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Warum Sie
dieses Buch
lesen sollten




»Scrum — das geht nur in der Software!«, so war
die etablierte Meinung in der Industrie.

Dann lernten wir Heinz Erretkamps kennen,
der Scrum bei der Entwicklung von Autositz-
komponenten einsetzte und er strahlte: »Wir
haben Projekte noch kurz vor Produktionsstart
gerettet, wir haben Teams erlebt, die glickli-
cher und zufriedener entwickelt haben. Als sie
in den neuen Arbeitsrhythmus kamen, schaff-
ten sie sogar mehr, als man von ihnen erwartet
hatte!«

Meine Kollegen und ich waren neugierig und
begeistert zugleich. Wir begannen, die Methode
gemeinsam mit ihm in einer hochkomplexen
mechatronischen Maschinenentwicklung anzu-
wenden: Hardware, Software, Mechanik und
viele weitere beteiligte Funktionen mit tber
hundert Entwicklern im Projekt. Und es funktio-
nierte hervorragend. »Mit Agile haben wir das
Projekt in einen Arbeits-Fluss gebracht« sagte
der dafir verantwortliche Geschéftsfihrer, als
die Erfolge sichtbar wurden. Mittlerweile besu-
chen ihn viele andere Unternehmen, die sehen
wollen, wie das erreicht werden konnte.

Uns wurde klar: Wenn Agile im Kern aus einer
kombinierten Reihe von Einflussfaktoren be-
steht, die Menschen stark motivieren, dann gibt

es keinen Grund, Agile nur in der Software-Ent-
wicklung anzuwenden.

Der entscheidende Erfolgsfaktor von Agile ist,
dass die Umsetzung durch die Rituale, Rollen und
Hilfsmittel sehr konkret und einfach wird. Denn....
alles Geniale auf der Welt ist einfach: Gute Fih-
rung ist: 1. Fokus, 2. Freiraum, 3. Feedback. Men-
schen, die durch mehr Freiraum in echte Eigen-
verantwortung kommen, haben mehr Spafd an
Leistung.

Wenn man wirklich MENSCHEN GROSSER MA-
CHEN will, dann gelingt der Erfolg. Dazu gehort
auch eine Fiuhrung, die das verinnerlicht hat,
sich dabei nicht selbst belligt und aus diesem
Grund coachen lasst.

Heute ist AS&P die Unternehmensberatung
mit der grofsten Anzahl an Referenzen in der
Einfiihrung von Agile in den Branchen Automo-
tive, Elektronik und Maschinenbau im deutsch-
sprachigen Raum. Diesen Erfolg konnten wir in
kurzer Zeit erzielen. Der Grund dafiir liegt in
dem sehr hohen Vertrauen, das uns unsere
langjdhrigen Kunden entgegengebracht haben,
um mit uns Neuland zu betreten. Dabei méchte
ich besonders Herrn Dr.Prokop von der Firma
Trumpf danken.

Ich m6chte mich an dieser Stelle ausdriicklich



bedanken bei einem sehr erfahrenen Team aus
Beratern (in alphabetischer Folge): Axel Schulz,
Andreas Feil, Christoph Niise, Douwe Attema,
Franz Hartmann, Dr.-Ing. Heinrich Esser, Heinz
Erretkamps, Dr.Henri van de Sand, Joachim
Pfund, Julian Hoffmeister, Prof.Dr.-Ing.Peter
Frohlich, Roland Miiller, Roland Wolf, Stefan
Menges, Thilo Fuchs, Tobias Winkler, Victor Her-
zog. Susanne Neubecker, Dir danke ich fiir Dei-
nen unerschiitterlichen Blick auf das Positive.
Das ganze Buchprojekt wurde von unserer Re-
dakteurin des Magazins DER F&E MANAGER,
Annette Steidle mit Akribie entwickelt. Ich danke
Dir dafiir, dass Du wirklich jedes einzelne Wort
hinterfragt, optimiert und geschliffen hast und
von meinem »Sauerland-Deutsch« mit viel Ge-
duld und Ausdauer in eine allgemein verstandli-
che Sprache uibersetzt hast.

Bucher werden statistisch zu 60 % nie gelesen,
zu 30 % teilweise aber nur zu 5 % vollstandig ge-
lesen — das sollte uns nicht passieren. Deswegen
entschieden wir uns fiir ein uniibliches Buch-
Format, viele Grafiken, textliche Hervorhebun-
gen. Danke an Dich Christian Petrovits fiir Dei-
nen Nacht- und Wochenendeinsatz und Deine
emphatischen, mit Liebe tum Detail versetzten
Grafiken.

Herrn Herzberg vom Carl Hanser Verlag, der
uns mit seiner positiven Art motiviert und unter-
stiitzt hat danke ich vor allem fiir seine Offen-
heit, in ein nicht tibliches Format zu gehen, den
Titel zu optimieren und die Buchgrafik innovativ
zu gestalten.

Ich danke meiner Mutter Henny, die zu frith
gestorben ist, meinem Vater Reinhold, der im-
mer stolz auf mich war, meiner Oma Wiene, die
mir »never give up« vorgelebt hat, meiner Stief-
mutter Helena, die unsere ganz Familie selbstlos
unterstiitzt, meiner Frau Conny, die immer zu
mir halt, meinem Sohn Marco, der mir in vielen
Dingen Vorbild ist, meiner Tochter Julia Henny,
die mich wie kein anderer versteht, meinem
Sohn Timmy, der mich liebevoll hinterfragt und
challenget, meiner Enkelin Lulu, die sich un-
glaublich entwickelt, meinem Enkel Valentin,
der mir ganz genau zuhort, meinem Enkel Wil-
liam, der mich immer zum Lachen bringt.

Axel Schroder
Maérz 2017
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Im Kklassischen Projektmanagement lernt man,
dass zu Projektbeginn eine sogenannte Work
Breakdown Structure (WBS) erarbeitet wird.
Die WBS strukturiert die Gesamtkomplexitit des
Projektes, der »Elefant wird in Scheiben ge-
schnitten« und die Arbeitspakete-Struktur des
gesamten Projektes dargestellt. Jedes einzelne
Arbeitspaket hat eine geringere Komplexitat als
das Ganze. Sinn dieser Ubung ist es, die fiir die
einzelnen Arbeitspakete verantwortlichen Men-
schen zu fragen: »Wie lange brauchst du dafiir?«
Diese Frage hat es in sich — es wird ernst:

Unausgesprochen steht im Raum: »Ich bin Ent-
wickler, ich betrete Neuland, also Land, das
noch niemand betreten hat. Ich war noch nie
da. Wie soll ich eine Aussage fiir etwas garantie-
ren, was ich nicht wirklich einschétzen kann?
Wie wird meine Aussage verwendet? Ich fiihle
mich nicht gut. Jemand will mich fir etwas ver-

haften, das ich nicht vollstindig beeinflussen
kann. Das ist ungerecht. Dieser Jemand heifst
Projektleiter, ich mag ihn nicht (nicht person-
lich, nur in dieser Rolle). Ich verstehe ihn, auch
er muss seinem Chef einen Projektplan ablie-
fern, das ist sein Job und dafiir wird er verant-
wortlich gemacht. Doch am Ende bin ich der
Dumme. Dann heifst es wieder: >Die Entwick-
lung halt ihre Termine nicht ein, sie ist zu lang-
sam, zu wenig effizient«. Das macht keinen Spaf!
Wie komme ich aus dieser Nummer raus?«

Ohne einen konkreten Fertigstellungstermin
zu nennen, wird dieses Tauziehen nicht enden.
Nennt der fiir das Arbeitspaket verantwortliche
Mitarbeiter einen Termin, der weit genug in der
Zukunft liegt, hatte er gentigend Zeit, es wirklich
zu schaffen. Der Projektleiter wird das vermut-
lich nicht akzeptieren und so beginnt eine zdhe
Verhandlung. Nennt der Mitarbeiter einen Ter-
min, der zu knapp bemessen ist, ist er den Pro-
jektleiter zwar schnell los, aber das konnte ein
Ende mit Schrecken werden. Also greift er sich
das komplexeste aller Arbeitspakete, argumen-
tiert mit dessen grofsem Umfang und Neuigkeits-
grad und schétzt aus dem Bauch heraus »neun
Wochen«!

Die richtige Antwort wire gewesen: »Ich habe



keine Ahnung, Entwicklung ist per Definition
unplanbar und dann fertig, wenn sie fertig ist
(steht tibrigens auch im agilen Manifest). Gebe
ich ihm diese Antwort, verliere ich mein Gesicht
und wiirde als inkompetent gelten. Besser, der
Projektleiter trdgt die neun Wochen zdhneknir-
schend in seinen Projektplan ein und ldsst mich
in Ruhe. Puh, unangenehm, aber ich bin ihn erst
mal los!«

Parkinsons Gesetz wurde in der Wochenzeit-
schrift »The Economist« am 19.November 1955
verdffentlicht: »Work expands so as to fill the
time available for its completion.« »Arbeit dehnt
sich in genau dem Maf$ aus, wie Zeit fiir ihre Er-
ledigung zur Verfiigung steht.«

Oder einfacher: »Jeder braucht solange, wie er
Zeit hat!«

Nehmen wir die eben veranschlagten neun
Wochen. Kennen Sie Projekte, die friiher, d.h.
vor dem geplanten Endtermin fertig geworden

sind? Werden Fertigstellungstermine von Ar-
beitspaketen unterschritten? Egal, ob wissen-
schaftlich determiniert, abgeleitet aus statistisch
ermittelten Vergangenheitswerten oder einfach
nur geschatzt, es gilt das Gesetz des Termins:
Nichts wird vorher fertig!

Ein Projektleiter, der das zuvor dargestellte Ge-
dankenspiel des Entwicklers kennt (er war
schliefSlich selbst mal einer), wahlt das kleinere
Ubel: Lieber einen geschitzten Termin mit offen-
sichtlichem Puffer als gar keinen Termin. Doch
eines ist sicher: Das macht keinen Spafd! Welche
Alternativen héitte der Projektleiter denn gehabt?
1. Er hitte den Termin vorgeben und sachlich
mit dufleren Zwingen begriinden kénnen. So,
wie Kunden ihre Lieferanten vor vollendete
Tatsachen stellen. Wie grofs ware dann das
Engagement des Entwicklers gewesen? Wiir-
de ihm dieser am Ende nicht vorhalten, der
Termin sei von vornherein unrealistisch ge-
wesen?
2. Er hitte den Entwickler selbst planen lassen
konnen. Wie grof ist das Vertrauen in Ter-



mine, die aus der Entwicklung kommen? Ist
da gentgend Ehrgeiz drin? Wie viel Puffer
ist miteingebaut? Wie oft haben wir erlebt,
dass kurzer vorgegebene Termine mit ent-
sprechendem Druck dann doch noch erreicht
werden konnten! Daher gibt er lieber Termine
vor und kalkuliert mit ein, dass die Entwick-
lung etwas langer bendétigt und hofft, dass das
schlechte Gewissen sie antreibt, rechtzeitig
fertig zu werden.
Die Ermittlung von Terminen hat eine extrem
hohe Relevanz auf die Produktivitdt der Ent-
wicklung: Zu kurz bemessene Termine lassen
das Engagement abreifden, zu lang bemessene
Termine lassen die Arbeit expandieren.

Sie kennen die Dramaturgie bei Priifungstermi-
nen. Jedes Mal haben wir uns vorgenommen,
rechtzeitig zu beginnen, uns jeden Tag ein biss-
chen vorzubereiten, um Stresssituationen am
Ende zu vermeiden. Soweit die Theorie. Die volle

Konzentration kam allerdings doch erst im An-
gesicht des Termins.

Diejenigen, die es schafften, den gesamten
Prifungsstoff portionsweise einer realistischen
Zeitspanne zuzuordnen, vermeiden den Adrena-
linanstieg zum Schluss hin, wenn keine Chance
mehr besteht, ptunktlich fertig zu werden. Denn
dann wird aus Konzentration und positiver An-
spannung pure Angst und Angst vernichtet
Energie.

Manche schaffen es, die motivierende Aus-
strahlung des Endtermins auf mehrere Teilter-
mine herunterzubrechen und damit die An-
triebskraft zu verstetigen.

Genau dieses Prinzip ist bei Agile der Sprint-
Rhythmus.

Gibt es eine Korrelation zwischen Schéatzwert
und tatsachlichem Wert bei der Zeitdauer von
Entwicklungsarbeiten?

In einer Studie mit tiber 500 Projekten aus
der Vor-, Serien- und Produktpflegeentwicklung



Die beste Sprintdauer:

Zwei Wochen.

wurden Entwickler gefragt, wie lange sie fir ein
Arbeitspaket brauchen. Dieser Schatzwert wurde
mit dem real erreichten Zeitpunkt verglichen. Es
ergab sich eine erstaunliche Korrelation: Bis zu
einer Zeitdauer von 14 Tagen nahm der Grad der
Ubereinstimmung zwischen Schitzung und Ein-
trittsdatum linear ab. Nach 14 Tagen war diese
Abweichung nicht mehr linear, sondern expo-
nentiell. Offensichtlich ist die Vorstellungsfahig-
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keit des menschlichen Gehirns bei 14 Tagen am
besten.

Sie kennen den Effekt von Wettervorhersagen:
Fragen Sie das Wetteramt nach einer Prognose
in mehr als 14 Tagen. Wenn Sie einen konkreten
Temperaturwert verlangen, werden Sie auch
diesen bekommen. Aber das ist dann ein Mittel-
wert aus Himmel und Holle. Sie hatten diesen
Wert auch mittels der Chaostheorie berechnen
lassen kdnnen.

Bei ldngeren Zeitrdumen nimmt die Bereit-
schaft des Einzelnen deutlich ab, Verantwortung
fiir gedufderte Vorhersagen zu iibernehmen und
sich personlich dafiir einzusetzen. Einschitzun-
gen Uber eine Zeitspanne von zwei Wochen ha-
ben einen hoheren Wert.

Ich glaube, dass dabei vieles unbewusst ge-
schieht. Unser Bewusstsein soll etwa 15 Bit/sec,
d.h. ca. 15 Informationen wie riechen, schme-
cken, horen etc. gleichzeitig verarbeiten kénnen.
Unser Unterbewusstsein soll 1 Million Mal mehr
Informationen verarbeiten kénnen als unser Be-
wusstsein. Ein extremes Beispiel daflr ist der
Autist Stephen Wiltshire (»the living Camera«),
der mit dem Hubschrauber zum ersten Mal iiber
Rom und andere Stadte flog und danach in nur
drei Stunden jedes Detail aufmalen konnte.



Die Fahigkeit des Gehirns, unserem Unterbe-
wusstsein Informationen zu vermitteln, ist ho-
her, wenn es sich dabei um Bilder handelt. Ziel-
bilder, die uns aufierdem gefallen, zu denen
wir also eine positive Beziehung aufbauen kon-
nen, rutschen geradezu mit Fallgeschwindigkeit
in unser Unterbewusstsein. Samtliche Weggabe-
lungen und Entscheidungen werden danach un-
terbewusst in eine Richtung gelenkt, um ein at-
traktives Zielbild Realitdt werden zu lassen. Wir
kénnen uns gegen die Zielerreichung gar nicht
mehr wehren.

Eine Schéitzdauer von zwei Wochen ist offen-
sichtlich »gehirngerechter«. Das ist ein relevan-
ter Unterschied zum konventionellen Projekt-
management. Anstatt den Zeithorizont der Auf-
gabenkomplexitdt anzupassen, wird ein fester,
zweiwochiger Rhythmus installiert und der Fer-
tigstellungsgrad dieser fixen Dauer angepasst.
Bei Agile nennt sich das »Timeboxing«.

Genau aus diesem Grund dreht Agile die Frage
um. Sie lautet nicht: »Wieviel Zeit brauchst du?«
sondern: »Was mochtest du in 14 Tagen fertigge-
stellt haben?«

Bei der Umstellung der Denkweise, also weg
von dem gewohnten »Bermuda-Dreieck« aus Q,
K, T (Qualitat, Kosten, Termine), in dem alle drei
Dimensionen variabel sind, wird eine Dimen-
sion gekiirzt: Dies fithrt zu einer enormen Er-
leichterung. Die freigewordene Energie kann fiir
sinnvollere Dinge verwendet werden.

Diese Umstellung ist jedoch fundamental.
Teams benotigen in der Regel mehrere Sprints,
um in den neuen Rhythmus zu kommen und ihn
intuitiv zu leben. Danach erlebt man, wie sie die
frei gewordene Energie fir mehr Fortschritt
oder kreativere Losungen verwenden.

Menschen, die agil arbeiten, werden nie wieder
gefragt: »Wie lange brauchst du fir dieses Ar-
beitspaket«?

Dieser Unterschied ist erheblich: Nicht wert-
schopfende Schitzungsorgien gehdren damit
der Vergangenheit an. Entwickler verbringen
weniger Zeit mit Reporting. Planung wird nicht
als lastige Kontrolle empfunden, bei der der Pro-



jektleiter den Entwickler »festnageln« mochte
und dieser im Gegenzug schiitzende Puffer ein-
baut, was das Misstrauen auf beiden Seiten vor-
programmiert.

Menschen, die sich immer wieder im gehirnge-
rechten Abstand von zwei Wochen eigenverant-
wortlich Ziele setzen, erfahren von Sprint zu
Sprint die Bestdtigung ihrer Planung. Zu erfah-
ren, »das, was ich mir vorgenommen habe,
konnte ich halten«, macht Menschen mental
starker. Wenn Teams von Sprint zu Sprint ihre
Einschatzungsfahigkeit verbessern, verdndern
sich die Menschen. Das ist einer der fundamen-
talen Erfolgseffekte von Agile. Sie werden sich
immer besser dessen bewusst, was sie schaffen
konnen. Das heifdt, sie werden sich ihrer selbst
immer besser bewusst — ihr Selbstbewusstsein
wird gestarkt. Menschen mit mehr Selbstver-
trauen sind mutiger. Sie konnen Risiken besser
einschétzen und sie tibernehmen mehr Verant-
wortung flr das, was sie tun. Dadurch bekom-
men sie wiederum mehr Freiraum fir ihre
Handlungen, haben mehr Spafs an ihrer Leistung

und erzielen leichter Erfolge. Wenn Menschen
einmal auf diese Erfolgsspirale gekommen sind,
wollen sie nicht wieder anders arbeiten.

4.6.1 Der Product Owner - das Product-
Owner-Team

Eine neue Rolle in der Agile-Methodik ist der so-
genannte Product Owner. Er ist verantwortlich
fir die Marktanforderungen (Markt), die Pro-
duktarchitektur (Technik) und fiir das Projekt-
management (Projekt). Die Marktanforderungen
werden in den meisten Unternehmen durch ei-
nen Produktmanager definiert. Fir die Technik,
d.h. fiir die Produkt-/Systemarchitektur haben
viele Unternehmen die Rolle des sogenannten
Systemingenieurs geschaffen. Der Projektleiter
hat die Verantwortung fiir Q, K, T (Qualitat, Kos-
ten und Termine).



Menschen, die dieses breite und tiefe Anforde-
rungsprofil erfiillen, finden sich in der industri-
ellen Praxis selten in einer Person. Aus diesem
Grund haben wir aus dem einzelnen Product
Owner das Product-Owner-Team (POT) entwi-
ckelt. Das POT bestehend aus: Produktmanager
(Markt), Systemingenieur (Technik) und Projekt-
manager (Projekt).

Durch die Idee des Product-Owner-Teams
konnten wir in den Unternehmen eine deutli-
che Entspannung erreichen: Keine der drei Rol-
len hat eine Unter- oder Uberstellung zu be-
firchten, die Suche nach der einen »Extrem-
qualifikation« fallt weg. Auflerdem muss keine
neue Funktion geschaffen werden und, viel
wichtiger: Das Organigramm muss sich nicht
andern.

Die Erweiterung der Rolle des klassischen Pro-
jektleiters hin zu einem Product-Owner-Team
hat drei Vorteile:

1. Der Projektleiter ist nicht allein, die Projekt-
fihrung findet im Team statt. Die drei rele-
vanten Blickrichtungen Markt, Technik und
Zeit sind mit Profis aus jedem einzelnen Fach-
gebiet besetzt. Keiner legt das Ziel einseitig
oder unabhéngig von den anderen fest. Drei
Sparringspartner arbeiten alle zwei Wochen

an dem besten Ziel fiir ein Team innerhalb
eines Sprints.

. Der Markt ist integriert. In den meisten Un-

ternehmen reduziert sich die aktive Rolle des
Marktes, also des Produktmanagements im
Wesentlichen auf die Lastenhefterstellung
und die Markteinfihrung. Bei Agile ist der
Markt alle zwei Wochen mit den kapazitiven
Moglichkeiten der Technik konfrontiert. So
hat die lange Liste der Winsche ohne Regu-
lativ ein Ende. Strategie ist die Kunst des Ver-
zichts, das wird bei Agile ganz konkret: Das
Produktmanagement setzt vor jedem Sprint
im Backlog die Prioritaten.

. Gute Fihrung wird Realitdt. Wenn gute Fih-

rung im Kern aus den drei Schritten 1. Klare

Product-Owner als Team von
Markt-, Technik und Projekt



Ziele setzen, 2. Freiheit lassen, 3. Feedback
geben, besteht, dann ist genau das in Agile
eingebaut: Ein Systemingenieur lernt klare
Ziele (das WAS?) klarer und eindeutiger zu
formulieren, um dem Team danach die Ver-
antwortung fiir die Umsetzung (das WIE?)
zu uberlassen. Damit gewinnt er Zeit fiir sich
und kann seine wertvolle Kapazitdt mehre-
ren Teams zugutekommen lassen.

4.6.2 Das Team

Unabhéngig von Projektinhalten und Zielen exis-
tieren gruppendynamische Zusammenhénge,
die die Grofse eines Teams definieren. Zu grofse
Teams sind schwer zu organisieren, allein schon
im Hinblick auf die Terminkoordination. Aufder-
dem neigen sie dazu, sich in Subteams mit in-
formellen Teilprojektleitern zu zersplittern. Zu
kleine Teams hingegen verfiigen nicht nur tber
zu wenig Kapazitat, ihnen fehlt auch die Vielfalt
an Meinungen, um kreative Losungen zu gene-

rieren. Ein Team sollte daher aus mindestens
finfund maximal acht Personen bestehen.

Folgende Frage habe ich auf allen Hierarchie-
ebenen, von der Projektteamebene bis zum Kon-
zernvorstand gestellt: »Wer ist unbedingt im
Team erforderlich, damit Sie sicher sein konnen,
dass dieses Team nicht funktioniert?« Die Ant-
wort folgt immer binnen weniger Sekunden: Ein
Chefl!

Lassen Sie sich das bitte auf der Zunge zerge-
hen. Eine Antwort wie aus der Pistole geschos-
sen, begleitet von heiterem Geldchter, insbeson-
dere von den anwesenden Chefs. Ich behaupte,
weltweit weifs jeder, dass ein Chef im Team ver-
hindert, dass ein Team die volle Verantwortung
ubernimmt.

Wie sieht die Realitét aus, kennen Sie Projekte
ohne Projektleiter? Ich meine, bewusst ohne Pro-
jektleiter! Es ist so selbstverstindlich und hat
sich fast schon reflexartig in der Industrie etab-
liert, dass ein Projekt einen Projektleiter braucht.
Lauft das Projekt nicht richtig, an wen wendet
sich das Management zuerst? Welche Rolle ver-
sucht man zu verstarken, um ein Projekt zu ret-
ten? Wer wird ausgetauscht, wenn erkannt wird,
dass es einer radikalen Mafinahme bedarf, um
das Projekt zu korrigieren?



Und was zeichnet einen besonders guten Pro-
jektleiter aus? Dass er Verantwortung tber-
nimmt fiir sein Projekt. Dass er sich zu 100%
mit seinem Projekt identifiziert. Dass er mit En-
gagement und vollstindigem Einsatz fiir das
Projektziel brennt. Und was passiert gruppen-
dynamisch, wenn jemand mit dieser idealtypi-
schen Beschreibung in einer Gruppe von z.B.
acht Menschen Verantwortung fiir sein Projekt
ubernimmt?

Sie kennen die Situation: Das Team sitzt im Be-
sprechungsraum, es ist kein Chef dabei. Alle
diskutieren konzentriert und engagiert, um
eine Losung zu finden. Jeder beteiligt sich, es
wird mit Hinden und FufSen geredet. Losungen
werden auf Flipcharts gemalt, jeder brennt dar-
auf, auf die Idee des Kollegen noch eins drauf-
zusetzen. Ein hochdynamischer Fluss. Plétzlich
geht die Tur auf und der Chef kommt rein. Es ist
ein guter Chef, er will nicht stéren — nur zuho-
ren, Aufmerksamkeit zeigen. Deswegen tritt er
ganz hoflich, quasi auf leisen Sohlen an den
Tisch und setzt sich neben eines der Teammit-
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glieder auf einen freien Stuhl. Er lachelt und
nickt ermutigend, weil er spirt, dass die Diskus-
sion gut lauft. Was passiert mit der eben noch
hochdynamischen, dufserst kreativen und kons-
truktiven Losungsfindungsdiskussion? Ah, viel-
leicht sollten wir dem Chef mal eine kurze
Zusammenfassung geben? Oder: Ja, wir wollten
eh’ gerade eine Pause machen. Oder die Diskus-
sion lauft etwas gespielt weiter, wahrend das
echte Energieniveau unter 50% gerutscht ist.
Warum?

Weil jemand in den Raum kam, auf dessen
Stirn unsichtbar Verantwortung tatowiert ist.
Und das ist das Phdnomen der Verantwortung:
Sobald einer in einer Gruppe etwas mehr davon
hat, féllt sie von den anderen ab.

Verantwortung ist hochsensibel, unsichtbar,
sie kann sich quasi mit Lichtgeschwindigkeit
auf- und abbauen. In bestimmten Konstellatio-

Echte Team-Mitglieder
arbeiten auf Augenhdhe.



nen wird sie eine gewisse Hohe nicht tber-
schreiten. Agile hebt die Verantwortung jedes
einzelnen Teammitglieds auf ein hdheres Ni-
veau. Genau das ist der fundamental neue An-
satz, die Ursache fiir die sensationellen Erfolge,
die wir mit dieser Methode in vielen Industrie-
unternehmen erzielen konnten.

Das Team muss von jeglicher Art von Leitung
befreit werden, auch von informellen Leitern.
Aber Sie kennen das: Entfernt sich ein Projekt-
leiter aus dem Team, so wird haufig Platz fiir
einen informellen Teamfithrer. Er ibernimmt
die neue Rolle gerne, weil er sich Karrierechan-
cen ausrechnet und sich mit mehr Engagement
dafir einsetzt. Das wird im Management gerne
gesehen. Auch die Teammitglieder sind dem ge-
geniiber oft recht aufgeschlossen. Teams, die es
uber viele Jahre gewohnt sind, gefiihrt zu wer-
den, verfallen am Anfang in eine Art Hilflosig-
keit und bitten um Entscheidung. Manchmal
wird ein nachwachsender, informeller Teamlei-
ter vom Team geradezu in diese Rolle hineinge-
drangt.

Beides sollte der Agile-Coach verhindern. Sein
Ziel ist es, die Verantwortungsannahme bei je-
dem einzelnen Teammitglied zu steigern.

4.6.3 Der Agile-Coach

Eine irrefilhrende Bezeichnung fiir den Agile-
Coach ist aus meiner Sicht der Name »Scrum
Master«. Woran denken Sie, wenn Sie Master ho-
ren? Genau, das sollte gerade nicht seine Rolle
sein. Ein Agile-Coach ist zu 100% neutral. Ein-
fach zusammengefasst: Er kann Agile und er
kann coachen.

1. Agile (Der »mechanische« Teil)

Der Agile-Coach beherrscht die Anwendung der
Methode in allen beruflichen Lebenslagen: Ins-
besondere in der Set-up-Phase eines Projektes
definiert er gemeinsam mit allen Projektbeteilig-
ten die neuen Rollen von POT und Team. Er ad-
aptiert die Methode auf grofse und kleine Team:s.
Er ibertragt das Prinzip auf global verteilte
Teams und ist in der Lage, die Methode auch auf
Teams, in denen nicht alle Rollen optimal besetzt
werden konnen, anzupassen. Ein Agile-Coach
hat Erfahrung in der Definition von Backlogs:



Nach welchen Regeln leitet man die Inhalte ab?
Wie granuliert man die einzelnen Backlog-
Items? Wie stellt man sicher, dass wirklich eine
Priorisierung stattfindet?

Bei der Einfiihrung von Agile in der mecha-
tronischen Produktentwicklung hat der Agile-
Coach das Einschitzungsvermogen fiir die Zu-
sammenhédnge zwischen Hardware, Software
und Mechanik. Zusammen mit POT und Team
gestaltet er das Agile-Board. Dabei ist ihm wich-
tig, dass das Board tbersichtlich und auch op-
tisch attraktiv gestaltet wird. Wenn Teams an ihr
Board kommen, sollte es so einladend gestaltet
sein, dass es Spafs macht, damit zu arbeiten. Bei
den vielen Ritualen und Inhalten der gesamten
Methodik konzentriert er sich auf die drei we-
sentlichen Momente: Das Commitment in der
Sprintplanung, den Spaf im Daily, die Wert-
schatzung und die Prozessoptimierung in der
Retro.

2. Coachen (der »softe« Teil)

Der Agile-Coach hat die Fahigkeit und vor allem
den wirklich ernst gemeinten Wunsch, andere
Menschen grofier zu machen. Ein richtig guter
Coach steht sich selbst nicht mehr im Weg. Er
kann gut selbst reflektieren und erkennt, wenn

er seine Rolle unabsichtlich verlésst. Sein tief
verankertes Credo ist »Hilfe zur Selbsthilfe«. Ein
guter Coach erteilt keine Ratschléage, er gibt Hin-
weise, Feedback oder bietet Losungsmoglichkei-
ten an: Die Entscheidungen liegen aber immer
beim POT oder beim Team. Das heifst, er muss
aus seiner Sicht auch unsinnige Interpretatio-
nen der Methode akzeptieren, wenn das Team
sie so gewahlt hat. Alle zwei Wochen endet ein
Sprint und kann in der Retrospektive korrigiert
werden. Eine Retrospektive kann ohne einen
Agile-Coach nicht durchgefiihrt werden.

Als Coach hat er die Fahigkeit, auch mit den Men-
schen geduldig umzugehen, die etwas mehr Zeit
brauchen, um von den Vorteilen der Methode
uberzeugt zu werden. Inshesondere in der Phase
der Neueinfiihrung von Agile darf er die Rolle ei-
nes »Hofnarren« iitbernehmen. Sobald er merkt,
dass es Konflikte oder Widerstinde gibt, die au-
fSerhalb des Teams liegen, darf er wie ein »freies
Radikal« tber alle Hierarchiegrenzen hinweg
agieren und Losungen herbeifiihren.

Auch die Aufgaben eines Coaches werden
strukturiert. Neben dem Agile-Board héngt ein



Der Agile Coach bringt das
Management in die Fihrung
und das Team in den Flow.
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weiteres mit der Bezeichnung »Impediments«
(Hindernisse). Hier werden am Ende eines je-
weiligen Sprints die Hindernisse festgehalten,
bei deren Beseitigung das Team eine noch ho-
here Performance erreichen konnte. Der Agile-
Coach ist fiir das Fernhalten und Entfernen von
Impediments verantwortlich, die das Team am
effizienten Arbeiten hindern.

O O

“a 50% Flow
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Ein Agile-Coach
1. darf weder POT noch Team-Mitglied in Perso-

nalunion sein,

2. ist zu 50% auf das Coaching von POT und zu
50% auf das Team ausgerichtet. Er wird von
beiden Parteien als absolut neutral wahrge-
nommen. Selbst eine kleine Verschiebung von
51% zu 49 % wiirde das System zum Scheitern
bringen.

3. hat keine Weisungsbefugnis. Er tubernimmt
keinerlei fachliche oder inhaltliche Verant-
wortung im Projekt. Stattdessen konzentriert
er sich auf zwei Dinge, wie die Einfithrung der
Methode Agile und das Coaching.

3. Gluckshormone

Verantwortung verursacht bei Menschen eine

andere Korperhaltung, einen anderen Gesichts-

ausdruck, eine andere Korperspannung. Verant-
wortung verbindet die Nervenzellen, aktiviert

Synapsen und lasst uns kérpereigene Hormone

ausschiitten.

Sobald etwas um uns herum geschieht, das
uns Freude bereitet, stofst der Korper soge-
nannte Glickshormone aus. Hauptakteur unter
ihnen ist das Dopamin. Einer der vielen Effekte
des Dopamins wirkt im Belohnungssystem des
Hirns. Wird Dopamin regelméafdig ausgeschiittet,
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