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1 Vorwort

Noch ein Buch Uiber agiles Arbeiten? Das war auch meine erste Reaktion, als in mir die Idee aufkam.
Und doch habe ich es geschrieben. Nach guten 80 Folgen meines Podcasts “No Bullshit Agile”! hatte
ich einfach das Gefiihl, dass ich die Themen, die ich dort besprochen habe, noch einmal in ein geord-
netes Format bringen mochte.

Wie auch im Podcast geht es mir darum, agiles Arbeiten in seinem Fundament zu erklaren und mit
vielen Missverstandnissen und Mythen aufzurdaumen, denen ich zum Teil auch aufgesessen bin und
die mir heute immer noch oft begegnen. Dieses Buch bilindelt meine 20+ Jahre Erfahrung im (nicht
immer) agilen Arbeiten gemeinsam mit Teams und Kunden einzubringen.

Das Buch besteht aus vier Teilen. Im ersten Teil schaffen wir das Fundament. In meinen Augen ist es
wichtig, sich mit dem agilen Manifest und weiteren fundamentalen Themen auseinander zu setzen
um wirklich zu verstehen, was agiles Arbeiten braucht.

Im zweiten Teil geht es um alle Beteiligten - die Menschen, die in agilen Projekten arbeiten. Da die-
ser Teil etwas umfangreicher geworden ist, habe ich ihn in die drei Abschnitte Team, Fiihrung (oder
Management) und Kunden oder Stakeholder aufgeteilt.

Der dritte Teil taucht dann tief in die Praxis des agilen Arbeitens ein. Wir klaren, wie wir Projekte pla-
nen,ohnein die Wasserfall-Falle zu tappen, wie wir Anforderungen als User Stories so schneiden, dass
sie echten Wert liefern, und wie wir den Arbeitsfluss steuern, um Ergebnisse zu erzielen, anstatt nur
beschaftigt zu sein.

Im vierten Teil gehe ich dann praxisnah auf die Methode Kanban ein. Dazu folgender Hinweis: Ich
beschreibe Kanban als Methode, da es in seiner Essenz flexibler ist und den hier beschriebenen Kern-
prinzipien oft naher kommt. Dies ist keine Abwertung von Scrum, sondern ein Pladoyer fiir einen prin-
zipienfesten Pragmatismus, den Kanban exemplarisch verkorpert. Alle angesprochenen Themen in
den Teilen | bis Il sind komplett unabhangig von einer Methode, die agiles Arbeiten implementiert.

Wenn dir etwas im Buch auffallt oder du Feedback hast, freue ich mich sehr dariiber. Du erreichst mich
per Mail an nobsagile@gmail.com oder auf Mastodon unter https://mastodon.social/@nobsagile.

!podcast: https://no-bullshit-agile.de



2 Teil l: Das Fundament

Wir alle sprechen von Agilitat. Wir nutzen Scrum, haben Dailys und fiillen Backlogs. Und doch stellt
sich oft eine qualende Frage: Warum fiihlt es sich so oft miihsam, ineffektiv und frustrierend an? War-
um scheint das grof3e Versprechen von Agilitat in der Praxis so selten eingeldst zu werden?

Dieser erste Teil des Buches ist die Antwort. Wir legen die Methoden und die komplexen Frameworks
flir einen Moment beiseite und kehren zuriick zum absoluten Fundament. Bevor wir Giber das ,Wie“
sprechen konnen, miissen wir das ,Warum® verstehen. Wir entdecken das agile Manifest neu, ent-
larven die Missverstandnisse, die zu Scheinagilitat fihren, und bauen gemeinsam die Basis, auf der
echte, wirksame Agilitat erst entstehen kann: das richtige Mindset. Denn ohne dieses Fundament ist
jedes agile Vorgehen nur ein Ritual ohne Seele.

2.1 Das agile Manifest und seine 12 Prinzipien

2.1.1 Was das agile Manifest ist und warum es noch wichtig ist

Du kennst das agile Manifest wahrscheinlich. Aber ganz ehrlich: Wann hast du es dir das letzte Mal
bewusst angesehen? Mirist aufgefallen, dass ich es viel zu selten zur Hand nehme. Lass uns das andern
und gemeinsam einen genauen Blick darauf werfen, denn dieses Dokument ist das Fundament fiir
alles, was wir in der agilen Welt tun.

2.1.1.1 Die Entstehung des Manifests

Stelldirvor: Im Jahr 2001 treffen sich 17 Menschen, schlief3en sich ein Wochenende lang ein und disku-
tieren Uber die Entwicklung von Software. Damals gewannen Methoden wie Scrum, Extreme Program-
ming oder Crystal Clear an Popularitat. Diese Gruppe wollte herausfinden, was diese unterschiedli-
chen Ansatze verbindet und ob man sie auf ein gemeinsames Fundament stellen kann. Das Ergebnis
dieser Diskussion war das ,,Manifest fiir Agile Softwareentwicklung*®.

Sie einigten sich darauf, dass es darum geht, bessere Wege zu finden, um Software zu entwickeln.
Dieses Ziel haben sie in vier zentralen Kernwerten zusammengefasst, die jeweils zwei Aspekte gegen-
uberstellen.

2.1.1.2 Die vier Kernwerte im Detail

Gehen wir die vier Werte des Manifests durch und was sie fiir deine tagliche Arbeit bedeuten.

!Agiles Manifest: https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
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1. Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

Natirlich sind Prozesse und Werkzeuge wichtig. Sie geben Struktur und Unterstiitzung. Aber du soll-
test dich niemals hinter ihnen verstecken. Anstatt dich im stillen Kdmmerlein stur an einen Prozess
oder die Vorgaben eines Tools zu halten, sprich lieber direkt mit deinen Kollegen. Die direkte Interakti-
on zwischen Menschen ist entscheidend, um Herausforderungen zu 16sen und wirklich gute Software
zu entwickeln.

2. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation

Der eigentliche Wert entsteht durch eine Software, die funktioniert und die deine Nutzer verwenden
konnen. Das ist die Existenzberechtigung fiir deine Arbeit. Eine Dokumentation ist zwar Teil des Ent-
wicklungsprozesses, aber sie darf niemals nur Selbstzweck sein. Es geht hier nicht darum, keine Do-
kumentation zu schreiben. Vielmehr bedeutet es, dass du im Zweifel immer die funktionierende Soft-
ware priorisieren solltest. Sie ist letztlich auch ein Teil ihrer eigenen Dokumentation.

3. Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlungen

Gerade in der Zusammenarbeit mit grofieren Unternehmen stof3t du auf feste Einkaufs- und Vertrags-
prozesse. Das ist aus deren Sicht auch verstandlich. Doch es ergibt keinen Sinn, stur auf den Details
eines Lasten- oder Pflichtenhefts zu beharren, wenn sich die Realitat andert. Auch dein Kunde lerntim
Laufe des Projekts dazu. Was anfangs eine gute Idee schien, kann sich spater als falsch herausstellen.
In solchen Momenten ist es viel wertvoller, “zum Horer” zu greifen und gemeinsam eine Losung zu
finden, anstatt auf die Buchstaben des Vertrags zu pochen.

4, Reagieren auf Verdnderungen mehr als das Befolgen eines Plans

Ein Plan, den du vor drei Monaten erstellt hast, ist heute hochstwahrscheinlich veraltet. Das bedeutet
nicht, dass du planlos arbeiten sollst. Im Gegenteil: Du solltest permanent planen. Lass neue Erkennt-
nisse und veranderte Rahmenbedingungen kontinuierlich in deine Planung einflieRen. Wenn alle Be-
teiligten erkennen, dass eine Veranderung notwendig ist, ist es unsinnig, an einem alten Plan festzu-
halten. Schau gemeinsam mit dem Kunden oder den Stakeholdern, was jetzt getan werden muss und
wie ihr am besten auf die neue Situation reagiert.

2.1.1.3 Ein wichtiger Hinweis

Bei all diesen Vergleichen ist eines ganz entscheidend: Die Aspekte auf der rechten Seite - Prozesse,
Dokumentation, Vertrage und Plane - sind nicht unwichtig! Aber die Werte auf der linken Seite sind
in der agilen Arbeitsweise wichtiger. Als nachstes sollten wir auf die Ergdnzung zum agilen Manifest
schauen.

2.1.2 12 Agile Prinzipien

Die 17 Autoren haben es damals nicht bei den vier Kernwerten belassen. Sie haben das Manifest mit
zwolf Prinzipien? konkretisiert, um es greifbarer und im Alltag anwendbar zu machen. Schauen wir
mal rein.

212 agile Prinzipien: https://agilemanifesto.org/iso/de/principles.html
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1. Unsere hochste Prioritit ist es, den Kunden durch frithe und kontinuierliche Auslieferung
wertvoller Software zufriedenzustellen.

Es geht darum, dem Kunden so friih wie moglich etwas Funktionierendes in die Hand zu geben. Das
erreichstdu,indem du deine Aufgaben (oder User Stories) so klein wie moglich haltst und sicherstellst,
dass jede kleine Lieferung fiir sich genommen einen in sich abgeschlossenen Wert hat. So erhaltst
du wertvolles Feedback - vom Kunden, von dessen Nutzern oder sogar aus Analytics-Daten. Dieses
Feedback lasst du direkt in die Weiterentwicklung einflieRen und machst die Software Stiick fiir Stlick
wertvoller.

2. HeiRBe Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen. Agile Prozesse
nutzen Verdnderungen zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

Hier steht der Nutzen fiir den Kunden im Mittelpunkt. Du entwickelst keine Software im luftleeren
Raum, und Anderungen sind willkommen, weil sie bedeuten, dass alle Beteiligten im Projektverlauf
schlauer werden. Diese neuen Erkenntnisse nutzt du, um dem Kunden einen echten Wettbewerbsvor-
teil zu verschaffen. Ich weiR, je nach Vertragsgestaltung kénnen Anderungen schwierig sein. Das ist
aber ein Anlass, liber andere Vertragsmodelle nachzudenken, anstatt wertvolle Anderungen abzuleh-
nen.

3. Liefere funktionierende Software regelmiaRig innerhalb weniger Wochen oder Monate und
bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

Der Gedanke dahinter ist klar: Du willst einen hohen Durchsatz, friihes Feedback und die Gewissheit,
dass deine Ideen in der Praxis funktionieren. Das geht iber den reinen MVP-Gedanken hinaus. Indem
du Uber das gesamte Projekt hinweg regelmaRig kleine, funktionierende Versionen lieferst, stellst du
vielleicht sogar fest, dass du gar nicht alles entwickeln musst, was urspriinglich geplant war. Oft rei-
chen 80 % des urspriinglichen Umfangs aus, weil du durch das friihe Feedback gelernt hast, was wirk-
lich zahlt.

4. Fachexperten und Entwickler miissen wiahrend des Projekts taglich zusammenarbeiten.

Die Fachexperten sind in der Regel deine Kunden und Stakeholder oder auch Kollegen aus anderen
Bereichen wie dem Design. Zugegeben, “taglich” ist in der Praxis oft nicht umsetzbar, da auch der
Kunde nicht jeden Tag Zeit hat. Das Ideal ist jedoch ein moglichst enger und regelmaRiger Austausch.
Versuche, deinem Team den direkten Draht zum Kunden zu ermdglichen. Wenn dieser Austausch funk-
tioniert, ist der Mehrwert riesig.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstiit-
zung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie ihre Aufgaben erledigen.

Dieser Punkt, besonders der letzte Teil - das Vertrauen —, ist in der Praxis eine der groRten Hiirden. Ich
gehe grundsatzlich davon aus, dass Menschen, die an einem Projekt arbeiten, motiviert sind. Wenn
nicht, sind es vielleicht die falschen Leute fiir das Team. Wenn du aber motivierte Individuen hast,
musst du ihnen ein Umfeld schaffen, in dem sie dieses Engagement auch einbringen kdnnen. Das be-
deutet, ihnen Unterstiitzung zu geben und vor allem darauf zu vertrauen, dass sie ihre Arbeit erledigen.
Dieses Vertrauen ist, wie wir in Teil Il sehen werden, die vielleicht wichtigste Aufgabe von moderner
Fuhrung.
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6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines Entwick-
lungsteams zu iibermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

Dieses Prinzip stammt aus dem Jahr 2001, lange vor der Pandemie und der heutigen Homeoffice-
Kultur. Dennoch ist es aktueller denn je. Auch wenn Videoanrufe heute Standard sind, geht bei der
reinen Online-Kommunikation unglaublich viel verloren. Es ist etwas vollig anderes, gemeinsam in
einem Raum vor einem Whiteboard zu stehen und eine Idee zu diskutieren. Der direkte Dialog bleibt
unschlagbar, um komplexe Informationen effizient zu Gibermitteln und ein gemeinsames Verstandnis
zu schaffen.

7. Funktionierende Software ist das wichtigste FortschrittsmaR.

Lass diesen Satz auf dich wirken. Dein Fortschritt wird nicht an der “Velocity” oder in komplexen Fort-
schrittsbalken gemessen. Das einzig wahre MaR ist der Teil der Software, der tatsachlich funktioniert
und ausgeliefert werden kann. Halbfertige Funktionen zahlen nicht. Das macht diesen Maf3stab so
ehrlich und verlasslich.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Benutzer
sollten ein gleichmidBiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten konnen.

Viele Menschen assoziieren “agil” falschlicherweise mit “schnell”. Doch agil bedeutet “beweglich”. Es
geht nicht darum, in Sprints zu hetzen. Deine Arbeit sollte eher einem Dauerlauf oder einem entspann-
ten Spaziergang gleichen. Das Ziel ist ein gleichmaliges, nachhaltiges Tempo, das alle Beteiligten auf
unbegrenzte Zeit durchhalten kdnnen, ohne auszubrennen.

9. Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

Wenn du kontinuierlich darauf achtest, dass deine technische Basis sauber und deine Softwarearchi-
tektur (das “Design”) durchdacht ist, schaffst du die Voraussetzung fiir Beweglichkeit. Nur mit einer
exzellenten technischen Grundlage kannst du schnell und sicher auf Umweltveranderungen reagie-
ren, ohne dass dir alles um die Ohren fliegt.

10. Einfachheit - die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren - ist essenziell.

Der grofite Erfolg fiir ein Unternehmen liegt darin, so wenig wie moglich zu tun, um ein Ziel zu er-
reichen. Das ist eine hohe Kunst. Es bedeutet, standig zu reflektieren, was gut funktioniert hat und
wo “Waste” (Verschwendung) produziert wurde. Indem du kontinuierlich daran arbeitest, Unnotiges
wegzulassen, maximierst du den Wert deiner Arbeit.

11. Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbstorganisierte
Teams.

Selbstorganisierte Teams sind das grof3e Ziel. Doch der Weg dorthin ist harte Arbeit fiir alle Beteiligten.
Es beriihrt technische, organisatorische und vor allem menschliche Aspekte wie Verantwortungsiiber-
nahme und eine gesunde Fehlerkultur. Aber das Ergebnis ist es wert: Wenn ein Team sich selbst orga-
nisiert, entstehen die besten und nachhaltigsten Lésungen. Genau diese Herausforderung schauen
wir uns in Teil Il noch ganz genau an.

12. In regelmaRBigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann, und passt
sein Verhalten entsprechend an.

Thomas Esders 5
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Die bekannteste Form hierfiir ist die Retrospektive. Aber Reflexion ist mehr als nur die Retro. Sie findet
im Kleinen bei der Test-Driven Development statt, in “Lessons Learned”-Sessions oder in Formaten
wie einem Open Space. Nur wenn du und dein Team regelmaRig innehaltet, um zu reflektieren und
daraus Anpassungen abzuleiten, konnt ihr euch wirklich verbessern.

Wenn du dir diese zwolf Prinzipien ansiehst, wird klar, wie praxisnah und relevant sie auch heute noch
sind. Ahnlich wie das Manifest selbst geraten sie im Alltag jedoch oft in den Hintergrund. Uberlege dir,
wie du diese Prinzipien fiir dich und dein Team prasent halten kannst. Sie sind der perfekte Kompass,
besonders dann, wenn ihr Entscheidungen treffen miisst.

Du hast die Werte und Prinzipien jetzt wieder frisch im Kopf. Als Nachstes geht’s darum, warum ohne
das richtige Mindset jede Methode zum Theater verkommt.

2.2 Mindset vor Methode

Du hast es sicher schon oft erlebt: In Diskussionen, auf Social Media oder in Artikeln klagen viele dar-
Uber, dass agiles Arbeiten nicht funktioniert. Viele, die in “agilen” Teams arbeiten, fihlen sich gegan-
gelt. Das was sie Uber agiles Arbeiten lesen entspricht nicht dem, wie sie bei sich agiles Arbeiten erle-
ben. Sie sagen: ,Wir machen doch Scrum“ oder ,Wir nutzen Jira und haben ein Daily“, aber irgendwie
funktioniert das alles nicht. Die Folge ist oft pure Frustration.

Die Frage ist: Warum ist das so? Die Antwort liegt in einem fundamentalen Missverstandnis dessen,
was Agilitat im Kern ausmacht.

2.2.1 Das grofBe Missverstindnis: Falsche Erwartungen

Mach einmal den Test und google selbst zum Beispiel ,Why Agile“. Die Ergebnisse sind oft ebenso
erhellend wie erschreckend. Du wirst auf Satze stof3en wie:

+ Agile Methoden helfen Teams, Projekte piinktlich und im Budget abzuschlief3en.

+ Ein Vorteil von Agilitat ist eine bessere Projektkontrolle.

« Agilitat hilft Teams, effizienter zu arbeiten und die hdchste Qualitat innerhalb der Budgetbe-
schrankungen zu liefern.

Genau hier liegt das Problem. Diese Aussagen schaffen Erwartungen, die Agilitat niemals erfiillen kann
oder will. Agilitat hat nichts mit klassischem Projektmanagement oder starrer Budgetkontrolle zu tun.
Zwar kénnen positive Effekte wie eine hohe Qualitat oder eine gewisse Budgettransparenz durch klei-
ne Lieferungen entstehen, aber sie sind nicht der eigentliche Grund fiir agiles Arbeiten.

2.2.2 Die erste und wichtigste Frage: Was fiir eine Arbeit machst du?

Bevor du Uberhaupt lber Agilitat nachdenkst, solltest du dir eine ehrliche Frage stellen: Welche Art
von Tatigkeit Gibst du und dein Team aus?

Thomas Esders 6
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Stell dir vor, du arbeitest bei VW und baust einen Golf. Der Prozess ist bekannt, die Schritte sind klar,
dasErgebnisist definiert. Du reproduzierst etwas. In einem solchen Umfeld brauchst du keine Agilitat.
Ein klassischer Planungsansatz ist hier wahrscheinlich effizienter und sinnvoller.

Jetzt stell dir vor, du entwickelst eine vollig neue Software. Du betrittst permanent Neuland. Die An-
forderungen sind am Anfang vage, denn selbst der Kunde kann nicht vollstandig beschreiben, was
er am Ende genau braucht (auch, wenn er das manchmal behauptet). Das ist kein Vorwurf, das ist
menschlich und véllig normal. In Projekten werden wir alle schlauer.

Genau fiir dieses Umfeld - das Unbekannte - wurde Agilitat geschaffen. Sie erkennt an, dass wir:

+ nicht alles von Anfang an wissen kdnnen.
« wahrend des Projekts dazulernen.
« Feedback brauchen, um zu liberpriifen, ob unsere Ideen funktionieren.

Agilitat ist also die Antwort auf Projekte, bei denen der Weg und das Ziel nicht von Anfang an glasklar
sind. Sie ist nicht per se ,schnell, sondern ,beweglich® (agile). Sie ist das relativ schnellste Vorgehen
in einem unbekannten Umfeld, weil sie durch stéandiges Lernen und Anpassen Verschwendung (Waste)
vermeidet.

2.2.3 Das Fundament: Mehr als nur Regeln und Werkzeuge

Wenn du also in einem Umfeld des ,Neulands* arbeitest, wie setzt du Agilitat dann richtig um? Hier
kommt der entscheidende Punkt: Agilitat ist zuallererst ein Mindset, eine Haltung.

Es braucht am Anfang nicht viel: Nur das Verstandnis fiir das Agile Manifest und seine zwolf Prinzipien.
Das ist die Basis. Alles andere - Scrum, Kanban, Jira, Rollen wie der Product Owner oder Scrum Master
- ist untergeordnet. Diese Methoden und Werkzeuge sind nur Hilfestellungen, die on top kommen. Sie
sind das ,Wie“, aber das Mindset ist das ,,Warum*

Der haufigste Fehler ist, diesen Schritt zu Gberspringen. Menschen sehnen sich nach klaren Regeln,
deshalb greifen sie zu einem Framework wie Scrum. Sie halten sich penibel an das Regelwerk, flihren
alle Zeremonien durch und wundern sich dann, warum sie nicht agil sind. Der Grund ist einfach: Sie
oder ihr Umfeld haben das Fundament, das Mindset, nicht verstanden oder verinnerlicht.

Wenn bei dir im Team die Frage aufkommt ,Warum funktioniert Scrum bei uns nicht?“, solltest du ei-
nen Schritt zurlicktreten und fragen: ,Warum verstehen wir die Grundprinzipien der Agilitat nicht?“

2.2.4 Die ,,Agile Primitives‘: Der Baukasten, auf den es wirklich ankommt

Wenn es also nicht die Methode ist, was ist es dann? Wenn ‘Mindset’ das ‘Warum’ ist, was sind dann
die fundamentalen Bausteine des ‘Wie’, die unabhangig von Scrum oder Kanban immer gelten mdis-
sen? Stefan Wolpers hat dafiir einen brillanten Begriff gepragt: die ,,Agile Primitives“3. Das sind die
fundamentalen, unteilbaren Bausteine, die den Kern jeder echten agilen Arbeitsweise ausmachen -
unabhangig von einem spezifischen Framework. Wenn du diese Prinzipien lebst, bist du agil, egal ob
du Scrum, Kanban oder gar keine benannte Methode nutzt.

3Blogpost Agile Primitives: https://age-of-product.com/agile-primitives-beyond-frameworks/
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Lass uns diese zehn ,,Primitives” als eine Art ,No Bullshit“-Checkliste betrachten:

1.

10.

Iterative Entwicklung: Du arbeitest in kurzen Zyklen, in denen du planst, umsetzt, testest und
lieferst.

Inkrementelle Lieferung: Du lieferst funktionierende Software in kleinen, werthaltigen Teilen
aus, so friith und so oft wie moglich. (Ubrigens: Nichts im agilen Manifest verbietet es, mitten in
einem Sprint zu liefern, wenn etwas fertig und wertvoll ist!)

. Kontinuierliche Verbesserung (Kaizen): Du schaust permanent auf deine Produkte und dei-
ne Prozesse und fragst: ,Was kdnnen wir besser machen?“ Die Retrospektive ist dafiir nur ein
Werkzeug, nicht das einzige.

Zusammenarbeit mit dem Kunden: Der Kunde ist ein aktiver Partner im Prozess, nicht nur ein
Auftraggeber am Anfang und ein Abnehmer am Ende.

Selbstorganisation: Das Team hat den Freiraum und die Verantwortung, seine eigene Arbeit zu
gestalten und zu organisieren.

Anpassungsfahigkeit: Du begriiRt Veranderungen, weil du weifdt, dass sie im Neuland unver-
meidlich und wertvoll sind. Dein Prozess ist darauf ausgelegt, auf neue Erkenntnisse reagieren
zu konnen.

Kontinuierliche Integration: Dein Code wird stéandig zusammengefiihrt und in einem releas-
baren Zustand gehalten. Das ist die technische Grundlage fiir Geschwindigkeit.

. Transparenz: Die Arbeit, der Fortschritt und die Probleme sind fiir alle Beteiligten jederzeit
sichtbar.

Feedbackschleifen: Du baust an jeder denkbaren Stelle Mechanismen ein, um schnell Feed-
back zu bekommen - vom Kunden, vom Nutzer, von automatisierten Tests, von deinen Kolle-
gen.

Einfachheit: Du konzentrierst dich darauf, die Menge an nicht getaner Arbeit zu maximieren. Du
baust nur das, was jetzt den grofBten Wert schafft.

Diese zehn Punkte sind das wahre Betriebssystem der Agilitat.

2.2.5 Das Hausbau-Beispiel: Der Unterschied im Denken

Um

noch mehrin die Denkweise fiir agiles Arbeiten zu kommen, hier ein kleines (wenn auch konstru-

iertes) Beispiel. Stell dir vor, du baust ein Haus und es geht jetzt darum, die Anzahl und Position der

Steckdosen festzulegen. Jetzt hast du drei Moglichkeiten.

« Der Wasserfall-Ansatz: Du erstellst einen detaillierten Plan, wo jede einzelne Steckdose hin-
kommen soll. Du investierst Wochen in die perfekte Planung, um ja keine Steckdose zu verges-
sen. Wenn das Haus fertig ist, stellst du unweigerlich fest: ,Mist, hier hinter dem Sofa fehlt eine,
und die da in der Ecke brauche ich doch nicht.“ Der Plan war perfekt, aber die Realitat hat sich
geandert.

+ Der ,,Geld-ist-egal“-Ansatz: Du sagst: ,,Egal, was es kostet, ich will in jeder Ecke eine Doppel-
steckdose.“ Du hastam Ende liberall Strom, aber auch viele unnétige Steckdosen, die die Wande
verschandeln und Geld gekostet haben.
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+ Der agile Ansatz: Du sagst: ,Lass uns eine Grundausstattung an den offensichtlichsten Stellen
installieren. Wenn ich im Haus wohne und meinen Alltag lebe, werde ich schnell merken, wo
wirklich noch eine Steckdose fehlt oder eine stort.“ Du vereinbarst mit dem Elektriker, dass er
spater fiir schmales Geld schnell und unkompliziert weitere Steckdosen nachriisten oder ent-
fernen kann.

Der agile Ansatz erkennt an, dass du den perfekten Plan nicht am Anfang machen kannst. Er optimiert
nicht fir die perfekte Vorhersage, sondern fiir die schnelle und kostengtlinstige Anpassungsfahigkeit
an die Realitat.

2.2.6 Wie du das agile Mindset im Unternehmen verankerst

Ein Mindset lasst sich nicht einfach per Anweisung einfiihren. Es muss wachsen. Aber du kannst die
idealen Bedingungen dafiir schaffen.

1. Sichere dir die Unterstiitzung des Managements: Ohne die Riickendeckung der Fiihrungs-
ebene wirst duimmer wieder an Grenzen stof3en. Wenn das Management nicht versteht, warum
Agilitdat mehr ist als nur ,,Scrum machen®, wird jeder weitere Schritt ein Kampf.

2. Bilde eine Gruppe, die fiir das Thema brennt: Suche dir Gleichgesinnte aus allen Bereichen
des Unternehmens - Management, Entwicklung, Product Owner, Scrum Master, Account Ma-
nager. Griindet eine kleine, aber vielféltige Gruppe, eine Art ,Tech-Team Agilitat“. Die einzige
Voraussetzung: Alle in dieser Gruppe miissen fiir das Thema brennen und es vorantreiben wol-
len.

3. Schafft ein gemeinsames Fundament: Die erste Aufgabe dieser Gruppe ist es, sich ein einheit-
liches und tiefes Verstandnis von Agilitat zu erarbeiten. Beschaftigt euch intensiv mit dem Ma-
nifest und den Prinzipien. Was bedeuten sie konkret fiir euer Unternehmen? Wo ist Agilitat bei
euch sinnvoll und wo nicht?

4. Arbeitet agil an der Agilitat: Nutzt die agilen Prinzipien, um Agilitat im Unternehmen voranzu-
bringen.

+ Setzt euch erreichbare Ziele und plant in Iterationen.

+ Sammelt permanent Feedback aus der Organisation.

+ Passt euren Plan basierend auf diesem Feedback an. Denkt daran: Nicht der Plan ist wert-
voll, sondern das Planen.

5. Kommuniziert, kommuniziert, kommuniziert: Seid radikal transparent. Teilt eure Pléne, eure
Ziele und vor allem die Griinde fiir eure Entscheidungen. Das schafft Vertrauen und nimmt den
Leuten die Angst vor dem Unbekannten. Eine Gruppe, die im Verborgenen arbeitet, erzeugt nur
Misstrauen.

6. Werdet zu Multiplikatoren: Nutzt eure Gruppe, um das Wissen im Unternehmen zu verbreiten.
Bietet kleine Talks an, steht als Ansprechpartner fiir Fragen zur Verfligung und helft anderen
Teams, die Prinzipien zu verstehen und anzuwenden.
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7. Gebt einen Rahmen, aber lasst Freiheit: Setzt Leitplanken, was im Fokus steht und was nicht.
Aber gebt den Teams die Freiheit, diese Leitplanken fiir sich zu interpretieren. Nicht jede Losung
passt flir jedes Team.

Dieser Weg ist kein schneller Sprint, sondern ein Marathon. Aber erist der einzige nachhaltige Weg, um
ein echtes agiles Mindset zu etablieren, das weit tiber das blof3e Befolgen von Regeln hinausgeht.

Im Laufe dieses Buchs werden wir alle oben angesprochenen Aspekte weiter ausfiihren und ich werde
euch aus meiner Praxis jeweils Methoden liefern, die ihr als Start- oder Uberpriifungspunkt verwenden
konnt.

Agilitat ist also in erster Linie eine Haltung. Im nachsten Kapitel schauen wir uns mit dem Eisberg-
Modell an, warum viele Unternehmen nur die Spitze sehen - und dann scheitern.

2.3 Der agile Eisherg

Die Szene ist vertraut: Dein Team macht Dailys, ihr habt Sprint-Backlogs und vielleicht sogar einen
Scrum Master. Von aulRen betrachtet wirkt alles agil. Aber wenn du ehrlich bist, hat sich an der Art,
wie ihr zusammenarbeitet und Ergebnisse erzielt, kaum etwas geandert. Die Frustration wachst, und
schnell heil’t es: ,Scrum funktioniert bei uns nicht“ oder sogar , Agilitat ist tot.

Die Wahrheit ist: In den allermeisten Fallen scheitert nicht die Agilitat, sondern der Versuch, sie zu
imitieren, ohne sie zu verstehen. Dieses Phanomen hat einen Namen: Cargo-Kult. Man ahmt Rituale
und Praktiken nach, weil man gesehen hat, dass sie bei anderen erfolgreich sind, aber man versteht
die dahinterliegenden Prinzipien nicht. Das Ergebnis ist eine leere Hiille - eine Scheinagilitat.

Um zu verstehen, warum das so oft passiert, hilft ein einfaches Bild: der agile Eisberg.
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Abbildung 2.1: Agiler Eisberg

2.3.1 Die Spitze des Eisbergs: Das, was alle sehen

Wenn wir Uber agiles Arbeiten sprechen, konzentrieren sich die meisten auf das, was sichtbar ist -
die Spitze des Eisbergs, die aus dem Wasser ragt. Das sind die konkreten Methoden, Praktiken und
Rollen:

« Methoden: Scrum, Kanban

« Rituale: Daily Stand-ups, Retrospektiven, Sprint Plannings
« Rollen: Product Owner, Scrum Master

« Artefakte: Backlogs, Boards, Story Points

Als wir damals mit Scrum anfingen, habe ich genau diesen Fehler gemacht. Ich war Uberzeugt: Wenn
wir uns strikt an den Scrum Guide halten, arbeiten wir automatisch agil. Das war naiv. Wir konzentrier-
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ten uns voll und ganz auf die Spitze des Eisbergs und wunderten uns, warum das erhoffte Potenzial
ausblieb.

Denn das eigentliche Drama und die wahre Kraft der Agilitat spielen sich unter der Wasseroberflache
ab.

2.3.2 Unter der Oberfliche: Das Fundament, das alles tragt

Dieser verborgene Teil des Eisbergs ist nichts anderes als das gelebte Mindset, das wir im letzten Ka-
pitel besprochen haben - die ‘Agile Primitives’ in Aktion. Sie lassen sich in vier entscheidende Saulen
gliedern:

1. Denkweisen und Prinzipien Hier liegt der absolute Kern. Es beginnt mit dem agilen Manifest und
seinen zwolf Prinzipien. Doch es geht weiter. Es braucht ein Mindset von Servant Leadership, bei
dem Fiihrungskrafte das Team unterstiitzen, anstatt es zu kontrollieren. Es braucht Vertrauen, Trans-
parenz und das Empowerment der Teams, damit sie selbstorganisiert arbeiten konnen.

2. Kultur und Organisation Agilitat kann nur in einer passenden Kultur gedeihen. Dazu gehort eine
gelebte Fehlerkultur, in der Experimente erlaubt sind und Scheitern als Lernchance gesehen wird.
Es braucht eine lernende Organisation, die sich kontinuierlich verbessern will. Eine offene, ehrliche
und permanente Kommunikation ist ebenso unabdingbar wie das Aufbrechen von Silos. Ein Unter-
nehmen, das an starren Hierarchien und Kontrollmechanismen festhalt, wird echte Agilitat immer
blockieren.

3. Technische Exzellenz Wenn du Software entwickelst, sind technische Fahigkeiten die Grundlage
fiir Geschwindigkeit und Qualitat. Das ist kein ,,Funky Stuff, sondern eine Notwendigkeit.

+ Inkrementelle Entwicklung: Nur wenn du in kleinen, wertvollen Schritten lieferst, bekommst
du schnelles Feedback.

+ Automatisierte Tests (TDD): Sie sind dein Sicherheitsnetz. Sie geben dir das Vertrauen, schnell
zu entwickeln und zu releasen, ohne etwas kaputt zu machen.

« Automatisierte Release-Pipelines (CI/CD): Die Fahigkeit, Code jederzeit und auf Knopfdruck
in Produktion zu bringen, ist der Schlussel zu kurzen Feedback-Zyklen.

4. Echte Kollaboration Agilitat lebt von der Zusammenarbeit. Das bedeutet nicht nur, einmal am Tag
im Daily zu stehen. Es bedeutet, Praktiken wie Pair- oder Mob-Programming zu nutzen und vor allem
eine permanente Kundenbeteiligung sicherzustellen - nicht nur am Anfang bei der Anforderungser-
hebung, sondern wahrend des gesamten Prozesses bis hin zum finalen Feedback.

Das Schaubild oben ist dabei bestimmt keine vollstandige Abbildung aller relevanten Themen. Trotz-
dem finde ich, dass es hilft, die Frage zu beantworten, was es fiir agiles Arbeiten braucht. Und damit
ist es leichter zu verstehen, warum agiles Arbeiten schnell scheitern kann.

2.3.3 Woran du den agilen Schein erkennst

Wenn das Fundament unter der Oberflache fehlt, zeigen sich schnell typische Symptome einer Schein-
agilitat. Frag dich ehrlich, ob dir folgende Punkte bekannt vorkommen:
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+ Rituale ohne Zweck: Das Daily ist ein reiner Statusreport fiir den Vorgesetzten, anstatt ein Pla-
nungstreffen flir das Team. Die Retro flihrt zu keinen echten Veranderungen.

+ Wasserfall im Scrum-Gewand: Am Anfang wird monatelang geplant und das Backlog bis ins
Detail gefiillt. Die Sprints der ndchsten Monate sind bereits fest verplant, was schnelles Reagie-
ren auf Feedback unmoglich macht.

« Fokus auf Output statt Outcome: Alle reden (iber Velocity und Story Points. Teams werden
anhand dieser Schein-KPIs verglichen, anstatt den Fokus auf den tatsachlich geschaffenen Kun-
dennutzen (Outcome) zu legen.

+ Mikromanagement statt Vertrauen: Die Fiihrungsebene mischt sich in die tagliche Arbeit des
Teams ein, anstatt ihm die Freiheit und das Vertrauen zu geben, seine Prozesse selbst zu gestal-
ten.

+ Buzzword-Rebranding: Abteilungen werden plétzlich ,,Squads“ oder ,Tribes“ genannt, aber
an den alten Strukturen, Prozessen und der Denkweise dandert sich nichts.

2.3.4 Konzentriere dich auf das, was wirklich zahlt

Sauber eingefiihrtes Scrum macht dich noch lange nicht agil. Wenn du aber die Prinzipien unter der
Wasseroberflache verstanden hast und in deinem Unternehmen anwendest, bist du bereits agiler als
viele, die nur dem Scrum-Playbook folgen.

Der obere Teil des Eisbergs ist verlockend, weil er einfach und anfassbar ist. Die Arbeit am unteren Teil
- an Kultur, Vertrauen und technischen Fahigkeiten - ist deutlich schwieriger und langwieriger. Aber
sieist nicht optional. Sie ist das Fundament.

Wenn du also das Gefiihl hast, bei euch lauft es nicht rund, schau nicht auf die Methode. Schau unter
die Wasseroberflache. Nutze das Bild des Eisbergs als Checkliste und gehe die Themen Stiick fur Stlick
an - iterativ, in kleinen Schritten. Jede Verbesserung am Fundament wird euch in grof3en Schritten
dabei helfen, wirklich agil zu werden.

Du siehst: Das Fundament fehlt oft, und dann wirkt Agilitéat schwach. Deshalb rufen manche , Agilitat
ist tot“ - und genau damit raumen wir im nachsten Kapitel auf.

2.4 Warum Agilitat nicht tot ist

Wenn ich hore, dass Agilitat tot sei, frage ich mich immer: Was denn anders machen? Und was genau
ist die Alternative zu agilem Arbeiten?

Die Wahrheit ist: Die Aussage ,Agilitat ist tot“ ist in meinen Augen grundfalsch. Das Problem ist nicht
die Agilitat selbst, sondern ihre oft nicht optimale Umsetzung in der Praxis. Die Frustration, die vie-
le empfinden, ist absolut nachvollziehbar, aber sie richtet sich gegen ein Zerrbild von Agilitat, nicht
gegen den eigentlichen Kern. Lass uns die wahren Griinde fiir diesen Frust genauer ansehen.

2.4.1 Die wahren Griinde fiir die Frustration: Fake Agile und Dark Agile

Wenn Unternehmen scheitern, liegt das meist an zwei Mustern:
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1. Fake Agile: Unternehmen beschlief3en, ,agil zu werden®. Oft greifen sie dann zu Scrum, weil
es wie eine klare Einstiegsdroge wirkt — die Regeln und Rollen sind im Scrum Guide gut erklart.
Sie fihren die Methode ein, ohne aber die Basis verstanden zu haben. Sie wissen nicht, warum
sie es tun und was die Prinzipien des agilen Manifests wirklich bedeuten. Das Ergebnis ist eine
mechanische Umsetzung von Ritualen ohne den agilen Geist.

2. Dark Agile: Dieses Muster ist noch schlimmer. Hier wird eine agile Methode wie Scrum ganz
bewusst als Deckmantel benutzt. Nach aulRen hin gibt man sich modern und agil, aber intern
nutzt das Management die Strukturen, um weiterhin top-down zu steuern, zu kontrollieren und
im Grunde wasserfallartig zu arbeiten. Fiir die Mitarbeiter in einem solchen Umfeld ist das ex-
trem frustrierend, weil sie in einem System gefangen sind, das Agilitat verspricht, aber Kontrolle
lebt.

Dazu kommt eine dritte Sadule, die das Ganze befeuert: die Kommerzialisierung. Eine wahre Flut an
Zertifikaten und Coaching-Angeboten hat den Markt iiberschwemmt. Um immer neue Produkte ver-
kaufen zu kdnnen, werden agile Ansatze mit immer mehr Komplexitit (iberladen (Beispiel: SAFe*).
Das urspriingliche, schlanke Fundament geht dabei vollig verloren.

Diese Muster sind die direkte Folge, wenn Unternehmen versuchen, nur die Spitze des agilen Eisbergs
zu kopieren.

2.4.2 Das eigentliche Problem: Ein grundlegendes Missverstandnis

Das grof3te Problem ist also eine fehlgeleitete Interpretation von Agilitat. Die Leute sind frustriert von
dem, was in ihrem Unternehmen als ,agil“ verkauft wird, und glauben, das sei Agilitdt. Dabei haben
sie die echte Agilitat nie erlebt.

Besonders Scrum befindet sich hier in einer Zwickmiihle. Auf der einen Seite ist seine Einfachheit und
Klarheit der Grund fiir seinen riesigen Erfolg. Du kannst den Scrum Guide lesen und im Grunde sofort
loslegen. Auf der anderen Seite ist genau das seine grof3te Last. Du kannst Scrum nach allen Regeln des
Playbooks umsetzen, ohne auch nur ein Stlick weit agil zu sein. Du kannst alle Rituale durchfiihren,
aber wenn das Fundament fehlt, bleibt es eine leere Hiille.

Viele setzen heute Agilitat grundsatzlich mit Scrum gleich und haben keine Vorstellung von der eigent-
lichen Basis - dem agilen Manifest und den Situationen, in denen agiles Arbeiten Giberhaupt sinnvoll
ist.

2.4.3 Wann Agilitat wirklich lebt

Agilitat ist kein Allheilmittel, das man wie ein Pflaster auf jede Organisation kleben kann. Sie entfal-
tet ihre Starke nur unter bestimmten Bedingungen. Jemand hat das auf Mastodon letztens treffend
zusammengefasst:

Agilitat lebt dort, ...

« wo Time-to-Market und Cost of Delay entscheidende Metriken sind.

4SAFe Framework: https://en.wikipedia.org/wiki/Scaled_agile_framework
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« wo es starken Marktwettbewerb, disruptive Technologien und sich schnell andernde Kun-
denerwartungen gibt.

Agilitat ist hingegen tot, ...

+ wo sie sich zu weit von ihrem eigentlichen Anwendungskontext entfernt.
« wo sie zu einem Produkt fiir alle wird und einfache Rezepte verkauft werden, die die Komple-
xitat ins Unendliche steigern.

2.4.4 Der Weg nach vorn: Zuriick zu den Grundlagen

Was ist also die Losung? Ganz einfach: Back to Basics!

Investiere deine Zeit und deinen Einfluss darauf, in deinem Umfeld immer und immer wieder die agile
Basis zu erklaren. Bevor du liber die Einflihrung von Scrum, Kanban oder XP sprichst, sorge dafiir, dass
alle verstehen, was das agile Manifest wirklich bedeutet: Software fiir Kunden zu liefern, die schnell
und erfolgreich am Markt sein muss. Das kannst du tibrigens auch machen, wenn ihr eine agile Metho-
de bereits eingefiihrt habt.

Mein Appell ist klar: Legt den Fokus auf das Fundament. Es ist besser, einen pragmatischen Mix aus
verschiedenen Methoden zu entwickeln, der wie ein Handschuh zu eurer Organisation passt und den
Zweck der Agilitat erfiillt, als stur nach den Regeln von Scrum zu arbeiten, ohne den Sinn dahinter zu
leben.

Die Aussage “Agilitat ist tot” ist nicht nur falsch, sie lenkt vom eigentlichen Problem ab. Sie schiebt die
Schuld auf das Konzept, anstatt die fehlerhafte Umsetzung in den Fokus zu riicken.

Wir haben entlarvt, warum ,Agilitat ist tot“ Unsinn ist. Jetzt lade ich dich zu einem Gedankenexperi-
ment ein, das den wahren Kern von Agilitat freilegt.

2.5 Gedankenexperiment: Der wahre Kern der Agilitat

Jelanger du dich mit Agilitat beschaftigst, desto klarer wird dir vermutlich, wie fundamental das agile
Manifest und seine zwolf Prinzipien wirklich sind. Wir haben sie in den vorigen Kapiteln besprochen,
und auf den ersten Blick klingen sie logisch, sinnvoll und fast schon selbstverstandlich.

Aber ich mochte dich nun zu einem Gedankenexperiment einladen. Lass uns tiefer graben und die
wahre Absicht hinter dem Manifest hinterfragen. Was ich dir jetzt prasentiere, ist eine bewusst pro-
vokante These. Vielleicht wirst du zusammenzucken oder meine Interpretation fiir falsch halten. Ich
bitte dich aber, mir bis zum Ende zu folgen, denn ich glaube, aus diesem Experiment kann eine wert-
volle Diskussion entstehen, die unser Verstandnis von Agilitat scharft.

2.5.1 Die Hypothese

Das agile Manifest entstand, weil die klassische Softwareentwicklung im Wasserfall-Modell oft nicht
die erhofften Ergebnisse lieferte. Heute wird Agilitat haufig als etwas verstanden, das vor allem gut fiir
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die Menschen im Entwicklungsprozess ist - fiir die Entwickler, die Teams und deren Arbeitsumfeld.

Und jetzt kommt mein Gedankenexperiment: Ich behaupte, das ist nur ein Nebeneffekt. Die Autoren
des Manifests wollten nicht in erster Linie ein besseres Arbeitsumfeld flir Entwickler schaffen. lhr pri-
mares Ziel war es, dem Kunden schneller ein gutes und wertvolles Produkt zu liefern.

Schon im ersten agilen Prinzip steht: ,Wir erschlieflen bessere Wege, Software zu entwickeln.” Es geht
um die Software, nicht darum, dass uns das Arbeiten leichter fallt. Die steile These lautet also: Im Kern
des agilen Manifests geht es darum, Software besser zu entwickeln, um dem Kunden einen Wettbe-
werbsvorteil zu verschaffen. Der Mensch im agilen Umfeld und sein Wohlbefinden sind dabei zunachst
zweitrangig.

Nimm diese Hypothese fiir einen Moment an und lass uns schauen, wohin sie uns fiihrt.

2.5.2 Die Geschichte hinter dem Manifest

Um diese Hypothese zu untermauern, miissen wir noch einmal tiefer in die Entstehungsgeschichte
des Manifests eintauchen, als wir es in Kapitel 1 getan haben - diesmal aber mit einem scharfen Blick
auf den wirtschaftlichen Kontext, in dem es entstand.

Lass uns daher noch einmal aus einer anderen Perspektive in das Jahr 2001 zuriickreisen. Das Internet
war erwachsen geworden und hatte die Markte fundamental verandert. Plotzlich hatte jeder Zugang
zum globalen Markt, der dadurch extrem transparent und schnelllebig wurde. Fiir Unternehmen ent-
stand ein enormer Druck. Sie mussten ihre Produkte und Dienstleistungen online prasentieren und
viel schneller auf Veranderungen reagieren als je zuvor.

In dieser Zeit arbeiteten die meisten noch nach dem Wasserfall-Prinzip: starre, aufeinanderfolgende
Phasen von Anforderung liber Konzeption und Entwicklung bis zum Test. Dieser Prozess war schwer-
falligund langsam.

Genau in diesem Umfeld trafen sich die 17 Vordenker der Softwareentwicklung - Vertreter von An-
satzen wie Scrum (ja, Scrum ist alter als das agile Manifest) oder Extreme Programming. Sie kannten
die Probleme aus der Praxis und suchten nach einem leichtgewichtigeren Ansatz (damals sprachen
sie von “Lightweight”, bevor sie sich auf “Agil” einigten). Ihr Ziel war es, keine neuen starren Regeln,
sondern Orientierungshilfen - “Guidelines” - zu formulieren.

Ihr Weg zu den vier Kernwerten zeigt ihre Denkweise:

« Sie stellten fest: ,,Great Teams make great Software‘. Daraus entstand der Fokus auf ,,Indi-
viduen und Interaktionen*.

« Sie erkannten: ,,Prozesse und Tools machen uns langsam®. So wurde die Interaktion wichti-
ger als Prozesse und Werkzeuge.

« Sie wussten: ,,RegelmaBiges Liefern von Software bringt dem Kunden viel mehr Wert als
Dokumentation*. Das fiihrte zu ,,Funktionierende Software iiber umfassende Dokumenta-
tion“.

« Sie waren frustriert, dass Diskussionen lber Vertrage oft die eigentliche Entwicklung blockier-
ten. Ihre Losung: Der Kunde muss von Anfang an Teil des Projekts sein. Daraus wurde ,,Zusam-
menarbeit mit dem Kunden iiber Vertragsverhandlung*.
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+ Inspiriert von Extreme Programming fligten sie hinzu, dass man auf duere Einfliisse reagieren
muss, anstatt stur einem Plan zu folgen. Das Ergebnis: ,,Reagieren auf Veranderungen iiber
das Befolgen eines Plans*.

2.5.3 Agilitat als Antwort auf ein Marktproblem

Wenn du dir diese Entstehungsgeschichte im Kontext des boomenden Internets ansiehst, wird eines
klar: Das Wasserfall-Modell war fiir diese neue, schnelle Welt tot. Mit diesem Ansatz konnten Unter-
nehmen am Markt nicht mehr erfolgreich sein.

Das agile Manifest war die Antwort auf ein 6konomisches Problem. Es ging darum, den Kunden in
die Lage zu versetzen, in einem hochdynamischen Marktumfeld zu bestehen. Das Produkt, der Kunde
und die schnelle Lieferung von werthaltiger Software stehen im absoluten Mittelpunkt.

2.5.4 Der positive Nebeneffekt

Natirlich hat agiles Arbeiten eine extrem positive Auswirkung auf das Arbeitsumfeld. Ein motiviertes
Team, das Sinn in seiner Arbeit sieht und dem vertraut wird, leistet bessere Arbeit und entwickelt
bessere Software. Das ist unbestreitbar und groRartig.

Im Rahmen unseres Gedankenexperiments ist dieses gute Arbeitsumfeld aber nur ein notwendiger
Nebeneffekt, nicht das primare Ziel. Es ist das Mittel zum Zweck, um das eigentliche Ziel zu erreichen:
dem Kunden zu helfen, am Markt erfolgreich zu sein.

2.5.5 Was bedeutet das fiir deine tagliche Arbeit? Der Wert von ,,Wert*

Wenn du diese Perspektive einnimmst, verandert das deinen Blick auf alltdgliche agile Praktiken. Agi-
litat ist kein Selbstzweck. Hinter ihr steckt ein fundamentaler 6konomischer Gedanke.

Der oft benutzte Begriff ,Wert“ (Value) wird plotzlich ganz konkret. Es geht nicht um einen abstrakten
Wert, sondern in erster Linie um Geld. Entweder verdienst du mit deiner Software Geld fiir deinen
Kunden oder du hilfst ihm, Geld zu sparen, indem du Prozesse optimierst.

Stelle dir mit dieser Brille einmal folgende Fragen:

« Retro: Machen wir eine Retro nur, damit wir als Menschen besser miteinander auskommen?
Oder machen wir sie, um Blockaden zu finden, die uns daran hindern, dem Kunden schneller
Wert zu liefern? Der Fokus verschiebt sich.

+ Refinement: Dient das Refinement dazu, uns die Arbeit moglichst einfach zu machen? Oder
dazu, das nachste Inkrement so zu schneiden, dass es mit dem geringsten Aufwand den maxi-
malen 6konomischen Wert fiir den Kunden erzeugt?

+ Eine Story oder ein Inkrement: Wenn du das nachste Feature planst, frage dich: Wie viel Wert
in Euro steckt wirklich in dem, was du hier lieferst? Kannst du diesen Wert maximieren, indem
du es anders schneidest oder etwas anderes priorisierst?
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Jeff Sutherland, einer der Scrum-Erfinder, fasst es so in seinem Buch “Scrum: The Art of Doing Twice
the Work in Half the Time”® zusammen: ,,Figure out where the most value can be delivered for the least
effort and do that one right away.“ (Finde heraus, wo der meiste Wert mit dem geringsten Aufwand
geliefert werden kann, und erledige genau das sofort.)

Dieses Gedankenexperiment soll bewusst schwarz-weiR malen, um eine Diskussion anzustofien. Aber
ich glaube fest daran: Wenn wir verstehen, warum wir agil arbeiten - namlich um unseren Kunden
im Wettbewerb zu helfen -, konnen wir unsere Methoden und Prinzipien viel gezielter und effektiver
einsetzen. Es gibt all unseren agilen Zeremonien einen tieferen, 6konomischen Sinn.

Das Gedankenexperiment hat deutlich gemacht: Im Kern geht es um Wert fiir den Kunden. Im nachs-
ten Kapitel schauen wir nach vorn - in die Diskussion um ,,Post-Agile“ und was wirklich dahinter-
steckt.

2.6 Post Agile

Nachdem wir uns nun intensiv mit dem Fundament, den Prinzipien und den Herausforderungen von
Agilitat beschaftigt haben, mochte ich zum Abschluss dieses Teils einen Blick nach vorne werfen. Im-
mer wieder taucht in Diskussionen der Begriff ,,Post-Agile“ auf. Er suggeriert, dass wir uns in einer
Zeit nach der Agilitat befinden, dass ihre Prinzipien {iberholt sind und wir etwas Neues brauchen. Oft
schwingt dabei die bekannte These ,Agile is dead“ mit.

Aber was bedeutet ,,Post-Agile“ wirklich? Ist es eine Revolution, eine Evolution oder vielleicht nur ein
cleverer Marketing-Schachzug?

2.6.1 Die Argumente der Post-Agile-Befiirworter

Die Verfechter einer post-agilen Welt bringen oft valide Kritikpunkte an der gelebten agilen Praxis
vor:

1. Starre Rituale und Dogmen: Agile Methoden, allen voran Scrum, haben sich oft zu starren Re-
gelwerken entwickelt. Teams halten sich dogmatisch an das ,,Playbook“ (z.B. den Scrum Guide),
fiihren Rituale wie Dailys oder Refinements durch, ohne deren eigentlichen Zweck zu hinterfra-
gen. Post-Agile pladiert dafiir, sich von diesen starren Vorgaben zu [6sen und pragmatisch zu
priifen: Was hilft uns wirklich, schnell Feedback zu bekommen und wertvolle Software zu lie-
fern?

2. Fokus auf Werte und Outcome: Ein weiterer Kernpunkt ist die Abkehr von internen Metriken
wie Velocity oder Story Points (Output) hin zum einzigen, was wirklich zahlt: dem geschaffenen
Kundennutzen (Outcome). Es geht nicht darum, wie viel ein Team arbeitet, sondern darum, ob
das Ergebnis dem Kunden hilft, am Markt erfolgreicher zu sein.

5Buch: Scrum - The Art of Doing Twice the Work in Half the Time: https://www.amazon.de/Scrum-Doing-Twice-Work-
Half/dp/1847941109
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Diese Kritikpunkte teileich vollund ganz. Ironischerweise sind sie jedoch keine Abkehr von der Agilitat,
sondern eine Riickbesinnung aufihren eigentlichen Kern. Das agile Manifest hat nie etwas von Velocity
gesagt. Es hatimmer den Kunden und die funktionierende Software in den Mittelpunkt gestellt.

2.6.2 Warum wir noch lange nicht ,,post* sind

Der Bedarf an Agilitat ist heute grof3er denn je. Die grundlegenden Bedingungen, die zur Entstehung
des agilen Manifests gefiihrt haben, haben sich nicht gedandert - sie haben sich sogar verscharft. Wir
arbeiten nach wie vor in einem unsicheren Umfeld, in dem wir das Ziel zwar kennen, der Weg dorthin
aber unklar ist. Wir miissen permanent dazulernen und auf Feedback reagieren. Das ist der Nahrbo-
den, auf dem echte Agilitat gedeiht und immer gedeihen wird.

Warum also die Diskussion um ein ,,Post-Agile“? Wenn man genauer hinsieht, wird sie oft von Interes-
sen angetrieben, die wenig mit dem Kern der Sache zu tun haben:

« Kommerzielle Interessen: Beratungsunternehmen, die jahrelang agile Transitionen verkauft
haben, brauchen ein neues Produkt. Nachdem Scrum und SAFe Uberall eingefiihrt sind, ist
»Post-Agile“ der nachste logische Schritt, um neue Workshops und Schulungen zu verkaufen.

+ Der Kl-Hype: Viele versuchen, die Post-Agile-Diskussion mit dem Thema Kiinstliche Intelligenz
zu verkniipfen. Sie behaupten, Kl wiirde agile Coaches oder Scrum Master ersetzen. Das ist Un-
sinn. Kl ist ein machtiges Werkzeug, das uns bei repetitiven Aufgaben unterstiitzen kann, aber
sie ersetzt weder menschliche Empathie noch die Fahigkeit, komplexe Teamsituationen zu ana-
lysieren und zu verbessern - ein Thema, auf das wir im Epilog dieses Buches noch ausfiihrlich
blicken werden.

Lasst euch von diesen Argumenten nicht ins Bockshorn jagen. Das Fundament der Agilitat ist heute
relevanter denn je.

2.6.3 Ein besseres Modell: Der Weg zur Meisterschaft mit Shuhari

Anstatt Uiber das ,,Ende“ der Agilitat zu sprechen, sollten wir uns darauf konzentrieren, sie meisterhaft
anzuwenden. Hierfiir bietet sich ein altes japanisches Konzept aus dem Kampfsport an: Shuhari. Es
beschreibt den Lernprozess in drei Phasen.

1. Shu - Befolgen: In dieser Phase lernst du die Grundlagen und haltst dich strikt an die Regeln. Uber-
tragen auf Agilitat bedeutet das: Du verstehst zuerst das agile Manifest und seine Prinzipien. Wenn
du dich fiir eine Methode wie Scrum entscheidest, wendest du sie ,,lehrbuchartig” an, um das System
dahinter wirklich zu durchdringen. Du sammelst Erfahrung und baust ein solides Fundament.

2.Ha-Brechen: Nachdem du die Grundlagen gemeistert hast, beginnst du, die Regeln zu hinterfragen
und zu brechen. Du startest Experimente. Du passt die Methodik an deine spezifischen Bedlrfnisse an.
Vielleicht stellst du fest, dass Story Points flir euch nicht funktionieren, oderihr entwickelt ein besseres
Format fiir eure Demos. In dieser Phase passt du das Gelernte an deine Praxis an.

3. Ri - Verlassen/Ubertreffen: In der letzten Phase erreichst du die Meisterschaft. Du hast die Prin-
zipien so tief verinnerlicht, dass du dich von den urspriinglichen Regeln l6sen kannst. Du entwickelst
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eigene, innovative Praktiken, die perfekt zu deinem Team und deinem Kontext passen. Du bist nicht
mehr nur Anwender einer Methode, sondern Schopfer deines eigenen agilen Weges.

2.6.4 Fazit: Wir sind nicht Post-Agile, wir sind Pre-Shuhari

Die meisten Unternehmen und Teams, die heute {iber das Ende der Agilitat klagen, haben die erste
Phase von Shuhari nie wirklich abgeschlossen. Sie haben die Regeln imitiert (Cargo-Kult), ohne das
Fundament zu verstehen.

Die Losungistalso nicht ,Post-Agile“, sondern eine ehrliche Auseinandersetzung mitdem Lernprozess.
Hort auf, euch an starre Methoden zu klammern, aber werft nicht die grundlegenden Prinzipien tiber
Bord. Versteht die Grundlagen (Shu), passt sie an euren Kontext an (Ha) und entwickelt daraus eure
eigene Meisterschaft (Ri).

Shuhari zeigt: Agilitat ist ein Lernweg, nicht vorbei. Im nachsten Abschnitt fasse ich die zentralen Er-
kenntnisse dieses ersten Teils noch einmal klar zusammen.

2.7 Erkenntnisse: Das Fundament

In Teil | haben wir gemeinsam das Fundament fiir ein tieferes und wirksameres Verstandnis von Agi-
litat gelegt. Der Fokus lag darauf, die oft starren Methoden fiir einen Moment beiseitezulegen und zu
den eigentlichen Wurzeln zuriickzukehren. Ziel war es, das “Warum” hinter der agilen Bewegung zu
beleuchten, bevor wir uns dem “Wie” zuwenden.

Die zentralen Thesen dieses Teils sind:

« Der Kompass ist wichtiger als die Karte: Das Agile Manifest mit seinen vier Werten und zwolf
Prinzipien ist auch heute noch der einzig wahre Kompass. Es richtet unseren Fokus konsequent
auf funktionierende Software, Kundenkollaboration, Individuen und die Reaktion auf Verande-
rungen.

+ Mindset ist wichtiger als Methode: Echte Agilitdt beginnt im Kopf. Ohne diese grundlegende
Haltung verkommt jede Methode, sei es Scrum oder Kanban, unweigerlich zu einem leeren Ri-
tual und purer Scheinagilitat.

+ Arbeite am Fundament, nicht nur an der Fassade: Das Bild des agilen Eisbergs zeigt die Wahr-
heit: Wahrend alle auf die sichtbaren Methoden und Rituale starren, entscheidet das unsichtba-
re Fundament aus Prinzipien, Kultur und technischer Exzellenz liber Erfolg oder Scheitern.

+ Agilitat ist nicht das Problem, ihre Imitation ist es: Die weitverbreitete Frustration richtet
sich selten gegen die agilen Werte selbst, sondern gegen ihre fehlerhafte Umsetzung als ,,Fake
Agile“ oder ihren Missbrauch als Kontrollinstrument im Sinne von ,Dark Agile“.

+ Agilitat ist eine 6konomische Strategie: Im Kern geht es darum, dem Kunden durch schnelle
Lieferung einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil zu verschaffen. Ein motiviertes, selbstor-
ganisiertes Team ist das notwendige Mittel zum Zweck, nicht das eigentliche Ziel.
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+ Meisterschaft kommt nach den Regeln, nicht davor: Statt liber ein ,Post-Agile” zu fantasie-
ren, zeigt das Shuhari-Modell den wahren Weg. Erst das Verstehen der Regeln (Shu), dann das
bewusste Brechen (Ha) flihrt zur wahren Meisterschaft (Ri), in der die Prinzipien verinnerlicht
sind.

Die Essenz dieses ersten Teils ist der Perspektivwechsel: weg vom reinen ,,Doing Agile“ (dem mechani-
schen Anwenden von Methoden) hin zum ,,Being Agile“ (dem Leben einer agilen Haltung). Mit diesem
soliden Fundament bist du nun bestens geriistet, die Praktiken und Methoden in den folgenden Teilen
nicht nur zu verstehen, sondern sie wirksam und mit Leben zu fiillen.
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3 Teil ll: Menschen und Zusammenarbeit

Nachdem wir in Teil | das Fundament gelegt haben, wenden wir uns nun dem Herzstiick jeder agi-
len Arbeit zu: den Menschen. Denn es sind die Menschen in ihren Teams, in ihrer Flihrungsrolle und
im Austausch mit ihren Kunden, die dariiber entscheiden, ob die besten agilen Prinzipien zu echten
Ergebnissen flihren oder zu lebloser Theorie und frustrierenden Ritualen verkommen.

Im ersten Abschnitt zoomen wir auf die kleinste und wichtigste Einheit der Wertschopfung: das Team.
Wir klaren die entscheidenden Fragen, wie es sich selbst organisiert, seine volle Kraft entfesselt, gute
Entscheidungen trifft, permanent lernt und dabei langfristig gesund und leistungsfahig bleibt.

Im zweiten Abschnitt richten wir den Blick auf die vielleicht anspruchsvollste Rolle im agilen Umfeld:
die Fiihrung. Wir l6sen das scheinbare Paradox auf, wie man Teams fiihrt, die sich eigentlich selbst
organisieren sollen, und beantworten die entscheidenden Fragen, wie eine moderne Fiihrungskraft
agiert, um Teams nicht zu steuern, sondern zu befahigen. Der Weg dorthin fiihrt Giber eine veranderte
Haltung und konkrete Werkzeuge. Wir beleuchten, wie Fiihrung durch situative Anpassung wirksam
wird, welche fundamentalen Fahigkeiten sie braucht und wie sie eine Kultur des Wachstums aktiv
gestaltet.

Im dritten Abschnitt verlassen wir die interne Welt von Team und Fiihrung und widmen uns der ent-
scheidenden Schnittstelle nach auRen: den Kunden und Stakeholdern. Wir ergriinden, warum die
Zusammenarbeit hier oft die grof3te Reibung erzeugt und kldren die entscheidenden Fragen: Wie iber-
briicken wir die Kluft zwischen agiler Denkweise und der Realitdt des Kunden? Wie nehmen wir ihm
die Angst vor dem iterativen Vorgehen? Und mit welchen konkreten Strategien machen wir ihn vom
passiven Auftraggeber zum aktiven Partner, der den gemeinsamen Erfolg maRgeblich mitgestaltet?

3.1 Der Balanceakt der Selbstorganisation

3.1.1 Der Mythos vom Allheilmittel: Wenn Selbstorganisation scheitert

Wenn du dich mit agilem Arbeiten beschaftigst, sto3t du unweigerlich auf den Begriff der selbstorgani-
sierten Teams. Oft werden sie als das Allheilmittel dargestellt - der ultimative Zustand, den jedes agile
Team erreichen muss. Lange dachte auch ich, Selbstorganisation sei ein An-Aus-Schalter: Entweder
man hat sie, oder man hat sie nicht.

Doch das ist ein Trugschluss. Selbstorganisation ist kein Wundermittel, das automatisch funktioniert.
Sie kann schnellere Entscheidungen, mehr Eigenverantwortung (Ownership) und eine hdhere Motiva-
tion im Team bewirken. Aber sie kann auch scheitern und im schlimmsten Fall zu Chaos und Dysfunk-
tionalitat fiihren.
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Du kannst einem Team nicht einfach sagen: ,,Glickwunsch, ihr seid jetzt selbstorganisiert, macht mal.“
Besonders neu formierte oder unerfahrene Teams kommenins Straucheln, wenn die Fiihrung sie ohne
Rahmen ins kalte Wasser wirft.

Selbstorganisation lebt von offener Kommunikation und gegenseitigem Vertrauen. Bricht dieses Fun-
dament weg - etwa durch zu wenig Austausch -, bricht auch das Team schnell zusammen. Das Er-
gebnis ist oft pures Chaos: Aufgaben bleiben liegen, Entscheidungen werden nicht getroffen und alle
warten darauf, dass doch endlich jemand die Fiihrung tibernimmt.

Die haufigsten Griinde flir das Scheitern sind:

1. Unklarheit iiber Rollen und Verantwortlichkeiten: Wenn Entscheidungsstrukturen fehlen,
weil} niemand, wer was tun soll. Das Team fiihlt sich im Stich gelassen, wahrend die Fiihrung
sich fragt, warum nichts vorangeht.

2. Fehlende Bereitschaft zur Verantwortung: Nicht jedes Team will die volle Verantwortung. Vie-
le Menschen sind es seit Jahren gewohnt, klare Anweisungen von einem Vorgesetzten zu erhal-
ten. Die plotzliche Erwartung, alles selbst zu gestalten - von der Priorisierung bis zur Kunden-
kommunikation - fuhrt zu Unsicherheit, Widerstand und der Angst, fiir Fehler den Kopf hinhal-
ten zu mussen. Besondersin einer schlechten Fehlerkultur ist es der sicherere Weg, abzuwarten,
bis jemand anderes entscheidet.

3. Informelle Hierarchien: Wenn offizielle Strukturen fehlen, Gibernimmt oft jemand inoffiziell
das Ruder - vielleicht die Person mit der lautesten Stimme oder der langsten Betriebszugeho-
rigkeit. Das geschieht nicht aus boser Absicht, sondern weil das Vakuum gefiillt werden muss.
Solche informellen Hierarchien sind riskant, weil sie selten auf Kompetenz basieren und oft zu
Frust im Team fiihren.

Selbstorganisation ist also wertvoll, aber sie ist nicht grenzenlos. Sie braucht Pflege, Klarheit und
manchmal auch gezielte Eingriffe von aulen.
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3.1.2 Die Stufen der Autonomie: Das Hackman-Modell

Strategische
Ausrichtung
—— Management

Teamorganisation

und Prozesse

Arbeit monitoren

und managen

Team-Tasks

ausfiithren
Manager- Selhst- Selbst- Volistindig
gefiihrte filhrende gestaltende autonome
Teams Teams Teams Teams

Abbildung 3.1: Hackman Modell

Ein entscheidendes Learning ist, dass Selbstorganisation keine bindre Eigenschaft ist, sondern ein
Spektrum. Das Hackman-Modell skizziert vier Reifegrade der Teamautonomie, die dir helfen zu ver-
stehen, wo dein Team steht und welche Rahmenbedingungen es braucht.

1. Manager-gefiihrte Teams: Die Fiihrungskraft setzt Ziele, definiert die Arbeit und managt den
Prozess. Das Team ist fiir die Ausfiihrung zustandig.

2. Selbstfithrende Teams: Die Filhrungskraft setzt die libergeordneten Ziele, aber das Team ma-
nagt seinen eigenen Arbeitsprozess und Fortschritt selbst.

3. Selbstgestaltende Teams: Das Team ist nicht nur fiir die Ausfiihrung und das Prozessmanage-
ment zustandig, sondern gestaltet auch sein eigenes Team-Design und die Zusammensetzung.

4. Vollstiandig autonome Teams: Das Team hat die volle Autoritat liber fast alle Aspekte, von der
Zielsetzung bis zur Bezahlung.

Das Wichtigste an diesem Modell ist die Erkenntnis: Nicht jedes Team muss die hochste Stufe er-
reichen. Es ist vollkommen in Ordnung, wenn ein Team auf Stufe 2 gliicklich und produktiv ist. Das
Modell zeigt dir, welche Verantwortung beim Management liegt und welche beim Team. Das schafft
Klarheit und Zufriedenheit auf beiden Seiten. Selbstorganisation ist kein Ziel, sondern ein Weg, den
jedes Team in seinem eigenen Tempo geht.
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3.1.3 Die Rolle der Fiihrung: Gartner, nicht Marionettenspieler

Ein selbstorganisiertes Team braucht keinen Mikromanager, aber es braucht Fiihrung. Welche Art von
Flihrung, hangt direkt vom Reifegrad des Teams ab, den wir im Hackman-Modell gesehen haben. Die
Kunst besteht darin, als Flihrungskraft den passenden Stil fir die jeweilige Stufe zu finden und im
Notfall auch einzugreifen. Ein gutes Bild dafiir ist ein gesunder Korper: Er kann vieles selbst heilen,
aber manchmal braucht er einen Arzt.

Die Kunst besteht darin, den richtigen Zeitpunkt fiir ein Eingreifen zu finden. Achte auf diese Warnsi-
gnale:

« Es gibt viele unerledigte Aufgaben trotz voller Auslastung.
+ Konflikte im Team sind festgefahren und ungelost.

+ Entscheidungen werden endlos verzogert.

+ Das Team halt seine Commitments wiederholt nicht ein.

Wenn du solche Signale bemerkst, handle mit Augenmal3.

1. Sanft eingreifen: Beginne mit Moderation, fiihre Gesprache, klare Missverstandnisse auf. Biete
Hilfe an, ohne Druck auszuiiben.

2. Konsequentere Schritte: Wenn sanfte MaRnahmen nicht fruchten, musst du moglicherweise
klarer eingreifen - zum Beispiel eine vom Team getroffene Entscheidung liberstimmen.

3. Ultima Ratio: Personelle Konsequenzen sind der letzte Ausweg und sollten extrem selten sein.

Jeder starke Eingriff wirft ein Team in seiner Entwicklung zuriick und erfordert Zeit, um das Vertrauen
wieder aufzubauen. Oft ist der richtige Zeitpunkt ein klein wenig spater, als du denkst. Wenn das Team
dir spater sagt: ,Gut, dass du eingegriffen hast, aber es war fast schon zu spat*, hast du dem Team
genug Raum zur Selbstheilung gegeben, bevor du gehandelt hast.

3.1.4 Fazit: Selbstorganisation ist ein Balanceakt

Selbstorganisation ist kein Dogma, sondern ein Balanceakt zwischen Vertrauen und Verantwortung,
Freiheit und Fuhrung. Es gibt keine Einheitslosung. Jedes Team muss seinen eigenen Weg finden, ab-
hangig von seiner Reife und seinem Kontext.

Dein Ziel sollte es sein, einen Rahmen zu schaffen, in dem Teams mutig gestalten diirfen. Dieser Rah-
men besteht aus klaren Leitplanken - Uiber Ziele, Verantwortung und Grenzen. Innerhalb dieser Leit-
planken unterstiitzt du sie mit Werkzeugen und bist als Fiihrungskraft bereit, schrittweise loszulassen.
Feiere ihre Erfolge und hilf ihnen, aus Riickschlagen zu lernen, ohne sofort wieder die Kontrolle zu
ubernehmen.

Denn Selbstorganisation ist kein Selbstzweck. Sie ist ein Weg zu mehr Engagement, besseren Ergeb-
nissen und, nicht zuletzt, mehr Freude an der Arbeit.

Wir haben gesehen: Selbstorganisation ist ein Balanceakt. Im nachsten Kapitel schauen wir uns ein
Werkzeug an, mit dem du Verantwortung konkret verteilen und klaren kannst - Delegation Poker &
Board.
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3.2 Wer entscheidet was? Klarheit mit Delegation Poker & Board

Im letzten Kapitel haben wir festgestellt, dass Selbstorganisation klare Leitplanken braucht, um nicht
im Chaos zu enden. Das wirft sofort die entscheidende Frage auf: Wie definierst du diese Leitplanken
gemeinsam mit deinem Team, ohne in alte Top-Down-Muster zu verfallen? Wie schaffst du Klarheit
dariiber, wer welche Entscheidungen trifft?

Die Antwort ist ein ebenso einfaches wie wirkungsvolles Werkzeug: Delegation Poker!, entwickelt
von Jiirgen Appelo. Es ist ein spielerischer Workshop, der dir und deinem Team hilft, die Graustufen
zwischen ,,Der Chef entscheidet alles“ und ,,Das Team entscheidet alles* sichtbar und verhandelbar
zu machen.

3.2.1 Mehr als nur Schwarz und WeiR3: Die sieben Stufen der Delegation

Der Kern von Delegation Poker ist die Erkenntnis, dass Delegation kein An-Aus-Schalter ist. Es gibt ein
Spektrum an Moglichkeiten. Diese werden in sieben Stufen abgebildet, die wahrend des Workshops
als Kartensatz dienen. Die Stufen sind aus der Perspektive der Fiihrungskraft formuliert:

Stufe 1: Verkiinden (Tell) Ich treffe die Entscheidung und teile sie dem Team mit. Eine Diskussion ist
nicht vorgesehen.

Stufe 2: Verkaufen (Sell) Ich treffe die Entscheidung, aber ich erkldare dem Team die Griinde und
versuche, es von der Richtigkeit zu Uberzeugen.

Stufe 3: Befragen (Consult) Ich hole mir den Rat und die Meinungen des Teams ein, bevor ich meine
endgultige Entscheidung treffe. Der Input des Teams ist wichtig, die Entscheidungsgewalt liegt aber
bei mir.

Stufe 4: Einigen (Agree) Wir - das Team und ich - treffen die Entscheidung gemeinsam im Konsens.
Wir diskutieren so lange, bis wir uns einig sind.

Stufe 5: Beraten (Advise) Ich gebe dem Team meinen Rat und meine Meinung, aber die endgiiltige
Entscheidung trifft das Team. Ich vertraue darauf, dass es meinen Input beriicksichtigt.

Stufe 6: Erkundigen (Inquire) Das Team trifft die Entscheidung komplett allein. Ich frage danach, wie
entschieden wurde, um informiert zu bleiben, aber ich greife nicht ein.

Stufe 7: Delegieren (Delegate) Das Team trifft die Entscheidung komplett selbststandig. Ich muss
nicht einmal informiert werden und halte mich vollstandig raus.

Diese sieben Stufen geben euch eine gemeinsame Sprache, um lber Verantwortung zu sprechen.
3.2.2 So funktioniert der Workshop
Stell dir einen Workshop vor, an dem dein gesamtes Team und du als Fuhrungskraft teilnehmt. Es ist

entscheidend, dass du mitspielst, denn es geht ja um die Verteilung der Entscheidungskompetenz.
Ein neutraler Moderator (zum Beispiel ein agiler Coach) kann sehr hilfreich sein.

!Delegation Poker: https://management30.com/practice/delegation-poker/
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1. Themen sammeln: |hr sammelt im Vorfeld typische Entscheidungssituationen, bei denen Unklar-
heit herrscht. Fokussiert euch auf die relevanten, oft kniffligen Punkte, nicht auf Trivialitaten.

+ Wer genehmigt Urlaubsantrage?
« Wer entscheidet, ob ein Bewerber nach der Probezeit tibernommen wird?
+ Wer entscheidet Uber die Einflihrung einer neuen Technologie im Projekt?

2. Das Spiel: Jeder Teilnehmer erhalt einen Satz Karten mit den Zahlen 1 bis 7.

+ Der Moderator stellt das erste Szenario vor (z. B. ,Urlaubsantrage”).

+ Jeder wahlt verdeckt die Karte, die seiner Meinung nach dem aktuellen oder gewiinschten De-
legationslevel entspricht.

+ Alle decken ihre Karten gleichzeitig auf.

3. Die Diskussion: Jetzt beginnt der wichtigste Teil. Ihr sprecht liber die Ergebnisse.

+ Gibtesgrofle Abweichungen (z. B.jemand spielt eine 2, ein anderer eine 6)? Dann erklaren diese
beiden zuerst ihre Sichtweise.

+ Das Ziel ist, ein gemeinsames Verstandnis zu entwickeln und sich auf eine Stufe fiir dieses Sze-
nario zu einigen.

« Nutzt eine Timebox (z. B. 5-10 Minuten pro Thema), um die Diskussionen fokussiert zu halten.
Sehr strittige Themen kdnnen fiir eine separate Diskussion geparkt werden.

4. Das Ergebnis festhalten: Sobald ihr euch fiir eine Delegationsstufe geeinigt habt, haltet ihr das
Ergebnis fest. Dieses Festhalten flihrt uns direkt zum nachsten Werkzeug.

3.2.3 Das Ergebnis: Das Delegation Board

Delegation Board
Verkiinden Verkaufen Befragen Einigen Beraten Erkundigen Delegieren
Urlaub genehmigen .
Board-Prozesse .
Tools .

Neue Teammitglieder o

Abbildung 3.2: Delegation Board

Ein Delegation-Poker-Workshop ohne ein sichtbares Ergebnis verpufft. Deshalb {iberfiihrt ihr eure Ver-
einbarungen auf ein Delegation Board.

Das ist im Grunde eine einfache Tabelle oder Matrix:
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+ In den Zeilen stehen eure Entscheidungsszenarien (,Urlaubsantrage®, ,Technologieauswahl®,
etc.).
+ In den Spalten stehen die sieben Delegationsstufen.

Fiir jedes Thema markiert ihr die Spalte, auf die ihr euch geeinigt habt. Macht dieses Board fiir alle im
Team jederzeit sichtbar - ob an einer physischen Wand oder in einem digitalen Tool.

Das Delegation Board ist mehr als nur ein Protokoll:

+ Es schafft Klarheit: Jeder weil} genau, wer was entscheiden darf. Missverstandnisse werden
vermieden.

+ Es ist ein lebendiges Dokument: Schaut regelmafig (z. B. einmal im Quartal) wieder darauf.
Hat sich die Vereinbarung bewahrt? Kénnen wir bei einem Thema eine Stufe weiter in Richtung
Selbstorganisation gehen? Oder miissen wir bei einem anderen Thema einen Schritt zuriick ma-
chen? Das Delegation Board ist eure Landkarte auf dem Weg durch die Autonomie-Stufen des
Hackman-Modells. Jede bewusste Verschiebung einer Aufgabe von Stufe 3 auf 4 ist ein gezielter
Schritt hin zu mehr Selbstorganisation.

+ Es ist ein Onboarding-Werkzeug: Neue Teammitglieder sehen auf einen Blick, wie bei euch
Entscheidungen getroffen werden.

3.2.4 Fazit: Vom vagen Wunsch zur klaren Vereinbarung

Delegation Poker und das dazugehérige Board sind der perfekte praktische nachste Schritt fir jedes
Team, das sich auf den Weg zur Selbstorganisation macht. Sie verwandeln den abstrakten Wunsch
nach ,mehr Verantwortung® und ,mehr Freiheit“ in konkrete, verhandelte und transparente Verein-
barungen.

Esist ein Werkzeug, das Vertrauen aufbaut, weil es Erwartungen klart. Die Fiihrungskraft zeigt Vertrau-
en, indem sie bewusst Verantwortung abgibt, und das Team kann dieses Vertrauen annehmen, weil
die Grenzen klar definiert sind. Es ist der ,,No Bullshit“-Weg, um Selbstorganisation im Alltag wirklich
zu leben.

Delegation Poker schafft Klarheit liber Entscheidungen. Im folgenden Kapitel geht es um die Kraft, die
entsteht, wenn Teams diese Klarheit nutzen und selbst Initiative ergreifen.

3.3 Die Power von Teams

In den letzten Kapiteln haben wir den Rahmen abgesteckt. Wir haben liber Autonomie-Stufen gespro-
chen und mit dem Delegation Poker ein Werkzeug kennengelernt, um Verantwortung zu klaren. Aber
wozu das alles? Manchmal zeigt ein einziges Ereignis mehr als tausend Theorien, welche Kraft in ei-
nem Team steckt, wenn dieser Rahmen richtig genutzt wird.
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3.3.1 Die Geschichte einer Veranderung, die nicht von mir kam

Wie in vielen Teams hatten auch wir das Gefiihl, dass unsere Prozesse nicht optimal waren. Unser
Kanban-Board, das unsere Arbeitsweise abbilden sollte, fiihlte sich fremd und umstandlich an. Ich
konnte es aber nicht genauer greifen.

Dann geschah etwas Unerwartetes. Ein Teammitglied kam auf mich zu und sagte: ,,Du, ich habe da
eine Idee.”

Er stellte mirin wenigen Satzen ein komplett neues Konzept fiir unser Board und unseren Arbeitsfluss
vor. Seine Perspektive war eine vollig andere als meine. Er dachte nicht von auflen auf den Prozess,
sondern von innen heraus - aus der taglichen Praxis. Mir war nach flinf Satzen klar: Das ist es. Und,
was noch wichtiger war: Ich ware da niemals draufgekommen.

Wir setzten seine Idee mitten in einem Projekt um. Wir gestalteten unser Board neu, migrierten alle
Aufgaben und sprangen ins kalte Wasser. Das Ergebnis war (und ist) toll!

Dieses Erlebnis hat mir zwei entscheidende Lektionen tiber die Power von Teams gelehrt.

3.3.2 Lektion 1: Die besten Losungen kommen von denen, die dicht am Prozess sind

Egal, wie sehr du dich als Fiihrungskraft bemiihst, die Prozesse deiner Teams zu verstehen - du wirst
sie nie so tief durchdringen wie die Menschen, die taglich darin arbeiten. Sie kennen die Reibungs-
punkte, die unnétigen Klicks, die umstandlichen Wege. Sie spiiren den Schmerz. Und genau deshalb
haben sie auch die besten und pragmatischsten Ideen fiir Verbesserungen.

Das agile Prinzip ,,Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Un-
terstiitzung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie ihre Aufgaben erledigen® ist keine leere
Phrase. Es ist eine knallharte strategische Anweisung. Dein Job als Fiihrungskraft ist es nicht, die bes-
ten Ideen zu haben. Dein Job ist es, ein Umfeld zu schaffen, in dem die besten Ideen deines Teams
entstehen und umgesetzt werden konnen.

Das bedeutet konkret:

+ Setze den Rahmen: Gib klare Ziele und Leitplanken vor. Was ist die Vision? Was sind die Quali-
tatsstandards? Das ist deine Aufgabe.

+ Gib den Freiraum: Uberlasse dem Team das ,Wie“. Vertraue darauf, dass sie den besten Weg
finden, um die vorgegebenen Ziele zu erreichen.

+ Sei geduldig: Gute Ideen brauchen Zeit. Widerstehe dem Impuls, bei jedem kleinen Problem
sofort mit einer eigenen Losung einzugreifen. Manchmal ist die beste Fiihrung, sich bewusst
zuriickzuhalten und dem Team den Raum zu geben, selbst auf eine Losung zu kommen.

3.3.3 Lektion 2: Eigenverantwortung ist ein Muskel, der trainiert werden muss

Die Initiative meines Teamkollegen kam nicht aus dem Nichts. Sie war das Ergebnis einer Kultur, in
der wir in Retrospektiven und anderen Formaten immer wieder {iber unsere Prozesse, liber Agilitat
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und liber das Ziel “gute Software schnell liefern” gesprochen haben. Diese Gesprache haben das Be-
wusstsein und den Wunsch nach Verbesserung geschaffen.

Wenn du als Teammitglied das Gefiihl hast, du konntest Dinge besser machen, dann warte nicht.

+ Fordere den Freiraum ein: Sprich mit deiner Fiihrungskraft. Erklare, warum du glaubst, dass
mehr Autonomie zu besseren Ergebnissen fiihrt.

+ Arbeite deine Ideen aus: Komm nicht nur mit einem Problem, sondern mit einem konkreten
Vorschlag. Das zeigt, dass du Verantwortung libernehmen willst.

+ Beginne im Kleinen: Niemand wird dir von heute auf morgen die komplette Prozesshoheit
libergeben. Aber wenn du zeigst, dass deine kleinen Verbesserungsvorschlage funktionieren,
wachst das Vertrauen und damit auch dein Gestaltungsspielraum.

Die Power eines Teams entsteht nicht durch die Anwesenheit von Superhelden. Sie entsteht, wenn
eine Gruppe von Menschen das Vertrauen und den Freiraum erhalt, ihre kollektive Intelligenz zur Lo-
sung gemeinsamer Probleme zu nutzen.

3.3.4 Fazit: Vertraue dem Team

Meine Geschichte ist kein Einzelfall. Sie ist das logische Ergebnis, wenn die Prinzipien der Selbstorga-
nisation wirklich gelebt werden. Die wahre Kraft eines Teams entfesselt sich nicht durch Top-Down-
Optimierung, sondern durch Bottom-Up-Initiative.

Fir Fuhrungskrafte bedeutet das: Halte dich ofter zuriick, als du es fiir n6tig haltst. Gib deinem Team
den Raum, dich zu lberraschen. Fir Teammitglieder bedeutet das: Nutze diesen Raum. Deine Per-
spektive ist einzigartig und unendlich wertvoll.

Die Power von Teams entfaltet sich, wenn sie gestalten diirfen. Doch dazu gehért auch: gemeinsam
gute Entscheidungen treffen - genau darum geht’s jetzt.

3.4 Entscheidungen im Team treffen

Ein Team, das im Sinne der Selbstorganisation Verantwortung tibernimmt, steht unweigerlich vor ei-
ner zentralen Herausforderung: Es muss Entscheidungen treffen. Und zwar standig. Welche Techno-
logie nutzen wir? Wie schneiden wir diese Story? Wie l6sen wir diesen unerwarteten Bug?

Wir alle kennen das Idealbild: Das Team flihrt eine offene Diskussion, jeder bringt seine Erfahrung und
Meinung ein, Vor- und Nachteile werden sachlich abgewogen, und am Ende steht eine Entscheidung,
die alle mittragen - eine Entscheidung, aus der wir spater gemeinsam lernen.

Doch die Realitat sieht oft anders aus. Kennst du das? Im Raum herrscht Schweigen. Oder die immer
gleichen, lauten Stimmen setzen sich durch. Manchmal findet nur eine Scheindiskussion statt, an de-
ren Ende eine halbherzige Einigung steht, nur um das Meeting zu beenden.

Das ist nicht das Versagen einzelner Personen, sondern ein natiirliches Phanomen. Aber es ist auch
brandgefahrlich. Denn ein Team, das nicht gut entscheiden kann, verspielt sein gesamtes Potenzial
und die Power des Teams verpufft in Frustration und Ineffizienz.
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3.4.1 Warum gute Entscheidungen so schwerfallen

Bevor wir zu den Losungen kommen, miissen wir verstehen, warum Teams in diese Muster verfallen.
Dahinter stecken fast immer menschliche und systemische Griinde:

1. Angst vor Fehlern und Schuldzuweisungen: Die haufigste und starkste Blockade. Wenn in
der Vergangenheit Entscheidungen zu Schuldzuweisungen gefiihrt haben (,,Das war deine Idee,
jetzt sieh zu, wie du es ausbadest!“), lernt jeder schnell, den Kopf einzuziehen. In einer Organi-
sation ohne gelebte Fehlerkultur ist Schweigen die sicherste Strategie. Niemand will die Verant-
wortung fiir einen potenziellen Misserfolg tibernehmen.

2. Unausgesprochene Konflikte und Teamdynamik: Teams sind soziale Gebilde. Es gibt Mei-
nungsmacher, stille Experten, vielleicht sogar schwelende Konflikte zwischen einzelnen Perso-
nen. Jemand traut sich nicht, dem erfahrenen Kollegen zu widersprechen, aus Angst, sein Anse-
hen zu verlieren. Ein anderer stimmt einem Vorschlag nur widerwillig zu, weil er einen Konflikt
vermeiden will. Diese Dynamiken verhindern offene und ehrliche Diskussionen.

3. Die lllusion der Einstimmigkeit (Konsens-Falle): Oft streben Teams nach dem perfekten Kon-
sens, bei dem 100 % der Mitglieder zu 100 % hinter einer Entscheidung stehen. Dieses Ideal ist
in der Praxis selten erreichbar und fiihrt zu endlosen Diskussionen und faulen Kompromissen.
Das Team wird handlungsunfahig, weil es auf ein unerreichbares Ziel hinarbeitet.

3.4.2 Werkzeuge fiir bessere Entscheidungen

Die gute Nachricht ist: Wir sind diesen Mustern nicht hilflos ausgeliefert. Ein Team kann lernen, bes-
ser zu entscheiden. Der erste Schritt ist, das Problem offen anzusprechen: ,Leute, mir ist aufgefallen,
dass wir uns bei Entscheidungen schwer tun. Lasst uns mal schauen, wie wir das besser machen kon-

«

nen.

Hier sind drei praxiserprobte Methoden, die ihr je nach Komplexitat der Entscheidung einsetzen konnt
-vom schnellen Check im Alltag bis zum strukturierten Workshop.

3.4.2.1 1. Fiir den Alltag: Konsent statt Konsens

Dies ist die wichtigste und einfachste Veranderung, die ihr vornehmen konnt.

+ Konsens fragt: ,Sind alle dafiir?“ Das Ziel ist die volle Zustimmung aller.
+ Konsent fragt: ,Hat jemand einen schwerwiegenden Einwand dagegen?“ Das Ziel ist die Abwe-
senheit von begriindetem Widerstand.

Hier ein kleines Beispiel: Stellt euch vor, es geht um die Einflihrung eines neuen Code-Linters. Bei Kon-
sens miisste jeder sagen: ‘Ja, das ist das beste Tool fiir uns!’ Bei Konsent reicht es, wenn niemand sagt:
‘Nein, dieses Tool wird aktiv unseren Workflow zerstoren und zu grofien Problemen fiihren. Vielleicht
bevorzugt jemand ein anderes Tool, kann aber mit diesem leben. Die Entscheidung ist getroffen, das
Team kann weiterarbeiten.
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Der Unterschied ist gewaltig. Bei Konsent muss niemand eine Entscheidung zu 100 % lieben. Man
muss nur zustimmen kdnnen, dass die Entscheidung sicher genug ist, um sie auszuprobieren, und kei-
nen absehbaren, grof’en Schaden anrichtet. Das senkt die Hiirde fiir eine Entscheidung enorm, be-
schleunigt den Prozess und ermoglicht es dem Team, handlungsfahig zu bleiben.

3.4.2.2 2. Fiir komplexe Probleme: Die Sechs Denkhiite (Six Hats)

Fir wirklich komplexe und wichtige Entscheidungen, bei denen viele Perspektiven eine Rolle spielen,
ist die Methode der Sechs Denkhiite? unschlagbar. Sie zwingt das Team, ein Problem systematisch
aus sechs verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. Jeder im Team setzt symbolisch nacheinander
die gleichen ,Hute“ auf:

« WeiBRer Hut (Analytisch): Wir betrachten nur die Fakten und Daten. Was wissen wir? Was fehlt
uns?

+ Roter Hut (Emotional): Wir aulRern nur Gefiihle und Intuitionen, ohne Rechtfertigung. Wie fiihlt
sich diese Option an?

« Schwarzer Hut (Kritisch): Wir suchen aktiv nach Risiken, Schwachen und Problemen. Was
konnte schiefgehen?

+ Gelber Hut (Optimistisch): Wir suchen nach Chancen und Vorteilen. Was ist das Best-Case-
Szenario?

+ Griiner Hut (Kreativ): Wir entwickeln neue, alternative Ideen und Losungen. Gibt es einen ganz
anderen Weg?

« Blauer Hut (Prozessorientiert): Wir behalten den Uberblick, fassen zusammen und steuern
die Diskussion.

Der groRte Vorteil: Diese Methode schafft psychologische Sicherheit. Die sonst eher stille Person hat
unter dem schwarzen Hut die explizite Erlaubnis und den Auftrag, kritisch zu sein, ohne als Bedenken-
trager abgestempelt zu werden. Jeder wird gehort, und die Entscheidung basiert auf einer 360-Grad-
Analyse.

3.4.2.3 3. Um aus Sackgassen zu kommen: Das Experiment

Was, wenn das Team zwischen zwei guten Optionen feststeckt und keine klare Entscheidung treffen
kann? Dann trefft gar keine endgliltige Entscheidung. Definiert stattdessen ein Experiment.

+ Vereinbart: ,Okay, wir sind uns uneinig. Lasst uns Option A fiir die nachsten zwei Wochen aus-
probieren.”

« Definiert Erfolgskriterien: ,Wir messen, ob sich dadurch Metrik X verbessert. Wenn nicht, pro-
bieren wir Option B.“

. Setzt einen Termin zur Uberpriifung: ,In 14 Tagen schauen wir auf die Ergebnisse und ent-
scheiden dann neu.”

2Six Hats https://en.wikipedia.org/wiki/Six_Thinking_Hats
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Das Experiment senkt die Hiirden dramatisch. Es geht nicht mehr um die eine, richtige Entscheidung
fir die Ewigkeit, sondern um einen reversiblen Schritt, um Daten zu sammeln. Es ist die agilste
Form der Entscheidungsfindung, weil sie auf empirischen Ergebnissen statt auf reinen Meinungen
basiert.

3.4.3 Fazit: Entscheidungen sind eine Fahigkeit, kein Zufall

Ein Team, das gut entscheidet, ist kein Zufallsprodukt. Es ist das Ergebnis bewusster Arbeit an der
eigenen Kultur und der Anwendung der richtigen Werkzeuge.

Schau zuerst auf dich selbst: Wie gehst du mit Entscheidungen um? Schaffe dann im Team das Be-
wusstsein fiir die typischen Fallstricke. Und schlief3lich: Nutzt Methoden wie Konsent, die Sechs Denk-
hute oder das Experiment, um aus endlosen Diskussionen in produktives Handeln zu kommen.

Denn am Ende ist die Fahigkeit, gute und zeitnahe Entscheidungen zu treffen, der wahre Motor eines
jeden selbstorganisierten Teams.

Entscheidungen gelingen mit klaren Formaten und Regeln. Im nachsten Kapitel richten wir den Blick
darauf, wie Teams dauerhaft lernen und sich weiterentwickeln.

3.5 Ein Team, das nicht lernt, stagniert

Ein agiles Team, das nicht lernt, ist ein totes Team. Es mag Rituale durchfiihren und Aufgaben abar-
beiten, aber es wird stagnieren und bei der ersten unerwarteten Herausforderung zerbrechen. Die
Fahigkeit, sich kontinuierlich zu verbessern, Wissen zu teilen und aus Fehlern zu lernen, ist das, was
ein gutes Team von einem grof3artigen Team unterscheidet.

Permanentes Lernen ist kein nettes Extra, sondern der Motor der Agilitat. Es ist die praktische Umset-
zung des zwolften agilen Prinzips: ,In regelmaBigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver
werden kann, und passt sein Verhalten entsprechend an.”

Doch wie etabliert man eine solche Kultur des Lernens? Es braucht mehr als nur die alle paar Wo-
chen stattfindende Retrospektive. Es braucht ein Fundament, eine Haltung und konkrete Formate, die
Lernen im Alltag verankern. In diesem Kapitel schauen wir uns die drei wichtigsten Saulen an: eine
gesunde Fehlerkultur, ehrliches Peer Feedback und selbstorganisierten Wissensaustausch im Open
Space.

3.5.1 Die Grundlage: Eine gesunde Fehlerkultur

Im letzten Kapitel haben wir dariiber gesprochen, wie Teams Entscheidungen treffen. Doch jede Ent-
scheidung birgt das Risiko eines Fehlers. Eine gesunde Fehlerkultur ist das Sicherheitsnetz, das es
einem Team Uberhaupt erst erlaubt, mutige Entscheidungen zu treffen, ohne in Angst vor Schuldzu-
weisungen zu erstarren.

Fehler passieren. Das ist keine Meinung, sondern eine Tatsache. Bugs schleichen sich in den Code,
Annahmen erweisen sich als falsch, Entscheidungen fiihren in eine Sackgasse. Das ist normal, denn
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wir sind Menschen, die in einem komplexen Umfeld arbeiten. Die entscheidende Frage ist nicht, ob
Fehler passieren, sondern wie wir als Team darauf reagieren.

Jocko Willink3, ein hochdekorierter Ex-Navy-Seal und heutiger Fiihrungscoach, hat dazu eine radikale,
aber extrem wirkungsvolle Haltung populdr gemacht. Wenn etwas schieflauft - ein Projekt scheitert,
ein Test fehlschlagt, ein Plan sich als falsch erweist -, ist seine instinktive Reaktion ein einziges Wort:
,Good.“ (Gut.)

+ Unerwartete Probleme? Gut. Das gibt uns die Chance, eine robuste Losung zu finden.

 EinBugistin Produktion gelangt? Gut. Jetzt kdnnen wir unseren Testprozess verbessern, damit
das nie wieder vorkommt.

+ Eine Prozess funktioniert nicht? Gut. Jetzt konnen wir uns schauen, was wir anpassen konnen.

Diese Haltung verwandelt jeden Fehler von einem Grund fiir Schuldzuweisungen in eine unmittelbare
Chance zum Lernen. In einem Team mit einer schlechten Fehlerkultur hort man Satze wie: ,,Das warich
nicht, ,Dafiir kannich nichts“ oder ,Wer ist schuld?“. In einem Team mit einer guten Fehlerkultur hort
man: ,Okay, ein Fehler ist passiert. Lasst uns zusammensetzen und schauen, was wir daraus lernen
konnen.”

Eine gesunde Fehlerkultur ist die absolute Voraussetzung fiir psychologische Sicherheit. Nur wenn
niemand Angst haben muss, fiir einen Fehler bestraft zu werden, wird er bereit sein, Risiken einzuge-
hen, neue Dinge auszuprobieren und - am wichtigsten - offen iber Probleme zu sprechen.

Praxistipp: Etabliere eine Kultur der ,blameless post-mortems* (schuldfreie Nachbetrachtungen).
Wenn ein signifikanter Fehler passiert, analysiert ihr nicht, wer den Fehler gemacht hat, sondern war-
um das System es zugelassen hat, dass dieser Fehler passieren konnte. Fehlte ein Prozessschritt? War
die Dokumentation unklar? War die Testabdeckung unzureichend? Der Fokus liegt immer auf der Ver-
besserung des Systems, nicht auf der Bestrafung des Individuums.

3.5.2 Individuelles Wachstum: Peer Feedback

Die klassische Form des Feedbacks ist das jahrliche Gesprach mit dem Vorgesetzten. Das Problem
daran: Es findet zu selten statt, die Flihrungskraft ist oft zu weit vom Tagesgeschaft entfernt, und es
wird schnell zu einer reinen Gehaltsverhandlung. Agilitat lebt jedoch von kurzen Feedbackzyklen -
auch auf personlicher Ebene.

Ein extrem wirkungsvolles Format dafiir ist Peer Feedback. Die Idee ist einfach: Jeder im Unterneh-
men hat die Moglichkeit, sich alle sechs Monate gezielt Feedback von drei Kollegen seiner Wahl einzu-
holen.

So funktioniert der Prozess:

1. Die Auswahl (Der Feedback-Nehmer): Du liberlegst dir, wer dir das wertvollste Feedback fiir
deine personliche Entwicklung geben kann. Das konnen direkte Teamkollegen sein, jemand aus
einem anderen Team oder sogar eine Fiihrungskraft. Du hast die freie Wahl.

3Jocko Willink: https://en.wikipedia.org/wiki/Jocko_Willink
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2. Die Vorbereitung (Die Feedback-Geber): Die drei von dir ausgewahlten Personen treffen sich
ohne dich. Sie tauschen sich dariliber aus, was du im letzten halben Jahr gemacht hast, an wel-
chen Projekten du beteiligt warst und welche besonderen Leistungen oder Herausforderungen
es gab.

3. Die Struktur: Die Feedback-Geber bereiten sich dann individuell anhand von drei Leitfragen
vor:

+ Was kann diese Person gut? Was ist dank ihr im letzten halben Jahr besonders gut gelau-
fen?

+ Wo sehen wir Entwicklungspotenzial? Wo gibt es Luft nach oben, woran kénnte diese
Person wachsen?

« Was macht diese Person einzigartig? Was ist ihre besondere Starke, die sie ins Team ein-
bringt?

4. Das Gesprach: Im eigentlichen Feedback-Gesprach gehen die drei Geber reihum ihre Notizen
zu jeder der drei Fragen durch. Du als Nehmer horst zu. Du darfst Verstandnisfragen stellen, aber
du sollst dich nicht rechtfertigen. Es geht darum, das subjektive Feedback als Geschenk anzu-
nehmen und fiir dich zu entscheiden, was du daraus machst.

5. Der sichere Raum: Es gibt keine Protokolle und keine Berichte an die Geschaftsfiihrung. Das
Gesprach findet im Vertrauen statt (,,Vegas-Prinzip“: Was im Raum gesagt wird, bleibtim Raum).

Peer Feedback ist am Anfang ungewohnt und erfordert Mut. Aber es ist eine der besten Methoden,
um blinde Flecken aufzudecken, Starken zu erkennen und konkrete Impulse fiir die eigene Weiterent-
wicklung zu bekommen - von den Menschen, die deine Arbeit am besten beurteilen kénnen: deinen
Kollegen.

3.5.3 Kollektives Wissen: Das Open Space

Wahrend Peer Feedback das individuelle Lernen férdert, zielt der Open Space* auf den selbstorga-
nisierten Wissensaustausch im gesamten Team oder sogar im ganzen Unternehmen. Es ist wie ein
internes Barcamp: dezentral, von den Teilnehmern gestaltet und extrem dynamisch.

Ein Open Space bricht mit der starren Struktur klassischer Konferenzen. Es gibt nur wenige, aber wich-
tige Regeln. Die wichtigste ist das Gesetz der zwei FiiBe: ,Wenn du merkst, dass du in einer Session
weder etwas lernst noch etwas beitragen kannst, nutze deine zwei Fiie und gehe woanders hin.“ Das
ist keine Unhoflichkeit, sondern Selbstverantwortung.

So funktioniert ein Open Space in der Praxis (Beispiel):

+ Der Rahmen: Ihr blockt einen festen Zeitslot, z.B. alle zwei Wochen eine Stunde.

+ Die Pitch-Phase (5 Min): Zu Beginn treffen sich alle. Wer ein Thema hat, stellt es in 30 Sekun-
den vor. Das kann alles sein: ,Ich habe eine coole neue Technologie entdeckt, wer will sie mit
mir ausprobieren?“, ,Ich habe ein Problem mit X und brauche Hilfe“ oder ,lch mochte lber Y
diskutieren®.

4Open Space: https://de.wikipedia.org/wiki/Open_Space
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+ Die Session-Planung (5 Min): Die vorgeschlagenen Themen werden auf die verfligbaren Rau-
me und Zeitslots verteilt. Jeder entscheidet, an welcher Session er teilnehmen mochte.

+ Die Sessions (z.B. 2x 20 Min): Die Gruppen finden sich zusammen und bearbeiten ihre Themen.
Dank des Gesetzes der zwei FiiRe kdnnen die Teilnehmer jederzeit die Session wechseln.

+ Die Dokumentation: Es hat sich bewahrt, die Sessions aufzuzeichnen oder die Ergebnisse kurz
zu protokollieren, damit Wissen nicht nur ausgetauscht, sondern auch bewahrt wird und fiir alle
im Unternehmen zuganglich bleibt.

Der Open Space ist die perfekte Plattform, um Silos aufzubrechen, Wissen im Unternehmen zu ver-
breiten und eine Kultur zu schaffen, in der jeder sowohl Lehrer als auch Schiiler sein kann.

3.5.4 Fazit: Lernen als tagliche Praxis

Permanentes Lernen ist keine einmalige Initiative, sondern eine Haltung, die durch konkrete Prakti-
ken im Alltag verankert werden muss. Eine gesunde Fehlerkultur schafft die psychologische Sicher-
heit, die es braucht, um tiberhaupt lernen zu wollen. Peer Feedback gibt dir die individuellen Impulse,
um zu wachsen. Und der Open Space gibt dem kollektiven Wissen eine Biihne.

Wenn du diese drei Sdulen in deinem Team etablierst, schaffst du ein Umfeld, das nicht nur resilient
gegenuber Veranderungen ist, sondern aktiv nach ihnen sucht, um jeden Tag ein bisschen besser zu

werden.

Lernen halt Teams beweglich. Aber Lernen allein reicht nicht - im nachsten Kapitel geht es darum, wie
Teams gesund bleiben und auf Dauer leistungsfahig arbeiten kdnnen.

3.6 Nachhaltiges Tempo

Eines der hartnackigsten und gefahrlichsten Missverstandnisse in der agilen Welt ist die Gleichset-
zung von ,agil“ mit ,,schnell“. Getrieben von dem Wunsch nach mehr Effizienz, verfallen viele Orga-
nisationen in einen Modus, den man nur als eine endlose Abfolge von Sprints beschreiben kann. Das
Ergebnis ist vorhersehbar: konstante Uberlastung, sinkende Qualitat und ausgebrannte, demotivierte
Teams.

Doch das achte Prinzip des agilen Manifests, das wir in Teil | kennengelernt haben, sagt etwas vollig
anderes: ,Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Benutzer
sollten ein gleichmaRiges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kdnnen.”

Agil bedeutet nicht schnell, sondern beweglich. Deine Arbeit sollte kein Sprint sein, bei dem du nach
kurzer Zeit keuchend zusammenbrichst. Sie sollte ein Marathon sein, den du in einem gleichmaRigen,
gesunden Tempo laufst - und zwar auf unbegrenzte Zeit. Ein nachhaltiges Tempo ist kein Luxus fiir
das Team, sondern eine wirtschaftliche Notwendigkeit und die Grundlage fiir Exzellenz. Ein Team, das
permanent am Limit arbeitet, kann nicht permanent lernen, es kann keine guten Entscheidungen
treffen und es wird auf Dauer seine Power verlieren.
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3.6.1 Die Feinde des nachhaltigen Tempos: Todliche Anti-Pattern

In vielen Unternehmenskulturen wird ein ungesundes Tempo nicht nur toleriert, sondern sogar gefei-
ert. Achte auf diese Warnsignale, die oft als Tugenden getarnt sind:

1. Die Glorifizierung der Uberstunde: Uberstunden werden als Zeichen von Engagement und
Hingabe missverstanden. Wer am langsten im Biiro bleibt oder nachts noch E-Mails schreibt,
wird als ,,Held“ gefeiert. In Wahrheit ist standige Mehrarbeit oft ein Symptom fiir schlechte Pla-
nung, unrealistische Erwartungen oder ineffiziente Prozesse.

2. Busyness als Statussymbol: Viele verwechseln Geschaftigkeit mit Produktivitat. Der Kalender
ist von morgens bis abends mit Meetings vollgestopft, und es bleibt keine Zeit fiir konzentrierte,
tiefe Arbeit. Ein Team, das nur von Termin zu Termin hetzt, ist beschaftigt, aber nicht unbedingt
effektiv. Kreativitat und Problemlosung brauchen Freiraum und Phasen der Ruhe.

3. Die Vernachlassigung von Pausen und Erholung: Pausen werden als verlorene Zeit angese-
hen. Das Mittagessen wird schnell am Schreibtisch heruntergeschlungen, und Urlaub wird so
lange aufgeschoben, bis der Akku komplett leer ist. Doch genau wie ein Muskel braucht auch
unser Gehirn regelmaRige Erholungsphasen, um leistungsfahig zu bleiben.

Ein Team, das in diesem Modus operiert, produziert vielleicht kurzfristig mehr Output. Langfristig
flihrt es jedoch zu mehr Fehlern, schlechteren Entscheidungen und dem Verlust der besten Mitarbei-
ter.

3.6.2 Wie du einen nachhaltigen Rhythmus etablierst

Ein nachhaltiges Tempo entsteht nicht von allein. Es erfordert eine bewusste Entscheidung und ge-
meinsame Anstrengung von Fiihrung und Team.

3.6.2.1 Die Verantwortung der Fiihrung

Als Fiihrungskraft ist es deine primare Aufgabe, die Rahmenbedingungen fiir ein nachhaltiges Tempo
zu schaffen und das Team vor Uberlastung zu schiitzen.

+ Schiitze das Team vor externem Druck: Du bist das Schutzschild. Wenn unrealistische For-
derungen von Stakeholdern oder dem Management kommen, ist es dein Job, ,,Nein“ zu sagen
oder die Erwartungen zu managen.

+ Priorisiere radikal: Ein nachhaltiges Tempo ist nur moglich, wenn man sich auf die wirklich
wichtigen Dinge konzentriert. Deine Aufgabe ist es, gemeinsam mit dem Product Owner dafiir
zu sorgen, dass das Team nicht an zu vielen Dingen gleichzeitig arbeitet, sondern sich immer
nur auf die nachste wertvollste Aufgabe konzentrieren kann. Das erfordert eine knallharte Rei-
henfolge statt einer vagen Prioritatenliste - ein Thema, auf das wir in Kapitel 24 noch im Detail
eingehen.

« Mache Pausen und Urlaub zu einem nicht verhandelbaren Wert: Lebe es vor. Gehe plinktlich
nach Hause. Nimm deine Pausen. Sprich positiv liber deinen Urlaub. Wenn die Fiihrungskraft
Erholung vorlebt, wird es fiir das Team zur Norm.
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3.6.2.2 Die Verantwortung des Teams

Ein selbstorganisiertes Team ist auch fiir sein eigenes Wohlbefinden verantwortlich. Es ist nicht die
Aufgabe des Managements, jeden Einzelnen vor dem Ausbrennen zu bewahren.

+ Macht das Tempo zum Thema: Nutzt die Retrospektive, um regelmalig liber die Arbeitslast
zu sprechen. Fihlt sich das Tempo gesund an? Wo gibt es Stressfaktoren? Was konnen wir als
Team tun, um unseren Rhythmus zu verbessern?

+ Nutzt eure Metriken (richtig): Werkzeuge wie das Cumulative Flow Diagram oder die Cycle
Time kénnen euch helfen, Engpésse und Uberlastung sichtbar zu machen. Nutzt diese Daten,
um fundierte Diskussionen lber eure Kapazitat zu fiihren. Ein machtiger Hebel dafiir sind expli-
zite Arbeitslimits (sogenannte WiP-Limits), die wir in Teil IV bei Kanban kennenlernen werden.
Sie sind ein eingebauter Schutzmechanismus gegen Uberlastung.

+ Lernt, ,Nein“ zu sagen (oder ,,Ja, aber..): Wenn eine neue Anforderung hereinkommt, die
das Team Uiberlasten wiirde, ist es die Verantwortung des Teams, dies transparent zu machen.
»Ja, wir konnen das machen, aber dann miissen wir etwas anderes zuriickstellen.” Das ist keine
Arbeitsverweigerung, sondern professionelle Planung.

3.6.3 Fazit: Nachhaltigkeit ist Professionalitat

Ein nachhaltiges Tempo zu halten, hat nichts mit Faulheit zu tun. Es ist das Zeichen eines hochprofes-
sionellen Teams, das seine Energie und Leistungsfahigkeit bewusst managt, um langfristig exzellente
Ergebnisse zu liefern.

Esist die Grundlage fiir Kreativitat, flr sorgfaltige Arbeit und flir eine gesunde Teamkultur, in der Men-
schen gerne arbeiten und ihr volles Potenzial entfalten kdnnen. Es ist die Voraussetzung dafiir, den
Marathon der Produktentwicklung nicht nur zu Uberstehen, sondern ihn mit Freude und Exzellenz zu
laufen.

3.7 Erkenntnisse: Team

In diesem ersten Abschnitt von Teil Il haben wir uns die kleinste und zugleich wichtigste Einheit jeder
agilen Organisation angesehen: das Team. Der Fokus lag darauf, wie ein Team Uiber das reine Abar-
beiten von Aufgaben hinauswachst und zu einer eigenverantwortlichen, lernenden und resilienten
Einheit wird.

Die zentralen Botschaften und Erkenntnisse dieses Abschnitts sind:

+ Selbstorganisation ist ein Balanceakt, kein Schalter: Echte Selbstorganisation ist kein Zu-
stand der Anarchie, sondern das Ergebnis eines klaren Rahmens. Sie braucht Leitplanken und
eine Fiihrung, die versteht, wann sie loslassen und wann sie eingreifen muss. Mit Werkzeugen
wie dem Delegation Poker wird diese Balance vom vagen Wunsch zu einer klaren, fiir alle trans-
parenten Vereinbarung.
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+ Die wahre Kraft kommt von innen: Die besten und innovativsten Losungen fiir die tagliche
Arbeit kommen nicht vom Management, sondern von den Menschen, die diese Arbeit machen.
Die wichtigste Aufgabe von Fiihrung ist es daher, das Vertrauen und den Freiraum zu schaffen,
in dem diese “Power des Teams” entstehen und sich entfalten kann.

+ Entscheidungsfahigkeit ist eine erlernbare Kompetenz: Ein selbstorganisiertes Team muss
standig Entscheidungen treffen. Um die in Kapitel 9 beschriebene Power des Teams nichtin end-
losen Diskussionen oder der Angst vor Fehlern zu verlieren, braucht es konkrete Werkzeuge. Der
Wechsel von Konsens zu Konsent fiir den Alltag, die Sechs Denkhiite fiir komplexe Probleme
und das Experiment flir Sackgassen sind die praktischen Hebel, um handlungsfahig zu bleiben.

+ Ein Team, das nicht lernt, stagniert: Kontinuierliche Verbesserung ist der Motor der Agilitat.
Dies erfordert eine Kultur der psychologischen Sicherheit, die auf einer gesunden Fehlerkultur
fusst. Formate wie regelmaRiges Peer Feedback fiir das individuelle Wachstum und der Open
Space fiir den kollektiven Wissensaustausch machen das Lernen zu einer gelebten, taglichen
Praxis.

+ Nachhaltigkeit ist kein Luxus, sondern Professionalitat: Agil bedeutet nicht “schneller”, son-
dern “beweglicher”. Ein Team, das permanent am Limit arbeitet, verliert seine Fahigkeit zu ler-
nen, kreativ zu sein und gute Entscheidungen zu treffen. Ein nachhaltiges Tempo ist daher kei-
ne nette Geste, sondern die wirtschaftliche Grundlage fir langfristige Exzellenz und eine gesun-
de Teamkultur.

Zusammenfassend hat dieser Abschnitt den Weg von einer Gruppe von Individuen zu einem echten
Team skizziert - einem Team, das nicht nur seine Prozesse beherrscht, sondern auch die Verantwor-
tung fiir seine Entscheidungen, sein Lernen und sein eigenes Wohlbefinden Gibernimmt.

Wir verlassen jetzt die Ebene des Teams und blicken auf die Fiihrung von Teams und das Management.
Was ist ihr Beitrag zum erfolgreichen agilen Arbeiten? Wir fangen mit einem Leadership Modell an.

3.8 Elastic Leadership

Fuhrung im agilen Umfeld ist ein Paradox. Einerseits fordern wir selbstorganisierte Teams, die au-
tonom agieren und Entscheidungen treffen. Andererseits wissen wir, dass Teams ohne Fihrung ins
Chaos stiirzen konnen, besonders wenn der Druck steigt. Wie [6st man diesen Widerspruch auf? Wann
haltst du dich, wenn du in einer filhrenden Rolle bist, zurlick und wann musst du eingreifen?

Die Antwort lautet: Es gibt nicht den einen richtigen Fiihrungsstil. Effektive agile Flihrung ist nicht
starr, sondern elastisch. Sie passt sich an die jeweilige Situation und den Reifegrad des Teams an. Das
Konzept des Elastic Leadership, gepragt durch das gleichnamige Buch® von Roy Osherove, gibt dir
dafiir ein klares mentales Modell an die Hand. Es hat mir personlich die Augen geoffnet, als mein ei-
genes Team in einer schwierigen Phase steckte und ich unsicher war, wie ich fiihren sollte, ohne die
Selbstorganisation zu untergraben.

Die Kernidee ist einfach: Jedes Team durchlauft verschiedene Phasen, und jede Phase erfordert einen
anderen Fiihrungsstil von dir.

5Buch Elastic Leadership: https://www.amazon.de/Elastic-Leadership-Growing-self-organizing-teams/dp/1617293083
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3.8.1 Die drei Phasen eines Teams

1. Die Uberlebensphase (Survival Mode) Du erkennst diese Phase sofort: Das Team hetzt von Dead-
line zu Deadline. Es werden nur noch Feuer geldscht. Es prasseln stéandig neue, dringende Anforderun-
gen herein, und es bleibt absolut keine Zeit mehr zum Lernen oder Reflektieren. Das Team reagiert nur
noch, es agiert nicht mehr. Chaos und Uberlastung sind die Norm. In dieser Phase kiampft das Team
ums Uberleben.

2. Die Lernphase (Learning Mode) Das Team hat den Kopf wieder liber Wasser. Der akute Druck hat
nachgelassen, und es gibt wieder Freiraume. In dieser Phase hat das Team die Kapazitat, uber die
eigene Arbeit nachzudenken, Probleme zu analysieren, Prozesse zu verbessern und neue Fahigkeiten
zu erlernen. Es ist der Weg zurlick zur Normalitat und zur Weiterentwicklung.

3. Die Selbstorganisationsphase (Self-Organizing Mode) Das Team ist in einem stabilen, produkti-
ven Fluss. Es arbeitet eigenstandig, trifft die meisten Entscheidungen selbst und verbessert seine Pro-
zesse kontinuierlich. Die Teammitglieder vertrauen einander und libernehmen gemeinsam die Ver-
antwortung fur ihre Ergebnisse. Du wirst feststellen, dass diese Phasen oft mit den Autonomie-Stufen
aus dem Hackman-Modell korrelieren. Ein Team im Self-Organizing Mode bewegt sich typischerweise
auf den hoheren Stufen der Selbstgestaltung.

3.8.2 Dein Fiihrungsstil: Vom Kommandanten zum Coach zum Unterstiitzer

Dein Job als Fiihrungskraft ist es, zu erkennen, in welcher Phase sich dein Team befindet, und deinen
Stil entsprechend anzupassen. Elastic Leadership unterscheidet hier drei Modi:

1. Commanding (Kommandieren) in der Uberlebensphase Wenn dein Team im Survival-Modus ist,
ist ein unterstiitzender, zurlickhaltender Stil fehl am Platz. Das Team braucht jetzt eine klare, direktive
Flihrung, um wieder handlungsfahig zu werden.

+ Deine Aufgabe: Triff klare Entscheidungen. Setze eindeutige, kurzfristige Prioritaten. Gib kon-
krete Anweisungen. Dein Ziel ist es nicht, beliebt zu sein, sondern das Team so schnell wie mog-
lich aus der Gefahrenzone zu fiihren.

« Die wichtigste MaBnahme: Schaffe sofort Freiraume, auch wenn es wehtut. Blocke eine halbe
Stunde nach dem Daily fiir eine gemeinsame Reflektion. Verhandle mit Stakeholdern, um den
Druck zu reduzieren. Kommuniziere transparent, dass das Team Uberlastet ist und ihr MaRnah-
men ergreift. Nur so konnt ihr die Ursachen fiir den Survival-Modus beseitigen.

+ Die Gefahr: Bleibe nicht zu lange in diesem Modus! Direktive Fiihrung ist eine Notfallmedizin,
keine Dauerlosung. Je langer du kommandierst, desto mehr gewohnt sich das Team daran und
desto schwerer wird der Weg zuriick zur Eigenverantwortung.

2. Coaching (Coachen) in der Lernphase Sobald der akute Druck nachlasst, musst du deinen Stil
sofort andern. Jetzt ist nicht mehr der Kommandant, sondern der Coach gefragt.

+ Deine Aufgabe: Hilf dem Team, selbst Entscheidungen zu treffen. Stelle die richtigen Fragen,
anstatt Antworten zu geben. Ermutige sie, Losungen fiir ihre Probleme zu finden. Du bist jetzt
Mentor und Unterstiitzer.

Thomas Esders 40



Agiles Arbeiten in der Praxis Oktober 2025

+ Die wichtigste MaBnahme: Ziehe dich bewusst zuriick. Halte in Meetings die Stille aus und gib
dem Team den Raum, das Vakuum zu fiillen. Gib schrittweise Verantwortung ab. Werkzeuge wie
das Delegation Poker sind in dieser Phase ideal, um diesen Prozess transparent und sicher zu
gestalten.

3. Supporting (Unterstiitzen) in der Selbstorganisationsphase Wenn das Team selbstorganisiert
arbeitet, trittst du noch einen weiteren Schritt zurlick. Du bist jetzt der Unterstltzer und Facilitatorim
Hintergrund.

+ Deine Aufgabe: Gib dem Team das volle Vertrauen. Beseitige Hindernisse, die das Team nicht
selbst aus dem Weg rdumen kann. Greife nur noch ein, wenn es absolut notwendig ist, zum
Beispiel, wenn du siehst, dass das Team droht, wieder in den Survival-Modus abzurutschen.

+ Die wichtigste MaBnahme: Schaffe und schiitze den Freiraum, in dem die Power des Teams
zur vollen Entfaltung kommen kann. Sei da, wenn das Team deinen Rat braucht, aber drange
dich nicht auf.

3.8.3 Fazit: Fiihrung ist Bewegung

Elastic Leadership ist kein starres Regelwerk, sondern ein dynamisches Modell. In der Praxis sind die
Ubergange zwischen den Phasen flieBRend, und du wirst standig gefordert sein, deine Rolle neu zu
justieren.

Die groRte Herausforderung ist, die aktuelle Phase deines Teams ehrlich zu diagnostizieren und den
Mut zu haben, deinen Stil anzupassen - auch wenn es sich unangenehm anfiihlt. Es erfordert Mut, in
einer Krise autoritar zu sein, und es erfordert noch mehr Mut, in stabilen Zeiten die Kontrolle abzuge-
ben.

Aber genau diese Flexibilitat ist der Kern agiler Fiihrung. Es geht darum, dem Team genau die Art von
Flihrung zu geben, die es jetzt gerade braucht, um zu wachsen und erfolgreich zu sein.

Situative Flihrung zeigt: Es gibt kein One-Size-Fits-All. Im nachsten Kapitel werfen wir einen Blick auf
die Fahigkeiten, die jede agile Flihrungskraft braucht.

3.9 Die Kunst des Zuhorens

Von allen Instrumenten, die dir als Fiihrungskraft zur Verfiigung stehen, ist das Zuhoren das am meis-
ten unterschatzte - und gleichzeitig das machtigste. Es ist die Grundlage fiir Vertrauen, der Schliissel
zum Verstandnis und die Voraussetzung fiir jede Form von effektiver Fiihrung. Denn wie willst du wis-
sen, in welcher Phase sich dein Team befindet, wenn du nicht wirklich hinhorst?

Ich muss zugeben, dass auch ich immer wieder damit kampfe, wirklich zuzuhéren. Eine Lektion, die
sich bei mir tief eingebrannt hat, stammt aus einem Kommunikationsseminar vor vielen Jahren.
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3.9.1 Die Lektion im Reisebiiro

Wir machten ein Rollenspiel. Die Aufgabe schien einfach: Ich war ein Angestellter im Reisebiiro, die
Seminarleiterin spielte eine Kundin. Mein Auftrag war, ihr eine Reise zu verkaufen. Sie versicherte mir
vorab, dass sie auf jeden Fall buchen wiirde, egal was ich anbiete. Ein sicherer Abschluss also.

Das Spiel begann. Ich legte los, voller Elan. Ich pries die Strande an der Algarve an, malte die Wolken-
kratzer in New York in den schillerndsten Farben und beschrieb die Abenteuer einer Safari in Afrika.
Aber sie lehnte alles ab. Fiinf Minuten lang redete ich mir den Mund fusselig, wurde immer verwirrter
und frustrierter. Warum kaufte sie nicht, obwohl sie es versprochen hatte?

Dann brach die Seminarleiterin ab und l6ste die Situation auf: ,,Du hast mich einfach nicht reden las-

13

sen.

Hatte ich ihr nur eine einzige Frage gestellt und dann geschwiegen, hatte sie mir erzahlt, dass sie mit
ihrem behinderten Kind reist und deshalb ganz spezielle Anforderungen an das Hotel, die Anreise und
die Barrierefreiheit hat. Mein Fehler war nicht, dass ich schlechte Angebote machte. Mein Fehler war,
dass ich nicht zugehort habe.

Diese Erfahrung hat meine Sicht auf Kommunikation fundamental verandert. In Meetings, Workshops
und vor allem in Gesprachen mit meinem Team versuche ich seitdem, mich immer wieder daran zu
erinnern: Rede weniger, hore mehr zu.

3.9.2 Warum wir so schlecht zuhoren

Zuzuhoren klingt trivial, ist aber unglaublich schwer. Oft horen wir nicht zu, um zu verstehen, sondern
wir horen zu, um zu antworten. Wahrend die andere Person noch spricht, formuliert unser Gehirn
bereits die eigene Erwiderung, den nachsten brillanten Einwand oder die perfekte Losung.

Besondersin einer Fiihrungsrolle ist diese Falle grof3. Wir glauben, es sei unser Job, Probleme zu l6sen
und Antworten zu geben. Also springen wir bei der ersten Andeutung eines Problems sofort in den Lo6-
sungsmodus. Damit schneiden wir uns aber selbst von wertvollen Informationen ab und signalisieren
dem Teammitglied: ,,Deine Perspektive ist nicht so wichtig wie meine Losungsidee.“ Das Ergebnis ist
verlorenes Potenzial. Die besten Ideen und wichtigsten Bedenken bleiben unausgesprochen, weil wir
ihnen keinen Raum geben.

3.9.3 Aktives Zuhoren als Fiihrungswerkzeug

Gutes Zuhoren ist keine passive Handlung, sondern ein aktiver Prozess. Es geht darum, dem Gegen-
Uber einen Raum zu geben, in dem es sich sicher fuhlt, seine Gedanken vollstandig zu entfalten.

Besonders in Formaten wie dem One-on-One (das wir im nachsten Kapitel genauer betrachten) ist
diese Fahigkeit entscheidend. Aber auch in jedem Team-Meeting oder jeder spontanen Diskussion
kannst du durch aktives Zuhoren die Qualitat des Gesprachs massiv verbessern.

Ein einfacher, aber unglaublich wirkungsvoller Praxistipp dafiir ist eine simple Anschlussfrage. Wenn
jemand seinen Gedanken beendet hat und eine Pause entsteht, widerstehe dem Impuls, sofort selbst
zu sprechen. Frage stattdessen einfach:
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»Was noch?¢

Diese zwei Worte sind ein magischer Tiiroffner. Sie signalisieren: ,,Ich hore dir wirklich zu. Nimm dir
den Raum, den du brauchst. Dein Gedanke ist noch nicht zu Ende, wenn du nicht willst.“ Du wirst
erstaunt sein, wie oft nach dieser Frage die wirklich wichtigen, tieferliegenden Punkte zur Sprache

kommen. Wiederhole die Frage so lange, bis dein Gegeniiber von sich aus sagt: ,Nein, das war’s.“ Erst
dann ist der Raum wirklich vollstandig gefiillt.

3.9.4 Fazit: Zuhoren ist die Basis von allem

Wenn du deinem Team wirklich Vertrauen geben willst, dann beginne damit, ihm zuzuhdren. Wenn
du verstehen willst, welche Art von Unterstiitzung es braucht, hore zu. Wenn du die besten Ideen aus
deinem Team heben willst, hore zu.

Zuhorenist kein Zeichen von Schwache oder Passivitat. Esist der ultimative Ausdruck von Respekt und
die intelligenteste Art, an die Informationen zu gelangen, die du fiir gute Entscheidungen brauchst. Es
ist die Grundlage, auf der alle anderen Aspekte von guter Fiihrung aufbauen.

Versuche esin deinem nachsten Gesprach: Halte inne, unterdriicke den Impuls zu antworten und frage
stattdessen einfach: ,Was noch?“ Du wirst tiberrascht sein, was du alles erfahrst.

Zuhorenist der erste, entscheidende Schritt, um Vertrauen zu schaffen. Im nachsten Kapitel gehen wir
weiter und schauen uns an, was es bedeutet, dieses Vertrauen aktiv zu geben und es zur Grundlage
der Zusammenarbeit zu machen.

3.10 Vertrauen geben

Im letzten Kapitel haben wir Giber das Zuhédren als die Grundlage fiir Verstandnis und Respekt gespro-
chen. Doch Zuhoren allein reicht nicht aus. Um die wahre Power eines Teams zu entfesseln, musst du
den entscheidenden nachsten Schritt gehen: Du musst aktiv Vertrauen geben.

Ich habe es einmal in Anlehnung an einen Ausspruch eines bekannten Comedian so formuliert: ,Ein
Leben ohne Vertrauen ist moglich, aber sinnlos.“ Das gilt nirgendwo mehr als in der agilen Zusam-
menarbeit. Ohne Vertrauen verkommt Agilitat zu einem mechanischen Theaterstiick. Teams flihren
Rituale auf, aber die eigentliche Magie - Eigenverantwortung, Kreativitat und Mut - bleibt aus.

Vertrauen ist der Treibstoff flir Selbstorganisation. Das flinfte Prinzip des agilen Manifests formuliert
es als klare Anweisung: ,Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und
die Unterstiitzung, die sie bendtigen, und vertraue darauf, dass sie die Aufgaben erledigen.”

3.10.1 Die hohen Kosten des Misstrauens

Wenn Vertrauen fehlt, fiillt Misstrauen das Vakuum. Und Misstrauen hat einen extrem hohen Preis. Es
ist die Wurzel der meisten agilen Dysfunktionen:
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1. Es fiihrt zu Mikromanagement: Wenn du nicht darauf vertraust, dass dein Team die richtige
Entscheidung trifft, wirst du anfangen, dich in Details einzumischen, jeden Schritt zu kontrollie-
ren und am Ende die Arbeit selbst zu machen. Du wirst vom Coach zum Kontrolleur.

2. Eszerstort die Effizienz: In einem Klima des Misstrauens sichern sich alle ab. Entscheidungen
dauern ewig, weil niemand die Verantwortung tibernehmen will. Die Kommunikation wird po-
litisch; es entstehen versteckte Agenden, weil niemand offen liber Probleme spricht.

3. Es erstickt Innovation: Kreativitdat und das Ausprobieren neuer Ideen erfordern Mut. Aber wer
ist schon mutig, wenn er Angst hat, bei einem Fehler bestraft zu werden? Ohne Vertrauen wird
dein Team aufhoren, Risiken einzugehen, und nur noch Dienst nach Vorschrift machen.

4. Esvertreibt deine besten Leute: Hochqualifizierte, motivierte Menschen wollen gestalten und
Verantwortung tibernehmen. Sie ertragen ein Umfeld des Mikromanagements und des Misstrau-
ens nicht lange. Die Ersten, die gehen, sind immer die, die du am dringendsten halten wolltest.

3.10.2 Der Sprung ins kalte Wasser: Du musst anfangen

Vertrauen ist keine Belohnung, die sich das Team erst verdienen muss. Vertrauen ist ein Vorschuss.
Es ist ein aktiver, bewusster und manchmal auch mutiger Schritt, den du als Flihrungskraft als Erster
gehen musst. Du kannst nicht darauf warten, dass andere dir beweisen, dass sie vertrauenswiirdig
sind. Du musst damit anfangen, ihnen zu vertrauen.

Wenn du bei dir selbst merkst, dass du zogerst, Vertrauen zu geben, halte inne und frage dich ehrlich,
warum.

+ Hast du Angst, die Kontrolle zu verlieren? Oft ist Misstrauen ein Ausdruck unserer eigenen
Unsicherheit.

+ Wurdest du in der Vergangenheit enttauscht? Eine schlechte Erfahrung mit einer Person darf
nicht dazu fiihren, dass du allen anderen misstraust.

+ Glaubst du, dass nur du es ,richtig“ machen kannst? Diese Haltung ist der grof3te Feind von
Skalierung und Team-Wachstum.

Deine Aufgabe ist es, an diesen Blockaden zu arbeiten. Denn deine Fahigkeit, Vertrauen zu geben, ist
der grofite Hebel, den du fiir die Entwicklung deines Teams hast.

3.10.3 Was tun, wenn Vertrauen gebrochen wird?

Natdrlich ist Vertrauen keine Einbahnstraf3e und keine Einladung zur Nachlassigkeit. Es wird Situatio-
nen geben, in denen dein Vorschuss enttduscht wird. Das ist der Moment, in dem es wichtig ist, gut zu
reagieren.

Ignoriere den Vertrauensbruch nicht. Sprich ihn direkt und respektvoll an. Versuche, die Ursache zu
verstehen, anstatt die Schuld zuzuweisen. Oft stecken dahinter keine bosen Absichten, sondern Miss-
verstandnisse, fehlende Fahigkeiten oder unklare Erwartungen.

Wenn du aber feststellst, dass jemand dein Vertrauen systematisch und bewusst missbraucht, musst
du handeln. So hart es klingt: Manchmal ist es notwendig, sich von einer Person zu trennen, um das
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Vertrauen und die Gesundheit des restlichen Teams zu schiitzen. Eine Person, die das System ausnutzt,
schadet allen anderen, die dein Vertrauen annehmen und produktiv nutzen.

3.10.4 Fazit: Vertrauen ist eine aktive Entscheidung

Vertrauen zu geben, ist eine der schwierigsten und zugleich wichtigsten Aufgaben einer agilen Fiih-
rungskraft. Es ist eine tagliche Entscheidung, die du immer wieder aufs Neue treffen musst.

Beginne damit, deine Teammitglieder konsequent in Entscheidungsprozesse einzubinden - nutzt
Werkzeuge wie das Delegation Poker, um dies transparent und bewusst zu tun. Gehe davon aus, dass
sie gute Arbeit leisten wollen. Schaffe ein Umfeld, in dem sie wachsen und ihre Fahigkeiten beweisen
konnen.

Denn Vertrauen ist mehr als nur ein warmes Gefiihl. Es ist die unsichtbare Infrastruktur, auf der Hoch-
leistungsteams aufgebaut sind. Es ist die Lizenz fiir dein Team, sein volles Potenzial zu entfalten.

Vertrauen ist die Grundlage, die wir bewusst legen missen. Aber wie sorgen wir dafiir, dass diese
Grundlage auch Friichte tragt? Im nachsten Kapitel schauen wir uns das Schwungrad-Prinzip an - ein
Modell, das zeigt, wie man Vertrauen in eine nachhaltige, positive Team-Energie umwandelt.

3.11 Das Schwungrad-Prinzip

Wir haben dariiber gesprochen, wie wichtig es ist, dem Team Vertrauen zu geben und einen Rahmen
fir Selbstorganisation zu schaffen. Aber wie fiillst du diesen Rahmen mit Leben und Energie? Wie
stellst du sicher, dass die agilen Werte nicht nur auf dem Papier existieren, sondern im Alltag gelebt
werden?

Die Antwort liegt in einem einfachen, aber machtigen mentalen Modell: dem Schwungrad-Prinzip.

Stell dir die Kultur und die Arbeitsweise deines Teams wie ein riesiges, schweres Schwungrad vor. Am
Anfang steht es still. Es erfordert enorme Anstrengung, es Giberhaupt in Bewegung zu setzen. Jeder
einzelne StoR scheint kaum etwas zu bewirken. Aber wenn du konsequent und immer in die gleiche
Richtung driickst, beginnt es sich langsam zu drehen. Zuerst miihsam, dann leichter. Irgendwann ent-
wickelt es eine Eigendynamik. Es speichert die Energie und dreht sich fast von allein weiter. Jetzt
braucht es nur noch gelegentliche, gezielte Impulse, um es am Laufen zu halten.

Als Flihrungskraft ist es deine wichtigste Aufgabe, dieses agile Schwungrad anzustoRen und mit positi-
ver Energie zu versorgen. Du bist derjenige, der das Vorbild liefert, an dem sich andere orientieren.

3.11.1 Show, Don’t Tell: Fiihrung durch Vorleben

InderFilmbranche gibt es die eiserne Regel: ,Show, Don’t Tell“. Erklare nicht, dass ein Charakter mutig
ist - zeige, wie er auf eine Bedrohung zurennt. Dasselbe Prinzip gilt fiir agile Flihrung.
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Du kannst deinem Team hundertmal erklaren, wie wichtig eine gute Fehlerkultur oder offene Kom-
munikation ist. Aber die wahre Wirkung entfaltet sich erst, wenn du es selbst vorlebst. Das Schwung-
rad wird nicht durch Workshops in Bewegung gesetzt, sondern durch dein tagliches, sichtbares Han-
deln.

Denk an diese Beispiele:

+ Das Daily Stand-up: Anstatt dein Team zu ermahnen, sich besser vorzubereiten, sei selbst im-
mer gut vorbereitet. Stelle aktiv Rlickfragen, biete Hilfe an und zeige, wie wertvoll dieses Mee-
ting sein kann. Deine Energie wird ansteckend sein.

+ Fehlerkultur: Wenn ein Fehler passiert, ist deine Reaktion der starkste Impuls fiir das Schwung-
rad. Reagierst du mit der Suche nach einem Schuldigen, speist du negative Energie ein und das
Rad bremst. Reagierst du mit der Haltung ,,Gut. Was kdnnen wir daraus lernen?”, gibst du dem
Rad einen kraftvollen Stof3 in Richtung psychologische Sicherheit und Lernbereitschaft.

+ Methoden und Praktiken: Anstatt eine lange Prasentation Uber die perfekte Nutzung eines
Whiteboards zu halten, nutze es selbst vorbildlich in jedem Meeting. Die Leute werden es sehen,
den Nutzen erkennen und es unbewusst nachahmen.

Diese Energielibertragung ist oft subtil. Teammitglieder treffen selten die bewusste Entscheidung,
»das jetzt auch so zu machen®. Vielmehr sickert dein Verhalten langsam in die Team-DNA ein. Es wird
zur Norm, weil du es zur Norm machst.

3.11.2 Die Quelle deiner Energie: Authentizitat

Das Schwungrad-Prinzip funktioniert nur unter einer Bedingung: Es muss ehrlich sein. Du kannst Be-
geisterung nicht vorspielen. Wenn du nicht wirklich hinter den agilen Prinzipien stehst, wird dein
Team das sofort spliren. Deine Energie muss authentisch sein.

Das bedeutet auch, dass du nicht jeden Tag die gleiche Energie haben musst. Es ist vollig in Ordnung,
einen schlechten Tag zu haben. Was wichtig ist: das auch offen zu kommunizieren: ,Leute, erwartet
heute nicht zu viel von mir, ich habe schlecht geschlafen.“ Das macht dich nicht schwach, sondern
menschlich und glaubwirdig.

Sei aber wachsam gegeniiber ,Energievampiren® - Menschen, die deine positive Energie nur aussau-
gen, ohne selbst etwas beizutragen. Wenn du merkst, dass deine Hilfsbereitschaft ausgenutzt wird
(,Super, Thomas, dann kannst du das ja machen®), ist es wichtig, Grenzen zu setzen: ,Ich helfe gerne,
aber das ist eine Team-Aufgabe.”

3.11.3 Fazit: Du bist der erste Impuls

Agilitat einzufiihren ist kein Projekt, das man nach zwei Monaten abschliel3t. Es ist ein langer Prozess
der kulturellen Veranderung. Das Schwungrad-Prinzip ist dein wichtigstes Werkzeug auf dieser Rei-
se.

Verstehe dich nicht als Manager, der Prozesse kontrolliert, sondern als Fiihrungskraft, die ein System
mit Energie versorgt. Jeder deiner Handlungen, jede deiner Reaktionen, jede deiner Prioritaten ist ein
Impuls, der das Schwungrad entweder beschleunigt oder bremst.
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Wenn du diese Verantwortung annimmst und konsequent positive, authentische Energie in dein Team
einspeist, wirst du etwas Tolles erleben: Das Rad beginnt, sich selbst zu drehen. Andere Teammitglie-
der werden anfangen, es ebenfalls anzustofRRen.

Im folgenden Kapitel schauen wir uns das letzte entscheidende Werkzeug, in dem die Prinzipien des
Zuhorens, des Vertrauens und der situativen Unterstiitzung zusammenflielen, an - das One-on-One.
Damit schlieft sich der Kreis unserer Reise durch die agile Fiihrung, was uns zum idealen Punkt flir
eine Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse bringt.

3.12 Das One-on-One Gesprach

Wir haben uber elastische Fiihrung, die Kunst des Zuhorens, das Geben von Vertrauen und das
Schwungrad-Prinzip gesprochen. Aber wo findet all das in der Praxis statt? Wo ist der geschiitzte
Raum, in dem du als Flihrungskraft wirklich verstehen kannst, was in den Kopfen deiner Teammit-
glieder vorgeht?

Die Antwort ist ein einfaches, aber fundamental wichtiges Ritual: das One-on-One.

Ein regelmaRiges, gut gefiihrtes One-on-One ist mehr als nur ein Status-Update. Es ist kein Ersatz fiir
Peer Feedback oder das Jahresgesprach. Es ist das Bindeglied deiner Flihrungsbeziehung zu jedem
einzelnen Teammitglied. Es ist der Ort, an dem du zuho6rst und Vertrauen aufbaust.

3.12.1 Der Rahmen: Rhythmus und Verlasslichkeit

Ein One-on-One entfaltet seine Kraft nur durch RegelmaRigkeit. Es muss ein verlasslicher Anker im
Kalender sein.

+ Frequenz: Eine gute Faustregel ist, mit kleinen Teams (bis flinf Personen) wochentlich und mit
grolReren Teams alle zwei Wochen mit jedem Team-Mitglied ein One-on-One zu fiihren.

+ Dauer: Plane zwischen 30 und 60 Minuten ein. Manchmal ist das Gesprach nach fiinf Minuten
vorbei, manchmal reicht die Zeit kaum. Beides ist in Ordnung.

+ Verlasslichkeit: Diese Termine sind heilig. Sie abzusagen oder standig zu verschieben sendet
ein fatales Signal: ,,Etwas anderes ist wichtiger als du.“ Halte sie konsequent ein.

3.12.2 Die goldene Regel: Es ist ihr Meeting, nicht deines

Das ist der wichtigste Perspektivwechsel: Das One-on-One gehort nicht dir, sondern deinem Gegen-
uber. Deine primare Rolle ist es, den Raum zu halten und zuzuhdren. Es geht nicht darum, dass du
einen Report bekommst oder deine Anweisungen verteilst. Es geht darum, dass dein Teammitglied
einen sicheren Ort hat, um Uber alles zu sprechen, was es bewegt.

Ich halte mich in diesen Gesprachen bewusst zuriick. Oft sage ich zu Beginn: ,Das ist dein Meeting. Der
Raum gehort dir.“ Die starkste Kraft entfaltet sich in der Stille. Widerstehe dem Drang, jede Pause mit
eigenen Worten zu flillen. Nutze stattdessen die magische Frage: ,,Was noch?
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3.12.3 Die Struktur: Leitfragen als Inspiration

Um dem Gesprach eine Richtung zu geben und sicherzustellen, dass wichtige Themen nicht unter-
gehen, habe ich gute Erfahrungen mit einem festen Set an Leitfragen gemacht. Ich teile diese Fragen
vorab mit dem Team, damit jeder weif3, worum es geht. Sie sind kein starrer Fragebogen, sondern eine
Einladung und Inspiration.

Meine bewahrten Leitfragen sind:

1. Uber was reden wir gerade nicht, iiber das wir reden sollten? Diese Frage 6ffnet die Tiir fiir
unangenehme oder schwierige Themen. Sie gibt die Erlaubnis, auch das anzusprechen, was
sonst unter den Teppich gekehrt wird.

2. Was mochtest du? Das ist die Frage nach Wiinschen und Bediirfnissen. Von einem neuen Lap-
top Uber den Wunsch nach einer bestimmten Weiterbildung bis hin zum Bediirfnis, Prozesse
verandern zu wollen - hier ist Platz fiir alles.

3. Wasstopptdich? Dasist die Frage nach Blockaden und Hindernissen. Ist der Larmpegel im Biiro
zu hoch? Gibt es Reibung mit einem Kollegen? Fehlt eine wichtige Information? Hier erfahrst du,
wo du als Filhrungskraft konkret helfen kannst, Steine aus dem Weg zu rdumen.

4. Was hilft dir? Was motiviert dich? Diese Fragen zielen auf die positiven Treiber. Welches Pro-
jekt hat besonders viel Spaf? gemacht? Welche Art von Aufgabe gibt dir Energie? Das sind un-
schatzbar wertvolle Informationen, um die Starken der Person besser zu verstehen und gezielt
einzusetzen.

5. Wie kann das Team dich (besser) unterstiitzen? Diese Frage verlagert den Fokus von der indi-
viduellen Ebene auf die Teamdynamik und kann helfen, zwischenmenschliche Probleme friih-
zeitig zu erkennen.

3.12.4 Dein Umgang mit den Antworten

Die Antworten, die du in einem One-on-One bekommst, konnen herausfordernd sein. Du wirst mit
Frustration, Kritik und Problemen konfrontiert, fiir die du nicht sofort eine Losung hast.

Deine Aufgabe ist es nicht, sofort zu antworten. Falle nicht in die Rechtfertigungsfalle. Nimm die
Themen ernst, bedanke dich fiir die Offenheit und gib das klare Signal: ,Danke, dass du das teilst. Ich
nehme das mit und denke dariiber nach.” Die eigentliche Losungsfindung kann spater stattfinden. Im
One-on-One geht es primar darum, zu verstehen. Wichtig ist aber: Gib Feedback. Wenn du noch nicht
weiter an einem angesprochenen Thema arbeiten konntest, dann teil das mit.

Sei auch nicht enttauscht, wenn ein Gesprach kurz ist oder ein Teammitglied sagt: ,,Ich habe heute
nichts.“ Das ist vollig in Ordnung. Allein das Angebot eines sicheren Raums ist bereits ein wertvoller
Beitrag zur Beziehung und zum Vertrauen. Mit der Zeit, wenn die Teammitglieder merken, dass ihre
Themen ernst genommen werden, werden sich die Gesprache von allein vertiefen.
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3.12.5 Fazit: Das wertvollste Fiihrungsinstrument

Das One-on-One ist das vielleicht wertvollste Investment deiner Zeit als Fiihrungskraft. Es ist dein pri-
mares Werkzeug flir die Diagnose des Teamzustands, flir den Aufbau von Vertrauen und fiir die gezielte
personliche Weiterentwicklung jedes Einzelnen.

Es ist der Ort, der dich vom Manager von Aufgaben zum Coach fiir Menschen verwandelt.

3.13 Erkenntnisse: Fiihrung

Nachdem wir das selbstorganisierte Team als Zielbild skizziert haben, widmet sich dieser zweite Ab-
schnitt der entscheidenden Rolle, die dieses Ziel erst ermoglicht: der agilen Fiihrung. Wir haben das
Paradox beleuchtet, wie man Teams fiihrt, die sich selbst fiihren sollen. Die zentrale Erkenntnis ist der
Wandel vom traditionellen Manager, der kontrolliert, hin zu einer modernen Flihrungskraft, die den
Rahmen schafft, in dem Teams ihr volles Potenzial entfalten konnen.

Die zentralen Botschaften und Erkenntnisse dieses Abschnitts sind:

+ Fiihrung ist elastisch, nicht starr: Der wichtigste Grundsatz agiler Flihrung ist die situative
Anpassung. Das Modell des Elastic Leadership zeigt, dass es nicht den einen richtigen Stil gibt.
Vielmehr muss die Fuhrungskraft ihren Ansatz flexibel an die Phase des Teams anpassen: Sie
ist Kommandant in der Krise (Survival Mode), wird zum Coach in der Lernphase und agiert als
Unterstiitzer fiir ein etabliertes, selbstorganisiertes Team.

+ Zuhoren und Vertrauen sind das Fundament: Die Grundlage jeder wirksamen Fiihrung sind
zwei fundamentale Haltungen: das aktive Zuh6ren und das bewusste Geben von Vertrauen.
Zuhoren, um wirklich zu verstehen (statt nur zu antworten), ist das machtigste Werkzeug, um
die Bediirfnisse des Teams zu erkennen. Vertrauen ist kein Bonus, den man sich verdienen muss,
sondern ein Vorschuss, der als Treibstoff fiir Eigenverantwortung und Innovation dient.

+ Kultur wird durch Vorbild geformt: Eine agile Kultur lasst sich nicht anordnen, sie muss vor-
gelebt werden. Das Schwungrad-Prinzip dient hier als mentale Landkarte. Die Fiihrungskraft
gibt durch ihr tégliches Handeln (“Show, Don’t Tell”) die ersten entscheidenden Impulse, um
das Rad der kontinuierlichen Verbesserung und der positiven Zusammenarbeit in Bewegung
zu setzen. Authentische Energie ist dabei der Schlussel, um eine Eigendynamik im Team zu er-
zeugen.

+ Das One-on-One ist das “Kleber” der Fiihrung: All diese Prinzipien finden ihre konkrete An-
wendung im wichtigsten Ritual der agilen Fiihrung: dem regelmafRigen One-on-One. Es ist kein
Status-Report, sondern ein geschiutzter Raum, der dem Teammitglied gehort. Hier wird zuge-
hort, Vertrauen aufgebaut, werden Blockaden identifiziert und individuelle BedUrfnisse verstan-
den. Esist das wertvollste Instrument, um vom Manager von Aufgaben zum Coach fiir Menschen
zu werden.

Zusammenfassend hat dieser Abschnitt den Wandel vom traditionellen Vorgesetzten zum agilen
“Gartner” beschrieben - einer Fihrungskraft, die nicht die Pflanzen zieht, sondern den Boden
bereitet, auf dem das Team wachsen kann. Sie gibt Richtung, schiitzt den Rahmen und stellt die
Energie bereit, die selbstorganisierte Teams bendtigen, um erfolgreich zu sein. Doch die beste
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interne Organisation und die agilste Fihrung niitzen wenig, wenn die entscheidende Schnittstelle
nach aufRen nicht funktioniert. Daher werfen wir im letzten Abschnitt von Teil Il den Blick liber unsere
Unternehmensgrenzen hinaus und widmen uns der Zusammenarbeit mit denen, fiir die wir das alles
tun: unseren Kunden und Stakeholdern.

3.14 Die Sicht des Kunden verstehen

Wir machen uns unzahlige Gedanken liber Agilitat. Wir lesen Biicher, horen Podcasts, diskutieren tiber
Methoden und versuchen, unsere Prozesse taglich zu verbessern. Wir stecken tiefim Thema. Und dann
treffen wir auf unsere Kunden und Stakeholder und stellen frustriert fest: Sie sind es nicht.

Sie fragen nach festen Enddaten fiir Projekte, deren Umfang noch gar nicht klar ist. Sie nehmen Demo-
Termine nur halbherzig wahr. Wichtiges Feedback bleibt wochenlang aus. Es scheint, als wiirden sie
die groRRartigen Chancen, die ihnen die agile Zusammenarbeit bietet, einfach nicht erkennen oder
nutzen wollen.

Der erste Impuls ist oft, sich liber das mangelnde agile Verstandnis des Kunden zu argern. Aber das
ist der falsche Weg. Um die Zusammenarbeit wirklich zu verbessern, miissen wir zuerst einen Schritt
zurticktreten und versuchen, die Welt aus ihren Augen zu sehen. Denn der Kunde ist nicht dein Gegner
- er agiert nur in einer vollig anderen Realitat als du.

3.14.1 Die Realitidt des Kunden: Fachlichkeit vor Methode

Fiir uns ist Agilitat Kerngeschaft. Flir den Kunden ist sie im besten Fall ein Mittel zum Zweck. Sein
primarer Fokus liegt nicht auf dem Wie, sondern auf dem Was. Er will seine Fachlichkeit umgesetzt
sehen, ein Problem geldst und einen Wert fiir sein Unternehmen schaffen. Die Methode, mit der das
geschieht, ist fiir ihn zweitrangig.

Wahrend wir Uber Kanban-Boards und Sprint-Ziele nachdenken, beschaftigt sich der Kunde mit Markt-
anteilen, Budgetfreigaben und internen Abstimmungsprozessen. Er ist nicht unwillig, er hat schlicht-
weg nicht die Zeit und den mentalen Freiraum, sich so tief in agile Praktiken einzuarbeiten wie wir. Er
hat agile Begriffe vielleicht schon gehort, aber er hat sie selten in der Praxis gelebt. Sein Verstandnis
ist oft oberflachlich, was nicht bose gemeint, sondern ein nachvollziehbarer Fakt ist.

3.14.2 Gefangen im System: Hierarchien, Prozesse und Angste

Viele unserer Kunden und Stakeholder arbeiten in Organisationen, die im Kern alles andere als agil
sind. Sie sind in starre, klassisch-hierarchische Strukturen eingebettet, die ihr Denken und Handeln
pragen.

+ Der Einkaufsprozess: Wahrend wir Uber flexible, iterative Beauftragung sprechen, muss der
Kunde einen Einkaufsprozess durchlaufen, der auf festen Leistungsbeschreibungen, Festprei-
sen und starren Vertragen basiert. Er kann diese Regeln nicht einfach ignorieren.
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+ Die Organisationsstruktur: Er muss sich mit Security-Abteilungen, Betriebsraten und verschie-
denen Management-Ebenen abstimmen. Seine Rolle und seine Entscheidungsbefugnisse sind
oft eng begrenzt. Manchmalist uns nicht einmal klar, mit wem wir eigentlich sprechen missten,
um eine echte Entscheidung zu bekommen.

+ Die Angst vor dem Unbekannten: In einer traditionellen Organisation ist ein detaillierter Plan
eine Form der Absicherung. Die Idee, ein Projekt zu starten, ohne das Endergebnis und die ex-
akten Kosten bis ins Detail zu kennen, fihlt sich fiir viele wie ein unkalkulierbares Risiko an. Sie
haben Angst, die Kontrolle zu verlieren und am Ende fiir ein gescheitertes Projekt verantwort-
lich gemacht zu werden.

Wenn ein Kunde also nach einem fixen Enddatum fragt, dann tut er das nicht, um dich zu argern. Er
tut es, weil sein gesamtes System - sein Chef, sein Controlling, seine Kultur - genau das von ihm ver-
langt.

3.14.3 Die Briicke bauen: Aufklarung ohne Belehrung

Wenn wir das verstehen, wird klar, dass es unsere Aufgabe ist, den Kunden auf seiner Reise mitzuneh-
men. Das meine ich nicht oberlehrerhaft. Es geht nicht darum, ihm Agilitat “beizubringen”. Es geht
darum, ihm als Partner auf Augenhdhe zu helfen, die Vorteile fiir sein Geschaft zu erkennen.

Ich hatte genau diese Situation in einem Projekt. Ich hatte in mehreren Workshops die Vorteile eines
agilen Vorgehens erklart: friihere Teillieferungen, schnelles Feedback, bessere Planbarkeit der nachs-
ten Schritte. Der Kunde war begeistert. Doch als wir nach der ersten Lieferung fragten, welche Fea-
tures er als Nachstes priorisieren mochte, kam die unerwartete Gegenfrage: ,Wann ist denn das Ge-
samtprojekt fertig?“

Mein erster Gedanke war: Er hat nichts verstanden. Mein zweiter, richtiger Gedanke war: Ich habe et-
was falsch gemacht. Ich habe die Vorteile zwar erklért, aber ich habe seine Realitat, seine Angste und
die Zwange seines Systems nicht ausreichend beriicksichtigt. Ich habe ihm nicht geholfen, die Briicke
zwischen der agilen Theorie und seinem praktischen Alltag zu schlagen.

3.14.4 Fazit: Empathie als wichtigstes Werkzeug

Bevor wir versuchen, unsere agilen Methoden auf den Kunden zu libertragen, miissen wir seine Welt
verstehen. Wir miissen verstehen, in welcher Rolle er agiert, welchem Druck er ausgesetzt ist und wel-
che Sprache er spricht.

Deine Aufgabe ist es, deine Perspektive respektvoll zu spiegeln und aufzuzeigen, wo aus deiner Sicht
Potenziale liegen - nicht nur auf der fachlichen, sondern auch auf der prozessualen Ebene. Betrachte
dich nicht nur als Dienstleister, der Anforderungen umsetzt, sondern als Partner und Berater, der dem
Kunden hilft, seine Ziele besser zu erreichen - manchmal sogar trotz seines eigenen Systems.

Der erste Schritt zu einer erfolgreichen agilen Zusammenarbeit mit dem Kunden ist nicht, ihm Scrum
zu erklaren. Der erste Schritt ist, ihm zuzuhoren und seine Sichtweise wirklich zu verstehen.

Die Zusammenarbeit mit Kunden ist oft die grof3te Reibung. Im nachsten Kapitel geht’s darum, wie du
ihre Angste vor iterativem Vorgehen ernst nimmst und konstruktiv auflést.
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3.15 Das Problem der Iteration aus Kundensicht

Im letzten Kapitel haben wir die Realitat unserer Kunden beleuchtet: Sie agieren in Systemen, die
auf Planung, Kontrolle und Vorhersagbarkeit ausgelegt sind. Diese Realitat kollidiert frontal mit dem
Herzstiick der agilen Arbeitsweise: dem iterativen Vorgehen.

Die Idee, ein Projekt in kleinen, unvollstandigen Schritten zu entwickeln, ist fiir die meisten Kunden
und Stakeholder zutiefst kontraintuitiv. Es widerspricht allem, was sie liber professionelles Projekt-
management gelernt haben. Dieser Konflikt ist der haufigste und tiefgreifendste Grund fiir Reibungin
der agilen Zusammenarbeit.

3.15.1 Die menschliche Zuckung: ,,Ich muss doch erst mal wissen, was ich bekomme!*

Stell dir vor, du gehst zu einem Architekten, um ein Haus zu bauen. Du wirdest erwarten, dass du
am Ende einen vollstéandigen Bauplan mit allen Details und einem festen Preis bekommst, bevor der
erste Bagger anrollt. Du wiirdest nicht akzeptieren, wenn er sagt: ,Lasst uns mal mit dem Fundament
anfangen, dann schauen wir weiter, wie das Wohnzimmer aussehen konnte.”

Genau diese Erwartungshaltung tibertragen Kunden auf die Softwareentwicklung. Sie haben eine na-
tirliche und verstandliche ,,Zuckung®: Sie wollen wissen, was sie insgesamt bekommen, was es ins-
gesamt kostet und wann es insgesamt fertig ist. Dieser Wunsch nach einem vollstandigen Plan am
Anfang fiihlt sich sicher und professionell an.

Dahinter steckt jedoch ein fundamentaler Denkfehler: Die Annahme, man kdnne zu Beginn eines kom-
plexen Softwareprojekts alles vollstandig vorhersagen.

3.15.2 Der Trugschluss der Vollstiandigkeit

In der Welt der repetitiven, bekannten Probleme - wie dem Bau eines Standardhauses - funktioniert
die Wasserfall-Planung. Aber bei der Entwicklung neuer, innovativer Software betreten wir Neuland.
Hier ist die Annahme der vollstandigen Planbarkeit eine gefahrliche Illusion.

+ Die Anforderungen d@ndern sich: Der Markt entwickelt sich weiter, Wettbewerber bringen neue
Features, Nutzerfeedback kommt herein. Was heute eine brillante Idee ist, kann in sechs Mona-
ten veraltet sein.

+ Wir werden alle schlauer: Das Team und der Kunde lernen wahrend des Projekts dazu. Wir
entdecken technische Hiirden, aber auch neue Chancen. Diese Learnings nicht zu nutzen, ware
fahrlassig.

+ ,Vollstandig ist eine Fiktion: Selbst wenn der Kunde glaubt, er hatte alle Anforderungen de-
finiert, zeigt die Erfahrung: Sobald die erste Version ausgeliefert ist, kommen die wirklich wich-
tigen Anderungswiinsche.

Wenn wir also auf dem traditionellen Planungsmodell beharren - erst eine monatelange Konzeptions-
und Designphase, dann die iterative Umsetzung -, ist es bereits zu spat. Das Fundament wurde auf
Annahmen gebaut, die langst nicht mehr gelten. Wir haben ein perfektes Haus fiir eine Welt entworfen,
die es nicht mehr gibt.

Thomas Esders 52



Agiles Arbeiten in der Praxis Oktober 2025

3.15.3 Die Gartenmauer-Lektion: Vom Vertrag zur Partnerschaft

Jemand auf Mastodon erzahlte mir eine wunderbare Geschichte, die das agile Mindset perfekt illus-
triert. Er wollte in seinem Garten eine Steinmauer bauen lassen. Aber er wollte nicht irgendeine Mauer,
er wollte eine schone Mauer, die genau seinen Vorstellungen entsprach.

Anstatt einen klassischen Werkvertrag abzuschliel3en (,,Baue mir eine Mauer nach diesen Spezifika-
tionen fiir Preis X“), schloss er einen Dienstleistungsvertrag ab. Er bezahlte den Handwerker fiir seine
Zeit und seine Expertise. Er arbeitete jeden Tag mit ihm zusammen, gab kontinuierlich Feedback und
traf Entscheidungen im laufenden Prozess.

Warum? Weil er verstanden hatte, dass er das bestmogliche Ergebnis nicht durch eine detaillierte Spe-
zifikation am Anfang, sondern durch eine enge Zusammenarbeit wahrend des gesamten Prozesses
erreichen wiirde. Er hat einen agilen Vertrag flir den Bau einer Mauer abgeschlossen.

3.15.4 Fazit: Wir miissen die Denkweise dndern, nicht nur die Methode

Dieses Kapitel hat den Kernkonflikt der agilen Zusammenarbeit auf den Punkt gebracht: Der Wunsch
nach einem perfekten Plan trifft auf die Realitat des Neulands. Wir haben gesehen, dass das Festhal-
ten am traditionellen Modell der Vorab-Spezifikation ein Trugschluss ist, der oft zum falschen Ergebnis
fiihrt. Die Geschichte der Gartenmauer liefert den entscheidenden Denkanstof3: Der Weg zu exzellen-
ten Resultaten fuihrt nicht liber einen starren Vertrag, sondern liber eine partnerschaftliche Zusam-
menarbeit, die auf kontinuierlichem Feedback und gemeinsamer Lésungsfindung basiert.

Aber was konnen wir machen, wenn der Kunde nicht mitzieht? Das schauen wir uns im nachsten Ka-
pitel an.

3.16 Den Kunden ins Boot holen: Fiinf praxiserprobte Strategien

Wir verstehen nun die Realitat unserer Kunden und die psychologischen Hiirden, die das iterative Vor-
gehen fiir sie darstellt. Doch Verstandnis allein l6st noch keine Probleme. Was tust du also konkret,
wenn du in der Praxis feststeckst? Wenn deine Demos zu reinen Monologen verkommen, wichtiges
Feedback wochenlang ausbleibt und der Kunde immer wieder nach dem ,,groRen Plan® fragt?

Aufzugeben und in alte Wasserfall-Muster zuriickzufallen, ist keine Option. Stattdessen musst du die
Rolle wechseln: vom reinen Umsetzer zum proaktiven Berater und Prozessgestalter. Es geht darum,
dem Kunden die agile Zusammenarbeit so einfach und attraktiv wie moglich zu machen.

Hier sind funf praxiserprobte Strategien, die dir dabei helfen.
3.16.1 Fiihre den Kunden schrittweise heran
Hore auf, Gber ,Agilitat” zu reden. Dein Kunde interessiert sich nicht fiir Sprints, Product Backlogs oder

Velocity. Er interessiert sich fiir Business Value, Planbarkeit und Ergebnisse. Ubersetze die Vorteile der
agilen Arbeitsweise in seine Sprache.
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Statt zu sagen: ,Wir arbeiten in zweiwochigen Sprints.”

« Sage:, Dubekommstvon unsalle zwei Wochen eine neue, funktionierende und testbare Version
deines Produkts. So siehst du kontinuierlich Fortschritt und kannst friihzeitig Feedback geben.”

Statt zu sagen: ,Wir miissen das Product Backlog priorisieren.”

+ Sage: ,Lass uns gemeinsam entscheiden, welche Funktion dir als Nachstes den grof3ten Nutzen
bringt, damit du so schnell wie moglich einen Return on Investment siehst.”

Indem du die agilen Praktiken in konkrete, geschaftliche Vorteile Gibersetzt, nimmst du dem Thema
seine abstrakte Bedrohlichkeit. Du fiihrst den Kunden an die agile Arbeitsweise heran, ohne dass er
es vielleicht Giberhaupt merkt. Eine Kundin sagte einmal zu mir, nachdem ich ihr diesen schrittweisen
Ansatz vorschlug: ,,Das klingt ja wie agiles Arbeiten.“ Meine Antwort war: ,,Genau darum geht es. Aber
wir missen nicht Giber die Theorie reden, wir machen es einfach.“

3.16.2 Mache Feedback so einfach wie moglich

Wenn Feedback fiir den Kunden zu einer lastigen Pflichtaufgabe wird, die er am spaten Freitagnach-
mittag noch schnell erledigen muss, wird es immer zu spat und oberflachlich sein. Dein Job ist es, die
Hurden fiir Feedback so radikal wie moglich zu senken.

+ Bereite Demos besser vor: Eine gute Demo ist keine langweilige ,Show and Tell“-
Veranstaltung. Beginne mit dem spannendsten Feature, um den Kunden sofort zu aktivieren.
Formuliere am Ende jeder Vorstellung konkrete Fragen: , Hilft dir dieser neue Filter so im Alltag
weiter? Was fehlt noch?“

+ Liefere Feedback-fahige Inkremente: Gib dem Kunden nicht nur einen Link und einen Text.
Erstelle vielleicht ein kurzes Video, in dem du durch die neue Funktion fiihrst und genau zeigst,
an welchen Stellen du Feedback bendtigst. Das spart dem Kunden Zeit und lenkt seinen Fokus
auf das Wesentliche.

Je weniger Aufwand der Kunde fiir qualitativ hochwertiges Feedback betreiben muss, desto wahr-
scheinlicher ist es, dass du es rechtzeitig bekommst.

3.16.3 Nimm die Angst vor der Verbindlichkeit

Oft zogern Kunden, friihzeitiges Feedback zu geben, weil sie Angst haben, sich damit endgiiltig fest-
zulegen. Sie denken: ,Wenn ich das jetzt abnicke, kann ich es nie wieder andern.“ Diese Angst flihrt
dazu, dass sie lieber auf das ,,gesamte” Ergebnis warten, um dann das vermeintlich finale Feedback
zu geben.

Entscharfe diese Angst proaktiv:

+ Kommuniziere klar: ,Dieses Feedback ist nicht final, weil auch das, was wir dir zeigen, nicht
final ist. Es ist ein Zwischenstand, der uns hilft, gemeinsam den richtigen Weg zu finden. Du
kannst deine Meinung spater immer noch andern, wenn wir neue Erkenntnisse gewinnen.”

« Stirke das Vertrauen: Zeige durch dein Handeln, dass du Anderungen nicht als l4stige Storung,
sondern als willkommenen Teil des Lernprozesses betrachtest.

Thomas Esders 54



Agiles Arbeiten in der Praxis Oktober 2025

3.16.4 Schaffe einen hybriden Planungsansatz

Um dem Bediirfnis des Kunden nach Sicherheit und einem libergeordneten Plan entgegenzukommen,
ohne die agilen Prinzipien zu verraten, kannst du einen hybriden Ansatz wahlen.

+ Erstelle eine grobe Roadmap: Skizziere einen libergeordneten Plan, der zeigt, welche groRRen
Themenblocke in den nachsten Wochen oder Monaten anstehen konnten. ,,Im nachsten Monat
konzentrieren wir uns auf das Check-out, danach auf die Benutzerverwaltung.”

+ Verbinde es mit Flexibilitidt: Mache aber sofort klar, dass dieser Plan eine Absichtserklarungist,
keinein Stein gemeilelte Verpflichtung. ,Dasist unsere aktuelle Annahme. Wir kdnnen jederzeit
gemeinsam entscheiden, die Reihenfolge zu andern, wenn sich die Prioritaten verschieben.”

Dieser Ansatz gibt dem Kunden die gefiihlte Sicherheit eines Plans, wahrend du die Tiir fiir agiles Re-
agieren auf Veranderungen weit offen haltst. Wie man eine solche flexible Roadmap konkret erstellt,
schauen wir uns in Kapitel 22 ganz genau an.

3.16.5 Definiere klare Verantwortlichkeiten

Manchmal scheitert die Zusammenarbeit nicht am Willen, sondern an unklaren Rollen. Wer auf Kun-
denseite ist eigentlich der Entscheider? Wer ist verantwortlich fiir das Feedback?

Klare diese Fragen ganz am Anfang. Etabliere einen klaren Ansprechpartner (den Product Owner oder
eine dhnliche Rolle) auf Kundenseite. Das verhindert, dass Feedback von flinf verschiedenen Perso-
nen kommt, die sich gegenseitig widersprechen, und schafft eine klare Kommunikationsstruktur.

3.16.6 Fazit: Agilitat ist ein Teamsport - und der Kunde spielt mit

Wenn dein Kunde nicht mitzieht, liegt die Verantwortung bei dir, die Spielregeln so zu gestalten, dass
er mitspielen kann und will. Es ist ein Prozess der Aufklarung, des Vertrauensaufbaus und der konti-
nuierlichen Anpassung deiner eigenen Vorgehensweise.

Hore auf, vom Kunden zu erwarten, dass er sich deiner agilen Welt anpasst. Gehe stattdessen in seine
Welt und zeige ihm Schritt fiir Schritt, wie eine agile Zusammenarbeit ihm hilft, seine Geschaftsziele
besser, schneller und sicherer zu erreichen.

3.17 Erkenntnisse: Kunden und Stakeholder

Im letzten Abschnitt von Teil Il haben wir die interne Perspektive verlassen und uns der entscheiden-
den Schnittstelle nach aufien zugewandt: der Zusammenarbeit mit Kunden und Stakeholdern. Hier
trifft die agile Arbeitsweise oft auf die grofdte Reibung, da sie mit traditionellen Unternehmensstruktu-
ren, Erwartungen und Angsten kollidiert. Ziel war es, diesen Konflikt nicht als Hindernis, sondern als
Chance zur Beratung und Gestaltung zu begreifen.

Die zentralen Botschaften und Erkenntnisse dieses Abschnitts sind:
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« Empathie ist das wichtigste Werkzeug: Bevor wir erwarten kdnnen, dass Kunden unsere agile
Welt verstehen, miissen wir ihre verstehen. Sie agieren oft in starren Systemen, sind von inter-
nen Prozessen getrieben und haben eine legitime Angst vor dem Kontrollverlust, der mit einem
Vorgehen ohne detaillierten Vorab-Plan einhergeht. Der erste Schritt ist daher nicht, Methoden
zu erklaren, sondern - wie wir schon bei der Fiihrung in Kapitel 14 gesehen haben - zuzuhéren
und die Realitat des Kunden anzuerkennen.

+ Iteration ist ein Mindset-Problem, kein Methoden-Problem: Der Kernkonflikt liegt in der tief
verankerten Erwartungshaltung, ein Projekt wie ein Haus zu bauen - mit einem perfekten Plan
am Anfang. Wir miissen aufzeigen, dass dieser Ansatz bei der Entwicklung von innovativer Soft-
ware (“Neuland”) eine gefahrliche Illusion ist. Es ist unsere Aufgabe, die Denkweise zu veran-
dern und dem Kunden zu vermitteln, dass Iteration nicht Kontrollverlust, sondern Risikomini-
mierung durch kontinuierliches Lernen bedeutet.

+ Gestalte die Zusammenarbeit, statt auf sie zu warten: Wenn der Kunde nicht “mitzieht”, liegt
es an uns, die Rolle vom reinen Dienstleister zum proaktiven Berater zu wechseln. Anstatt auf
seine aktive Teilnahme zu hoffen, miissen wir sie ihm so einfach wie méglich machen. Dies ge-
lingt durch konkrete Strategien: Wir libersetzen agile Prinzipien in seine Sprache, senken die
Hirden fiir einfaches Feedback, nehmen ihm die Angst vor der Verbindlichkeit friiher Ent-
scheidungen und bieten durch hybride Plane ein Gefiihl von Sicherheit, ohne die Flexibilitat
zu opfern.

Zusammenfassend hat dieser Abschnitt gezeigt, wie man die oft schwierige Beziehung zum Kunden in
eine echte Partnerschaft verwandelt. Der Schliissel liegt darin, aufzuhoren, vom Kunden zu erwarten,
dass er sich unserer Welt anpasst. Stattdessen gehen wir in seine Welt, bauen durch Verstandnis Ver-
trauen auf und fiihren ihn Schritt fir Schritt zu einer Form der Zusammenarbeit, die ihm hilft, seine
Geschaftsziele schneller, sicherer und besser zu erreichen.

Im nachsten Teil schauen wir uns jetzt (endlich?) agiles Arbeiten mit unserem Vorwissen an.
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4 Teil lll: Agil Arbeiten

In Teil | haben wir das Fundament gelegt. In Teil Il haben wir die Menschen in den Fokus gertickt. Aber
hier, in Teil Ill, trifft die agile Philosophie auf die harte Realitat des Alltags.

Wie verwandeln wir das “Being Agile” in ein effektives “Doing Agile”, ohne in die alten Fallen von
Scheinagilitat und starren Prozessen zu tappen? Wie bleiben wir flexibel, wenn der Druck nach Pla-
nen und Deadlines steigt?

In diesem Teil wenden wir unser Wissen an und tauchen in die konkrete Praxis ein. Wir beantworten
die entscheidenden Fragen: Wie planen, steuern und gestalten wir agile Arbeit so, dass am Ende echter
Wert entsteht?

4.1 Die Basis

Bevor wir in die konkreten Werkzeuge fiir Planung und Steuerung eintauchen, miissen wir einen ehrli-
chen Blick in den Spiegel werfen. Denn die beste Methode scheitert, wenn die grundlegenden Voraus-
setzungen nicht stimmen. Nutze dieses Kapitel als einen schnellen “Health Check” fiir dein Projekt.
Wo steht ihr wirklich?

4.1.1 Der Kunde: Partner statt Auftraggeber

Der engagierte Kunde ist der wichtigste Erfolgsfaktor - und oft die grofite Schwachstelle. Ein ideales
agiles Projekt hat einen Kunden (oder einen internen Stakeholder), der:

+ den Willen zu echter Agilitat hat: Er hat verstanden, dass Agilitdt mehr ist als ein Buzzword,
und ist bereit, sich auf ein iteratives Vorgehen mit all seinen Konsequenzen einzulassen. Er
denkt nicht insgeheim in Wasserfall-Phasen.

+ Zeit und Engagement mitbringt: Er versteht, dass seine aktive Teilnahme am Projekt erfolgs-
kritisch ist. Er ist erreichbar, nimmt sich Zeit fiir das Projekt und gibt zeitnahes, qualifiziertes
Feedback. Er hat nicht die Haltung: ,Ich habe jetzt bezahlt, also liefert mir am Ende das perfek-
te Ergebnis.”

+ Entscheidungen treffen kann (oder den direkten Draht dazu hat): Er ist befugt, Entscheidun-
gen zu treffen, oder hat eine so enge Verbindung zu den wirklichen Entscheidern, dass Antwor-
ten nicht wochenlang auf sich warten lassen. Nichts bremst ein agiles Projekt mehr aus als ein
blockierter Entscheidungsprozess.

+ die Ziele kennt und vertritt: Er kann die Gibergeordneten Projekt- und Geschéftsziele klar be-
nennen. Diese strategischen Ziele sind stabil, auch wenn der Weg dorthin (die konkreten Fea-
tures) flexibel bleibt.
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Frage dich ehrlich: Auf einer Skala von 1-10, wie sehr erfiillt euer aktueller Kunde diese Kriterien? Was
ist die groRte Liicke, die ihr adressieren muisst?

4.1.2 Das Team: Kompetent und vernetzt

Das Umsetzungsteam ist der Motor des Projekts. Ein ideales agiles Team:

« verfiigt iiber alle notigen Fahigkeiten: Es kann die anfallenden Aufgaben groRtenteils auto-
nom erledigen, von der Konzeption liber die Entwicklung bis zum Test.

« ist gut vernetzt: Wenn externe Kompetenzen (z.B. aus anderen Abteilungen) bendtigt werden,
sind die Kommunikationswege kurz und etabliert. Die externen Partner werden als Teil des er-
weiterten Teams verstanden und sind Uber Ziele und Fortschritt informiert.

+ hat das agile Mindset verinnerlicht: Das Team versteht die Prinzipien hinter den Praktiken
und besitzt die notigen Werkzeuge, um agil zu arbeiten. In der Praxis ist das Team selten das
Problem - wenn die Rahmenbedingungen stimmen.

Frage dich ehrlich: Hat euer Team den notigen Freiraum und die Vernetzung, um wirklich wirksam zu
sein? Oder kampft es sténdig gegen das System?

4.1.3 Die Information: Transparent und zuganglich

Informationen sind der Treibstoff fiir gute Entscheidungen. In einem idealen agilen Projekt:

+ sind alle relevanten Informationen fiir alle zuganglich: Es gibt einen zentralen, fiir jeden ein-
sehbaren Ort (ein Wiki, ein Board), an dem der aktuelle Stand, die nachsten Schritte und wich-
tige Entscheidungen dokumentiert sind.

+ herrscht eine Kultur des Teilens: Es ist nicht nur die Aufgabe einer Person, Informationen zu
verteilen. Jeder, auch der Kunde, hat die Verantwortung, sein Wissen und seine Erkenntnisse
proaktiv mit dem Rest des Teams zu teilen. Wenn Informationen in Silos oder einzelnen Kopfen
stecken bleiben, flhrt das unweigerlich zu Missverstandnissen und Fehlentwicklungen.

Frage dich ehrlich: Wie frei flieRen Informationen in eurem Projekt? Herrscht eine Kultur des Teilens
oder eine Kultur des Wissens-Silos?

Wenn ihr bei diesem Check liberall hohe Werte erzielt habt - herzlichen Gliickwunsch! lhr habt eine
exzellente Basis. Wenn ihr groRe Liicken entdeckt habt, wisst ihr jetzt, wo die eigentliche Arbeit liegt.
Aber keine Sorge: Selbst in einem unperfekten Umfeld helfen die folgenden Methoden, Klarheit zu
schaffen und schrittweise Verbesserungen anzustolen. Lasst uns also mit der Planung beginnen.

4.2 Agile Planung: Von der Vision zur Roadmap

Eines der hartnackigsten Gerlichte Uiber agiles Arbeiten lautet: ,Wer agil ist, muss nicht planen.“ Diese
Aussage ist nicht nurfalsch, sieist das genaue Gegenteil der Wahrheit. In einem klassischen Wasserfall-
projekt planst du einmal am Anfang sehr detailliert. In einem agilen Projekt planst du permanent.
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Der Unterschied liegt nicht im Ob, sondern im Wie. Wir erstellen keinen starren, allumfassenden Plan,
dem wir monatelang blind folgen. Stattdessen nutzen wir die Planung als kontinuierlichen Prozess,
um unser Verstandnis zu scharfen, auf Veranderungen zu reagieren und immer den nachsten wert-
vollsten Schritt zu identifizieren.

Ein Zitat, das oft Dwight D. Eisenhower zugeschrieben wird, bringt es perfekt auf den Punkt: ,,Plans
are worthless, but planning is everything.“ (Plane sind wertlos, aber Planung ist alles.) Der einmal
erstellte Plan istin dem Moment veraltet, in dem er gedruckt wird. Aber der Prozess des gemeinsamen
Planens - das Diskutieren, das Abwagen, das Schaffen eines gemeinsamen Verstéandnisses - ist von
unschatzbarem Wert. Diese Erkenntnis fiihrt uns direkt zur Kernfrage der agilen Planung: Wie zerlegen
wir eine grofRe Vision in kleine, wertvolle und lieferbare Schritte?

4.2.1 Die Angst des Kunden und die Frage nach dem ,Wann*

Wenn wir dem Kunden sagen, dass wir keinen fixen Gesamtplan erstellen kdnnen, ist seine erste Re-
aktion oft Angst. Die Frage ,Wann ist das Projekt fertig?“ ist eine legitime und wichtige Frage, die wir
nicht einfach abtun kénnen. Sie entspringt dem Bedlirfnis nach Sicherheit und Planbarkeit, das wir
in den vorherigen Kapiteln besprochen haben.

Unsere Aufgabe ist es, diese Frage nicht zu ignorieren, sondern sie umzuformulieren. Statt zu fragen
»Wannistallesfertig?“, helfen wir dem Kunden, die viel wichtigere Frage zu stellen: ,Was ist der kleinste,
wertvollste Teil, den wir schnell fertigstellen kénnen, und wann ist dieser fertig?“

Um diese Frage zu beantworten, brauchen wir Werkzeuge, die uns helfen, die groRRe, vage Vision eines
Projekts in greifbare, lieferbare Inkremente zu zerlegen.

4.2.2 Werkzeug 1: User Story Mapping - Die Landkarte des Projekts

Bevor wir planen konnen, was wir als Erstes tun, miissen wir verstehen, was wir insgesamt tun wol-
len - zumindest aus heutiger Sicht. Das User Story Mapping ist eine geniale Methode, um genau das
gemeinsam mit dem Kunden und dem Team zu erreichen.
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Abbildung 4.1: User Story Mapping

So funktioniert es im Kern:

1. Die User Journey (Das Riickgrat): Ihr identifiziert die Hauptaktivitdten, die ein Nutzer durch-
lauft, um sein Ziel zu erreichen. Fiir einen Onlineshop konnte das sein: Suchen > Produkt anse-
hen > In den Warenkorb legen » Bezahlen. Diese Schritte schreibt ihr auf Karten und ordnet sie
horizontal an. Das ist das Riickgrat eurer Story Map.

2. Die Details (Das Fleisch): Unter jeden Schritt im Riickgrat sammelt ihr nun auf separaten Kar-
ten alle detaillierten Aktionen und Features, die dazugehdren. Unter Suchen konnten das Kar-
ten sein wie Suchbegriff eingeben, Suchvorschlage anzeigen, Filter nach Kategorie, Sortieren
nach Preis etc.

3. Die Priorisierung (Die Tiefe): Jetzt kommt der entscheidende Schritt. Ihr ordnet die Detailkar-
ten unter jedem Hauptschritt vertikal nach Wichtigkeit an. Was ist absolut tiberlebenswichtig?
Was ist ein ,,Nice-to-have“?

Das Ergebnis ist eine zweidimensionale Landkarte des gesamten Projekts. Sie ist viel intuitiver und
verstandlicher als eine flache Liste in einem Backlog. Jeder sieht das groRe Ganze und gleichzeitig die
Details im Kontext.

4.2.3 Werkzeug 2: Dimensional Planning - Die Roadmap der Versionen

Nachdem wir mit dem User Story Mapping das ,Was“ geklart haben, nutzen wir das Dimensional
Planning, um das ,Wann“ zu definieren - zumindest flir die nachste Zeit.
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Abbildung 4.2: Dimensional Planning

Stellt euch vor, ihr zieht eine horizontale Linie durch eure fertige Story Map.

1. Die erste Version (Der erste horizontale Schnitt): |hr zieht die Linie so weit oben wie mog-
lich. Alles, was Uber dieser Linie liegt, ist die absolut minimalste, aber in sich geschlossene und
wertvolle erste Version eures Produkts. Sie muss eine durchgehende User Journey von Anfang
bis Ende ermdglichen. In unserem Shop-Beispiel konnte das bedeuten: Der Nutzer kann nach ei-
nem Buch suchen (aber ohneFilter), sieht nur den Titel, kann es direkt kaufen (ohne Warenkorb)
und mit einer einzigen Methode bezahlen. Diese erste Version ist euer erstes, klares Lieferziel.
Dafiir konnt ihr eine realistische Zeit- und Aufwandsschatzung abgeben.

2. Die folgenden Versionen (Weitere Schnitte): Danach zieht ihr weitere horizontale Linien flir
Version 2, Version 3 und so weiter. Jede Linie reprasentiert ein weiteres, wertvolles Inkrement,
das auf dem vorherigen aufbaut.

Das Ergebnis ist eine visuelle Roadmap. Der Kunde sieht nicht nur, was in der ersten Version enthalten
ist, sondern hat auch eine Vorstellung davon, was danach kommen konnte.

4.2.4 Der entscheidende Unterschied

Der entscheidende Punkt ist: Diese Roadmap ist nichtin Stein gemeifelt. Nachdem wir Version 1 gelie-
fert und Feedback gesammelt haben, schauen wir erneut auf die Karte. Vielleicht stellen wir fest, dass
die Filterfunktion (geplant fiir Version 2) gar nicht so wichtig ist, aber eine andere Bezahlmethode (ge-
plant fur Version 4) dringend benétigt wird. Also verschieben wir die Karten. Wir passen den Plan an
die Realitat an.

Wir planen permanent.
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4.2.5 Fazit: Planung schafft Klarheit, nicht Gewissheit

Agile Planung gibt uns keine Gewissheit tiber die Zukunft. Das kann keine Methode. Aber sie gibt uns
etwas viel Wichtigeres: Klarheit Giber den nachsten wertvollsten Schritt und eine gemeinsame Aus-
richtung flir das gesamte Team und die Stakeholder.

Mit Werkzeugen wie dem User Story Mapping und dem Dimensional Planning nimmst du dem Kunden
die Angst vor der Planlosigkeit. Du ersetzt den starren, aber triigerischen Wasserfall-Plan durch eine
lebendige, anpassungsfahige Roadmap. Du zeigst ihm, dass agiles Planen nicht bedeutet, im Nebel
zu stochern, sondern bewusst einen Schritt nach dem anderen zu gehen, immer mit dem Ziel klar vor
Augen. Und das bringt uns unweigerlich zu dem Kern: Der User Story.

4.3 User Stories: Die Wahrung agiler Projekte

Nachdem wir im letzten Kapitel die groRBe Landkarte unseres Projekts mit dem User Story Mapping
gezeichnet haben, zoomen wir nun auf die einzelnen Kacheln dieser Karte: die User Stories. In vielen
agilen Teams sind sie die grundlegende Wahrung - die kleinste Einheit, in der Wert geplant, diskutiert
und geliefert wird.

Doch kaum ein Konzept in der agilen Welt wird so oft missverstanden und missbraucht wie die User
Story. Sie verkommt zu einem Mini-Pflichtenheft, wird mit technischen Details liberladen oder als rei-
nes Verwaltungs-Tool in Jira missbraucht. Um das zu vermeiden, missen wir uns auf den urspriingli-
chen, genial einfachen Sinn der User Story zuriickbesinnen.

4.3.1 Das Warum: Eine Story ist ein Versprechen fiir ein Gesprach

Die wichtigste Erkenntnis zuerst: Eine User Story ist kein Anforderungsdokument. Sie ist ein Ver-
sprechen fiir ein Gesprich.

Die klassische Formulierung ,,Als Rolle mochte ich Ziel,um Nutzen zu erreichen“ st kein burokratisches
Formular, das man ausfiillen muss. Es ist ein genialer Rahmen, der uns durch seine Struktur zwingt,
immer vom Nutzer und seinem Ziel her zu denken und jede Anforderung mit einem konkreten Nutzen
zu verkniipfen. Er zwingt uns, liber die drei wichtigsten Fragen zu sprechen: - Fiir wen bauen wir das?
(Die Rolle) - Was will diese Person tun? (Das Ziel) - Warum will sie das tun? (Der Nutzen)

Der haufigste Fehler ist, zu glauben, man kdnne eine Story so perfekt und detailliert ausschreiben,
dass keine Fragen mehr offenbleiben. Das ist der direkte Weg in den Wasserfall. Eine zu detaillierte
Story verhindert den Dialog, weil das Team annimmt: ,,Es steht ja alles drin, also muss ich nicht mehr
nachfragen.”

Eine gute Story ist nicht die, die alles beantwortet. Eine gute Story ist die, die die richtigen Fragen
provoziert.
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4.3.2 Das Was: Fokus auf das Problem, nicht auf die Losung

Ein weiterer entscheidender Punkt: Die Story beschreibt das Was und das Warum, aber niemals das
Wie.

Das Was und Warum kommt vom Kunden oder Product Owner - sie definieren das Problem, das ge-
l0st werden soll. Das Wie - die technische Umsetzung, das Design der Losung - ist die Domane des
Entwicklungsteams.

Wenn deine User Stories anfangen, technische Details, Datenbankfelder oder konkrete Ul-Elemente
vorzuschreiben, ist das ein Alarmsignal. Du nimmst dem Team nicht nur seine Expertise und Kreativi-
tat, sondern legst dich auch auf eine Losung fest, die vielleicht gar nicht die beste ist. Halte die Story
auf der Problemebene. Der Dialog, der daraus entsteht, wird eine weitaus bessere Losung hervorbrin-
gen.

4.3.3 Das Wie: Die Kunst, kleine Stories zu schneiden

Die vielleicht wichtigste Eigenschaft einer guten User Story istihre Grof3e. Eine Story sollte so klein wie
moglich sein, aber immer noch einen in sich geschlossenen, fiir den Nutzer erkennbaren Wert liefern.
Warum ist das so wichtig?

+ Schnelleres Feedback: Kleine Stories kdnnen in wenigen Tagen fertiggestellt und geliefert wer-
den. Das verkiirzt die Feedbackschleifen dramatisch.

« Geringeres Risiko: Eine kleine Anderung birgt ein kleines Risiko. Eine riesige Anderung, die wo-
chenlang entwickelt wird, ist ein groRes, unkalkulierbares Risiko.

+ Besserer Flow: Kleine Arbeitspakete flieRen viel geschmeidiger durch dein System (z.B. dein
Kanban-Board) und verhindern Staus.

+ Mehr Flexibilitat: Ein Backlog aus kleinen Stories lasst sich viel einfacher neu priorisieren als
ein Haufen groRer, unteilbarer Brocken.

Wenn eine Story langer als ein paar Tage zur Umsetzung braucht, ist sie fast immer zu groR3. Die Fa-
higkeit, groRe, komplexe Anforderungen in kleine, wertvolle Scheiben zu schneiden, ist eine der Kern-
kompetenzen agiler Teams. Dafiir gibt es unzahlige Techniken - suche nach ,User Story Splitting Pat-
terns®, um dein Handwerkszeug zu erweitern.

4.3.4 Einschub: Die menschliche Seite des Splittings

Das gemeinsame Zerlegen einer grofen Anforderung in kleine Tasks und Stories (Task Splitting) ist
mehr als nur eine technische Ubung. Es ist ein zutiefst menschlicher und kollaborativer Prozess mit
enormen Vorteilen fiir das Team:

+ Wissenstransfer: Jedes Teammitglied bringt seine Erfahrung ein. Jiingere Kollegen lernen von
den Alteren, und jeder profitiert von den unterschiedlichen Perspektiven.

+ Gemeinsames Verstdndnis: Durch die Diskussion entsteht ein tiefes, gemeinsames Verstand-
nis des Problems. Missverstandnisse werden aufgedeckt, bevor sie zu teuren Fehlern im Code
flhren.
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+ Psychologische Sicherheit: Das Team entwickelt die Losung gemeinsam. Niemand muss sich
als ,,einsamer Held“ fiihlen, der allein fiir eine komplexe Aufgabe verantwortlich ist. Das starkt
die Bindung und das Gefiihl der gemeinsamen Verantwortung.

+ Risikominimierung: Durch das gemeinsame Zerlegen verstehen mehrere Personen den Code
und die Anforderung, was gut ist, wenn ein oder mehrere Teammitglieder mal ausfallen.

4.3.5 Stories ohne Stories? Und die Gefahr der Tools

Musst du immer das klassische Story-Format nutzen? Nein. Manchmal reicht eine einfache Karte auf
einem Whiteboard mit der Uberschrift ,,Passwort-zuriicksetzen-Funktion®. Wenn der Kontext klar ist
und der Dialog im Team funktioniert, sei pragmatisch. Das Format ist ein Werkzeug, kein Dogma.

Hite dich auch davor, dich von deinem Tool (Jira...) diktieren zu lassen, wie du zu arbeiten hast. Ver-
liere keine Zeit in Diskussionen dariiber, ob etwas ein ,Task, eine ,,Story“ oder ein ,,Bug“ ist. Konzen-
triere dich auf den Inhalt und den Wert, nicht auf die Klassifizierung in einem Tool. Das Tool soll dir
dienen, nicht umgekehrt.

4.3.6 Fazit: Stories als Katalysator fiir Zusammenarbeit

Betrachte User Stories nicht als administrative Pflicht, sondern als das Herzstlick der agilen Zusam-
menarbeit. Eine gut geschriebene und gut geschnittene Story ist:

« Ein Fokuspunkt, der dem Team hilft, sich auf den Kundennutzen zu konzentrieren.
» Ein Gesprachsanker, der die Kollaboration zwischen Team, Product Owner und Stakeholdern
fordert.

+ Ein Beschleuniger, der einen schnellen Fluss von Wert durch dein System ermoglicht.

Die Kunst liegt darin, genau die richtige Menge an Information zu finden: genug, um das Gesprach zu
starten, aber nicht so viel, dass es den Dialog erstickt.

Wir haben nun also einen Haufen kleiner, wertvoller und gut besprochener User Stories. Doch welche
davon machen wir zuerst? Im nachsten Kapitel stlirzen wir uns in die oft hitzige Debatte um Prioritaten
und Deadlines und schauen, wie wir diese im agilen Alltag meistern.

4.4 Steuerung im Projekt: Priorisierung und der Umgang mit Deadlines

Wir haben unser Projekt geplant, wir haben unsere Arbeit in wertvolle User Stories zerlegt. Jetzt trifft
die agile Theorie auf die harte Realitat des Projektalltags. Zwei Begriffe dominieren hier oft die Diskus-
sion und sorgen fiir die meiste Reibung: Prioritdten und Deadlines.

Kunden und Stakeholder lieben sie, weil sie Sicherheit und Kontrolle versprechen. Viele agile Teams
hassen sie, weil sie oft als starre, von auRen diktierte Zwange empfunden werden, die Flexibilitat und
Lernen untergraben.

Die Wahrheit ist: Beides ist in seiner traditionellen Form in einem agilen Umfeld problematisch. Aber
wenn wir sie neu denken, kdnnen sie zu machtigen Werkzeugen werden.
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4.4.1 Warum traditionelle Prioritaten Quatsch sind

Ich beginne mit einer provokanten These: Prioritédten sind Quatsch.

Was meine ich damit? Ich meine die klassische Art, wie Prioritaten in vielen Unternehmen verwendet
werden. Ein Kunde kommt und sagt: ,Dieses Feature hat Prio 1!“ Eine Woche spater kommt er wieder:
sDieses neue Feature ist auch Prio 1!“ Nach einem Monat haben wir ein Backlog mit zwanzig ,,Prio
1“-Aufgaben.

Das Problem ist: Wenn alles wichtig ist, ist nichts wichtig. Eine Prioritat (wie ,Hoch“, ,Mittel®, ,,Nied-
rig“) ist eine vage Absichtserklarung. Sie zwingt niemanden zu einer echten Entscheidung. Es ist flir
den Kunden einfach zu sagen, dass alles wichtig ist, weil es ihn nichts kostet. Er muss keine schmerz-
hafte Entscheidung treffen, was dafiir nicht getan wird.

Das Ergebnis ist ein liberladenes System, ein gestresstes Team und ein frustrierter Kunde, der nicht
versteht, warum seine zwanzig ,,Prio 1“-Themen nicht alle gleichzeitig fertig werden.

4.4.1.1 Die bessere Alternative: Reihenfolge statt Prioritat

Die viel machtigere und ehrlichere Alternative zur Prioritdt ist die Reihenfolge.
Anstatt zu fragen: ,Wie wichtig ist das?“, frage: ,,Was ist das Nachste, was wir tun sollen?*

Eine Reihenfolge ist eine knallharte, unmissverstandliche Entscheidung. Es kannimmer nur eine Num-
mer 1 geben. Um etwas zur Nummer 1 zu machen, muss das, was vorher die Nummer 1 war, auf Platz
2 riicken. Dieser simple Mechanismus zwingt den Kunden und das Team zu einem echten Dialog liber
den Wert.

+ Esverschiebt die Diskussion von vagen Wiinschen (,,Das ist wichtig!“) zu konkreten Geschafts-
entscheidungen (,,Bringt uns dieses Feature jetzt mehr Wert als jenes?).

+ Es macht die begrenzten Kapazitaten des Teams sichtbar. Jeder versteht, dass die Arbeit se-
quenziell erledigt wird.

Deine Aufgabe ist es, diese Diskussion immer wieder zu flihren. Wenn ein Kunde mit einer neuen ,,Prio
1“-Anforderung kommt, sage nicht ,,Okay, sondern frage: ,,Super Idee. Wo in der aktuellen Reihenfol-
ge unserer Aufgaben sollen wir diese einordnen? Was fallt dafiir nach hinten?“

4.4.2 Der Umgang mit Deadlines: Vom Damoklesschwert zum Meilenstein

Ahnlich wie bei Priorititen ist auch die Deadline ein zweischneidiges Schwert. Eine von auRRen diktier-
te, unrealistische Deadline fur ein grof3es, vages Gesamtprojekt ist Gift fiir jedes agile Vorhaben. Sie
erzeugt Angst, fiihrt zu schlechter Qualitat (weil Abkiirzungen genommen werden) und untergrabt das
Vertrauen.

Warum? Weil wir im Neuland arbeiten. Wir konnen die Zukunft nicht exakt vorhersagen. Eine feste
Deadline fiir ein komplexes Projekt ist im Grunde eine Wette gegen die Realitat.
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Aber das bedeutet nicht, dass wir in einer Welt ohne jegliche Termine leben kdnnen. Unsere Kunden
mussen planen, Marketingkampagnen miissen koordiniert werden, Messen stehen an. Diese externen
Taktgeber sind real und wichtig.

4.4.2.1 Die Losung: Deadlines fiir kleine Inkremente

Die agile Antwort auf Deadlines ist dieselbe wie auf grof3e Plane: Wir brechen sie herunter.

+ Gib keine Deadline fiir das Gesamtprojekt. Es ist unehrlich und unprofessionell, einen festen
Termin flr etwas zu versprechen, dessen Umfang und Komplexitat du noch gar nicht kennst.
+ Gib eine Deadline fiir das nachste, kleine, wertvolle Inkrement.

Basierend auf deiner agilen Planung hast du eine klare Vorstellung von der ersten, minimalen Version
deines Produkts. Dieses Inkrement ist klein, Giberschaubar und gut spezifiziert. Daflir kannst und sollst
du eine verlassliche Aussage treffen.

Du konntest sagen: ,Wir konnen keine Deadline fiir das gesamte Shopsystem geben. Aber wir kdnnen
uns mit 80 %iger Wahrscheinlichkeit darauf festlegen, dass das erste Inkrement - die Suche und der
Direktkauf - in vier Wochen fertig ist.”

Dieser Ansatz hat enorme Vorteile:

« Erist ehrlich: Du versprichst nur, was du mit hoher Sicherheit halten kannst.

 Er schafft Vertrauen: Indem du kleine, verlassliche Deadlines einhaltst, baust du Vertrauen
beim Kunden auf. Er lernt, dass auf deine Zusagen Verlass ist.

+ Er erméglicht Planung: Der Kunde bekommt die Sicherheit, die er braucht. Er weif3, wann er
die erste Version testen, Feedback geben und vielleicht sogar eine erste MarketingmaRnahme
planen kann.

4.4.3 Fazit: Mache die Realitdt zu deinem Verbiindeten

Hore auf, gegen Prioritaten und Deadlines zu kampfen. Nutze sie stattdessen, um die richtigen Gespra-
che zu fiihren.

« Ubersetze die Forderung nach Prioritédten in einen konstruktiven Dialog liber die Reihenfolge.
« Ubersetze die Forderung nach einer Gesamt-Deadline in eine verldssliche Zusage fiir das
nachste wertvolle Inkrement.

Indem du das tust, nimmst du diesen oft toxischen Konzepten ihre Scharfe. Du erfiillst die legitimen
Bediirfnisse deiner Stakeholder nach Planung und Sicherheit, ohne die agilen Prinzipien von Flexibi-
litdt, Lernen und Anpassungsfahigkeit zu verraten. Du machst die Realitdt zu deinem Verbiindeten.

Mit einer klaren Reihenfolge und verlasslichen Meilensteinen haben wir nun die Leitplanken fiir den
Projektalltag gesetzt. Aber wie stellen wir sicher, dass der Motor nicht nur l[duft, sondern auch gut geolt
bleibt? Im nachsten Kapitel schauen wir uns an, wie wir die agile Kultur im Alltag lebendig halten und
kontinuierlich verbessern.
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4.5 Agilitat im Alltag: Wie man den Motor am Laufen halt

Du hast es geschafft. Dein Projekt ist nach agilen Prinzipien aufgesetzt, das Team arbeitet in Iteratio-
nen, plant flexibel und trifft Entscheidungen. Das agile Schwungrad ist in Bewegung. Aber wie sorgst
du dafiir, dass es nicht an Fahrt verliert? Wie verhinderst du, dass die agilen Praktiken im Druck des
Alltags zu leeren Ritualen erstarren und das Team langsam wieder in alte Muster zuriickfallt?

Agilitat ist kein Zustand, den man einmal erreicht und dann besitzt. Sie ist eine Kultur, die taglich
gelebt und gepflegt werden muss. Formale Events wie die Retrospektive sind dafiir wichtig, aber sie
allein reichen nicht aus. Es braucht zusatzlich leichtgewichtige, regelmaRlige Formate, die den agilen
Dialog am Leben halten und den Wissensaustausch iber Teamgrenzen hinweg férdern.

Eine der wirkungsvollsten und am einfachsten umzusetzenden Praktiken dafir ist unser firmeninter-
ner ,,agiler Kaffeeklatsch*.

4.5.1 Der agile Kaffeeklatsch: Ein einfaches Format mit groBer Wirkung

Stell dir vor: Einmal pro Woche treffen sich fiir 30 Minuten die Personen, die in den verschiedenen
Teams eine besondere Verantwortung fiir den agilen Prozess tragen. Wir nennen diese Rolle bei uns
Service Delivery Manager, eine Verantwortlichkeit, die wirim Kanban-Teil noch genauer kennenlernen
werden. Es ist ein offenes, informelles Treffen ohne feste Agenda. Jeder bringt die Themen mit, die ihn
gerade beschaftigen.

Dieser unscheinbare Termin hat sich als einer der wichtigsten Motoren fiir unsere kontinuierliche Ver-
besserung erwiesen. Er ist der Ort, an dem wir:

1. Voneinander lernen: Ein Team hat ein Experiment mit neuen WiP-Limits gestartet und teilt seine
ersten Erfahrungen. Ein anderes Team hat eine geniale Losung fiir die Visualisierung von Abhangig-
keiten auf dem Board gefunden. In dieser Runde werden Erfolge und Misserfolge geteilt, sodass nicht
jedes Team die gleichen Fehler machen oder das Rad neu erfinden muss. Es ist gelebter Wissensaus-
tausch in seiner reinsten Form.

2. Konkrete Probleme im Sparring losen: Manchmal steckt ein Team fest. Ein Projekt ist schwierig,
die Zusammenarbeit mit einem Stakeholder hakt. Im Kaffeeklatsch kann der verantwortliche SDM die
Situation schildern und bekommt sofort die Perspektiven und Ideen der anderen. Es ist ein kollegiales
Coaching, das oft in wenigen Minuten zu neuen Losungsansatzen fiihrt.

3. Lehrbuchmeinungen hinterfragen: Die agile Welt ist voll von Dogmen und ,Best Practices® In
dieser Runde fordern wir sie heraus. Muss ein Daily wirklich immer nach dem gleichen Schema ab-
laufen? Ist es wirklich immer schlecht, eine Story wahrend eines Sprints zu andern? Wir diskutieren,
wie wir die Prinzipien hinter den Regeln auf unsere konkrete Situation anwenden kdnnen, anstatt uns
sklavisch an das Lehrbuch zu halten.

4. Wissen gezielt verbreiten: Am Anfang haben wir diese Runde genutzt, um ein gemeinsames Ver-
standnis der Grundlagen zu schaffen - vom agilen Manifest bis zu den Rollen in Kanban. Heute dient
sie dazu, neue Erkenntnisse und Methoden (wie z.B. einen neuen Flow-Metrik-Ansatz) in die Organisa-
tion zu tragen. Die Teilnehmer agieren als Multiplikatoren und tragen die Ideen aus dem Kaffeeklatsch
zuriick in ihre Teams.
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4.5.2 Warum dieses Format so gut funktioniert

Der agile Kaffeeklatsch ist erfolgreich, weil er auf Freiwilligkeit, Vertrauen und dem echten Bediirfnis
nach Austausch basiert. Er ist kein Kontrollmeeting des Managements, sondern ein selbstorganisier-
tes Format der Praktiker.

Er ist die perfekte Ergdnzung zu den teaminternen Retrospektiven. Wahrend die Retro den Blick nach
innen auf die Prozesse des eigenen Teams richtet, weitet der Kaffeeklatsch den Blick nach auRen und
fordert die Koordination und das Lernen zwischen den Teams.

4.5.3 Fazit: Schaffe Raume fiir den Dialog

Der grofite Feind der Agilitat ist die Routine. Wenn die Gesprache liber ,bessere Wege der Zusammen-
arbeit” aufhoren, beginnt die agile Kultur zu sterben.

Dein Job - egal ob als Fiihrungskraft, Scrum Master oder engagiertes Teammitglied - ist es, kontinu-
ierlich Raume fiir diesen Dialog zu schaffen. Ob du es ,agilen Kaffeeklatsch®, ,,Community of Practice“
oder ,,Gilde” nennst, ist egal.

Der Appell ist einfach: Richte ein regelmaRiges, informelles Treffen fiir die agilen Treiber in deiner Or-
ganisation ein. Schaffe eine Biihne fiir den Austausch von Erfahrungen, die Diskussion von Problemen
und das gemeinsame Lernen. Es ist ein kleines Investment von 30 Minuten pro Woche, aber die Ren-
dite in Form einer lebendigen, sich standig verbessernden agilen Kultur ist unbezahlbar. Es ist der
einfachste Weg, um sicherzustellen, dass das Schwungrad in Bewegung bleibt.

Diese Formate halten die agile Kultur lebendig, unabhangig von der konkreten Methode, die ihr ein-
setzt. Damit haben wir die wichtigsten Prinzipien des agilen Arbeitens abgedeckt. Im nachsten und
letzten Teil dieses Buches werden wir nun konkret und schauen uns an, wie sich all diese Ideen in
einer schlanken und wirkungsvollen Methode manifestieren: Kanban.
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5 Teil IV: Methode Kanban

Willkommen zum vierten Teil dieses Buches. Nachdem wir das Fundament der Agilitat gelegt, die
menschliche Seite beleuchtet und die Prinzipien agiler Arbeit erkundet haben, wird es nun konkret.
Wir tauchen tief in eine Methode ein, die, wie im Vorwort bereits angekiindigt, den Kern von ‘No Bull-
shit Agile’ perfekt verkorpert: Kanban.

Vergiss flir einen Moment dicke Regelwerke und komplexe Zeremonien. Kanban ist in seinem Kern
radikal einfach. Es geht nicht darum, wie du arbeiten sollst, sondern darum, wie du bereits arbeitest -
und wie du diesen Prozess Schritt fiir Schritt, ohne grol3e Revolution, verbessern kannst. Das zentrale
Versprechen lautet: Stoppt, neue Arbeit anzufangen, und fangt an, angefangene Arbeit fertigzu-
stellen.

In diesem Teil zeige ich dir, wie du mit Kanban startest, es an dein Team anpasst und es zu einem
machtigen Werkzeug fiir die Optimierung deines gesamten Wertstroms machst.

5.1 Das Starter-Kit: Dein erstes Kanban-System in vier Schritten

Du willst Kanban einsetzen, ohne dich erst durch dicke Fachblicher zu wiihlen? Dann ist dieses Kapitel
dein Startpunkt. Wir bauen jetzt gemeinsam dein erstes, funktionierendes Kanban-System. Es basiert
auf vier einfachen, aber fundamentalen Schritten, die den Fokus sofort vom Abarbeiten einer To-Do-
Liste auf das Schaffen eines reibungslosen Arbeitsflusses verlagern. Der zentrale Leitgedanke dabei
lautet: Hort auf, neue Arbeit anzufangen, und fangt an, angefangene Arbeit fertigzustellen.

Dieses Kapitel gibt dir alles an die Hand, was du fiir den Start brauchst. Fir eine noch tiefere Aus-
fuhrung habe ich auch einen detaillierten Kanban Starter Guide! geschrieben, den du als Begleitung
nutzen kannst.

!Kanban Starter Guide: https://no-bullshit-agile.de/no-bullshit-kanban-guide.html
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Der No Bullshit Kanban Starter Guide

#NoBullshitkanhan

e

Artikel mit Download und weiteren Erklarungen: hitps://no-bullshit-agile.de/no-bullshit-kanban-guide.html J

r_a Stories ' Dimensional Planning
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Abbildung 5.1: Kanban Starter Guide
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5.1.1 Schritt 1: Visualisiere deine Arbeit (Das Board)

Ein Kanban-Board ist nichts anderes als eine ehrliche Landkarte deiner Arbeit. Bevor du etwas opti-
mieren kannst, musst du es sehen. Jede Spalte auf dem Board repradsentiert einen klaren Zustand, den
eine Aufgabe aufihrem Weg von der Idee bis zur Fertigstellung durchlauft. Das Board macht Engpasse
und den Arbeitsfluss fiir alle unmissverstandlich sichtbar. Wichtig ist: Das Board bildet deinen Flow
ab, nicht andersherum. Das Tool muss sich deinem Prozess anpassen, nicht du dich dem Tool.

Als Startpunkt hat sich ein einfaches, aber in der Praxis bewahrtes Spalten-Layout etabliert. Es ist wich-
tig zu betonen, dass dies ein Vorschlag ist; dein erstes Board sollte deinen tatséchlichen Prozess ab-
bilden. Aber dieser Aufbau ist ein exzellenter Ausgangspunkt.

Ready for

Abbildung 5.2: Kanban Board

+ Backlog: Das ist das groRe Sammelbecken fiir alle rohen Ideen, Wiinsche und Anforderungen.
Hier herrscht noch Unordnung. Es ist der Hafen, in dem die Schiffe mit vagen Ideen ankommen.

+ Up Next: Hier landen die Aufgaben aus dem Backlog, die als Nachstes wichtig werden. In die-
ser Spalte sorgt der Service Request Manager (mehr zu den Rollen in den folgenden Kapiteln)
dafiir, dass die Aufgaben in der richtigen Reihenfolge gehalten werden. Diese Reihenfolge ist
entscheidend, denn sie reprasentiert die aktuell wertvollste Arbeit aus Kundensicht. Die Priori-
sierung kann hier mehrmals tiglich angepasst werden. Diese Spalte ist der Ubergabepunkt an
das Team.

+ Concept: Das Team zieht sich eine Aufgabe aus ,,Up Next“ In dieser Phase wird die Arbeit de-
riskiert. Das Team klart die fachlichen und technischen Details, zerlegt das Vorhaben und stellt
sicher, dass alle Fragen beantwortet sind. Ziel ist es, die Aufgabe so vorzubereiten, dass sie spa-
ter ohne Unterbrechung entwickelt werden kann. Die Konzeption wird bewusst vom Develop-
ment getrennt, um den spateren Arbeitsfluss zu schiitzen.

+ Ready for Development: Dies ist eine kritische Warteschlange. Aufgaben, deren Konzept klar
und abgeschlossen ist, warten hier darauf, dass im nachsten Schritt Kapazitat frei wird. Sie sind
klein, eindeutig und bereit zur Umsetzung.

+ Development: Hier findet die eigentliche Wertschopfung statt - Programmieren, Testen, Doku-
mentieren, internes Feedback einholen. Diese Spalte kann bei Bedarf weiter unterteilt werden
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(z.B.in,In Progress, ,Testing", ,,Review”), aber fiir den Start geniigt eine einzige Spalte, um die
Komplexitat gering zu halten.

+ Release: Die Aufgabe ist technisch fertig und wartet auf die Bereitstellung fiir den Kunden. Je
nach Prozess kann das die Vorbereitung fiir ein Deployment oder das eigentliche Live-Stellen
sein.

+ Done: Die Aufgabe ist beim Kunden angekommen, schafft Wert und die Reise ist beendet. ,,Do-
ne“ bedeutet nicht ,,Code ist fertig®, sondern ,Nutzen ist geliefert®.

Dein erster Schritt: Zeichne genau diese Spalten auf ein Whiteboard oder erstelle sie in einem digita-
len Tool. Sei dabei ehrlich. Wenn es bei euch einen obligatorischen Review-Schritt durch eine andere
Abteilung gibt, flige eine entsprechende Spalte hinzu. Das Board muss deinen Prozess abbilden, nicht
einen idealisierten.

5.1.2 Schritt 2: Limitiere die angefangene Arbeit (WiP-Limits)

Das ist der wichtigste, wirkungsvollste und gleichzeitig am meisten missverstandene Hebel in Kanban.
Ein Work-in-Progress-Limit (WiP-Limit) ist eine kiinstliche Obergrenze fiir die Anzahl der Aufgaben,
die sich gleichzeitig in einer oder mehreren Spalten befinden diirfen.

Warum um alles in der Welt solltest du die Menge der Arbeit kiinstlich begrenzen? Weil wir in der vir-
tuellen Welt keine natiirlichen physikalischen Grenzen haben wie an einem FlieBband. Ohne Limits
fiihrt das unweigerlich zu Uberlastung. Die Folgen sind fatal:

+ Massive Kontextwechsel: Multitasking ist ein Mythos. Standige Wechsel zwischen Aufgaben
kénnen die Produktivitdat um bis zu 40 % senken und fiihren zu enormen Reibungsverlusten.

+ Sinkende Qualitat: Wer viele Balle gleichzeitig in der Luft halt, macht alles nur so ein bisschen.
Fehler schleichen sich ein, die spater teuer zu beheben sind.

+ Verdeckte Engpdsse: Wenn alle “beschaftigt” sind und viele Aufgaben in Arbeit sind, erkennt
niemand, wo der Prozess wirklich stockt.

+ Verldngerte Durchlaufzeiten: Hier greift ein mathematisches Prinzip namens Little’s Law (ein
mathematisches Gesetz, das vereinfacht besagt: Je mehr Dinge gleichzeitigin Arbeit sind, desto
langer dauert es, bis ein einzelnes davon fertig wird)?: Je mehr Dinge du gleichzeitig anfangst,
desto langer dauert es, bis irgendetwas davon fertig wird.

WiP-Limits sind der Mechanismus, der ein echtes Pull-System erzwingt. Neue Arbeit wird erst dann
“gezogen”, wenn Kapazitat frei wird. Sie zwingen das Team zu Fokus, Kollaboration und dem Abschluss
angefangener Arbeit.

Dein zweiter Schritt: Setze ein erstes, einfaches WiP-Limit. Eine gute Faustregel fur den Anfang:
+ Flrdie Spalte Development gilt: Anzahl der Teammitglieder mal 1,5. Ein Team mit flinf Personen

startet also mit einem WiP-Limit von 7 oder 8. Der Puffer ist wichtig, da es immer Rist- und
Wartezeiten gibt.

2Little’s law: https://en.wikipedia.org/wiki/Little%27s_law
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+ Schreibe diese Zahl gut sichtbar (iber die Spalte. Die Regel ist einfach: Ist das Limit erreicht, darf
keine neue Aufgabe in diese Spalte gezogen werden. Die einzige Prioritat des Teams ist es nun,
gemeinsam eine der laufenden Aufgaben fertigzustellen, um wieder Platz zu schaffen.

Die Angst vor Leerlauf ist unbegriindet. Die entstehende “Slack Time” ist wertvoll fiir Weiterbildung,
Prozessverbesserung oder um Kollegen zu helfen - alles Aktivitaten, die das Gesamtsystem starken.

5.1.3 Schritt 3: Manage den Fluss (Das Daily mit ,,Walk the Board*)

Das Daily in Kanban ist kein personlicher Statusreport fiir einen Manager. Es ist ein taglicher
Gesundheits-Check fiir euren Arbeitsfluss, mit dem Ziel, gute Software schnell zu liefern. Das tradi-
tionelle Vorgehen mit den drei Fragen (“Was habe ich gestern getan?...”) fihrt oft zu einer reinen
Reporting-Veranstaltung, bei der sich Inseln bilden und der Fokus auf Personen statt auf der Arbeit
liegt.

Das beste Format, um dies zu durchbrechen, ist das ,,Walk the Board*.

Dein dritter Schritt: Stell dich mit deinem Team vor das Board und geht die Spalten von rechts nach
links durch.

1. Startet ganz rechts (Release): Schaut auf die Karten, die kurz vor der Fertigstellung sind. Die
wichtigste Frage lautet: ,,Was hindert diese Aufgabe daran, jetzt sofort live zu gehen? Was
konnen wir als Team tun, um sie iiber die Ziellinie zu bringen?“ Der Fokus liegt auf dem, was
fast fertig ist, weil es am schnellsten Wert liefert.

2. Geht nach links (Development): Welche Aufgabe ist am weitesten fortgeschritten? Was
braucht sie, um in die nachste Spalte zu wandern? Gibt es Blocker, die den Fortschritt verhin-
dern? Hier entsteht der Dialog: “Kann ich dir beim Testen helfen?”, “Fehlt noch Dokumentation,
die ich schon anfangen kann?”.

3. Endet bei Up Next: Erst wenn durch das Fertigstellen von Aufgaben in den rechten Spalten ein
Platz frei geworden ist (das WiP-Limit also unterschritten wird), zieht das Team die oberste Karte
aus Ready for Development.

Dieses Vorgehen hat enorme Effekte:

+ Fokus auf die Arbeit, nicht die Menschen: |hr managt den Fluss der Arbeit, nicht die Auslas-
tung einzelner Personen.

+ Fordert Kollaboration: Das Team Uibernimmt gemeinsam die Verantwortung fiir eine Story. Es
wird klar, wo Hilfe benoétigt wird und wer einspringen kann. Die Story wird zur Team-Story.

+ Macht Blocker sofort sichtbar: Probleme werden im Kontext der Arbeit besprochen und kon-
nen sofort adressiert werden.

+ Erhoht den Durchsatz: Indem ihr euch auf das Fertigstellen konzentriert, flieRen Aufgaben
messbar schneller durch das System.

+ Verbreitet Wissen: Im Dialog lber die Aufgaben findet ein natirlicher Austausch tiber techni-
sche und fachliche Details statt, was Missverstéandnisse reduziert und das gesamte Team schlau-
er macht.
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5.1.4 Schritt 4: Verbessere kontinuierlich (Kaizen)

Ein Kanban-Systemist niemals ,fertig®. Die ersten drei Schritte schaffen ein System, das euch hilft, Pro-
bleme und Engpasse sichtbar zu machen. Kaizen ist die japanische Philosophie der kontinuierlichen
Verbesserung - die Verpflichtung, diese Erkenntnisse zu nutzen und sich standig zu verbessern.

Dein vierter Schritt: Etabliere zwei einfache Feedback-Schleifen:

+ Das Refinement: Dies ist keine starre Zeremonie, sondern ein bedarfsgesteuerter Prozess. So-
bald es noétig ist, setzt sich das Team (oder Teile davon) kurz zusammen, um Aufgaben aus dem
Backlog zu priifen, sie zu verfeinern (z.B. mit Methoden wie dem Dimensional Planning), und
fiir ,,Up Next“ vorzubereiten. Das kann taglich fiir wenige Minuten oder einmal pro Woche in
einem festen Slot geschehen - so, wie es fiir euren Rhythmus passt.

+ Die Retrospektive: Ein regelmaRiges Treffen (z.B. alle 2-4 Wochen), in dem ihr auf euren Pro-
zess und die Zusammenarbeit schaut. Funktionieren unsere WiP-Limits? Ist unser Board-Design
noch passend? Welche kleinen Experimente wollen wir als Nachstes ausprobieren, um unseren
Fluss zu verbessern? Hier werden die Regeln und das System selbst angepasst.

5.1.5 Fazit: Dein System steht

Glickwunsch! Mit diesen vier Schritten hast du ein voll funktionsfahiges Kanban-System aufgesetzt.
Du hast deine Arbeit visualisiert, den Fokus durch WiP-Limits gescharft, einen Mechanismus zur tag-
lichen Steuerung des Flusses etabliert und Schleifen fiir die kontinuierliche Verbesserung geschaf-
fen.

Das ist der Kern von ,No Bullshit Kanban® Es ist kein dickes Regelwerk, sondern ein schlanker, anpas-
sungsfahiger Rahmen, der dich und dein Team dabei unterstiitzt, den Arbeitsfluss zu optimieren und
kontinuierlich Wert zu liefern. Im nachsten Kapitel schauen wir uns an, wie wir dieses Grundsystem
mit klaren Spielregeln wie Rollen und Serviceklassen weiter stabilisieren.

5.2 Die Spielregeln definieren: Rollen, Serviceklassen und explizite
Regeln

Im letzten Kapitel haben wir dein erstes Kanban-System aufgesetzt. Das Board lauft, die Arbeit fliel3t,
und das Team synchronisiert sich taglich. Doch bald wirst du auf neue Fragen stoRen: Wer kiimmert
sich eigentlich darum, dass die richtigen Aufgaben im Backlog landen? Was machen wir, wenn ein
super-dringender Notfall alle Plane iiber den Haufen wirft? Und wann genau ist eine Aufgabe eigent-
lich ,fertig” konzipiert?

Um diese Fragen zu beantworten, ohne in Biirokratie zu verfallen, braucht dein Kanban-System klare
Spielregeln. Diese Regeln sind keine Fesseln, sondern Leitplanken. Sie schaffen die Transparenz und
das gemeinsame Verstandnis, die selbstorganisierte Teams benétigen, um effektiv und ohne standige
Reibungsverluste zusammenzuarbeiten.
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5.2.1 Wer ist wofiir verantwortlich? Die zwei zentralen Rollen

Kanban kommt im Gegensatz zu Scrum bewusst ohne ein starres Set an vordefinierten Rollen aus.
Es geht davon aus, dass das Team die Arbeit gemeinsam erledigt. In der Praxis haben sich jedoch
zwei Verantwortlichkeiten als extrem nutzlich erwiesen, um die beiden wichtigsten Perspektiven im
System abzudecken: den Wert und den Fluss.

1. Der Service Request Manager (SRM): Der Hiiter des ,,Warum* Der SRM konzentriert sich auf die
linke Seite des Boards - alles, was passiert, bevor die eigentliche Entwicklung beginnt. Man kdnnte
ihn als den kundenorientierten Part verstehen.

« Aufgabe: Er halt engen Kontakt zu Kunden und Stakeholdern, {ibersetzt deren Bediirfnisse in
verstandliche Arbeitspakete (Stories) und sorgt dafiir, dass die ,Up Next“-Spalte immer die wert-
vollsten Aufgaben in der richtigen Reihenfolge enthalt.

» Fokus: Maximaler Wert fiir den Kunden. Er stellt sicher, dass das Team die richtigen Dinge baut.

Diese Rolle wird oft von Personen wahrgenommen, die es im Unternehmen bereits gibt: Product Ma-
nager, Projektleiter oder Account Manager. Wichtig ist nicht der Titel, sondern dass eine Person diese
Verantwortung klar innehat.

2. Der Service Delivery Manager (SDM): Der Hiiter des ,,Wie“ Der SDM, oft auch Flow Master ge-
nannt, konzentriert sich auf die rechte Seite des Boards - den reibungslosen Fluss der Arbeit durch
das System.

+ Aufgabe: Er beseitigt Hindernisse (Blocker), Uberwacht die Einhaltung der WiP-Limits und hilft
dem Team dabei, seinen Prozess kontinuierlich zu verbessern (Kaizen). Er ist der Facilitator, der
das System geschmeidig halt.

+ Fokus: Maximaler Flow. Er stellt sicher, dass das Team die Dinge richtig baut - und zwar effizient.

In kleinen Teams kann eine Person beide Hiite tragen. Entscheidend ist, dass die beiden Fokuspunkte
- Wert und Fluss - bewusst gemanagt werden.

5.2.2 Wie gehen wir mit unterschiedlicher Arbeit um? Serviceklassen

Nicht alle Aufgaben sind gleich. Ein kritischer Produktionsfehler hat eine andere Dringlichkeit als ein
neues Feature. Das einfache Pull-Prinzip (,,nimm das Nachste von oben®) stoRt hier an seine Grenzen.
Die Losung dafiir sind Serviceklassen (Classes of Service).

Eine Serviceklasse ist eine explizite Regel, wie mit einer bestimmten Art von Arbeit umgegangen wird.
Anstatt in die oben beschriebene Prio-1-Falle zu tappen und endlos tber Dringlichkeit zu diskutieren,
schaffst du mit Serviceklassen klare Kategorien mit eigenen Regeln.

Typische Serviceklassen:

+ Standard: Die normale Arbeit. Sie folgt dem FIFO-Prinzip (,,First In, First Out“) und den norma-
len WiP-Limits.
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+ Express (Expedite): Der Notfall (z.B. ein Produktionsausfall). Eine Aufgabe in dieser Klasse darf
andere iberholen und ignoriert oft das WiP-Limit. Sie sollte auf dem Board visuell hervorste-
chen (z.B. durch eine rote Farbe).

+ Festes Lieferdatum (Fixed Date): Aufgaben, die zu einem bestimmten externen Termin fertig
sein missen (z.B. fiir eine Messe oder eine Gesetzesanderung). Sie werden nicht so schnell wie
moglich, sondern so rechtzeitig wie moglich bearbeitet.

Dein Praxistipp: Fang einfach an. Fiihre nur zwei Klassen ein: ,Standard“ und ,,Express®. Definiert als
Team glasklare Kriterien, was ein Notfall ist und was nicht. Nutzt die Express-Klasse so selten wie mog-
lich. Allein diese eine Regel wird eure Diskussionen tiber Dringlichkeit dramatisch vereinfachen.

5.2.3 Wie schaffen wir ein gemeinsames Verstiandnis? Regeln explizit machen

Viele Konflikte und Verzogerungen in Teams entstehen durch implizite, unausgesprochene Annahmen.
Einer denkt, eine Aufgabe ist bereit flir die Entwicklung, der andere sieht noch offene Fragen. Um das
zu vermeiden, macht Kanban eine einfache, aber wirkungsvolle Vorgabe: Macht eure Regeln expli-
zit!

Definiert fiir jeden Spalteniibergang auf eurem Board klare Kriterien. Diese ,,Policies* miissen nicht
kompliziert sein. Es sind einfache Checklisten, die fiir alle sichtbar sind.

Beispiel: Regeln fiir den Ubergang von Up Next zu Concept:

+ Die Story ist vom SRM priorisiert und steht ganz oben.
« Das ,Warum“ und der Kundennutzen sind klar verstandlich.
+ Es gibt freie Kapazitdt im Concept-Bereich (WiP-Limit wird nicht verletzt).

Allein das Gesprach Uber diese Regeln ist ungemein wertvoll. Es zwingt das Team, seinen eigenen Pro-
zess zu reflektieren und ein gemeinsames Verstandnis zu schaffen. Neue Teammitglieder konnen sich
sofort orientieren, und Diskussionen werden von Meinungen auf Fakten verlagert.

5.2.4 Fazit: Struktur schafft Freiheit

Rollen, Serviceklassen und explizite Regeln klingen zunachst nach Biirokratie. Aber im Kontext von
Kanban sind sie das genaue Gegenteil. Sie sind keine Fesseln, sondern das Gelander, das dem Team
die Sicherheit gibt, sich frei und selbstorganisiert zu bewegen.

Sie reduzieren den mentalen Overhead, minimieren Reibungsverluste und schaffen die Transparenz,
die es braucht, um den Fokus auf das zu legen, was wirklich zahlt: einen kontinuierlichen Fluss von
Wert zum Kunden.

Mit diesem stabilen System und klaren Regeln hat dein Team nun alles, was es braucht, um den eige-
nen Arbeitsprozess zu meistern. Aber was passiert auRerhalb des Teams? Im nachsten Kapitel zoomen
wir heraus und schauen uns an, wie Kanban dabei hilft, den gesamten Wertstrom im Unternehmen zu
optimieren - vom ersten Kundenwunsch bis zur finalen Auslieferung.
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5.3 Kanban fiir Fortgeschrittene: Den Flow skalieren und messen

Du hast den Starter-Guide gemeistert. Dein Team hat ein funktionierendes Kanban-System, klare
Spielregeln und einen stabilen Arbeitsfluss. Deine ,Insel“ ist keine chaotische Baustelle mehr,
sondern eine gut geodlte Fabrik. Herzlichen Gliickwunsch!

Aber du splirst es bereits: Echte Wertschopfung hort nicht am Ufer deiner Insel auf. Arbeit kommt
irgendwoher, oft als vage Idee. Und was passiert mit dem fertigen Produkt, nachdem es deine Fabrik
verladsst? Ein perfekt optimiertes Team-System ist nur die halbe Miete, wenn der Input unklar ist oder
das Ergebnis den Kunden nie erreicht.

Willkommen auf der nachsten Stufe. Wir zoomen jetzt raus. Wir verlassen die Insel und betrachten die
gesamte Reise der Arbeit - vom ersten Funken einer Idee bis zum Feedback des glucklichen Kunden.

Auch hierzu habe ich bereits einen ausfiihrlichen Kanban Advanced Guide® geschrieben.

3Kanban Advanced Guide: https://no-bullshit-agile.de/no-bullshit-kanban-advanced-guide.html
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5.3.1 Den gesamten Wertstrom sehen: Upstream und Downstream

Dein aktuelles Board bildet wahrscheinlich den Prozess ab dem Moment ab, in dem eine Aufgabe klar
definiert ist. Das ist der Downstream - der Weg von der Umsetzung bis zur Auslieferung. Aber die
wirklich spannenden und oft problematischen Phasen liegen davor.

1. Upstream - Der Hafen, wo Ideen ankommen Alles beginnt hier. Vage Kundenwiinsche, strategi-
sche Ideen und spontane Einfalle treffen im Hafen ein. Das ist oft ein chaotischer Ort. Die Aufgabe des
Upstream-Kanban (oft auch Discovery Kanban genannt) ist es, aus diesem Chaos klare, wertvolle
und priorisierte Arbeitspakete zu machen.

+ Der Prozess: Hier finden Aktivitdten wie Ideen-Sichtung, Analyse, Refinement und die Priorisie-
rung nach echtem Geschaftswert statt.

+ Das Ziel: Sicherstellen, dass nur gut vorbereitete und wirklich wichtige Aufgaben in dein Team-
System (den Downstream) gelangen. Ohne einen sauberen Upstream-Prozess bekommt deine
perfekt geolte Fabrik Miill zur Verarbeitung — und das Ergebnis kann nur Miill sein.

2. Downstream - Das Festland, wo Wert realisiert wird Ein Feature ist erst dann wertvoll, wenn es
beim Kunden ankommt und genutzt wird. Der Downstream-Prozess umfasst alles, was nach ,,Develop-
ment Done* passiert: Release, Deployment und die Bereitstellung fiir den Nutzer. Ein entscheidender
Teil des Downstreams ist der Feedback-Loop: Wie kommen die Erkenntnisse des Nutzers wieder zu-
riick zu dir, um den Kreislauf von Neuem zu starten und dein Produkt zu verbessern?

Dein Praxistipp: Erweitere dein Board! Fiige links vom ,,Up Next“ Spalten fiir deinen Upstream-
Prozess hinzu (z.B. Ideen, Analyse, Refinement). Das macht die “versteckte” Arbeit sichtbar und
zwingt euch, auch diesen Prozess zu optimieren.

5.3.2 Agilitat im ganzen Unternehmen: Die Flight Levels

Wenn du anfangst, den gesamten Wertstrom zu betrachten, wirst du schnell feststellen, dass oft meh-
rere Teams oder Abteilungen daran beteiligt sind. Wie koordinierst du deren Zusammenarbeit, ohne
in starre Projektplane zu verfallen?

Dasvon Klaus Leopold entwickelte Modell der Flight Levels (Flughdhen) gibt darauf eine geniale Ant-
wort. Es ist ein mentales Modell, das dir hilft zu verstehen, auf welcher Ebene du gerade optimierst.

+ Flight Level 1: Die operative Team-Ebene (Deine Insel) Das ist die Flughohe deines Teams.
Hier geht es darum, den eigenen Arbeitsprozess zu beherrschen. Dein Kanban-Board aus dem
Starter-Kit ist ein perfektes Flight-Level-1-System. Hier musst du anfangen.

+ Flight Level 2: Die End-to-End-Koordination (Die Reise zwischen den Inseln) Wir zoomen
raus und betrachten den gesamten Wertstrom liber mehrere Teams hinweg. Wie flieRRt die Ar-
beit von der ersten Kundenidee (Upstream) durch Team A (z.B. UX/Ul), Team B (Backend) und
Team C (Frontend) bis zum fertigen Produkt (Downstream)? Auf dieser Ebene geht es darum, die
Abhangigkeiten zwischen den Teams zu managen und sicherzustellen, dass die Arbeit reibungs-
los von Anfang bis Ende flief3t.
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+ Flight Level 3: Die strategische Ebene (Die 30.000-FuBR-Perspektive) Ganz oben verbinden
wir die Arbeit mit der Unternehmensstrategie. Welche grof3en Initiativen zahlen auf welche Ge-
schaftsziele ein? Bauen wir tiberhaupt die richtigen Dinge? Auf dieser Ebene wird entschieden,
welche Wertstrome liberhaupt gestartet werden sollen.

Die Flight Levels sind kein kompliziertes Framework, das du einflihren musst. Sie sind eine Brille, die
dir hilft, die richtigen Gesprache auf der richtigen Ebene zu filhren, um den Wertfluss im gesamten
Unternehmen zu optimieren.

5.3.3 Verbesserungen sichtbar machen: Flow-Metriken

Um deinen (mittlerweile erweiterten) Wertstrom zu verbessern, musst du ihn messen. Vergiss komple-
xe KPIs und Story Points. Konzentriere dich auf diese drei einfachen, aber machtigen Flow-Metriken:

1. Cycle Time: Die wichtigste Metrik. Wie viele Kalendertage vergehen von dem Moment, an dem
die Arbeit an einer Aufgabe beginnt (Commitment Point), bis sie dem Kunden zur Verfigung
steht? Dein Ziel ist es, die Cycle Time kontinuierlich zu verkirzen und vorhersagbarer zu ma-
chen.

2. Durchsatz (Throughput): Wie viele Arbeitselemente liefert dein System pro Zeiteinheit (z.B.
proWoche) aus? Ein stabiler Durchsatzist ein Zeichen fiir einen gesunden, vorhersagbaren Flow.

3. Work Item Age: Wie alt ist eine angefangene, aber noch nicht abgeschlossene Aufgabe? Diese
Metrikist dein Frihwarnsystem. Wenn das Alter einer Karte stark ansteigt, steckt sie wahrschein-
lich fest und braucht sofortige Aufmerksamkeit.

Diese Metriken sind kein Selbstzweck. Sie sind keine Reporting-Tools fiir das Management. Sie sind
Lernwerkzeuge flr dein Team. Sie helfen euch, datenbasierte Entscheidungen zu treffen und die Wir-
kung eurer Prozessverbesserungen objektiv zu Gberpriifen.

5.3.4 Fazit: Vom Team-Optimierer zum System-Denker

Die fortgeschrittene Anwendung von Kanban ist eine Reise vom Team-Optimierer zum System-Denker.
Du horst auf, nur deine eigene kleine Insel zu perfektionieren, und fangst an, die gesamte Wertschop-
fungskette im Blick zu haben.

Indem du deinen Prozess um Upstream und Downstream erweiterst, die Koordination mit Flight Le-
vels gestaltest und deinen Erfolg mit Flow-Metriken misst, machst du den entscheidenden Schritt. Du
verwandelst Kanban von einem einfachen Team-Board in ein machtiges Steuerungsinstrument fiir
dein gesamtes Unternehmen.

Damit ist unser gemeinsamer Werkzeugkasten komplett. Wir haben das Fundament gelegt, die
menschliche Seite beleuchtet und die Prinzipien und Methoden fiir die tagliche Arbeit erkundet.

Doch das beste Werkzeug ist nutzlos, wenn es in der Kiste bleibt. Im abschliefenden Schlusswort fas-
sen wir die wichtigste Erkenntnis dieser Reise noch einmal zusammen und konzentrieren uns auf das,
was jetzt am wichtigsten ist: Dein erster, konkreter Schritt.
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6 Schlusswort: Dein erster Schritt auf dem Weg
zum “No Bullshit Agile”

Wir sind am Ende unserer gemeinsamen Reise angelangt. Es war ein weiter Weg: Vom “Warum” der
Agilitat im Fundament, Gber das “Wer” in den Kapiteln zu Teams, Fiihrung und Kunden, bis hin zum
konkreten “Wie” im agilen Alltag und in der Methode Kanban.

Wenn dieses Buch eine einzige Botschaft fiir dich hat, dann diese: Echte Agilitat ist keine Ansamm-
lung von Regeln, die du befolgst. Sie ist eine Haltung, die du lebst. Es ist die bewusste Entschei-
dung, den Larm der Buzzwords und die Komplexitdt der Frameworks zu durchdringen, um zum Kern
zurlickzukehren: zu ehrlicher Kommunikation, zu echtem Vertrauen, zu schnellen Feedbackschleifen
und zu dem Mut, das Richtige zu tun, anstatt nur die Dinge richtig zu tun.

Du musst nicht alles auf einmal umkrempeln. Der Wandel beginnt mit einem einzigen, kleinen Schritt,
der das Schwungrad in Bewegung setzt. Dein erster Schritt konnte sein:

+ Frage in deinem nachsten One-on-One nicht, was dein Gegenliber getan hat, sondern: “Wor-
Uber reden wir gerade nicht, worliber wir reden sollten?” Und dann sei still und hore einfach
nur zu.

+ Schlage deinem Team vor, das ndchste Daily einmal anders zu machen: Beginnt ganz rechts auf
eurem Board bei den fast fertigen Aufgaben und fragt euch als Gruppe: “Was braucht diese eine
Aufgabe, um uber die Ziellinie zu kommen?”

+ Biete einem Stakeholder, der nach der Deadline fiir das Gesamtprojekt fragt, bewusst keine
grolde, vage Zahl an. Biete ihm stattdessen eine verlassliche Zusage fiir das nachste, kleine und
wertvolle Inkrement an.

Dieser Weg ist kein Sprint, sondern ein Marathon. Es wird nicht alles sofort klappen. Es wird Riickschla-
ge geben. Sei nachsichtig mit deinem Team, deinem Unternehmen und vor allem mit dir selbst. Jeder
Schritt, der euch von leeren Ritualen weg und hin zu einer ehrlichen, wertschatzenden und effekti-
ven Zusammenarbeit fiihrt, ist ein Sieg. Ich wiinsche dir auf diesem Weg nicht nur Erfolg, sondern vor
allem Freude.

Damit schlief3t sich der Kreis unserer Reise durch die Grundlagen und die Praxis agiler Arbeit. Doch
wahrend wir diese Prinzipien meistern, formt sich am Horizont bereits die nachste Welle der Verande-
rung. Werfen wir also zum Abschluss einen gemeinsamen, kritischen Blick in die Zukunft.
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7 Epilog: Ein Ausblick auf Agilitat im Zeitalter der
KI

Wir stehen am Ende dieses Buches, aber am Anfang einer neuen technologischen Ara. Kaum ein The-
ma wird aktuell so hitzig und oft auch so substanzlos diskutiert wie Kiinstliche Intelligenz (KI). In der
agilen Welt reicht das Spektrum von enthusiastischen Prophezeiungen (,,KI ersetzt den Scrum Mas-
ter!“) bis hin zu dystopischen Visionen (“Kl ersetzt das ganze Team!”). Es ist genau der Hype, den wir
oben als einen der Treiber der Post-Agile-Debatte identifiziert haben.

Ich wollte dieses Thema eigentlich ignorieren, weil mich der Hype nervt. Aber er ist zu prasent, um
ihn auszuklammern. Deshalb mochte ich dieses Buch mit meiner kritischen, praxisnahen Perspektive
abschliefen: Was bedeutet Kl wirklich fiir unsere agile Arbeit?

7.0.1 Der Hype ist real - die Versprechen sind es oft nicht

Erinnerst du dich an den Blockchain-Hype? Pl6tzlich schien es, als konne man jedes Problem der Welt
mit einer Blockchain l6sen. Heute ist Ernlichterung eingekehrt. Mit Kl erlebe ich ein dhnliches Déja-vu,
nur auf einem viel hheren Niveau.

Um meine Position klarzumachen: Kl ist keine Modeerscheinung. Sie wird nicht wieder verschwin-
den. Ich nutze sie selbst taglich als extrem machtiges Werkzeug. Ich lasse mir Texte zusammenfassen,
nutze Kl-gestiitzte Werkzeuge wie Cursor Al zur Code-Unterstiitzung fiir kleine Tools und setze sie als
brillanten Sklaven fiir all die dummen, repetitiven Aufgaben ein. Kl ist als Werkzeug fantastisch.

Das Problem beginnt, wenn das Werkzeug zur Ideologie wird. Wenn Leute behaupten, Kl wiirde agi-
les Arbeiten Uberfliissig machen. Das ist fundamentaler Unsinn, der auf einem Missverstandnis von
beidem beruht: von Kl und von Agilitat.

7.0.2 Die groBe Verfiihrung: ,.Vibe Coding* als Riickfall in den Wasserfall

Das zentrale Argument der ,Kl-ersetzt-Agilitat“-Befiirworter kreist um Konzepte wie das sogenannte
»Vibe Coding‘. Die ldee: Ein Product Owner oder ein ,,Prompt-Experte“ beschreibt ein Featurein allen
Details, gibt es einer KI, driickt auf ,,Start“ und kommt nach einer halben Stunde (oder einer Nacht)
wieder, um das fertige Feature abzuholen. Das Team wird durch die Maschine ersetzt.

Das klingt verlockend. Effizient. Futuristisch. Aber wenn man genauer hinsieht, ist es etwas ganz an-
deres: Es ist eine Riickkehr zum Wasserfallmodell in Reinform.

Wir haben in diesem ganzen Buch gelernt, dass das Wasserfallprinzip (,,Spezifiziere am Anfang alles
perfekt, dann setze es um*) bei komplexen Problemen scheitert, weil:
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+ wir zu Beginn niemals alles wissen kdnnen.
« wir wahrend des Prozesses lernen und schlauer werden.
« sich der Markt und die Kundenbeduirfnisse andern.

Vibe Coding in seiner Reinform ignoriert all diese Lektionen der letzten 20 Jahre. Es geht von der tri-
gerischen Annahme aus, dass eine perfekte Spezifikation am Anfang moglich sei. Es eliminiert die
wichtigste Zutat fiir Erfolg im Ungewissen: kurze Feedbackschleifen mit echten Menschen.

7.0.3 Was Kl nicht kann (und wahrscheinlich nie konnen wird)

Selbst wenn die Kl irgendwann perfekten, wartbaren Code schreibt, wird sie die Essenz agiler Arbeit
nicht ersetzen konnen. Denn Agilitat ist kein Problem der Code-Produktion, sondern ein System zur
Navigation in der Ungewissheit.

+ Kl kann keinen echten Kundendialog fiihren: Sie kann kein subtiles Feedback interpretieren,
keine Empathie zeigen und nicht zwischen den Zeilen lesen, um das eigentliche Problem hinter
dem geduflerten Wunsch zu verstehen.

+ Kl kann keine echte Innovation schaffen: Kl ist eine unglaublich machtige Remix-Maschine.
Sie kombiniert auf brillante Weise, was sie gelernt hat. Aber sie kann nicht wirklich ,out of the
box“ denken. Echte Innovation entsteht durch die kreative Reibung unterschiedlicher mensch-
licher Erfahrungen, Perspektiven und Diskussionen.

+ Kl ersetzt keine menschliche Kollaboration: Der magische Moment, in dem ein Team im Work-
shop eine Idee hin und her wirft, bis eine Losung entsteht, auf die kein Einzelner gekommen
ware - diese kreative Synthese kann eine Kl nicht replizieren.

Der gesamte untere Teil des agilen Eisbergs - Vertrauen, Kultur, Servant Leadership, Kollaboration -
ist eine zutiefst menschliche Domane. Eine Kl kann eine Retro zusammenfassen, aber sie kann nicht
den Mut aufbringen, einen schwelenden Konflikt im Team anzusprechen.

7.0.4 Fazit: Nutze Kl als Werkzeug, nicht als Ersatz

Lass dich nicht vom Hype ins Bockhorn jagen. Kl wird unsere Arbeit verandern, so wie das Internet
und das Smartphone sie verandert haben. Sie wird uns von repetitiven Aufgaben befreien und uns
zu besseren, schnelleren Entwicklern und Denkern machen. Sie ist ein Werkzeug, das wir nutzen soll-
ten.

Aber sie ersetzt nicht die fundamentalen Prinzipien, die in diesem Buch beschrieben sind. In einer
Welt, die durch Kl noch schneller und unvorhersehbarer wird, sind die Kernideen der Agilitat - kurze
Feedbackzyklen, Anpassungsfahigkeit, Kundenfokus und menschliche Zusammenarbeit - nicht weni-
ger, sondern noch wichtiger als je zuvor.

Die Zukunft gehort nicht den Teams, die sich von Kl ersetzen lassen. Sie gehort den Teams, die Kl klug
als Werkzeug nutzen, um ihr agiles Spiel auf das nachste Level zu heben.
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