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Roman Rapoport ist diplomierter Wirtschaftsmathematiker und Manager für die Bereiche Digitalisierung und IT.


Das Thema Change lernte er aus diversen Perspektiven und Verantwortungen kennen: Aus der Startup Welt, aus der Arbeit im Konzern-Stab, aus der Leitung einer Software-Entwicklungseinheit, aus der Sicht eines Projektleiters sowie aus der Perspektive des Beraters.






WEIL DER UNTERSCHIED


ZWISCHEN THEORIE UND PRAXIS


IN DER PRAXIS


HÖHER


ALS IN DER THEORIE IST.







VORWORT


Liebe Leserin, lieber Leser,


ob Scrum1, Kanban2 oder andere agile Methoden und Werkzeuge - mittlerweile beschäftigt sich jedes Unternehmen unabhängig der Branche und der Größe mit der Transformation zu einem agilen Mindset.


Insbesondere im Bereich der Software-Entwicklung hat sich das agile Vorgehen manifestiert. Die Vorteile lassen sich aber grundsätzlich in allen Bereichen realisieren - nicht nur in der Software-Entwicklung. Selbst die Renovierung Ihrer Wohnung ließe sich mit einem agilen Vorgehen effizienter meistern - als von Anbeginn jedes noch so kleine Detail einzuplanen zu versuchen.


INTENTION DES BUCHES


Die Führung von agilen Organisationen erfordert einerseits enorm viel Fingerspitzengefühl, andererseits sind die Erfahrungen aus der Praxis entscheidend für den Erfolg. Das ist genau die Motivation dieses Buches! Ich möchte Ihnen praxisnahe Impulse präsentieren sowie anfassbare Werkzeuge an die Hand geben, wie Sie das agile Mindset nachhaltig implementieren können - über alle Hierarchie-Ebenen hinweg.


Sie werden an vielen Stellen merken, dass die Konkretisierung in diesem Buch essentiell ist. Das Motto lautet „Konkrete Impulse, statt Buzzword überladene Sätze“. Ich möchte verhindern, dass Sie sich fragen: „Und was heißt das jetzt konkret? Und vor allem, wie kann ich diesen Impuls praxisorientiert und gewinnbringend in meiner Organisation einsetzen?“




Der Begriff „Agil“ ist in diesem Werk kein Marketing Werkzeug.





Wir beschäftigen uns ab der ersten Seite mit der agilen Welt der Produkt- bzw. Softwareentwicklung. Ich verwende in diesem Buch an keiner Stelle das Wort „agil“ in erster Linie im Sinne der Eigenschaft dieses Adjektivs. Ich verstehe den Begriff primär bezogen auf die agile (Weiter-)Entwicklung von Produkten, und erst sekundär im Sinne der Eigenschaft „agil“. Zu gerne wird dieser Begriff heute für Vieles und am besten Alles verwendet: „Wir arbeiten agil.“ Nur ist nicht überall „agil“ drin, wo „agil“ draufsteht.


Die Software-Entwicklung steht durchgängig im Fokus. Die Inhalte und die Paradigmen sind jedoch teilweise auch auf andere Unternehmensbereiche oder auf andere Branchen übertragbar.


Ebenfalls adressiere ich in erster Linie die Situationen in Unternehmen mit einer „ausgereiften“ Unternehmensstruktur sowie mit einem gewichtigen (Software-)Entwicklungsbereich. Je kleiner ein Unternehmen ist, desto einfacher ist es den agilen Gedanken zu manifestieren. In größeren Firmen mit starren Strukturen treffen zwei vollkommen verschiedene Welten aufeinander, die kaum Verständnis füreinander finden werden.


ZIELGRUPPE


Dieses Buch richtet sich insbesondere an bestehende und künftige Führungskräfte, die in der agilen Welt Verantwortung tragen und eine maximale Wirkung entfalten möchten. Gleichermaßen werden aber auch alle inspiriert, die sich tagtäglich mit den agilen Methoden beschäftigen. Schließlich ist eines der wesentlichen Aspekte des agilen Mindsets, dass das Team bzw. jeder im Team die größtmögliche Verantwortung übernimmt.


Erste praktische Erfahrungen mit Agilität sind von Vorteil, um die beschriebenen Situationen besser nachvollziehen zu können. Das Ziel ist es, mit Ihnen schnell die Kernpunkte im agilen Leadership zu beleuchten und nicht nur auf der Wasseroberfläche zu bleiben.


Eine Transformation zur agilen Welt bedeutet eine signifikante Veränderung für alle bestehenden Führungskräfte - angefangen beim CEO, über das obere und das mittlere Management bis hin zum Gruppenleiter.


Sollte der Change im Leadership nicht gelingen, ist das Scheitern der gesamten agilen Transformation eine Frage der Zeit.




Die heutige Rolle der Führungskraft sollte in der agilen Welt komplett neu definiert und verstanden werden.





Der nachhaltige Erfolg hängt davon ab, ob dem Unternehmen der Change zum „Agile Leadership“ gelingt. Dieses Werk wird Ihnen praktische Impulse liefern, wie Sie diese große Aufgabe angehen können.


Ich wünsche Ihnen viel Spaß beim Lesen!


Mit den besten Grüßen


Roman Rapoport


P.S.: In diesem Buch sind die Rollen aus Gründen der Lesbarkeit stets in der maskulinen Form formuliert (z.B.: Mitarbeiter, Software-Entwickler, etc.). Die Angaben beziehen sich genauso auf Angehörige aller Geschlechter.





1 Scrum: Scrum ist ein Projektmanagement-Vorgehensmodell, das insbesondere im Bereich der agilen Software-Entwicklung eingesetzt wird.


2 Kanban: Kanban ist eine agile Methode, um anstehende Aufgaben effizient und ergebnisorientiert zu managen.




1. EINLEITUNG


Wir werden uns im Kapitel „2. Herausforderungen“ mit den aktuellen Herausforderungen beschäftigen, welche im Rahmen der Transformation von der alten Welt (u.a. starr, langsam, komplex, veränderungsscheu) in die neue Welt (agil, pragmatisch, einfach, fokussiert) entstehen.


Viele Unternehmen haben es verstanden, die erste Stufe der Transformation erfolgreich zu gestalten - dazu gehört u.a. die Einführung der agilen Projekt-Management Methodik und die Besetzung der neuen Rollen im agilen Umfeld (z.B. Product Owner3, Scrum Master4).


Die Stufe 1 ist damit erledigt, stellt jedoch lediglich nur die Spitze des Eisbergs dar.


Bei der Analyse der Herausforderungen wird sich zeigen, dass das Leadership nach der erfolgreichen Umsetzung der Stufe 1 meistens unangetastet und unverändert bleibt. Die Kompatibilität zwischen alter Führung und neuer Welt wird nicht gegeben sein. Es entstehen fundamentale Fragestellungen, die alle Führungskräfte im Unternehmen und speziell ihr Dasein tangieren.


Nach der Stufe 1 gilt es zügig den unter der Wasseroberfläche liegenden Teil des Eisbergs zu gestalten: Die Veränderung zu einem neuen Führungsverständnis.


Dazu werden im Kapitel 3 Impulse für die Praxis vorgestellt, die insbesondere den Eisberg unter der Wasseroberfläche adressieren.


Ich werde Ihnen das „Agile Value Creation Leadership“ präsentieren, das Ihnen helfen wird, den agilen Gedanken durch Organisation, Prozesse und Steuerung zu manifestieren. Der Name ist eigengewählt und repräsentiert den Sinn des Mindsets dahinter: Sie wollen im Unternehmen den maximalen Wert (=Value Creation) erzeugen. Das wird Ihnen nur dann gelingen, wenn Ihre Führungskultur (=Leadership) sowie die gesamte Unternehmung flexibel und schnell (=Agile) auf Change reagieren können. Denn die Faktoren für die Erreichung des maximalen Values können sich abrupt ändern.


Das „Agile Value Creation Leadership“ enthält vier wesentliche Elemente, welche ineinandergreifen:
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	Unternehmensweites Product Backlog





Wir werden uns anschauen, wie ein unternehmensweites Product Backlog5 die gemeinsame Sprache über alle Hierarchie-Ebenen hinweg werden kann.




	Agile Linie





Anschließend werden wir uns eine agile Linien-Organisation herleiten, welche das agile Mindset unterstützt sowie ein mögliches Verantwortungs- und Kompetenz-Gerangel der Führungsrollen in der Organisation verhindert.




	Value Creation als Prozess




Wie kann die Orchestrierung der Prozesse in der agilen Aufbauorganisation unter Beachtung der maximalen Verantwortung im Team sowie minimaler Gremienstrukturen organisiert werden? Dazu werden die notwendigen Gremien und Prozesse für die Schaffung eines maximalen Nutzens (=Value Creation) vorgestellt.




	One KPI6 Leadership




Führung durch einfache Ziele - wie kann das in der agilen Welt funktionieren? Dazu reicht genau eine Kennzahl für den Bereich der Entwicklung. Als eines der positiven Effekte spart das Unternehmen signifikant an Zeit und Kosten für den gesamten Prozess der Zielvereinbarung.


Im Kapitel „4. Nachhaltigkeit“ werden wir uns mit Themen beschäftigen, welche als eine Art Immunsystem für die agile Welt agieren. Es soll eine innere Stärke im Unternehmen aufgebaut werden, welche auf mögliche „Angriffe“ von außen und von innen reagieren kann. Dazu werden drei Bereiche zur Nachhaltigkeit präsentiert:
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	DNA’isierung agiler Grundwerte




Welche (Grund-)Werte sind essentiell in der agilen Führung? Wie kann die Führungskraft diese Werte sinnvoll in der eigenen Organisation fordern und fördern?




	
CDO - „D“ wie Data





Die Daten gewinnen tagtäglich an Bedeutung und an Wert. Ist aber jedes Unternehmen darauf vorbereitet, aus diesem neuen „Gold“ den maximalen Nutzen zu ziehen? Wie wird die Verantwortung rund um das Thema Daten organisiert? Wie können die operativen Daten effizient und performant bereitgestellt werden? Auf diese Fragen sollte in einem Unternehmen ein CDO - Chief Data Officer - die passenden Antworten liefern. Wir werden uns mit dieser Rolle und der darin enthaltenen Verantwortung detaillierter auseinandersetzen.




	Das Team als Asset




Last but not least: Am Ende entscheidet das agile Team und jeder einzelne Beteiligte im Team über die Zukunftsfähigkeit Ihres Unternehmens.


Stellen Sie den Menschen in den Mittelpunkt Ihres Handelns. Investieren Sie nicht in Produkte, investieren Sie in das wertvollste Gut Ihres Unternehmens - Ihre Mitarbeiter.





3 Product Owner: Der Product Owner ist eine Rolle im agilen Team. Der Product Owner verantwortet die Nutzenmaximierung des jeweiligen Produktes. Als Produktverantwortlicher ist er zudem für das Stakeholder-Management zuständig.


4 Scrum Master: Der Scrum Master verantwortet die Einhaltung des agilen Rahmens innenhalb der Entwicklungsarbeit. Eine seiner Aufgaben liegt weiterhin darin, alle Probleme im Verlaufe eines Sprints - die so genannten Impediments - aus dem Weg zu räumen, um eine effiziente Entwicklung durch das Entwicklungsteam zu ermöglichen.


5 Product Backlog: Das Product Backlog ist ein Begriff aus der agilen Welt und beinhaltet alle Anforderungen an das Produkt. Strukturell ist es gegliedert in Business Epics, welche die Oberthemen kennzeichnen. Unter dem Business Epic können sich mehrere Epics befinden. Ein Epic ist ein Unterthema bzw. ein Element vom Business Epic. Dem Epic sind wiederum so genannte User Storys untergeordnet, welche präzise aus Anwenderperspektive den Anwendungsfall beschreiben. Jeder Eintrag im Product Backlog ist priorisiert und enthält auch den Kundennutzen sowie die Akzeptanzkriterien für die Entwicklung.


6 KPI: KPI ist eine Abkürzung für Key Performance Indicator.




2. HERAUSFORDERUNGEN


In diesem Kapitel werden wir uns die Herausforderungen - oftmals ein diplomatischer Begriff für nichts anderes als Probleme - anschauen, welche im Rahmen der digitalen und kulturellen Transformation von der alten Welt in die neue, agile Welt auftreten.




	Agile Flecken




Wenn Agilität als eine Kultur nur punktuell und „Flecken"-artig - sowie ohne die Betrachtung des Leaderships - im Unternehmen eingeführt wird, können bereits Kleinigkeiten das gesamte Kartenhaus umkippen.




	Kompetenzgerangel




Die agile Welt verlangt die Einführung neuer Rollen. Das erfordert eine ehrliche und offene Auseinandersetzung zwischen den neuen sowie den im Unternehmen bestehenden Rollen. Genau das passiert oftmals nicht und führt in Folge zu Kompetenzgerangel auf allen Hierarchie-Ebenen in der Organisation.




	Zielvereinbarung, der Feind der Agilität




Agilität ist insbesondere die Fähigkeit schnell auf eine neue Situation - z.B. eine neue Priorisierung - zu reagieren. Wie passen dann fest vereinbarte Ziele in diese Welt hinein?




	Strategieprogramme à la Planwirtschaft




Alle drei bis fünf Jahre wird ein neues Strategieprogramm zur Umsetzung ausgerufen. Zwischen den Programmen braucht das Unternehmen etwa sechs bis zwölf Monate für die Definition einer neuen Strategie. Ist das innovativ und vor allem nachhaltig? Auch die klassischen Projekte sind oft "over Budget" und nicht "in Time".




	Schätzen statt Entwickeln




Bevor eine Funktionalität implementiert wird, sollte vorher alles sehr genau in Bezug auf den erforderlichen Aufwand geschätzt sein. Wie kann das in einer agilen Welt funktionieren, in der Fachkonzepte in der üblichen Form nicht mehr geschrieben werden? In diesem Abschnitt zeige ich Ihnen, wie sich eine ganze Organisation mit den üblichen Schätzverfahren in Eigenregie außer Gefecht setzen kann.


I. AGILE FLECKEN


Agile Flecken in einer Organisation sind punktuelle Versuche, die agile Kultur in der Software-Entwicklung einzuführen - die Spitze des Eisbergs. Wird zum Beispiel Scrum als die neue agile Projektvorgehens-Methodik ausgewählt, so wird in der Regel der bisherige technische Projektleiter zum Scrum Master umfunktioniert, der fachliche Projektleiter darf die Rolle des Product Owners übernehmen. Mit einem agilen Coach werden die neue Rollenvergabe und die neue Methodik über mehrere Sprints eingeführt und in der Praxis geübt. Nach einigen Monaten findet das neu geformte, agile Team mit Sicherheit Gefallen am agilen Arbeiten.


ERFOLGSFAKTOREN FÜR DAS AGILE ARBEITEN




	Enge Zusammenarbeit IT und Fachbereich




IT und Fachlichkeit arbeiten eng zusammen. Die Geschwindigkeit wächst rasant, weil die offenen Fragen nicht über Anpassungen in eher überfüllten Fachkonzepten, sondern im direkten Austausch im Team gelöst werden. Das ist motivierender für beide Seiten - oder kennen Sie jemanden, der sich über das Lesen eines Fachkonzeptes mit einem Umfang von über 300 Seiten freut?




	Offene Feedback-Kultur




Es entsteht eine offene Feedback-Kultur, welche die Gefahr der Produkt-Entwicklung in die falsche Richtung signifikant reduziert. Die Zeiten sind vorbei, in denen die IT monatelang oder sogar jahrelang Funktionalitäten ohne die Einbindung des Fachbereichs sowie der Endanwender auf Basis eines Fachkonzeptes entwickelt hat.




	Gemeinsame Verantwortung




IT und Fachbereich verstehen sich als eine Einheit und haben eine gemeinsame Verantwortung. Es gibt kein Finger-Pointing mehr in die Richtung der jeweils anderen Seite - weil das Fachkonzept u.U. unvollständig war oder weil die IT am Ende doch nicht das gebaut hat, wie der Fachbereich es im Fachkonzept verstanden haben wollte. Nun sitzen IT und Fachbereich in einem Boot und ziehen gemeinsam an einem Strang. Die gemeinsame Verantwortung für das Produkt verbindet und erzeugt einen Team-Spirit.




	
Transparenz des Tuns





Die Transparenz ist ein weiterer Faktor. Das Team versteht, was es tut. Die definierten User Storys7 helfen dabei, sich am Produkt zu orientieren und aus der Perspektive des Endanwenders zu denken. Es gibt zudem die direkte Verbindung zu dem Nutzen. Die Mitarbeiter verstehen viel besser und schneller, welchen Mehrwert sie generieren. Und das macht Spaß!


Die positiven Nachrichten über die neue Arbeitsweise erreichen alle Führungsebenen sowie die Vorstände, die sich in ihrer Entscheidung - auf die agile Vorgehensmethodik zu setzen - bestätigt fühlen. Soweit so gut.




Die Einführung agiler Methoden ist lediglich die Spitze des Eisbergs. Die eigentliche Musik spielt sich im Mindset ab. Und im Leadership!





Der Schein trübt leider. Denn das Leadership bleibt unverändert - immer noch ausgerichtet auf die alte Welt. Das für die agile Welt notwendige Mindset ist unternehmensweit bzw. außerhalb des agilen Teams nicht gegeben. So kann die positive Stimmung schnell in die entgegengesetzte Richtung umschwenken - bis hin zu einem Zustand, in dem das agile Team missverstanden und verärgert ist. Die Folgen davon sind Demotivation und Minderleistung. Damit endet die agile Transformation, bevor sie überhaupt zu wirken angefangen hat.


INKOMPATIBILITÄT ZWISCHEN ALT UND NEU


Warum das alte Mindset in die neue Welt nicht passt, zeigen die folgenden Beispiele illustrativ:




	 „Ich als Abteilungsleiter entscheide final - und nach meinen Vorstellungen.“





In einem Meeting mit dem agilen Team überstimmt der verantwortliche Abteilungsleiter den Product Owner bzgl. seiner Entscheidung zur Priorisierung.






	Der Product Owner als Autoritätsperson und als Entscheider ist angeschlagen.


	Der Product Owner wird sich künftig mit der Frage beschäftigen, was er noch alleine und ohne die Abstimmung mit dem Abteilungsleiter entscheiden darf.


	Die Mitglieder des agilen Teams fragen sich, wer ab sofort die relevanten Entscheidungen trifft - der Abteilungsleiter oder der eigene Product Owner? Alleine das Nachdenken über diese Frage verlangsamt die Arbeitsleistung des Teams.








	„Wann wird der Scope geliefert?"





Der Vorstand bittet um einen Meilensteinplan für die kommenden drei Jahre.






	Wie lässt sich ein Meilensteinplan aus dem Product Backlog ableiten?


	Ist es überhaupt noch eine agile Welt, wenn dann gegen starre und fest definierte Meilensteine gearbeitet wird?


	Was passiert mit den definierten Meilensteinen bei Repriorisierung von Themen? Darf eine Repriorisierung zur Schaffung von Mehrwerten durchgeführt werden, wenn die Meilensteine dadurch gefährdet werden?








	„Wir brauchen ab sofort mehrere Software-Entwickler für die Behebung kritischer Fehler in der Produktionsumgebung!“




Der Gruppenleiter entzieht dem agilen Team zwei Software-Entwickler für eine Woche, um in der Produktionsumgebung aufgetretene Fehler in der Software zu beheben.






	Wie kann der aktuelle Sprint erfolgreich beendet werden? Kann das Team das gegebene Sprintversprechen einhalten? Können die Aufgaben der beiden Entwickler überhaupt kurzfristig übergeben werden?


	Was bedeutet eine solche Herausnahme der Software-Entwickler aus dem agilen Team für die Zukunft? Ist ab sofort jeder Sprint gefährdet? Traut sich das agile Team noch, beim Sprint-Planning ein Sprintversprechen abzugeben?








	„Nein - das machen wir nicht in dieser Form, da wir sonst die vereinbarten Ziele gefährden!“




Es gibt eine Re-Priorisierung im Product Backlog durch den Product Owner. Das impliziert die Entwicklung einer in der Zielvereinbarung verankerten Funktionalität zu einem späteren Zeitpunkt. Die betroffenen Führungskräfte legen ein Veto gegen die Entscheidung des Product Owners ein.






	Wie passen die im Rahmen einer jährlichen Zielvereinbarung fest definierten Jahresziele zur agilen Welt?


	Wie kann die Rolle des Product Owners fachlich so gestaltet werden, dass er trotz bestehender Zielvereinbarungen handlungsfähig agieren kann?


	Wie können schlanke Prozesse organisiert werden, damit nicht nach jeder Entscheidung zahlreiche persönliche Betroffenheiten entstehen?


	
Wie kann die Rolle des Product Owners in der Aufbauorganisation verankert und gestärkt werden?






Auf diese Fragen haben viele Organisationen keine substanziellen Antworten. Die bestehenden Prozesse bleiben unverändert und führen sehr schnell dazu, dass das motivierte, agile Team schon sehr bald den Spaß an der Arbeit verliert. Im Kapitel „3. Agile Value Creation Leadership“ werden wir uns zu diesen Fragestellungen konkrete Antworten herleiten.




Agile Arbeitsweise benötigt den Einsatz von modernen Tools und Technologien. Auch das ist ein großer Change!





NEUE TECHNOLOGIE ALS CHANGE


Nicht zu unterschätzen ist der notwendige Change in der Technologie. Wenn Sie nach jedem Sprint die entwickelten Funktionen in der Produktionsumgebung installieren wollen, dann ist dazu im Normalfall eine größere Veränderung Ihrer System-Infrastruktur notwendig. Auch um die agilen Projekte organisatorisch in den Griff zu kriegen, werden Sie zu einem neuen Tool-Set greifen müssen: Z.B. ein neues Tool für die kontinuierliche Pflege des Product Backlogs oder für das Management der Sprint-Planung. Die dazugehörigen Berichte sollten auf Knopfdruck vom System erstellt werden können. Es ist nicht effizient, wenn jedes Projekt ein individuelles Berichtswesen entwickelt.
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