DAS WARUM, WAS, WANN
UND WIE VON AGILITAT

AGILITAT KANN MAN MIT FITNESS VERGLEICHEN. ALS TEAM, ABTEILUNG ODER ORGA-

NISATION SO FIT ZU SEIN, DASS MAN MIT ALLEN GEGEBENHEITEN UMGEHEN KANN.

SCHNELL, ZUGIG UND WENDIG REAGIEREN KONNEN, WENN ES DIE SITUATION ERFORDERT.

WAS AUCH GESCHIEHT, MAN IST AUF ALLES VORBEREITET. UND GENAU DAS IST EINE
AUSSERST BEDEUTSAME FERTIGKEIT IN EINER ZEIT VON DIGITALISIERUNG, DISRUPTION

UND BLITZSCHNELLEN VERANDERUNGEN.
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Agilitat ist vor allem ein Mindset

Agilitat ist eine Denk- und Handlungsweise (Mind-
set), die Veranderung willkommen heif3t. Alles dreht
sich um schnelles Liefern von Ergebnissen und

das anschlieBende Lernen daraus. Agiles Arbei-
ten bedeutet, Menschen und Teams Autonomie zu
geben, verbunden mit klaren Entscheidungsbefug-
nissen und viel Selbstorganisation. Es geht darum,
kontinuierliche Verbesserung in den Mittelpunkt zu
stellen und Schritt fiir Schritt zu versuchen, einen
noch héheren Kundennutzen zu generieren und
bisherige Leistungen zu iibertreffen. Das bedeu-
tet, Schritt fir Schritt lernen und sich verbessern,
indem man handelt. Ergebnisse liefern und lernen,
was man verbessern kann — gemeinsam als Team.
Das ist Agilitat.

Agilitat passt bei haufigen Veranderungen
Agiles Arbeiten passt am besten zu Situationen, in
denen sich viel verandert und noch erforscht wer-
den muss. Das gilt fiir Arbeit, fiir die bereits Ideen
existieren, jedoch im Laufe ihrer Umsetzung noch
eine Menge tiberlegt, gelernt und angepasst werden
muss. Eine Planung ist dann nur in beschranktem
Umfang sinnvoll, da es am Ende doch anders lauft
als erwartet. Ein klares Ziel wird auf jeden Fall
gebraucht, doch wie man es erreicht, darf weitest-
gehend offenbleiben. Und selbst das Ziel sollte man
regelmafBig tiberpriifen, denn auch das kann in

unserer sich schnell verandernden Welt in Bewe-
gung geraten. Und je fitter man ist, desto einfacher
kann man mit Veranderungen umgehen.

Agilitat passt hervorragend zu
Wissensarbeit

Die Grundannahme dieses Buches besteht darin,
dass Agilitat vor allem ein breit anwendbares
Mindset ist, das in vielen Umgebungen seinen Weg
finden wird. Und das ist gar nicht so abwegig. Denn
die Gesellschaft wird schlieBlich infolge von Digi-
talisierung und neuen Formen der Zusammenarbeit
immer schneller. Agilitat hilft, in Zusammenarbeit
mit anderen und in kleinen Schritten Ziele zu errei-
chen, die man jederzeit anpassen kann.

So gesehen ist agiles Arbeiten sehr gut geeignet fiir
das, was wir oft »Wissensarbeit« nennen: eine Form
der Zusammenarbeit zwischen Menschen, bei der
die Arbeit und deren Resultate oft virtuell sind und
aus Informationen, Daten oder Ahnlichem bestehen.
Wissensarbeit ist nicht physisch und vollzieht sich
deshalb grundlegend schneller als Arbeit in der phy-
sischen Welt. Nachrichten, Dokumente und Dossiers
kann man schlieBlich in digitaler Form binnen einer
Sekunde an das andere Ende der Welt schicken.
Infolge dieser Beschleunigung eignet sich die hierar-
chische Infrastruktur innerhalb von Organisationen
nicht mehr fiir schnelle operative Entscheidungen.
Die Geschwindigkeit und die Dynamik der Verande-




rung sind schlichtweg zu grof3, um fiir jede Entschei-
dung beim Chef die Zustimmung einzuholen. Opera-
tive Entscheidungen werden deshalb immer haufiger
auch auf der operativen Ebene getroffen, meist in
Teams, die sich selbst organisieren diirfen.

Die Rolle des Managements verandert sich
Die Rolle des Managements verandert sich fol-
gendermafBen: Es trifft nicht langer operative Ent-
scheidungen entlang hierarchischer Strukturen

und Prozesse, sondern agiert dienend, organisiert,
stiftet Sinn und setzt den Rahmen. Das Management
kiimmert sich nicht langer um das Tagesgeschaft,
sondern schafft eine Umgebung, in der selbstorga-
nisierte Teams autonom arbeiten und selbststandig
erfolgreich sein kénnen. Und das ohne Einmischung
und Korrekturen von oben herab.

Agiles Arbeiten ist also eine Reaktion auf eine sich
schnell verandernde und komplexe Welt. Und da

es offensichtlich auch effektiv ist, ist es sicher kein
Hype, der wieder vergeht. Viele Organisationen in
den Niederlanden arbeiten auf die eine oder andere
Weise aktiv daran, ihre Flexibilitat zu vergréBern

— ganz gleich, ob klein oder grof3, kommerziell oder
offentlich, jung oder alt, technisch oder administra-
tiv. Sie alle ringen mit der Dynamik ihrer Umgebung.
Und alle sehen viele Vorteile darin, ihre Arbeits-
weise agiler, beweglicher zu gestalten. Die Art und
Weise wird sich von Organisation zu Organisation

unterscheiden. Das ist abhangig von ihrer aktuellen
Situation, ihren Kunden und ihren Mitarbeitern.
Doch das Streben nach schnelleren Resultaten und
hoherer Flexibilitat ist eine ibereinstimmende Ver-
anderung in sehr vielen Organisationen.

Schritt fiir Schritt entdecken

Die Essenz agilen Arbeitens besteht darin, zu akzep-
tieren, dass fiir die fernere Zukunft niemals klar
vorhergesagt werden kann, was man wann schaffen
wird. Tatsache ist, dass sich so viel verandert, dass
wir eigentlich weit im Voraus keinerlei Vereinba-
rungen treffen kénnen. Ein wichtiger persénlicher
Schritt auf dem Weg zu einer agilen Arbeitsweise
besteht darin, den Mut zu haben, sich von der Uber-
zeugung freizumachen, dass ein detaillierter Plan
fiir den Erfolg in einer komplexen Situation erforder-
lich ist.

Arbeiten Sie experimentell und Schritt fiir Schritt.
Lernen Sie darauf zu vertrauen, dass es wichtiger
ist, den ersten Schritt zu tun, und dass Sie erst wah-
rend dieses Schritts herausfinden werden, was der
beste ndchste Schritt ist. Agile Teams planen nicht
zu weit in die Zukunft und liefern in kurzen Zyklen
schrittweise Ergebnisse. Und das vor allem mit dem
Ziel, aus jedem Schritt zu lernen: Was man ver-
bessern kann und was Kunden wirklich brauchen.
Und entdecken Sie gemeinsam wahrend der Arbeit,
worin der gro3te Kundennutzen besteht.
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Die Essenz von Agilitdat kann man auch gut anhand
eines U-Boots und eines Delfins verdeutlichen. Die
herkdmmliche Projektvorgehensweise ist vergleich-
bar mit einem U-Boot: Das Boot ist unsichtbar und
bewegt sich unterhalb der Wasseroberflache. Dort
kann es lange bleiben. Genau wie ein groBes Projekt.
Erst kurz vor dem Ende wird man unruhig; wenn die
Deadline ndher kommt, kommen plétzlich Dringlich-
keit und Aktivitat auf. Ein U-Boot taucht am Ende
mit einem Ergebnis auf - zum allerersten Mal. In der
Hoffnung, dass dann alles gut ist, dass die Kunden
zufrieden sind und dass das Ergebnis viel Geschafts-
wert beinhaltet. Die Praxis sieht leider anders aus.
Die Hoffnung entpuppt sich oft als aufgeschobene
Enttduschung. Vollig verstandlich, denn dieses »Auf-
tauchen« ist der allererste Moment fir Feedback. Mit

nDie Essenz von Agilitat
kann man auch gut
anhand eines U-Boots
und eines Delfins

verdeutlichen.«

allem, was nicht richtig oder nicht gut ist, wird man
zur gleichen Zeit konfrontiert. Und leider hat man
nicht mehr wirklich Zeit, sich mit diesem Feedback
zu beschaftigen. Dieses U-Boot nennt man auch das
»See-you-later-Modell«.

Die Alternative dazu ist der Delfin. Auch ein Delfin
taucht unter die Wasseroberflache. Doch ein Del-

fin kommt schnell wieder nach oben, denn Delfine
brauchen Luft. Bei der Delfin-Herangehensweise
taucht man auch unter Wasser, kommt aber schnell
mit einem ersten Ergebnis wieder nach oben. Die-
ses ist natUrlich weniger umfangreich und kleiner,

als man sich vorstellt, nichtsdestotrotz kann man es
testen. Man kann testen, ob das Ergebnis Geschafts-
wert beinhaltet, ob es funktioniert und ob damit
wirklich ein Teil des Ziels realisiert ist. Folglich wird
deutlich, ob es den erwarteten Wert liefert, und man
erhalt Feedback, ob etwas sinnvoll ist oder nicht.

Mit diesem Wissen taucht der Delfin wieder ab und
kommt etwas spater erneut zum Vorschein. Ein Del-
fin arbeitet mit sogenannten Iterationen oder Sprints
(Wiederholungen): Ein ums andere Mal unter Wasser
verschwinden und wieder auftauchen. Luft holen,
kontrollieren, ob die Richtung noch stimmt, oder sich
zur Kurskorrektur entschlieBen. Und dann hopp, wie-
der unter Wasser, nur um schnell wieder nach oben
zu kommen. Die Delfin-Herangehensweise hei3t auch
das »See-you-soon-Modell«.



Sichtbarkeit — >

Versuchen Sie bei allem, was Sie tun, so schnell wie
maoglich ein Ergebnis zu liefern und dazu Feedback
einzuholen. Sie werden merken, dass Sie so schnel-
ler Ergebnisse erzielen und viel friher verstehen,
welche Teile des urspringlichen Plans Gberhaupt
nicht erforderlich sind. Und genau darin besteht die
Beschleunigung durch Agilitat. Es geht nicht darum,
harter, sondern intelligenter zu arbeiten. Indem Sie
herausfinden, was Sie nicht umsetzen mussen, weil
es keinerlei Wert besitzt, gewinnen Sie eine Menge
Zeit. Das eroéffnet Ihnen die Chance, entweder schon
friher zu liefern oder aber in der gleichen Zeit
zusatzlichen Wert zu schaffen.

Zwei verschiedene Herangehensweisen, die auf vollig
unterschiedliche Weise funktionieren:

« Am Ende ist es fertig versus es ist immer etwas
fertig.

¢ Feedback am Ende versus Feedback von Anfang
an.

* Keine zwischenzeitlichen Kurskorrekturen versus
kontinuierliche Kurskorrekturen.

* Mittendrin nicht stoppen kénnen versus jederzeit
stoppen kédnnen.

* Geschaftswert wird erst geliefert, wenn alles fertig
ist, versus das Wertvollste wird zuerst umgesetzt
und geliefert.

* Risiken zurlckstellen versus Risiken aktiv angehen.

Kurzum: Arbeit in langen Zyklen versus Arbeit in
kurzen Zyklen. Agiles Arbeiten unterscheidet sich
grundlegend von herkémmlicher Projektvorgehens-
weise. In einer dynamischen und komplexen Welt, in
der sich viel verandert und zur Diskussion steht, ist
es intelligenter, in kurzen Zyklen zu arbeiten. Denn
das funktioniert hier viel besser.

Agiles Arbeiten ist wie das Schwimmen eines Delfins:
immer wieder auftauchen und auf Basis konkreter
Ergebnisse und neuer Erkenntnisse den Kurs korri-
gieren.

AGIL ZU ARBEITEN, HEISST ARBEITEN WIE EIN DELFIN
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1.2 FUNDAMENTALE DENKFEHLER, DIE DURCH
AGILES ARBEITEN AUFGELOST WERDEN

Agilitat funktioniert, weil sie eine
Reihe konzeptioneller Denkfehler
bereits direkt im Arbeitsprozess auf-
|6st:

* Es ist ein Denkfehler, dass die End-
ergebnisse im Vorfeld vollstandig
spezifiziert sein mlssen, ehe mit
der Umsetzung begonnen werden
kann - weil das Einholen von Feed-
back niemals aufgeschoben werden
darf. Denn am Anfang weil3 man
am wenigsten. Die meisten Fehler
werden in der Regel am Anfang
gemacht. »Vorher« ist deshalb der
denkbar unglnstigste Zeitpunkt, um
diverse Details auszuarbeiten und
festzulegen. Denn das wlrde bedeu-
ten, dass man im weiteren Verlauf
nichts mehr lernen oder entdecken
wird. Je eher es Feedback gibt,
desto friher wird klar, dass Fehler
gemacht oder Dinge falsch verstan-
den wurden. Dadurch kann man fru-
her eingreifen und zudem sinnlose
Vorbereitungsarbeiten vermeiden.

» Es ist ein Denkfehler, dass Erkennt-
nisfortschritt stért und Anderungs-
wulnsche eine Gefahr sind und der
Leistungsumfang (Scope) des-
halb knallhart Gberwacht werden
muss, um erfolgreich zu sein. Das
ist deshalb ein Denkfehler, weil
der Hauptgrund fiir einen Ande-
rungswunsch die Einsicht ist, dass
es besser ist, etwas anders zu
machen. Mit anderen Worten: Ein
Anderungswunsch hat die Absicht,
den Wert zu erhdhen! Das zu miss-
achten, ware grundlegend falsch.
Anderungswiinsche miissen einen
zentralen Platz im Arbeitsprozess
einnehmen, denn sie verbessern
das Endresultat. Kontinuierlicher
Erkenntnisfortschritt kann dabei
helfen, mehr Wert mit weniger
Anstrengung zu generieren. Denn
wenn zusatzlicher Wert entdeckt
wird, kdnnen Anforderungen von
geringerem Wert gestrichen wer-
den. Eine Anpassung des Umfangs
bedeutet nicht nur das Hinzufligen



zusatzlicher Elemente, sondern
ganz sicher auch das Streichen
von Dingen, die anfangs erforder-
lich schienen, doch nun nicht mehr
sinnvoll zu sein scheinen.

Es ist ein Denkfehler, dass detail-
lierte Dokumentation erforderlich
ist und besser funktioniert, als
wenn man rohe Skizzen miteinan-
der entwirft und bespricht - weil
Dokumente dazu da sind, um in
den Kdépfen von Menschen, die
zusammenarbeiten, identische
Konzepte und Modelle aufzubauen.
Derartige Konzepte und Modelle
werden jedoch viel schneller und
effektiver Ubertragen, indem man
miteinander diskutiert, interagiert
und Fragen aufwirft. Es geht dabei
um den Lernprozess, nicht um

das Dokument. Es ist ein Fehler

zu glauben, dass mentale Modelle
durch ein geschriebenes Dokument
voller Details Ubertragen werden
kénnen. Geteilte mentale Modelle
erschafft man durch gemeinsame
Interaktion.

» Der vielleicht gréBte Denkfehler ist,
dass wahrend der Umsetzung nicht
gelernt wird. Viele Aufgaben sind
heute komplexer Natur. Komplexe
Arbeit zeichnet sich durch eine
grofe Vielfalt von Faktoren aus, die
daflr sorgen, dass die Ergebnisse
im Voraus kaum vorhersehbar sind.
Ruckblickend allerdings sind sie
erklarbar; dann ist immer klar, wie
es zu bestimmten Entwicklungen
gekommen ist und was man eigent-
lich hatte anders machen mussen.
Darum ist das Lernen durch Handeln
von entscheidender Bedeutung in
einer schnellen und sich veradndern-
den Welt. Das erfordert, es zu akzep-
tieren, dass wahrend der Umsetzung
standig Kurskorrekturen auf Basis
fortschreitender Erkenntnisse und
Lernerfahrungen vorgenommen wer-
den. Man sollte besser nicht davon
ausgehen, dass man intelligent
genug ist, Komplexitat im Voraus
vollstandig durchschauen und mittels
detaillierter Plane neutralisieren zu
kénnen. Denn Komplexitat kann man
nur mit lterationen bandigen. Also
lernen durch Handeln und dabei Ver-
anderungen willkommen heien.

FUNDAMENTALE DENKFEHLER, DIE DURCH AGILES ARBEITEN AUFGELOST WERDEN
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1.3 DAS AGILE MANIFEST

Agilitat
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Mindset
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Das Agile Manifest lautet wie folgt!':

»Wir schadtzen:

Menschen und Interaktionen mehr als

Prozesse und Werkzeuge.

Funktionierende Ergebnisse mehr als umfassende Dokumentation.

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung.

Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans.

Das heiRt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schitzen wir die Werte auf der linken Seite hdher ein.«

DAS AGILE MANIFEST

n
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Der letzte Satz des Agilen Manifests lautet wortlich:
»Das heiBt, obwohl wir die Werte auf der rechten
Seite wichtig finden, schatzen wir die Werte auf

der linken Seite héher ein.« In vielen Fallen inter-
pretieren Menschen das Manifest im Sinne von: Die
rechte Seite ist schlecht, die linke Seite ist gut. Oder
manchmal noch scharfer: Die linke Seite ist agil, die
rechte Seite ist nicht agil. Doch auch das ist Unsinn.
Auch in der rechten Seite steckt Wert. Lesen Sie
sich den letzten Satz noch einmal durch. Auch die
rechte Seite ist wichtig, um agil zu sein. Doch worin
besteht dieser Wert? Was ist an den Dingen auf

der rechten Seite wertvoll? Das, was dort benannt
wird, ist Voraussetzung fur die Dinge auf der linken
Seite. Die rechte Seite gibt es also, um die linke zu
unterstitzen. An den Dingen auf der rechten Seite
(z.B. Prozesse, Plane oder Dokumentation) ist nichts
verkehrt, solange sie zur linken Seite beitragen, also
zum Beispiel, um Interaktion zu schaffen oder Ergeb-
nisse zu erzielen.

Die vier Werte des Agilen Manifests stellen ein wich-
tiges und sehr praktisches Hilfsmittel dar. Sie kbnnen
Ihnen helfen, lhre ersten intuitiven Reaktionen zu
Uberprufen. Stellen Sie sich zum Beispiel die Frage,
ob eine ergriffene MaBnahme auf die rechte oder
linke Seite der Werte gehért. Und fragen Sie sich
dann, wie es vielleicht »noch agiler« geht. Das steht
namlich auf der linken Seite.

Sind Sie dabei, MaBnahmen auf der rechten Seite
umzusetzen, sollten Sie sich fragen, ob damit der lin-
ken Seite gedient ist. Falls ja, dann ist alles gut. Falls
nicht, dann sollten Sie das besser lassen. Verbessert
ein Tool die Interaktion? Dann ist es eine gute Idee,
es einzufUhren. Sorgt ein Tool daflr, dass Menschen
nicht mehr miteinander reden mussen? Dann tun
Sie sich damit vielleicht keinen Gefallen. Oder: Hilft
ein Dokument dabei, schnell den nachstfolgenden
Schritt zu klaren? Klasse Dokument! Erstellen Sie
vielleicht erst monatelang eine sehr umfangreiche
Dokumentation, ehe Sie eine erste Version des Pro-
dukts entwickeln? Dann ist das wahrscheinlich eine
ziemlich schlechte Idee.

DAS AGILE MANIFEST
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1.4 WANN AGILITAT NUTZEN UND WANN NICHT?

Agilitat ist keine silver bullet. Sie ist nicht die
Losung fur alle Probleme. Agilitat passt zu Situatio-
nen, in denen viel Unsicherheit herrscht, in denen
sich noch viel verandert und es noch viel zu entde-
cken gibt. Solche Situationen nennt man komplex.
Vorher weil3 man, dass sich noch viel verdndern
wird, und hinterher ist immer vollig klar, wie man es
eigentlich hatte machen missen. Die Entscheidung,
ob der Einsatz von Agilitat hilfreich ist oder nicht,
hangt vom Maf an (Un-)Sicherheit ab. Agilitat hilft
vor allem dann, wenn die Aufgaben komplex und
nur schwer im Voraus zu planen sind. Eine Alter-
native zur Agilitat stellt Lean dar. Lean hilft vor
allem dann, wenn die Aufgaben klarer sind. Sie
konnen dabei immer noch reichlich kompliziert sein.
Dennoch ist es moéglich, durch Wiederholungen die
Arbeit in den Griff zu bekommen und planbar zu
machen.

Der beste Weg, um zu erklaren, wann Agilitat sinn-
voll ist und wann nicht, ist das Modell von Ralph
Stacey. Dieses Modell beschreibt die verschiedenen
Situationen, die entstehen konnen, wenn die Sicher-
heit dartiber, was erforderlich ist, kleiner wird und
die Sicherheit dariiber, wie es umgesetzt werden
kann, abnimmt. Ob agiles Arbeiten eine gute Wahl
ist, hdngt sehr stark von diesem Maf3 an (Un-)
Sicherheit ab:
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Das Ralph-Stacey-Modell

¢ Einfache Situationen: Es ist klar, was gebraucht
wird und wie das erreicht werden kann. Einfache
Situationen sind zum Beispiel das Backen eines
Kuchens, Fahrradfahren oder Schwimmenlernen.
Es besteht eine sehr klare Beziehung zwischen dem
Was und dem Wie. Wenn man einer festen Anzahl
von Schritten folgt, fiihrt das zum gewilinschten
Ergebnis. Wie das geht, ist bekannt, was bedeutet,
dass es Best Practices gibt, die man von einem



Lehrer lernen kann. Das funktioniert praktisch
immer. Wer noch nicht weif3, wie man sich in ein-
fachen Situationen verhalt, der sucht sich einen
Lehrer oder Trainer, der es ihm vermittelt.

Komplizierte Situationen: Sie entstehen, wenn die
Unsicherheit rund um das Was und Wie zunimmt.
Es ist noch einigermafen klar, was gebraucht
wird und wie das erreicht werden kann, doch feste
Garantien fiir das Gelingen konnen nicht mehr
gegeben werden. Dann lohnt es sich, vorab detail-
liert zu analysieren, was genau die Anforderungen
sind. Je genauer das Was durchdacht und spezi-
fiziert ist, desto groBer sind die Erfolgsaussichten.
Denken Sie beispielsweise an die Auswahl einer
technischen Plattform, das Erstellen einer medizi-
nischen Diagnose oder die Reparatur einer kompli-
zierten Apparatur. All das sieht auf den ersten Blick
kompliziert aus, doch wenn gut ausgebildete Fach-
leute vorab eine griindliche Analyse vornehmen,
dann gelingt es ihnen fast immer, ein gutes Ergeb-
nis zu erzielen. Die Erfolgsrate des Wie kann durch
erhohte Aufmerksamkeit, Training, Einsatz von
Fachwissen, Automatisierung und/oder Standar-
disierung erhoht werden. Komplizierte Arbeit ist in
der Regel repetitiv. Wiederholte Ausfithrung fuhrt
dabei zu kontinuierlicher Verbesserung. Deshalb
passt die Optimierung mit Lean hervorragend zu
komplizierten Umgebungen. Experten und Berater,
die recherchieren und eine gezielte Lésung vor-

schlagen, passen folglich zu komplizierten Situatio-
nen. Komplizierte Arbeit ist im Voraus planbar.

Komplexe Situationen: Davon ist die Rede, wenn

das Was und das Wie noch unsicherer werden. Das
Charakteristische an einer komplexen Situation

ist, dass sie immer anders ausfallt, als man vorher
erwartet hat. Es herrscht im Vorfeld namlich mehr
Unsicherheit als Sicherheit. Es sind zu viele von-
einander abhédngige Variablen im Spiel. Denken Sie
beispielsweise an ein groBes Projekt, in das viele
Menschen und Interessengruppen involviert sind,
wie beispielsweise das Entwickeln neuer IT-Sys-
teme oder die Fusion zweier Unternehmen. Man hat
zwar eine Vorstellung davon, was erreicht werden
soll und wie das in etwa funktionieren konnte,

und doch entwickeln sich die Dinge immer anders,
als man im Vorfeld denkt. Allerdings lasst sich in
komplexen Situationen riickblickend immer sehr
gut erklaren, warum das genau so gekommen ist.
Und man weil3 dann auch, wie man es mit dem

Wissen von heute eigentlich hatte angehen miissen.

In komplexen Situationen ist es deshalb das Beste,
in kleinen Schritten zu entdecken, was genau
gebraucht wird und wie das erreicht werden kann:
experimentieren und entdecken, und auf der Basis
von Zwischenergebnissen lernen und den Kurs
anpassen. Komplexe Situationen sind deshalb bes-
tens fiir agiles Vorgehen geeignet. Zu komplexen
Situationen passt es, den Mut zu haben, auf Ent-

WANN AGILITAT NUTZEN UND WANN NICHT?
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Die Antwort auf die Frage,

wann Agilitat zum Einsatz kommt
und wann nicht, i1st einzig und
allein von der Situation abhangig.
Ist diese kompliziert oder komplex?
Komplexe Situationen eignen sich

sehr gut fir agiles Vorgehen.



deckungsreise zu gehen — zusammen mit einem
Coach, der dabei unterstitzt. Komplexitat ist also
im Vorfeld nicht planbar, doch riickblickend noch
zu erklaren.

* Chaotische Situationen: Davon spricht man, wenn
das Was und das Wie vollig unklar sind. Denken
Sie beispielsweise an groBe Unfalle oder Kriegs-
situationen. Solche Situationen sind im Voraus
nicht vorhersehbar und lassen sich im Nachhinein
nur bedingt erklaren. Dann spielen Begriffe wie
Pech und Gliick eine wichtige Rolle. Agiles Vor-
gehen kann unter Umstanden hilfreich sein, doch
in chaotischen Situationen geht es in erster Linie
ums Handeln. Es geht darum, etwas zu tun. Aus
einem Chaos will man heraus, deshalb ergreift
man so koordiniert wie méglich MaBnahmen, um
so schnell wie moéglich einen anderen Zustand zu

erreichen. Fihrung spielt in derartigen Situationen

eine entscheidende Rolle.

Die Antwort auf die Frage, wann Agilitdt zum Ein-
satz kommt und wann nicht, ist einzig und allein
von der Situation abhangig. Ist diese kompliziert
oder komplex? Komplexe Situationen eignen sich
sehr gut fiir agiles Vorgehen. Die Dinge laufen nam-
lich immer anders, als man erwartet. Genau dann
kommt Agilitat voll zur Geltung. Agilitat hilft, einen
Weg zu finden, wenn man Dinge zum ersten Mal
macht. Agilitat setzt man in Situationen ein, die sich

nicht wiederholen und in denen erst riickblickend
klar ist, wie es hatte sein sollen und was eigentlich
gewtinscht war. Deshalb: kleine Schritte machen
und den Lernprozess mit kurzen Zyklen und iterativ
gestalten.

Wenn die Situation kompliziert ist und sich daher
wiederholt, ist zunachst der Einsatz von Lean
sinnvoller. Lean unterstiitzt beim Optimieren sich
wiederholender Prozesse und dem damit verbunde-
nen Lernen. Lean setzt man in Situationen ein, die
von sich aus schon repetitiv sind, beispielsweise bei
betrieblichen Prozessen oder Produktionslinien, vor
allem in der Fertigungsindustrie oder im Dienstleis-

tungssektor. Dabei ist das Ziel von Lean und Agilitat

eigentlich identisch: erfolgreich sein und sich auf
der Basis von Erfahrung stéandig verbessern.

Tatsachlich verandert sich unsere Gesellschaft in

einer Weise, dass immer mehr komplexe Situationen

entstehen. Alles wird standig schneller und digi-
taler. Durch Automatisierung verschwinden viele
einfache und komplizierte Aufgaben. Doch etwas zu
automatisieren, ist wieder eine komplexe Aufgabe.
Infolgedessen werden immer mehr Umgebungen
komplex und es gibt auch immer mehr komplexe
Aufgaben. Das erklart, weshalb Agilitat immer hau-
figer und breiter zum Einsatz kommt. Denn agiles
Vorgehen kann gut mit Komplexitat und Verande-
rung umgehen.

WANN AGILITAT NUTZEN UND WANN NICHT?




AGILE STRATEGIE

WENN EINE ORGANISATION VIELE AGILE TEAMS HAT, IST SIE DANN ALS GANZES AUCH

AGIL? VIELE ORGANISATIONEN BEGEHEN DEN DENKFEHLER, DASS OPERATIVE AGILE
TEAMS AUCH FUR GANZHEITLICHE UND ORGANISATIONSWEITE AGILITAT SORGEN. DAS
STIMMT JEDOCH NICHT, DENN WIRKLICHE AGILITAT ERFORDERT, DASS MAN AUCH AUF

STRATEGISCHER EBENE AGIL IST,
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Wie agil ist man mit vielen agilen Teams?
Niemand ist heute mehr erstaunt Giber eine groBe
Anzahl selbstorganisierter, agiler Teams. Doch
inwieweit machen all die Teams auch eine Orga-
nisation als Ganzes agil? Bedeuten viele agile
Teams, dass sich die Flexibilitat erhéht hat? Und

ist die Durchlaufzeit von der Idee bis zum Kunden
nun wirklich kiirzer? In der Praxis ist das in vielen
Organisationen nicht der Fall. Am Anfang einer Ein-
fihrung von Agilitat steht oft das Umformen eines
Wasserfalls von Prozessschritten in einen Wasser-
fall von agilen Teams. Und wenn es danach noch
immer Monate dauert, bis aus einer Idee ein funktio-
nierendes Produkt wird — wie agil ist man dann?

Letztlich ist die Bildung von agilen Teams kein
Selbstzweck. Motivierte agile Teams zu haben,

die verlasslich liefern, ist natiirlich groBartig, doch
was sie liefern, entscheidet dariiber, ob sie erfolg-
reich sind oder nicht. Und bei diesem »Was« geht

es um strategische Agilitat: flexibel direkt ab der
strategischen Ebene. Denn Strategie ist wertvoll

in der Umsetzungsphase, nicht in der Ideenphase.
Die Schaffung einer kurzzyklischen strategischen
Steuerung ist deshalb ein logischer nachster Schritt
in einer agilen Transformation. Schnelligkeit im Pro-
zess von der Strategie bis zur Umsetzung — und auch
wieder zuriick. Indem man strategische Optionen
direkt an operative agile Teams durchschleust, kann

i ' @ - B

rechtzeitig geprift werden, ob diese funktionieren
oder nicht. Und so kann auch bereits Monate oder
Jahre friher validiert werden, ob es sinnvoll ist, eine
beabsichtigte groBere Investition zu tatigen.

Strategische Agilitat

Strategische Agilitat bedeutet, dass zum Beispiel der
CEO bei der Festlegung der Investitions-Roadmap
in den Teams friihzeitig Experimente durchfiihren
lasst, um zu testen, ob ein strategisches Thema die
beabsichtigten Effekte tatsachlich erzielt. Im Ideal-
fall bedeutet diese Agilitat, dass die Geschaftsfiih-
rung kontinuierlich auf Basis empirischer Daten die
strategischen Ziele anpasst und anschlieBend die
neuen strategischen Ausrichtungen in kleine Experi-
mente ibersetzt, die direkt in den agilen Teams auf
ihren Geschaftswert validiert werden kénnen.

In der Praxis erleben wir selten eine solche Heran-
gehensweise. Was man in der Praxis iiblicherweise
vorfindet, sind die gdngigen strategischen Prozesse
und traditionellen Portfoliopldane. Es wird ein oder
mehrere Jahre in die Zukunft geschaut und die Ent-
scheidung getroffen, wo investiert werden soll und
wo nicht. Man berticksichtigt zwar, dass diese Ideen
am Ende bei den agilen Teams landen — das schon -,
doch die Festlegung der Strategie selbst beschrankt
sich auf die Plane fiir das kommende Jahr und die
Jahre danach, ohne dass diese direkt in den agilen




Teams getestet wurden. Das ist ganz sicher keine
agile, sondern eine traditionelle Strategie, die ledig-
lich eine agile Umsetzung beriicksichtigt. Die Uber-
prifung der Strategie auf Umsetzbarkeit und Wert
erfolgt schlief3lich erst Monate bis manchmal Jahre
nachdem diese Entscheidungen getroffen wurden.
Dass diese strategische Validierung durch die Pra-
xis nicht schon frither stattfindet, liegt einzig daran,
dass man es nicht gewohnt ist oder nicht verstanden
hat, dass dies moglich ist.

Strategische Uberpriifung durch
Experimente

Es fehlt der Schritt, eine strategische Idee in ein
kurzfristiges Experiment zu tiberfiithren, die Idee
zu implementieren und an einem einzelnen Kunden
zu testen. Auf diese Weise werden strategische
Prozesse mit echten Daten von echten Kunden
gefittert. Das liefert einen strategischen Vorteil, da
viel frither eine Ubereinstimmung zwischen Ange-
bot und Nachfrage nachgewiesen wird. Das macht
es einfacher, an einer klaren Ausrichtung festzu-
halten, weil sie auf Basis von Daten und konkreten
Beweisen statt durch Meinungen und Annahmen
bestimmt wird. Zudem steigt die Rendite, da groBe
Fehlinvestitionen vermieden werden. Doch um eine
derartige strategische Uberpriifung einzufithren,
sind konkrete praktische MaBnahmen erforderlich
(siehe Abschnitt 12.1).

Entscheidende Rolle fiir den Product Owner
Bei der Strategie geht es um ein nachhaltiges Ange-
bot, mit dem eine Organisation langfristig im Markt
relevant bleibt. Das festzulegen, war schon immer
schwierig, doch in einer sich schnell verdandernden
Welt ist so etwas nur durch Nachdenken und Intelli-
genz unmoglich zu bewerkstelligen. Auch auf strate-
gischer Ebene ist agil zu sein entscheidend fiir nach-
haltigen Erfolg. Das erfordert eine wechselseitige
Strategiebildung und die Uberpriifung mit kleinen
strategischen Experimenten. Gliicklicherweise ver-
fligen die meisten Organisationen heute tiber eine
groBe Anzahl agiler Teams, die in der Lage sind,
mit derartigen Ideen zu experimentieren. Was noch
zu tun bleibt, ist, diese Teams explizit in die Strate-
giefindung einzubinden. Den Product Ownern und
der Geschaftsfihrung kommt dabei eine wichtige
Rolle zu. Denn diese direkte Anbindung der opera-
tiven Umsetzung in den Teams an die strategischen
Entscheidungsprozesse ist kein Automatismus. Mit
Blick auf die Zukunft liegen hier fiir Organisationen
gute Chancen, neben den operativen Teams auch
ihre Strategie agil zu gestalten. Das ist ein logischer
nachster Schritt in einer agilen Transformation. Die
agilen Teams stehen namlich bereit. Jetzt fehlen nur
noch die Strategen.

AGILE STRATEGIE
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l Strategische Zielstellungen quantifizieren. Stra-

tegie muss konkret sein und bei den taglichen
Entscheidungen und Abwagungen unterstitzen.
Deshalb muss véllig klar sein, wann etwas »erfolg-
reich« ist und wann nicht. Machen Sie die Auswir-
kungen der Strategie messbar. Denn nur wenn der
Erfolgsindikator bekannt ist, kdnnen agile Teams
selbststandig auf die strategischen Ziele hinarbei-
ten.

Strategievalidierung einrichten. Pléne auf stra-
tegischer Ebene sind hypothetisch. Es sind
Erwartungen, dass sich bestimmte Investitionen
rentieren und effektiv sind. Erst die Umsetzung
wird zeigen, ob eine strategische Entscheidung
wirksam ist oder nicht. Sorgen Sie deshalb flr
eine frihzeitige Validierung. Starten Sie fUr Hypo-
thesen zu strategischen Ideen eine Ausschrei-
bung und Uberprifen Sie diese durch Pilotierung
frihzeitig in der Praxis. Auf diese Weise wird die
Reaktion des Marktes zum Steuerungsinstrument.
Investieren Sie erst dann mehr, wenn die Hypo-
thesen zu strategischen Entscheidungen erfolg-
versprechend durch echte Daten untermauert
wurden.

3 Akzeptieren, dass niemand weiB, was strategisch

klug ist. Es gibt keine Kristallkugel flr Strategie.
Zugeben zu kdnnen, dass man etwas nicht weif,
ist deshalb eine wichtige Voraussetzung, um es
anschlieBend entdecken zu wollen - und zwar
durch Handeln. Selbst wenn im Vorfeld alle davon
Uberzeugt sind, dass eine strategische Entschei-
dung richtig ist, kann sie sich doch als falsch
erweisen. Bei Zweifeln an Entscheidungen soll-
ten Sie vor allem auf harte Fakten schauen: auf
Messwerte, die eine Hypothese unterstitzen und
starken. FUhren Sie lieber ein zusatzliches Experi-
ment durch, um mehr Daten zu erheben, sodass
klarer wird, ob eine strategische Idee richtig ist,
als in groBem Stile in etwas zu investieren, das am
Ende offensichtlich nicht funktioniert.

Product Owner auf strategischer Ebene einbe-
ziehen. FUr eine agile strategische Steuerung ist
es erforderlich, dass die strategische und die ope-
rative Ebene direkt miteinander verbunden sind
und dadurch so wenig wie moglich Verzégerung
zwischen Strategie und Umsetzung entsteht. Die
Product Owner spielen dabei eine entscheidende
Rolle, denn sie haben direkten Zugang zu den
Teams und kdnnen strategische Experimente an
den Anfang des Product Backlog setzen. So kén-
nen strategische Optionen sehr schnell getestet



werden. Beziehen Sie deshalb die Product Owner
bei allen Schritten der Strategiebildung mit ein.

Kurze Zyklen fiir die strategische Steuerung ein-
richten. In einer agilen Organisation sind Strate-
gie und Umsetzung direkt miteinander verbun-
den. So gesehen muss die strategische Steuerung
ebenfalls in einen festen Rhythmus von Zyklen
eingebettet werden, die moglichst sogar kirzer
sind als die Zyklen der Teams (Sprints). Dadurch
sind die Iterationen Uber die strategischen Optio-
nen klrzer und es gelangen bessere und kon-
kretere Vorstellungen an den Anfang des Back-
log. Der Vorteil dieser Vorgehensweise besteht
darin, dass strategische Entscheidungen nun mit
hoher Frequenz getroffen werden und man den
Umfang, in dem sie umgesetzt werden, automa-
tisiert Gberwachen kann.

Bestehende Governance komplett umgestalten.
Strategische agile FUihrung kann es nur dann
geben, wenn die traditionellen Rahmenbedin-
gungen auf eine agile Art und Weise des Fuhrens
geandert werden. Hierzu wird eine bidirektionale
und kurzzyklische Kopplung zwischen der stra-
tegischen Ebene und der Ebene der operativen
Umsetzung etabliert. Sobald eine solche Feed-
backschleife existiert, werden viele Bestandteile
der existierenden Governance schnell GberflUs-
sig. Verwenden Sie in diesem Zuge bewusst eine

andere Sprache. Eine neue Terminologie sorgt
daflr, dass die Menschen sofort anders denken,
sprechen und handeln.

Strategische Agilitdt nicht unterschatzen. Strate-
gische Agilitat hat Auswirkungen auf alle Ebenen
und Rollen und wirft bestehende Prozesse und
Rahmenbedingungen komplett Gber den Haufen.
Davon betroffen sind zum Beispiel der jahrliche
Planungs- und Kontrollzyklus, die programmati-
sche Steuerung auf Basis von Kosten und Zeiter-
fassung oder der jahrliche Budgetierungsprozess.
Der primare Prozess ist nicht langer langzyklisch,
sondern besteht nun aus Iterationen unter Zuhilfe-
nahme einer vollstandig geschlossenen Feed-
backschleife in Richtung strategischer Zielstellun-
gen. Das ist kein Zuckerschlecken. Unterschatzen
Sie die Auswirkungen einer EinfUhrung strategi-
scher Agilitat deshalb auf keinen Fall!

SIEBEN MASSNAHMEN FUR STRATEGISCHE AGILE STEUERUNG
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Dieses Buch ist Schritt fiir Schritt Giber einen Zeit-
raum von neun Jahren entstanden. Wahrend dieser
Zeit habe ich regelméaBig Artikel in AG Connect
(friher: Automatisering Gids) veroffentlicht. Ins-
gesamt sind mehr als 25 Artikel zu diesem Thema
erschienen. Anfang 2018 gab es somit eine bunte
Sammlung von Artikeln mit einem praktischen roten
Faden: Wie setzt man agiles Arbeiten nun konkret in
der Praxis um und wie sieht es mit all den zugrunde
liegenden Aspekten genau aus?

Die Theorie von Agilitat ist einfach, aber wie funk-
tioniert das in der Praxis? Wie fangt man an, worauf
muss man achten und was sind die gré3ten Fallstri-
cke? Was fiir eine groBartige Idee, daraus ein Buch
zu machen. Mir fiel auf, dass es alles schone Artikel
waren. Gut aufgemacht und schoén illustriert. Eine
tolle, ansprechende Uberschrift dariiber und dazu
ein praktischer, einladender Untertitel. Und immer
mit Kasten voller Tipps, Fallstricke, Empfehlungen
und Ahnlichem.

Einerseits war es also logisch, alle diese Artikel
zusammen herauszubringen. Andererseits ware es
eine Stuinde, derart schone Artikel wieder auf puren
Text und langweilige Kapitel in einem trockenen
Buch zu reduzieren. Deshalb habe ich den Kontakt
zu Management Impact gesucht, soweit ich weil3,

einer der wenigen Verlage in den Niederlanden, die
derzeit den Mut haben, schéne (und deshalb manch-
mal auch teurere) Biicher zu vertffentlichen. Ich
wollte vor allem ein schénes Buch daraus machen.
Ein Buch, das eine Ausstrahlung hat und das man
sogar auf den Kaffeetisch legen kann. Anja Jalink
von Management Impact brachte mich in Kontakt
mit ihrem Kollegen Laurens Molegraaf. Er und ich
hatten dann ein erstes Treffen im Van der Valk in
Utrecht, um die Idee eines schénen Buches {iber
Agilitat zu besprechen. Sein Enthusiasmus war
vielleicht sogar noch gréBer als meiner und wirkte
ansteckend. Der Rest ist Geschichte.

Das Buch basiert daher weitgehend auf Texten von
bereits vertffentlichten Artikeln und Kapiteln. Hinter
all diesen Texten standen drei treibende Krafte.
Zunachst einmal war das Henk Ester. Henk war bei
AG Connect der Redakteur fiir die Expertenthemen.
Im Kontakt mit ihm entstanden Ideen. In unseren
Gesprachen stieBen wir auf Fragen und Probleme

in der Praxis oder wir entdeckten, dass bestimmte
Erfahrungen ausreichend interessant fiir eine Ver-
offentlichung waren. Jedes Mal, wenn wir wieder so
ein Thema gefunden hatten, nahm es schlieBlich die
Form eines Artikels an. Und das Schoéne dabei war,
dass diese Artikel immer hervorragend redigiert und
sehr schon aufgemacht wurden. Die PDFs davon
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habe ich regelmaBig an Interessenten verschickt.
Sie waren wie Geschenke.

Zum Zweiten war es mein personliches Bediirfnis,
zu schreiben, Dinge mit anderen zu teilen und an die
Offentlichkeit zu treten.

Wenn ich inspiriert werde, meistens indem ich
etwas lerne, entdecke oder sehe, dann habe ich das
Bediirfnis, das zu verpacken, und zwar in einen fiir
andere einfach lesbaren Text.

Die dritte treibende Kraft war die intensive Zusam-
menarbeit mit anderen. Wissen und Ideen entstehen
selten aus dem Nichts. Fast immer sind viele andere
daran beteiligt. Entweder aktiv und von Anfang bis
Ende oder nur mit einem einzigen Funken als Aus-
gangspunkt fiir die Inspiration. Deshalb schreibe
ich eigentlich immer gemeinsam mit anderen.

Hiermit méchte ich dann auch meinen Dank aus-
sprechen:

e An alle Ko-Autoren der Quelltexte. Ohne euch
wirde es dieses Buch zu diesem Zeitpunkt und
in dieser Form tiberhaupt nicht geben. Jurgen
Appelo, Jan Jaap Cannegieter, Michael Franken,
André Heijstek, Henk Jan Huizer, Martijn Kalk-
warf, Peter Koning, Rob van Lanen, Martin van
Langen, Bas van Lieshout, Barry Overeem, Eelco

Rustenburg, Joost Smits, Martin van Soest, Nicole
de Swart, Els Verkaik, Martin Vodegel und Dave
Woertman: herzlichen Dank fiir eure Zeit, Ener-
gie und Inspiration. Und auf diesem Wege meine
Entschuldigung, dass ich euch nicht alle als Ko-
Autoren auf den Umschlag des Buches aufnehmen
konnte ;-).

Ebenso an alle Leser dieser Artikel (und anderer
Biicher). Die Kommentare, Reaktionen, Kompli-
mente, Hass-E-Mails und das Feedback von euch
haben mir geholfen, immer weiterzumachen und
neue Artikel zu schreiben. Durch Handeln lernt
man nun einmal mehr als durch Nachdenken. Und
es ist wirklich toll, regelmaBig dazu angespornt zu
werden, denn ohne Leser gibt es keinen Autor.

Allen anderen, die auf die eine oder andere Weise
zu diesem Buch oder den Quelltexten beigetragen
haben - durch Reviews, durch Inspiration und
durch Unterstiitzung beim Herstellen von Kontak-
ten oder dem Liefern von Daten. Hierbei denke ich
beispielsweise an alle Kunden von Prowareness
We-On, bei denen ich viel von meinen Kenntnissen
erworben habe, und an meine Kollegen, die dort
an meiner Seite standen oder mir vorangingen.
Und ich denke auch an alle Ko-Autoren der Artikel,
die es nicht in dieses Buch geschafft haben. Euch
allen herzlichen Dank! Eure Beitrage sind fiir das
Endergebnis letztlich unverzichtbar gewesen.



e An Laurens Molegraaf, Anja Jalink, Suzanne Loo-
huis (Redaktion), Jorine Lamsma (Korrektorat),
Hans Roenhorst (Satz) und allen anderen Mitarbei-
tern von Management Impact, die auf die eine oder
andere Weise zu diesem Buch beigetragen haben.

e An vorletzter Stelle an mein Zuhause: meine Ehe-
frau Patricia und unsere Kinder Bo und Bas. Ohne
euch kann ich nicht sein, der ich bin, und nicht
tun, was ich tue.

¢ Und last, aber sicher not least: Henk Ester. Danke
fir die jahrelange Zusammenarbeit, Redak-
tion, Gespréache, Freude und Inspiration. Ohne
dich wiirde es dieses Buch nicht geben. Ich bin
unglaublich stolz darauf, dass du das Vorwort zu
diesem Buch schreiben wolltest. Du hast inzwi-
schen sicher bemerkt, dass ich ein ziemlicher
Kulturbanause bin, und gerade deshalb finde ich

es grof3artig, so einen berithmten Dichter meinen
Freund nennen zu diirfen. Vielleicht bist doch du
klammheimlich die Spinne dieses Buches.

Mein Dank gilt auch Thnen, dem Leser, dass Sie die-
ses Buch lesen. Danke fiir Thre Zeit beim Lesen oder
Durchblattern. Ich hoffe, dass es hilft oder geholfen
hat, den nachsten Schritt zu entdecken. Fiir Sie
selbst oder fiir Ihre Organisation. Letztendlich geht
es immer um den nachsten Schritt. Diesen Schritt zu
entdecken und dann auch den Mut zu haben, ihn zu
gehen. Vertrauen Sie darauf, dass bei jedem Schritt,
den Sie gehen, klar wird, welches der nachste sein
muss. Lernen Sie durch Entdecken und Handeln.

Vertrauen Sie auf die Kraft von Agilitat.
Das funktioniert. Immer.

Rini van Solingen
Zoetermeer, 12. September 2018
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