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Prolog

Alexander ist enttauscht

Bei der Fortbildung zum »agile Coach« schien es so einfach: Die Uhr
auf 15 Minuten stellen fiir ein »timeboxed« Stand-up-Meeting, jeder
sagt, was ihm wichtig ist, und sprudelt nur so vor kreativen Ideen, die
werden im Backlog festgehalten, dann kommt ein Sprint, bei dem alle
hoch motiviert anpacken, sich gegenseitig unterstiitzen und mit viel
Spal3 piinktlich das Sprintziel erreichen. — Ausgertistet mit vielen bun-
ten Klebezetteln und einer Stoppuhr hatte Alexander das neu Gelernte
mit seinem Team ausprobieren wollen. Irgendwie war das griindlich in
die Hose gegangen.

Er horte noch die Stimme seines Teamleiters Marco, der mit den Wor-
ten »Mensch, das ist doch nicht agil! So ist das doch auch nur sinnlo-
ses Gerede wie immer schon, das bringt doch nix!« total genervt das
Handtuch geworfen und beleidigt den Raum verlassen hatte. Und die
anderen schienen auch nicht gerade begeistert gewesen zu sein. Seine
Mitarbeiterin Lara hatte sich sogar geweigert, weiter mitzumachen,
nachdem Christoph ihren Redebeitrag gestoppt hatte. »Timeboxing
heiRt, wenn die Zeit abgelaufen ist, darf niemand mehr reden, da hat-
test du halt frither etwas sagen miissen!« James, der Jiingste im Team,
war noch zu ihr gegangen und hatte gemeint: »Hey, komm, das war
doch nicht bose gemeint, nimm’s nicht personlich, mach weiter mit,
ja?« Da hatte sie sich aufgerafft und sich an der Retrospektive beteiligt:
»Also, ich finde, wir miissen erst noch einige Eckdaten kldaren, bevor
wir jetzt irgendwie loswurschteln. Mir ist das zu hektisch. Mit blin-
dem Aktionismus kommen wir nicht weiter. Lasst uns doch erst mal
irgendeine Struktur festlegen.« Und da war Marco aufgesprungen und
abgerauscht ...
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Alexander ist 42 Jahre alt, seit zehn Jahren Fiihrungskraft, und er liebt
es, Neues zu entdecken. Seit einem Vortrag tiber Agilitat war er Feuer
und Flamme fiir das Thema und hatte sich vor einem Jahr freiwillig
gemeldet, als die Unternehmensspitze Menschen gesucht hatte, die in
einem ersten Pilotprojekt die Agilisierung im Unternehmen anstof3en
wollten. Wie hatte er sich darauf gefreut, dass »seine« Firma - ein
alteingesessenes Unternehmen mit 5000 Mitarbeitern und klassischer
Hierarchie — endlich agil werden sollte! Jahrelang hatte Alexander er-
folgreich ein Projekt nach dem anderen nach dem gewohnten Was-
serfall-Modell geleitet, aber es hatte ihn schon lange genervt, dass die
Planungen immer endlos dauerten, die Dokumentationsflut immer
groBer wurde und das Team immer demotivierter, wenn wieder ein-
mal ein lange geplantes Projekt geplatzt war und durch ein neues er-
setzt wurde, das in die gegensatzliche Richtung lief.

Immer wieder hatte er von den geradezu fantastisch anmutenden Er-
folgen mit Scrum, Kanban und Co. gehort, und er war sicher: »Das ist
es, was auch uns weiterbringt!« Also hatte er sich mit Feuereifer in
die Vorbereitungen des ersten agilen Projekts gestiirzt, hatte zahlrei-
che »Expeditionen« in Unternehmen unternommen, die schon weiter
waren als seines, hatte dabei Marco kennengelernt, ihn abgeworben
und zum Teamleiter gemacht. Denn Marco war schon Scrum Mas-
ter, und Alexander war sicher, dass er das restliche Team mit seiner
Begeisterung und seinen Kenntnissen liber agile Praktiken mitreifen
wiirde. Marco war genauso heif auf agiles Arbeiten wie er selbst und
hatte deshalb zu ihm gewechselt, weil er unbedingt unter agileren Be-
dingungen arbeiten wollte, als sie in seinem vorherigen Unternehmen
gegeben waren. Hoch motiviert hatten sie gemeinsam die ersten Kick-
off-Veranstaltungen durchgefiihrt, und nach Alexanders Fortbildung
sollte es jetzt endlich so richtig losgehen.

Und jetzt? Wenn der Begriff » Adscheil« auch nur genannt wurde, wa-
ren alle genervt und rollten die Augen nach oben ... Nach der anfang-
lichen Begeisterung — auch im Team — war sich nun nicht einmal mehr
Alexander sicher, ob »agil« wirklich sinnvoll war, und er erwischte
sich immer haufiger dabei, aufgeben zu wollen. Das brachte doch nur
Probleme und Arger! Fiir seine Firma war das wohl nichts! Sie schaff-
ten das nicht! So dachte er in letzter Zeit oft. Er hatte doch alles um-
gesetzt! Er hatte alle Mitarbeiter zu einer Scrum-Schulung geschickt,
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die sich auf Nicht-ITler spezialisiert hatte. Trotzdem waren seine Leute
eigentlich genauso wie immer, nur dass es jetzt stindig Streit und Ar-
ger gab. Schlimmer noch, sein Team war sichtlich gestresst und am
Rande seiner Belastbarkeit. Das waren zwar alle vor der Agilisierung
auch schon gewesen, aber angeblich sollte agiles Arbeiten doch Spal
machen!

Thm schien aber, dass seine Mitarbeiter nun sogar noch starker unter
Druck waren als zuvor. Letzte Woche war einer seiner besten Mitar-
beiter — Peter — nach acht Wochen Krankschreibung wegen Burn-out
zuriickgekommen. Jetzt redete er immer von Resilienz und Achtsam-
keit, dazu hatte er in der Klinik viel gelernt und wollte jetzt Meditation
in der Arbeitszeit einfithren. Die Kollegen machten sich dariiber nur
lustig ...Und eine Woche vorher hatte Alexander erfahren, dass es in
der Nachbarabteilung einen Selbstmord gegeben hatte, und es gingen
Gertichte um, dass der betroffene Ingenieur die andauernden Veran-
derungen nicht mehr ertragen hitte.

Mit hangendem Kopf sa3 Alexander nun da und wusste nicht weiter.
»Vom Hiersitzen und Triibsalblasen wird es nicht besser, so komme ich
auf keine Losung. Am besten hole ich mir erst einmal einen Kaffee
driiben im Café.« Der Weg zum Café fiihrte durch einen Park. Die
Sonne schien, die Vogel zwitscherten und eine Gruppe von Hunden
spielte ausgelassen miteinander. Amiisiert beobachtete Alexander die
friedliche Szenerie und fiir einen Moment vergal3 er seine Probleme.
Waéhrend er so weiterschlenderte, kamen ihm Erinnerungen an seine
Fortbildung in den Sinn. Die Seminarleiterin hatte beispielsweise da-
von gesprochen, wie wichtig es sei, eine Vorstellung davon zu haben,
wohin die Reise gehen sollte, und er horte sie noch sagen: »Wenn ihr
euer Team mit auf die agile Reise nehmen und sie davon begeistern
mochtet, dann erzdhlt ihnen euer »Wozus, den Purpose. «

Mittlerweile im Café angekommen, bestellte er sich einen doppelten
Espresso und setzte sich ans Fenster. Er kam ins Griibeln. Hatte er
sich eigentlich jemals iiber seine Vorstellung vom Sinn und Zweck des
Ganzen mit dem Team ausgetauscht? Und worum ging es den obe-
ren Fithrungsetagen und der Geschaftsfithrung ganz konkret? Er hatte
keine Ahnung! Und sein Team dann ja logischerweise auch nicht. Aber
reichte es denn nicht, die Wertschopfungsschatze heben zu wollen, die
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doch nachgewiesenermal3en mit agilem Arbeiten zu finden sein soll-
ten? Gerade letzte Woche noch hatte er gelesen, dass aktuelle Studien
die Wirksamkeit der Agilitdt bestatigen. Und aullerdem hiel3 es da, agi-
le Unternehmen mit flachen Hierarchien waren fiir Mitarbeiter attrak-
tiver als Konzerne, in denen noch nach althergebrachter Art gemanagt
wiirde. Und agiles Arbeiten wiirde die Produktivitdt, die Kreativitat
und Innovationskraft von Teams geradezu explodieren lassen ... Okay,
bei Marco war das so und bei ihm auch. Aber bei seinen Mitarbeitern?
Die meisten wiirden wohl lieber wieder wie gewohnt arbeiten. Da ex-
plodierte gar nichts — ganz im Gegenteil! Nur weil er nie mit dem Team
dariiber gesprochen hatte, wozu sie eigentlich anders arbeiten sollten?
War das der Grund? Oder woran lag es noch, dass die Agilisierung bei
ihnen nicht ziindete?

»Ist meine Art zu fithren eigentlich agil? Oder habe ich aus alter Ge-
wohnheit die agile Idee einfach angeordnet und das Team zu wenig
einbezogen?« Alexander wollte gerade seine Espressotasse zum Mund
fihren, als er mitten in der Bewegung innehielt. »Wie sollte denn die
Zusammenarbeit plotzlich anders sein als vorher, nur weil jetzt andere
Praktiken eingesetzt werden?« Ihm fiel auf, dass bei der Scrum-Schu-
lung zwar gezeigt worden war, wie es angewendet werden sollte, aber
konnte die neue Arbeitsweise denn funktionieren, mit derselben Art
des Denkens, die sich teils jahrzehntelang wahrend einer ganz anderen
Art des Arbeitens entwickelt hatte? Und wie bewusst war seinem Team
eigentlich, dass dem Unternehmen gar nichts anderes tibrig blieb, als
agiler zu werden, wenn es in Zukunft noch wettbewerbsfahig bleiben
und tiberleben wollte?

Alexander beschloss, die Flinte noch nicht ins Korn zu werfen. Er wiir-
de mit seinem Team ins Gesprach kommen und gemeinsam mit ihm
Losungen entwickeln, um die Hiirden auf dem Weg zur Agilitdt aus
dem Weg zu rdumen. »Wenn ich gleich wieder im Biiro bin, lade ich
alle zu einem Meeting ein«, dachte er jetzt wieder hoffnungsvoll, trank
den letzten Schluck seines Espressos und machte sich beschwingt auf
den Riickweg durch den Park.
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Uber das Buch

Kommt Thnen manches bekannt vor? Oder erscheint es Thnen zu dra-
matisch? Alexander und sein Team gibt es natiirlich in Wirklichkeit
nicht. Frei erfunden sind sie allerdings auch nicht. Denn sie setzen sich
aus »echten« Menschen zusammen und reprasentieren in verdichteter
Form das, was ich als Beraterin, Agile Coach und Scrum Master in den
letzten Jahren in Unternehmen erlebt habe und aktuell erlebe.

Manchmal kommt es aus den Chefetagen, manchmal drangen die Be-
schaftigten zum Wandel: »Wir missen agiler werden!«, heilst es in
immer mehr Unternehmen und Institutionen aller Branchen. Agi-
ler? Manch einer kann es schon nicht mehr horen: »ddscheil«, haufig
vollmundig als Allheilmittel fiir alles propagiert, was in Unternehmen
nicht rundlduft. Fast ebenso oft aber mit Misstrauen und Ablehnung
betrachtet und als »neumodischer Kram« abgetan, der genauso wie all
die anderen modernen Methoden bald wieder verschwinden wird und
»bei uns hier« sowieso nicht funktionieren kann.

Der Versuch, sich eine eigene Meinung zu bilden, endet haufig in dif-
fusen Vorstellungen und Verwirrung, da die Informationen in der Li-
teratur, im Internet oder bei Veranstaltungen mit Best-Practice-Beitra-
gen agiler Unternehmen sehr breit gefdchert und teils widerspriichlich
sind und dariiber hinaus hdufig als zu »abgehoben« erscheinen, um in
der eigenen Praxis nutzbringend anwendbar zu sein. Kurz: Vielerorts
knirscht es gewaltig bei der Umsetzung von Agilitat!

In der Folge treffen mein Team und ich in den letzten Jahren in Unter-
nehmen auf eine gro8e Bandbreite unterschiedlicher Herausforderun-
gen: Da gibt es diejenigen, die mir stolz von ihrem hohen Agilitdtsgrad
berichten, sich aber noch nie das agile Manifest angesehen haben. An-
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dere kennen das Manifest zwar fast auswendig, sind aber unsicher, was
sie daraus fiir die Praxis ableiten konnten. Es ldsst ja doch recht viel
Interpretationsspielraum, oder?

Einige zogern den Start einer agilen Transformation immer weiter hi-
naus, weil sie sich vor deren Komplexitat fiirchten, andere stehen ge-
rade hilflos vor den ersten Hiirden, wieder andere sind schon geschei-
tert und haben das Thema Agilitat fiir sich abgehakt. Dann gibt es noch
diejenigen, die sich ganz sicher sind, schon »superagil« zu sein, aber
eigentlich nur »Pseudo-Agilitdt« betreiben und sich iiber die ausblei-
benden Erfolge wundern. Und schlie8lich gibt es auch Unternehmen,
die agil sind, ohne es zu wissen, oder es anders nennen, beispielsweise
»lernende Organisation«.

Das reine Chaos!

Und die Menschen, die in einem solch turbulenten Umfeld experi-
mentieren, sich anpassen und lernen miissen? Ein Teil ist geradezu eu-
phorisch begeistert, ein anderer Teil winkt genervt und desillusioniert
ab, und einem weiteren Teil fallt es schwer, sich von den gewohnten
Vorgehensweisen zu verabschieden, und er hat Angst vor der unge-
wissen Zukunft. »Zum Wahnsinnigwerden!«, hore ich immer wieder.
Viele geraten durch agile Arbeitsformen stark unter Druck. Kein Wun-
der, denn es geht aktuell nicht nur um einen weiteren Changeprozess,
sondern um einen echten Umbruch: Das Gewohnte funktioniert nicht
mehr richtig, das neue noch nicht. Das zehrt an den Nerven! Und spa-
testens bei dem hdufig zu horenden Spriichlein »Es geht nicht darum,
agile Dinge zu tun, sondern agil zu sein« fragt sich manch einer ver-
standlicherweise, wie das denn gehen soll und was man bitte konkret
von ihm erwartet.

So viel ist sicher: Agilitdat braucht eine klare Vorstellung davon, was

Agilitdat ausmacht und in der Praxis bedeutet! Agilitdat erfordert ein
neues Denken, ein agiles Mindset!
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Was erwartet Sie im Buch?

Noch erlebe ich in meinen Beratungen, Trainings und Coachings zu
oft, dass »Wir werden agil!« Chaos, blinden Aktionismus und planlo-
ses Herumirren oder abwartende Erstarrung auslost. Und vor allem,
dass die Menschen nicht ausreichend vorbereitet und mitgenommen
werden! Und so scheitern viele Agilisierungsprojekte am nachvoll-
ziehbaren Widerstand der Menschen, die fiir die Umsetzung gebraucht
wiirden. Mit meiner Arbeit und diesem Buch mochte ich das Thema
Agilitdt scharfen und den Stellenwert verdeutlichen, der dabei den
Themen Mindset und Werte zukommt, um einen Beitrag dazu zu leis-
ten, dass sich dies bald andert!

Ob Sie Fiihrungskraft, Mitarbeiter, Personalentwickler, Trainer, Coach
oder Scrum Master sind, in meinem Buch findet jeder von Thnen niitz-
liche Hinweise, Hintergrundinformationen, Riistzeug zur Entwicklung
des agilen Mindsets und Ideen fiir einen gelassenen Umgang mit Unsi-
cherheit und Komplexitdt im agilen Veranderungsprozess. Dazu kom-
men zahlreiche praxiserprobte Arbeitsmaterialien zum Download, die
Agilitat Realitdat werden lassen. Das Buch unterstiitzt Sie dabei, sich
in einem eigenverantwortlichen und selbst gesteuerten Entwicklungs-
prozess fit fiir die Herausforderungen der Agilitdat zu machen, und zeigt
unter anderem

0 Tools zur Standortbestimmung,

0 wie agil Thr Mindset schon ist, wo Sie ansetzen konnen, um es
weiterzuentwickeln, und praktische, konkrete Empfehlungen und
Ubungen zur Entwicklung der »agilen Denkex«,

0 wie Einzelne und Teams agile Werte erarbeiten und leben konnen,

O wie Sie Resilienz und Achtsamkeit als wertvolle Ressourcen fiir
die Entwicklung des agilen Mindsets nutzen konnen.

Ich wiinsche Thnen gutes Gelingen und allzeit frohes Schaffen!
Ich freue mich auf Ihr Feedback, Kommentare oder Fragen an meine

E-Mail-Adresse mail@katharina-maehrlein.de.

Thre Katharina Maehrlein
A it
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Kostenlose Arbeitsmaterialien zum Download fiir Sie
als Buchkaufer

Um Thnen die Arbeit mit den im Buch angebotenen Ubungen, Tools,
Tests und Checklisten zu erleichtern, stelle ich Thnen diese samt Be-
schreibungen und Hinweisen als ausdruckbare Vorlagen fiir die prak-
tische Anwendung in einem gesonderten Bereich meiner Website zum
Download zur Verfliigung. Dort bekommen Sie

0 das Plakat » Agil ist ein Mindsetx,

0 die Ubersicht »Die 12 Fiihrungsfunktionenc,

0 die Ubersicht »Die 7 Entscheidungsprinzipien,

0 den Liickentext » Wie wollen wir Wert schaffen«,

0 die Toolbox 1 »Agilitat vorbereiten, planen und erste Schritte
gehen« nach Wahl komplett oder die darin enthaltenen
Materialien einzeln,

0 die Toolbox 2 »Ein agiles Mindset entwickeln und typische
Hiirden meistern« ebenfalls entweder komplett oder als einzelne
Dokumente.

Alle herunterladbaren Materialien erkennen Sie im Buch jeweils an
dem QR-Code bzw. Link an der entsprechenden Stelle.

Und so funktioniert IThr Zugang:

0 Mit dem Buchcode www.katharina-maehrlein.de/wag kommen Sie
auf die Internetseite zum Buch. Von dieser Seite aus konnen Sie
sich alle Dateien downloaden.

0 Oder Sie scannen den QR-Code mit Ihrem Smart- ;':"-1@
phone oder Tablet, um die Seite direkt aufzurufen. %

0 Wahlen Sie im Online-Bereich das gewtinschte E :
Material aus.

Zusatzlich konnen Sie sich zwei kurze Videomitschnitte aus meinen
Workshops als Erganzung zum Text ansehen und auf ein Audio zu-
greifen. Sie sind an der entsprechenden Stelle ebenfalls mit einem
QR-Code und Link versehen.
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1. Was bedeutet eigentlich »agil«?

Der Hype um »Agilitdt« reilst nicht ab. Das Wort ist in aller Munde.
Agilitdt ist »in«. Aber was bedeutet Agilitat iberhaupt? Falls auch fir
Sie die genaue Bedeutung des Begriffs noch schwer zu fassen und eher
diffus ist, hier ein Trost: Sie sind damit nicht alleine!

Laut Duden bedeutet »agil« so viel wie beweglich, regsam und wen-
dig. Im Volksmund versteht man unter dem Begriff auch vital, fit oder
flexibel. Es stammt von dem lateinischen Wort »agilis«, das »behande,
gewandt«, aber auch »beweglich« bedeutet.

Im Business-Kontext findet man viele verschiedene Definitionen — der
Grund, warum Agilitdt in Organisationen unterschiedlich interpretiert
wird. Je mehr Definitionen und daraus abgeleitete Interpretationen im
Umlaut sind, desto groBer wird die Verwirrung und desto haufiger die
teils falsche und kontraproduktive Anwendung.

Die ganze Welt redet von Agilitat — aber jeder von etwas
anderem

Was Agilitat ist, dariiber sind sich nicht einmal Wissenschaftler und
erfahrene Praktiker einig. Nur eines ist klar: Mehr Agilitat soll dabei
helfen, sich in der komplexen VUKA-Welt erfolgreich zu bewegen,
aber wie das geht, dafiir gibt es kein Rezept und keinen allgemein-
gliltigen Weg, der fiir alle passen wiirde. Aus diesem Grund existiert
eine Flut unterschiedlichster Ansdtze und Konzepte zur Umsetzung
von Agilitdt, bei denen es sogar Wissenschaftlern schwerfallt, so darauf
aufzubauen, dass Praktiker daraus konkrete Handlungsempfehlungen
ableiten konnten, woran sie arbeiten miissen und wie.

1. WAS BEDEUTET EIGENTLICH »AGIL«?
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Manche verstehen unter Agilitdt Scrum, andere Kanban oder Design
Thinking, einige Lean und viele leider planloses Herumwursteln und
Chaos.

Deshalb mochte ich erst einmal sicherstellen, dass Sie und ich ein ge-
meinsames Verstandnis von Agilitdit haben und Sie sich anhand der
nachfolgenden Gedanken ein eigenes — hoffentlich klareres — Bild ma-
chen konnen.

Agil ist ein Mindset

Um zu klaren, was Agilitat ist, mochte ich zunachst deutlich machen,
was sie nicht ist: Agilitdt ist nicht nur eine Methodensammlung! Auch
wenn die Anwendung von »agilen Methoden« wie Scrum, Kanban
usw. Agilitat fordert, kann sie fiir sich alleine stehend gerade in ei-
nem noch nicht agilen Umfeld nur sehr geringe Auswirkungen auf die
Anpassungsfahigkeit von Unternehmen und ihren Menschen haben.
Bleiben agile Tools und Techniken isoliert, wird man maximal pseudo-
agil und enttduscht feststellen, dass die versprochenen Vorteile der
Agilisierung nicht eintreffen oder gar einfach nur mehr Chaos auftritt.

Agilitat ist ein Mindset, eine innere Einstellung, basierend auf
den Werten und Prinzipien des agilen Manifests.

Das Herzstiick der Agilitdt wird mit vier Werten im agilen Manifest
beschrieben, tiber zwolf Prinzipien definiert und mit verschiedenen
Rahmenwerken und Praktiken aus einem schier uniiberschaubaren
Werkzeugkotfer umgesetzt.

Nach Sichtung von Hunderten Ausarbeitungen aus Wissenschaft und
Praxis und vor dem Hintergrund meiner Erfahrungen aus der Bera-
tung unterschiedlichster Organisationen und Menschen verwende ich
am liebsten die folgende Definition, die im Hays HR-Report von 2018
vorgestellt wurde. Sie fasst aus meiner Sicht das Wesentliche gut zu-
sammen und ist dabei konkreter und mehr »hands-on« als alle ande-
ren Definitionen, die ich in den letzten Jahren kennengelernt habe:
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»Agile Organisationen zeichnen sich durch eine hohe und schnelle An-
passungsfihigkeit an verdnderte Rahmenbedingungen und Marktsitu-
ationen aus. Flexibilitit hinsichtlich der Anpassungen von Produkten,
Prozessen und vor allem der Mitarbeiter mit ihren Kompetenzen sind
entscheidende Kriterien fiir erfolgreiche agile Organisationen. Agile Or-
ganisationen sind in einem hohen Grad vernetzt und die Mitarbeiter
organisieren sich selbst. Zudem sind die Arbeits- und Projektteams in
der Lage, in gewissem Umfang autonom Entscheidungen zu treffen.
Dies erfordert eine Unternehmenskultut, die auf Vertrauen basiert — auf
Vertrauen der Fiihrungskrdfte zu ihren Mitarbeitern und der Mitarbei-
ter untereinander.«'

Da der Fokus von Agilitdt auf flexiblen Vorgehensweisen liegt, die an
den jeweiligen Kontext angepasst werden miissen, kann Agilitat kein
Pauschalrezept sein, wie etwas gemacht wird. Es gibt keine Schritt-fiir-
Schritt-Anleitung, der man nur folgen misste, um damit automatisch
erfolgreich zu werden.

Das Konzept der Agilitdt bietet eher einen Rahmen, ein Mindset, be-
stehend aus den Werten und Prinzipien des agilen Manifests, die durch
»Inspect & Adapt« in kleinen Schritten mit viel Hirnschmalz und Herz-
blut zum Leben erweckt und stindig weiterentwickelt werden miis-
sen.

Agilitdt ist also eine Denk- und Handlungsweise, die — anders als bei
klassischen Changeprojekten — nicht den Wandlungsprozess hin zu ei-
nem definierten Ziel, sondern konstanten Wandel ohne festgelegtes
Ziel beschreibt.

Agilitat ist auch nicht das Gleiche wie Flexibilitat, denn Flexibilitat
ware die Fahigkeit, wie ein Gummiband immer wieder in den Aus-
gangszustand zurlickzuschnellen, ohne sich dabei zu verandern. Agili-
tat ist zwar wie Flexibilitdt das Gegenteil von Starrheit, beschreibt aber
die Fahigkeit von Unternehmen und Menschen, sich permanent auf
neue Gegebenheiten umzustellen, sich zu wandeln und zu lernen, um
dadurch starker und tiberlebensfahig zu werden.

1. WAS BEDEUTET EIGENTLICH »AGIL«?
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Das agile Manifest

Im Februar 2001 trafen sich 17 Softwareentwickler in einer verschnei-
ten Lodge in den Wasatch Mountains im US-Bundesstaat Utah. Sie
wollten sich entspannen und Ski fahren, aber auch tiber ein ande-
res, besseres Arbeiten diskutieren, da sie mit den {iiblichen Projekt-
management-Methoden nicht zufrieden waren. Denn bei diesen war
nicht vorgesehen, dass sich zwischen dem urspriinglichen Auftrag und
der finalen Lieferung substanzielle Dinge verdnderten. In der Arbeits-
routine der IT-Entwickler aber war es Normalitdt, dass wahrend der
Programmierung plotzlich neue Anforderungen an eine Software auf-
tauchten. Deshalb suchten sie nach Ansatzen, die es ihnen ermoglich-
ten, darauf schnell zu reagieren.

Was die Programmierer fanden, war der Startschuss fiir die agile Be-
wegung: Als »Agile Alliance« schrieben und unterzeichneten sie ge-
meinsam das »Manifest fiir agile Software-Entwicklung«, das weit
iber den IT-Bereich hinaus Auswirkungen auf das zukiinftige Arbei-
ten in Organisationen haben sollte. Ihr Grundgedanke ldsst sich in ei-
nem Satz zusammenfassen: »Je mehr du nach Plan arbeitest, desto
mehr bekommst du das, was du geplant hast, aber nicht das, was du
brauchst.« Im Kern basiert ihr »agiles Manifest« auf vier Werten, aus
denen zwolf Prinzipien abgeleitet werden (im Original zu finden unter
www.agilemanifesto.org). Diese Werte sind in vier Leitsatzen formuliert,
die deutlich machen, worauf es beim agilen Arbeiten in erster Linie
ankommt — und worauf nicht:

Die 4 Werte

1. Menschen und Interaktionen sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge.

2. Funktionierende Software ist wichtiger als umfassende
Dokumentation.

3. Die Zusammenarbeit mit dem Kunden ist wichtiger als die
urspriinglich formulierten Leistungsbeschreibungen.

4. Das Eingehen auf Veranderungen ist wichtiger als das Festhalten an
einem Plan.
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Teil des Manifests ist auch das den Werten vorangestellte Statement:
»Wir erschlieflen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir
es selbst tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tadtigkeit haben
wir diese Werte zu schitzen gelernt« und der nicht ganz unwichtige
Nachsatz: »Obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.«

Das heifdt: Nattirlich gibt es auch bei agilem Arbeiten Tools und Tech-
niken, es muss dokumentiert werden, Vertrage behalten ihre Wichtig-
und Giiltigkeit, und selbstverstandlich gibt es einen Plan! Es bedeutet
lediglich, dass dem vorderen (fett gedruckten) Teil der Wertepaare im
Zweifelsfall Vorrang vor dem hinteren Teil eingeraumt werden soll.

Die 12 Prinzipien

1. Unsere hochste Prioritat ist es, den Kunden durch frithe und
kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zufrieden-
zustellen.

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

3. Liefere funktionierende Software regelmafig innerhalb weniger
Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die kiirzere Zeit-
spanne.

4. Fachexperten und Entwickler miissen wahrend des Projektes
taglich zusammenarbeiten.

5. Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das
Umfeld und die Unterstiitzung, die sie bendtigen, und vertraue
darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.

6. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und
innerhalb eines Entwicklungsteams zu iibermitteln, ist im Ge-
sprach von Angesicht zu Angesicht.

7. Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmal3.

8. Agile Prozesse fordern nachhaltige Entwicklung. Die Auftrag-
geber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmafiges Tempo
auf unbegrenzte Zeit halten konnen.

9. Standiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design
fordert Agilitat.
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10. Einfachheit — die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu
maximieren — ist essenziell.

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

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

: Sein Herz, : :
Agil ist ein; beschrieben mit den Definiert iiber Umg: t mit Rah ken,
Mindset ! 4 Werten im : 12 Prinzipien Methoden & Tools

agilen Manifest

. Menschen und Interaktionen
sind wichtiger als Prozesse und
Werkzeuge.

Funktionierende Software ist

wichtiger als umfassende
M Dokumentation.
} . Die Zusammenarbeit mit dem
Kunden ist wichtiger als die

urspriinglich formulierten
Leistungsbeschreibungen.

8

w

'S

. Das Eingehen auf Veranderungen
ist wichtiger als das Festhalten
an einem Plan.

Mindset Werte Prinzipien Werkzeugkoffer

Agil ist ein Mindset

Auch wenn das agile Manifest nur tiber die Entwicklung von Software
spricht und noch immer eine Mehrzahl an Unternehmen agiles Arbei-
ten zuerst oder ausschlieBlich in ihren IT-Abteilungen einsetzt, gibt es
keinen Grund, Agilitdt auf die IT zu beschranken. Auch Dienstleistun-
gen und Produkte konnen agil entwickelt werden.

Fir die Praxis bedeutete dieses Manifest eine Anleitung, mit der Teams

ihre Arbeit selbstorganisiert und eigenverantwortlich flexibler gestal-
ten konnen, um noch schneller noch bessere Ergebnisse zu erzielen.
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Alter Wein in neuen Schlauchen?

Immer wieder hore ich, dass »Agile« doch nur ein »Buzzword« und
das Konzept nichts Neues ware. Stimmt das? Um das zu klaren, lassen
Sie uns einen Blick auf die Geschichte der Agilitat werfen: Wo kommt
sie her und was ist die Idee dahinter?

Eine kurze Reise durch die Geschichte der Agilitat

= 1902: Lean

Lean hat seinen Ursprung im legendédren Produktionssystem des ja-
panischen Erfinders Toyoda Sakichi. Aus dessen TPS (Toyota-Pro-
duktionssystem), das er bereits 1902 konzipierte und das bis heute
weiterentwickelt wird, bildete sich die Firma Toyota. Agilitdt hat ihre
Wurzeln in Lean und es gibt grof3flachige Schnittmengen zwischen
den beiden Konzepten. So sind beide aus der Erkenntnis erwachsen,
dass umfassende Planungen bei komplexen Aufgabenstellungen an
Grenzen stofden.

Die Lean-Philosophie

Die Kernidee des Lean-Gedankens ist es, Werte ohne Verschwendung zu erschaf-
fen, indem man

e durch dezentrale kundenorientierte Strukturen alle Aktivitaten im Wert-
schopfungsprozess auf den Kunden ausrichtet,

* einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess bezogen auf die Qualitat der
Produkte und die Optimierung von Geschaftsprozessen durchléuft,

» Teams mehr Eigenverantwortung lbergibt,

e Flihrung als Service am Mitarbeiter versteht,

e transparente Informations- und offene Feedback-Prozesse lebt

* und den Einstellungs- und Kulturwandel im Unternehmen vorantreibt.

Alle diese Lean-Prinzipien stecken auch in Agilitat. Kein Wunder, dass die beiden
Begriffe haufig synonym verwendet werden und es sogar eine agile Methode
gibt, die »Lean« im Namen tragt: Lean Startup.

>>>
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Obwohl Lean Management und Agilitat wesentliche Parallelen aufzeigen, gibt es
aber wichtige Unterschiede:

1. Lean konzentriert sich auf das Standardisieren von Prozessen — Agilitét fiigt
den Fokus auf schnelle Anpassungsfahigkeit, Innovation, haufiges Einholen
von Feedback von Kunden und Vernetzung von Experten in crossfunktionalen
Teams hinzu.

2. Wahrend es das Ziel von Lean ist, Prozesse so weit wie moglich zu standardi-
sieren und zu vereinfachen, bis nur noch die fiir die Wertschopfung wesentli-
chen Elemente Ubrig bleiben, legen agile Methoden hdchste Prioritét darauf,
durch eine sehr flexible Vorgehensweise auf verdnderte Anforderungen rea-
gieren zu konnen, und fokussieren auf innovative individualisierte Produkte.
Denn seit Beginn des Messens von Innovationszyklen halbieren sich diese alle
zwei Jahre. Deshalb fligt Agilitat das Prinzip des »friih und regelmaBig Lie-
ferns« hinzu, um die Innovationsgeschwindigkeit zu erhéhen. Im Grunde ist
auch das eine Vermeidung von Verschwendung, denn wenn ich vom Kunden
schon frith Feedback bekomme, sinkt das Risiko, Produkte oder Services zu
liefern, die am Markt vorbeigehen.

3. Ein weiterer Unterschied zwischen den beiden Konzepten liegt in deren
Schwerpunkten: Bei Lean liegt er auf der Massen- bzw. Serienfertigung, bei
Agilitat auf der Erstellung eines hoch individualisierten Einzelproduktes. Des-
halb hat sich die Lean-Philosophie vor allem in der Fertigung durchgesetzt,
agile Methoden in der IT- Entwicklung.

m 1940er: Kanban

Auch Kanban stammt aus Japan und wurde bereits in den 1940er-
Jahren von Toyota im Rahmen der Lean-Philosophie entwickelt.

= 1982: »Corporate Agility«

In der Tat wurden schon vor knapp 40 Jahren erste Artikel zum The-
ma Agilitat, so wie wir sie heute verstehen, veroffentlicht, und schon

1982 gaben zwei Autoren, die Kanadier John L. Brown und Neil McK.
Agnew in ihrem Buch »Corporate Agility« eine erste Definition zur
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Beschreibung des Begriffs, die dem bzw. den heutigen sehr dhnlich
ist:

»Corporate agility, the capacity to react quickly to rapidly changing
circumstances, requires a focus on clear system output goals and the
capability to match human resources to the demands on changing cir-
cumstances.« (BROwN & AGNEwW)

Also auf Deutsch in etwa: »Die Agilitdit von Unternehmen, die Fa-
higkeit, sofort auf sich schnell &ndernde Umstdnde zu reagieren, setzt
voraus, dass klare Ziele fiir die Systemleistung festgelegt werden und
die damit beschaftigten Personen an die Anforderungen und an die
sich dndernden Umstdnde angepasst werden konnen. «

In dieser Definition werden schon viele Aspekte genannt, die auch
in spdteren Agilitdtsdefinitionen wesentlich sind: Agilitdt als schnelle
Reaktion auf Veranderungen, Fokus auf klare Ziele und die Einbezie-
hung des Menschen als wichtige Ressource, die sich ebenfalls an die
verdanderten Umstdnde anpassen konnen muss.

Auch in der Organisationslehre wird schon seit Jahrzehnten Agilitat —
im Wesentlichen wie heute auch - als flexible, schlanke, kundenorien-
tierte Organisationsgestaltung bezeichnet.

m 1992: Der Lehigh-Report

Und schon ab den frithen 1990er-Jahren sind, ausgeldst durch das
Erscheinen des Reports der Lehigh University zur mehrjahrigen For-
schungstatigkeit des Tacocca Institute (Roger N. Nagel: »21st Century
Manufacturing Enterprise Strategy«), zig Verdffentlichungen zu die-
sem Thema erschienen, mit anhaltender Tendenz. In der Folge der
Aktivitaten des renommierten Instituts haben sich agile Methoden
weltweit verbreitet. So wird als Geburtsstunde des Begriffes Agilitat
meist das Jahr 1992 genannt. Die Artikel und die Definition aus den
1980er-Jahren zeigen aber, dass Gedanken zur Agilitdat schon existier-
ten, bevor der Begriff Agilitdt geprdgt und durch die Aktivitdaten des
lacocca Institute weltweit verbreitet wurde.
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