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1 Was ist agiles Arbeiten?

11 Einordnung

Agile Arbeitsweisen sind ein Weg im Umgang mit der Komplexitiat moderner
Arbeitswelten. Die Auseinandersetzung mit agilem Arbeiten hat daher im letzten
Jahrzehnt einen grofden Teil der Unternehmen weltweit erreicht. In Deutschland
setzt iiber die Hilfte aller Unternehmen agile Methoden ein, in Lindern wie China,
USA und Indien sogar iiber 80 % (Kinkel et al., 2020). Die Einfiithrung agilen Arbei-
tens, auch als agile Transformation bezeichnet, kann sich auf einzelne Projekt-
teams, einzelne Bereiche innerhalb des Unternehmens, aber auch auf das gesamte
Unternehmen beziehen. Agil zu arbeiten, ist eine Reaktion auf die moderne VUCA-
Welt, die gepragt ist von Unsicherheit, Unbestidndigkeit, Komplexitit und Mehr-
deutigkeit (sieche Abbildung 1). Agiles Arbeiten zeigt einen Weg auf, der effektives
Agieren in der VUCA-Welt ermoglicht. Es steht fiir einen neuen Ansatz, an unter-
nehmerische Problemstellungen heranzugehen, und schligt vor, eine traditionell
lineare Projektplanung und Umsetzung durch ein schrittweises, inkrementelles
Vorgehen zu ersetzen.

Volatility
(Unbestandigkeit)

U taint *.?
VUCA ncertainty 7@/
(

(Unsicherheit)
Complexity
(Komplexitat)

Abbildung 1:  Die vier Elemente der VUCA-Welt

Ambiguity
(Mehrdeutigkeit)

Die meisten Unternehmen stellen sich heute nicht die Frage, ob es Sinn macht, agi-
les Arbeiten einzufiihren. Stattdessen fragen sie, fiir welche Aufgaben und Projekte
agiles Arbeiten eingesetzt werden sollte und v.a. wie es umgesetzt werden kann,
um eine grofdtmogliche Wirkung fiir die Zusammenarbeit und das Gesamtergeb-
nis zu erzielen. Agiles Arbeiten verdndert eine Organisation auf allen Ebenen -
stiarker dezentralisierte Strukturen und Prozesse, flachere Hierarchien, Delega-
tion von Verantwortung auf Teamebene, kooperative und enge Zusammenarbeit
mit Kunden' sowie Veranderungen der Unternehmenskultur. Der Wandel zu agi-

1 Zugunsten einer besseren Lesbarkeit verwenden wir im Text nicht immer geschlechtsneutrale For-
mulierungen oder mehrere Geschlechterformen. Deshalb weisen wir ausdriicklich darauf hin, dass
stets in gleicher Weise Personen jedweden Geschlechts gemeint sind.
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2 Kapitel 1

lem Arbeiten wird nicht selten durch den technischen Fachbereich, insbesondere
durch die Softwareentwicklung, angestofden. Noch viel wichtiger sind fiir diesen
komplexen Veranderungsprozess jedoch andere Akteure im Unternehmen: die
Geschaftsfiihrung fiir die Sinnstiftung, die Fithrungskrafte als Vorbilder und vor
allem auch der Personalbereich fiir die Begleitung organisationaler und kultu-
reller Verdnderungsprozesse. Insbesondere Human Resources (HR)-Fachkrifte
haben hier die zentrale Aufgabe, mitzugestalten und Veranderungen zu ermog-
lichen. Hiufig sind sie allerdings nicht Teil von agilen Transformationsprozes-
sen oder stehen nur als Unterstiitzer am Rande des Geschehens, was aus unse-
rer Sicht ein Fehler ist.

Ziele der agilen Organisationsentwicklung

Agile Organisationsentwicklung verfolgt zwei zentrale Ziele, die miteinander in

Wechselwirkung stehen:

1. Wirtschaftlichkeit: Wie kann ein Unternehmen bessere und schnellere Ergebnisse
in der herausfordernden VUCA-Welt liefern? Wie konnen Kundenbediirfnisse
erfiillt werden, die sich ebenfalls schnell &ndern?

2. Menschengerechte Arbeitsgestaltung: Wie konnen Arbeitsbedingungen und Gestal-
tungsmoglichkeiten fiir einzelne Mitarbeitende verbessert werden? Wie entsteht
eine optimale Zusammenarbeit im Team?

Mit Blick auf die Aufgaben der Personalpsychologie soll in diesem Buch insbeson-
dere auf die zweite Fragestellung eingegangen werden: Wie verandert agiles Arbei-
ten die Arbeitsgestaltung und Zusammenarbeit? Wie verandert agiles Arbeiten das
Verstindnis von Fithrung? Welche Konsequenzen fiir Leistung, Motivation und
Wohlbefinden am Arbeitsplatz hat agiles Arbeiten? Wie gelingt die Einfithrung agi-
len Arbeitens und welche Herausforderungen miissen dabei iiberwunden werden?

1.2 Definition

1.2.1 Agilitat am Arbeitsplatz

Agilitit am Arbeitsplatz kann als die Fahigkeit von Beschiftigten, angemessen auf
Verdnderungen reagieren zu konnen und Veranderungen als Chancen zu nutzen,
definiert werden (Petermann & Zacher, 2020). Petermann und Zacher (2021) ent-
wickelten eine Verhaltenstaxonomie, in der sie zehn spezifische Verhaltensweisen
der Agilitdt von Beschiftigten (,Workforce Agility“) identifizierten. Diese konnen
als voneinander abgrenzbare Dimensionen von Agilitét betrachtet werden, welche
bestimmte Konsequenzen nach sich ziehen. Aufbauend auf diesem Modell entwi-
ckelten Petermann und Zacher (2022) ein Messinstrument, welches arbeitsbezo-
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Was ist agiles Arbeiten?

gene Ergebnisse valide vorhersagt. So konnte gezeigt werden, dass Agilitit der Be-
schiftigten positiv mit innovativer Leistung, sozialem Verhalten in der Organisation
(,Organizational Citizenship Behavior®), Aufgabenleistung, Arbeitszufriedenheit
und negativ mit psychischer Beanspruchung bei der Arbeit zusammenhéingt. Die
zehn Dimensionen von Agilitdt am Arbeitsplatz sind in Tabelle 1 definiert und die
jeweils drei Items zur Messung einer jeden Dimension aufgefiihrt.

Tabelle 1:

mann & Zacher, 2022)

Dimension

Annehmen von
Veranderung

Definition

Beinhaltet die Uberpriifung
friherer Entscheidungen
aufgrund neuer Informationen
und die Akzeptanz unterschied-
licher Rollen und Situationen
Umfasst die Fahigkeit, sich
flexibel, schnell und erfolgreich
an veranderte Umstande
anzupassen

Definition und Messung der zehn Dimensionen von Agilitat am Arbeitsplatz (Peter-

Messung

e Beider Arbeit kann ich mich
schnell auf verschiedene
Situationen einstellen.

* Ich binin der Lage, verschiedene
Rollen in meiner Arbeit anzu-
nehmen.

* Wenn notig, fallt es mir leicht,
auf Veranderungen zu reagieren.

Treffen von
Entscheidungen

Bezieht sich auf die Fahigkeit,
Risiken zu tolerieren, Priorita-
ten zu setzen, schnell und
proaktiv zu reagieren und zu
entscheiden

Umfasst die Fahigkeit,
Verantwortung flr das eigene
Handeln zu Ubernehmen

* Ich zogere wichtige
Entscheidungen oft langer
hinaus. (invertiert)

* |ch treffe jetzt schon
Entscheidungen, die zu Losungen
der Probleme der Zukunft fuhren.

* |ch Ubernehme gern Verant-
wortung fUr Themen bei der
Arbeit.

Gestaltung von
Transparenz

Beinhaltet einen schnellen
Austausch von Informationen,
das Eingestehen von Fehlern,
das Bitten um Hilfe oder
Informationen sowie die direkte
Kommunikation

s |ch teile aktiv alle Informationen,
die ich habe.

* Wennich eine Frage habe, gehe
ich oft direkt zu der betreffenden
Person.

¢ Ich frage Kollegen auf3erhalb
meines direkten Umfelds nach
neuen Informationen.

Kollaboration

Umfasst, dass Teammitglieder
vertrauensvoll miteinander
zusammenarbeiten und sich
wertschatzend und empathisch
gegenUber anderen verhalten
Bezieht sich auf eine Zusam-
menarbeit, die funktionstber-
greifend, offen und dynamisch
ist

* Ich zeige meine Wertschatzung
flr andere regelmafig.

* Ich kann gut auf Gefihle
und Emotionen von anderen
eingehen.

* Ich arbeite gern mit anderen
zusammen.
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4 Kapitel 1

Tabelle1:  Fortsetzung

Dimension Definition Messung

Reflexion * Betrifft das Infragestellen * Beider Arbeit denke ich dartber
aktueller Verhaltensweisen, das nach, wie man Dinge anders
Reflektieren der Zusammen- machen konnte.
arbeit und die standige Suche * Ich hinterfrage, wie wir unsere
nach Verbesserungen in der Zusammenarbeit verbessern
Arbeit konnten.

¢ Ich suche nach neuen Mdglich-
keiten und Werkzeugen, meine
Ablaufe und Prozesse zu
verbessern.

Kunde im * Betrifft die standige Einbindung | ¢ Feedback vom Kunden ist eines

Mittelpunkt des Kunden in das Projekt und der wichtigsten Dinge, um unser
das Einholen und Einbeziehen Produkt zu verbessern.
von Feedback des Kunden * Der Kunde ist ein wichtiger Teil

* Der Wert fur den Kunden wird unseres Projektes.
in den Mittelpunkt gestellt und * Die Kundensicht wird aktiv in
in den Entwicklungsprozess unsere Entscheidungsprozesse
integriert einbezogen.

Iteration ¢ Umfasst, ein Projekt schritt- * Wir hinterfragen unser Produkt
weise zu entwickeln, immer wieder, um es zu
kontinuierlich Verbesserungen verbessern.
vorzunehmen und in kurzen * Wir versuchen, das Produkt
Anpassungszyklen zu handeln schrittweise zu entwickeln, um

immer wieder abschatzen zu
konnen, ob wir noch auf dem
richtigen Weg sind.

¢ In unserem Entwicklungsprozess
wechseln sich kurzzyklisch
Entwicklung und Evaluation ab.

Testen * Betrifft das regelmafige * Wir testen jedes Produkt, bevor
Testen eines Produkts, die wir es 6ffentlich machen.
Erstellung eines Prototyps ¢ Ohne ein Produkt zu testen, las-
sowie das Experimentieren und sen wir es nicht auf den Markt.
Ausprobieren neuer Dinge * Produkttests sind ein fester

Bestandteil unseres
Entwicklungsprozesses.
Selbst- * Betrifft das Engagement der * |Ich Uberwache die Ergebnisse
organisation Teammitglieder und die meiner Arbeit.
Bereitschaft, sich selbst zu ¢ |ch suche nach besseren
verwalten, zu strukturieren Moglichkeiten, meine Arbeit
und zu organisieren zu machen.
¢ |ch fuhre neue Methoden ein,
um meine Arbeit zu machen.
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Was ist agiles Arbeiten? 5

Tabelle 1:  Fortsetzung

Dimension Definition Messung

Lernen * Beinhaltet die Notwendigkeit * Ich lege grof3en Wert darauf,
standiger Weiterbildung sowie immer neue Dinge zu lernen.
ein gutes Wissensmanagement * Ich erweitere standig meine
und die Moglichkeit, von ande- Fahigkeiten.
ren zu lernen * Mirist es wichtig, mein Wissen

zu erweitern.

Anmerkungen: 5-Punkte-Skala von ,1=nie/sehr selten” bis ,5 = sehr oft/immer*®. Das Messinstrument ist of-
fentlich zugéanglich (,0pen Access®) und kann unter Angabe der Originalquelle frei genutzt werden. Der Abdruck
der Items erfolgt mit freundlicher Genehmigung der Autoren. Die Dimensionen und Items sind in englischer
Sprache verflgbar unter https:/www.frontiersin.org/articles/10.3389/fpsyg.2022.841862/full

1.2.2 Agiles Projektmanagement

Agiles Projektmanagement umfasst verschiedene Praktiken und Methoden, die
auf einem gemeinsamen globalen Wertesystem basieren - dem agilen Manifest
(Beck et al., 2001). Dieses wurde 2001 bei einer Zusammenkunft von 17 Soft-
warenentwicklern in Utah, USA, aufgestellt, um eine Alternative zu traditionellen
Formen der Zusammenarbeit vorzuschlagen.

Werte und Prinzipien des agilen Manifests

Die zentralen Werte und Prinzipien, die im agilen Manifest definiert wurden, sind:
« Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge

« Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
 Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung

* Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans

Agile Ansitze wurden entwickelt, um die Probleme des schnellen Wandels der
Arbeitswelt direkt anzugehen und Teams zu befahigen, durch schlanke Informa-
tions- und Entscheidungsprozesse effektiv auf Veranderungen zu reagieren. Agi-
les Projektmanagement ist mittlerweile insbesondere in der Softwareentwicklung
und IT gingige Praxis. Doch auch in anderen Bereichen, wie z. B. im Personal oder
Marketing, finden agile Ansétze immer mehr Verbreitung (Conforto et al., 2014).
Dabei wird agiles Arbeiten in der Praxis nicht nach dem Alles-oder-Nichts-Ansatz
umgesetzt, sondern hiufig in hybriden Losungen eingefiihrt. Das bedeutet, dass
einzelne agile Praktiken, die fiir den jeweiligen Kontext sinnvoll erscheinen, um-
gesetzt und mit bestehenden Prozessen kombiniert werden (Gemino et al., 2021).
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Agile Projektarbeit kann als eine Weiterentwicklung und Spezifizierung von Kon-
zepten der Gruppenarbeit, die bereits eine lange Tradition haben (z.B. Lean Ma-
nagement oder teilautonome Teams), angesehen werden (siehe Abschnitt 1.4). In
der agilen Arbeit liegt ein starker Fokus auf dem Team und den Individuen, die im
Team arbeiten. Anstatt eines hierarchischen ,,Command-and-Control“-Fithrungs-
stils wird auf kollaborative und selbstorganisierte Teamfithrung gesetzt (Cockburn
& Highsmith, 2001). Teammitglieder arbeiten autonom zusammen, um ihre Arbeit
zu planen und zu koordinieren, gemeinsame Ziele zu erreichen und ihre eigenen
Rahmenbedingungen festzulegen. Die Teammitglieder teilen sich die Fiihrungs-
und Entscheidungsverantwortung. Damit wird die Entscheidungsbefugnis direkt
auf die Ebene der operativen Prozesse gebracht, was zu einer erhohten Geschwin-
digkeit und Genauigkeit der Problemldsung fiihrt. Die Rolle des Managements in
der agilen Organisation besteht darin, ein Umfeld der Unterstiitzung, des Lernens
und des Vertrauens zu schaffen, welches die Teammitglieder benétigen, um ihre
Arbeit effektiv zu erledigen. Weitere Kernelemente der agilen Arbeit sind das ite-
rative Planen und inkrementelle Vorgehen. Das Team arbeitet in kurzen wieder-
kehrenden Iterationen (auch Sprints genannt; siche Abschnitt 4.1.1). Zu Beginn
jeder Iteration einigen sich die Teammitglieder mit den Stakeholdern, d.h. den
Projektbeteiligten aufderhalb des Teams wie z. B. Geschiftsbereich-Verantwortli-
chen oder Projektmanagern des Kunden darauf, was in der kommenden Iteration
geliefert werden soll. Zudem erfolgt die Bereitstellung von Projektergebnissen in-
krementell. Das bedeutet, dass am Ende jeder Iteration ein fertiges Teilergebnis
dem Kunden vorgestellt und, wenn gewiinscht, ausgeliefert werden kann. Der
Entwicklungsprozess richtet sich nach den Bediirfnissen und Wiinschen des Kun-
den, welche direkt und regelmifSig tiber Feedbackprozesse eingebunden werden
(Rietze & Zacher, 2023).

Mit den beschriebenen Vorgehensweisen sollen Herausforderungen und Risiken,
die haufig im traditionellen Projektgeschift entstehen, minimiert werden. Eines
der grofiten Risiken ist, dass in traditionellen ,Wasserfall-Vorgehensweisen” der
flexible Umgang mit sich &ndernden Marktbedingungen und Kundenanforderun-
gen kaum steuerbar ist. Der ,Wasserfall“ steht hier als Metapher fiir ein Vorgehen,
welches einen linearen Prozess befolgt, der aus Anforderungsdefinition, Planung,
Umsetzung und Testen besteht. Dieser Ansatz ignoriert, dass sich Anforderungen
und Kontexte dndern konnen, was zu langen Projektzeiten, tiberholten Projekter-
gebnissen und unzufriedenen Kunden fithren kann. In Tabelle 2 werden die bei-
den Projektmanagement-Ansitze anhand verschiedener Dimensionen verglichen
und voneinander abgegrenzt, Abbildung 2 veranschaulicht den Projektablauf bei-
der Ansatze.
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Tabelle 2:  Gegenuberstellung von traditionellem und agilem Projektmanagement (Bishop &

Deokar, 2014; Breidenbach & Rollow, 2019; Koch & Schermuly, 2021b)

Traditionelles
Projektmanagement

Agiles

Dimension Projektmanagement

Organisations- * Zusammenarbeit in homoge- * Zusammenarbeit in heteroge-

struktur und
Zusammenarbeit

nen Teams mit klar definierten
Rollen

Teammitglieder werden hierar-
chisch geflhrt

nen, crossfunktionalen Teams
Team organisiert sich selbst

Projekt- * Top-down, d.h. die Projekt- Geteilte FUhrung nach Rollen
verantwortung leitung leitet die Projektarbeit und Verantwortungsbereichen
und Rollen an im Team (keine Projektleitungs-
* Wichtige Entscheidungen oder Teamleitungsrolle)
werden durch die Projekt- Wichtige Entscheidungen und
leitung getroffen und Aufgaben Aufgabenverteilung erfolgen
durch diese verteilt durch das Projektteam selbst
Prozessablaufe * Wasserfallprinzip, d.h. Projekt- Iteratives Vorgehen: Projekt wird
und Planung phasen sind langfristig ange- in kurze Projektphasen (Sprints)

legt und es wird strikt ein
linearer Projektplan befolgt
* Lange Planungsphase zu Pro-
jektbeginn: alle Anforderungen
und Annahmen werden
detalliert beschrieben
Testen erfolgt erst nach der
Fertigstellung

unterteilt

Projektarbeit wird im Regelfall
durch das Reagieren auf
Veranderung bestimmt

Zu Projektbeginn wird die Pla-
nungsphase so kurz wie moglich
gehalten: Annahmen werden
kontinuierlich getestet und die
Projektplanung erfolgt schritt-
weise und passt sich an sich
andernde Anforderungen an

Zusammenarbeit
mit dem Kunden

* Kunde ist reiner Auftraggeber:
enge Zusammenarbeit zu
Projektbeginn, um die Anforde-
rungen zu definieren

* Kunde erhalt die Projektergeb-

nisse am Ende des Projektes

und wird nicht in Zwischen-
schritte eingebunden

Projektteam hat keinen

direkten Kontakt zum Kunden

Kunde erhalt Projektergebnisse
kontinuierlich Gber den
gesamten Projektzeitraum
RegelmaBiges Kundenfeedback
wird immer wieder fur die
nachsten Projektschritte
genutzt

Enge Zusammenarbeit zwischen
Projektteam und Kunden

Transparenz und
Sichtbarkeit von
Fortschritt

* Verwendung von Gantt-Dia-
grammen und Projektstatus-
Updates, um Fortschritt aufzu-
zeigen

Fortschritt wird durch die
monatliche Bereitstellung
von Teilergebnissen sichtbar
(inkrementeller Ansatz)
Einsatz von Visualisierungs-
techniken, z.B. Scrum-Board
oder Burndown-Chart (siehe
Abbildung 9 auf Seite 30)
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Insbesondere die Softwareindustrie verwendet eine Vielzahl von verschiedenen
agilen Arbeitspraktiken und Entwicklungsmethoden (sieche Abschnitt 1.2.3). Der
Scrum-Ansatz hat sich fiir das agile Projektmanagement sowohl in der Software-
entwicklung als auch in vielen anderen projektbezogenen Unternehmensberei-
chen durchgesetzt und wird weltweit am haufigsten verwendet (Schwaber & Su-
therland, 2020; digital.ai, 2022). Auch in der Forschung zu agilem Arbeiten wird
vor allem Scrum und damit zusammenhéngende Praktiken als konzeptueller Rah-
men fiir agiles Projektmanagement untersucht. Daher liegt auch hier im Buch der
Fokus auf den agilen Praktiken in Anlehnung an Scrum, weshalb im Folgenden
die verschiedenen Elemente von Scrum zum grundlegenden Verstandnis fiir die
weiteren Kapitel vorgestellt werden sollen.

Grundlagen von Scrum

Scrum wurde in den 1990er Jahren entwickelt und ist im sogenannten Scrum Guide
definiert. Dieses Rahmenwerk ist weltweit verbreitet und offiziell in tiber 30 Spra-
chen tibersetzt (www.scrumguides.org). Der Leitfaden definiert Scrum und be-
schreibt die Elemente und Regeln sehr kurz und prizise. Die Autoren definieren
Scrum als ,ein leichtgewichtiges Rahmenwerk, welches Menschen, Teams und
Organisationen hilft, Wert durch adaptive Losungen fiir komplexe Probleme zu
generieren” (Schwaber & Sutherland, 2020, S. 3). Die erfolgreiche Anwendung
von Scrum baut dabei auf den fiinf Werten Commitment, Fokus, Offenheit, Res-
pekt und Mut auf. Zudem werden im Scrum-Leitfaden die wichtigsten Elemente
und deren Zusammenspiel definiert, die auch hier kurz skizziert werden sollen:

« Scrum-Team und -Rollen,

+ Scrum-Events (Meeting-Formate),

+ Scrum-Artefakte.

Scrum-Team und -Rollen. Das Scrum-Team ist ein kleines Team von etwa 5 bis 9
Leuten und besteht aus den Rollen Scrum Master, Product Owner und Entwick-
lungsteam. Die Teams sind interdisziplindr zusammengesetzt und es gibt keine
Hierarchien innerhalb eines Teams. Hierbei ist zu beachten, dass die Rollenbe-
zeichnung ,,Entwickler® nicht nur auf Software-Entwickler und -Entwicklerin-
nen beschrankt ist, sondern die Rolle aller Teammitglieder aus unterschiedli-
chen Funktionen beschreibt, die Teil der Umsetzung im Projekt sind. Nach der
Theorie sollten alle Teammitglieder zu 100 % Teil des Projektteams sein, damit
sie sich auf ein gemeinsames Produktziel fokussieren konnen. Das Team orga-
nisiert sich selbst und entscheidet, wer was wann und wie macht. Es organisiert
sich in sogenannten Sprints - kurze, fest definierte Zeitrdume von ein bis vier Wo-
chen, in denen ein bestimmtes Arbeitskontigent geplant und erledigt wird (siehe
Abschnitt 4.1.1). Das Team ist umsetzungsverantwortlich fiir alle projektspezifi-
schen Tatigkeiten und ist so aufgebaut und befihigt, dass es die Arbeit selbst steu-
ern kann. Das gesamte Scrum-Team ist auch ergebnisverantwortlich, wobei die
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Verantwortung konkret auf die drei Rollen aufgeteilt wird, d.h. dass ein Ansatz der
geteilten Fithrung verfolgt wird. Tabelle 3 stellt die Aufteilung der Verantwortung
auf die Rollen im Detail dar.

Tabelle 3:

Entwicklungsteam

* Schaffung eines Teil-
ergebnisses (Inkrement)
in jeder Arbeitsiteration

* Festlegung des Sprint-
ziels sowie Planung des
Sprints

¢ Umsetzung der Anforde-
rungen im Sprint

* Einhaltung von Qualitat

* Nutzung der Expertise
des gesamten Teams

Product Owner

* Entwicklung und Kommu-
nikation von Produktziel
und -strategie

* Maximierung des
Produktwertes durch ein
effektives Management
der Produktanforderun-
gen (Erstellung, Priorisie-
rung und Kommunikation)
Uber das sogenannte
Product Backlog

Aufteilung der Ergebnisverantwortung nach den Rollen im Scrum-Team

Scrum Master

» EinfUhrung von Scrum
und Sicherstellung, dass
sowohl das Scrum-Team
als auch die Organisation
die Scrum-Theorie und
-Praxis verstanden haben

* Maximierung des Team-
wertes, d.h. Sicherstel-
lung der Effektivitat des
Scrum-Teams (u.a. Besei-
tigung von Hindernissen,

Moderation der Zusam-
menarbeit)

Im Vergleich zu dem hier beschriebenen Vorgehen liegt im klassischen Projekt-
management die Ergebnisverantwortung haufig bei einer Person: der Projektlei-
tung (zentralisierte Fiihrung). Zudem hat eine klassische Projektleitung die Ver-
antwortung, Arbeit an das Team zu delegieren und dem Team zu sagen, wie es am
besten die Arbeit umsetzen kann. Im selbstorganisierten Team kiimmert sich das
Team selbst darum, Aufgaben an Einzelne zu delegieren und zu entscheiden, wie
die Arbeit umgesetzt werden kann. Diese strukturelle Unterscheidung zwischen
zentralisierter und geteilter Filhrung im Projektteam ist in Abbildung 3 skizziert.

In Anlehnung an Scrum wird auch in diesem Buch von Product Owner und Scrum
Master als Rollen gesprochen. Die Empfehlung ist, diese jeweils einem Teammit-
glied eindeutig zuzuordnen. Die Rollen Scrum Master und Product Owner sind
mittlerweile auch als Stellenbeschreibungen auf dem Arbeitsmarkt fest etabliert
und es gibt verschiedene Zertifizierungsangebote, die als Voraussetzung zur Er-
fiilllung der Rollen angesehen werden (z.B. Professional Scrum Master iiber www.
scrum.org).

Scrum-Events (Meeting-Formate). Scrum-Events sind spezifische Ereignisse oder
Meetings in Scrum, um die Zusammenarbeit, Kommunikation und Transparenz
im Team in Form einer definierten Regelméfligkeit zu fordern. Es gibt vier wich-
tige Meetings, die zu definierten Zeitpunkten innerhalb eines Sprints stattfinden.
Ein Sprint startet mit dem Planning-Meeting (auch Sprint Planning), in welchem
der Aufwand einzelner Aufgaben geschitzt und die Arbeit fiir den kommenden
Sprint geplant wird. Wihrend eines Sprints trifft sich das Scrum-Team téglich zu
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