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Alles agil, alles gut?

Warum Gute Arbeit auch in der agilen Welt kein
Automatismus ist

Judith Neumer, Manuel Nicklich, Amelie Tihlarik, Christian Wille und
Sabine Pfeiffer

9.1  Vorstellung der Projektpartner

In sieben Teilvorhaben wurde inter- und transdisziplinér agile Projektarbeit erforscht und
Modelle und Losungen fiir Gute agile Arbeit entwickelt. Die FAU Erlangen-Niirnberg
entwickelte Kriterien zum Benchmark und den Selbstcheck Gute agile Projektarbeit.
Die Universitdit Hohenheim untersuchte die Nutzung digitaler Tools und entwickelte
einen Online-Check zur Ermittlung passender Toolgruppen. Das ISF Miinchen fiihrte
Erhebungen zur Rolle von Erfahrungswissen und Anerkennung durch und erarbeitete
zusammen mit FAU und ver.di Gestaltungsansitze fiir Gute agile Arbeit. Bei den Praxis-
partnern erfolgte die praktische Entwicklung und Implementierung: Die CAS Software
AG konzentrierte sich auf die technische Unterstiitzung verteilter Teams mittels einer
Kollaborationsplattform. Improuv konzipierte und erprobte Fiihrungskriftetrainings.
Die T-Systems International erarbeitete mit den Partnern ein Konzept zur Skalierung
Guter agiler Projektarbeit. Der Transferpartner ver.di erarbeitete Gestaltungsleitlinien fiir
betriebliche Akteure und Interessenvertretungen.
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9.2  Motivation und Vorgehen des Projekts diGAP

Agile Projektarbeit — z. B. Scrum, das bei der Projektforschung im Fokus stand — wird
immer populdrer, auch auflerhalb der Software-Branche. Selbstorganisiertes Arbeiten
im Team und das schnellere Aufgreifen von Kundenbedarfen stehen dabei im Mittel-
punkt. Obwohl agiles Arbeiten Beschiftigten groflere Handlungsspielraume und
Partizipationschancen bietet als klassische Projektarbeit, fallen psychische Belastungen
sowie Intensivierung und Extensivierung der Arbeit nicht automatisch geringer aus. Ins-
besondere Zeitdruck, Unterbrechungen, Uberstunden und Mehrarbeit stellen eher regel-
hafte als sporadische Belastungen dar. Hier setzt das Projekt ,,Gute agile Projektarbeit
in der digitalisierten Welt“ (diGAP) an. Mit quantitativen Befragungen, qualitativen
Beschiftigten-, Fiihrungskriften- und Experteninterviews, Beobachtungen sowie Work-
shops mit agilen Teams wurde erforscht, wie Gute agile Projektarbeit unter Bedingungen
der Digitalisierung ermoglicht und mit praxistauglichen Modellen und Methoden unter-
stiitzt werden kann. Auf die Praxisanalyse folgten die partizipative und erfahrungs-
basierte Modellentwicklung und -erprobung sowie der Ergebnistransfer und die
Modellskalierung.

9.3 Bestandsaufnahme Guter agiler Arbeit

Aus den in der Praxisanalyse erhobenen Daten haben sich Herausforderungen und
Gestaltungsanforderungen Guter agiler Projektarbeit ergeben. In Riickspiegelung
der empirischen Ergebnisse zur Belastungssituation (z.B. Mehrarbeit) wurden
GestaltungsmaB3nahmen mit den Beschiftigten erarbeitet. Neben der Frage von Quali-
fizierung spielen insbesondere die organisationsinterne und -iibergreifende Zusammen-
arbeit sowie die Selbstorganisation bei verteilten Teams eine zentrale Rolle bei der
Realisierung von Guter agiler Projektarbeit.

9.3.1 Qualifizierung fiir agile Projektarbeit

Unsere Untersuchungen zeigen, dass sowohl die Einfithrung agiler Methoden als auch
die Durchfithrung von Schulungen nicht automatisch die erfolgreiche Umsetzung
Guter agiler Projektarbeit garantiert. Eine unzureichende Qualifizierung und halb-
herzige Ausgestaltung der Methoden fiihren zu Belastungen anstatt zur Realisierung der
Potenziale fiir die Beschiftigten. Hinzu tritt die Problematik, dass Fiihrungskrifte durch
unzureichendes Verstidndnis agile Prozesse bisweilen unterminieren. Insbesondere bereits
existierende Strukturen und Auslegungen von Hierarchien, Rollen und Prozessen konnen
einer erfolgreichen Implementierung agiler Methoden im Wege stehen. Es lésst sich fest-
halten: Formale Qualifizierung ist notwendig, aber nicht ausreichend. Die Qualifizierung
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muss in unterschiedlichen Richtungen stattfinden und unterstiitzt werden. Es geniigt
nicht, lediglich die Teams zu qualifizieren. Das Teamumfeld und das Management
braucht eine geteilte Vorstellung von Guter agiler Arbeit.

9.3.2 Organisationsinterne und -libergreifende Zusammenarbeit
in agilen Projekten

Die Zusammenarbeit agiler Teams untereinander sowie mit nicht-agilen Teams und
Bereichen ist ein sensibler Aspekt agiler Projektarbeit. Nicht nur zu Beginn, sondern
auch in laufenden Projekten tauchen oft unterschiedliche Vorstellungen von Agilitit
sowie Erwartungen an die agile Zusammenarbeit auf. Das gilt zumal, wenn Akteure mit
unterschiedlichem Agilitdtsgrad an einem Projekt beteiligt sind, wobei das ,Gefille® z. B.
zwischen Team und Kunde liegen kann, oder innerhalb von Teams (etwa bei verteilten
Teams), oder als Bruch zwischen Team und Stakeholdern in einer hybrid aufgestellten
Organisation sichtbar werden kann.

Oft ist das Verhiltnis zu Fiihrungskriften betroffen, gerade bei der Zusammenarbeit
agiler Rollen mit konventionellen Fiihrungsrollen. Das Gefiige, in dem die Rollen Scrum
Master, Product Owner und Entwicklerteam am Scrum-Prozess beteiligt sind, wird
oft dadurch ausgehebelt, dass Teammitglieder nicht nur eine, sondern bis zu drei, teils
kontrire Rollen im Sprint ausiiben miissen. Rollenkonflikte 16sen Uberlastungen bei
den Beschiftigten aus, da sie permanent Kontexte wechseln und zusitzliche Aufgaben
iibernehmen miissen. Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens arbeiten in
der Regel nach unterschiedlichen Logiken. Schnittstellen zwischen Einheiten markieren
tendenziell Bruchstellen in agilen Prozessen. Ein gemeinsames Verstindnis von Agilitéit
sowie Praktiken der Ubersetzung sind unerlisslich. Ist dies nicht gegeben, kann es zu
Konflikten zwischen agil arbeitenden Teams und ihren (oftmals) nicht-agilen Umwelten
und zu Belastungen fiir die Teammitglieder kommen.

Als besonders herausfordernd stellt sich die Zusammenarbeit mit Kunden dar. Was als
zentraler Vorteil agilen Arbeitens beschrieben wird — der Kunde erhilt friihzeitig Ergeb-
nisse, mit unmittelbarem Nutzen fiir ihn —, kann bei Fehlannahmen iiber Agilitit zu einer
Hiirde werden. Werden die Voraussetzungen fiir die agile Zusammenarbeit nicht nach
allen Seiten hin geklart, gerit leicht die Arbeitsweise der agilen Teams unter Druck. Es
kann dazu kommen, dass das agile Team explizit oder unter der Hand auf eine nicht-
agile Arbeitsweise umschwenkt. Der Gestaltung der Interaktion mit Kunden muss daher
besondere Aufmerksamkeit zuteil werden.

9.3.3 Agile Selbstorganisation bei verteilten Teams

Verteilte agile Projektarbeit geht mit besonderen Anforderungen und Herausforderungen
einher. Agile Selbstorganisation bedarf eines mehrdimensionalen Erfahrungswissens:
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eines erfahrungsbasierten — nicht nur theoretischen — Wissens dariiber, wie agiles
Arbeiten in der Praxis funktioniert, und eines Wissens iiber die Teamkolleg*innen,
deren Erfahrungen, fachliche Expertise und Personlichkeit. Agile Teams miissen eine
gemeinsame Sprache entwickeln, nicht nur im Sinne einer Verkehrssprache iiber alle
Standorte hinweg, sondern einer geteilten Interpretation von Begriffen und Aussagen.
Auflerdem verlangt agile Selbstorganisation laufend eine zeitliche und inhaltliche
Synchronisation. Nicht nur eine funktionale Arbeitsteilung und formale Integration der
Aufgaben ist gefordert, sondern vor allem das gemeinsame Arbeiten am Arbeitsgegen-
stand.

Réumliche Verteilung macht den Erwerb und Austausch von Erfahrungswissen, das
Entwickeln einer gemeinsamen Sprache und laufende Synchronisation jedoch schwierig.
Besonders schwer wiegen zwei Herausforderungen, die nicht direkt sichtbar sind:

Digital vermittelte Kommunikation ist fiir verteilte Teams unverzichtbar und
entsprechende Anwendungen (Videotelefonie, Chat, Mail etc.) werden von den
Beschiiftigten in der Regel gerne genutzt. Dennoch stellt sie keinen Ersatz fiir die
unmittelbare personliche Kommunikation dar, sondern kann diese nur erginzen: Bei
ausschlieflich digital vermittelter Kommunikation fehlt es an Gelegenheiten, explizite
und implizite Informationen auszutauschen und auf beiden Ebenen Klirungsprozesse
anzustoBen. So bleiben Missverstindnisse ldnger bestehen und potenzieren sich sogar.
Eine Folge ist Unzufriedenheit im Team. In digital vermittelter Kommunikation ist es
duBerst schwierig, ein Gespliir fiir die anderen Teammitglieder, deren Aussagen und
Handlungen zu entwickeln.

Eine zweite Herausforderung ist, iiber Standorte hinweg eine Interaktion auf Augen-
hohe zu etablieren. Neben der zweifelsohne wichtigen Frage der Arbeitskulturen und
-mentalitdten fallen strukturelle Aspekte auf: Ausschlaggebend ist etwa, wie die agilen
Rollen iiber die Standorte verteilt sind. Insbesondere der Product Owner ist meist am
Hauptstandort angesiedelt, was u. a. zur Folge hat, dass am Nebenstandort der Kontakt
zum Kunden ,doppelt vermittelt® ist (iiber den PO und die Standortgrenze hinweg).
Weiter spielt die Aufgabenverteilung zwischen Haupt- und Nebenstandort eine Rolle:
wo werden die fachlich interessanten, herausfordernden und prestigetrichtigen Aufgaben
hinverteilt? Den Teammitgliedern sind in aller Regel die z.T. deutlich unterschied-
lichen Gehaltsstrukturen bewusst. All dies markiert explizite und implizite Macht- und
Interessenungleichgewichte zwischen Haupt- und Nebenstandort, welche die Interaktion
auf Augenhohe beeintridchtigen.

Werden diese drei, jeweils iiber die agile Methodik hinausweisenden Problemfelder
— Qualifizierung, organisationsinterne und -iibergreifende Zusammenarbeit, Selbst-
organisation in verteilten Teams —nicht beachtet, kommt es eher zu widerspriichlichen
Arbeitsanforderungen, gesteigerter Arbeitsintensitit, hoheren sozialen und emotionalen
Anforderungen sowie insgesamt zur stirkeren Belastung der Beschiftigten. Im Projekt
diGAP wurden konkrete Mafinahmen fiir Gute agile Projektarbeit entwickelt, die solchen
Belastungsdynamiken entgegenwirken. Sie unterstiitzen agile Projektarbeit generell,
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bieten aber jeweils auch besondere Hilfestellungen fiir verteilte agile Arbeit. Sie werden
im Folgenden kurz vorgestellt.

9.4  Gestaltungsfelder und MaBBnahmen zur Realisierung
Guter agiler Projektarbeit

9.4.1 Was ist Gute agile Projektarbeit?

Wenn aus agiler Projektarbeit Gute agile Projektarbeit werden soll, ist eine definitorische
Orientierung gefragt. Es kann nicht vorrangig darum gehen, wie ,gut‘ agile Prinzipien
und Methoden praktisch umgesetzt sind. Vielmehr soll die folgende Definition die
Bedingungen beschreiben, unter denen agile Arbeit den Kriterien Guter Arbeit ent-
spricht. Um Belastungen abzubauen und Arbeitshetze zu verringern, miissen die
Beschiftigen an der Gestaltung ihrer Arbeit beteiligt werden. Diejenigen, die ihre Arbeit
selbststindig planen, einteilen und auf die Arbeitsmenge Einfluss nehmen konnen,
geben zu einem geringeren Anteil an, sich (sehr) hidufig in der Arbeit gehetzt zu fiihlen
(Roth 2017, S. 31). Die agilen Prinzipien der Selbstorganisation und des nachhaltigen
Tempos sind wichtige Ansatzpunkte, um das Problem der Arbeitsintensivierung anzu-
gehen. Agile Arbeit zielt ebenso wie das von den Gewerkschaften in die Diskussion
gebrachte Konzept»Gute Arbeit« auf eine Stirkung der Selbstorganisation und Selbst-
bestimmung bei der Arbeit. Beide Ansidtze gehen von der Erfahrung der jeweiligen
Expert*innen (Entwickler*innen bzw. Erwerbstitige) aus. Die folgende Definition wurde
deshalb sowohl aufbauend auf Kriterien und Teilindizes (insbesondere Ressourcen und
Belastung) des DGB-Index Gute Arbeit entwickelt als auch mit Blick auf die Ergebnisse
der empirischen Erhebungen und Workshops mit Beschiftigten, in denen insbesondere
deren Vorstellungen von guten Bedingungen fiir agile Arbeit eingefangen wurden:

Gute agile Arbeit beschreibt einen dynamischen Arbeitskontext, in dem innerhalb
eines (agilen) Okosystems die iterative Erzeugung eines Mehrwerts iiber die Selbst-
organisation des Teams und unter Integration des Kunden erfolgt, wobei...

e das Team bei Planung und Einsatz ohne Einmischung von auflen iiber die fiir die
Arbeit notwendigen, vereinbarten (zeitlichen und personellen) Ressourcen verfiigen
kann,

e cine Balance zwischen den verfiigbaren Ressourcen und Arbeitsanforderungen eine
Extensivierung und Intensivierung der Arbeit verhindert,

o methodische Kompetenzen praxis- und zeitnah vermittelt werden und Prozesse so
gestaltet sind, dass verschiedene Formen der Qualifizierung moglich sind (z. B.
schulisch-formale und erfahrungsbasierte),

e die Entwicklung einer fachlichen, kultursensiblen und sozialen Teamkultur als
stindige Aufgabe wahrgenommen wird,

o Kunden innerhalb methodisch begriindeter Grenzen integriert werden,
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e das Management Verantwortung abgibt und jeweilige Rollen mit geniigend Macht
ausgestattet sind, sodass sich eine entsprechende organisationale Einbettung und
damit Schutz des Teams ergibt,

e Governance-Strukturen und die Fiihrungskultur so ausgerichtet sind, dass die vor-
herig genannten Kriterien auf Dauer gesichert, gefordert und unterstiitzt werden,

...sodass eine geringe Belastung der Beschiiftigten und ihr hoher Gestaltungsspielraum
nachhaltig gesichert sind.

Wihrend der Einstieg der Definition das agile Setting beschreibt und der Konsekutiv-
satz am Schluss das — insbesondere aus Sicht der Beschiftigten — erwiinschte Ergeb-
nis darstellt, beschreibt der mittlere Teil sieben aus der Empirie identifizierte Kriterien,
welche zur Erreichung des Ergebnisses erfiillt werden miissen, damit von Guter agiler
Arbeit gesprochen werden kann. Unter diesen Umstdnden konnen die Potenziale agiler
Methoden ausgeschopft und eine geringe Belastung der Beschiftigten und ihr hoher
Gestaltungsspielraum nachhaltig gefordert werden. Umgekehrt ist bei Nicht-Erfiillung
der Kriterien davon auszugehen, dass die Potenziale agiler Methoden nicht ausgeschopft
werden.

9.4.2 Selbstcheck Gute agile Projektarbeit im Einsatz

Die Definition Guter agiler Projektarbeit ist die Basis fiir den Selbstcheck, der sich
an Mitglieder agiler Teams und weitere Interessierte richtet. Anhand von 24 Fragen
werden alle sieben Kriterien betrachtet: Ressourcen-Verfiigung, Balance, methodische
Kompetenz, Teamkultur, Kunde, organisationale Einbettung sowie Governance und
Fihrungsstrukturen. Der Selbstcheck ist als Online-Tool frei zuginglich (https:/
selbstcheck.gute-agile-projektarbeit.de/), die Handhabung ist einfach und schnell, sodass
er auch im hektischen Alltag ohne Vorbereitungen durchgefiihrt werden kann. Es wird
die positive wie auch negative Qualitdt der Arbeitsbedingungen, die zu Belastungen
fihren konnen, identifiziert und so eine jeweils individuelle erste Bestandsaufnahme
der Giite agiler Projektarbeit erstellt. Die Teilnehmer erhalten einen {iber alle Antworten
gemittelten Gesamtwert, mit dem sie sich auf einer Skala einordnen konnen, die drei
Ausprigungen umfasst:

o Gute agile Projektarbeit ist umgesetzt (Wert 4-3);

e Tendenzen zu Guter agiler Arbeit sind vorhanden, es gibt jedoch auch konkreten
Handlungsbedarf (Wert 3-2);

e cs kann nicht von Guter agiler Arbeit gesprochen werden, grundsitzliche und
umfassende Anpassungen der Arbeitsgestaltung werden empfohlen (Wert 2-1).
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Ergidnzend werden in einem Spinnennetzdiagramm die Mittelwerte pro Kriterium dar-
gestellt, sodass ersichtlich ist, welche Bereiche eher positiv bzw. negativ abschneiden.

Auf Basis dieser Ergebnisse werden weitere im Projekt diGAP entwickelte
MafBnahmen fiir Gute agile Projektarbeit zur Umsetzung empfohlen. So konnen
Praktiker*innen etwa auf MaBnahmen zur Teamentwicklung, Hospitation und Kunden-
integration zuriickgreifen. Diese Maflnahmen setzen Entwicklungsprozesse in Gang, die
betroffene Beschiftigte und verantwortliche Fiihrungskrifte befidhigen sollen, Gute agile
Projektarbeit nachhaltig zu gestalten.

9.4.3 Modelle Guter agiler Projektarbeit

Die im Projekt entwickelten Modelle fiir Gute agile Projektarbeit konnen hier nur in
aller Kiirze dargestellt werden. Unter folgendem Link finden sich weitere Erldauterungen:
https://gute-agile-projektarbeit.de/massnahmen.

9.4.3.1 Dauerhafte Teamentwicklung zur Stirkung agiler
Selbstorganisation

Gutes agiles Arbeiten braucht gelungene Selbstorganisation auf Basis funktionierender
Kommunikation und Kooperation. Diese zeichnet sich dadurch aus, dass die arbeits-
bezogenen Bedarfe aller Teammitglieder beriicksichtigt und Einzelaufgaben funktional
und effektiv integriert werden, addquater formaler und informeller Austausch stattfindet,
teamspezifische explizite und implizite Arbeitsnormen und -regeln etabliert werden, auf
deren Basis Perspektivenwechsel stattfinden, wechselseitiges Vertrauen entstehen und
Verantwortung fiir die eigene und die Teamaufgabe iibernommen werden kann. Trag-
fahige und funktionale Kommunikation und Kooperation kommen jedoch nicht mit der
Implementierung agiler Methoden im Paket, sondern miissen durch dauerhafte Teament-
wicklung nachhaltig etabliert werden.

Teamentwicklung unterstiitzt agile Arbeit, insofern ein Verstindigungsprozess liber
Agilitdt und die konkreten Anforderungen und Bedarfe im Arbeitsprozess geschaffen
wird. Zentrale Themen sind:

e die Anwendung theoretischen Wissens iiber Agilitit in der Arbeitspraxis (z. B. Inter-
pretation von Rollen, Aufgaben, Besprechungsformaten, Artefakten),

e Aspekte, die die agile Methode selbst offen ldst (z. B. Herstellung einer gerechten
Arbeitsteilung, Umgang mit technischen Schulden),

e der Blick auf den gemeinsamen Arbeitsgegenstand (bzw. das iibergreifende Produkt)
und

e die Wahrnehmung unterschiedlicher beruflicher Hintergriinde, arbeitsinhaltlicher
Interessen und individueller Entwicklungsperspektiven.
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Zur Teamentwicklung kommt ein agiles Team regelméBig (mind. 1 x jahrlich) zusammen
und wendet mindestens zwei themenzentrierte Workshopformate aus dem ,,Baukasten
Teamentwicklung* an (Abb. 9.1).

Das Team bestimmt iiber Zusammensetzung der Bausteine und zeitliche Abstinde,
zu denen der Baukasten zum Einsatz kommt. Es schafft sich damit Gelegenheiten fiir
direkte Interaktion und Austausch zwischen allen Mitgliedern sowie fiir gemeinsame
Reflexion tiiber agiles Arbeiten und stabilisiert so die agile Selbstorganisation. In
bestimmten Situationen ist der Einsatz des Baukastens besonders angezeigt (z.B.
neue Teammitglieder, verdnderte technische/organisationale Rahmenbedingungen,
Unzufriedenheit/Konflikte im Team, verteilte Teamstandorte).

,Baukasten Teamentwicklung”

obligatorischer Baustein
Technics Technisch-fachliche Aspekte und
Fragestellungen werden im Team erortert

obligatorischer Baustein
Agility Vergegenwirtigung und Diskussion der
teamspezifischen agilen Arbeitsweise

optionaler Baustein
Diskussion der betrieblich-strukturellen

Business

Operations Einbettung des Teams und neuer Anforderungen

optionaler Baustein
Work Mob Gemeinsame Arbeit des gesamten Teams fir
einen definierten Zeitraum vor Ort
Beyond optionaler Baustein
Work Gemeinsame Zeit jenseits der Arbeit

Abb. 9.1 Baukasten Teamentwicklung
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9.4.3.2 Hospitation zur Qualifizierung fiir Gutes agiles Arbeiten

Gerade das auf Vertrauen, Selbstorganisation und Zusammenarbeit ausgerichtete agile
Arbeiten macht einen unmittelbaren Erfahrungsaustausch im Team notwendig. Um
Gute agile Projektarbeit zu realisieren, ist es notwendig, iiber die formale Qualifizierung
hinauszugehen. Dies ist der Sinn des ,,Hospitations-Modells“: Statt den Versuch zu
unternehmen, Wissen lediglich iliber einen vorstrukturierten Input zu transferieren,
werden im Zeitraum der Hospitation iiber die unmittelbare Erfahrung agilen Arbeitens
Fragen aufgeworfen, die sich erst in der direkten Beschéftigung mit dem Thema ergeben.
Zugleich wird die Moglichkeit geboten, sich problemspezifischen Rat einzuholen. Vor-
teil dieser Form des Wissensaustauschs ist, dass sie nicht an eine von Coaches durch-
gefiihrte Veranstaltung gebunden ist, sondern Kolleg*innen mit gleichen oder dhnlichen
Erfahrungen zu Rate zieht und damit ein auf Augenhthe gelagertes Austauschverhiltnis
erzeugt. Mit dem Modell konnen unterschiedliche Problemszenarien bearbeitet werden,
von eher explorativen Ansétzen — etwa bei Neu-Einfiihrung agiler Methoden — bis zur
reaktiven Bearbeitung spezifischer Fragen.

Durch das Hospitations-Modell riickt die Ubertragung von (implizitem) Wissen und
die Qualifikation fiir Gute agile Arbeit in den Fokus. Ziel ist es, durch Kurzaufenthalte
(mind. eine Woche) AuBlenstehender in konsequent agil arbeitenden Teams das Verstidnd-
nis von Agilitét in der Organisation zu entwickeln und damit die konsequente Umsetzung
sowie eine Skalierung agiler Methoden voran zu bringen. Ausgehend von Modellteams
in der Organisation, die im Vorfeld identifiziert werden — z. B. durch den vorgestellten
Selbstcheck —, soll eine Verbreitung Guter agiler Arbeit in der Organisation erreicht
werden. Die Verbreitung der Praktiken und des Wissens um den Sinn und Nutzen von
Agilitit soll durch Einsichten in den Alltag dieser Teams unterstiitzt werden. Durch die
Mitarbeit im konsequent agil arbeitenden Team werden die eigenen Aufgaben, Fihig-
keiten und Potenziale reflektiert und in Beziehung zu agilen Methoden gesetzt. Gerade
das gemeinsame Arbeiten stirkt das Verstidndnis der Rollen, Prozesse und Mdoglichkeiten
agiler Projektmethoden.

Es lassen sich drei Schritte differenzieren, in denen die Hospitation ablduft. Vor
der eigentlichen Durchfiihrung (Phase II) kommt die genauso wichtige Phase der Vor-
bereitung (Phase I), danach die Reflexion (Phase III). In Phase I wird sondiert, ob sich
das Hospitations-Modells fiir das Team eignet, und das Team ausgewihlt, das ein gutes
Beispiel darstellt und Ausgangpunkt der Hospitation ist. Die beteiligten Teams einigen
sich tiber eine sinnvolle Zeitspanne, in der die Hospitation stattfinden soll. Dies kann
eine Woche sein, sich aber auch iiber einen Sprint erstrecken. Die Personen, die an der
Hospitation teilgenommen haben, fungieren schlieBlich als Multiplikatoren. Damit diese
Multiplikation gelingt, ist die Reflexionsphase notwendig.

9.4.3.3 Gestaltung der Kundeninteraktion

Als typische Probleme bei der Zusammenarbeit mit Kunden beschreiben agile Teams,
dass Kunden sich ,,sprunghaft” verhalten, statt ,,sachgetrieben” zusammenzuarbeiten;
oder dass sie ihre Rolle in einer Weise auslegen, die nicht mit der Arbeitsweise des
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Teams kompatibel ist — z. B. in die Teamplanung hinein regieren und damit die Selbst-
organisation des Teams untergraben. Eine im agilen Sinne fruchtbare Kundeninteraktion
muss demnach aktiv durch das Team und die Organisation hergestellt und gestaltet
werden. Dafiir wird ein ,,Zusammenarbeitsmodell“ mit dem Kunden vorgeschlagen.
Aufgrund der abhidngigen Stellung des Teams zwischen Kunden und dem durch die
Organisation gesetztem Rahmen ist es notwendig, dass dieses Modell von den Fiithrungs-
kréiften und dem Teamumfeld unterstiitzt wird. Es stellt einen Gestaltungsvorschlag fiir
die Kundenschnittstelle dar und ist dem konkreten ,,Aushandeln* der Kundeninteraktion
vorgeschaltet.

Aus der Sicht der Teams geht es darum, den Sprintzeitraum realistisch zu planen und
wihrend des Sprints fokussiert und ohne Uberlastung arbeiten zu konnen. Es muss die
unterschiedlichen Perspektiven und ,,Geschwindigkeiten* von Kunden, Stakeholdern und
Nutzern immer wieder ,einholen‘ um das eigene Vorgehen und die eigenen Kapazititen
planen und anpassen zu konnen. Das Modell ,,Kundeninteraktion gestalten* stellt dafiir
Bausteine zur Verfiigung:

Auf der Ebene der Strukturen und der Governance ist es notwendig, eine zur
agilen Arbeitsweise passende Ressourcenplanung und Vertragsgestaltung sicherzu-
stellen. Projekt- und Budgetverantwortliche miissen sich gegenseitig abstimmen und
realistische Kalkulationen zugrunde legen, die moglichst friih mit Schitzungen des
Teams zusammengebracht werden. Diese Ressourcenplanung muss vom strategischen
Management mitgetragen werden und erfordert ggf. auch auf {ibergreifenden
Steuerungsebenen Anpassungen, z.B. bei Kennziffern oder Freigabeprozessen. Das
Teamumfeld sollte als Unterstiitzungssystem auf die selbstorganisierten Teams aus-
gerichtet werden, indem Abstimmungen in einem Netzwerk gegenseitiger Beratung mit
den agilen Teams und Expert*innen stattfinden. Dort konnen z. B. Budget- und Personal-
entscheidungen beraten, Schnittstellen und Prozesse zwischen Teams mit unterschied-
lichem Agilititsgrad oder mit den Funktionsbereichen (wie Finance oder Qualifizierung)
angepasst werden.

Auf der Ebene der Rollen sollte der Product Owner (PO) in seiner Vermittlungs-
rolle gestirkt werden. Er muss die Wiinsche des Kunden aktiv ,,managen® kénnen, mit
Unterstiitzung des Scrum Master (SM) dem Team ,,den Riicken freihalten* und Ein-
griffe des Kunden in den Sprint ,abpuffern‘ konnen. Der PO braucht dazu eine ,,Grenz-
setzungs-Kompetenz*, die auf allen Fiihrungsebenen als Teil seiner Rolle anerkannt ist.
PO und SM sind auch gefragt, um dem Kunden Orientierung und Grundregeln fiir die
Zusammenarbeit mit selbstorganisierten Teams zu vermitteln, etwa durch Kldrung, wie
und wann Anderungen eingebracht werden konnen, ohne die Schiitzungen des Teams
auszuhebeln.

Auf die Auslegung der Methode zielt das Review als ,regulierte Interaktion®. Dabei
werden Kunden und Stakeholder konsequent eingebunden, damit das Team ungefiltert
Informationen, Riickmeldung und Verbesserungsvorschlidge erhilt und seinerseits Trans-
parenz iiber die Arbeitsfortschritte herstellen und weiteren Kliarungsbedarf adressieren
kann. In der Retrospektive sollte der Kundenbeziehung Raum gegeben werden, z. B.
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mit der Frage, ob die Kundeninteraktion so gestaltet ist, dass Anforderungen und Ent-
wicklungsrichtung klar werden. Die Schnittstelle Kunde/Team kann in ,,Envisioning
Workshops* mit dem Kunden weiter ausgestaltet werden.

9.4.4 Skalierung Guter agiler Projektarbeit

Skalierung bedeutet in der diGAP-Perspektive, Gute agile Arbeit in der gesamten
Organisation zu verankern, dafiir Rahmenbedingungen zu schaffen, Unterstiitzung anzu-
bieten sowie kulturelle Verdnderungen anzustolen. Dies meint nicht, die Anzahl agiler
Teams schlicht zu ,multiplizieren® oder etablierte Strukturen durch agile Organisations-
modelle zu ,ersetzen‘. Unseren Ergebnissen nach fallen Hierarchien oder nicht-agile
Bereiche bei zunehmender ,,Agilisierung* nicht einfach weg, sondern eine Vielfalt von
agilen, hybriden und nicht-agilen Arbeitsmethoden entwickelt sich.

Das in diGAP entwickelte Skalierungskonzept folgt einem Baukastenprinzip und
beschreibt 18 Schliisselfaktoren, die entsprechend der Zielsetzung und dem agilen Reife-
grad der Organisation kombiniert werden kénnen. Die Schliisselfaktoren werden in Form
von Handlungsempfehlungen aufbereitet und konnen auf verschiedene Organisations-
typen angewendet werden. Die Handlungsempfehlungen sind dabei stets an die Ziel-
stellung Guter agiler Projektarbeit gebunden. Als Leitlinie gilt: agile Teams sollen
Bedingungen vorfinden, in denen sie die agilen Werte und Prinzipien umsetzen konnen
und {iber die notwendigen zeitlichen Ressourcen und Freirdume verfiigen, damit sie ein
nachhaltiges Arbeitstempo entwickeln und Belastungen abbauen kénnen.

An der Skalierung sind verschiedene Akteure beteiligt. Das strategische Top
Management muss kldren, welches Leitbild und welche Ziele mit Agilitdt verfolgt
werden. Es muss Raum fiir Initiativen schaffen und Verantwortung dafiir tragen, dass
Strukturen und Governance so verdndert werden, dass sich die agile Vorgehensweise ent-
falten kann und Hindernisse fiir gute agile Arbeit in der Organisation abgebaut werden.

Das mittlere Management und das Teamumfeld vermitteln zwischen der Steuerungs-
und der operativen Ebene. Dabei miissen Aufgaben, Funktionen und Verantwort-
lichkeiten transparent gemacht und gekldrt werden, agile Rollen in die (neue)
Fihrungsstruktur integriert werden. Agile Coaches treiben die Transformation voran,
Interessenvertretungen sichern die Beteiligung und Schutzrechte der Beschiftigten und
setzen iiber Vereinbarungen einen Rahmen fiir Gute agile Projektarbeit.

Um die Selbstorganisation agiler Teams zu stdrken, ist eine strategische Orientierung
notig und es sind entsprechende Rahmenbedingungen seitens des Managements zu
schaffen. Im Sinne des Business purpose macht das Top Management klar, was der Wert
der agilen Arbeitsweise und die Vision fiir diese ist. Es ist verantwortlich dafiir, den
Rahmen (Governance) fiir Gute agile Arbeit zu schaffen. Dabei miissen auf allen Ebenen
Prozesse der Verantwortungsiibergabe angestolen werden, wodurch den agilen Teams
die notwendigen Freirdume, Befugnisse, Ressourcen und das Vertrauen iibertragen
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werden. Diese Ubertragung von inhaltlichen, zeitlichen und finanziellen Entscheidungs-
befugnissen sollte abgestimmt, kommuniziert und durch Qualifizierung begleitet werden.

Agile Teams miissen iiber ausreichend Zeit und Ressourcen zur Selbstorganisation
verfiigen konnen. Dies erfordert agile Zeitplanung und agile Kennziffern, sodass die
Teamplanung nicht durch starre Steuerungsinstrumente aufer Kraft gesetzt wird. Um das
zu gewihrleisten und entsprechend die Prozesse umzugestalten, sollten Fiihrungskrifte
aus den Querschnittsbereichen oder nicht-agilen Fachabteilungen mit dem mittleren
Management, agilen Coaches und betroffenen Beschiftigen zusammenarbeiten und z. B.
Modelle fiir agile Kalkulation und Vertragsgestaltung oder Zusammenarbeitsmodelle an
Schnittstellen zwischen agilen und nicht-agilen Teams oder mit quer gelagerten Fachab-
teilungen wie Finance entwickeln.

Fiir die Umsetzung der agilen Arbeitsweise sind neben dem Verstindnis Guter agiler
Arbeit auch klare Rollendefinitionen und Moglichkeiten zur Erfahrungsbildung wichtig.
Ein nachhaltiges Arbeitstempo wird durch stabile Teams, den Fokus der Teammitglieder
auf ein (!) Projekt, verbindliche Team-Planungen (Schitzungen) und Anpassungen des
Arbeitstempos bei erhohter Belastung gewdhrleistet. Schutz vor Selbstiiberforderung
und Gruppendruck erfordert entsprechende Rollen mit klar geregelten Kompetenzen,
Befugnissen und Verantwortungen sowie Moglichkeiten erfahrungsbasierten Lernens.
Hierfiir stellt das Management den Teams zeitliche und finanzielle Ressourcen bereit.
Es geht hier sowohl darum, dass z. B. Scrum-Teams tatsdchlich Scrum Master haben,
Retrospektiven durchgefiihrt werden usw., als auch um die Ermoglichung von selbst-
organisierten Formaten (s. 0. Modelle) (Abb. 9.2).

Agile Coaches unterstiitzen mit ihrer Erfahrung Teams und Fiihrungskrifte ab den
ersten Bertihrungspunkten mit agilen Methoden und werden im weiteren Verlauf bei
Fragen und Problemen immer wieder hinzugezogen. Um organisationales Lernen zu
fordern, werden Formate zum Austausch auf Augenhthe zwischen Teams und Fiihrungs-
kriften organisiert sowie Eskalationsmoglichkeiten bei Eingriffen in die agile Selbst-
organisation der Teams geschaffen.

9.5 Digitale Losungen fiir Gute agile Arbeit und Agilitat
auBBerhalb privatwirtschaftlicher Organisationen

Uber die vorgestellten Ergebnisse und Modelle hinaus wurden in diGAP umfang-
reiche Untersuchungen zum Einsatz digitaler (Kollaborations-)Tools durchgefiihrt.
Dabei gewonnene Erkenntnisse sind in zwei Tools eingeflossen: Der diGAP-Toolcheck
regt agile Teams an, die eigene Nutzung digitaler Tools systematisch zu hinterfragen
und schldgt datenbasiert Anpassungen der teamspezifischen Toollandschaft vor. In die
SmartWe-Kollaborationsplattform wurden neu entwickelte Anwendungen integriert,
die es verteilten Teams ermoglichen, die aktuelle Belastungssituation in den Blick zu
nehmen und Hinweise auf Problemlagen und Losungsschritte zu geben.
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Abb. 9.2 Modell Kundeninteraktion gestalten

In Auswertung der bisherigen Forschungsergebnisse und -perspektive riicken
zunehmend Organisationen in den Blick, die nicht marktorientiert und privatwirtschaft-
lich ausgerichtet sind, wie der Offentliche Dienst bzw. Non-Profit Organisationen.
Wihrend Markt- und Kundengetriebenheit hier nicht (oder nur vielfach vermittelt) im
Zentrum stehen, sind auch diese Arbeitsbereiche mit den grundsitzlichen Heraus-
forderungen zunehmender Volatilitit, Ungewissheit, Komplexitit und Ambiguitit
konfrontiert. Permanenter Anpassungsdruck fiihrt auch hier zu einer Hinwendung zu
agilen Methoden.

Wie die dargelegten Ergebnisse ggf. modifiziert werden miissen und welche
relevanten Unterschiede der Rahmenbedingungen bestehen, ist offen und ldsst sich
weder aus bisherigen Projektarbeiten noch aus dem internationalen Forschungs-
stand ableiten. Dafiir ist das Thema Agilitit in diesen Kontexten zu neu und die unter-
schiedlichen Anspriiche an agile Arbeit in verschiedenen Bereichen des Offentlichen
Dienstes zu divers. Hinzu tritt die Einfiihrung neuer technischer Systeme wie Kiinstliche
Intelligenz/Machine Learning, die zusehend auch in Uberlegungen zu agilem Arbeiten
einflieBen.

Inwieweit damit agile Prinzipien beriihrt, unterstiitzt oder unterlaufen werden, was die
Nutzung solch digitaler Ansitze beziiglich Selbstorganisation und Entscheidungsspiel-
rdumen in agiler Arbeit konkret bedeutet bzw. welche Gestaltungsherausforderungen und
-chancen — und damit nicht zuletzt die Frage nach Guter Arbeit — sich damit ergeben,
ist bislang unklar und unerforscht. Fiir die Arbeitsgestaltung ist gerade dieser sich im
Aufbau befindliche Zusammenhang spannend, welcher nicht zuletzt unter Einbezug der
Erkenntnisse des Projekts verstanden werden kann.
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Projektpartner und Aufgaben

o Friedrich-Alexander-Universitit Erlangen-Niirnberg - Lehrstuhl fiir
Soziologie
Kriterien zum Benchmark und Selbstcheck guter agiler Projektarbeit

o Universitit Hohenheim — Fg. Wirtschaftsinformatik I (580 A)
Entwicklung von Kriterien guter agiler Projektarbeit

o ISF Miinchen - Institut fiir Sozialwissenschaftliche Forschung e. V.
Erhebung und Gestaltung erfahrungsgeleiteter guter agiler Projektarbeit

e CAS Software AG
Entwicklung und Implementierung von guter agiler Arbeit in verteilten Teams

e Improuv GmbH
Konzipierung und Erprobung von Fiihrungskriftetrainings fiir gute agile
Projektarbeit

o T-Systems International GmbH
Entwicklung und Praxistest zur Skalierung guter agiler Projektarbeit

o ver.di
Analyse und Entwicklung von Nachhaltigkeitsfaktoren fiir gute agile Projekt-
arbeit
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