.

Interviewer: Also du hast jetzt da fiir mich zwei Sachen gehabrt, also entwe-
der ich erkenne es sofort, dass da zwar nicht irgendwas richtig schief lduft,
aber wenn ich mir die Situation anschau, und es irgendwo bemerke, weil die
Leute du hast das Beispiel genannt unmotiviert irgendwo drin sitzen oder ge-
rade keine Lust mehr dazu haben. Und das andere war das die Leute wirklich

offensiv auf die zugekommen sind.
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Befragter: Wobei da gibt es auch den umkehrten Fall, ich frage auch offen
und aktiv regelmiflig nach. Also ich frag eigentlich immer, das ist die erste
Frage, die ich bei jedem Kunden, jedes mal wenn ich sie treffe ist: ,Und wie
gehts?“ Und die zweite Frage ist: ,Und wie lduft es so im Projekt?“ Das sind
meine zwei ersten Fragen die ich stelle, das tue ich jetzt aber nicht weil ich
das fiir richtig halte, sondern weil mich das einfach interessiert. Ich hole mir
aktiv dann auch regelmifig, und das ist denke ich mal in dem Kontext, was a
ein Scrum-Master-Job ohnehin ist aber auch Management-Job ist, regelmifiig
das Feedback einholen. Einfach mit den Leuten ab und zu in der Raucherecke
stehen oder beim Kaffee stehen oder wo auch immer sich die Leute treffen
und einmal kurz Frage stellen: ,Wie liufts bei euch?“ Das reicht’#¢7. Das ist

der Push vs. Pull und beides funktioniert.

Interviewer: Hast du da eigentlich irgendwie, da du gesagt hast, viel Zeit
als Scrum-Master verbracht einen Unterschied gehabt zwischen der Zeit, wo

du Scrum-Master warst und immer im Team mit dabei warst ...

Befragter: ... viel Zeit als Scrum-Master habe ich tatsichlich selbst nicht viel
verbracht, ich mach es meistens im Coaching das ich den Job fiir eine Zeit
lang ein bisschen tibernehme, aber so fiir ein Team tiber eine lange Zeit, da

konnen wir in einem Jahr noch einmal driiber reden, ...
Interviewer: du bist dann trotzdem fiir die Leute noch ein externer ...

Befragter: Ja es gab dieses eine Projekt, wo das tiber ein Jahr hinweg lief,
wo ich glaub ich nicht mehr als extern wahrgenommen wurde, da war es
dann schon eher intern, da war ich nicht offiziell, sondern nur so bedingt die
Scrum-Master-Rolle inne gehabt. Du hast halt einfach mehr Historie mitein-
ander. Das kann sowohl niitzlich als auch hinderlich sein. Also ich mein so
positive Historien, wenn ich es mir in dieser Firma hier anschaue, es gibt hier
Leute, die kenne ich seit 13 Jahren mit denen war ich etliche male Skifahren,
zusammen in der Sauna, Wandern, mit denen hab ich schon irgendwie was
weil} ich, gemeinsam besoffen, das ist halt vollig klar, das man dann auf einer
ganz anderen Ebene unterwegs bist in so einem Kontext. Es kann aber auch
negativ sein, auch das gibt es immer iiberall, es gibt natiirlich auch hier Leu-
te, die mich schon mal verletzt haben in meinem Leben, Konflikte der halt
nicht richtig gelost wurde, wo man dann halt mal sagt: ,,Ok, wir kommen
schon wieder irgendwie miteinander zurecht, wir kdnnen miteinander so ar-
beiten aber personlich vertrauen tu ich denen dann nicht wirklich.“ Irgend-

welche intimen Details werde ich dann nicht unbedingt erzahlen. Und das
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kann sich natiirlich in beide Richtungen auswirken und dementsprechend

das dann auch erleichtern oder erschweren.

Interviewer: Jetzt habe ich da noch so ein paar Fragen, ich weif} nicht ob das
noch passt: Zu Situationen / Themen die Probleme nicht mehr erkennt das
hast du vorhin schon mal angeschnitten gehabt, gerade so mit der Retrospek-
tive wenn das Team nicht mehr richtig zusammen spielt. Hast du vielleicht
Erfahrung auch wenn Teams sehr lange miteinander zusammen arbeiten, ob
sich da irgendwie auch was, gerade bei diesem Problem erkennen irgendwie

andert oder immer gleich bleibt?

Befragter: Jein, ich habe nur indirekt Erfahrung mit, weil ich halt meistens
als Consultant eine gewisse Zeit da bin und dann bin ich wieder weg. Teams
tiber lange Zeitraume begleiten ist eher der Auflergewdhnliche Fall, es ist
eher so, dass ich spiter wieder reinkomme um mal wieder reinzuschaun.
Natiirlich verindert sich das, es schleifen sich Sachen mehr ein. Beim neu-
en Team hat man so diesen Storming, Norming, Perfroming, kennst sicher

auch .... 1262

Interviewer: Ja

Befragter: so wenn sich ein Team dndert, wenn ein Umbruch ist, dann sind
da relativ viele Freiheiten und ein Team veridndert sich sehr stark. Nach ei-
ner gewissen Zeit nimmt das aber ab und ein lang zusammen arbeitendes
Team, haben sich halt gewisse Methodiken, Interaktionen, die haben sich
einfach eingeschliffen, die sind selbstverstindlich, die werden auch gar nicht
mehr diskutiert, nicht mehr hinterfragt, die sind dann halt einfach da. Was
jetzt per se zunichst nichts schlimmes ist. Was aber dadurch passieren kann,
ist das man disfunktionale Verhaltensweisen hat, manche die sogar in der
Vergangenheit sinnvoll waren, jetzt aber in einem gednderten Umfeld nicht
mehr sinnvoll sind, die Welt dreht sich ja weiter und das gar nicht mehr
erkennen’?%. Ich habe gerade auch einen Kunden, den ich nicht so gerne
habe, der mich ziemlich nervt und da ist es so, der hat intern ganz massive
Probleme untereinander und zum Teil versuchen sie die Probleme dann tiber
solche Externen zu l3sen, wobei sie dann auf Art und Weisen gelost werden,
die teilweise dazu fithren, dass man sozusagen also ... man hat unterschiedli-
che Vorstellung, sagt unterschiedliche Dinge, die wir tun sollen und macht
uns hinterher den Vorwurf, dass wir sozusagen nicht das was die jeweilige

Seite haben wollte, gemacht haben. Du verstehst das Prinzip?

Interviewer: Du bist quasi zwischen die Rider gekommen.
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Befragter: Genau, das Kunde wirft einem, man sieht genau, hey da und da
hat der Kunde ein Problem, da miisste er was dndern, aber er ldsst es gar
nicht zu das da was gedndert wird, er will es gar nicht. Das ist so gleich wie
in der Psychologie, du brauchst erstmal eine Krankheitserkenntnis, vorher
kannst du den Leuten nicht helfen. Wenn Leute es nicht einsehen das sie
krank sind, dann probierst du es erst gar nicht. Und so ist es eben auch in
manchen Kontexten, die Leute haben massive Probleme aber sie wollen das
gar nicht sehen.”** Thnen ist es, Menschen haben so eine Verinderungsre-
sistenz und es ist thnen scheinbar lieber in einem disfunktionalen Umfeld
zu leben, dass thnen aber vertraut ist, als in einem unvertrauten, das viel-
leicht besser funktionieren konnte, sich darauf einzulassen. Es ist immer so,
selbst bei sehr guten und sinnvoll agierenden Teams, dass man auch von au-
{3en noch mal Dinge anders sieht. In manchen sieht man auch, warum Dinge
funktionieren, aber hiufig aber auch warum manche Sachen einfach schief
laufen. Jetzt hat er gerade ein sehr schones Projekt, auch ein sehr guter Kun-
de wo das genau der Fall war, die sagten schaut euch das bitte mal an wir
arbeiten seit einem Jahr und haben an den und den Stellen Probleme und da
kann ich natiirlich von auflen, gerade wenn ich auch andere Firmen kenne,
wo ich auch andere Sachen gesehen habe natiirlich leichter mal sagen: ,,Hey,
die Stelle das halte ich nicht so fiir sinnvoll, was ihr da macht, tiberlegt euch
mal, ob ihr da dran was indern konnt.“ Das ist dann halt auch so ein Punkt,
wo die Leute dann auch sagen: ,Ja ok.“ Da wiren sie vielleicht gar nicht drauf
gekommen. Sie sehen zwar das Problem, aber sie sehen halt nicht dieses ei-
gentlich harmlose aussehende Teil hinter dem Problem, wo das Problem her

kommt. Das kann man von auflen hiufigerweise besser sehen’*%’.

Interviewer: Also die Ursache sozusagen zu finden ....

Befragter: Genau. Ob es die endgiiltige Ursache ist sei mal dahingestellt,
aber zumindest ist es sozusagen niher an der Ursache dran, so diese Be-
triebsblindheit. Da kann man von auflen schon mehr Sachen aufzeigen und
manchmal ist es auch so das in manchen Projekten noch nicht mal nur im
agilen, sondern generell, dass man von auflen dafiir bendtigt wird, ihnen den
Spiegel vorzuhalten. Eigentlich weify das Unternehmen als Ganzes wo das
Problem ist. Aber Teile, die Teile des Wissens haben, sind nicht in der Lage
diese Aussage so zu transportieren, das es vom Rest des Unternehmens ge-
hort wird.”#% Von aulen mach ich nichts anderes, als mir anhéren was die
Leute sagen, das zu einem kohirenten Bild bringen und es dann noch einmal,

meistens der Ebene oben driiber, ein bisschen deutlicher zu sagen.
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Interviewer: Auch eine interessante Frage in diesem Zusammenhang: Wer

ist meistens der Initiator der dich von auflen als Coach ruft?

Befragter: Es sind meistens Teamleiter, Abteilungsleiter, so Team, Gruppen,
Abteilungsleiter. Es gibt so zwei unterschiedliche Fille, der eine funktioniert
aus meiner Sicht relativ gut, der andere eher schlecht. Der schlechte Fall ist
von oben, so wir wollen jetzt Agilitit einfiihren, wir haben keine Zeit, also
mach du. Der andere Fall, der deutlich besser funktioniert ist wenn es eher
weiter unten ist: Wir finden das sind interessante Konzepte, wir wollen von
Anfang an die Sachen lieber gleich richtig machen, wir wollen da auch je-
manden Wissen, der die richtigen Stellen schon mal sagt und der uns einfach
als Coach auf der Seite steht. Das eine mal bin ich eher in der Rolle: Das ist
der grofie Experte und der sagt uns, wie es geht. Das andere mal bin ich eher
in der Rolle: Wir haben da einen Sparringpartner, der auf der selben Ebene
ist, der schon relativ erfahren ist und der mit seiner Einstellung ein bisschen

helfen kann. Das zweite funktioniert um ein vielfaches besser.
Interviewer: Weil du da das Team erst auf auf deine Seite zichen musst.

Befragter: Vor allem ich kann von auflen keine Anderung bewirken, die
Leute konnen sich nur selbst dndern. Wenn ich dann schon in einer hierar-
chischen Rolle drinnen bin oder wahrgenommen werde, dann funktioniert
das nicht. Es ist damit auch das Selbstverstindnis, was damit korreliert, dass
ich mir intern fiir Verinderungsprozesse Zeit nehmen muss. Ich muss mich
drum kiimmern, ich muss das intern managen, ich muss mir intern die Zeit
nehmen und fiir jede Stunde, die ich beim Kunden bin, muss der Kunde min-
destens eine Stunde, eher mehr selbst Zeit noch zusitzlich nehmen fiir Vor-,
Nach- und sonstige Bereitung. Bei manchen Kunden hat man das Gefiihl, sie
kaufen einen externen ein, weil sie einfach selbst keine Zeit habe, um sich
um was zu kilmmern. Das funktioniert halt auch nicht. Das funktioniert
beim Engineering super, weil mir die die Arbeit abnehmen, aber nicht bei

Verinderungsprozessen.

Interviewer: Das macht schon irgendwie Sinn, nur viele denken dariiber

nicht nach.

Befragter: Nicht jeder, manche schon, sogar einige denken dariiber nach
und haben das tatsichlich auch verstanden, aber es gibt immer wieder zwei,

drei Kunden wo man so denkt: ,Nee, ithr habts nicht verstanden.“

Interviewer: Klar, weil man sich natiirlich auch von dem externen erhofft,

dass er einem einfach sagt, wie es geht.
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Befragter: Genau, der weif} wie es geht, der sagt uns wies geht, der macht
das. Das funktioniert bei keiner Sache gut, aber bei agilen geht das schon

zweimal nicht.

Interviewer: Da habe ich noch eine Frage, die ich mir irgendwann gestellt
habe: Wo gibt es aus deiner Sicht Grenzen vom Scrum-Framework bzw.
die praktische Ausiibung gerade beim Erkennen von Problemen. Wobei, das
hast du jetzt bereits schon angeschnitten. Wo eigentlich da die Grenzen von
diesem Scrum-Framework, gerade in der Praxis, um Sachen zu erkennen.
Wobei, wenn ich wieder so dariiber nachdenke, geht das wieder in eine dhn-

liche Richtung.

Befragter: Ja, ich kann dazu noch ein bisschen mehr dazu sagen. Weil was
mir zumindest in den klassischen Scrum-Sachen noch fehlt, das mache ich
eigentlich tiberall zusitzlich bei Kunden dazu, so Mile-High-Retrospective

1267 \wie man es nennen kann. Weil was sehr hiu-

oder Release-Retrospektive
fig ganz gut funktioniert sind diese Sprints und das Team, wie es unterein-
ander und miteinander arbeitet. Diese Sachen zu verbessern, sind relativ gut
eingebaut und im funktionierenden Kontext mit einem funktionierenden
Scrum-Master mit einem funktionierenden Team funktioniert das. Da ist
schon ein Verbesserungsprozess innerhalb des Teams da. Aber es gibt dar-
tiber hinaus lingerfristige Themen, die auf einer grofleren Ebene sind. Die
kann man innerhalb eines Teams gar nicht kldren. So Sachen wie aus einem
Team mit 8 Leuten machen wir zwei Teams draus und stocken noch jeweils
einen auf und haben dann zwei Fiinferteams. So was kann ich im Team nicht
kliren. So die Frage tiber verschiedene drei, vier, fiinf Iteration hinweg, funk-
tioniert das eigentlich, wie wir tiber die Iteration hinweg die Sachen machen,
so diese Indikation die wir unserem Kunden langfristig geben: Was kriegt er
in einem halben Jahr. Alles was so dieses Big-Picture, diese iibergreifenden
Themen betrachten, vielleicht auch mal Zusammenarbeit nach aufien. Na-
tiirlich kann ich schaun, ob eine Sprint-Demo als solche funktioniert, aber
weifd ich iiberhaupt ob ich die richtigen Kunden eingeladen habe, oder ob da
sogar mit den falschen Leuten geredet habe. Wenn ich das Produkt entwi-
ckelt habe, ist es hinten ein Markterfolg oder nicht. Das sind alles so groflere
Themen und diese sind in der kleinen Iteration so nicht drin. Man braucht
auch immer diese Release-Ebene dazu und man braucht auch immer wieder
mal in vierteljahrlich, maximal halbjahrlichen Taktung einen Riickzug, wo
man sich mal wieder zuriickgeht und sagt: ,Wir schaun uns jetzt mal unse-
re ganzen Sachen auf einer Ebene oben dran an.“ Deswegen auch so dieser

Begriff Mile-High, ich flieg driiber, ich schau mir das ganze nicht so im klein-
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klein an, sondern {iber ein Big-Picture und schau, ob wir hier auch noch auf
dem richtigen Weg unterwegs sind. Das ist mir eine Sache, die mir je nach-
dem, in manchen Scrum-Beschreibungen ist das tatsichlich so ein bisschen
mit drin, im klassischen Scrum-Werk kenne ich es nicht, das ist aber etwas,
was ich fiir fast unerlisslich halte, dies zu machen. Andere Sachen sind halt
alles was tiber die Teams hinaus geht, da gibts halt auch viele Ansitze, wie
Community of practice Sachen, auch Scrum-of-Scrum-Ansitze, aber so die-
ses organisatorische Lernen als Unternehmen ist da halt auch nicht eingebaut
und was da auch nicht eingebaut ist, das wird so ein bisschen als Vorausset-
zung gestellt, ist es aber selten, auch da kann sich etwas weiterentwickeln

1268 3]s Stichwort. In was fiir ei-

ist das Managementverhalten, Firmenkultur
ner Firmenkultur ich bin, wie sich auch so ein Management dort verhalt das
ist halt was sich im Laufe der Zeit indern, anpassen sollte, sich auch weiter
entwickeln sollte. Scrum sagt eigentlich nur, da gibt es gewisse Vorausset-
zungen, die miissen so und so sein, aber liefert auch keinerlei Instrumente,

Mittel, Werkzeuge, um da eine Weiterentwicklung zu haben.

Interviewer: Das man das Weiterentwickelt, oder das man tiberhaupt in die-

se Richtung kommt.

Befragter: Oder um tiberhaupt mal nur eine Feedback-Loop zu haben, wie

es denn lduft. Braucht aber eigentlich auch jedes Unternehmen.

Interviewer: Man kann eigentlich sagen, nach innen hin ist das Scrum-
Framework, also wenn man jetzt mal die kleine Ebene betrachtet relativ gut

geschlossen ...
Befragter: Jo

Interviewer: ... nur wenn man dann raumlich, zeitlich oder hierarchisch
nach auflen will, da muss man noch etwas anbauen, um auch zu schaun das

das verniinftig funktioniert.

Befragter: Genau ich habe da eine Fragestellung, die muss ich 16sen. Das
Anbauen hat halt immer von den Begrifflichkeiten so die Gefahr, ich bau
mir dann so ein Prozessframework drum herum, nennen wir es SaFe oder

SO was, ... ja aber im Prinzip gibt es Themen, die 16st ein Scrum nicht.

Interviewer: Ich muss mir halt auch Verhaltensweisen angewohnen, die au-

fen herum noch sind.

Befragter: Es sind halt auch inhaltliche Sachen, Portfolio-Management.
Scrum sagt mir nicht, wie ich mir mein Portfolio-Management als Unter-

nehmen machen muss. Vertriebs, Marketing-Prozesse, da ist ja nichts davon.
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Das ist halt wirklich nur ein kleiner Teil der auf die Entwicklung fokussiert
ist und das Bewusstsein ist ganz klar, natiirlich hab ich drum herum immer
andere Bereiche, andere Teile, die auch im Idealfall agil werden sollen. Aber
da ist nicht unbedingt ein Scrum-Framework das richtige. Da kann ich mir
vielleicht ein paar Ideen heraus ziehen, aber ich wiirde jetzt nicht in jeder
Abteilung in einem groflen Unternchmen, selbst im kleinen Unternechmen,
ich wiirde nicht in jeder Abteilung per se Scrum einfiihren. Scrum ist eine
Implementierung des agilen Gedankens, der relativ viele sinnvolle Dinge fiir
einen Entwicklungskontext liefert. Aber es ist nicht ,die Antwort®, sondern
dahinter stehen die agilen Werte, die agilen Gedanken und die muss ich eben
rein kriegen und was ich als Methode auswihle ist egal. Scrum ist nur eine
Moglichkeit, ein sinnvoller Anfangspunkt fiir Entwicklungskontexte, aber

mit Sicherheit nicht fiir jeden Kontext geeignet.

Interviewer: Gut, dann wire ich am Ende, ich danke dir!
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C.3 Interviewtranskription vom 3. Interview

Datum 2.9.2016

Fachlicher Hintergrund Der Befragte entwickelt seit seinem Berufsein-
stieg 2009 in agilen Teams Software. Im Laufe der Zeit hat er sich als Scrum-
Master weitergebildet und zertifizieren lassen und iibernahm diese Aufgabe
bis jetzt in zwei unterschiedlichen Teams und Unternehmen. Dabei bleibt er
immer selbst noch Entwickler neben seiner Scrum-Master-Aufgabe. Er hat

ca. 5 Jahre Erfahrung als Scrum-Master aus der tiglichen Praxis.

Interview

Interviewer: Hallo, fiir mich die Einstiegsfrage: Wie lange du dich mit agilen
Teams befasst, wie dein Werdegang ist, wie du dazu gekommen bist, einfach,
das ich deinen fachlichen, wie auch deinen praktischen Background habe. Ich
lass dich jetzt einfach mal so ein bisschen erzihlen, was du gemacht hast, wo

du her kommst.

Befragter: Also ich bin seit 2009 dabei und bin dann dort recht schnell in ein
Projekt rein gekommen wo es Scrum gelebt wurde und in dem Projekt habe
ich dann ungefihr 1,5 Jahre als Teammitglied in einem Scrum-Team gearbei-
tet, sprich mein Background ist eigentlich {iberhaupt nicht im klassischen
Entwickeln, sondern ich habe sofort in der agilen Welt angefangen. Und
dann nach 1,5 Jahre kam ein ganz spannender Punkt und zwar hat da un-
ser Scrum-Master, der auch, wir waren beim Kunden unterwegs, der Scrum-
Master war auch von uns hier, der wollte eine andere Aufgabe unternehmen
und sein Amt sozusagen zur Wahl freigestellt und hat gesagt: ,Ok, das Team
kann aus dem Team heraus einen neuen Scrum-Master wihlen.“ Vorher ha-
ben ein wir ein paar Leute auch die Scrum-Master-Schulung bekommen, also
die Zertifizierung dazu und aus den drei Leuten durfte das Team dann wih-
len. Das Team war relativ grof}, es waren damals so bestimmt 10 Leute und
da ist dann die Wahl auf mich gefallen. Das war dadurch recht spannend, weil
es tatsachlich eine Team-Entscheidung war oder eine Team-Wahl und das hat
natiirlich das Standing im Team als Scrum-Master ganz anders dargestellt,
als wenn du von auflen rein kommst’™Z. Vielleicht aus Team-aspekten ganz
interessant dieser Vorgang. Da bin ich dann 3,5 Jahre unterwegs gewesen
als Scrum-Master, das war bis vor kurzem und jetzt bin ich in einem ande-

ren Projekt unterwegs, wo ich als Scrum-Master-Coach unterwegs bin. Das
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kann man sich so vorstellen, das ist ein grofles Unternehmen mit mehreren
tausend Entwicklern und die haben eine Abteilung, die sich um den Soft-
wareentwicklungsrahmenprozess kiimmern, also wie soll die Softwareent-
wicklung statt finden und seit mehreren Jahren sind die dabei, einen agilen
Fokus rein zu bringen. Im Team tiberlegt man sich dann, wie man eine agile
Transition weitere fithren kann und die bestehende vorantreiben kann und

da bin ich jetzt unterwegs.
Interviewer: Ok. Welche Branchen ungefihr.
Befragter: Medizintechnik und das wo ich jetzt bin ist Governance.

Interviewer: Ich wollte nur wissen ob Automobil oder Medizintechnik, das
ist ja in der Region so der Fokus, einfach das ich das mit den Leuten vom
Background her einordnen kann. Gut. Du hast die Scrum-Master-Schulung

gehabt und bist dann hauptsichlich nur als Scrum-Master ...

Befragter: Nee ich habe, das war ja so eine fifty-fifty-Geschichte, ich bin

auch im Team noch weiter als Entwickler gewesen.

Interviewer: Ok, damit warst du kein Vollzeit-Scrum-Master, sondern du

hast ein bisschen mehr die Aufgaben vom Scrum-Master ibernommen.

Befragter: Ja, wenn dann mehr fiir das Scrum zu tun war, dann habe ich
mehr gemacht, dann weniger. In einem eingeschwungenen Team ist dann
auch der Status erreicht, wo eigentlich ein Vollzeit-Scrum-Master gebraucht

wird.

Interviewer: Dann zum Block der fiir mich ganz interessant ist, das sind
negative Entwicklungen. Da ist natiirlich die Frage, was ist eine negative
Entwicklung, das kann man unterschiedlich definieren, ich habe es an der
Leistung fest gemacht, wobei der Begriff mit Vorsicht zu geniefien ist, fiir
mich ist Leistung nicht nur, das ganz viel Output generiert wird, sondern
da gehort auch die Qualitit dazu, das verniinftig gearbeitet wird und das vor
allem das Richtige heraus kommt. Das ist das, was wichtig ist fiir die Leis-
tung. Da wire es fiir mich interessant, was aus deiner Sicht kann sich von
Einflussfaktoren, die man aus dem Team heraus, aus der Umgebung hat, auf
ein agiles Team auswirken. Dafiir darfst du auch gerne das Blatt hernehmen

darfst und einfach ein bisschen was erzihlst.

Befragter: Da habe ich verschiedene Sachen gesehen. Eine Sachen, die recht
haufig passieren kann ist das man im tdglichen Doing, im Alltag, wir haben

jetzt schon seit Jahren Scrum gemacht und wir sind da jetzt schon so fest,
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das es irgendwann ein bisschen fahrlissiger verfolgt wird, das also die Diszi-
plin nicht mehr stimmt™2, den ich schon ab und zu gesehen habe und dann
geht es darum, das der Scrum-Master sagt: ,Ok Leute, passt auf, wir wis-
sen warum wir diese Meetings haben, wir wissen warum wir diese Artefakte
haben, das Big-Picture noch einmal anzeigen und alle noch einmal ins Boot
holen.“ Aber das kann schon passieren, wie gesagt das Team ist in der Kern-
besetzung mit relativ wenig Fluktuation weit iiber fiinf Jahre’> zusammen
gewesen. Und da kann das dann schon ab und zu passieren, da versucht man
dann als Scrum-Master neue Impulse einzubringen”™#. Was ich auch gesehen
habe ist, na gut, das entwickelt sich natiirlich, das wirkt sich negativ aus auf

13.5

so Sachen, wie Standup-Disziplin’*’ und solche Geschichten, wenn so was

passiert, wie das die Leute doch mal ein bisschen weg bleiben, wir kénnen ja

136 wir sitzen ja im gleichen Biiro, dann merkt

sowleso untereinander reden
man schon das hie und da die Kommunikation schlechter Liuft, Liicken ent-
stehen, wichtige Informationen nicht so sauber durch die Gegend getragen

137 also es hat natiirlich iiberall Auswirkungen wenn Disziplin fehlt,

werden
in welchem Bereich, aber das ist glaube ich logisch. Was grof3es, das mir aufge-
fallen ist, wenn die Projektumgebung oder die Organisation nicht komplett
agil aufgestellt ist, weil man sich noch in relativ starken Regelwerken oder
Hierarchien befindet, dann kann es schnell passieren: Hey, wir sind jetzt in
unserer Umsetzung zwar agil, aber wir merken regelmiflig, das mit unseren
Wiinschen, die aus der Agilitit heraus kommen, Anderungswiinschen, Im-
pediments die aufgezeigt wurden, das da relativ wenig passiert, weil auflen
herum alles so starr ist und eigentlich das Gefiige um uns herum nicht agil ist
und das schldgt massiv auf die Stimmung im Team und kann dann wiederum
dazu fithren, dass das Team sich sagt: ,Warum machen wir eigentlich Agili-
tit, wenn der Rest um uns herum auch nicht agil ist>7*® Das habe ich in dem
Team vor allem immer wieder gesehen, wenn es Retrospektiven gab, wenn
es Diskussion gab zu bestimmten Themen. Wir waren da in einem groflen
Konzern und wir wussten schon wo die Probleme stecken und wo jetzt Pro-
bleme auf Firmenebene sind, z.B. wo es darum ging das die Konzepte nicht
sauber waren und solche Geschichten, uns war schon immer bewusst, wo wir
gehemmt sein konnten und wir haben uns dann auch als Scrum-Master eska-
liert an die entsprechenden Stellen, ja und dann ist halt nichts passiert oder es
wurde gesagt: ,Ja das ist dann halt einfach so.“ oder: ,Das konnen wir nicht
entscheiden, weil da sind noch 20 Hierarchien?” {iber uns, gefiihlt. und sol-
che Geschichten. Und da habe ich gemerkt, das kann sich ganz schon negativ

auf ein Team auswirken. Man kann versuchen in seiner Insel so gut wie mog-
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lich zu arbeiten, aber wenn das restliche Umfeld nicht mitzieht, auch wenn
man das nur relativ selten sieht, weil man relativ abgeschottet ist von dem
ganzen drum herum im Konzern, dann gibt es immer wieder Situationen,
wo das dann doch so durch strahlt?” . Ein bisschen schwierig zu erkliren,

aber ich glaube du verstehst, was ich meine.
Interviewer: Ich weifl schon was du meinst an dieser Stelle.

Befragter: Das ist ein wichtiger Punkt gewesen. Also es ging hauptsichlich

darum, wo negative Effekte im Team auftreten.

Interviewer: Genau, oder was sich allgemein auch negativ auf das Team aus-
wirken kann, also von innen heraus, wie auch von auflen. Du hast ja jetzt
schon Sachen gesagt, die von innen sind, weil das mit der Disziplin ist typi-

scherweise von innen heraus ...
Befragter: ja das ist von innen.

Interviewer: oder auch die Standup-Disziplin, oder das andere, was du ge-
sagt hast, das man die Organisation nicht so einfach dndern kann, das ist
dann etwas was von auflen kommt, was sich dann nach innen auswirkt. Das
geht dann zwar auch wieder auf das Thema Disziplin zuriick, weil die dann
auch sagen: ,Was soll das hier, wenn ich nicht weiter komme und ich soll
machen, dann geht es halt nicht mehr.“ Dann ldsst halt die Disziplin und die

Motivation nach.

Befragter: Ahh, ich hab noch ein andere gutes Beispiel. Menschen. Es gibt
die Menschen im Team, die total begeistert sind an dem agilen Vorgehen und
das auch fiir sich mit entdecken und lieben und auch das total fiir sich ent-
deckt haben, das verstehen und auch Freude dran haben und dann gibt es
die Menschen, die gerne fiir sich brodeln oder fiir sich arbeiten !, ich will
nicht sagen, das sie nicht teamfahig sind, aber sie stellen dann irgendwie alles
infrage, jedes mal und es gibt wieder grofie Diskussionen. Meistens sind das
auch die Menschen, die absolut unverzichtbar sind, die sozusagen die Genies
sind im Team und die auch auf Grund dessen vom Team geschitzt werden.
Man ist dankbar, das sie da sind, technisches Know-How ganz grof}, ohne die
wiirde es wahrscheinlich ganz schlecht aussehen, aber das Team weif} jedes
mal, wenn es in die Retro geht, kann es sein, das er nicht da ist oder kann es
sein, das er dann einfach desinteressiert in der Ecke sitzt. Wenn das Team da-
mit umgehen kann und es weif}, das ist unser Pappenheimer, der ist einfach
so, dann ist es ok, aber da kann sich natiirlich schon auf die Bereitschaft des

Teams negativ auswirken, sich zu engagieren. Er wird toleriert, weil wir wis-
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sen warum wir ihn tolerieren, aber irgendwie ist es trotzdem schade, das er
sich nicht einbringt. Das kann glaube ich auch gravierender sein. Bei uns war
es nicht so schlimm, aber es war schon ein interessanter Faktor. Und dann
Thema Mensch, wir haben einen Kollegen im Team gehabrt, sehr respektiert,
auch ein sehr wichtiges Mitglied, schon sehr kritisch aber nicht so kritisch,
das er nicht Destruktiv wire, sondern um Losungen zu finden. D.h. die meis-
te Zeit war es iiberhaupt kein Problem mit ithm, sondern eher Konstruktiv.
An einem Tag hat er wirklich einen schlechten Tag gehabt, einen wirklich
schlechten Tag und da hat er die Retrospektive so dermafien blockiert und
zerschossen, dass das Team wirklich fertig war™ 2. Ich als Scrum-Master in
der Rolle auch, total und das hat sich massiv auf die Stimmung im Team aus-
gewirkt und alle haben gesagt, das kann nicht sein, das geht so nicht und

wir haben wirklich Mediation gebraucht um das wieder glatt zu ziehen, das

Thema.

Interviewer: In dem Fall habt ihr euch dann Hilfe von auflen besorgt,

oder?

Befragter: Nee, ich hab mir als Scrum-Master Hilfe geholt, wie ich mit der
Situation umgehen kann und mir ein paar Experten bei uns in der Firma
haben gesagt, wie ich mit Mediation in der Rolle des Coachs das Team wieder
dazu bringe™ 3. Es war kein Problem, aber es war irgendwie ein schwarzer
Block™#, der im Team war, der vieles geghemmt hat im Team, das so etwas

passieren konnte.

Interviewer: Wie hat das dann ausgesehen, das das gehemmt war, wurde

dann derjenige irgendwie ausgeschlossen?

Befragter: Er wurde nicht ausgeschlossen, aber .... wie wars denn genau ...
also die Arbeitsmoral und zwar es waren einfach Dinge, die angesprochen
werden mussten, die innerlich so gegirt haben. Es ist schwer zu erkliren,
aber irgendwie war das Team gehemmt, es wurde nicht mehr so viel geredet,
alle wussten, dass da noch ein Thema ist, das da noch auszudiskutieren ist,
aber keiner hat sich gewagt es anzusprechen und somit war auch das unter-
einander im Team so ein bisschen, ja, schwer an der Stelle. Ich glaube besser
kann ich es nicht erklidren. Aber mir fillt noch was anderes ein. Auch wieder
Thema Schwarze Schafe, man sagt ja wieder, es wird hiufig in Biichern, auf
Konferenzen suggeriert, wie geht man mit Schwarzen Schafen in Scrum um,
wie kann man die wieder ins Boot holen. Ist das tiberhaupt moglich? D.h.
jetzt nicht, das in dem Team nur schwarze Schafe waren das waren tiberhaupt

nicht der Fall, das war vollkommen ok, aber es gab eine Situation, wo auch
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wieder, nee, das sogar wieder die gleiche Situation, es ging um ein bestimmtes
Thema und ich hab tiberlegt und die Person hat dieses Thema total geblockt
und wollte im wesentlichen den ganzen Prozess zerstoren an der Stelle. Und
ich hab tiberlegt, wie kann ich ihn wieder ins Boot holen, was kann ich tun,

damit er sich mit seiner Kritik abgeholt fiihlt"*

, aber gleichzeitig das Team
einen positiven Effekt spiirt durch irgendeinen Input und ich habe gesagt ok,
ich werde mit dieser Person reden und ich werde mit thm zusammen einen
Vorschlag fiir dieses Problem ausarbeiten. Und das habe ich ihm dann vor-
geschlagen, ob er sich das vorstellen konnte, das wir uns zusammen setzen
und zusammen das Problem bearbeiten weil ich seinen Input da jetzt wert-
voll finde, auch wenn er sehr harsch und sehr unverschimt, nicht gerade fair
formuliert wurde in der Retro, aber trotzdem ich sehe die Punkte, konnen
wir reden driiber. Da ist er plotzlich sehr aufgebliiht und hat sich ge6ffnet
und einen sehr guten Vorschlag mit mir ausgearbeitet, der auch vom Team

sehr akzeptiert wurde™’°.

Interviewer: Ok, d.h. du bist mit ithm aus dem Problem in die Losung ge-

gangen.

Befragter: Genau. Ich weif} nicht ob das immer klappt, aber jedes mal, wenn
eine Diskussion kommt in irgendwelchen Fachgruppen zum Thema schwar-
zes Schaf, dann nenne ich immer dieses Beispiel, weil es fiir mich ein totales
Aha-Erlebnis war. Also es war so schon zu sehen, wie sich diese wirklich mas-
sive Blockade aufgelost hat, in dem Moment, wo ich ihn abgeholt habe: ,,Sag
komm her, ich verstehe dich, lass uns driiber reden und welche Vorschlige
hast du, wie wiirdest du es besser machen?* Und das hat wirklich gut ge-
klappt. Das hat aber auch dazu beigetragen, dass das Team dann wieder gut
funktioniert hat an dieser Stelle; abgesehen von ein paar anderen Reaktions-
punkten. Das war ein groflartiges Erlebnis, das wiirde ich immer wieder so
tun. Also wenn ich jetzt irgendwelche Leute im Team habe, die sich gegen
ein Thema stellen, das vom Rest des Teams einigermaflen akzeptiert wird
wiirde ich versuchen das in der Gruppe zu diskutieren und wenn das nicht
moglich ist, wie in dieser Situation, wiirde ich sagen: ,Komm her, wir pai-
ren jetzt, wir iberlegen uns jetzt was zusammen.“ Ich glaube die Menschen
wollen einfach abgeholt werden. Wenn man ihnen dann den Respekt und
ein Ohr schenkt, dann glaube ich das die meisten darauf eingehen und die
meisten Menschen auch ein Interesse daran haben, ithre Meinung kund zu

tlll’lT3']7.
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Interviewer: Also das ist eine interessante Geschichte, das ich nimlich auch
schon mal gelesen, nicht iiber das Problem reden, sondern halt auf die Lo-
sung, wobei du wahrscheinlich im Team selbst nicht die Moglichkeit hattest,
quast in diese Losungsrichtung zu gehen, weil das sich einfach komplett blo-

ckiert hat, weil es dann immer in diesem Konflikt festgesteckt war.

Befragter: Eigentlich hitte ich die Retro abbrechen miissen, weil es ging
nicht weiter, es ging nicht weiter und es wurde immer schlimmer und hat
auch Gefiihle verletzt. Und zwar massiv und ja in solchen Situationen ist
man festgefahren, da muss man dann abbrechen und sagen, komm das kliren
wir dann. Wir haben hdufiger mal, passt vielleicht nicht ganz rein, aber wenn
wir Retrospektiven irgendwelche Probleme identifiziert haben und versucht
haben in den Losungsraum zu gehen und dann stecken geblieben sind, habe
ich dann irgendwann, wenn die Time-Box abgelaufen war gesagt, wir brau-
chen, wie haben wir es genannt, eine Task-Force die sich um dieses Problem
kiimmern sollte und es noch einmal kurz nachbereiten und dann nehmen
wir das in die nichste Retrospektive oder ins Daily wenn ihr dann fertig seid
rein und dann erzihlt ihr mal, was ihr da fiir Gedanken hattet”>’*. Nimm
die Leute mit, enorm und ja gut, der Scrum-Master ist fiir Impediments da,
aber d.h. nicht, das er die alle 16sen muss. Es gehort dann auch zur Selbstbe-

stimmung des Teams und zur Selbstorganisation.

Interviewer: Sind dann da schon Probleme beobachtet worden, denn du
gehst mit dieser Vorgehensweise her und nimmst entweder einen einzelnen
raus oder eine gewisse Gruppe aus dem ganzen Team, das sich das dann wie
sagt man, manifestiert, das man dann solche Sachen nur noch einzeln 16st

oder das sich dann Griippchen bilden ...
Befragter: NG.
Interviewer: Also die Gefahr hast du nicht gehabt.

Befragter: Nee die Gefahr hab ich nicht. Dieses Mittel habe ich nur genom-

men, wenn wir festgefahren waren.
Interviewer: Ok, wenn sowieso keine Moglichkeit mehr da war.

Befragter: Es ist keine Losung gekommen oder es war nicht moglich eine
Losung zu finden, aus irgendwelchen Griinden oder die Zeit war um. Aber
sonst ging es darum, dass das ganze Team die Losung, sich an der Losung be-
teiligt. Und das war alles auch nicht, jetzt ist das so, sondern das war einfach
nur eine Art Losungsvorschlag, der ausgearbeitet wurde und vom ganzen

Team getragen werden sollte™ %,
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Interviewer: Ok d.h. die Akzeptanz musste dann trotzdem eingeholt wer-

den. Wurde das dann meistens so akzeptiert wie das vorgestellt wurde?
Befragter: Ja, meistens, doch.
Interviewer: Da gabs dann eigentlich ....

Befragter: Ja, das Team hatte ein grundsitzlich absolut bombastische Stim-
mung und war wirklich fair, ich kann mir eigentlich kein besseres Team vor-

stellen, aber selbst in solchen Teams gibt es dann mal Probleme, von daher

(lacht).

Interviewer: Kein Wunder, acht Stunden am Tag aufeinander sitzen, pas-
siert das zwangsldufig, da braucht man sich nicht vormachen. Genau, ok. Da
war jetzt schon ein bisschen dabei, was ich als nichste Frage: Welche Proble-
me hat man schon einmal beobachtet, das hast du jetzt schon ein bisschen

angesprochen, gibts noch mehr, wo du Probleme gesehen hast?

Befragter: Andere Probleme, die man so im Team sehen kann oder wie,

generell?

Interviewer: Genau, oder im ganzen agilen Umfeld ...
Befragter: Hmm; im Team jetzt, oder auch von auflen?
Interviewer: Hauptsichlich im Team, das finde ich jetzt wichtig.

Befragter: Ja, ich glaub, was man immer wieder sieht, dass ein Team schnell
konsterniert wirkt, wenn man merkt, dass von auflen Probleme hereinkom-
men, an denen man relativ wenig tun kann’%. Das habe ich vorhin schon
beim Umfeld angesprochen, wir hatten noch ein anderes Problem, wo der
Product-Owner noch nicht so gut funktioniert hat, da gings drum, das ich
den irgendwie coache und dann noch helfe, das er uns gute Stories liefert, so-
zusagen, das wir Dinge haben, mit denen wir wirklich arbeiten konnen’™2Z,
Wir haben lange gebraucht, um das Problem zu identifizieren, wenn solche
Probleme immer wieder wiederholen und irgendwie nicht abschaltbar sind,
selbst wenn es etwas kleines ist, dann wirkt sich das schon negativ auf das
Team aus, aber das ist ja eigentlich auch logisch. Andere Dinge, die ich be-

obachtet habe, also jetzt nur negative, oder auch positive?

Interviewer: Eigentlich es sind eher so die negative, aber wenn du positive
Sachen hast ist das auch interessant, da man damit ja auch negativen Sachen

vorbeugen kann oder vielleicht auch drauf hinarbeiten.

Befragter: Was ich bei uns als positiven Effekt gesehen habe ist das Team

war fachlich und handwerklich auf einem ganz, ganz hohen Level und wie
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es halt in der Medizintechnik halt ist, Qualitdt steht ganz weit oben aber
dieser Fokus, das war etwas, was das Team ganz stark angenommen hat, was
es wirklich geliebt und gelebt hat. Dinge wie Clean-Code und alles was mit
Unittesting zu tun hat, also das ganze Handwerk, da haben sie sich wirklich
drin verliebt und man konnte immer beobachten, wie miteinander, wenn ein
Review statt gefunden hat oder Fragestellungen waren, wie sie es genossen
haben sich gegenseitig sozusagen zu befruchten mit Ideen und anderen Mei-
nungen und anderen Vorschligen und anderen Designgedanken usw. und
mit Hilfestellung”>?2. Das ist eigentlich was natiirliches, wenn das Team sich
zusammen hilft, aber ich glaube, wenn man so ein gewissen Aspekt, so einen
gewissen Fokus im Team schafft, an dem alle gemeinsam arbeiten wollen,
z.B. wir wollen nach Clean-Code leben oder so Unittests sollen Sinn ma-
chen, nicht so wie die von der Konkurrenz dann schweif$t das zusammen
und machte eine super Stimmung und kann gleichzeitig dazu fithren, dass
das Produkt auf einem sehr qualitativ hohen Stand ist. Auf der anderen Sei-
te kann ich mir vorstellen, wenn so etwas nicht gegeben ist, wenn man kei-
nen gemeinsamen Fokus hat, keine gemeinsame Vision, dann kann das recht
schnell zu Unzufriedenheiten fithren™ 2| glaube ich. Man hat dann nichts,
an dem gemeinsam festhalten kann und keinen gemeinsamen Weg und das
fihrt dazu, das die Leute vielleicht auch gegeneinander arbeiten, weil jeder
eine andere Meinung zum Thema hat. Was ist noch positiv? Ja, bei uns war
das Thema Qualitdtsbewusstsein ganz hoch, dadurch das wir bei Medizin-
technik waren, das hat viel Fokus gegeben. Ich habs in anderen Teams, die
ich gecoacht habe jetzt in der neuen Rolle ab und zu mal gesehen, das wenn
Beispiel der Qualitdtsstandard nicht festgelegt war und jeder da eine andere
Meinung dazu hatte, dann haben die sich ein bisschen zerfleischt, zumindest

die Testabteilung und das war Uneinigkeit an der Stelle™?*,

Interviewer: Ok.

Befragter: Ich glaub, das wesentliche ist wirklich, dass das Team diese Pha-
sen, Norming, Storming, Performing usw. sauber durch geht und wirklich

einen Stand hat, wo die mit Freude zusammen arbeiten™?.

Interviewer: Wo sie wissen, was sie vom anderen auch erwarten konnen.

Befragter: Jaund dann glaube ich, das Probleme weniger werden, zumindest
aus dem Team heraus. Aber sonst aus dem Team heraus, habe ich relativ

wenige Negativbeispiele muss ich ehrlich zugeben. Nee.

3Normen / Standards / Kultur / Vorgehensweisen wirken sich positiv aus.
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Interviewer: Gut, dann gibt es im Scrum das Thema Selbstorganisation, was
dort ganz wichtig ist. Du hast jetzt ein Team gehabt, das sehr gut funktio-
niert, die Frage, die ich mir irgendwann gestellt habe, gibt es einen Punkt,
wo diese Selbstorganisation versagen kann oder sich abstellt, so das dies nicht
mehr passiert und was fiir Situationen oder Konstellationen notwendig sind,
falls du so etwas schon einmal erlebt oder gesehen hast, das es da runter ging

damit?

1326 ganz klar. Wenn die Leute iiberarbei-

Befragter: In Stressituationen
tet sind, zu viele Baustellen sind, an denen sie arbeiten miissen, oder wenn
Druck von oben kommt zu bestimmten Themen, dann ist einfach keine
Kraft, keine Energie und keine Kapazitit da, um die Artefakte und Attri-
bute von Scrum zu leben, die zur Selbstorganisation fithren: z.b. Stand-Ups,
die Retrospektiven, den Prozess, den sich das Team vereinbart hat, irgend-
wie Status umsetzen, alles was das Team sich auferlegt hat, um zu flieflen,
um einen Flow zu bekommen, das wird dann relativ schnell iiber Bord ge-
schmissen. Und die Akzeptanz ist dann auch nicht da, weil die Leute dann
sagen: Ah Leute, ich hab so viel zu tun gerade, ich hab da keinen Kopf fiir

gerade. Geht das in die Richtung, was du meinst?
Interviewer: Ja, das ist das was ich meinte.

Befragter: Kannst du die Frage noch einmal wiederholen, fiir ein anderes

Beispiel vielleicht?

Interviewer: Also ganz konkret habe ich: Welche Situation bzw. Konstella-
tionen im Team kennst du, bei denen die Scrum-Elemente zur Selbstorgani-

sation versagen?

Befragter: Ok, Stress auf jeden Fall. Resignation hatte ich schon angespro-
chen, wenn sich das Team extrem viel Miihe gibt und merkt, das es bestimm-
te Dinge nicht dndern kann, weil sie von auflen unverinderbar oder schein-

bar unverdnderbar ein gehen.

Interviewer: Kollidiert dann unter Umstinden auch ich sag jetzt mal die
Organisation mit dem eigentlich im Team verankerten agilen Vorstellungen
un der Stelle?

Befragter: Richtig, ich nenn mal ein Beispiel. Nehmen wir mal an, das ich
weifd gar nicht, ob das so selten ist, aber nehmen wir mal an das Unterneh-
men in dem das Team steckt hat ein Produkt, das zu bestimmten Releasedates
heraus kommt. Also weil es ein Massenprodukt ist und kein individuelles

Produkt und kein Individualprogramm, das jetzt sehr agil an den Kunden
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heraus geschmissen werden kann, es ist ein Massenprodukt. Dann hast du
aber im wesentlichen einen festen Termin und die ganzen Iterationen, die
du im Scrum-Team machst, die potential shipable Increments, die sind zwar

potential shipable, aber werden niemals geshipt’>?".

Interviewer: Die sind eigentlich uninteressant.

Befragter: Also nach aufen hin fiir den Endkunden sind sie uninteressant,
nach innen hin nicht, weil du hast an der Innenseite innerhalb des Unterneh-
mens so etwas wie einen Kundenversteher, der den Kunden widerspiegelt
und der kann sozusagen dein Kunde dann sein, so ein Proxy-Kunde. Das ist
vielleicht nicht mal der Product-Owner, wer auch immer halt, aber der weif
angeblich, was die ganzen Kunden wollen. Den kannst du natiirlich regel-
miflig liefern in deinen Sprints und der wird dir dann hoffentlich auch ver-
niinftiges Feedback geben, damit du halt auch agil weiterentwickeln kannst.
Und das funktioniert auch und das ist auch machbar, aber trotzdem, dieses
Wissen, das der Kunde eigentlich ein ganz anderes Bild ist, das fiithrt dazu,
dass das Team sich manchmal sagt: ,Warum machen wir das eigentlich, das
ist doch gerade ein bisschen lacherlich.” Das ist schwierig, weil da wird die
Methode angewendet, der Einsatz der Methode ist zwar sinnvoll an sich, aber

der eigentlich Nutzen, den diese Methode bieten sollte ist verschattet, ist in
Wahrheit nicht real”?,

Interviewer: Ja. Ich sag mal ein vorgeschobener Grund, ...

Befragter: Ich weif$ nicht ob der nur vorgeschoben ist, der kann schon wirk-

lich valide sein.

Interviewer: Aber man hat nicht so den Druck dahinter. Man weif$ nie, der
Kunde, das braucht jetzt nur unsere Testabteilung, deswegen ist es nicht so

schlimm, wenn es nicht richtig funktioniert.

Befragter: Richtig. Sowas in der Art, das ist zum Gliick nicht ganz so pas-
siert, aber es hat dazu gefiihrt, also es hat sich nicht negativ auf die Qualitit
ausgewirkt, aber es hat dazu gefiihrt, dass das Team hinterfragt hat, ob wir
wirklich uns diese festen Sprints ans Bein binden sollen und sagten: ,Hey,
warum miissen wir uns vor dem Sprintreview so einen Druck machen, das
wir alle Stories noch fertig kriegen, ganz schnell, weil das muss dann noch
gezeigt werden. Ja ok. Am Ende des Tages werden wir leider die Qualitit
driicken, die ersten zwei Tage des neuen Sprints sind wir dann damit beschif-
tigt, das wieder glatt zu ziehen, damit die Integration wieder sauber flutscht,

oder irgendwelche Tests. Die waren dann nicht wirklich Done. Warum ma-
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chen wir uns diesen Druck, wenn wir zwar potentially shippen, aber gar
nicht wirklich shippen.“ Der Gedanke ist nicht schlecht und nicht falsch
und das hat jetzt auch gar nichts damit zu tun, das dadurch die Selbstorgani-
sation des Teams negativ beeinflusst wird, aber das fiihrt dazu, das sich das

Team Gedanken macht und ahm, ja ...

Interviewer: Es macht sich dann ja Gedanken dariiber, ob sie richtig arbei-
ten, ob es so sinnvoll ist zu arbeiten. Sie hinterfragen an der Stelle eigentlich

das Scrum-Konzept.

Befragter: Das Scrum-Konzept fiir diese Situation, was nicht schlecht ist,

was vollkommen valide ist. So was kann dazu fiihren.

Interviewer: Ok, was hast du dann in solchen Situationen gemacht, in dei-
ner Rolle als Scrum-Master, das du solche Probleme aufgelst hast, also sol-
che Stressituationen, zu viel gleichzeitige Arbeit, Resignation, Anzweifeln

des eigentlichen Scrum-Prozesses, was hast du da aktiv getan?

Befragter: Ich hab mir Gedanken gemacht und zusammen gefasst wiirde ich
sagen, viele Probleme, die entstehen basieren darauf, das man Scrum, ich will
jetzt nicht wie ein Scrum-Missionar klingen, aber das man Scrum nicht kor-

713.29

rekt, also nicht in seiner Ginze gelebt hat’*#’, weil ich glaube, viele Proble-

me lassen sich dadurch beheben oder kommen daher, das bestimmte Aspekte

13.30 oder

vernachldssigt werden, d.h. das die Disziplin nicht 100%ig stimmt
so. Das Problem mit dem Stress: Das agile Manifest sagt ganz klar, was man
da tun soll, das eigentlich kein Druck ausgeiibt werden darf, sprich das Pro-
blem ist nicht das agile Vorgehen, sondern das Mindset von der Auflenwelt
zum Beispiel. Da wire es dann die Aufgabe des Scrum-Masters fiir das Team
gerade zu stehen: ,Leute, nein, Sprint ist Sprint, das zdhlt und alles andere
was ihr reinkippt gilt nicht.“ und solche Geschichten. Wie gesagt, ich glaube,

viele Probleme lassen sich mit Scrum selber regulieren.

Interviewer: D.h. du hast dann also versucht die Scrum-Umgebung herzu-
stellen, indem du dann positiv darauf eingewirkt hast, das diese Einflussfak-

toren abnehmen.

Befragter: Genau, also was ich versucht habe, zu schaun: Was ist das Pro-
blem, wie kommt so etwas zustande und was bietet eigentlich Scrum, dass
das Problem nicht auf tritt oder was ist der Optimalzustand. Das kann
man dann relativ leicht entschliisseln, wenn man sich {iberlegt, was sagt
der Scrum-Guide oder was sagen agile Prinzipien dazu. In den meisten Fil-

len habe ich dann das Problem in irgendwelchen Schwichen gesehen, wo
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der Prozess nicht sauber gelebt wurde. Aber, um jetzt mal von der Scrum-
Missionars-Rolle kurz weg zu kommen, ich habe meine Rolle als Scrum-
Master auch gesehen, das ich gewisse Prozesse auch hinterfrage, wenn es sinn-
voll ist. Wir haben auch tatsichlich aufgrund dieser Anfrage vom Team, oder
diesen Gedanken, warum liefern wir das eigentlich, haben wir uns ernst-
haft Gedanken tiber Scrumban gemacht und auch eine gewisse Scrumban-
Implementierung durchgefithrt. Wir haben Scrum an einer Stelle tatsichlich

13.31

ein bisschen aufgeweicht >/, weil wir fiir uns gemerkt haben, das wir nicht,

es hatte noch ein paar andere Hintergriinde, aber das wir auf diese Art ...
Interviewer: Das war von deinem Vortrag damals?

Befragter: Genau, ich glaube da warst du auch da ...

Interviewer: Ja, da war ich da.

Befragter: ... das wir auf diese Art und Weise, wie wir in unserem Setup sind,
nicht agil arbeiten mit Scrum, nicht agil werden kénnen, also an bestimmten
Aspekten, das ging einfach an der Stelle nicht. Und dann, selbst wenn du als
Scrum-Master eingesetzt bist und Scrum-Master bist, viele Probleme lassen
sich mit Scrum l6sen, aber nicht alle, sonst wiirde es nicht Methoden wie XP
oder Kanban geben. Und dann ist man halt plotzlich nicht Scrum-Master,
sondern Scrumban-Master, oder agiler Coach, keine Ahnung. Ich weif} jetzt

gar nicht, wo wir waren.

Interviewer: Im Prinzip, wie du mit den Situationen umgegangen bist, um

die Probleme aufzuldsen.

Befragter: Ah ja, es ist klar, generell ging es um den Prozess, zu kucken
ob da etwas nicht ganz gestimmt hat, aber eigentlich hat es dann wiederum
mit den Menschen zu tun und im wesentlichen kommt es dann wieder auf
den Menschen zuriick, selbst wenn es daran lag, das irgendwie der Prozess
nicht sauber gelebt wurde, gibt es einen Hintergrund warum er nicht sau-
ber gelebt wurde. Sei es der Aussetzer von der Person, der dazu gefiihrt hat
und klar, wenn man ein Problem identifiziert hat, geht es nicht darum, mit
dem Hammer zu kommen und zu sagen: ,Leute hier na.“, sondern die Leu-

1332 wirklich ein Coach zu sein. Und das war eigentlich immer

te abzuholen
der Losungsansatz. Natiirlich habe ich mir als Scrum-Master Uberlegungen
gemacht, wie ich vorgehen wiirde, aber es ging niemals darum zu sagen: ,,So,
dann machen wir das jetzt so!“, sondern es ging darum, Coach zu sein, in
der Retrospektive das Team reden lassen und vielleicht auf bestimmte Din-

13.33.

ge hinweisen’”*’: [Habt ihr schon mal das gesehen?, vielleicht indem man
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bestimmte Informationen speziell aufbereitet, so dass ein Problem sichtbar
wird™34  das habe ich dann schon in meiner Rolle gesehen, aber im wesent-
lich ging es darum, das man dem Team hilft, die Probleme zu erkennen, den
Schmerz zu spiiren und dann aber dem Team hilft, vielleicht in diese Rich-
tung zu gehen, wenn man keine andere sieht, oder vielleicht hat das Team
auch bessere Ideen. Das war mir ganz, ganz wichtig: Das Team, Team sein
zu lassen und dem Team wissen zu lassen, das es sein Prozess ist und das es

auch ihre Verantwortung ist’>%.

Interviewer: Wie bist du dann mit ich nenne es mal Zwiespalt an der Stelle

umgegangen, dass du ja eigentlich selber Team-Mitglied bist ...
Befragter: ... schwer ...

Interviewer: ... weil ich stelle mir das schwer vor. Ich weif$ nicht, wie du vor-
her im Team verankert warst, also fachlich eine sehr wichtige Person warst

oder auf gleichem Level warst.
Befragter: ... auf gleichem Level, ich war eher der Neuling.
Interviewer: ... du warst eher der Neuling.

Befragter: Da habe ich viel dariiber nachgedacht, tiber die Zwitterrolle.
Zum einen, um im Handling muss man schon fast schizophren sein, man
muss ganz klar auch zeigen, das man die Rollen, wann man welche Rolle
ist, aber ich bin immer noch nicht sicher, was ich empfehlen wiirde. Ob ich
sagen wiirde: Wenn die Scrum-Master-Rolle nur zur Hilfte ausgefiillt wer-
den kann oder soll, weil das reicht, weil das Team schon den Mindestlevel
hat, dann sagt: ,Der ist jetzt Entwickler in dem Team oder Entwickler in
einem anderen Team, oder noch zusitzlich Scrum-Master in einem anderen
Team.“ da gibt es ja mehrere Optionen. Ich glaube, das es nicht ganz so gut
ist, wenn er im gleichen Team Entwickler ist, wie in einem anderen Team,
weil dann die Konflikte nicht auftreten und man ja auch in der Retrospek-
tive hat man ja selber auch Bediirfnisse, das kann man, habe ich nicht, aber
hitte man lsen konnen, in dem man jemand anderes oder externes die Re-
trospektive moderieren lisst und fiir die Rolle dann den Scrum-Master-Hut
absetzt. Einen groflen Vorteil hatte es aber und den wiirde ich immer wie-
der verteidigen, man kann ein ganz gutes Vorbild sein™¢. Nicht nur, indem
man dem Team hilft, sondern die Beschliisse, die gefasst wurden, das man
die vorbildlich befolgt. Und das ist jetzt wieder Servant-Leader, oder eine
Fihrungsperson oder eine Fiihrungskraft ist dann wesentlich effizienter und

anerkannter, wenn sie natiirlich auch das mittragt und aktiv mit lebt und bei-
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spielhaft zeigt’>?”. Das war ein grofier Effekt. Dadurch, das ich dann auch
als Entwickler dem Prozess vorbildlich gefolgt bin, habe ich gezeigt, dass es
geht und habe auch gleichzeitig motiviert, dass die anderen sagen: ,,Ok, der
macht das auch und dann zieh ich da auch mit”>3%.“ Ich konnte auch schnell
Erfahrung damit sammeln, wenn ich gemerkt habe, ja das klappt nicht, weil
ich das am eigenen Doing gemerkt habe. Also das ist ein grofler Vorteil: Vor-
bild sein ist ein grofler Vorteil. Aber wie gesagt, ich habe mich noch immer

nicht entschlossen, was der bessere Weg ist.

Interviewer: Ok, dann lass ich jetzt mal den Themenblock mit den Ent-
wicklungen bei Seite, was mich weiter interessiert ist die Diagnostik. Gut,
du bist jetzt im Team drinnen, aber man hat ja trotzdem ein gewisses Gefiihl:
Mensch da stimmt etwas nicht im Team, entweder als Scrum-Master oder als
Teammitglied. Kannst du einfach mal erzdhlen, wie denkst du denn, das du
so etwas mitbekommst oder auf welche Zeichen achtest du?

Befragter: Ich bin ein Mensch, der sehr auf die zwischenmenschliche Bezie-

1339 und auf die Gefiihle von den Menschen und ich versuche

13.40

hung achtet
die Gefiihle der Menschen zu lesen”>*’ und da kann man relativ viel mitbe-
kommen. Ob es jetzt ein schlechter Tag ist, ob es jetzt wirklich enttduscht
oder genervt sein ist von einem bestimmten Aspekt der Arbeit und wenn
man das Vertrauen der Leute geniefit, dann kann man, wenn man so etwas
sieht, auch auf die zugehen und sagen: ,Hey, was ist da los? Kann ich ir-
gendwas fiir dich tun oder stimmt irgendwas nicht?“ Das ist ein Punkt, das
ist aber nicht leicht. Ich kann sagen, das es mir mit bestimmten Menschen
nicht so leicht fillt, das irgendwie zu entschliisseln. Natiirlich kann man sa-
gen vom Management her, an den Zahlen™#!| keine Ahnung, klar, da kann
man auch Probleme entdecken, wenn z.B. das Sprint-Ziel regelmifiig geris-
sen wird oder der Burndown noch nie die untere Linie gesehen hat bei einer
gewissen Anzahl von Sprints, dann kann man mal dariiber reden. Man kann
Probleme bei bestimmten Personen, also jetzt nicht aufs ganze Team bezo-
gen, bei bestimmten Personen sehen, wenn sie z.B. hiufiger zu spat kommen
zum Stand-Up oder wenn sie bei bestimmten Sachen nicht da sind oder ein-
fach von sich aus gefiihlt kein Commitment zeigen, das sieht man.”>#? Das
kann zum einen sein, das sie personlich gerade eine schwierige Phase haben,
dann ist das so. Dann war es bei uns im Team tatsichlich, weil wir da sehr of-
fen waren, wenn ich das mal angesprochen habe: ,Hey, was ist da los?“, dass
sie das auch von sich aus dem Team gesagt haben: ,Hey Leute, ich hab ge-
rade eine schlechte Phase, weil das und das, ...“, oder man wusste das schon,

das er eine schlechte Phase, weil keine Ahnung, er ist gerade Vater geworden
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und hat dadurch chronisch zu wenig Schlaf oder so was in der Art, aber es
kann natiirlich auch sein, das er mit bestimmten Aspekten im Team oder mit
der Arbeit nicht zufrieden ist und da kann man ihn vielleicht abholen, wenn
man so etwas sieht. Perfektes Beispiel, zwei Leute, die immer sehr knapp vor
dem Stand-Up da waren und hiufig auch ein bisschen zu spit im Stand-Up
dabei und dann sozusagen die Hilfte verpasst haben, war das Team nicht
gliicklich driiber, weil auch hiufig auch Dinge von denen als Input wichtig
waren und auch Dinge, Information verloren gegangen ist natiirlich und was

war deren Grund, ganz eindeutig, das Stand-Up war zu friih fiir die.
Interviewer: Um wie viel Uhr war das?
Befragter: Das war viertel vor zehn.

Interviewer: Ah ok, ein dhnliches Problem hatten wir nimlich auch ein-

mal.

Befragter: Ja (lacht). Wir haben es dann auch verlegt, ich glaube auf halb elf,
das Problem ist halt gewesen, das Team ist von den Arbeitszeiten sehr stark,
also da gab es wirklich zwei Lager. Da gab es das eine Lager, das schon um
halb acht da war, spatestens um acht und das andere war das, das am liebsten
erst um elf ggkommen wire und dann ging es halt darum einen Mittelweg zu
finden, die einen haben gesagt, ja toll, wenn wir das Stand-Up um elf machen,
dann ist aber schon mein halber Arbeitstag rum, wenn ich dann dringend
Infos brauche, dann habe ich schon einen halben Tag Impediment gehabt
und jaP#. Aber wie gesagt, das die Leute zu spit kommen, das kann dann
schnell ein Hinweis dafiir sein, die kdnnten sich ja auch drauf einstellen, aber
gefiihlt war das jedes mal ein Affront. Also ich hatte nie das Gefiihl, dass die
sich wirklich Mithe geben wollten, zu kommen. Oder das offensichtlichste

Signal, wenn die Leute auf einen zu kommen>#,

Interviewer: Passiert das hiufig, dass die Leute dann auf dich zukommen?

Befragter: Ja, ja. Hat mit der Teamleitung zu tun und mit dem Vertrauen
zueinander, weil das war halt ein extrem starker Zusammenhalt, schon wirk-
lich freundschaftliche Beziehungen, ganz ganz eng™* und dann sind die halt
einfach oder haben zum Stand-Up ganz offen und ehrlich gesagt oder sind auf
einen zu gekommen’. Deswegen ich hab nicht wirklich Hirtefille erlebt,
wo ich aktiv noch mehr Signale hitte suchen sollen. Vielleicht habe ich des-
wegen auch nicht so viel Erfahrung, was fiir Signale man noch sehen konnte.

Aber ich glaube die zwischenmenschliche Ebene ist eine ganz wichtige.
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(Anm.: Hier wurde ein nicht relevanter Teil wegen personlicher Details ent-

fernt.)

Befragter: Ich glaube auch wenn man das Vertrauen nicht hast, dann kannst
du auch nicht sinnvoll Scrum machen, das geht einfach nicht, weil solche
Dinge wie Shared-Code-Ownership ist ja dann nicht méglich. Ich glaub Ver-
trauen und Motivation ist auch in den agilen Prinzipien drinnen mit ,Build

Environments where people can trust each other“?#,

Interviewer: Eine andere Frage, vielleicht ist dir das auch einmal unterge-
kommen, wo das Team ein Problem nicht mehr selbst erkannt hat, wo es
vor sich hin gelebt hat, wo jemand dann plotzlich auf das Team zugekom-
men ist und meinte: ,Konnt ihr mal die Augen auf machen, da habt ihr doch

ein Problem!“

Befragter: So was hatten wir. Das hast du vielleicht auch aus dem Vortrag
raus genommen, den ich da gegeben hatte. Wir haben tatsichlich ein Pro-
blem gehabt, das haben wir auch, die Root-Cause haben wir nicht gesehen,
aber die Auswirkungen haben wir stindig gesehen. Auf wirklich eine ganz
lange Zeit, wir wussten nie was wir machen sollten. Das war regelmifig,
das war wirklich regelmiflig in Retrospektiven thematisiert worden, aber
wir haben nie eine Lsung gefunden. Das war wirklich hart und haarig. Ir-
gendwann haben wir dann ein bisschen resigniert und haben gesagt: ,,Das
ist einfach so0.%, das sind wahrscheinlich, das ist einfach speziell fiir uns Soft-
ware oder fiir uns, das ist halt so und haben es dann hingenommen, bis wir
eine spezielle Art von Retrospektiven eingefiihrt hatten, diese 10000-Meter-
Retrospektiven™# haben wir sie genannt, sprich wo wir den Abstand, den
wir genommen haben, erhSht haben, deutlich erhoht haben. Ich glaube es ist
wirklich so, wenn man nur in den einfachen Sprint-Retros arbeitet ist man
noch zu nah am tiglichen Doing ist, um Probleme zu identifizieren, zu se-
hen, weil man dann den Wald vor lauter Baumen nicht sieht oder weil man zu
sehr befangen ist. Manchmal muss man einfach ein, zwei Schritte weiter zu-
rlick gehen, um den Gesamtkontext zu sehen, oder andere Dinge. Und so ha-
ben wir das auch in dieser Retrospektive gehabt, die haben wir immer am En-
de eines Releases gemacht und dieser bewusste Schritt zurtick hat uns dann
die Augen gedffnet, hat uns dann gezeigt, hat uns ein Element gezeigt, das
wir ein bisschen bldd gelegt haben, das ist uns aber wirklich nicht aufgefallen,
was war das denn, das wir eigentlich ganz schlecht im Grooming waren, weil
das Grooming, das Refinement das war immer die direkt vor dem Sprinten-

de, wo alle Leute den Stress hatten, ihr Zeugs noch fertig zu kriegen, sprich
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die Refinement-Auftrige, die an das Team gegangen sind, die wurden total
Stiefmiitterlich behandelt. Da ist uns aber nicht aufgefallen, ganz ehrlich und
das hat natiirlich dazu gefiihrt, das die Qualitit der Stories so schlecht waren,
das sie immer wider explodiert sind und dann in der Retrospektive, wo wir
dann aus dem Sprint-Stress haben wir gemerkt: ,Mensch, das ist ganz schon
blod, wie wir das machen, warum nehmen wir nicht uns mehr Zeit, die Sto-
ries besser vorzubereiten, um sie griindlicher vorzubereiten.“, das hat ganz
viel Auswirkung haben, also ja. Ein Mittel ist Dinge zu sehen, also die man
sonst nicht sieht, wenn man ein bisschen Abstand nimmt oder diese Art von
Retrospektive. Ich glaub Abstand nehmen, wiirde ich sagen. Da gibt es ja
auch viele gute Methoden, selbst auch fiir die Sprint-Retrospektiven, wie die
Fufiball-Retrospektive oder so, wo man versucht ein bisschen zu abstrahie-
ren, das Geschehen zu abstrahieren und dadurch ein bisschen mehr um die
Ecke zu denken und Dinge besser zu erkennen. Man kann natiirlich sagen,
man kann den Sprint natiirlich rekapitulieren, was ist alles passiert, hier und

B4 ich weif}

da, aber man kann es auch so mit einer Fulballretrospektive
gar nicht, ob das offiziell so vorgesehen ist, aber so haben wir es gelebt, wir
haben dann gesagt, ok, wir erstellen einen Ticker, wie so einen Live-Ticker
von einem FufSballspiel, das Fufiballspiel war der letzte Sprint und wir ma-
chen jetzt so Tickerereignisse, aber mit Fufiballmetaphern. Wie ein bruta-
les Foul, Pfostentreffer, oder eine gelbe Karte, eine rote Karte und solche
Elemente und dann haben wir die Sprint-Ereignisse auf diese Metaphern ge-
mappt. Klingt erst mal einfach, ist aber ganz nicht so leicht und man muss
wirklich ein so bisschen um die Ecke denken, aber dabei versucht man das
Problem automatisch schon ein bisschen mehr mit zu analysieren, da kann
man ein bisschen mehr Insights bekommen. Das habe ich gerne gemacht,

um mehr, um Probleme besser zu finden.

Interviewer: OKk, das sind dann halt Probleme, ich sags mal vom Problem-
typ sind das Probleme gewesen, welche Art von Probleme das sind ist da

vielleicht auch interessant.

Befragter: Was gabs denn da, was waren das fiir Probleme, die verdeckt wa-
ren? Ich hab jetzt nur dieses eine da gesehen. Ich glaub das sind Dinge, die
man, gefiihlt schon immer so waren und die man nicht infrage gestellt hat,
weil man nicht gemerkt hat, das die problematisch sind. Ja, vielleicht das und

ich glaube das kommt aus der Gewohnbheit heraus.

Interviewer: Gewohnbheit, das ist dann wahrscheinlich ein grofles Problem,

weil das ist eigentlich das, wo man mit einem Team eigentlich hin mochte,
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man mochte ja, das es eingeschliffen funktioniert, aber gleichzeitig ist es das

grofite Problem.

Befragter: Ja, es ist ein bisschen das Wort Gewohnheit ist tatsichlich ein
bisschen schwierig, aber vielleicht dieser Alltagstrott, wenn der Alltagstrott
zur Gewohnheit geworden ist. Man will ja eigentlich keine Gewohnheiten
etablieren, weil man ja stindig open minded sein mdchte und stindig den
Prozess hinterfragen mochte, um effizienter zu werden. Da ist Gewohnheit
dann schwierig, aber es sollte wiederum Gewohnbheit sein, sich regelmifiig

zu hinterfragen, weist du was ich meine?

Interviewer: Ja, aber man braucht ja auch gewisse Gewohnheiten, z.B. wenn
man ein Release macht, dann will man da was bauen, was hinliefert und noch

ein Dokument schreibt, ein Changelog z.B..

Befragter: Das miissen wirkliche Standards sein.

Interviewer: Das sind Standards, aber das ist dann ja auch gefahrlich.
Befragter: Ja, das haben wir schon immer so gemacht, jaja das stimmt.
Interviewer: Das habe ich unter dem Thema Gewohnheit verstanden.
Befragter: Ja da haste recht, Gewohnheiten konnen auch gefahrlich sein.

Interviewer: Sie sind vielleicht hilfreich in der Routine, aber das Hinterfra-
gen fillt einem dann schwer. Hast du da irgendein Mittel, gut das mit der

Fuflballretrospektive, einfach um die Gewohnheit ganz anders darzustellen,

Befragter: genau, zu abstrahieren

Interviewer: zu abstrahieren oder einfach, das sie was denken miissen, das

sie wirklich dariiber nachdenken miissen.

Befragter: Also wenn ich das Problem gesehen habe, aber wenn ich dem
Team helfen wollte, das Problem zu sehen, dann habe ich versucht eben
Information die ich habe, aufzubereiten, dass es das Team selbst erkennen
kann™?%, Weil dieser Aha-Effekt des Erkennens ist extrem michtig und
fiihrt dazu, das es einen starken Drang, einen starken Wunsch gibt das zu
andern, also auch vom Team heraus. Sprich wenn es ein Problem ist, das der
Scrum-Master entdeckt aber das Team selber nicht sieht dann ist ist das ein

Mittel um dem Team da zu helfen.

Interviewer: Das kann dann auch ein gefihrliches Mittel sein, nicht dass sich

das Team dann darauf verlisst.
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Befragter: Das stimmt. Wenn es das merkt (lacht). Ich hab auch mal von
Methoden gehort, ja das konnte gut sein, das man in den Retrospektiven
nicht nur iiber Probleme redet, sondern sich fiir jede Retrospektive ein ande-
res Element des Prozesses vornimmt und dartiber kurz philosophiert. Selbst
wenn man sagt, der funktioniert doch eh gut, wir sind super in den Reviews,
total super, aber wir reden trotzdem mal driiber, denkt ihr da gibt es noch
etwas das man besser machen kann. Das man bestimmte Aspekte beleuch-
tet, selbst wenn man denkt, das die gut laufen und zwar regelmifSig; das fand
ich auch ein gutes Mittel. Habe ich selber nicht benutzt, habe ich aber von
gehort.

Interviewer: Gut, dann hab ich da noch eine Frage, ein wenig hast du dar-
{iber erzihlt, es ist wichtig, das man noch so einen grofleren Uberblick
kriegt, wo siehst du selber die Grenzen vom Scrum-Framework, gerade in

der praktischen Ausiibung oder beim erkennen von Problemen im Team?

Befragter: Wo ich denke, das Scrum einem nicht hilft, Probleme zu entde-

cken?
Interviewer: Genau, ...
Befragter: Hindert Probleme zu entdecken ...

Interviewer: Hindern jetzt nicht, sondern wo du dir eine Moglichkeit schaf-
fen musstest oder wie du schon gesagt hast, diese 10000-Meter Retros, das ist
etwas was im Scrum so direkt nicht vorgesehen ist, das man das so iibergrei-
fend macht, aber was ich schon von vielen Leuten gehort haben, das sie das

einfach sehr positiv finden, weil ganz neue Aspekte erkannt werden.

Befragter: Ich sag mal so, Vorschreiben wie Scrum wirkt, ist es an vielen
Stellen dann doch nicht. Bestes Beispiel ist so etwas wie ein Burndown. Ein
Burndown ist offiziell gar nicht vorgeschrieben in Scrum, sondern da steht
das man eine Moglichkeit haben sollte, den Fortschritt des Teams zu visuali-
sieren. Ich weifd nicht, ob das in einer fritheren Version drinnen stand, aber
ich glaube es ist nicht direkt vorgeschrieben, trotzdem machen es alle, in je-
dem Scrum-Buch wird halt Brundown vorgeschrieben. Es gab eine Phase fiir
uns im Team, wo der Brundown eher kontraproduktiv war, aus unterschied-
lichen Griinden und da habe ich dann nach anderen Moglichkeiten gesucht,
unseren Fortschritt zu visualisieren und damit haben wir dann unser Pro-
blem geldst. Das heifSt jetzt nicht, dass da Scrum nicht geniigend gegeben
hat, war nur relativ undeutlich an der Stelle, was man da machen kann. Das

ist ein Aspekt, aber sonst. NG. Es gibt halt sonst hochstens noch die Fille,
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wo man Scrum typischerweise nicht so gut anwenden kann, z.B. wenn die
Aufgaben stindig auf Zuruf kommen, aber das sind dann halt die typischen

Grenzen von Scrum.

Interviewer: Du brauchst halt ein gewisse Kontinuitdt bei Scrum, auch in
der Anlieferung der Aufgaben. Seid ihr dann da vollstiandig isoliert, was dies

an geht, kommen dann bei euch keine Querfragen oder Anfragen rein?

Befragter: Doch die kommen auch rein, die kommen rein, werden versucht
rein zu bringen. Dadurch das unsere Sprintliangen relativ lang sind, also vier
Wochen, also ich bin nicht mehr in dem Projekt aber sie waren damals vier
Wochen, kannst du die halt nicht so lange liegen lassen. Bei ein Wochen
Sprints ist das ok, da kannste das in den nichsten Wochensprint einqueuen
wenn du mochtest, aber wir haben dann einen Puffer geschaffen fiir solche

Aufgaben und den dann von der Availability abgezogen.
Interviewer: Ok, ihr habt da dann vorgesehen.

Befragter: Wir haben dann halt gesagt, wir konnen weniger in den Sprint

mit rein nehmen.
Interviewer: Wie viel war das?

Befragter: Es gab immer die Frage bei uns, ob Defects, also Issues die bei uns
Hochpoppen, ob die jetzt User-Stories werden sollen oder ob das Zusatzauf-
wand ist. Das ist relativ schwierig, ob man das jetzt zu Stories zdhlen wiirde,
aber es gab auch Themen, wie wenn jetzt andere Teams eine Anfrage hatten
oder dringend oder irgendwas schnell untersucht werden sollte. Wie viel war

das, also wenn ich die Defects weg nehme, war ein vielleicht 10%.
Interviewer: Also schon relativ wenig.

Befragter: Es gab mal Zeiten, wo es mehr war, wir haben dann angefangen
das zu tracken, mit einem Lego-Board”*’? haben wir das genannt, da haben
wir die Aufwinde, die wir, eigentlich ist es mehr gewesen 10 ist viel zu wenig,
ich schitze mal schon, das es um die 20% waren, es gab halt grofle Abhingig-
keiten zur Plattform und wenn die mal was geidndert haben, dann hat es halt
geknallt und dann sind das Dinge, die man nachziehen musste und da konnte
man nicht warten und das waren dann unsere Zusatzaufwinde. Die waren
dann aber ungeplant. Ja doch, das sind Dinge, die einfach rein kommen, die
gehoren auch dazu. Und da haben wir dann, um uns das zu visualisieren ha-
ben wir so Legosteine mit unterschiedlichen Farben, mit unterschiedlichen
Kategorien, die wir dann im Stand-Up je Stunde sozusagen gesetzt und da ka-

men ganz witzige Bilder bei raus. Da konnte man dann auf den ersten Blick
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sehen das ist ziemlich gelb d.h. keine Ahnung, die Plattform hat uns ziemlich

viel Aufwand gekostet oder so.

Interviewer: Ok. Gut vielleicht noch so eine Frage, kennst du noch Si-
tuationen, in denen du als Scrum-Master besonders gefordert oder gefragt

warst?
Befragter: Also aufSer die ich jetzt schon genannt habe?
Interviewer: Genau.

Befragter: Ich hatte es glaube ich kurz angesprochen ich weif3 nicht ob es
so deutlich raus kam, aber wir hatten, der Product-Owner musst sozusagen
noch einiges lernen, da war ich sehr gefordert, den zu coachen, um den auf

die Fiifle zu treten. Meinst du jetzt personlich herausgefordert war?

Interviewer: Naja, vor allem in der Rolle, wo die Rolle besonders gefordert
war, oder das du die dann besonders ausfiillen musstest oder wo halt viel Zeit

drauf gegangen ist.

Befragter: Naja, das eigentlich schon. Da wiirde mir jetzt nichts auflerge-

wohnliches einfallen.

Interviewer: Ja, das wire es, was mich interessiert hat. Du hast mir da ei-
nige gute Anregungen und einige Bestitigungen gegeben. Du hast mir halt
mal einen guten Blick als Scrum-Master geben konnen, von dem her war das

schon sehr hilfreich fiir mich.
Befragter: Das freut mich.

Interviewer: Und dann danke ich dir mal dafiir.
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C.4 Interviewtranskription vom 4. Interview

Datum 15.9.2016

Fachlicher Hintergrund Der Interviewpartner beschiftigt sich seit 2005
mit agilen Methoden. Im Rahmen seiner Arbeit hat er sich als Scrum-Master
wie auch als Product-Owner zertifizieren lassen. Er ist weiterhin Teamleiter
und disziplinarischer Vorgesetzter von aktuell 22 Mitarbeitern. Er selbst be-
treut mehrere Projektgruppen, bei denen er fiir zwei Gruppen die Rolle als

Scrum-Master Wahrnimmt.

Interview

Interviewer: Fiir mich ist erst einmal wichtig zu wissen, was du fiir Erfah-
rungen hast in dem Bereich, wenn du mal erzihlst, wie lange du dich schon
mit agilen Sachen befasst, mit Teams, wo du damit in Beriihrung gekommen

bist, einfach das man deine Erfahrung einordnen kann.

Befragter: Ich denke, das hat in etwa im Jahre 2005 angefangen, da haben
wir in einem Entwicklungsprojekt mittlerer Grofle so mit etwa, also da war
ich selbst als Entwickler und Projektleiter in dem Projekt mit etwa 4 bis 6
Leuten damals und da ist der Trend in der Industrie aufgekommen, da haben
wir also ein Buch in die Hand bekommen, ,,Scrum from the trenches®, der

Autor, den kannst du dann nachher noch nachschlagen ...
Interviewer: Das Buch sagt mir was.

Befragter: ... das sagt dir was und da fanden wir das ganz toll, weil ich hatte
schon immer ein bisschen anderes Verstiandnis von Projektleitung und Fiih-
rung von Mitarbeitern und da schien dieses Thema, dass also die Leute mehr
selbst befdhigt werden oder Selbstverantwortung fiir die Planung iiberneh-
men, auch fiir das Projektcontrolling schien uns ganz interessant und da ha-
ben wir einfach gesagt, wir probieren mal das ein oder andere aus, was da
drinnen steht. Tatsichlich habe ich einmal vorher in einem Projekt als Ent-
wickler selber auch schon Kontakt gehabt, bei einem groflen Medizintech-
nikkonzert, als in einem Projekt auch Scrum angeblich eingefithrt wurde,
das hat sich aber niedergeschlagen, indem man nur einmal am Tag sich ge-
troffen hat und einen kurzen Status gemacht hat. Das war fiir mich Scrum

damals, da habe ich gedacht: ,,Ok, jeden Tag eine Statusrunde ist schon auch
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gut.“, bei 15 Leuten aber hatte man mehr das Gefiihl das ist ganz schon
aufwindig. Es wurde auch, das habe ich dann nachher gesehen, falsch an-
gewandt, weil halt viel diskutiert wurde usw.. Also den Begriff kannte ich
vorher, nur dann haben wir tatsichlich angefangen im Projekt, erstmal so
als U-Boot-Aktion, der Kunde hat das gar nicht so richtig gewusst, mal aus-
zuprobieren, wie ist denn das mit so kurzen Iterationen usw.. Das waren so
die Anfinge und das hat sich bei uns eigentlich in dem Bereich, wo ich eigent-
lich arbeite, im gesamten Engineering-Bereich inzwischen durchgesetzt, dass
wir Kundenprojekte nur noch agil anfangen. Das ist jetzt der Stand heute, so
war die Entwicklung. Also das kdnnen wir natiirlich nicht immer selbst ent-
scheiden, sondern der Kunde muss da natiirlich mitspielen, gerade im agilen
Bereich, ja, aber wenn wir gefragt werden, oder wenn wir es vorschlagen diir-
fen, schlagen wir immer, jetzt fiir Softwareentwicklungsprojekte eigentlich
den Scrum-Ansatz vor, inzwischen. Ja, ich hab seit dem eigentlich meistens
als Scrum-Master dann gearbeitet in den Projekten, ich mach das heute auch
noch, ich habe aktuell zwei aktive Projekte, eins von idealer Grofle, wech-
selnde Mitarbeiterzahl 4 bis 7 und ein kleineres, das haben wir jetzt gerade
neu gestartet, wir haben immer so Projekte, die {iber viele Jahre laufen und
streng nach Scrum arbeiten, wie in dem aktuellen Projekt, von dem ich si-
cherlich nachher noch ein bisschen niher berichten kann, haben wir jetzt
gerade den 70. Sprint, wobei wir mit 3 Wochen angefangen haben und dann
auf 2 Wochen runter gegangen sind. Das hat schon eine gewisse Prozessreife

erlangt.
Interviewer: Kontinuitit auch ...

Befragter: Absolut, ja, da ist, werden wir nachher sicherlich noch drauf
eingehen, da zeigt sich auch, wenn der Kunde an der Stelle, also der Product-
Owner derjenige der die Anforderungen liefern muss, das ist die Schliissel-
person, das ist fiir mich der Schliissel zum Erfolg und wenn das auf der Seite
verstanden wird, wenn die Anforderungen richtig eingekippt werden, dann
kann so ein Team auch performen. Das ist fiir mich eigentlich der Haupt-
punkt, oder sagen wir mal die Quintessenz. Wenn das nicht klappt, dann
kann auch ein, es gibt ja den Begriff Hyper-Performance bei solchen Scrum-
Teams, das funktioniert natiirlich nur, wenn man am Anfang das richtige

rein kippt.

Interviewer: Ok, ich habe jetzt herausgenommen, du bist jetzt in zwei

Teams aktiv als Scrum-Master tatig ...

Befragter: richtig
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Interviewer: ... gibt es da noch mehr Teams, jetzt so als ich sag jetzt mal als

Teamleiter?

Befragter: Bei uns ist es so, ich verantworte ungefahr jetzt aktuell 22 Leute
und ich bin nicht fiir alle Projekte, in denen die arbeiten bin ich verantwort-
lich. Also es sind auch Leute in Projekten, die jemand anderes Verantwortet
oder der Kunde Scrum-Master 1st, oder so was. Das sind aktuell zwer aktive
Projekte, die ich als Scrum-Master leite. Und ja, ansonsten ist es immer so
tiber die Zeit, immer 2 bis 3 Projekte. Ich hab dann auch irgendwann, wenn
es um die Erfahrung geht, mich entschieden diese Kurse zu machen, d.h. ich
hab den Scrum-Master und den Product-Owner auch gemacht, damit man

diese Seite mal versteht, also certified Scrum-Master.

Interviewer: OKk, aber den Product-Owner lebst du jetzt nicht, du bist kei-

ner, oder?

Befragter: Ich bin keiner, das stimmt nicht ganz, je nachdem, wie der Kun-
de es versteht, also mein aktuelles zweites kleinere Projekt, da mache ich de
facto den Product-Owner auch, weils der Kunde nicht macht. D.h. ich in-
terviewe, ich hole mir die Sachen raus was gemacht werden soll, aber diese
entscheidende Tdtigkeit des Storyschneidens und definierens, Akzeptanzkri-
terien definieren usw. das mache ich voll. D.h. ich leg die Sachen dann nur

noch vor, ob sie richtige Priorisierung haben usw..

Interviewer: Ok, du bereitest es quasi vor, stimmst es beim Kunden noch

ab und dann hast du die Arbeit eigentlich gemacht, vom Product-Owner.

Befragter: Genau. Da ist auch immer so ein bisschen ein Lehreffekt dabei,
weil wir wollen natiirlich, bei uns ist es so in unserer Arbeit das immer die
Zielsetzung auch ist, die Kunden ein Stiick weit mit zu nehmen in ihren
Prozessen, sie zu verbessern, ja das ist oft der Wunsch und deswegen ist es
auch jetzt nicht schlimm, weil meistens die Leute, die klassischen Produkt-
manager da keine Erfahrung haben, wie man fiir ein Scrum-Team die Stories
schneidet, dass die halt effektiv arbeiten kénnen™?. Ja, also die denken in
Features und meistens zu grof} oder ein Market-Requirement oder wie man
es nennt, jeweils und gerade wenn man ein Projekt neu anfingt, Greenfield,
muss man natiirlich mit dem Schneiden aufpassen, dass die halt natiirlich
jede Story, die Herausforderung ist natiirlich, das die einen gewissen Wert
beitrdgt, also vertikal definiert ist, aber gleichzeitig auch nicht zu grof§ wird,
so das sie vom Team auch verniinftig gemacht werden kann’*2. Und da ist
es sicherlich immer notwendig, dass man als Scrum-Master unterstiitzt, wie

man das richtig macht.
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Interviewer: Ok, quasi als Training dann fiir den Product-Owner.
Befragter: Absolut, klar.

Interviewer: Wobei du dann in die Rolle von einem Coach reinfillst an der

Stelle, wobei Scrum-Master und Coach ...

Befragter: Nee, das ist fiir mich eigentlich die Definition, der ist der agile
Coach. Fiir das Entwicklungsteam ist er da, um agile Entwicklungspraktiken
zu etablieren, ja wenn das Team schon lduft ist das praktisch eine Nullarbeit,
aber wenn die jetzt noch nicht wissen, was ist testgetriebene Entwicklung
und wie man das machen kann, welche Tools braucht man, dann macht man
da Vorschlige und kann die anleiten und so ist es natiirlich auf der Produkt-

seite genauso, auch ein Product-Owner kann Unterstiitzung gebrauchen.

Interviewer: Das war es dann zur Fachexpertise, der nichste Block dreht
sich bei mir so, ich habe es mal negative Entwicklungen genannt. die Frage
ist, was versteht man darunter, es ist schwierig, das an einer Sache fest zu
machen, ich habe es ein bisschen an der Leistung fest gemacht. Wobei die-
ser Leistungsbegriff jetzt nicht unbedingt heifit, Output liefern, sondern der
umfasst alles was das Team nach auflen bringt. Also das umfasst genauso die
Qualitit, genauso wie reibungslos die Zusammenarbeiten konnen, wie ef-
fektiv die arbeiten. Das muss man sich darunter vorstellen nicht immer nur
die klassische Leistung, in dem Sinn, dass man Output pro Zeiteinheit rech-
net, sondern alles was da auch so aus einem Team raus kommt. Da wollte
ich dich Fragen, was du aus deiner Erfahrung weifit, was sich negativ auf die
Leistung von so einem agilen Team auswirken kann. Da darfst du auch gerne

das Papier nutzen, wenn du mochtest, oder einfach nur erzihlen.

Befragter: Also da gibt es sicherlich viele Aspekte, einen hab ich vor-
hin sicherlich schon genannt, also das entscheidende sind gute Stories, gute
Anforderungen’3. Also das sind fiir mich die Schnittstellen, das Team ar-
beitet einen Sprint ab und da gibt es ein Gate vorher, da muss die Qualitit
stimmen, dass die Stories stimmen, dann kann man se bearbeiten, wenn se
auf der Hilfte merken man muss halt komplett viel noch kliren oder nach-
fragen oder so, dann kdnnen sie natiirlich nicht performant sein, das ist ganz
klar. Das Gate hinten raus ist dann, was geben sie an Leistung ab. Das ist si-
cherlich ein wesentlicher Punkt, wenn der Scope halt stindig gedndert wird.
Dann das Thema Colokation*#, wie eng das Team zusammen sitzt. Ich mein
ich hab jetzt ein Projekt, was ich vorhin erwihnte mit den 70 Sprints, da
hatten wir am Anfang ein Team, das auf 2 Lander verteilt war, also Eng-

land und hier Deutschland, das hatten wir in einem Team zusammen, das
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haben nachher geindert, indem wir 2 Teams daraus gemacht haben, also ein
Scrum of Scrums und da hat man halt wirklich den Performance-Hub mes-
sen kénnen’”. Ja weil wenn du Praktiken hast wie stindiges Review und die
Stand-Ups, und so weiter und so fort, ist das halt einfach ohne direkte Kom-
munikation, wir haben nattirlich technisch alles versucht, also mit Hangouts
und was man alles macht und Videokonferenzen, aber das ist einfach nicht
das gleiche, wie wenn man sich schnell mal zusammen an den Bildschirm
setzt und das Review per nachfragen, einfach zusammen macht. Also Colo-
kation wire ideal, wir versuchen auch die Teams dann auch in ein Zimmer
zu setzen, nicht mal {iber verschiedene Zimmer verteilt. So was wirkt sich

noch negativ aus.

Interviewer: gut, du hast jetzt Sachen genannt, die viel von auflen kommen,
weil das sind ja meistens Entscheidungen die von auflen fiir das Team gefillt
werden, was fiir mich auch wichtig ist, sind auch die Sachen aus dem Team

von innen heraus.

Befragter: Naja gut, die Teamzusammensetzung*®, also wenn man halt

erwartet, dass ein Inkrement komplett, [Definition of Done| entsprechend

bearbeitet wird, dann muss man ja verschiedene Themen abdecken, insbe-
sondere Test halt auch und so was. Wenn da jetzt wirklich, man muss halt
schon bei der Teamzusammensetzung darauf achten, gut das wiirdest jetzt
auch vielleicht als Aufeneffekt wieder beschreiben, aber wenn ich, ich schau
halt immer drauf, dass jemand dabeti ist, entsprechende Requirements und
Tester-Skills hat, der halt stindig diese Entwicklung begleitet mit, fingt am
Anfang an, Auto-Tests zu schreiben und macht am Schluss die Verifikati-
on, wenn das nicht dabei ist, oder die Skills in dem Team nicht drinnen ist,
dann ist es natiirlich auch schwierig. Wenn jetzt ein Haufen Vollblutentwick-
ler bleibt das Thema halt auch auf der Strecke, wirkt sich halt auch auf den

Output aus, aber konnte man jetzt wieder als externes Problem.

Interviewer: Das kann man so sehen, aber man kann es auch so sehen, dass
das Team aber trotzdem mit solchen Sachen zurecht kommen muss. Das
muss sich ja auch mal weiterbilden, schulen oder Know-How autbauen. Man
kann ja nicht erwarten, man setzt fiinf Leute zusammen und das die all das

wissen, was sie brauchen.

Befragter: Ganz klar. Ich mein, das gilt natiirlich fiir alle Skils, oder auch
tiir unterschiedliche Skillevels in den Teams, das kann man sich natiirlich
nicht immer aussuchen, aber da haben wir im agilen ja jeden Mechanismus,

um das auszugleichen. Wenn jetzt ein Superperformer drinnen ist und halt
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zwel, die noch Anfinger sind, dann miissen die halt so organisieren, dass der
Gute die anderen mit nimmt, das er sie mit verbessert, da hilft nichts wenn
jetzt einer fiir sich da vorprescht, aber damit habe ich in der Praxis jetzt nur
gute Erfahrung. Liegt vielleicht auch daran, dass wir nur Leute haben, die so
ticken, keine Ahnung. Ich sehe echt vom, wenn wir, das muss man jetzt bei
uns nicht anleiten, dass die Leute die schlechteren mitnehmen oder so, das

passiert einfach von selber. Ich habe da keine schlechten Erfahrung.

Interviewer: Ich glaub da dazu sind auch die Informatiker sehr kooperativ

gestrickt.

Befragter: Jaja, genau, die wiren vielleicht beim Roten-Kreuz auch ganz gut

aufgehoben (lacht).
Interviewer: Na gut, das ist dann so die zweite Karriere ab 45 ...

Befragter: ja, genau, wenns dafiir nicht mehr reicht. Nee aber ich tiberlege

jetzt mal, ich brauch ein bisschen Uberlegung ob mir noch was einfillt ...

Interviewer: Oder vielleicht auch eine andere Frage in diesem Zusammen-
hang, vielleicht macht es das ganze ein bisschen leichter, welche Probleme
im Team hast du schon beobachtet? Erinnere dich mal an Situationen, wo
du gemerkt hast, das da ein Problem vorhanden war, was waren das fiir Pro-
bleme; so Probleme wirken sich natiirlich auch immer auf das ganze Team

aus.

Befragter: Ja, das sind ja oft die klassischen Anfangsdinger, wie
Piinktlichkeit’™7, das ist natiirlich klar, wo man sagt, dafiir gibt es aber
auch Mechanismen. Man will als Team zusammen arbeiten, deswegen gibt
es aus meiner Sicht das Stand-Up, das man halt, und wenn man das z.B.
mittags legt als Scrum-Master ist man meistens nicht gut beraten, weil die
Leute die drinnen sind, also die Performance ist hoch, wenn die Leute
moglichst viel zusammen arbeiten, moglichst lange Zeiten. Es gibt halt
Leute, die gerne um halb sieben anfangen und manche erst um 11, das
kann man Messen sowas, wenn sich des so verstreut und dann hat er halt
abends keinen Partner mehr zum Reviewen und dann bleibt der Change
halt liegen. Also so was ist schlecht, wenn die Leute beliebig gestreut iiber
den Tag halt da sind”¢. Gegenmafinahme ist, man fingt beispielsweise um
9 mit einem Stand-Up an und das dann verpflichtend und dann nervts halt
alle, wenn einer dann jedes mal eine viertel Stunde zu spit kommt, das geht
halt nicht. Dann wird halt ein immer hSherer Betrag gezahlt in die Kasse

zum Beispiel, da braucht man sich nicht aufregen, der zahlt dann 5 Euro,

251



des ist auch schon und er ldsst es dann irgendwann oder bei 10. Dann gibts
halt bestimmte Praktiken oder auch Einstellungen, gerade wenn jemand aus
anderem, mit jungen Leuten hat man damit normalerweise kein Problem,
aber es gibt zum Beispiel sagen wir mal iltere Entwickler, die halt lange
anders entwickelt haben und solche Begriffe, wie ,common ownership of
code“™*? ist fiir manche Leute halt ein Problem. Die basteln lieber Wochen
lang an ihrem Stiick eigenen Hiusschen, das sie da im Code bauen und das
ist thr Ding und das wird dann da abgegeben und nach dem Motto wenn
einer da was dndern will muss er mich schon fragen. Das ist jetzt nicht so die
Einstellung in so einem agilen Entwicklungsteam. Man soll oft einchecken
und eigentlich sollte das Verstindnis sein, dass jeder wenn er etwas sieht, das
kommentarlos auch verbessern und dndern kann. Da gibts schon Reibereien
oder Reibungspunkte, wenn du solche, damit man da ein gemeinsames Ver-
stindnis bekommt. Das merken wenn wir ins besondere gemischte Teams
mit Kunden machen, die haben dann vielleicht eine andere Einstellung,
unsere Leute kommen dann ganz selbstverstindlich frisch rein, machen
Reviewkommentare da ran, wo ihm erst mal die Hutschnur hoch geht.
Dieser Kommentar ist ein technischer Verbesserungsvorschlag und kein
personliche Kritik und das kénnen manche Leute nicht unterscheiden.”
Das ist auch bei uns so gewesen, als wir neu in diesem Projekt Gerrit

eingefithrt haben, ich weif nicht, ob du das kennst?
Interviewer: Gerrit, ja.

Befragter: Das kann schon durchaus erstmal zu einem bremsen der Produk-
tivitat fithren, weil die Leute natiirlich erstmal Reviewpartner brauchen und
warten miissen, also wir haben es jetzt so gemacht, dass kein Change gemergt
werden darf, wenn er nicht durch den Jenkins und nicht mindestens durch
einen Peer-Reviewer durch ist. Das ist jetzt seit 2 Jahren da die Regel und
fiir Leute, die das nicht gewohnt sind ist das schon nicht leicht. So was sind
Probleme, mal Knirschereien, aber man weif} eigentlich genau, das fithrt auf
Dauer zu einer Qualitdtsverbesserung und damit wirds auch giinstiger, weil

man halt die Probleme friither findet.
Interviewer: Klar.
Befragter: Ich weifd nicht.

Interviewer: Vielleicht mal so zum anschneiden, was ich noch habe, Kon-

flikte, oder wo Rollen infrage gestellt werden, das sind noch so Themen.
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Befragter: Damit habe ich noch keine schlechten Erfahrungen gemacht. Ich
denke mal, wenn man die Rolle des Scrum-Masters richtig lebt, so wie sie ge-
meint ist, dann wird man da auch kein Problem mit der Rolle haben. Wenn
du natiirlich der Projektleiter aus der alten Garde bist und jetzt sagst: ,Ich
heifl jetzt anders.” und genauso weiter arbeitest, dann wirst du vielleicht
schon mal auf Granit beiflen an der Stelle, weil es ist ja nicht die Idee, die
Leute sollen sich ja selbst organisieren’**?, du bist ja nicht mehr der Dispat-
cher weiter hin, ja, und du darfst dich natiirlich auch nicht so verhalten, dass
du der Chef von der Truppe bist7#?2. Bei mir oft eine ganz spannende Situati-
on, weil ich meistens auch noch der Personalvorgesetzte bin von den Leuten
aber ich versuch das ganz klar zu trennen. Wenn ich da Scrum-Master bin
in dem Projekt, dann bin ich halt ein Teammitglied, das dafiir sorgen muss,
dass alles luft, dann eine bestimmte Rolle habe. Eigentlich ist es positiv, fin-
de ich es als Vorgesetzter positiv, weil wenn ich mit den Leuten zusammen
arbeiten kann, weil es ist fiir mich viel leichter natiirlich auch deren Leistung

nachher zu beurteilen.

Interviewer: Ist das dann nicht gefihrlich, wenn du jetzt quasi die Leistung
beurteilst von Leuten die du in deiner tiglichen Arbeit siehst, die dann viel-
leicht auch mit Problemen zu dir kommen, weil das ist ja auch ein Zwiespalt,
einerseits brauchst du als Scrum-Master ein vertrauensvolles Verhiltnis zu
den Leuten und auf der anderen Seite bist du dann hinterher der sie beur-

teilt.

Befragter: Jaja, wie gesagt, das muss man halt trennen an der Stelle. Was
heifit beurteilt, ja klar, Verbesserungspotential identifizieren oder Zielge-
spriche fithren oder so was in der Art, aber ich hab noch nie ein; sicherlich
man findet immer wieder den Rat, ein Scrum-Master soll kein Linienvorge-
setzter sein, aber ich mache es schon immer und habe noch nie ein Problem

damit gehabt, bei uns.

Interviewer: Ich denke, das kommt auch ein bisschen drauf an, wie es in der

Firma selbst ....

Befragter: Firmenkultur, ganz klar. Und Konflikte hast du ja auch gesagt un-
ter den Leuten, ja, also, das kann ich mir schon vorstellen, dass wenn die sich
personlich nicht riechen kénnen, dass das nicht befrdert, aber ich hab jetzt
selber in den Scrum-Teams in den vielen, die ich hatte, keinen wesentlichen
Punkt gehabt, wo die, also ich mein, es wird schon mal was angesprochen

in einer Retro oder so, aber jetzt nie, also ich musste jetzt noch nie so Um-
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strukturierung oder so was machen, dass man sagt, das wire nicht tragbar

oder so.

Interviewer: Also es war quasi nie so festgefahren, dass man es nicht mehr

16sen konnte, sondern man konnte das immer noch kliren.
Befragter: Genau.

Interviewer: Ok, dann lassen wir die Probleme mal, ein anderes wichtiges
Thema ist auch die Selbstorganisation, gerade im Scrum und im agilen ist das
besonders wichtig, weil da mochte man das sich das Team selbst organisiert,
jetzt ist halt die Frage gewesen, ein Team organisiert sich manchmal sehr gut
und manchmal stellt es das ein, je nachdem wie es auch gelebt wird. Jetzt ist
dann die Frage an dich, ob du irgendwie Situationen oder Konstellationen

kennst, wo so etwas versagen kann?

Befragter: Also wenn ich denke mal, irgendjemand ist an so einem Produkt
interessiert, nenne wir thn mal Product-Owner, Kunde oder wie auch immer
und wenn der aufhort, das zu iiberpriifen und das Interesse an den einzelnen
Inkrementen einzustellen’*”?, dann wird auch das Team aus meiner Sicht in
den Sprints oder in den Iterationen keinen Aufwand treiben, sich da zu kon-
trollieren oder das Ziel zu erreichen. Das ist klar, wenn man kein Ziel hat
und das nicht kontrolliert wird, wird man auch nix tun, um das zu tun. Das
ist fiir mich eben der Gegenpart oder fiir den man Arbeit, das ist das entschei-
dende, wenn das ausgemacht vorher, was getan werden soll und erst mal das
ist das, auf dieses Ziel miissen sich beide Commiten oder einigen fiir die Ite-
ration und wenn das am Ende keinen Interessiert, es wird nicht tiberpriift,
es kommt keiner zur Demo, es schaut keiner wie habt ihr die Zeit eingesetzt
und so weiter und so fort, dann wird das auch nicht passieren; das ist fiir
mich der einzige Punkt. Klar, warum soll ich was machen, wenn es keinen
interessiert oder es keiner einfordert. Ob ich das jetzt geschafft habe oder
nicht, wenn es nicht tiberpriift wird oder es keine Konsequenzen hat, dann
wird das nicht getan. Und genau das Gegenteil ist es, wenn es halt so ist, ich
habe ein so ein Musterprojekt fiir mich, das ist das, wo wir im 70. Sprint sind
und da ist es halt so, das hat halt fiir mich der Product-Owner wirklich die,
da sehe ich halt auch den Unterschied zu anderen Projekten. Das ist der ein-
zige, den ich kenne, der das so ernst nimmt, der reist dann alle 2 Wochen hier
an, der kommt 2 Tage, alle 2 Wochen hier her, weil das ist an einem anderen
Standort, dann muss nicht das ganze Team dorthin fahren, das ist praktisch
von den 70 Sprints 5 mal nicht passiert, weil dann mussten wir das per Video-

konferenz machen und dann wird das halt alles angeschaut, abgehakt, dann
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lasst er sich die Dokumentation noch einmal zeigen, die zwei, drei Stunden
Demo, die dann passieren, die sind auch intensiv und dann gibt es am Ende
noch mal, es gibt auch jemanden, der Hersteller in USA fiir den wir da ar-
beiten, gibt auch noch einmal eine Kurzzusammenfassung, also das ist schon,
einfach es wird gewlirdigt aber es wird auch den Leuten unangenehm, wenns
am Ende nicht funktioniert, das ist ganz klar, das ist nicht wurscht’*. Das
ist der einzige Punkt und da, das treibt die Leute auch einfach, dann kucken
die sich das an, ich muss als Scrum-Master, ich fithre da kein Burn-Down
mehr oder sonst irgendwas, ich hab am Anfang ein paar Vorschlage gebracht
und hab das gemacht, immer so an der Tafel, inzwischen habe sie sich das
automatisiert, mit so einem google-sheet oder sonst irgendwas, ich kuck mir
das auch nicht mehr an jeden Tag mit denen, das kucken die sich an und der
eine sagt wir sind hier im Burn-Down schlecht und so weiter und so fort. So
ist das, das finde ich halt optimal, aber das ist halt wie gesagt am Ende muss

sich einer dafiir interessieren.
Interviewer: Ok.

Befragter: Und ich denk mal, da ist auch, da kdnnte man in andere Projekte
auch Kraft rein bringen, wenn man sagt, ok, das ist halt das Problem oft,
wenn das Team oft oder in unserem Fall, da hiefi es ja mal Scrum ist ja prima,
macht wenn ihr das unbedingt wollt, aber da muss man aber dann auch das

ernst nehmen und einfordern.

Interviewer: Ok, was ist dann halt die Frage, was das das fiir die Selbstorga-
nisation bedeutet, weil das Team kann sich ja dann trotzdem umorganisieren
und kann dann sagen, dann mach ich halt einfach tagelang bemale ich dann
die Tafel oder ich gehe nur noch kickern und organisiere ein Kickerturnier;

das ist ja auch ein Teil von Selbstorganisation.

Befragter: Ob es noch andere Griinde gibt, meinst du, dass die Selbstoriga-

nisation schwindet.

Interviewer: Genau, oder das sie mal mehr wird, vielleicht das es auch mal

weniger wird, vielleicht das man da feststellt, wir machen da zu wenig.

Befragter: Guter Punkt, ja. Das es immer mal wieder schwankt und sich Sa-
chen einschleifen, das ist ganz normal, da braucht es auch mal wieder einen
externen Anriittler, nach dem Motto, die Kundenseite ist ja die eine, fiir uns
als Dienstleister gibt es natiirlich auch noch eine andere Seite, nimlich die

T4.15

wirtschaftliche’*”, wenn du sagst die gehen die halbe Zeit Kicker spielen,

irgendwann schligt sich da ja auch in der Produktivitit wieder, dann wird
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natlirlich, sag ich jetzt mal, die Sachen zdgern sich dann im Endeffekt hin-
aus, weil es dann nicht fertig wird und man kann spiter Rechnung stellen
und damit sinkt natiirlich auch der Deckungsbeitrag; dann komm ich auf
den Plan, in einem Projekt wo ich jetzt nicht Scrum-Master bin, was aber in
meinem Bereich lduft, irgendwann guggt man dann mal auf die Zahlen und
sagt dann: ,Hey Freunde, was ist denn jetzt hier los und wie macht denn ihr

eigentlich.“ Da brauchts mal wieder einen externen Anstof3.

Interviewer: Ok, man kann natiirlich sagen, du nutzt natiirlich auch die
Zahlen, die bei euch aus dem Controlling raus kommen, um die Wirtschaft-

liche Seite zu betrachten, um auch Probleme zu identifizieren.
Befragter: Ganz klar...

Interviewer: .. das ist fiir dich dann ein Indikator, ob es da ein Problem

gibt.
Befragter: Natiirlich und das ist ziemlich einfach.

Interviewer: Die Frage ist natiirlich, du hast natiirlich den Vorteil, weil du
ein Dienstleister bist, weil du ja fiir jede Aktion bezahlt wirst, wenn du jetzt
aber intern im Unternehmen bist, ist das eher schwieriger, weil da wird ja

vorher keine Aufwandsabschitzung gemacht.
Befragter: Warum eigentlich nicht ....
Interviewer: ... und ein Preis abgegeben.

Befragter: Das sehen ich nicht, das kann ich nicht gelten lassen als Argu-
ment, man kann das genauso, es gibt da ja auch interne Verrechnungssitze
fir die Arbeitszeit, also wenn ich jetzt als Firma ein Produkt mache, dann
kann genauso eine Kalkulation machen. Ich kann Features abschitzen, kann
iberlegen was wie viel Arbeitseinsatz habe ich da, was sind die internen Per-
sonalkosten, dann kann ich das Controlling genauso machen. Ich meine, das
kann ich mit dem normalen Projektmanagement mit einer earned value Ana-
lyse beispielsweise, das ist eigentlich der Klassiker; ich schau an, wie bin ich
im Fortschritt mit der Zeit, v.s. dem geschaffenen Value sozusagen. Vorange-
kommen und kann dann Extrapolieren, wie ich dann am Ende lande. Das ist
eigentlich das klassische Controlling. Und das kann man natiirlich feingra-
nularer mit Punkten und Sprints auch machen. D.h. der Mechanismus wire
natiirlich fiir einen Produkthersteller genauso verfiigbar. Und normalerwei-
se ist das so, das diese Art von Controlling die Teams selber nicht machen,

also das wirtschaftliche und finanzielle Controlling.
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Interviewer: Das interessiert die meistens nicht.

Befragter: Ja, weifl ich nicht, das ist dann immer mal wieder die Diskus-
sion wenn ich dann praktisch einen Scrum-Master habe, der ein normaler
Mitarbeiter ist, das versuche ich natiirlich diese Dimension ithm auch klar
zu machen, was das halt bedeutet. Weil wenn wir insbesondere natiirlich an

einen Festpreis arbeiten, muss das funktionieren an der Stelle.

Interviewer: Klar, ja. Ok. Du hast vorhin noch das Stichwort Kontrolle an-
gesprochen, das finde ich in dem Sinne interessant, weil die agilen Ansitze
eigentlich keine Management-Kontrolle haben méchte, aber du in dem Sin-
ne gesagt hast, es gibt jetzt hier doch ein Kontrollelement und zwar ist das

die Demo.

Befragter: Naja, was heifft Kontrollelement, irgendeiner, irgendwann muss
man ja mal entscheiden, ob das, was da raus gekommen ist nach dem Inkre-
ment des ist, was man erwartet hat, oder nicht. Ich sehe diesen Sprint oder
das was da aus gemacht wurde, als Vertrag, Minivertrag zwischen dem Team

und der dafiir zahlt, Product-Owner.

Interviewer: Die Frage ist nur, siehst du das als Kontrolle in dem Sinne, dass
du das Team daran misst an der Stelle, oder ist es eher du mochtest eher tiber
den Mechanismus in diesem Projekt das Feedback dariiber geben. Von der
Aufstellung ist das ja ein unterschiedlicher Ansatz, ich gebe dem Team ein
Feedback zuriick und gebe ithnen nicht gleich die Watsche, weil sie s nicht

richtig gemacht haben und schmeiss zwei Leute raus, ja
Befragter: Ja gut, das ist jetzt extrem ....

Interviewer: das ist jetzt extrem, aber da gibt es schon ein Unterschied, ob
ich versuche ein Team zu kontrollieren und dann versuche einzugreifen und
einzuhaken oder ob ich das sein lasse, indem ich das nur Kontrolliere und
ein Feedback gebe und sage, das hat mir nicht gefallen. Eich passiert jetzt an
der Stelle nichts.

Befragter: Also, ich meine, das wiirde ich noch einmal ein bisschen unter-
scheide, in welcher Reife oder wie lange so ein Projekt [duft. Scrum ist immer
ein evolutionirer Prozess’™ ¢, d.h. es ist in dem Prozess-Framework einge-
baut, dass man gewisse Zeit braucht, bis man herausgefunden hat wie es funk-
tioniert. Das ist halt in der Software, ist jedes Projekt anders. Man kann die
Erkenntnisse von einem auf das nichste Projekt nur bedingt mitnehmen.”?”
Es sind vielleicht andere Teamleute, der Kunde ist anders, Technologie ist an-

ders, Qualitdtsanforderungen sind anders. D.h. am Anfang denke ich schon
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ist der Lernaspekt am wichtigsten. Wenn die ihre ersten Schitzungen ma-
chen, ist eigentlich normal, dass es am Ende schief geht und wichtig ist dann
da der Punkt, es raus zu arbeiten, wie man sich da verbessern kann oder
wie man es besser in den Griff bekommt. Klar wenn dann das eingespielt
ist und eigentlich ein Team; Kontrolle ist so ein komisches Wort, man iiber-
priift hinterher das Ergebnis und analysiert man immer erstmal wertneutral,
warum es nicht so war, vielleicht gibt es ja gute Griinde und ich sag dir in
der Regel ist es nicht so, dass es heifdt ok, der eine war jetzt ein wenig faul in
dem Sprint. Das kommt bei uns eigentlich nie vor, also d.h. es wird nie ir-
gendwie dafiir verantwortlich gemacht. Es gibt immer gute Griinde, wichtig
ist es am Ende, das heraus zu arbeiten. Erwartung ist natiirlich schon, dass
wenn so ein Ding schon mal ein, zwei Jahre lduft, dass man eine gewisse Zu-
verldssigkeit da drin hat. Das ist auch so, deswegen ja, da gibt es personelle

Konsequenzen gibt es ja nie.

Interviewer: Ich meine ja nur, das kann man ja auch unter Kontrolle verste-
hen oder wenn dich der Chef kontrollieren kommt ist das eine ganz andere
Art von Kontrolle, als wenn ich sage du machst eine Kontrolle auf Augenho-
he. Das ist eigentlich mein Verstindnis, wie es in einem agilen Umfeld sein

muss.
Befragter: Das ist es genau 100% deswegen das Wort.

Interviewer: Deswegen habe ich da noch einmal nachgehakt, weil du gesagt
hattest, da kommt der Kunde zu euch und er macht dann eine Kontrolle, das

hort sich fiir mich schon fast so wie ein Audit an, ...

Befragter: In dem Fall ist es so, dass man das im direkten Kontakt machen
kann, weil er das richtige Mind-Set dafiir hat. Ich hatte schon Projekte, die
sind von Kundenseite her in einer klassischen Denkweise gewesen, da hat es

sich nicht empfohlen eine direkte ....
Interviewer: ... da war es dann wirklich eine Kontrolle und nicht ....

Befragter: ... und vor allem auch eine entsprechende, da liefs auch schlecht
in dem Projekt, zumindest am Anfang, sind wir da weit unter unserer Schit-
zung gewesen, sagen wirs mal so, miissen wir weiter ausholen, wenns dich

interessiert.

Interviewer: ... kein Problem, es muss jetzt nicht so weit ausgeholt werden,
ich wollte nur mal wissen, die Situation hast du auch schon erlebt, wo es eine

reine Kontrolle war.
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Befragter: Ja, klar, da muss man das anders, im klassischen Teil, den Einlauf

abholen, des muss dann halt der Teamleiter machen.
Interviewer: ... der filtert das wichtige fiir das Team raus.
Befragter: genau.

Interviewer: Du hast ja auch schon einiges genannt, was du gegen die Pro-
bleme getan hast, du hast ja schon erzihlt, wie du die Colocation aufgelost
hast. gibt es noch mehr in den anderen Situationen, wo du noch andere Mit-

tel eingesetzt hast?

Befragter: Ein Ansatz sind halt technische Dinge, wenn man merkt halt,
es sind halt Qualitdtsprobleme, die natiirlich auf die Leistung niederschla-
gen, dann muss man halt mit dem Team zusammen iiberlegen, was man halt
verbessern kann, um am Ende bessere Qualitdt herzubringen, also automa-
tisierte Tests einfithren und so weiter und so fort. Also ansonsten ist halt
grundsitzlich die Retrospektive aus meiner Sicht das A und O und das ist

17418 ynd die sagen: ,Nee, Retro-

fiir mich gleichzeitig der grofite Bad-Smel
spektive haben wir mal am Anfang gemacht und das finden manche ein biss-
chen licherlich.“™*#| kann auch eine gewisse Routine bekommen, aber es
ist trotzdem ein wichtiges Meeting’*?°. Es muss nicht eine Stunde dauern,
wenn man in 10 Minuten alles wichtige Adressiert ist, dann ist das auch Ok.
manchmal ist auch alles prima und dann ldsst man es halt, ldsst man es nicht,
aber macht es sehr kurz. Das ist aber der wesentliche Mechanismus, um sol-
che Sachen, diese Dinge abstellen kann und die EinzelmafSnahmen definie-
ren, so generell muss man das dann halt tun. Das sind halt zwei wichtige
Erfolgsfaktoren, ich mache es immer so, dass wir schon eine Liste machen,
aber dann suchen wir uns drei Punkte raus von den VerbesserungsmafSnah-
men und von denen sagen wir dann konkret, was wird gemacht und wer
machts. Das wird dann mit in der nichsten Retro mit angeguggt, ansonsten

ist das halt nur driiber geredet .

Interviewer: Und dann passiert nix. Wie du auch schon gesagt hast, da gibts
den Bad-Smell, dass man keine Retrospektive mehr macht, das ist ja auch
schon ein Stiick, wo die Selbstoriganisation vom Team verloren geht. Viel-
leicht hier die Frage, warum wurde die Retrospektive nicht mehr gemacht?

Was waren da die Griinde?

Befragter: vielleicht, ja, warum wollen sie es nicht machen ... gute Frage ....
ich kann mir nur erkliren, dass sie darin keinen Nutzen geschen haben. Da-

fiir ist ja der Scrum-Master da, dass er das noch einmal motiviert und das ist
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insbesondere mit frischen Teams, die das noch nicht so gewohnt sind oder
aber erfahrene Leuten die das auch noch nie gemacht haben, die finden das
am Anfang kindisch. So jeder sagt jetzt mal so ein bisschen, lustig mit anfas-
sen und so, da gibt es ja verschiedene Auflockerungsmoderationen, da muss
man auch aufpassen, dass es nicht zu lustig ist, aber wenn sich die Leute mal
drauf einlassen, macht es schon Sinn; aber da muss man als Scrum-Master
auch dafiir sorgen, dass dies auch statt findet, also das wird dann oft einfach

fallen gelassen, warum auch immer; ich weif} es nicht.

(Anm.: Es gab ein kurzes Privatgesprich, das zum Inhalt nicht beigetragen hat.

Dies wurde entfernt.)

Befragter: Mir fehlt jetzt noch ein Punkt von vorne beziiglich negative Aus-
wirkung auf Performance, vorher ist er mir heruntergefallen. Gift ist, wenn
jemand immer wieder aus dem Kontext heraus gerissen wird. Also sie sollen
auch voll in diesem Projekt, in dem sie arbeiten, bewegen konnen. Das ist ja
klar, es ist ja nicht nur, das da die Zeit fehlt, wenn er einen halben Tag irgend-
was anderes machen soll, sondern es ist halt dieser Kontextwechsel und der
Flow geht damit verloren’?2. Das ist schon, ich halte nicht viel von mehre-
ren Projekten, mindestens mal in dieser Iterationszeit sollte man die Planung
stehen lassen”*%. Damit zerstort man auch wieder die Selbstkontrolle. Ich
verlange von den Leuten sie sollen ihre Zeit ausplanen fiir diese zwei Wo-
chen, sie geben sich miithe und schaun auch, dass sie das erreichen und dann
kommt irgendeiner und sagt jetzt machst du mal einen Tag das. Dann ver-
lieren sie logischerweise die Motivation fiir die Selbstplanung, wenn sie die
dann auch nicht einhalten konnen. Ja, Ziele, fiir die du nicht selbst verant-
wortlich bist, die sind fiir dich auch nicht attraktiv’*?*. Das ist ein psycho-
logisch ein ganz wichtiger Punkt, dass man die dann auch lisst, dass man die
auch machen lisst, wie sie sich das geplant haben, weil dann geht die Selbst-
organisation auch floten. Das ist jetzt nicht schwarz, weifi, es gibt immer mal
Notfille, wo man was machen muss, das versteht jeder, aber wenn das zur
Regel wird, dass der Plan gestort wird, dann wird das als sinnlos empfunden.

Das ist mir jetzt gerade noch eingefallen.

Interviewer: Das stimmt, das stimmt schon. Du kannst auch gerne zuriick
springen. Mich interessiert natiirlich auch die Diagnostik, wie bemerkt man,
dass in einem Team etwas nicht stimmt. Mir geht es darum Moglichkeiten
zur Diagnose zu finden. Woran bemerkst du eigentlich, ich sag mal, der
Mensch kommt in einen Raum rein und bemerkt da stimmt etwas nicht,

alleine vom Getiihl her. Wenn ich mir ein Team anguggt und es zwei Stun-
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den beobachtet, dann merke ich schon ob das passt, was die Leute gerade
machen oder ob jetzt alle schweigen und tiberhaupt nicht kommunizieren,
oder wenn ich mir eine Besprechung anschaue, dann habe ich ein Gefiihl.
Die Frage ist, wie bemerkst du in deiner Arbeit, dass da Probleme da sind,

die du dann auch mal ansprichst?

Befragter: Das ist mehr oder weniger theoretisch, weil bei uns meistens al-
les funktioniert. Das hort sich blod an, aber ich wiirde es schon merken,
weil wir haben bestimmte Rituale, die wir einfach machen und wenn sich je-
mand da raus ziehen wiirde, ist das ganz offensichtlich, dass er sich da nicht
wohl fiihlt7*?. Was weiff ich, wir gehen nach dem Stand-Up Kaffee holen
und dann wird erstmal gequatscht. Wenn einer da keine Lust hat mitzuge-
hen und es gehen sogar die mit, die keinen Kaffee trinken, beispielsweise.
Oder wir gehen halt zusammen Essen, normal oft, wenn sich jemand raus
ziehen wiirde und auch Abends, in der Regel gehen wir alle ein, zwei Sprints
halt Abends nach dem Sprint halt noch eine Pizza essen halt so was in der
Art, wenn sich da jemand raus zieht aus diesem sozialen Kontext, da merkt
man natiirlich, dass er oder sie da ein Problem hat’*%. Retro ist ganz klar,
ist auch ein wichtiger Punkt. Wenn man eine Kultur etabliert hat, wo sich
normalerweise jeder dufSert, wiirde er das dann da normalerweise tun. Oder
wenn er sein Verhalten andert und sich nicht mehr duflert oder anders duflert
wiirde man das natiirlich auch merken”? . Ich fithre normalerweise, weil es
meistens so ist, dass ich Teamleiter bin, individuelle Gespriche eh mit den

7428 und wenn man eine Kultur etabliert hat, in der man sich auch

Leuten
offen Feedback gibt, wird das auch normalerweise angesprochen. Ich geh
davon aus, dass normalerweise Leute zu mir kommen und sagen, hier das
und das passt mir nicht”™%. Das passiert auch, das ist jetzt nichts so dramati-
sches, aber das kann man dann eben entsprechend beeinflussen. Wir hatten
jetzt mal so eine Situation, da ist vom Kunden aus dem Team einer sozusa-
gen ein bisschen herausgehoben worden. Es war ein ilterer Entwickler bzw.
ein erfahrener Entwickler in dem Team, dem hitte vielleicht diese Rolle zu-
gestanden, so eine Art Architekt, aber der Kunde ist halt mit dem anderen
anscheinend besser zurecht gekommen oder hat den halt priferiert. Dann
hatte er halt gesagt, da kommst und mal zweit Tage mit zu dem und dann
miissen wir das mal kliren. Da hat man dann schon gemerkt, der andere ist
halt vielleicht ein bisschen ruhiger, dann spricht man das halt mal an, am
Besten mit beiden zusammen, wie ist das denn jetzt mich euch, ich habe so

das Gefiihl. Man kann es ja nicht dndern, aber man merkt schon das der mal
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ein bisschen komisch guggt oder so, aber sind alles keine grofien Sachen. Tut

mir leid, dass ich nicht mit mehr Problemen dienen kann.

Interviewer: Du hast halt nicht so viele, vielleicht einmal anders herum ge-
fragt, was denkst denn du, welche Voraussetzungen in einem solchen Team
vorhanden sein miissen, dass es so problemlos abliuft, vom Team innern.
Das ist eigentlich schon auch so ein Schliissel, dass man sagt das man sol-
che Sachen besonders fordert oder darauf achtet, ob die das dann nicht mehr
tun. Du hast ja vorhin erzihlt, die gehen dann gemeinsam mal eben alle zwei

Sprints zum Essen, das sind ja dann schon solche Rituale.

Befragter: Die sollte man natiirlich einfiihren, das ist schon sehr viel wert,
dass es nicht nur drum geht Arbeit, Arbeit und dann tschiiss und dann hat
man nichts mehr miteinander zu tun. Aber so eine Teamzusammensetzung,
das ist natiirlich klar, es ist schon wichtig, dass alle so das Mindset haben,
das sind halt schon bestimmte, das hab ich vorhin schon mal gesagt, wenn
jetzt halt angenommen das ist jetzt einer der jetzt schon seit 20 Jahren klas-
sisch Software entwickelt und den man da rein mischen wiirde, da wiirde es
mit Sicherheit Probleme geben. Das passiert auch, wenn man das mit Kun-
den zusammen machen. Bei uns ist eigentlich eher so, da sind die Leute halt
auf einem Alterslevel und auf einem Verstindnislevel, darf ich in einem an-
deren Code rumwursten, wie offen darf ich jemand anderes sagen, das es
jetzt suboptimal ist, also von der Technik her oder sonst irgendwas. Das
wird dann schnell deutlich, wenn man so Reviewtools einfiihrt, wie gut das
funktioniert, also ja Leute mit 2hnlichem Mindset, das tut dem Team nattir-
lich schon auch gut, wenn nicht alle gleich ticken, ja es gibt halt immer, die
miissen sich ja irgendwo auch ein bisschen reiben konnen, an bestimmten
Punkten, ich sag jetzt mal, es gibt ja jetzt so mehr von der Teampsychologie,
ich nenne es mal so kreative Chaoten, die haben halt super Ideen, sind jetzt
aber nicht so brillant im fleifligen Ausarbeiten, den brauchst jetzt nicht als
Testspecschreiber einsetzen, der wird sich in diese Rolle nicht einfinden. Ich
teile jetzt auch keinen ein in dem Sinn’*%°, Aber dafiir brauchst du schon
auch so einen konservativen Bewahrer-Typ in so einem Team, oder so einen
Bedenkentriger’™3!, der aber auch immer mal schaut oh, habt ihr an das ge-
dacht, das ist doch gefahrlich und so weiter und so fort. Wenn du nur solche
drinnen hast ist es auch schwierig, weil einer muss auch mal Ideen entwi-
ckeln. So wenn man da die Wahl hat, dann finden sich auch die richtigen
Rollen. Der eine ist dann dieser Bewahrer’#%2, der ist dann der Fels im Re-

viewprozess, der findet auch noch die letzten Problemchen, das ist der, der
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privat abends die Changes von der git-Entwicklung selbst mal durchliest und

so was, weil es halt so toll ist oder von der Kernel-Entwicklung.
Interviewer: Da kann man viel draus lernen.

Befragter: Kann man viel lernen und der ist natiirlich auch ein brillanter
Partner. Die Leute miissen aber auch verstehen, dass er da seine Rolle spielt.
Wenn er natiirlich das Image des Meckerers, des notorischen bekommt, das
bringt natiirlich auch nichts. Das miissen sie schon auch Wert schitzen. Und
dafiir ist auch genau so der da irgendwelche wiisten Ideen entwickelt genau-
so wertvoll. So eine gewisse Tamzusammensetzung ist schon wichtig. Aber
hat man halt nicht immer im Losungsraum verfiigbar’**. Man hat Anfor-
derungen von Kunden und Verfiigbarkeiten die man hat, eigentlich meistens

ist man froh, wenn man es irgendwie hin kriegt.

Interviewer: Gut, das optimale Team kann man sich ohnehin nur auf der

Tafel aufmalen.
Befragter: Klar

Interviewer: weil das wir man nicht bekommen; man muss es halt nur hin-
bekommen, dass es zusammen funktioniert. Nachdem du ja so wenig Pro-
bleme hattest, ist das natiirlich auch eine schlechte Frage fiir dich, ob dir ir-
gendwelche Situationen oder Probleme bekannt sind, wo ein Team das nicht
erkannt hat. Gerade wenn es um das Stichwort Selbstorganisation geht, wo
die immer weiter gemacht hat und jeder von auflen sich gewundert hat und
das Team war davon {iberzeugt, dass das alles genau das richtige ist, was sie

da tun.
Befragter: Im agilen Kontext.

Interviewer: Eigentlich im agilen Kontext, wo das Team auch die Moglich-
keit hat, sich auch zu verindern, anders zu organisieren und solche Probleme
abzustellen. ... Oder wo man Probleme ignoriert hat und gar keine Lust hat-

te, sich darum zu kiimmern ....
Befragter: Das sind Fragen ...

Interviewer: Ich versuche jetzt ein bisschen dein Erfahrungswissen anzu-

zapfen.

Befragter: Das ist ja legitim (Anm.: denkt wider linger nach) Ich weifd nich,
jedenfalls nicht dauerhaft, ja ich mein es gibt immer Situationen, aber ich

wiisste nicht, wo man es dann nicht wieder durch Reflexion hin gebracht
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hatte. Wenn halt das Ergebnis der Auflenerwartung nicht entspricht, kei-
ne Ahnung, kommt viel zu langsam voran, dann wird das halt auch irgend-
wie gesagt, gerade wenn du nach Stunden bezahlt wirst, denn dann zahlt der
Kunde natiirlich jede Stunde und der hat sich das eigentlich viel schneller
vorgestellt, das wird dann diskutiert und wieder gerade geriickt, was heif3t
gerade gertickt oder man argumentiert es halt, aber das Ziel ist jetzt nicht die

Antwort auf deine Frage.

Interviewer: Das ist jetzt weniger das, woran ich hier denke. Ich denke halt
jetzt wirklich mal an das Team selbst, wenn man jetzt mal Bezahlung auflen

vor lisst.

Befragter: Jaja, ist schon klar, da habe ich jetzt irgendwie keine Idee, was ich

darauf sagen sollte.

Interviewer: Bist du ratlos. Gut, dann eine andere Frage, das ist zum Teil
schon ein bisschen theoretisch, wo unterstiitzt die das Scrum-Framework

besonders bei deiner Diagnose?
Befragter: Bei meiner Diagnose?

Interviewer: Also von Problemen, von Situationen, wo etwas nicht

stimmt.

Befragter: Das gute ist halt, das du halt diese fest definierten, also du musst
nicht was grofles anstreben oder Punkte definieren, das Framework gibt ja
standig die Moglichkeiten, das anzuschaun. Du hast ja jeden Tag das Stand-

7434 wie die Leute halt sich be-

Up und kannst anschaun, wie das ablduft
richten oder wem sie berichten. Du hast halt immer engen Kontakt mit den
Leuten. Das ist halt anders wie bei einem Projektmanager oder Produktma-
nager, der hat normalerweise relativ wenig Kontakt. Da kannst du Verinde-
rungen mit der Zeit relativ gut wahrnehmen. Du hast natiirlich viele Mee-
tings mit den Leuten, wie die Retro usw. wo du sehen oder diagnostizieren

kannst 7%,

Interviewer: Noch eine Frage, gibt es aus deiner Sicht Grenzen des Scrum-
Frameworks bzw. dessen praktische Auswirkung hinsichtlich dem Erken-
nen von Problemen? Wo siehst du, dass dir das Scrum-Framework nicht aus-
reicht, wo hittest du gerne mehr Erklarungen im Framework gehabt oder
wo du Sachen oder Methoden eingesetzt hast, die nicht so typisch sind. Wo
du aus deiner Sicht sagst, das ist total essentiell fiir deine Arbeit und du aus

deiner Sicht sagst: ,Warum ist das da nicht drinnen?“
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Befragter: Sagen wir es mal so, das Grundproblem ist, dass es im Kern sehr
generisch definiert ist. Man kann es nicht einfach her nehmen und tun, weil
es wird nicht genau gesagt, wie man Schitzen soll und die ganzen Geschich-
ten; es ist einfach nur der Rahmen erklirt. Es gilt halt, das mit dem Kontext
auszufiillen. Wir haben einige Erweiterungen oder Anpassungen in unserem
Bereich gemacht, also Medizintechnik-Software. Wenn man es da so einfach
gestaltet, reicht es nicht aus. Es ist jetzt kein Widerspruch, sondern eine Er-

ganzung. Beispielsweise gibt es im Scrum immer nur Sprints. Es gibt am En-

de immer eine [Definition of Donel Gut das ist recht generisch ja. Wenn du

jetzt ein Medizintechnikprojekt machst, wirst du am Anfang andere Sprints
haben, als in der Mitte und am Ende, also Arten von Sprints. Deswegen ha-
ben wir das erweitert, dass es am Anfang so Vorbereitungs und Planungs-
Sprints, da wird auch weniger geschitzt, weil es miissen bestimmte Doku-
mente entstehen, die regulatorisch gefordert sind, die muss man auch vorher
machen. Das hilft nichts, man kann nicht alles, jedes Feature einfach nur
per Sprint entwickeln, es muss gewisse Vorplanungsdokumente geben, wie
den Entwicklungsplan, Risikoanalyse muss vorbereitet werden, da kann man
nicht sagen, das macht man bei jedem Feature iterativ mit, wie die Denkwei-
se wire. Die Denkweise wire, man macht fiir jedes Feature immer quasi alles.
Das haut halt so nicht hin, das widerspricht nicht Scrum, aber es braucht halt
ein wenig eine Erweiterung. Also diese Planungsdokumente, eine gewisse
Architekturelle Vortiberlegung, das kann man dann eben als Spikes machen,
das ist auch ganz sinnvoll und bestimmte Dokumente miissen angefangen
werden. Dann gibt es halt so die groflere Phase der Umsetzung, das ist so
der klassische Sprint, wo es halt auch am Ende eine gewisse Qualitdtskon-
trolle gibt, aber die regulatorisch keine Bewandtnis hat. Das dient allerdings
nur dafiir, dass die Qualitit immer hoch ist, aber es befreit nicht davon, dass
am Ende bei der Fertigstellung noch verifiziert und validiert wird. Deswe-
gen gibt es bei uns am Ende so typischerweise eine Reihe von Hardening-
und Releasesprints, wo dann auch Releasedokumentation erstellt wird. Das
kann man alles in diesem Scrum-Rahmen erledigen, wo man sagt, dass die
verschiedenen Dokumente finalisiert werden, es muss Approvals geben und
dann wird auch formal verifiziert und validiert. Auch da wiederum ist kein
besonderer Wert, dass man das vorher abschdtzt. Bei der Validierung hat man
ein Gefiihl, aber es hilft mir nicht, das noch weiter runter zu brechen, wie
Kapitel 1 des Validierungsplans sind 3 Punkte, sondern man weif ungefihr
so eine Validierung dauert halt 2 Wochen und dann setzt man einen Sprint

dafiir an. Da hilft mir Scrum nicht besonders, da brauchte ich es auch nicht,
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das ist ganz klar. Da gehen wir dazu iiber, wenn so etwas ist, wenn man sagt:
»Ok, wir sind fertig mit der Entwicklung und es gibt ein Releasedatum, da
weifl man, was zu tun ist, das muss einfach erledigt werden.“ Da wiirde man
dann eher in so einen Kanban-Modus tibergehen, wo man sagt, das sind die
Pakete, die noch gemacht werden miissen, die miissen wir einfach noch abar-
beiten. Dann sieht man anhand der offenen Punkte noch, ob das jetzt funk-
tioniert oder nicht, aber da hilft mir das nichts, wenn ich das jetzt noch in 3

Iterationen einteile.

Interviewer: Habt ihr da dann Iterationen mit einem offenen Ende, oder

die dann keine bestimmten Scope haben?

Befragter: Naja, der Scope ist dann halt einfach linger gefasst, man kann
halt sagen: ,,Ok, jetzt sind wir fertig, jetzt sind es noch vier Wochen bis zum
geplanten Release.“ Da wiirde man dann keine zweifache Unterteilung mehr
machen. Man macht schon normal Stand-Up, um den Fortschritt zu checken
und sich abzustimmen, ,Wie geht es voran?“ du hast es ja am Ende nicht
komplett unter Kontrolle, weil wenn bei der Verifizierung oder Validierung
nochmal ein Problem auftritt, muss man halt ran, das hilft halt nichts. Da
hilfts am Ende relativ wenig und am Anfang ist es natiirlich auch schwer
planbar bzw. sagen wir mal so, die ersten Sprints haben typischerweise kei-
nen Wert der entsteht und das es ein shipable Product ist, das ist natiirlich
Quatsch, weil du fangst halt am Anfang viel mit Infrastruktur an. Ich schrei-
be auch dann keine Stories wie: ,Als Entwickler mochte ich ein continous
integration system haben, damit ich stindig tiber die Qualitit des Produktes
informiert bin.“, das ist natiirlich Blodsinn. Wir sagen einfach, wir setzen

einen Jenkins auf, so aus die Maus. Also da hat das natiirlich seine Grenzen

und wie gesagt die [Definition of Done}, das ist natiirlich ein ganz wichtiges

Instrument, gerade wenn du am Ende mehr benétigst, als funktionierende
Features, da haben wir den Mechanismus vorgegeben im Scrum, aber da be-
darf es einige Erfahrung, was man da rein schreibt. Die sieht pro Phase, in
der man ist auch ein wenig anders aus. In der Entwicklungsphase braucht
man am Ende kein unterschriebenen Test-Report, aber da heifdt es dann:

,Es muss halt im Test-Tool erkennbar sein, das es einen Smoke-Test gegeben

hat.“, sowas in der Art wire eine [Definition of Done/am Ende vom Sprint.

Nachher in der Releasephase heifdt es dann, es ist dann ein unterzeichneter
Test-Report. Ja, Grenzen, Hardwareentwicklung ist auch immer mit den
typischen kurzen Zyklen eine Herausforderung. Das haben wir jetzt auch
mal gemacht, da hat man halt nicht alle zwei Wochen eine sinnvolle neue

Version. Das hat auch ein bisschen seine Grenzen, wenn man insgesamt an
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Systementwicklung denkt. Scrum hat schon seine Stirke in der Softwareent-

wicklung.

Interviewer: Das war es dann. Danke dir.
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Anhang D

Abkiirzungsverzeichnis

BTRSPI Belbins Team-Roles Self-Perception Inventory

TMS Team Management System Glossary{Team Management System|

XP Extreme Programming Glossary: [Extrem Programming|
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Anhang E

Glossar

Backlog (im Scrum auch Product Backlog) ist eine Liste von Items (z.B. Fea-

tures oder Aufgaben) welche eine Prioritdt anhand ihrer Ordnung er-
halten und zur Umsetzung bereit sind.

Behavior Driven Deleopment (Verhaltens-getriebene Entwicklung) ist ei-

ne Vorgehensweise in der Softwareentwicklung, bei der das Verhal-
ten der Software vor Erstellung einzelner Komponenten beschrieben
wird. Meist wird das Verhalten in "Wenn-Dann" Sitzen erfasst, z.B.
Wenn der Kunde eine Karotte gekauft hat, dann haben wir eine Ka-

rotte weniger im Lager. [[46]]

Collective Code Ownership Code Ownership gibt an, wie verfahren

wird, wenn Quelltexte der Software zu dndern sind. Bei einer Collec-
tive Code Ownership wird davon aus gegangen, das der Code einem
Team oder einer Gemeinschaft gehort und jeder Entwickler an die-
sem Code Anderungen vornehmen kann, ohne vorher um Erlaubnis

zu fragen. [|100]]

Definition of Done In der Softwareentwicklung wird dieser Begriff ge-

nutzt, um ein einheitliches Verstindnis zu schaffen, wann eine Auf-
gabe als abgeschlossen anzusehen ist. Wie diese definiert wird ist sehr
stark vom Kontext und dem Team abhingig. Oftmals sind dort Ele-

ment zu finden wie: Es muss iibersetzbar sein, es muss dokumentiert

sein, es muss ein review statt gefunden haben, .... [[250,

Extrem Programming ist eine leichtgewichte Methode der agilen Softwa-

reenwicklung, bei der viel Wert auf die direkte Kommunikation mit

dem Kunden und Feedback gelegt wird. (vgl. Beck 1999) 269]
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Feature Driven Development (Feature getriebene Entwicklung) ist eine

agile Methode der Softwareentwicklung und wurde durch Jeff De Lu-
ca im Jahre 1997 entwickelt (vgl. Nebulon Pty. Ltd 2015; Coad, Luca
und Lefebvre 1999). Im Zentrum der Methode steht das Feature, an-

hand derer die Entwicklung geplant und entlang eines Feature-Plans

organisiert wird. [[46]]

Impediment (Hindernis) Impediment ist ein Begriff aus der agilen Welt. Er

bezeichnet ein Behinderung, so dass die aktuelle Arbeit beeintrichtigt

wird oder es unméglich ist, diese zu vollenden. [[90]

Pair-Programming Pair-Programming ist eine Methode aus dem agilen Me-

thodenkoffer, bei der sich zwei Entwickler gemeinsam mit einem Pro-
grammieraufgabe befassen und dabei als Paar an einem Rechner sitzen.
Einer der beiden bearbeitet den Quelltext, wihrend der andere nach-
denkt und den geschriebenen Quelltext iiberpriift. Entdeckte Proble-
me oder Verbesserungen konnen sofort diskutiert und eingearbeitet
werden. [|104]]

Refactoring Refactoring, kann als Restrukturierung iibersetzt werden.

Dies ist eine Technik, welche bei der Software-Entwicklung ange-
wandt wird, um die Struktur eines Quelltextes zu verbessern. Der
Kernpunkt ist, dass sich das Verhalten des Programmes nicht dndert,

aber die interne Struktur soweit verbessert wird, das es z.B. besser Les-

barer, Erweiterbar oder Wartbarer wird. [[100]

Retrospektive (lat. retrospectare ,zurtickblicken®) bezeichnet einen Riick-

blick. In agilen Teams wird damit die eigene Arbeitsweise reflektiert.

Dabei kommen unterschiedliche Methodiken zum Einsatz (vgl. Der-

by, Larsen und Schwaber 2006).

Servant Leader siche|Servant Leadership|

Servant Leadership wird auch als dienendes Fiihren bezeichnet. Es ist ei-

ne von Greenleaf beschriebene Philosophie der Fithrung (Greenleaf
1977), bei dem der Fiihrende die Gefiihrten anleitet und unterstiitzt,
damit diese sich entwickeln und eine hohe Leistung erbringen kon-
nen.

"’Servant leadership is a holistic approach to leadership that engages
both leaders and followers through its (1) service orientation, (2) au-
thenticity focus, (3) relational emphasis, (4) moral courage, (5) spiritu-

al motivation, and (6) transforming influence such that they are both
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transformed into what they are capable of becoming."” (Sendjaya 2015,
5.1) 277

Team Management System ist eine Methode zur Organisationsentwick-
lung welche durch Charles Margerison und Dick McCann in den
1980er Jahren entwickelt wurde. Es schliefit von der Personlichkeit auf
die Rolle im Team. Dazu bildet es ein Modell der Arbeitsfunktionen
auf die Personlichkeitsmerkmale ab (vgl. Margerison 2002} Tscheusch-
ner und Wagner 2008; Tscheuschner |2012). Die Weitergabe des Wis-
sens erfolgt hauptsichlich durch Kurse der Beraterfirma|TMS-Zentrum

2015,

Test Driven Development (Test getriebene Entwicklung) ist eine Vorge-
hensweise in der Softwareentwicklung, in der vor der Entwicklung

und Implementierung der Komponente die Tests formuliert werden.

[46]
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