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1. Einleitung, Vorwort und Danke in Kurzform


Kurzform, sonst liest es ja keiner… Dieses Lehr- und Prüfungsvorbereitungsbuch für den PAL, Professional Agile Leadership™, ist während der vielen Unterrichtseinheiten entstanden, in denen ich viele Hundert Prüflinge bei einem hervorragenden Bildungsträger unterrichten durfte. Ich hatte endlich einen Bildungsanbieter gefunden, bei dem Agilität nicht nur auf der Homepage steht, sondern auch wirklich alle agil gedacht haben. Vielen Dank dafür! Und natürlich auch an alle, die ich nicht nur unterrichten durfte, deren Fragen mich auch immer wieder zum Nachdenken angeregt haben, besonders bei der Grundfrage:


Was ist eigentlich ein Professional Agile Leader (ich benutze die Abkürzung PAL als Personenbezeichnung)???


JA, das ist die wichtigste Frage überhaupt. Schauen wir uns einmal die Beschreibung an:


“Die Professional Agile Leadership™ (PAL I)-Zertifizierung bestätigt, dass Sie eine Führungskraft sind, die den Wert versteht, den Agile einem Unternehmen bringen kann, und weiß, wie man Agile aktiv praktiziert. Diese Zertifizierung zeigt, warum die Unterstützung agiler Teams durch die Führung für die Agilität der Organisation unerlässlich ist und was Führungskräfte tun können, um ihre Teams dabei zu unterstützen, höhere Leistungen zu erzielen.” (scrum.org, 2023)


Damit wäre die erste Frage geklärt: PAL ist nicht zwingend auf die Scrum Master-Verantwortlichkeit beschränkt, PAL ist eine Führungskraft, die agile Teams, also auch Scrum Teams, unterstützt und nicht zwangsweise Teil dessen ist. Und dann fällt auf, das PAL die einzige Zertifizierung von scrum.orgTM ist, in der das Wort “Scrum” nicht vorkommt.


PAL sind also agile Führungskräfte, auch außerhalb von Scrum!


Hier ist auch schon die erste Hürde zu nehmen. PAL ersetzen keine Scrum Master, sie sind auch nicht die Scrum Master der Scrum Master. PAL werden in größeren Organisationen eher eine Anstellung finden, weil es um das Gesamtkonzept der Agilität geht und nicht primär um die Einhaltung des Scrum Frameworks. Agilität ist kein Synonym für Scrum! Ein Blick in Stellenbeschreibungen bei indeed hilft hier auch weiter. Dabei werden die Begriffe “Agile Leader” und “Agile Coach” gerne gleichbedeutend verwendet. Eine sehr interessante Tätigkeitsbeschreibung rundet das Bild ab, denn da heißt es unter Anderem:




	Ausbau unserer Prozesse und Teams: Coaching und Führung Ihres funktionsübergreifenden Teams, das typischerweise aus Produktmananager, Produktdesigner, Software-Ingenieuren und einem QA-Ingenieur besteht


	Befürwortung und Verbreitung agiler Praktiken in unseren Teams und der Organisation





Spätestens bei der Zusammensetzung des Teams und dem Hinweis, dass neben den Teams auch in der Organisation agile Praktiken verbreitet werden sollen, wird klar, was uns als PAL erwartet.


Aber es können auch Team-Mitglieder Leaderfähigkeiten haben. Sie sollten es sogar. Scrum Master sind per se auch PAL! Aber nicht alle PAL sind Scrum Master.


Wie also finden wir jetzt den fachrelevanten Hintergrund für eine PAL-Prüfung von scrum.orgTM? Da wiederum finden wir auf scrum.orgTMalle nötigen Informationen, welche Fragen die PAL-Prüfung beinhaltet. Sie umfasst Fragen aus den folgenden fünf Professional-Scrum-Competencies mit den jeweiligen Focus Areas.


Dabei wird sehr viel Wert auf Szenarien gelegt, in der Entscheidungen aus der “Praxis” verlangt werden, das macht diese Prüfung interessant und unterstreicht noch einmal die Bedeutung eines PAL, spätestens bei Fragen, die so beginnen:


“You are the Chief Marketing Officer (CMO) for your company. [..]”


“You manage a product delivery organization. […]”


“You are the Director […]”


Etwa die Hälfe aller uns bekannten Fragen kommen aus diesem Bereich.
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Wir werden in diesem Buch alle 5 Kompetenzen ausführlich behandeln und am Ende jedes Themas Fragen vorstellen, die es ermöglichen, das eigene Verständnis zu festigen, zu überprüfen und sich auf den Ablauf der Prüfung vorzubereiten. Ich selbst verfüge neben PAL über die folgenden Zertifikate von Scrum und werde daher neben der Rückmeldung von mehr als 100 Prüflingen, die ich vorbereiten durfte, auch meine Prüfungserfahrungen mit einfließen lassen, da ich selbst die folgenden Zertifizierungen von scrum.orgTM erworben habe:
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Vorgehensweise im Buch für die Verantwortlichkeiten aus dem Scrum-Guide:


Als Product Ownerin, die natürlich immer wieder angesprochen wird, habe ich Cecilia gewählt. Cecilia liebt ihren Job als PO, hat eine wirtschaftliche Ausbildung hinter sich und identifiziert sich voll mit den zu entwickelnden Produkten. Sie verbringt viel Zeit mit ihrem Team und ist immer gesprächsbereit, nur bei der Sortierung des Product Backlogs lässt sie sich nicht gerne reinreden.


Unser Scrum Master ist Wolfgang, ehemals Lehrer, der sich als Ausbilder einen Namen gemacht, verschiedene pädagogische und psychologische Zertifikate erworben hat und schon seit mehr als zehn Jahren in der Organisation als Scrum Master tätig ist. Seine Erfahrung in dem Bereich spricht für sich. Er fühlt sich aber nicht als übergeordneter Agile Leader, daher gibt es für ihn keine Probleme mit einem PAL. Er wird von allen Wolle genannt.


Die Developer sind alle namenlos. Sie sind eher schüchtern und halten sich hier im Buch zurück.


Und da ich das Buch schreibe, darf ich den PAL spielen. Hier wiederum versuche ich Theorie und Praxis zu vereinen, nach mehr als 20 Jahren Projektmanagement, davon die letzten zehn in agilen Frameworks, kann ich hier meine Erfahrung einbringen und diese kompirimiert an den Prüfungskatalog anpassen.


Mit dieser Personifizierung kann ich die Verantwortlichkeiten etwas lebhafter einbinden und das Framework etwas lebendiger gestalten.


Dabei bitte ich aber um eines: Seid eure eigenen PAL! Prüfung bestehen ist etwas anderes als PAL sein, schreibt eure Geschichte selbst. Solange ihr nicht boshaft den Scrum Guide missachtet, wird es eher eine Bereicherung sein, authentische Agile Leader zu haben. Das schafft Integrität, fördert das dafür notwendige Vertrauen und ermöglicht es am Ende, vom Team die Autorität verliehen zu bekommen, die notwendig ist, um als “Leader” anerkannt zu sein.
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2. Agile Leadership


Dieser Begriff ist nicht so einfach zu definieren, aber dennoch ist es möglich, diese Bezeichnung klar abzugrenzen. Die vorletzte Focus-Area “Organizational Design and Culture” beschäftigt sich noch einmal prü-fungsrelevant intensiv mit der Tätigkeit als PAL in einer Organisation.



2.1. Agile


Nichts kann Agilität besser erklären, als das agile Manifest. Auch wenn es vor mehr als zwei Jahrzehnten verfasst wurde und sich damals auf die Entwicklung von Software konzentriert hatte, ist es doch die Grundlage, die noch heute aktuell ist und selbst im klassischen Projektmanagement ein Begriff ist. Ich selbst bin zertifizierter “International Project Management Associate” und Mitglied der GPM, der deutschen Projektmanagementgesellschaft. Und selbst in dieser Welt ist das agile Manifest nicht mehr wegzudenken.


Bevor ich hier einsteige, möchte ich noch mit einem Missverständnis aufräumen. Agilität bedeutet nicht zwangsläufig Schnelligkeit, auch wenn wir bei Agility an flinke Australian Shepards denken, die über einen Parcours rennen und fliegen, als würden sie nie etwas anderes gemacht haben.


Agilität zeugt von Beweglichkeit im Sinne von Veränderung und Wendigkeit. Daher habe ich den Geparden als Coverbild gewählt, ein Tier, welchem ich diese Eigenschaften zuschreibe.


Das eigentliche agile Manifest1 beinhaltet eine Grundaussage, bestehend aus vier Werten:


Wir erschließen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tätigkeit haben wir diese Werte zu schätzen gelernt:





	
Individuen und Interaktionen

	mehr als

	Prozesse und Werkzeuge





	Funktionierende Software

	mehr als

	umfassende Dokumentation





	Zusammenarbeit mit dem Kun- den

	mehr als

	Vertragsverhandlung





	Reagieren auf Veränderung

	mehr als

	das Befolgen eines Plans







Tabelle 1 Agiles Manifest - Werte


Das heißt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schätzen wir die Werte auf der linken Seite höher ein.


Das war so einfach wie schwerwiegend und noch heute gibt es diesen Unterschied. Wer einmal für eine Bank eine Softwarelösung programmiert hat, weiß, wovon ich rede. Es ist lange her und ich war jung und brauchte das Geld… Heute kann ich es mir gar nicht mehr vorstellen. Es ging um eine einfache php-Anwendung im Intranet.


Ich habe mir vorgestellt, einfach mit denen zu reden, die das Programm nutzen, mit der IT die Zugänge zum Intranet einzurichten (die waren im Nebengebäude, also keine 10 Minuten entfernt und die Kantine dort war auch besser), Teilerfolge abnicken zu lassen und als mir klar wurde, dass eine der gewünschten Anforderungen gar nicht so einfach umsetzbar war, dachte ich mir: Klär das doch mal mit... ja, mit wem? Alleine diese Frage ließ meine Kontaktpersonen vor Ort zusammenzucken. Und am Ende hat die Dokumentation mehr Zeit und Nerven in Anspruch genommen als die Programmierung selbst. Das geht ein paar Mal, die Bezahlung war außerordentlich gut und alle waren wirklich nett. Aber es zeigt mir auch schnell die Grenzen: Kreativität.


Ich habe dann lieber Projekte angenommen, Projektmanagementsoftware und die Theorie geschult und andere dokumentieren lassen. Bis ich vor fast zehn Jahren in Stuttgart in einem Projekt einen jungen IT-ler getroffen habe, der für eine Prüfung gelernt hat. Richtig, Scrum! Die letzten zehn Jahre haben mir gezeigt, was Agilität bedeutet und ich möchte daher die 12 Prinzipien mit selbst erlebten agilen Situationen verdeutlichen.
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Abbildung 1 Agile Prinzipien 1-6
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Abbildung 2 Agile Prinzipien 7-12





Mein Tipp bei anstehenden Projekten: Einfach die 12 Prinzipien mit der Aufgabe abgleichen, eigene Ideen dazu notieren und dann an die Wand hängen. Eine Art Big Picture.



2.2. Leadership


Was macht denn eine Führungskraft eigentlich aus und was unterscheidet z.B. klassisches Management von Leadership?


John B. Kotter, Professor of Leadership an der Harvard Business School, hat die Begriffe in einer Publikation “A Force for Change: How Leadership Differs From Management” erklärt.


Im Handbuch für Praxis und Weiterbildung im Projektmanagement von der GPM Deutsche Gesellschaft für Projektmanagement e.V. wird dieses auf den Seiten 691 und 692 folgend zusammengefasst:





	Management

	Leadership





	Planen und Kalkulieren

	Richtung weisen





	Festlegung detaillierter Schritte und Zeitpläne für das Erreichen der benötigten Ergebnisse und anschließende Zuteilung der da- für erforderlichen Ressourcen.

	Entwicklung einer Vision der Zukunft, oft der fernen Zukunft, und Strategien zur Erzeugung der Ver-änderunge, die zur Erreichung dieser Vision erforderlich sind.





	Organisieren und Personal be- setzen

	Mitarbeiter ausrichten





	Erstellen einer Organisation, die Pläne implementieren kann und so dazu beiträgt, vorhersehbare Ergebnisse in wichtigen Dimensi- onen (z.B. Kosten, Liefertermine, Produktqualität) zu erzielen.

	Mitarbeiter für eine Vision begeistern und eine Reihe von Strategien entwickeln, um den Wandel zu unterstützen, der notwendig ist, um mit einer sich verändernden Umwelt fertig zu werden (z.B. neue Produkte, neue Ansätze für Arbeitsbeziehungen)





	Steuern und Problemlösen

	Motivieren und Anregen





	… um Abweichungen vom Plan zu minimieren und somit zu vor- hersehbaren Ergebnissen bei wichtigen Dimensionen zu füh- ren.

	… um Menschen dazu zu veranlassen, die größten Hindernisse auf dem Weg zu einer Vision zu überwinden und so dazu beizutragen, die Veränderungen herbeizuführen, die erforderlich sind, um mit einer sich verändernden Umwelt fertig zu werden.







Tabelle 2 Gegenüberstellung Management vs. Leadership


Der wesentliche Unterschied besteht darin, sich klar zu machen, dass Leadership die Menschen motiviert, indem deren Bedürfnisse befriedigt werden und dadurch intrinsische Motivation erwachsen kann und nicht durch Anweisung von “oben” nur extrinsisch motiviert wird. Das ist kurzfristig sicherlich erfolgreich, Leadership ist jedoch nachhaltiger.


Und dennoch bedarf es auch persönlicher Eignung und Kompetenzen um vom Team auch als Leader anerkannt zu werden, also die Autorität zu erhalten, die übrigens nur verliehen wird und nicht eingefordert werden kann, das wäre dann autoritär!


Eine kleine Auswahl von Leadership-Kompetenzen ist im folgenden Schaubild dargestellt:
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Abbildung 3 Leadership-Kompetenzen





Was also zeichnet Agile Leadership aus?


Wenn wir uns in den Definitionen wiederfinden, diese zum größten Teil nachvollziehen können und uns vorstellen, diese auch zu leben, dann ist der erste Schritt getan: Wir haben das Zeug dazu, Agile Leader zu werden. Jetzt fehlt nur noch das P in PAL. Professional. Und wie können wir der Außenwelt nachweisen, dass wir professionell sind? Richtig, mit einem Zertifikat. Und jetzt geht es in die Tiefen von Scrum. Grundlagen sind die Sichtweisen von scrum.orgTM – Ken Schwaber und Jeff Sutherland haben 2001 das agile Manifest verfasst und unterschrieben. Und sie haben scrum.orgTM ins Leben gerufen und sind heute noch aktiv. Der Scrum Learning Path2 ist für jedes Zertifikat empfehlenswert. Weitere Literaturquellen werde ich selbstverständlich nennen, wenn ich mich darauf beziehe.



2.3. Wissenskontrolle


FRAGE 1


Vervollständige die Grundaussage des agilen Manifestes: Wir schätzen Individuen und Interaktionen mehr als …


a) … umfassende Dokumentation


b) … Vertragsverhandlung


c) … Prozesse und Werkzeuge


d) … das Befolgen eines Plans


FRAGE 2


Vervollständige die Grundaussage des agilen Manifestes: Wir schätzen funktionierende Software mehr als …


a) … umfassende Dokumentation


b) … Vertragsverhandlung


c) … Prozesse und Werkzeuge


d) … das Befolgen eines Plans


FRAGE 3


Vervollständige die Grundaussage des agilen Manifestes: Wir schätzen Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als …


a) … umfassende Dokumentation


b) … Vertragsverhandlung


c) … Prozesse und Werkzeuge


d) … das Befolgen eines Plans


FRAGE 4


Vervollständige die Grundaussage des agilen Manifestes: Wir schätzen das Reagieren auf Veränderungen mehr als …


a) … umfassende Dokumentation


b) … Vertragsverhandlung


c) … Prozesse und Werkzeuge


d) … das Befolgen eines Plans


FRAGE 5


Wie viel Prinzipien beinhaltet das agile Manifest?


a) 4


b) 8


c) 12


d) 16


e) 20


FRAGE 6


Richtig oder Falsch: Management bedeutet “Planen und Kalkulieren”, während Leadership “Richtung weisen” bedeutet.


a) Richtig


b) Falsch


FRAGE 7


Richtig oder Falsch: Das agile Manifest ist für die Entwicklung von Software erstellt worden und hat daher bei nicht digitalen Produktentwicklungen keine Bedeutung.


a) Richtig


b) Falsch
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3. Understanding and Applying the Scrum Framework


Das Verständnis und die Anwendung des Scrum-Framework


Laut scrum.orgTM werden Teams und Organisationen durch dieses Wissen befähigt, innerhalb von 30 Tagen oder weniger iterativ und inkrementell wertvolle, funktionierende releasefähige Produkte zu liefern, die der Definition of Done entsprechen. Der erfolgreiche Einsatz von Scrum erfordert neben dem Verständnis der Scrum-Werte auch immer, dass die Grundsätze der Empirie berücksichtigt werden.



3.1. Empiricism


Empirie


Im Scrum-Framework wird Empirie als Grundlage verstanden, komplexe Probleme oder das Erledigen komplexer Arbeiten durch explorative3 Prozesse zu bewältigen und nicht durch vorgegebene Pläne. Aber was bedeutet komplex? Auf Grundlage der Stacey Matrix kann hier der Begriff “komplex” sehr gut eingeordnet werden und damit auch die Grundfrage geklärt werden: Wann setzen wir Scrum ein?



Stacey-Matrix
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Figure 1 Stacey Matrix





Die Abgrenzungen sind bewusst unscharf dargestellt, es gibt keine berechenbare Grenze, die Übergänge sind teilweise in beide Richtungen durchlässig. Hier sind wir zum ersten Mal als PAL gefragt. Wir begründen, warum die Organisation jetzt ein agiles Projektmanagement in Betracht ziehen sollte. Aber auch, warum einige Aufgaben nicht dazu geeignet sind, Scrum Teams zu bilden.


Scrum.orgTM sieht folgende Zuordnung der einzelnen Stacey-Bereiche:





	
Einfach

	Wir wissen fast alles





	Kompliziert

	Wir wissen, was wir nicht wissen





	Komplex

	Wir wissen nicht, was wir nicht wissen







Tabelle 3 Stacey-Bereiche


Einfache Aufgaben und Probleme


Wir erkennen solche Aufgaben und Probleme an den folgenden Merkmalen:




	Wir überblicken Aufgaben und Lösungwege.


	Wir kennen die Anforderungen und die Methoden, diese zu lösen.


	Wir haben Erfahrungen mit diesen Aufgaben und können die Vorgänge aus der Vergangenheit wiederholen.


	Die Durchführung ist planbar.





Beispiele:


Business: Veröffentlichung von Updates eines Finanzprogramms, wenn es neue Grenzwerte für bestimmte Steuergruppen gibt. Diese werden einfach in die Basis eingepflegt, aktualisiert und nach einem vorgegebenen Rhythmus veröffentlicht.


Privat: Den Lieblingskuchen des Enkelkindes backen. Dafür gibt es Erfahrungen aus der Vergangenheit und ein Rezept.


Komplizierte Aufgaben und Probleme


Wir erkennen solche Aufgaben und Probleme an den folgenden Merkmalen:




	Wir überblicken Aufgaben und Lösungwege größtenteils.


	Wir kennen die Anforderungen, aber nicht alle Methoden, diese zu lösen, können aber auf Ressourcen zurückgreifen, die uns dabei helfen.


	Wir haben Erfahrungen aus ähnlichen Aufgaben aus der Vergangenheit


	Wir können nach einer gründlichen Analyse zu erwartende Ergebnisse vorhersagen.


	Die Durchfürung ist größtenteils planbar, auch wenn das bedeutet, dass mit zunehmender Planung der “Cone of Uncertainty” immer weiter ansteigt.





Der “Cone of Uncertainty” ist nicht nur im klassischen Projektmanagement eine Herausforderung, die einfach besagt, dass die Unsicherheit wächst, je weiter wir in die Zukunft planen. Auch in der agilen Welt treffen wir immer wieder auf diesen Begriff, nicht zuletzt in den Scrum-Prüfungen selbst! Dabei geht es aber nur um die Frage, was der “Cone of Uncertainty” darstellt und ist ein ständiger Gast bei den PSPO II-Fragen. Im späteren Verlauf werde ich den “Cone of Uncertainty” noch ausreichend erklären.


Beispiele:


Business: Ein Bug, der sich in unser Finanzprogramm eingeschlichen hat und zu unerwünschten Ergebnissen bei den Reports führt, finden und lösen.


Privat: Ein Boot bauen.


Komplexe Aufgaben und Probleme


Wir erkennen solche Aufgaben und Probleme an den folgenden Merkmalen:




	Wir überblicken die Aufgaben und einen Lösungsweg größtenteil nicht.


	Jeder Fortschritt birgt andere Baustellen, die wir nicht erwartet haben und die durch den Fortschritt selbst hervorgerufen werden können.


	Es gibt eine große Anzahl an unbekannten Variablen, für die wir keine Formel kennen, diese im Vorfeld aufzulösen.


	Wir haben so etwas noch nicht in der Vergangenheit durchgeführt und wenn, dann nur in Teilen.


	Die Durchführung ist nicht durchgehend planbar.





Beispiele:


Business: Wir entwickeln ein komplett neues Programm für eine Bank, das nichts mit dem privaten Finanzprogramm zu tun hat.
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waren wir all, insbesondere unser Auftraggeber, der Meinung, dass wir das noch schaffen... Und wir haben es geschafft.

03. Liefere funktionierende Software regelm3Rig innerhalb weniger Wochen oder Monate und
bevorzuge dabei die kiirzere Zeitspanne.

"Wir hatten bei er Verkabelung ein zeitsparendes System entwickelt, dass zuerst nur die Tastatur und die Maus.
beinhaltete. Als das gut funktionierte, kam der Monitor dazu und schiieBlich folgte dann Monate spater der PC
selbst.

04 Fachexperten und Entwickler miissen wahrend des Projektes taglich zusammenarbeiten.

Die schwierigste Herausforderung bei mangelnden Ressourcen. Ein Daily Meeting uber eine Telefonkonferenz (das
war damals der Hitl) hatte hier dafiir gesorgt, dass eben diese Zusammenarbeit stattfinden konnte. 15 Minuten
war nicht einzuhalten, aber es war der 1. Schritt.

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

ch war deutschlandweit in einem 2-Jahres-Projekt unterwegs und habe in allen Standorten Veranwortung.
abgegeben. Das motivierte und entlastete mich. Aber es forderte auch die Kreativitat der Mitarbeiter vor Ort.
Neue kleine Projekte wurden daraufhin vor Ort selbst durchgefihrt

06. Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines
Entwicklungsteams zu ibermitteln, ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

'Ohja, besonders wenn die Technik nicht so wollte, wie wir. Das war ein dauerhaftes Problem. Dafur gab es viele
Beispiele. Im vorletzten Prinzip werde ich von Herrn A. reden. Hitten wir uns nicht pers6nich getroffen, hatte es
niemals diese positive Entwicklung gegeben. Das gilt nicht nur fiir Entwickler untereinander.






