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Es sind nicht wir, die die Welt nicht mehr verstehen.
Es ist die Welt, die nicht mehr die ist, die wir verstehen.

Auf welches Problem ist Agilitét die Antwort? Agilitat ist die Antwort auf die Einengung der Ak-
teure in Organisationen (Unternehmen) durch Strukturen, Prozessstandards, Vorschriften, Ver-
trage, Plane ..., die die Akteure zu Statisten machen, sie nicht das tun lassen, was sie fir moglich
und far sinnvoll halten, sondern sie zu tun gezwungen sind, was ihnen als Notwendigkeit vorgege-
ben wird. Dieselben, die wirtschaftlichem Agieren zunehmend Fesseln anlegen, mutieren - rein
ideologisch, versteht sich —zu Propheten der Agilitat. Was aber heifst Agilitat? Vor allem, was sind
die praktischen Konsequenzen?

Agil ist zunachst ein Attribut, das aus der Softwareentwicklung kommt, sich auf selbige aber nicht
begrenzen lasst. Man kann sich die Erweiterung der Relevanz von Agilitat in folgenden Phasen vor-
stellen:

Erstens tritt Agilitdt im Kontext des Okonomischen mit dem Manifesto for Agile Software Develop-
ment! hervor, das fihrende Softwareentwickler formulieren, als sie sich 2001 in einem Winter-
sport-Resort im US-Staat Utah treffen, um Uber die nicht mehr haltbaren Standards der Software-
entwicklung zu reden. Dieses Manifest der Agilitdt revolutioniert die Softwareentwicklung, die bis
dato dem klassischen Wasserfallmodell folgte. Zum klassischen Muster (Framework) agiler Soft-
wareentwicklung wird Scrum. Im Scrum tritt an die Stelle der klassischen Strukturplanung mit Auf-
gaben, Arbeitspaketen, Teilprojekten usw. eine Struktur gleichrangiger Metarollen (Scrum-Master,
Product-Owner, Developer-Team) und eine Struktur von Kommunikationsformaten (Daily Scrum,
Sprint Planning, Sprint Review, Sprint Retrospective). Und an die Stelle planerischer Vorbestim-
mung tritt ein inkrementeller Wechsel von Planung und Entwicklung in einer Abfolge aneinander
anschlieBender Sprints von maximal 30 Tagen. (Zu Scrum siehe Anlage)

Zweitens beginnen die Projekttheorie und gelegentlich auch die Projektpraxis zu verstehen, dass in
der Agilitat ein Potential liegt, das die gesamte Projektentwicklung — von Projekt zu Projekt in si-
cher unterschiedlicher Auspragung — einem Musterwechsel unterwerfen wird. Das gegenwartige
Muster — besonders in Deutschland — wird bestimmt durch die Gesellschaft fir Projektmanage-
ment (GPM). Sie ist der Standard-Setter und verantwortlich fir eine extreme Birokratisierung der
Projektarbeit hinsichtlich der Planung, Implementierung und Kontrolle — bis hin zu einer schul-
buchartigen Sammlung unzahliger Templates, die lediglich des Ausfillens harren. Die GPM-Stan-
dards laufen insgesamt auf eine Vorherbestimmung von Projekten hinaus, die dem Wesen von Pro-
jekten diametral entgegensteht. Projekte sind ,etwas nach vorn Geworfenes” mit einem innovati-
ven Ergebnis, das ich eben nicht vorherbestimmen kann. Zudem begegnen Projekte in grolRer Zahl
unvorhersehbare Ereignisse, die jede Vorherbestimmung ad absurdum fihren.

Drittens ist heute jedes Unternehmen wachsender Umweltkomplexitat ausgesetzt, der sie nicht
nur mit Komplexitatsreduktion, sondern auch mit wachsender Eigenkomplexitat antworten muss.
lhre Entwicklung ist insgesamt gepragt durch Stérungen, Uberraschungen, Turbulenzen, Zufélle,
Fehler, jahe Wendungen und naturlich Entdeckungen. Unberechenbarkeit, Unsicherheit, Unklar-
heit, Ungewissheit, also Unvorhersehbarkeit charakterisiert heute all unser Wirken. Ulrich Beck fol-
gend ist alles Handeln in der — wie er es nennt — zweiten Moderne risikobehaftet. Wir kénnen

I Das Agile Manifesto enthalt vier Grundwerte:

Individuen und Interaktionen stehen tber Prozessen und Werkzeugen
Funktionierende Software steht Giber einer umfassenden Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden steht Gber der Vertragsverhandlung
Reagieren auf Verdnderung steht Gber dem Befolgen eines Plans
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nicht wissen, was wir mit unseren Entscheidungen auslésen, im Ganzen und in Folge. Die Gesell-
schaft der zweiten Moderne ist eine ,Risikogesellschaft”. Das bedeutet, dass Agilitat zur bestim-
menden Pragung wird fir Fihrung, Planung Organisation, Entscheidung, ja selbst flr Controlling.

Was aber heifst Agilitdt? Wir verbinden Agilitat mit Vitalitat, Spontanitat, Kreativitat, Flexibilitat,
Risikobereitschaft ... Und doch ist Agilitat ein ganz eigener Begriff. Mit Agilitat wird die Anpas-
sungsfahigkeit an sich verandernde Umwelten zu einem absoluten Wert und zur conditio sine qua
non allen Handelns.

Kurz gesagt ist Agilitdt also die strukturelle und prozessuale Anpassungsféhigkeit sozialer Organisati-
onen an permanent wechselnde Situationen:?

SITUATION (als ,,Mlleimer - garbage can”)

AGILITAT
PROZESS STRUKTUR
Rekursivitat
Zirkularitat Kooperation (shared intentionality)
Inkrement (kleinster Wertzuwachs) Kommunikationsformate
Iteration (Anndherung) Rollen

Agilitat heilt, auf die Situation zu reagieren, souverdn in der Situation zu agieren. Das Potential der
Situation als ,Rohmaterial“ ist reich. Jedes féllt in einem bestimmten Augenblick mit etwas Ande-
rem zusammen. Dem Garbage-Can-Theorem folgend liegen in der Situation stets Probleme, Gele-
genheiten, Losungen und Akteure, die sich auf je besondere Weise verbinden und verbinden las-
sen. Jedoch ist der Augenblick im nachsten Augenblick bereits wieder verschwunden. Da alles im-
mer in irgendeiner Situation sich befindet, befindet sich in der Situation auch alles, was ich fir ei-
nen Entwicklungsschritt brauche. Agilitdt heilst also, die Situation zu erkennen, das Potential der
Situation zu sehen und erfolgstrachtig zu organisieren. Zur Situation aber gehort auch das Mo-
mentum als die ,bewegende Kraft”, die in der Situation liegt, die einen Impuls zur Aktivitat gibt,
Schwung verleiht, einen Flow erzeugt, was eben nicht aus der Notwendigkeit eines gesetzten
Plans kommt, sondern aus den Moglichkeiten, die die Situation bereithalt. Darlber hinaus entwi-
ckelt der so ausgeloste Prozess eine ihm eigene Kraft, die die Akteure an ihn bindet, auch emotio-
nal.

Agilitdt heiRt, die festgefiigten Strukturen der Teilung und der Uber- und Unterordnung zu spren-
gen und sie durch Strukturen der Integration und Kooperation zu ersetzen. Agilitat heildt, das Poten-

2Der Trendbegriff VUCA World - Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity (Turbulenz, Unsicherheit, Komple-
xitdt und Mehrdeutigkeit) bestéatigt die eigene Diagnose, hat aber eher beschreibenden Charakter und ist in sich
begrifflich nicht konsistent.
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tial der Differenziertheit der Akteure (Diversity) zu erkennen und Kooperation, nicht nur Collabora-
tion® zu initiieren, zu gestalten und zu stabilisieren. Je gréRer die Differenziertheit, desto groRer
das Potenzial in der Situation, das Innovationen als Anpassungsleistungen (Co-Creation) ermdg-
licht. Die Kooperation, welche Diversitat voraussetzt und erhélt, kann weder macht- noch markt-
vermittelt sein, sondern bedarf der kommunikativen Vermittiung im Versténdnis einer gemein-
schaftlich geteilten Absicht (consensus) und im Verstandnis herrschaftsfreier Kommunikation. Der
Dynamik der Beziehungskonstrukte mit den klassischen Strukturen der birokratisch zementierten
Linienorganisationen zu begegnen, konterkariert die Dynamik und erzeugt Bewegungslosigkeit.
Kooperation muss situativ stets neu hergestellt werden. Das gleichzeitige Bediirfnis nach Wieder-
holbarkeit, Routine und Ordnung ruft nach Organisationsformen der Kommunikation von Koope-
ration, einer organisationsinternen Infrastruktur der Integration und Kooperation. (Ausdrtcklich ist
hier die Rede von der mindlichen Kommunikation als zirkuldrer Prozess aneinander anschliefRen-
der Kommunikationsakte, nicht von Dokumentation, die der Idee der , Verschriftlichung” bei Max
Weber als eine Grundbestimmung von Birokratie folgt. Nicht gemeint ist auch der kanalisierte
und gerichtete Nachrichtenaustausch zwischen Sendern und Empféangern, der Uberlegung zweier
Funkingenieure - Shannon und Weaver - folgend, wie man sichern kann, dass der gesendete Funk-
spruch genauso auch empfangen wird.) So lange geredet wird, konnen sich die Differenzen bewe-
gen und kénnen Differenzen etwas bewegen.

Agilitat heillt, sich von linearen, standardisierten und notwendigen Prozessen — zumindest teil-
weise — zu verabschieden. Agil heilSt, bezogen auf das Denken und Handeln der Akteure:

— rekursiv,
— zirkuldr,
—> inkrementell und
— iterativ.

Rekursivitéit meint eine rickbezlgliche oder selbstbeziigliche Logik, bei der das Ergebnis der An-
wendung einer Regel (eines Gedankens, einer Erkenntnis) auf die Regel selbst angewendet wird.
Dadurch entstehen unendliche Schleifen, die sich komplexen Zusammenhangen immer mehr an-
nahern (erklaren, verarbeiten) ... das schéne, sonnige, warme, windige ... Wetter. Systemtheore-
tisch heiflst das, dass die Operation eines Systems auf einer friheren Operation des Systems be-
ruht. Fir unser Denken heiRt das das Zurlckflihren eines Gedankens auf einen vorherigen. Rekur-
sivitat ist dann weiterhin die Riickkopplung der Wirkung von Verhalten auf das Verhalten selbst —
Grundlage kybernetischer Systeme und Voraussetzung von Selbstorganisation.

Zirkularitdt meint eine nicht-lineare Bewegung, die in rekursiven Kreisen immer wieder kritisch
sich selbst versichert. Sie behauptet gegen die lineare Kausalitat von Ursache und Wirkung eine,
komplexen Situationen (Phanomenen) gemalRe, zirkuldre Kausalitat, bei der alles von allem ab-
hangt. Manager scheitern, weil sie nicht in Kreisen denken kénnen, sagt Peter Drucker. Damit ist
die Gleichsetzung von Zirkularitat mit Zirkelschluss, Teufelskreis oder Nihilismus (Nietzsche) aufge-
hoben in einer Vorstellung von Entwicklung, die nur nicht linear und nicht per se progressiv ver-
lduft.

3 Den Modebegriff der Collaboration will ich (auch im Anschluss an die historischen Implikationen als Zusammen-
arbeit der Vichy-Regierung mit Nazideutschland als dem Feind) verstehen als fremdbestimmte, erzwungene Zu-
sammenarbeit (laborare ... arbeiten). Dagegen meint Kooperation, Michael Tomasello folgend, das Zusammen-
wirken in gemeinsamer Absicht.
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Inkrement ist ein geringer Wertzuwachs. Inkrementelles Denken und Handeln meint ein schrittwei-
ses Vorgehen, bei dem jeder Schritt einen Wertzuwachs einer Variablen bedeutet (in der Mathe-
matik einen Wertzuwachs um den Wert 1) und insofern auch als relativ abgeschlossen gelten kann
(in der Softwareentwicklung ein ,auslieferungsfahiges” Teilergebnis).

Iteration beschreibt einen Prozess der sukzessiven Annaherung der Handlungsergebnisse an einen
zufriedenstellenden Zustand (eine Problemldsung) in einem Prozess der Selbstverstarkung. Wir
mussen im Denken wie im Handeln einen erfolgsversprechenden Entwicklungspfad erkennen, den
wir verstarken (oder auch der Selbstverstarkung Gberantworten) und von dem wir erwarten, dass
er sich zum bestimmenden Entwicklungspfad ausbildet, der die Fahigkeit und Kraft hat (,,Pfadab-
hangigkeit”), alle Elemente, Beziehungen und Entwicklungen zu subsummieren (zu ,versklaven®,
wie es in der Synergetik bezeichnet wird).

(4) Agilitdt und Analyse. Im tradierten 6konomischen Handlungsverstandnis gilt die Analyse als allge-
meiner Ausgangspunkt fiir Entscheidung, Zielbestimmung, Planung ... Problemldsung. Da der ei-
gentliche Begriff der Analyse: Zerlegen eines Ganzen in seine Elemente unter dem Alltagssprach-
gebrauch verdeckt bleibt, bleibt auch der problematische Sinn von Analyse verdeckt. Alles, was es
zu untersuchen gilt, wird analysiert und die Elemente sind als ,Stellschrauben” verstanden, an de-
nen man beliebig herumdrehen kann, um das Ganze in gewlinschte Richtung zu bewegen. Die
Notwendigkeit einer diagnostischen (nicht analytischen) Betrachtung verschiedenster Gegen-
stande ist zweifelsfrei. Geht es um komplexe Gegebenheiten, braucht die Diagnose jedoch nicht
den analytischen, sondern einen synthetischen Blick, der sich auf die Beziehungen richtet, nicht
auf die einzelnen Elemente. Die synthetische Diagnose will Beziehungsmuster erkennen, um eine
sequenzielle Verdanderung der Beziehungen und ihrer systemischen Ganzheit zu erreichen.

Weick zeigt am Beispiel eines dreieckigen Tisches mit drei Wasserwaagen, dass in Konstellation 1
der Tisch aus der Waage gerat, wenn A an der Stellschraube dreht. B und C missten gleichzeitig
und in gleichem Male an ihren Stellschrauben drehen, was als unwahrscheinlich gelten kann. In
Konstellation 2 wird Uber die Wasserwaagen jeweils eine Paarbeziehung hergestellt. Dreht jetzt A,
muss zunachst nur C nachjustieren. B folgt erst danach.

0z

>
o

Konstellation 1 Konstellation 2
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(5) Agilitdt und Planung. Auf den ersten und radikalen Blick Iautet Unvorhersehbarkeit das Ende der
Planbarkeit ein, wenn wir im tradierten Verstandnis von Planung die , Antizipation eines zukinfti-
gen und gewinschten Zustands“ meinen und darUtber hinaus die Vorgabe einer mehr oder weni-
ger detaillierten Schrittfolge des Erreichens dieses Zustands. Auf einen zweiten, eher reflexiven
Blick stellt Agilitat nicht die Planung an sich infrage, sondern das GUberkommene Verstandnis von
Planung. Nach diesem

= erreichen wir maximal nur das Geplante, nicht das Maogliche,
= st das Erreichen des Geplanten hochstens Zufall und
= ersetzt der Plan den Zufall durch den Irrtum.

Neben dem Missverstandnis der Weissagung ist die traditionelle Planung durch Einseitigkeit und
Eindeutigkeit der Zukunftsperspektive bestimmt. Der Blick aus der Vogelperspektive, der Blick auf
die Beziehungsstruktur bleibt ausgespart.

Einen Plan haben heifdt, in der Situation zu wissen, was zu tun, welcher Schritt aussichtsreich und
anschlussfahig ist. In einer theoretischen Ausdrucksform kénnte man sagen, der Plan ist ein kogni-
tives Muster strukturaler und prozessualer Logiken, damit Professionalitat des Handelns begrin-
dend. Ein Plan ist also ein eher implizites als explizites Instrument. In einer sehr einfachen und
doch stimmigen Formulierung kann man sagen, dass der Plan die ,Ordnung im Kopf“ ist, wenn
man also ,einen Plan von etwas hat”, weill wie es geht.

In einem solchen agilen Verstandnis von Planung ist auch die Dichotomie von Planung und Sponta-
nitat auflosbar. Spontanitat bleibt nicht langer verurteilt als affektives, reflexartiges Reagieren,
sondern wird zu dem, was es dem Begriff nach ist: willentliches und selbstbewusstes wie selbstbe-
stimmtes Agieren in der Situation - vor dem Hintergrund eines Plans.

Eine solcher Begriff von Planung erhalt und eroffnet Moglichkeiten. Der tradierte Begriff von Pla-
nung begrenzt das Feld der Moglichkeiten auf den Plan. In agilem Verstandnis ist das Verhaltnis
von Plan und Handlung keines von Vorher und Nachher. Vielmehr begleitet der Plan das Handeln
(Parallelitat von Planen und Handeln) als Absicht und Reflexion in der gleichen Zeit. Scrum ist ein
praktischer und praktikabler Versuch, sich dieser Gleichzeitigkeit zumindest anzunahern, insofern
der Plan auf den einzelnen Sprint begrenzt bleibt.

(6) Agilitdt und Ziel. Wir verbinden mit Zielen viel: die Erwartung von Motivation, Orientierung und
Integration —in einem.

Wenn Ziele motivieren sollen, dann missen sie operational sein, das heilSt an das aktuelle Handeln
gebunden. Ziele als Vorgaben fir eine je definierte Zukunft kénnen das, was ich im Moment tue,
nicht oder nur in hochst eingeschranktem MafRe motivational berlhren. Und je weiter das Ziel ent-
fernt, desto weniger motiviert es mein aktuelles Handeln. Motiviert bin ich dann, wenn ich weiR,
was ich mit dem, was ich im Moment tue, erreichen will. (Die episodische Ansage des Trainers M-
cke an den Spieler Quasdorf: ,Und denke daran, Du bist Angreifer!”. Wie sinnlos wére die
,smarte” Ansage: ,Ich erwarte heute drei Tore von Dir.”) In diesem Verstandnis wird Motivation
nicht erreicht durch messbare Konkretisierung, sondern durch auf das je aktuelle Handeln der Ak-
teure gerichtete Operationalisierung.

Wenn Ziele orientieren sollen, dann weisen Ziele im tradierten Verstandnis auf einen gewlinschten
Zustand in der Zukunft. Der Smart-Formel folgend definiert man dann einen Zielpunkt, der mess-
und kontrollierbar ist. Von diesem wissen wir allerdings nur, dass wir ihn angesichts der Turbulen-
zen und nicht vorhersehbaren Ereignissen nicht erreichen kénnen. Angesichts dieser Realitat geht
es eben nicht um das Ziel, sondern um das Zielen, das heilst um Richtungsentscheidungen fiir das
Handeln, die den Handelnden die Freiheit lassen, den in der Situation jeweils aussichtsreichsten
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Schritt zu gehen, vor allem im Sinne der Fortsetzung des Handelns mit einer Vielzahl von An-
schlussmaoglichkeiten.

Wenn Ziele integrieren sollen, dann deswegen, weil die Vernetzung der Handlungskontexte nur
realistische Ziele zuldsst, wenn die Interessen aller mit diesem Handlungskontext verbundenen Ak-
teure insofern konsistent sind, dass eine konsensuale Handlungsbasis (,,Interessendach”), ein ge-
meinsamer Handlungssinn vorausgesetzt bzw. erreicht werden kann. Die verbreitete Praxis in-
doktrinierter Zielharmonisierung wirkt nicht nur der Motivation entgegen, sondern erweist sich
zudem als vollig Gberflissig. Ist es nicht wunderbar, wenn die Mitarbeiter eines Unternehmens
individuelle Ziele verfolgen. Diese brauchen keine egalisierende Uberformung, sondern die Suche
nach dem gemeinsamen Sinn (con sensus) der Organisation, der als Voraussetzung gemeinsamen
Handelns unerlasslich ist.

Wenn an dieser Stelle wenigstens drei Schlussfolgerungen gezogen werden sollen, dann diese:

Erstens. Die Vorstellung, dass eine einzige Zielformulierung alle drei Erwartungen zugleich bedie-
nen kann, ist ganzlich unrealistisch. Fir welche Subjekte auch immer Ziele formuliert werden sol-
len, sind diese nur plural denkbar.

Zweitens. Wenn Ziele in unseren interdependenten Welten stets die Ziele der verbundenen Sub-
jekte einbeziehen missen, also nicht der eigenen Subjektposition allein folgen, dann sind Visionen
fur selbstreferentielle Strategien wichtiger als Ziele. Visionen, die eben nicht als besonders lang-
fristige Ziele Geltung haben, sondern als Traume den Akteuren eine besondere Kraft verleihen, die
ihnen Uber Schwierigkeiten und Barrieren hinweghilft, sind selbstreferentiell und damit konstitutiv
flr die Corporate Identity.

Drittens. Die hoch dekorierte Smart-Formel scheint aus heutiger Sicht eher altertiimlich. Das be-
zieht sich vor allem auf die Terminierungs- und die Messbarkeitsforderung. In einer komplexen
Welt, die immer weniger berechenbar ist, ist Messbarkeit nicht nur unrealistisch, sondern vor al-
lem kontraproduktiv, weil damit wichtige Ziele unbericksichtigt bleiben, wenn sie nicht messbar
sind. Das Akronym von Tom Kichler: S. E. X. Y. ist nicht nur sympathisch, sondern auch zeitgemal.
Dass S steht bei Kiichler fir den eindeutigen Selbstbezug, die Selbstverantwortung. Das E steht fur
Erotik, also die Erwartung, dass ich auf ein Ziel wirklich ,heill” bin. Das X steht flr den Faktor X,
also die Gesamtheit aller Unwagbarkeiten, die mir auf dem Weg zum Ziel begegnen. Und Y steht
schlicht fur das ,, Yes”, also fir die eindeutige Vergewisserung, dass ich zu diesem Ziel ja sagen
kann, es tatsachlich verfolgen will.

Ziele werden in ihrer Wirkung deutlich Gberschéatzt. Probleme, dieser in der Managementsprache
eher ungeliebte Terminus®, haben gegeniiber Zielen einen deutlich héren Zwangscharakter. Ziele
kann ich setzen bzw. verfolgen. Probleme muss ich 16sen. Und was ist ein Ziel anderes als die Lo-
sung eines Problems. Mit dem Ziel definiere ich also bereits die Lésung. Wisste ich jedoch die L6-
sung, hatte ich genau genommen kein Problem.

Was aber ist ein Problem? Dass ein Problem eine schwierige Aufgabe, ist ein locus communis. Fol-
gen wir von Schlippe und Schweitzer, dann ist ein Problem eine definierte Situation, die jemand als
unhaltbar aber verénderbar beurteilt.

=  Probleme sind nicht von Ewigkeit, sondern situationsbezogen. Etwas stellt in Bezug auf etwas
anderes ein Problem dar (z.B. vorhandene Mittel, Ressourcen, Kapazitdten ... in Bezug auf

4 Manager vermeiden gern das Benennen von Problemen, weil sie deren Existenz einer Fihrungsschwache zu-
schreiben, die sie eingestehen zu vermeiden suchen und sich stattdessen selbst gern als ,,Loser” vorstellen (,,Ich
kenne keine Probleme. Ich kenne nur Losungen.” Oder: , Ich arbeite nicht problemorientiert, sondern I6sungsori-
entiert.”) hr Unverstandnis wir komplett, wenn sie von Mitarbeitern verlangen, statt , Problem” den Terminus
,Herausforderung” zu benutzen.

© 21.Dezember 2019 6/22 Agilitit, die Okonomie des Unvorhersehbaren 2020-01-
14



jurgen jiinger
systemisch denken
www.juejuenger.de

AGILITAT: DIE OKONOMIE DES UNVORHERSEHBAREN

Ziele, Plane, Erwartungen ...). Absolute Probleme gibt es genauso wenig, wie es absolute Lo-
sungen gibt. Das Problem ist eine Loésung von gestern, und dessen Losung heute wird morgen
zum Problem.

=  Probleme sind nicht objektiver Natur, sondern subjektive Zuschreibungen. Jemand hat ein
Problem, das ein anderer nicht auch haben muss. Dass aber jemand ein Problem hat, kann ich
dem Jemand nicht ausreden, sondern muss es respektieren. Es ist sein Problem.

= Eine Situation ist dann problematisch, wenn jemand — aus welchen Griinden auch immer — mit
dieser Situation nicht ,,leben” kann oder will. Da Problem und Ldsung aber nur zwei Seiten der
gleichen Situation, ist eine Situation nur dann problematisch, wenn sie veranderbar ist. Die L6-
sung liegt im Problem, und die Losung ist in sich problematisch. Dass die Losung im Problem
liegt, ist nicht als banale Umkehrung zu verstehen. Gehe ich aber zum Kern des Problems, ist
dieser zugleich auch der Kern der Losung, jedoch nicht die Losung selbst.

=  Wie das Problem, ist auch die Lésung eine subjektive Beurteilung, ob das Ergebnis einer Veran-
derung flr den Problem“eigentimer” zufriedenstellend ist, auch im emotionalen Verstandnis.

Rationalistische und lineare Problemldsungsprozesse beschreibt die BWL in der Regel so oder dhn-
lich:

Ergebnis | Problem

uberpriifen] erfassen/
und Daten

beurteilen | sammeln

Problem/
Ziel
formulieren

Geplante
MaBnahmen
realisieren ﬂ

PLP

Aktionsliste
erstellen

Problem
analysieren/
Ursachen
ermitteln

Losungen
bewerten und
auswihlen

Lésungen
suchen

Denken wir stattdessen den Problemldsungsprozess systemisch bzw. agil, dann kann er folgender-
malien vorgestellt werden:
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Der entscheidende Ausgangspunkt ist das Verstehen. Dieses jedoch ist nicht banal, sondern bedarf
einer Beurteilung aus unterschiedlichen Perspektiven (,,Mehrbrillenprinzip®). Ein hilfreiches Instru-
ment des Verstehens ist das folgende:

Wahrnehmungen

Beteiligte

Bedeutungen

PROBLEM
LOSUNG

Gewinne & Verluste

Zeiten

Zusammenhang mit

Ressourcen (eigene) anderen Problemen

Kontexte

Aus dem gefundenen Kern des Problems / der Losung heraus erfolgt der erste aussichtsreiche
Schritt in die Richtung einer Losung. Dieser begegnet unvorhersehbaren Ereignissen, die die Hand-
lung beeinflussen und verdndern und fihrt so zu einem Ergebnis.

Das Ergebnis bedarf der Beurteilung, ob es bereits als Losung des Problems gelten kann. Wenn
nicht, erfolgt die nachste Aktion (als Inkrement). Das wiederholt sich so oft (fortlaufende Iteratio-
nen), bis ein im Sinne der Losung zufriedenstellendes Ergebnis erreicht ist.

(7) Agilitat und Risiko

Niklas Luhmann: ,Seit es Regenschirme gibt, lebe ich nicht mehr risikofrei
1. Nehme ich ihn nicht mit, laufe ich Gefahr, nass zu werden, wenn es regnet.
2. Nehme ich ihn mit, laufe ich Gefahr, ihn liegen zu lassen, wenn es nicht regnet.”

Nassim Taleb: ,,Man kann alles vorhersehen - aufser das Unvorhersehbare.”

Der Begriff ,Risikomanagement” ist eine contradictio in subjecto, ein Widerspruch in sich selbst. Wenn
die Kontrollambition das Wesen von Management ist, dann entzieht sich Risiko von vornherein jegli-
chem Kontrollversuch. Risiko ist nicht zu kontrollieren, also zu ,,managen®.

Ulrich Beck bezeichnet die moderne Gesellschaft am Ende des 20. Jahrhunderts als die , zweite Mo-
derne”, die nicht durch Fortschritt definiert ist wie die Industriegesellschaft, inkl. der Fordismus, son-
dern durch Risiko. In dem, was wir tun, sichern wir nicht mehr ,, automatisch” die Fortentwicklung un-
serer Welt, sondern gefdhrden zugleich ihren Fortbestand. Unter Komplexitdt ist alles Handeln — und
zunehmend — risikovoll.

Unternehmen brauchen einen neuen Umgang mit Risiken, weil der instrumentelle Umgang im Ver-
standnis von Risikomanagement nicht mehr zeitgemal ist.

Instrumenteller Umgang mit Risiken

In technisch-instrumentellem Denken wird Risiko als Bedrohung, als Gefahr gesehen, die es zu vermei-
den, wenigstens zu verringern gilt. In der Logik von Management 1. Ordnung ist Risikomanagement
der Versuch, Risiko zu kontrollieren durch Risikoanalyse, Risikovermeidung, Risikoverminderung, Risiko-
begrenzung, Risikodiversifikation und Risikoliberwélzung.
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PROBLEM und GRENZE: Sicherheit wie Risiko sind immer nur individuelle Wahrnehmungen. Kénnte
man Risiken ,objektiv” definieren und berechnen, waren sie keine Risiken, sondern héchstens Wahr-
scheinlichkeiten.

Berechnung der Wahrscheinlichkeit:

a) Risiko: Produkt aus Eintrittswahrscheinlichkeit und Gefahrenausmaf
b) Risiko-Prioritaten-Zahl mit FMEA (Failure Mode and Effects Analysis)

ABER das Wissen um die Wahrscheinlichkeit des Risikoeintritts ist nutzlos, wenn der Risikofall einge-
treten ist.

Trotzdem: Fir technische Projekte (z.B. Produktentwicklung) ist die Wahrscheinlichkeitsrechnung
wichtig, um Prioritaten der Aufmerksamkeit und Achtsamkeit zu setzen. Dabei bleiben Risiken unbere-
chenbar, sind jedoch kalkulierbar.

Woher Risiken kommen, ldsst sich am Beispiel von Projekten zeigen:

1. projektexterne (umweltbedingte) Risiken
= unternehmensinterne (Gegenwind der Linie, des Betriebsrats ...)
= unternehmensexterne (Politik, Markt, Wissenschaft und Technik, Stakeholder ...)

2. projektinterne Risiken
= sachbezogene (Ressourcenausstattung ...)
= personenbezogene (Fihrungsdefizite, Konflikte ...)

Reflexiver Umgang mit Risiken

Risiken entstehen am Ubergang von Bekanntem zu Unbekanntem, von Berechenbarem zu nicht Bere-
chenbarem. In einer Welt zunehmender Uberraschungen sind alle Unternehmungen mehr oder min-
der risikovoll. Sie sind chancenreich und bedrohlich, gefahrlich zugleich. Trennen wir die Chancen vom
Risiko, wie das Ublicherweise erfolgt und setzen auf die Vermeidung von Risiken, verzichten wir auf
Chancen. Risiken sind einfach nur das nicht berechenbare Wagnis einer Handlung, einer Entwicklung,
bei der wir auf unerwartete und nicht vorhersehbare Ereignisse stoflen. Unter Komplexitdatsbedingun-
gen ist Entwicklung zunehmend durch derartige Ereignisse bestimmt. Entwicklung ist turbulent, unbe-
rechenbar, unsicher und ungewiss. Gewiss aber ist, dass der nichts gewinnt, der nichts wagt.

Das Risiko der Losung ist die Unsicherheit der Entscheidung und die Ungewissheit ihres Erfolgs, auf der
Grundlage ihrer Unberechenbarkeit.

Gelegenheiten (Méglichkeiten) und Gefdhrdungen (Bedrohungen) sind zwei Seiten eines Gleichen, ei-
nes ldentischen, zwei untrennbare Seiten von Risiko.

Wer das Risiko (das Unberechenbare) berechnen, das Unkontrollierbare kontrollieren will, verzichtet
auf Gelegenheiten, indem er Risiken vermeidet.

Organisationen absorbieren Unsicherheit und Ungewissheit als Risiko und verteilen es innerhalb der
Organisation, um es ,unter Kontrolle” zu behalten, genauer sein Gefahrdungspotenzial zu kontrollie-
ren. Intelligente Organisationen handeln im Risikobewusstsein, im Wissen, dass in komplexen Welten
jedes Handeln risikovoll ist und mit Risikobereitschaft, um nicht Gelegenheiten zu verpassen. Was kon-
nen, was mussen Organisationen tun:

1. Projekte sind der geeignete ,Ort”, auf den die Risiken verteilt werden, weil Projekte Gelegenheiten
verfolgen, ohne die Organisation zu gefdhrden. Projekte trennen das Wagnis von den Gefahren,
indem sie das Wagnis auf sich nehmen, ohne die Organisation in die Gefahr des Risikos zu bringen.
Insofern suchen Projekte Gelegenheiten, ohne sich durch Risikobegrenzung selbst zu beschranken.
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Das ist fir den Umgang mit Projekten folgenreich. Erstens ist zu sichern, dass das Risiko des Pro-
jekts nicht zum Uberlebensrisiko der Organisation wird. (Wenn ich in ein Flugzeug steige, gehe ich
in ein Risiko, das die Gefahr impliziert, dass ich nicht am Fenster sitze und nichts von der Welt
sehe, dass das Serviceteam unfreundlich ist, oder dass der Kaffee nicht schmeckt. Wichtig allein
aber ist die Gefahr, dass das Flugzeug abstirzen kann, z.B. wenn der Pilot nicht als Pilot ausgebil-
det ist.) Zweitens ist zu sichern, dass eine relative Autonomie des Projekts gegeniiber der Linienor-
ganisation gewahrt bleibt. Das Projekt muss gegenliber seiner Unternehmensumwelt ebenso ge-
schitzt werden, wie die Linienwelt des Unternehmens gegeniber dem Projekt, dass die Projektri-
siken nicht in die Linie diffundieren.

Immer noch versuchen Unternehmen zumeist, den Risiken der Unvorhersehbarkeit mit Wachstum
zu begegnen. Das Wachstumsstreben folgt nicht nur dem traditionellen 6konomischen Prinzip, das
auf eine (unrealistisch gewordene) Maximierung von Profit gerichtet ist, sondern zugleich der Vor-
stellung, wachsende Robustheit zu erzeugen (der Idee der Resistenz entsprechend, die die Ab-
wehrfidhigkeit eines Organismus gegeniber Stérungen meint). Dabei Gbersehen sie, dass mit der
Robustheit auch die Unbeweglichkeit steigt, die Unfahigkeit, auf wechselnde Situationen schnell
zu reagieren und das Liniengeschaft den Umweltveranderungen anzupassen.

Was sie dartber hinaus Ubersehen, ist die Falle der Existenzgefahrdung, die in der Wachstumslo-
gik selbst liegt. Ein Elefant ist keine grofRe Maus. Ein Elefant braucht nicht nur eine andere Konsti-
tution, die an der Leistungsfahigkeit aller Organe hangt, er braucht eine andere organische Kon-
struktion, die sein Gewicht zu tragen vermag. Wer wachst, muss aber auch mehr fressen. Eine
Maus kann viele Wochen von einem 3-Pfunf-Brot leben, der Elefant nur wenige Tage. Wachstum
verzehrt die Ressourcen, von denen es lebt —und das in stetig sich verkirzenden Fristen. Fir Un-
ternehmen Ubersetzt heildt das auch, dass seine Fixkosten steigen. Wachstum also beschleunigt
die Gefahr des Verhungerns und verlangsamt gleichzeitig die Reaktionsféhigkeit auf Ressourcen-
verknappung — das genau ist, was wir Wachstumsfalle nennen kénnen.

Nachhaltiges Wachstum —im Sinne der 6kologischen Grenzen des Wachstums und im Sinne der
Zukunftssicherung — muss heute gedacht werden

erstens als Wachstum von Projekten, sowohl in ihrer Zahl wie in ihrem Anteil an der Gesamtleis-
tung des Unternehmens,

zweitens als Wachstum der Intelligenz der Akteure, der Tatigkeiten, der Produkte und der Organi-
sation und

drittens — gleichsam Klammer - als Wachstum der Fitness des Unternehmens — seiner Anpassungs-
fahigkeit.

2. Ins Risiko zu gehen bedeutet, sich fir Gelegenheiten zu 6ffnen. Dabei kann es zu zufalligen Entde-
ckungen von nicht Gesuchtem (weil nicht zu Erwartetem) kommen — die sg. Serendipities. Diese
Entdeckungen setzen jedoch situative Intelligenz (Beobachtung 1. und 2. Ordnung, Achtsamkeit,
Aufmerksamkeit, Urteilskraft ...) voraus — und natiirlich die Suche, ohne die nichts zu finden ist. Je
hdher das Risiko, desto wahrscheinlicher Entdeckungen, Innovationen im Sinne von Serendipities.
Unternehmen mussen sich demnach fiir den Zufall 6ffnen.

— Das bedeutet, sie missen sich bewusst von Ordnungen weg zum Chaos bewegen. Je weniger
Ordnung, desto groRer der Raum fur den Zufall, fir zuféllige Entdeckungen. Also: ins Risiko ge-
hen, das Risiko suchen, statt es zu vermeiden, das Risiko erhéhen, statt es zu verringern!

— Das bedeutet flr eine Priorisierung von Aufgaben, sich endlich von einer durch Eisenhower
etablierten Logik zu emanzipieren, die sich in der Konsequenz an der Dringlichkeit von Aufga-
ben ausrichtet und sich damit auch einer Fremdbestimmung von Aufgaben unterordnet,
durch welche die Dringlichkeit gesetzt wird. Modellhaft kann eine Aufgabenpriorisierung wie
folgt konzipiert sein:
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hoch
nachrangig vorrangig
bearbeiten bearbeiten
WIRKUNG
letztrangi
.g g vermeiden
bearbeiten
niedrig
niedrig hoch
RISIKO

3. Die Gefahrdungen abzuwehren, bendétigen Unternehmen jedoch weniger Resistenz (Robustheit),
die zur Abwehr des Risikos insgesamt fiihrt, sondern Resilienz, die Fahigkeit Gefahrdungen in Gele-
genheiten zu verwandeln, Storungen als Verstorungen zu verarbeiten und in Entwicklungspotenzi-
ale zu transformieren®. Dazu brauchen Organisationen zwei Dinge:

— Sie benotigen redundante Ressourcen, die es ihnen erlauben, ihre Reaktionsmuster in Perfor-
mance umzusetzen. Als Referenz flir Redundanzen mag der menschliche Organismus gelten,
der zwei Lungenfligel, zwei Nieren, zwei Hoden, zwei Eierstocke ... hat. Fallt je ein Organ von
ihnen aus, bleibt zur Aufrechterhaltung der Funktion das andere. In sozialen Systemen liegen
die redundanten Ressourcen vor allem in den Akteuren, in ihren redundanten Fahigkeiten und
in ihrem redundanten Wissen. Am wichtigsten jedoch ist ihre Kreativitat. Sie ermoglicht mehr
als die Aufrechterhaltung der Performance, namlich die Erhéhung von Performance durch In-
novation. (Eingeschlossen ,Mutationen®, die Entwicklung in einer nicht vorhersehbaren Rich-
tung fortsetzen.)

— Und sie mUssen eine allgemeine Kultur der Aufmerksamkeit (statt einer ,,ADS-Kultur®) und
Achtsamkeit erzeugen, darauf bauend eine Lernkultur etablieren, die darauf aus ist, Risiko-
muster zu erkennen (durch lessons learned, sprint retrospectives, kollegiale Fallberatung ...),
um daraus Reaktionsmuster zu entwickeln, neue Routinen®, die die Reaktionsgeschwindigkeit
der Organisation steigern.

Nassim Taleb spricht von Antifragilitat, die Organisationen konstruieren missen. Darunter ver-
steht er die Eigenschaft oder Fahigkeit, sich unter Unsicherheit, Variabilitat, Stérungen und
Stress zu verbessern. Antifragiles gewinnt unter dem Einfluss von Stérungen. Es wird ,besser’,
wahrend das Robuste davon nur lediglich nicht beeintrachtigt wird und ,unverandert’ bleibt.
Damit meint Taleb dasselbe, was hier mit dem erweiterten Begriff von Resilienz gemeint ist.
Taleb empfiehlt, Organisationen (Teams und Individuen) ganz bewusst Stérungen auszuset-
zen, damit sie Routinen im Umgang damit erlernen. Das wird moglich, wenn sich Akteure und
Organisationen dem Improvisieren zuwenden und die Regeln des Improvisierens und deren
Anwendung im Unternehmensalltag erlernen. Dabei handelt es sich um Regeln wie:

Nicht blockieren, akzeptieren und Uberakzeptieren

Andere in Schwierigkeiten bringen

> Damit geht der hier benutzte Begriff der Resilienz Giber das (bliche naturwissenschaftliche Verstandnis hinaus,
mit Resilienz die Fahigkeit von Systemen/Gegenstanden zu beschreiben, nach einer Stérung wieder den ur-
springlichen Zustand einnehmen zu kénnen.

6So gibt es z.B. beim Klettern zwischen Kletterndem und Sicherndem klare Routinen: 1. Vertrauensbeziehung
2. Sichtkontrolle 3. Standardisierte Kommandos (,Ab”“, ,Sicher”, ,Zu”) 4. mit Namen ansprechen 5. keine Ver-
neinung
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Gegen Erwartungen agieren
Routinen brechen
Nicht nach vorn denken

Nicht glanzen wollen; andere gut aussehen lassen

(8) Agilitdt und Organisation. Die instrumentelle Organisationslehre und die sich auf diese berufende
Organisationspraxis grindet sich wesentlich auf zwei Grundprozesse: Analyse und Generalisierung.
Der angestrebte Zustand ist der der Ordnung. Und diese Ordnung wiederum sichert der Organisa-
tion als Institution Stabilitat und Dauer. Versuchen wir, das Undenkbare zu denken: Organisation
als Stabilitat, Dauer und Ordnung mit Agilitat als Beweglichkeit, Veranderung, Freiheit. Das Gegen-
satzliche als identisch zu denken setzt ganz offenbar voraus, die tradierte Vorstellung von Organi-
sation kritisch zu hinterfragen.

Jeff Sutherland und Ken Schwaber, die beiden Vater von Scrum, verwenden fiir die Organisation
agiler Softwareentwicklung statt ,Ordnung” ,,Framework”. Eine sinnvolle Ubersetzung von Frame-
work heifst: Ordnungsrahmen. Versteht sich Organisation traditionell als weitgehend identisch mit
Ordnung, dann definiert Ordnungsrahmen einen begrenzten und geordneten Raum der Bewe-
gungsfreiheit von Denken und Handeln, dessen Ordner im Sinne der Synergetik musterbildend fir
das Denken und Handeln sind.

Was bedeutet das fiir die Modalitdten von Organisation, deren konkrete Gestalt — bewusst oder
unbewusst — subjektive Konstrukte, sind: also fir Strukturen, Standards und Regeln.

1. Instatischer Organisation sind die Strukturen analytisch trennend. In agiler Organisation mus-
sen sie synthetisch integrierend wirken. Wenn im eigentlichen Begriffssinn Analyse die Zerle-
gung eines Ganzen in seine Teile meint, dann bedeutet diese fir die tradierte Organisation das
Zerlegen des Zwecks in Aufgaben. Die Aufgaben werden aggregiert zu Stellen (Aufgabenbin-
del), welche definierten Strukturebenen zugerechnet werden, gemal unterschiedlicher und
kriterienabhangiger (Funktion, Objekt, Ort ...) Strukturmodelle der Linienorganisation’. Auf
diese Weise wird das Organisationsganze in Teile zerlegt: Ab-Teilungen, Betriebsteile, Divisio-
nen ... Das Geteilte erscheint als Trennung und bewirkt den Verlust des Ganzen. Je tiefer, ,ma-
ximierter” die Struktur, als desto vollkommener gilt die Organisation.

Nun sind Projekte nicht nur temporare Organisationen en miniature. Sie sind vor allem Organi-
sationen sui generis, eine der Komplexitat und der Unvorhersehbarkeit gemale Organisations-
form. Das Projekt ist das Referenzmodell der Organisation postindustrieller, digitaler Wissens-
produktion. Realiter wird jedoch die Projektorganisation an der Fabrik als dem Modell der Or-
ganisation industrieller Massenproduktion referenziert. Im Gbereinstimmenden Verstandnis
von Soll-Leistung wird aus der Aufgabe der Vorgang. Und aus der Stelle wird das Arbeitspaket
als separate Organisationseinheit des Projekts.

Agilitat braucht hingegen nur eine Minimalstruktur. Schauen wir auf das Beispiel Scrum als
Framework flir agile Organisation, setzt Scrum auf Ereignisse als kollektive Formate der Kom-
munikation, die das Erhalten von Ganzheitlichkeit garantieren. Organisation und Agilitat kon-

7 Der betriebswirtschaftliche Organisationslehre und der ihr entsprechende Organisationspraxis gilt die Aufgabe
als objektiv gegeben und als elementare Basis der Organisation. Die Organisation geht von der Aufgabe aus,
nicht von den Mitgliedern der Organisation. Damit verbleibt das Organisationsdenken im Denkmuster der Ma-
schine, die aus sachlichen Elementen besteht, denen Menschen nur — austauschbar — zugewiesen sind.
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nen wir ganz offensichtlich nur dann zusammendenken, wenn sich Organisation auf Struktu-
ren der kommunikativ vermittelten Integration griindet und nicht langer auf (noch dazu hie-
rarchisch geschichteten) Strukturen der Teilung.

2. In statischer Organisation sind die Standards normativ-konditionierende Vorgaben, die die
Schrittfolgen des Handelns in ,,Prozesse” zwingen.

— Standards sind Handlungsnormative, die etwas fest-stellen und fest-schreiben. Sie liegen
somit per se quer zur variablen Nutzung von Moglichkeiten und zu Bewegung und Veran-
derung.

— Standards hecken Standards und flihren zu einer Inflation von Standards, die private
governance regimes (siehe ISO 9000 ff oder eben die GPM) hervorbringt, die die Stan-
darderzeugung monopolisieren und damit mit Macht ausstatten und aufladen. Da Stan-
dards das eigentliche Produkt dieser Privatrechtsinstitutionen, produzieren diese eben
Standards und heizen deren inflationadre Erweiterung weiter an.

— Die Bindung von Standards an Macht und Machtinstitutionen fihrt zwangslaufig und suk-
zessive zu Entleerung und Formalisierung und damit zu Entfremdung auf neuem Wege.

— Fremdgesetzte Standards sichern formelle Prozessdisziplin und verhindern die Entwick-
lung von Prozessintelligenz.

— Fremdgesetzte Standards ignorieren und entwerten das Erfahrungswissen der Akteure.

— Standards erzeugen eine Scheinwirklichkeit, die nur noch an der Einhaltung der Standards
gemessen wird und nicht an der Effektivitdt der Handlungsergebnisse.

— Zu guter Letzt misst sich die Einhaltung der Standards nicht an der Wirklichkeit, sondern
an der Dokumentation derselben. (siehe zu Standardisierung Giinther Ortmann: Organisa-
tion und WelterschliefSung)

In agiler Organisation brauchen wir stattdessen Standards als deskriptive Vereinbarungen der
Beteiligten, die die Ausbildung kollektiver Verhaltensroutinen gestatten — kurz also routinisie-
rende Verhaltensstandards statt konditionierende Handlungsstandards.

3. Regeln —im engeren wie weiteren Sinne — stabilisieren die Statik der Organisation. In ihrer All-
gemeinsetzung generalisieren sie das Handeln und kommen zumeist daher als Gebote und
Verbote, die sichern, dass unabhangig von wechselnden Situationen stets Gleiches geschieht
und die unterschiedlichen Akteure Ununterscheidbares tun. Die agile Organisation braucht
stattdessen Metaregeln, die nicht handlungs- sondern verhaltensorientiert wirken und die die
Regelbildung ebenso regeln wie den Regelbruch, ohne den die Verifizierung und Falsifizierung
von Regeln unmaoglich ist und die Organisation in der Wiederholung des Gleichen verharrt und
Verdanderung nicht zuldsst. Organisationen verdandern sich nicht, sondern werden durch Men-
schen verandert. Werden Organisationsverdnderungen angestrebt oder mindestens zugelas-
sen, brauchen sie aber auch Rebellen: Regel- und Musterbrecher. Wenn der traditionell Fih-
rende sich als Aufseher versteht, der Disziplin erzeugt, indem er Regelbrecher identifiziert und
bestraft, so etabliert der moderne Filhrende , Indifferenzzonen” — wie Luhmann sagt — in de-
nen Regeleinhaltung erwartet werden muss und ,,Zonen tolerierter Differenz”, Handlungsbe-
reiche der Nichtbeachtung und Verletzung von Regeln.

In der statischen Organisation erfordert nur der nicht vorhergesehene Ausnahmefall die Ab-
kehr von der generalisierenden Regel: Improvisation. Mit wachsender Dominanz von Komple-
xitat, also der Ausdifferenzierung, Interdependenz und Rickkopplungsdynamik in sozialen Sys-
temen wird die Vorhersehbarkeit zum Ausnahmefall und somit Improvisation zur Regel. Mit
diesem Paradigmenwechsel wird nicht die Regellosigkeit zum Regelfall. Vielmehr folgt die Im-
provisation auch Regeln, aber eben im Sinne von Metaregeln, die nicht das konkrete Handeln

© 21.Dezember 2019 13/22 Agilitit, die Okonomie des Unvorhersehbaren 2020-01-
14



jurgen jiinger
systemisch denken
www.juejuenger.de

AGILITAT: DIE OKONOMIE DES UNVORHERSEHBAREN

in einer Situation bestimmen, sondern das Verhalten in und zu unvorhersehbaren Situationen
Uberhaupt.

Manchmal geht die instrumentelle Organisationslehre und eine sich zu dieser bekennenden Orga-
nisationspraxis eigenartige Wege. Anstelle der Strukturdiktatur setzt sie heute mit zunehmender
Verve auf die Ablosung der Strukturdiktatur durch eine Prozessdiktatur. Die Organisationslehre, im
Selbstbewusstsein der Modernitat, spielt mit verbalen Figuren ,process follows structure” oder
,structure follows process” oder ,,structure follows process follows strategy”. Tatsachlich, im Kern,
bleibt die Organisationslehre der Burokratietheorie von Max Weber und der Managementtheorie
von Frederick Taylor verhaftet.

Unter dem Prozessdiktat leiden die Wissensarbeiter von heute und morgen, welche sich gerade
dadurch auszeichnen, dass in Ihrem Handlungskontext sich niemand sonst besser auskennt als sie
selbst und ihr Verlangen nach freier Bewegung des Denkens und Handels vollends legitimiert.

Unter Prozessdiktatur kdnnen wir die sukzessive Ausbreitung eines llickenlosen Prozessteppichs
verstehen, der den Freiraum des Handelns, der selbst in der Strukturdichte der ,alten” Welt parti-
ell vorhanden ist, vollstandig abriegelt. Man mag geneigt sein, laut zu rufen: Schluss mit der Pro-
zessmanie! Wer aber will das heute horen? Mit Akribie weben die Missionare des Prozessmanage-
ments weiter an dem Teppich, der sich auch Gber alle Situationen legt, die eine Innovationskraft
beinhalten, aber eben durch diesen Prozessteppich zugedeckt bleibt.

Agilitat kann auch hier nur heillen, dem ,Minimumgesetz” folgend, ausschlieBlich fur solche Ab-
laufe standardisierte Prozesse einzufihren, die in hohem MaRe entweder fehlerkritisch oder aber
erfolgskritisch sind. Jedoch gilt auch flr diese Prozesse, dass ihre Standardisierung ihre ,bewe-
gende Kraft” zerstort, wenn sie im Sinne konditionierender VVorgaben konstruiert werden und nicht
im Sinne routinisierender Vereinbarungen.

(9) Agilitdt und Qualitét. Das Qualitdtsmanagement gehort zu den heiligen Kihen im Instrumentarium
eines Managements, das in der Tradition des Taylorismus bzw. Fordismus einem Steuerungs- und
Kontrollwahn folgt, der eher zu- als abzunehmen scheint. Schon im Begriff der ,,DIN — Deutsche
Industrienorm® ist bestimmt, dass das Qualitatsmanagement tief in der industriellen Produktions-
weise verankert bleibt. Im politischen Missverstehen, dass es sich bei der Digitalisierung um eine
vierte industrielle Revolution handele, stutzt die Politik ein obsolet gewordenes System der indust-
riellen Normierung durch die Bindung 6ffentlicher Auftrage an dasselbe.

Das Qualitatsverstandnis, das sich besonders am Ende des 20. Jahrhunderts deutlich an der japani-
schen Industriekultur orientierte, beruft sich auf , Kaizen”, eine asiatische Arbeits- und Lebensphi-
losophie, die die stete Verbesserung des Status Quo zum absoluten Gesetz erklart, genau damit
aber Veranderung im Sinne von Innovationen, zumindest disruptiver Innovationen behindert. In-
novationen sind umso radikaler, desto deutlicher sie von der herrschenden Norm abweichen. Dass
ihre ersten Resultate industriell gedachte Qualitatserwartungen nicht erfullen kénnen, ist evident.
Das bestehende Qualitdtsmanagement stltzt eine konservative Strategie der Stabilisierung, keine
Strategie des paradigmatischen Wandels.

Damit das Qualitdtsmanagement die tradierten Erwartungen erfillt, muss Qualitat berechenbar,
verwaltbar und kontrollierbar sein. Dazu wird Qualitat flugs in Quantitat verwandelt und die lllu-
sion objektiver, berechenbarer Beurteilungen erzeugt. Der Auditor behauptet sich als Reprasen-
tant der objektiven Norm wie gleichzeitig des Kundeninteresses, eine ungedeckte Behauptung, die
das Audit zu einer letztlich ideologischen Veranstaltung macht. Allein der Begriff der ISO-Normen-
Familie fir ein hypermonstroses birokratisches Regelwerk muss den Eindruck erwecken, dass es
sich hier am ehesten um Management-Kitsch handelt.
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Ist Agilitat die Anpassungsfahigkeit an wechselnde Situationen und Interessenkonstellationen der
Diversitat, unter Bedingungen postindustrieller, zunehmend digital- und projektbestimmter Pro-
duktionsweise, dann muss sich auch die Vorstellung von Qualitat grundlegend wandeln:

1. Qualitat ist eine subjektive Konstruktion, die nicht ex ante durch Normen bestimmt ist, son-
dern durch Personen bestimmt wird. Qualitat ist ambiguitar, mehrdeutig.

2. Indas subjektive Qualitatsurteil flielen die unterschiedlichsten gesellschaftlichen Interessen
ein, die sich stets auch und zunehmend an den sozialen und 6kologischen Resultaten ,,mes-
sen”. David A. Garvin bezeichnet diese als , transzendentale Qualitat”. Damit unterstellt er ein
Qualitatsverstandnis, das sich jenseits objektivierter Erfahrung und jenseits separierter Inte-
ressen bewegt. Insofern sich der Transzendenzbegriff dem esoterischen Verdacht nur schwer-
lich entziehen kann, scheint mir , 6kologische Qualitat” treffender, wobei Okologie dann in
weitem Verstandnis gefasst ist als verniinftiges in Beziehung setzen eines jedweden Systems
zu seiner Umwelt. (Die Einfihrung ,interessierter Parteien, deren Zufriedenheit gesichert sein
soll” in die ISO-Norm 9001 von 2015 bezieht sich vermutlich lediglich auf das sog. Zweitpar-
teien-Audit, also die Qualitatsprifung eines Zulieferers durch den finalen Produzenten.)

3. Die Leitdifferenz der Qualitatsbestimmung ist nicht diejenige zwischen der Norm und der Rea-
litat, sondern die zwischen vorher und nachher, zwischen heute und morgen. Die Qualitats-
prufung zielt auf das Verstehen der aktuellen Qualitatssituation und auf einen Lernprozess,
der die Qualitatserwartungen von morgen bedient —im Sinne 6kologischer Qualitat i.w.S., kurz
gesagt im Interesse der Enkeltauglichkeit.

(10)Agilitdt und Fihrung. Eigentlich konnte man sagen, dass in der Fiihrungstheorie die Agilitat mit
dem Konzept situativer Flhrung ldngst angekommen ist. Dagegen aber regen sich erhebliche Zwei-
fel. Bis heute bleibt es weitgehend unverstanden, dass situative Fihrung das Ende der Stildiskus-
sion ist. Da geht die Rede von situativer Fihrung als neuem Flhrungsstil, oder von situativer Fih-
rung als variablem Stilmix. (Dieses banalisierende Verstandnis von situativer Fiihrung ist zunachst
der Fehllbersetzung des Ansatzes von Hersey und Blanchard geschuldet. Deren ,Situational Lea-
dership Theory” versteht sich als situationsbezogene — situationale - Fiihrung, deren Situationsver-
standnis sich allein auf den unterschiedlichen Reifegrad der Geflihrten bezieht. Der Alternativbe-
griff ,Reifegradmodell” ist fir das Verstandnis des Flihrungsansatzes von Hersey und Blanchard
deutlich genauer.) Da die instrumentelle 6konomische Theorie ohnehin mit ,Situation” nichts an-
zufangen weil3, sucht sie sogar die Flucht in die Vergangenheit und empfiehlt mit transaktionaler
oder transformationaler Fihrung die Riickkehr zum obsoleten Eigenschaftsansatz von Fihrung.

Schauen wir auf die Fihrungspraxis, ist das Bild noch deutlich katastrophaler. Die meisten Unter-
nehmen schreiben sich bis heute den kooperativen Fiihrungsstil als Ideal in ihr Leitbild, worin es
einen prominenten Platz neben anderen Idealen erhalt. Dort steht er dann eben. Die tatsachliche
Flhrung ist selten kooperativ und schon gar nicht situationsbezogen. Situative Fiihrung braucht
keine Ablosung, sondern begriffliche Genauigkeit und praktische Einldsung.
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Erfordert:
= Beobachten 1. und 2. Ordnung,

auch staunen

= Achtsamkeit und Aufmerksamkeit
gegenlber unerwarteten und un-
vorhersehbaren Ereignissen

= Das Momentum, die Moglichkeiten
des Augenblicks, seinen Schwung
nutzen, im Flow sein und seinem

Impuls folgen
DER FUHRENDE
Erfordert: Erfordert:
= Kritische und selbstreferentielle Reflexion seiner Mog- = Verstehen und Verstdren
lichkeiten und Grenzen = Moglichkeiten erdffnen und
= Ausbilden von individuellen Verhaltensmustern und - Grenzen setzen
routinen (keine Fihrungsstile als fremdbestimmte ide- = Sinn konstruieren und Vertrauen schenken
altheoretische bzw. institutionell oktroyierte Verhal-
tensmuster)

= Lernen (Erweitern der Verhaltensmoglichkeiten)

Was wir bei Scrum auch sehen ist, dass die Entwicklerteams keine Vorgesetzten haben. Der
Scrum-Master sichert die Einhaltung der Methode und die Arbeitsbedingungen. Der Product-
Owner vertritt die , Interessen des Produkts” gegenliber dem Entwicklerteam. Er entscheidet tber
das Produkt, nicht Gber die Teammitglieder. Die Entwicklerteams fiihren sich selbst. Hierarchische
Strukturen liegen neben den Projekten. Diese klare Trennung zwischen Fihrung als Position und
FUhrung als Funktion ist von projekttbergreifender Relevanz.

(11)Agilitat und Entscheiden. Unter Bedingungen der Unvorhersehbarkeit sind Entscheidungen stets
Entscheidungen unter Unsicherheit, ein Wagnis - Risiko. Folgen wir Heinz von Foerster darin, dass
wir nur die Fragen entscheiden kdnnen, die prinzipiell unentscheidbar sind (weil die unterscheid-
baren die Entscheidung bereits in sich tragen), dann nimmt die Entscheidungsnot offenbar zu. Ent-
scheiden als eine Wahl zwischen Moglichkeiten nimmt als Erwartung an Fihrung nicht deswegen
zu, weil die Ambivalenz der Entwicklung wachst, sondern weil die Unterscheidbarkeit der Wertig-
keit und der Neben- und Folgewirkungen von Entscheidungsalternativen sinkt. Je weniger wir un-
terscheiden (also Unterschiede rational bewerten) kénnen, desto mehr miissen wir entscheiden.

= Erstens reduziert sich rationale Entscheidung auf die Entscheidung Uber die Entscheidungspra-
ferenzen, also auf die Beurteilung der Entscheidungskriterien, nicht die kriterienbezogene Be-
wertung der Moglichkeiten. Hier gibt es kein ,richtig” und kein ,falsch”, sondern nur ein
»wichtig” oder ,unwichtig”.

= Zweitens orientieren sich Entscheidungen nicht an der Vermeidung von Risiko, das nicht nur
unvermeidbar ist, sondern eingegangen werden muss, sollen die Mdoglichkeiten, die im Risiko
liegen, genutzt werden. Risiko ist nur dann zu vermeiden bzw. zu reduzieren, wenn die Ent-
scheidungsfolgen generell das Uberleben der Organisation infrage zu stellen vermégen.
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= Drittens muss entschieden werden, ob lberhaupt entschieden werden muss und ob jetzt ent-
schieden werden muss.

= Viertens orientieren sich ,gute” Entscheidungen an den Betroffenen von Entscheidungen, die
in die Entscheidung selbst einbezogen sein sollen, weniger wegen der (mdglichen, nicht prinzi-
piell gesetzten) Uberlegenheit kollektiver gegeniiber individuellen Entscheidungen, sondern
um zu verhindern, dass angesichts der unerwinschten Folgen von Entscheidungen nicht dieje-
nigen aufstehen, die im Nachhinein schon vorher alles besser gewusst haben.® Dem Argument
der Zeitextensitat kdnnen zwei nitzliche Instrumente begegnen: Zum einen ist das der konsul-
tative Einzelentscheid. Der Entscheider ist gezwungen, einen oder mehrere Experten zu kon-
sultieren, bevor er die Entscheidung trifft. Zum anderen ist das der aus der Soziokratie ent-
lehnte Konsent, bei dem die Beteiligten nicht nach der Ubereinstimmung gefragt werden, son-
dern danach, ob jemand gewichtige Griinde gegen eine vorgeschlagene Entscheidung vorzu-
bringen vermag.

= Finftens orientieren sich Entscheidungen wohl auf die Reduzierung der Handlungsmoglichkei-
ten auf eine zu aktualisierende Maoglichkeit. Demgegeniber bleibt als Uberragendes Prinzip
(Heinz von Foerster nennt es den ethischen Imperativ), dass im Ergebnis des Handelns die
Moglichkeiten der Anschlusshandlungen steigen.

Agilitat bedeutet im Kern die Abkehr von allen Versuchen der Rettung rationaler Entscheidung.
Wir missen anerkennen, dass nur 20% unserer Entscheidungen bewusst getroffen werden und
wiederum nur 20% davon rational begriindet sind. Es ist Zeit, die intuitive Entscheidung (die nicht
irrational ist) nicht mehr als nur verschamt eingestandene Entscheidungsform zu tolerieren, son-
dern ihre Uberlegenheit in komplexen Entscheidungssituationen anzuerkennen. Der Bauch als Me-
tapher vereint komplexe Entscheidungsgriinde, zu denen rationale, emotionale, situative, soziale
und vor allem empirische Griinde gehoren. Hierbei beruht die intuitive Entscheidung nicht einsei-
tig auf Spontanitat, sondern gleichermalien auf Reflexivitat, wenn wir aus Entscheidungen be-
wusst flr kiinftige Entscheidungen lernen.

(12)Agilitdt und Controlling. Controlling — als legitimer Erbe von Kontrolle — kommt als Denkhaltung auf
die Welt, die die
= partielle
=  kostenbezogene und
= vergangenheitsorientierte

Sichtweise der Kosten- und Gewinnrechnung ersetzt durch
= ganzheitliche
=  ergebnisbezogene und
= zukunftsorientierte Sichtweise.

Trotzdem bleibt das Controlling in seiner Entstehung (und weitestgehend bis heute) dem Paradigma
von Steuerung und Kontrolle verhaftet und stitzt die lllusion des Managements, jegliche Entwicklung
unter die eigene Kontrolle zu bekommen. Ihre Steuerungsambitionen sucht das Controlling zu verwirk-
lichen, indem es der Planung Grenzen vorgibt, Grenzen der Budgetierung. Darin erscheinen das Con-
trolling und der Controller den Akteuren (Entscheidern) im Unternehmen zumeist als Bremser.

Die Vorstellung von Steuerung und Kontrolle erweist sich insofern zunehmend als Illusion, weil das
Controlling auf Annahmen basiert, die unter der Voraussetzung wachsender Komplexitat nicht mehr
zu halten sind:

8 Der spieltheoretische Rettungsversuch — begrenzter — Rationalitt scheitert letztlich an der prinzipiellen Unvor-
hersehbarkeit kontingenter Entscheidung derjenigen, tUber die entschieden werden soll.
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1. Messbarkeit
2. Vorhersehbarkeit
3. (direkte) Steuerbarkeit

In der Reaktion auf diese Erfahrungen griindet sich 1998 der ,Beyond Budgeting Round Table (BBRT)“
— mit mittlerweile 150 z.T. namhaften Unternehmen, der auf ein komplexitatsentsprechendes Organi-
sationskonzept setzt, welches auf Steuerung qua Budgetvorgabe verzichtet — beyond budgeting ... jen-
seits von Budgetierung. Ein erster wichtiger Schritt zu einem neuen Paradigma von Controlling.

Wenn Unternehmen die durch das Controlling angelegten Fesseln ablegen wollen, missen sie Control-
ling (2. Ordnung) als reflexives Controlling rekonstituieren, als Beobachtungs-, Kommunikations- und
Entscheidungssystem. Controlling muss

1. die Reduktion der Komplexitat auf Sinn ermoglichen, die Reduzierung der universellen Hand-
lungsmoglichkeiten auf fir die Organisation bedeutungsvolles Handeln und

2. deren Eigenkomplexitat erhéhen, indem es differenzierte Beobachtungen zur Verfiigung stellt,
alternative Entscheidungen begriindet und die Kommunikation von Beobachtungen und Ent-
scheidungen entmonopolisiert, also pluralisiert und entmonologisiert, also dialogisiert. Damit
erdffnet Controlling eine Varietat von Anschlussmoglichkeiten und sichert so Zukunft.

Im Anschluss an Mayerhofer, Meyer und Majer und ihrer exzellenten Darstellung eines systemischen
Controlling soll ein der Agilitat geméaRes Controlling 2. Ordnung vier Funktionen als Briickenfunktionen
verfolgen:

1. Zwischen Zweckrationalitdt und Wertrationalitat.

In der sachlichen Dimension von Sinn , kontrolliert” das Controlling die Wirklichkeit, die es
selbst konstruiert, erzeugt hat. Dabei folgt die Wirklichkeits“kontrolle” das Controlling 1. Ord-
nung primar der zweckrationalen Logik von Mittel und Zweck und somit zugleich einer Fremd-
bestimmung des Zwecks bzw. einem Selbstzweck. Die Idee eines Controlling 2. Ordnung rich-
tet sich auf die Selbstbestimmung, auf eine wertrationale Logik von Ereignis und Wert, die den
Zweck nach dem dahinterliegenden Sinn befragt. Die Unmdglichkeit des Ausschlusses kono-
mischer Zweckrationalitat begriindet sich im Uberlebenszwang der Organisation. Nur gilt eben
zugleich die lakonische Einlassung Luhmanns, dass , die Gesundheit ... nicht das Leben (ist)“,
also kein Selbstzweck.

2. Zwischen Effizienz und Effektivitat.

Controlling 1. Ordnung legt den Finger auf die Wunde zwischen Ergebnis und Aufwand. Damit
lenkt es den Fokus auf die Senkung der Kosten und die gleichzeitige Steigerung des Ergebnis-
ses, auf Wachstum, also auf Effizienz. Die Frage nach dem tatsachlichen Nutzen, dem Sinnge-
halt des Ergebnisses, also der Effektivitat bleibt ungestellt. Gerade diese aber ist sowohl iden-
titatsbegrindet wie zugleich identitdtsbegriindend. Insofern verschiebt ein Controlling 2. Ord-
nung den Fokus von der Effizienz hin zur Effektivitat. Es gibt kein richtiges Leben im Falschen.
Es gilt, das Richtige zu tun, statt das Falsche richtig.

3. Zwischen Konsens und Dissens.

In der sozialen Dimension von Sinn bewegt ein Controlling 2. Ordnung nicht Entscheidungen,
sondern die Entscheider, um deren Handlungsentscheidungen verladsslich und verantwortlich
an die Préferenzen wie Folgen ihrer Entscheidungen zu binden, wie das Handeln der Akteure an
die Durchsetzung der Entscheidungen. Controlling ist der ,,Spirhund” der Organisation, der mit
eigenem Spezialwissen Wissen und Nichtwissen in der Organisation aufspurt, die Organisation
mit zusatzlichem Wissen versorgt, implizites Wissen externalisiert, bewusst macht, inkompa-
tibles Wissen integriert und individuelle wie kollektive Lernprozesse initiiert.
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4. Zwischen Vergangenheit und Zukunft.

In zeitlicher Dimension bewegt sich Controlling innerhalb der Differenz zwischen Vergangen-
heit und Zukunft. Das Controlling Gbernimmt die Funktion des Gedachtnisses der Organisa-
tion®. Da aber auch der Controller nicht sagen kann, wie die Zukunft sein wird, muss Control-
ling diese Informationen aus der Vergangenheit selektieren, welche aussichtsreiche Erwartun-
gen fur die Zukunft nahelegen. Controlling entscheidet dariiber, was in der Organisation erin-
nert und was vergessen wird.

Controlling 2. Ordnung differenziert zwischen den Risiken zukunftsbezogenen Handelns, das
allem Handeln in die Zukunft anhaftet und dem Handeln, welches die Existenz der Organisa-
tion infrage zu stellen vermag.

Und Controlling 2. Ordnung erleichtert den Zugang zum Potenzial des Augenblicks, in welchem
Vergangenes und Zukilnftiges nebeneinander bereitliegen und das fir Entscheidungen gefor-
dert werden muss.

In Bezug auf die Steuerungsambitionen des Controlling versucht auch Controlling 2. Ordnung, Einfluss
auf die internen Operationen zu nehmen, nicht aber im Modus 1. Ordnung, der direkten Steuerung
von Verhalten, die kontingenzbedingt prinzipiell unmoglich ist. Die , Kunst der Intervention” in die
Kommunikationen der Organisation bzw. in das Denken der Organisationsmitglieder besteht darin,
praktiziertes Verhalten zu verstarken oder zu verstéren. Immer aber bleibt es Kunst, die dort beginnt,
wo Controlling 1. Ordnung als instrumentelles System obsolet geworden ist und von den Akteuren als
Behinderungssystem wahrgenommen wird.

Controlling 2. Ordnung ist die Auflésung eines monolithischen Systems der Steuerung und Kontrolle in
einem System von Beobachtung und Selbstbeobachtung, das unterschiedliche (durchaus auch gegen-
satzliche) Perspektiven, Sichtweisen, Wahrnehmungen, Interpretationen, Entwicklungsszenarios, Konse-
guenzen ... zur Verfligung stellt, die es allen Fihrenden ermdglicht, zwischen alternativen Hand-
lungsoptionen eigenverantwortlich zu wahlen, statt fremder Vorbestimmung durch den Controller zu
folgen.

In letzter und entscheidender Konsequenz bedeutet Controlling 2. Ordnung die Aufhebung von Con-
trolling als separate Funktion, die besonderen Personen zugeordnet wird. Controlling wird stattdessen
integrale Funktion intelligenter (Fiihrungs-)Tatigkeit.

% Auf die Frage nach dem Gedichtnis der lernenden Organisation |dsst sich antworten: Das organisationale Ge-
dachtnis liegt 1. in den sachlichen Strukturen, 2. in den kollektiven Denk- und Verhaltensmustern und 3. im Con-
trolling.
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Anlage: SCRUM

Scrum ist ein Framework des Agilen Projektmanagements, das in der Software-Entwicklung zum Ein-
satz kommt und dessen Prozesse sowie Rollen das entwicklungsbegleitende Anforderungsmanage-
ment unterstutzen.

Beschrieben wird Scrum im sog. "Scrum Guide", der von seinen Vatern Ken Schwaber und Jeff Suther-
land kontinuierlich gepflegt wird und der auf der Website www.scrum.org frei zum Download in meh-
reren Sprachen zur Verfligung steht.

Schwaber und Sutherland entwickelten Scrum in den 1990er Jahre und publizierten 1995 den Scrum
Guide. In diesem definieren sie Scrum als: "A framework within which people can address complex
adaptive problems, while productively and creatively delivering products of the highest possible
value." ("Ein Rahmenwerk, mit dessen Hilfe Menschen komplexe adaptive Aufgabenstellungen ange-
hen kdnnen, und durch das sie in die Lage versetzt werden, produktiv und kreativ Produkte mit dem
hochstmoglichen Wert auszuliefern.")

Scrum zahlt zu den bekanntesten Methoden des sog. Agilen Projektmanagements. Das Prozessmodell
und die Rollendefinitionen von Scrum sind darauf ausgerichtet, auch umfangreiche Software-Entwick-
lungsprojekte zu realisieren. Kerngedanke hinter Scrum ist, dass ein Projekt nicht von Anfang bis Ende
prazise durchgeplant wird, sondern die Produktentwicklung iterativ in kurzen Feedback-Schleifen, den
sog. Sprints, erfolgt. Dies ermoglicht zum einen, in regelmaRigen Abstanden den aktuellen Stand der
Produktentwicklung zu prifen, um ggf. steuernd eingreifen zu konnen. Zum anderen kénnen die Pro-
jektbeteiligten durch den iterativen Ansatz kurzfristig auf Anderungen oder Probleme reagieren.

Rollen in Scrum

In Scrum gibt es sechs zentrale Rollen: Scrum Master, Product Owner, Teammitglieder, Anwender,
Kunde und Manager. Der Scrum Guide definiert die Rollen Scrum Master, Product Owner und Team
als "Scrum-Team". Anwender, Kunde und Manager als externe Rollen fuhrt der Scrum Guide zwar
nicht explizit auf, sie werden aber in anderen Publikationen erwahnt (z.B. Gloger, Boris: Scrum, Carl
Hanser Verlag, 2011). Nachfolgend eine kurze Beschreibung der einzelnen Rollen:

e Der Scrum Master ist fr die Implementierung von Scrum und die Einhaltung der Regeln im
Projekt zustandig. Er ist verantwortlich dafur, moglichst gute Arbeitsbedingungen fur das
Team zu schaffen und unterstitzt es bei der Selbstorganisation.

e Der Product Owner verantwortet den geschéftlichen Erfolg des Projekts. Er ist zustandig fir
die sog. Produktvision, die Anforderungen sowie das Product Backlog. Er steht in Kontakt mit
dem Kunden und gibt regelmaRig Feedback an das Team.

e Das Team entwickelt das Produkt eigenverantwortlich. Scrum Master und Product Owner sind
ihm nicht Gbergeordnet, also auch nicht weisungsberechtigt. Die Eigenverantwortung schlieRt
die Produktqualitat ein. Das Team setzt die Anforderungen aus dem Product Backlog selbstor-
ganisiert um.

e Der Kunde ist der Auftraggeber und finanziert das Projekt. Der Product Owner informiert den
Kunden laufend Uber den aktuellen Stand. Zudem erhélt der Kunde die Moglichkeit, den Stand
kontinuierlich zu begutachten und dazu sein Feedback zu geben.

e Die Anwender (User) sind die Benutzer des Produkts. lhre Meinungen und ihr Feedback kon-
nen wahrend des Projekts in die Entwicklung einflieRen. Anwender und Kunde kénnen sowohl
gleiche als auch verschiedene Personen sein.
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e Das Management ist fir die Rahmenbedingungen verantwortlich. Es muss daflr sorgen, dass
alle benotigten Ressourcen zur Verfligung stehen, damit innerhalb der Unternehmensstruktu-
ren Projekte nach Scrum durchgefihrt werden kénnen.

Artefakte

Flr die Steuerung eines Scrum-Projekts, stehen in Scrum die sog. "Artefakte" zur Verfligung. Der
Scrum Guide definiert Artefakte wie folgt: "Die Artefakte von Scrum reprasentieren Arbeit oder Wert
auf verschiedene niitzliche Weisen, die Transparenz und Gelegenheit zur Uberprifung und Anpassung
schaffen. Die in Scrum definierten Artefakte sind spezifisch daflir entwickelt worden, die Transparenz
Uber Schlisselinformationen zu maximieren, die sicherstellen, dass Scrum Teams erfolgreich ein
"done" (fertiges) Inkrement liefern kénnen."

Der Scrum Guide definiert als Artefakte das Product Backlog, das Sprint Backlog sowie das Inkrement.
Dariber hinaus werden auch vereinzelt das Burndown-Chart, das Impediment Backlog sowie die Defini-
tion of Done zu den Artefakten gezahlt.

Die Definition of Done beschreibt der Scrum Guide nicht als Artefakt, sondern als eigenstandiges Hilfs-
mittel, mit dem sich die Eintrage im Product Backlog sowie die Inkremente als "erledigt" deklarieren
lassen. Das Burndown Chart als Instrument zur Fortschrittsmessung wird u.a. von der Scrum Alliance
als Artefakt angesehen (Wintersteiger, Andreas: Scrum, entwickler.press, 2012).

Meetings

Neben den Artefakten existieren in Scrum vier Meetings zur Projektsteuerung: Das Sprint Planning (Be-
sprechung zur Planung des ndchsten Sprints), das Daily Scrum (tagliches Treffen des Entwicklerteam, in
dem die Entwickler kurz — nicht langer als 15 Minuten — berichten, was sie gestern getan, heute vorha-
ben und mit welchen Schwierigkeiten sie konfrontiert sind), das Sprint Review (Besprechung zu den
Ergebnissen des abgeschlossenen Sprints und tber offene und neue Entwicklungsschritte) sowie die
Sprint-Retrospektive (Besprechung, die den reflexiven Blick auf den Prozess zum Thema hat und Lern-
effekte aus der eigenen Prozesserfahrung generiert). Der Scrum Guide fasst diese vier Meetings ge-
meinsam mit dem Sprint unter dem Oberbegriff "Scrum Ereignisse" zusammen.

Vereinzelt ist in der Literatur auch von weiteren Scrum-Meetings die Rede. So wird das Sprint Planning
aufgrund seiner Struktur und der unterschiedlichen Inhalte auch haufig in Sprint Planning 1 und Sprint
Planning 2 aufgeteilt. Dabei findet im ersten Teil des Meetings eine Prifung statt, wie viele Eintrage
des Product Backlogs im anstehenden Sprint umgesetzt werden sollen. Im zweiten Teil des Meetings
erfolgt die Planung des Teams, wie es diese Anforderungen genau umsetzen mochte. Weiter wird
auch das sog. Estimation Meeting in verschiedener Literatur zu den Scrum-Meetings gezahlt. Darlber
hinaus gibt es zahlreiche weitere Meetings, wie z.B. Design- oder Architektur-Meetings, die vereinzelt
als Scrum-Meeting aufgefihrt werden, die aber nicht Teil des Scrum-Frameworks sind.

Projektablauf nach Scrum

Ein mit Scrum gesteuertes Projekt beginnt mit der Userstory, die der Auftraggeber notiert. Die User-
story ist ein Narrativ, kein Lastenheft. Der User beschreibt sein Problem und seine Erwartung an die
Losung, nicht die Losung, das Produkt selbst. Da sich im und durch den Entwicklungsprozess Sichtwei-
sen und Interpretationen verandern, ist die Userstory ein bewegliches, nicht ein fir alle Mal festste-
hendes Narrativ. Darauf stltzt sich die Entwicklung einer Produktvision des Auftragnehmers. Die Vision
darf zu Beginn des Projekts noch ungenau sein, da sie im Laufe des Projekts weiter konkretisiert wer-
den kann. Auf Basis der Vision verfasst der Product Owner das Product Backlog.
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Die eigentliche Produktentwicklung erfolgt in den sog. Sprints, die in der Regel einen Entwicklungszeit-
raum von zwei bis vier Wochen vorsehen. Zu Beginn eines Sprints prdsentiert der Product Owner dem

Team das priorisierte Product Backlog. Das Team entscheidet eigenstdndig, wie viele der am héchsten

priorisierten Anforderungen es im anstehenden Sprint umsetzen will. Daraus ergibt sich das sog. Sprint
Backlog.

Am Ende des Sprints prasentiert das Team in einem Review den Zuwachs der Funktionalitat den Stake-
holdern, sodass diese auf der einen Seite die Funktionalitat Gberprifen und auf der anderen Seite
rechtzeitige Anpassungen oder Anderungen vornehmen kénnen. Weiter erfolgt am Ende eines Sprints
eine Retrospektive, in der das Team den Entwicklungsprozess sowie die Zusammenarbeit im vorange-
gangenen Sprint analysiert und bei Bedarf Verbesserungen fur die Arbeitsorganisation entwickelt.
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