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Agile Muster - Ein hilfreiches Mittel, um agile
Verhaltensweisen zu fordern
David Baer

Agilitat wird zur neuen Normalitat. Der Autor ist liberzeugt, dass
wir bald nicht mehr »agil arbeiten«. Agilitat wird in jedem Unter-
nehmen zum Standard, der keine spezielle Bezeichnung mehr
braucht. Damit die Transformation in diese zukiinftige Normali-
tatschneller und reibungsloser vonstatten geht, gilt es bestimm-
te Muster im Arbeitsalltag zu erkennen, die uns immer noch da-
ran hindern, das volle Potenzial der Agilitat auszuschopfen.

Was ist Agilitat?

Vor (iber 20 Jahren erstellten 17 Experten aus dem Bereich der
Softwareentwicklung ein Dokument, das Werte und Prinzipien
fiir eine moderne Form der Softwareentwicklung beschreibt:
das Agile Manifest. Ob die Expertenrunde ahnte, dass sie damit
nicht nur die Softwareindustrie, sondern alle Unternehmen fiir
immer verandern wiirde?

Das Agile Manifest umfasst zwolf Prinzipien. Wahrend einige
eher abstrakt sind, lassen sich aus anderen Prinzipien unmittel-
bar agile Methoden ableiten. So entspringt aus dem allgemein
gehaltenen ersten Prinzip »Kundenzufriedenheit durch frithe
Teilprodukte« das konkrete Vorgehen in »lterationen«. Unter
Agilitat versteht man sowohl allgemeingiiltige Prinzipien, die je
nach Kontext ausgelegt und angepasst werden konnen, als
auch konkrete Methoden. Man spricht hier auch von agilen
Techniken, Praktiken oder Tools. Davon gibt es weit mehr als
zwolf, z.B. User Stories, Persona, lteration, WIP-Limits und
Backlog, um nur einige wenige zu nennen.

Agilitat liefert den entscheidenden Wettbewerbsvorteil im
digitalen Zeitalter. Agile Formen der Zusammenarbeit helfen
Unternehmen dabei, schneller auf Verdnderungen im Markt zu
reagieren. Darliber hinaus verbessert Agilitat die Produktquali-
tat, senkt die Produkteinfiihrungszeit und hebt die Zufrieden-
heit der Mitarbeitenden. Flexible Netzwerkstrukturen erganzen
starre Hierarchien und generieren dadurch mehr Freiheit, aber
auch mehrVerantwortung fiir den Einzelnen. Probleme werden
schneller sichtbar, kurze Arbeitszyklen fordern friihe Arbeitser-
gebnisse und Kunden werden starker in den Entwicklungspro-
zess von Produkten und Dienstleistungen einbezogen. Neben
Kosteneinsparungen und Produktionssteigerung tragen agile
Prinzipien und Methoden auch zu einer verbesserten Unterneh-
menskultur bei.

Warum wird Agilitat zur neuen Normalitat?

Wir leben in einer hochkomplexen und rasanten Welt. Unter-
nehmen sehen sich zunehmend mit dem Risiko konfrontiert, in
dieser sich schnell verandernden Welt nicht mehr zukunftsfahig
zu sein. Es besteht die Notwendigkeit, Innovationen in Form
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von neuen Produkten und Dienstleistungen auf den Markt zu
bringen. Der Anteil des Umsatzes mit neuen Produkten am Ge-
samtumsatz betragt in der Automobilindustrie in Deutschland
2019 bereits 50%. Auch traditionelle Branchen wie Finanz-
dienstleistungen oder das Transportwesen liegen bei Uber
10%." Diese Zahlen werden innerhalb der nachsten Jahre wei-
ter steigen. Um Schritt zu halten, braucht es neue Ansatze und
Methoden. Frither konnten Unternehmen davon ausgehen,
mithilfe einer genauen Beschreibung der Anforderungen und
einer darauf basierenden Planung den Weg der Entwicklung
vorab festlegen zu kénnen. Insbesondere bei digitalen Produk-
tenistein solches Vorgehen kaum mehr moglich. Heute reichen
klassische Vorgehensweisen nicht mehr aus, um sich schnell
genug den Marktveranderungen anzupassen und optimale Pro-
dukte zu entwickeln. Eine erfolgreiche Projekt- und Produktent-
wicklung erfordert den kontinuierlichen Einbezug von Verdn-
derungen. Damit wechselnde Kundenbediirfnisse und techno-
logische Entwicklungen ihren Platz im Planungsprozess ein-
nehmen kdénnen, braucht es agile Prinzipien und Methoden.
Erst diese schaffen den mentalen und physischen Raum, um
Verdnderungen zu begegnen.

Aus der Notwendigkeit heraus arbeiten heute immer mehr
Unternehmen agil. Die einen besser als die anderen, aber der
Grundgedanke dahinter (die Adaption an rasche Verdnderun-
gen) ist der gleiche. Doch schon bald werden wir nicht mehrvon
Agilitat sprechen, wie wir auch heute nicht mehr von Tayloris-
mus sprechen. Als der Gedanke der menschlichen Produktivi-
tatssteigerung noch neu war, wurde der Taylorismus in vielen
Blichern als die Entdeckung bekundet. Heute erwdhnt niemand
mehr, dass ein spezielles Lohnsystem zur Steigerung der subjek-
tiven Arbeitsleistung fiihrt. Genauso wird die Agilitdt zum Stan-
dard werden, der keine spezielle Bezeichnung mehr braucht.
Agilitatist kein Trend, der verschwindet. Sie lasst sich auch nicht
aussitzen, und man wartet vergebens darauf, dass alle wieder
»normal« arbeiten. Agilitat wird zur neuen Normalitat.

Wie lasst sich das volle Potenzial von Agilitat
entfalten?

Diese Veranderung bedeutet aber nicht nur, dass wir unsere
technischen Methoden und Fahigkeiten erweitern mussen,
sondern auch unsere sozialen. Mitarbeiter miissen Teil dieser
neuen komplexen Welt sein. Sobald Menschen im Spiel sind,
kénnen wir nicht einfach neue Programme schreiben und tiber-
tragen, wie wir dies z.B. mit Maschinen machen. Menschen
kdnnen kein »Software-Update« erhalten und plotzlich anders
funktionieren. Der Prozess der Anpassung braucht seine Zeit
sowie Akzeptanz und Versténdnis des Einzelnen. Daher hilft es
auch nicht, einfach nur agile Methoden einzufiihren. Jeder Mit-
arbeiter arbeitet in einem anderen Kontext und jedes Unter-
nehmen hat eigene Strukturen. Eine »Best Practice«, die tiberall
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funktioniert, gibt es nicht. Wir sollten uns der Agilitdt deshalb
im Sinne einer gemeinsamen Denkweise nahern, um dann je
nach Kontext die richtigen Methoden auswahlen zu kdnnen.
Nicht umgekehrt. Eine Denkweise ist jedoch schwieriger zu
greifen als ein konkretes Tool. Daher finden wir iiberall im Ar-
beitsalltag falsch angewandte agile Methoden, deren Sinn nicht
verstanden wurde. Oder agile Methoden werden so verandert,
dass sie ihren urspriinglichen Zweck gar nicht mehr erfiillen
konnen. Was bleibt ist Frustration, Enttauschung und Unver-
standnis liber diese »neue agile Welt«. Dabei kann es so einfach
sein. Wir miissen nur eine Briicke finden, die abstrakte Denk-
weisen und unmittelbare Methoden miteinander verbindet.

Als Agile Coach, Berater und Kurstrainer habe ich viele Kun-
den ausverschiedenen Branchen inihrer agilen Transformation
begleitet. Dabei habe ich etwas Erstaunliches bemerkt: Unab-
hangig von Industrie, Erfahrung und Kontext tauchen immer
wieder die gleichen Muster (»Patterns«) an Verhaltensweisen
auf. Manche dieser Muster fiihren zum Erfolg, andere hingegen
sabotieren ihn regelrecht. Ich begann, diese Muster festzuhal-
ten, zu sortieren, aneinanderzureihen und am Ende hatte ich
sie doch noch gefunden - eine Briicke, die agile Prinzipien und
Methoden miteinander verbindet.

Agile
Prinzipien

Agile
Muster

Agile
Methoden

Ich nenne sie »agile Muster«. Darunter verstehe ich eine An-
sammlung von Verhaltensweisen, die mir in der Praxis immer
wieder begegnen. Sie fiihren entweder dazu, dass Agilitat sich
selbst verstarkt und ihr volles Potenzial entfaltet (positive Mus-
ter) oder aber verhindert wird (negative Muster). Im folgenden
Abschnitt findet sich eine Auswahl von typischen agilen Mus-
tern und Antimustern aus dem Unternehmensalltag.

Muster #1: Der unprofessionelle Profi

Professionalitdt hat in jedem Unternehmen einen guten Ruf.
Wer »professionell« handelt, richtet sich konsequent an einem
hochwertigen Standard aus, gilt als fachkundig und qualifiziert.
Dahinter verbirgt sich eine Gefahr, die kaum jemand erkennt.
Professionalitdt verhindert Agilitat, wenn sie falsch verstanden
wird. Blockierte Mitarbeiter, fehlende Innovation und schlechte
Produkte sind die Folgen. Doch woran erkennt man »kranken«
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Professionalismus? Ein Statusreport, den niemand liest. Ein
Mitarbeitergesprach, das nur zum Schein gefiihrt wird. Ein Bud-
getprozess, der Fiihrungskrafte monatelang blockiert. Wir alle
kennen Prozesse, die uns an ihrem Sinngehalt zweifeln lassen.
Unsere Zweifel werden jedoch schnell mit Aussagen wie »Das
sind unsere Standardprozesse« oder »Das ist professionelles
Vorgehen« beiseitegewischt. Kranker Professionalismus zwingt
uns zur Einhaltung sinnloser Standards. Wissensarbeit beinhal-
tet jedoch immer Kreativitét. Es braucht die Freiheit zur Ausle-
gung. Ein Statusreport kann sehr wertvoll sein - oder eben auch
nicht. Kranker Professionalismus unterdriickt gesunden Men-
schenverstand und eigenverantwortliches Handeln. Niemand
tut das gerne freiwillig. Das Geheimnis von Professionalitat
liegt nicht in der Wahl von Methoden, Standards oder Regeln,
sondern in der Freiheit und personlichen Anspruchshaltung je-
des Einzelnen. Besinnen wir uns wieder mehr auf das Warum
von Regeln, Standards und Prozessen. Wo helfen sie uns wirk-
lich und wo haben sie ihre Existenzberechtigung verloren?

Allerdings gibt es auch einen guten Professionalismus. Die-
ser orientiert sich am Resultat der Arbeit und nicht blind am
Prozess. Das sehen wir beispielsweise in der Handwerkskunst.
Ein solcher Handwerker schafft es kaum schlechte Arbeit abzu-
liefern. Ein professioneller Arzt hat gewisse Mindeststandards,
die er nie unterschreitet. Dieses professionelle Ethos wollen wir
vermehrt wiedersehen!

Muster #2: Belohnungen funktionieren besser als du
glaubst

Finanzielle Belohnungssysteme innerhalb von Unternehmen
funktionieren oft zu gut. Als agiler Coach muss ich mir haufig
nur die Jahresziele einzelner Mitarbeiter anschauen, um die Ur-
sache von Dysfunktion in der gesamten Organisation zu erken-
nen. Durch personliche monetdre Anreize werden Mitarbeiter
zu Einzelkdmpfern, die nicht am Wohl des Unternehmens inter-
essiert sind.

Deshalb sollten individuelle Ziele und Geld entkoppelt wer-
den. Ziele kdnnen in einer hochkomplexen Welt nicht mehr vo-
rausschauend geplant werden. Was ich heute fiir erstrebens-
wert halte, kann sich morgen bereits andern. Dieser Komplexi-
tat wird Rechnung getragen, indem sich Ziele auf eine einfache
und vorhersehbare Kennzahl beschranken - den Gesamterfolg
eines Unternehmens. Wenn ich als Einzelner motiviert werde,
meinen Beitrag zum Unternehmenserfolg zu leisten, wird mir
gleichzeitig auch die Verantwortung zugesprochen, etwas zu
bewegen. Das Unternehmen glaubt an mich. Ich erhalte das
Recht, am Erfolg zu partizipieren. Endlich sprechen wir eine ge-
meinsame Sprache, aus Tiraden werden Dialoge und nachhalti-
ge Wertschopfung ist moglich.

Anti-Muster #4: Vertrauen einfordern

Der Manager richtet sich zum morgendlichen Daily an sein Team:
»lhr habt alles Vertrauen der Welt, jetzt zeigt, was ihr konnt«. Der
Mitarbeiter versichert seinem Chef im Zielvereinbarungsge-
sprach: »Vertrau mir einfach.« Diese Sétze horen wir haufigin der
Arbeitswelt. Der Ruf nach Vertrauen ist laut. Doch ist es wirklich
so einfach? Kann man Vertrauen einfach einfordern?
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Die Forderung nach Vertrauen ist ein Antimuster, das uns
beinahe taglich begegnet. Menschen gehen ganz unterschied-
lich mit Vertrauen um. Misstrauische Mitarbeiter bendtigen
Kontrolle, wahrend arglose Personen erst einmal allen vertrau-
en - bis etwas schiefgeht. Beide haben ein falsches Verstandnis
von Vertrauen. Vertrauen ist Emotion, Wert und Uberzeugung
zugleich. Es lasst sich nicht willkirlich zerstoren und taucht
nicht von selbst auf. Vertrauen braucht eine Basis, die erst ein-
mal gebildet werden muss. Der Befehl »Vertrau mir einfach« ist
nicht umsetzbar, ohne vorher ein Fundament zu legen. Vertrau-
en lasst sich nicht befehlen, voraussetzen oder verschenken.
Wie erreiche ich es dann? Die Erfolgsformel heil3t Mut zur Ver-
letzlichkeit. Wer vertraut, der entscheidet sich auch bewusst
dafiir, sich verletzbar zu machen. Dieser Mut wird durch das
Vertrauen der Gegenseite belohnt.

Anti-Muster #5: Mehr Papier in den Drucker schieben

Die Arbeit eines Druckers lasst sich nicht beschleunigen,indem
vorn mehr Papier hineingepresst und hinten daran gezogen
wird. Auch die Qualitdt des Ausdrucks verbessert sich da-
durch nicht. Warum tun wir es trotzdem? Dieses Vorgehen
steht sinnbildlich fiir ein Antimuster, das fast in jedem Unter-
nehmen omniprasent ist. Den Entwicklungsteams einer Abtei-
lung wird mehr Arbeit Uibergeben, als machbar ist. Die Arbeits-
auftrdge kommen auf verschiedenen Wegen direkt zu den Ent-
wicklern, haufig auch direkt aus dem Management. Dabei han-
delt es sich um »ganz dringende Arbeiten«, die »direkt von
den Kunden« kommen. Oft sind es auch Fehlerkorrekturen als
Folge von Kompromissen bei der Entwicklungsarbeit. Das Pro-
blem: Niemand kann gute Qualitat abliefern, wenn die Zeit da-
fiir schlicht nicht vorhanden ist. Erstaunlicherweise ist dem
Management oft klar, in welcher heiklen Situation sich sein
Team befindet und welche Folgen »billige Kompromisse« ha-
ben. Jedoch sieht es sich haufig auRerstande, etwas dagegen
zu unternehmen. Warum? Niemand lehnt gerne zusatzliche
Arbeit und damit hohere Einnahmen ab. Eine der wichtigsten
Aufgaben fiir das Management beim Herstellen von guten Be-
dingungen fiir eine hohe Produktivitat ist das Nein-Sagen zu
mehr Arbeit. Es gibt immer mehr zu tun, als Zeit und Geld vor-
handen ist. Es ist ein schwieriger Balanceakt, sich zwischen
Marktgeschwindigkeit und Qualitdt zu bewegen. Die Erkennt-
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Die Einfiihrung von »Flughdhen« hilft einem Team, sich
selbst zu organisieren. Es schiitzt vor Uberforderung und bietet
eine klare Orientierung. Das groRe Bild geht nicht verloren und
der Gesamtkontext wird auf jeder Entscheidungsebene beibe-
halten. Die »Flughdhe« gibt gleichzeitig die GrofRe der zu ver-
richtenden Arbeit vor. Das Pattern macht damit allen Teammit-
gliedern die Arbeit leichter. Jeder kann sich auf seine Rolle, sei-
ne Arbeit und seine »Flughohe« fokussieren. Das Muster verbin-
det damit verschiedene Prinzipien (z.B. dezentralisierte Ent-
scheidungsfindung oder »Stop starting, start finishing«) mit
gangigen Methoden (z. B. WIP-Limits, SAFe oder LeSS). Die Vor-
teile bei der Etablierung von FlughShen zeigen sich in der De-
zentralisierung von Entscheidungen, einer erhohten Mitarbei-
termotivation und Zeit- und Kosteneinsparungen. Zudem wird
eine holistische Betrachtungsweise gefordert, weil jeder das
tut, was er am besten kann, ohne dabei den Blick fiir das »grofte
Ganze« zu verlieren.

Fazit

Agilitét ist die treibende Kraft der Digitalisierung. lhre Einfiih-
rung scheitert jedoch oft an menschlichen Verhaltensweisen
und mentalen Denkhaltungen. Was friiher funktionierte, hat
heute an Relevanz verloren. Eine »Best Practice« oder einen
»Schliissel zum Erfolg« fiir Agilitat gibt es nicht. Prinzipien helfen
uns dabei, dem Thema mit der richtigen inneren Einstellung zu
begegnen. Methoden, Tools und Techniken sorgen fiir konkrete
Strukturen. Was bisher fehlte, war die Briicke zwischen Abstrak-
tion und Pragmatismus. Mit der Entwicklung von agilen Mustern
soll hier dazu beigetragen werden, den Blick auf agile Verhal-
tensweisen zu scharfen. Angelehnt an das Gedankengut von
Darwin, helfen Muster den Wandel zu beschleunigen. Esist nicht
das starkste Unternehmen, das die Digitalisierung und das Zeit-
alter der Disruption Uberlebt, auch nicht das intelligenteste, es
ist dasjenige, das sich am ehesten dem Wandel anpassen kann.

Anmerkung

1 ZEW - Leibniz-Zentrum fiir Europdische Wirtschaftsforschung
GmbH (Hrsg.): Indikatorenbericht zur Innovationserhebung 2020.
Online unter: (www.zew.de), https://tinyurl.com/4zaxw9kf (letz-
ter Zugriff: 13.04.2021).

nis, dass dieses Antimuster vorherrscht, hilft das Gleichge-
wicht zu halten.

David Baer interessiert sich seit seinem Ab-
schluss als Informatik-Ingenieur der ETH Ziirich
flir Muster aller Art. Mit seiner analytischen
Denkweise versteht er die Welt tiber sich wieder-
holende Ahnlichkeiten. Zuerst als Software-
Entwickler, spater als Projektleiter, Teamleiter
und beim Aufbau einer Testing-Abteilung durch-
lebte er alle Rollen der Agilitat. Heute arbeitet
er als Agile Coach, Managementberater und Co-Geschéftsfiihrer der
KEGON Schweiz GmbH. In seiner Arbeit stoRt er immer wieder auf die
gleichen Muster, die Agilitdt verhindern oder verstérken. Auf https://
www.patternsinagile.com dokumentiert er diese Erkenntnisse regel-
méaRig und mit dem Ziel, mithilfe von »agilen Mustern« eine gemein-
same Sprache der Agilitédt zu etablieren.

Muster #7: Flughohen

Selbstorganisierte Teams sind in der Agilitdt ein zentraler
Grundsatz. Dahinter liegt die Annahme, dass bestimmte Mitar-
beitende, sogenannte »Knowledge-Worker«, selbst am besten
wissen, was zu tun ist. Sie verfiigen liber den notwendigen Kon-
text und detailliertes Wissen. Ihr Vorgesetzter weil in der Regel
nicht besser, was zu tun ist. Nun kommt es in selbstorganisier-
ten Teams jedoch haufig zu Problemen. Projekte, die klein an-
fangen und plétzlich in Zeit- und Kostenumfang ausarten. Mit-
arbeitende, die frustriert sind, weil sie gefiihlt taglich einer neu-
en Initiative zugeordnet werden. Am Ende sieht man den Wald
vor lauter Baumen nicht mehr.
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