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Wir lernen es, indem wir es tun: Wenn agiles 8
Vorgehen agil gelernt wird

Gottfried Eberle und Jorg Longmuf3

Steckbrief
Unternehmen | MAN Energy Solutions Augsburg mit ca. 4000 Mitarbeitern am Standort
Auftrag Optimierung der internen Ablédufe, darauf ausgerichtete personliche
Weiterbildung und spezifische Kompetenzentwicklung fiir die Mitarbeiter eines
Bereichs
Rollen Lernende: Ein junges Team von 7 Ingenieuren aus verschiedenen Abteilungen

Begleiter: zwei externe Lernbegleiter, einer davon meist vor Ort
Auftraggeber: Ein Abteilungsleiter, der die Ergebnisse auch im Namen der
anderen Abteilungsleiter abnehmen kann

Ablauf Das Team hat zunéchst interne Handlungsfelder bearbeitet, dann auch laufende
Kundenprojekte. Die Etappen hatten in der Regel eine Laufzeit von 4 Wochen,
bei hoher Arbeitsbelastung auch linger. Der gesamte Prozess erstreckte sich
iiber einen Zeitraum von ca. 2 Jahren.

Technik * Webkonferenzen, um den zweiten Begleiter einzubeziehen

* Digitale Selbstlernmaterialien (vgl. Abschnitt 14.3)

e Zur Projektorganisation wurde zeitweise mit dem internen SharePoint und der
digitalen Kanban-Losung ,,Kanboard* gearbeitet

Besonderheiten | » Lernziel des agilen Lernens war das agile Vorgehen selbst
* Offenes Ergebnis, niemand konnte vorher sagen, was eine ,richtige Losung*
wire
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8.1 Ausgangssituation

Der Unternehmensbereich war erst vor relativ kurzer Zeit in dieser Form gebildet worden,
seine Aufgabe waren Modernisierungsprojekte von Motoren im Marine- und Kraftwerks-
bereich. Der Bereich setzte sich zusammen aus Vertrieb, Projektmanagement, technische
Entwicklung (Adaptierung/Vertriebszuarbeit/Innendienst/Projektierung) und ,,Field Ser-
vice® (vor Ort beim Kunden). Aufgabe des Bereichs war, pro Jahr mehrere grofie
Kundenprojekte abzuwickeln in einer Grofenordnung von mehreren Hunderttausend bis
mehrere Millionen Euro.

Die Aufgaben reichten vom ersten Kundenkontakt iiber die Projektierung, Vertragsver-
handlungen, die finale Konfiguration, die Konstruktion und Produktion des Produkts bis
zur Auslieferung und Montage der fertigen Losung vor Ort. Am Lernprojekt beteiligt wa-
ren Mitarbeiter der Abteilungen Vertrieb und Projektmanagement, Konstruktion und Field
Service. Diese Gruppe war ein relativ junges Team, aber meist schon mit mehrjahriger
Projekterfahrung.

Kennzeichnend fiir den Bereich war:

* Eine starkes Wachstum, wobei die Auftrige schneller wuchsen als dazugehorige Ka-
pazititen.

» Start-up-Mentalitét: Ein neuer und sich schnell verdndernder Bereich innerhalb etab-
lierter Konzernstrukturen.

e Mitarbeiter, die sich von Allroundern hin zu Experten ihres Faches entwickelten, das
veridnderte auch die Art und Tiefe der notwendigen Dokumentation.

* Eine Tendenz zu (zu) vielen parallelen Aufgaben und Prozessoptimierungen zusitzlich
zum Tagesgeschift — mit der Folge, dass nicht alles, was begonnen wurde, auch zu
Ende gebracht werden konnte.

e Dementsprechend geringe Dokumentation und Nachverfolgung von Erfolgen und
Misserfolgen. Dies erschwerte die Weiterentwicklung der Prozesse.

* Notwendige Prozessentwicklungen bzw. -optimierungen, die von denselben Mitarbei-
tern vorgenommen werden mussten, die auch das stindig wachsende Tagesgeschift zu
bewiltigen hatten. An diesem Punkt waren die Mitarbeiter sich mehr oder weniger
selbst iiberlassen und bekamen keine Hilfe von auf3en.

Stirken des Bereichs waren u. a. eine pragmatische, unbiirokratische Zusammenarbeit
tiber Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg sowie eine starke Orientierung auf pragma-
tische Losungen (,,Mach Mal Mentalitét*), auerdem eine hohe Motivation und Erfolgs-
orientierung.

Das Thema des Lernprojekts sollte urspriinglich ,,Projektmanagement™ sein. Bereits im
ersten Workshop stellte sich aber schnell heraus, dass dazu im Bereich genug Wissen und
Erfahrung vorhanden war — die zentrale Frage im Arbeitsalltag war die Prozessgestaltung.
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Die wichtigsten Prozesse im Arbeitsablauf waren zu Projektbeginn zwar geklirt, aber an
verschiedenen Punkten gab es noch groflen Entwicklungsbedarf.

Im Unternehmen wurde in dieser Zeit parallel das Thema ,,Agiles Vorgehen* immer
starker gewichtet, so dass das Lernprojekt auch aus dem Management und dem Personal-
bereich viel Aufmerksamkeit erfuhr. Unter anderem beteiligte sich streckenweise die Per-
sonalabteilung mit begleitender Unterstiitzung und der Durchfiihrung eines Workshops
,»Agiles Vorgehen bei MAN*. Der Weg war frei, Agiles Vorgehen selbst zum Gegenstand
eines agilen Lernprojekts zu machen. Lernziel war es zu klédren, wie agiles Vorgehen unter
den Bedingungen des Bereichs aussehen konnte sowie welche Organisationsform und
welche Hilfsmittel dafiir zweckméBig sein konnten.

Die Rolle des Auftraggebers hatte der Leiter der Abteilung ,,Sales und Projektmanage-
ment* inne; er vertrat also nur einen Teil des Lernteams,. Er war weder Fach- noch diszi-
plinarischer Vorgesetzter der Teammitglieder aus der technischen Entwicklung und dem
Field Service, nahm seine Rolle aber in Abstimmung mit den anderen Abteilungsleitern
wahr und wurde darin vom Team vollstindig akzeptiert.

8.2 Umsetzung

Am Anfang des Projekts wurde in einem Workshop von Team und Begleitern der Gesamt-
prozess von der Kundenakquise bis zur Inbetriebnahme und zum Projektabschluss analy-
siert. Identifiziert wurden die gro3ten Schwachstellen im Gesamtprozess mit besonderem
Handlungsbedarf. Daraus wurden folgende Aufgaben fiir das Projektteam abgeleitet:

» Vertiefte Kldrung der Startbedingungen (,,On-Site-Inspection®)

* Vorziehen von Bearbeitungsschritten soweit wie moglich, um Belastungsspitzen kurz
vor Abschluss eines Projektes zu vermeiden (,,Frontloading*)

* Definiertes Projektende mit Sicherung der gemachten Erfahrungen (,,Lessons Learned*)

Auflerdem wurde vom Abteilungsleiter gewiinscht, Moglichkeiten der Anwendung agi-
ler Methoden auf bereichsinterne Abldufe zu testen und dort zu etablieren, wo sie sich als
hilfreich erwiesen und von den Mitarbeitern akzeptiert wurden. ,,Agil* war als Modewort
bekannt, die genauen Inhalte und internen Anwendungsmdglichkeiten anfangs jedoch
noch fremd.
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Aufgabenstellung:
Wie kann der Ablauf der internen Prozesse vom Auftragseingang bis zur
Ubergabe von Fertigungsunterlagen an die Produktion agil so gestaltet werden,
dass moglichst alle Teammitglieder immer alle benétigten Informationen haben
und kein Nacharbeiten wegen mangelnder Abstimmung erforderlich wird?
Akzeptanzkriterien:
- Ubereinstimmung im Team, dass ein praktikabler und effizienter Weg
ausgearbeitet wurde
- Anerkennung durch den Abteilungsleiter

Abb. 8.1 Beispiel-Aufgabe

8.3 Die erste Phase: Die ,Spielwiese” — Erstellen von
Dokumenten und Verfahrensweisen

Die agilen Methoden sollten zunédchst an denjenigen Themen der Prozessoptimierung ge-
iibt werden, die sich nicht direkt auf Kundenprojekte auswirken wiirden. Ein (vorldufiges)
Scheitern war ausdriicklich erlaubt und unproblematisch, weil die Auswirkungen intern
geblieben wiren. Die Aufgaben waren

* ,,On-Site-Inspection®: Ausarbeiten eines Prozesses zur Entsendung von Monteuren mit
dem Ziel, die Klidrung der Anforderungen aller Fachbereiche zu gewihrleisten, und
Dokumentation der Ergebnisse (siehe Abb. 8.1)

e Definiertes Projektende mit Abschlussbericht und Sicherung der gemachten Erfahrun-
gen (,,Lessons Learned®).

Gearbeitet wurde in Etappen, die jeweils mit einem Review der Ergebnisse, deren Ab-
nahme bzw. Riickgabe an das Team und einer Reflexion des Vorgehens abgeschlossen
wurden. Im Verlauf dieser Phase wurden die zu erstellenden Dokumente und Ablagestruk-
turen immer wieder verschiedenen Stakeholdern vorgestellt, um ihre Einsetzbarkeit in der
Praxis zu testen. Gleichzeitig musste den z. T. sehr unterschiedlichen Bedarfen der Ab-
teilungen, die im Team vertreten waren, Rechnung getragen werden.

In dieser Phase wurden — neben klassischen Moderationstechniken wie Kartenabfra-
gen — verschiedene Techniken des agilen Vorgehens von den Betreuern eingebracht. Ein
Beispiel ist das Arbeiten mit einem Kanban-Board. Zuerst wurde diese Methode mit Mo-
derationskarten am Flipchart eingefiihrt, dann mit Hilfe der Software ,,Kanboard* durch-
gefiihrt, die von den Begleitern parallel neu entwickelt worden war. Bei einem Treffen
wurde ,,Planning Poker* zur Abschitzung von Aufwinden (und damit Inhalten je Etappe)
genutzt, was sich aber nicht etablieren konnte.
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Erfahrungen der ersten Etappen
Bereits die ersten Etappen ermoglichten im Review das Erkennen von Schwierigkeiten
beim Aufsetzen eines agilen Lernprojekts:

* ,,Creeping Scope‘ (schleichende Verdnderung des Zielbereichs): Die Teammitglieder
arbeiteten oft sehr mit Blick auf das Detail und taten sich schwer, eine Grenze des Ar-
beitsumfanges zu definieren. Als Folge erhohte sich laufend der Umfang des Projekts
(,,Wenn wir schon dabei sind, nehmen wir XY auch noch mit“. ,,Wenn wir dieses
Thema schon aufreiflen, dann machen wir es gleich richtig ...*). Die hohe Eigendyna-
mik fiihrte dazu, dass der eigenstindig erweiterte Umfang nicht mehr in der anfangs
geschitzten Zeit machbar war (und in manchen Bereichen fiinfmal gréer wurde als
urspriinglich gemeinsam beschlossen).

* ,,Guerilla-Projekt*: Individuelle Interessen wurden im Verlauf tiber die urspriingli-
chen Ziele und die Anforderungen des Auftraggebers gestellt. Es gab kein gemeinsa-
mes, sondern viele individuelle Ziele mit gelegentlichen Uberlappungen. Im Vorder-
grund stand, den eigenen Fachbereich weiterzuentwickeln und die anderen dazu zu
bringen, ,.endlich richtig zu arbeiten*.

e Priorititen: Durch stindige Vollauslastung im Tagesgeschift bekam das Projekt stel-
lenweise nicht die notwendige Prioritit. Auswirkungen waren z. B. Nichtteilnahme an
Etappentreffen, Nicht- oder nur teilweise Erreichung der Ziele, ab und zu auch Demo-
tivation, da das Zusatzprojekt wegen der Auslastung im Tagesgeschiift nur durch Uber-
stunden realisierbar war.

* Zielerreichung: Ebenfalls demotivierend war, dass lingere Zeit Ziel und Ergebnis
praktisch nie iibereinstimmten. Durch die hohe Eigenmotivation wurden die Ziele
bereits im Etappentreffen sehr ambitioniert gesetzt (,,Wir waren bis jetzt sehr voll, aber
nun wird das besser ...). Wihrend der Zielvereinbarung wurden Urlaube, Dienstreisen
und das iibliche Tagesgeschift unterschitzt. Zusétzlich wurde in dieser Zeit dem Team
erst wirklich bewusst, dass sie sich in einer VUCA Welt befinden, sprich in einem Um-
feld, das von Volatilitit, Unsicherheit, Komplexitit und Ambiguitédt geprigt ist, und
Methoden finden miissen, sich auf die komplexen, schnell verdnderlichen und schwer
vorhersehbaren Rahmenbedingungen einzustellen.

Als Gegenmafinahme hitte Planning Poker hierfiir sehr gut funktionieren kénnen, eine
Methode zur relativen Aufwandsschitzung von User Stories aus der agilen Softwareent-
wicklung. Dies setzte sich aber nicht durch, weil es mit der vorherrschenden Arbeitskultur
schwer zu vereinbaren war: Einerseits waren alle hoch motiviert und hatten hohe Anforde-
rungen an sich selbst. Andererseits war es schwer, wiahrend der Etappentreffen mit ihrer
,Projekt-Euphorie” den Aufwand anderen wichtigen Vorhaben gegeniiberzustellen und
eine klare Priorititenliste mit Kapazititsplanung zu erstellen.

Insgesamt wurden im Bereich tendenziell viele Projekte engagiert angefangen, die Mo-
tivations- und Priorititskurve brach jedoch schnell ab, weil der Fokus auf neue Themen
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gelegt wurde. Der hohe Aufwand fiir Planning Poker wurde gescheut und die Abwigung
von Aufwand und Nutzen der Methode fand nicht statt.

Im ersten Etappentreffen wurde deutlich, dass die Anforderungen aus den oben genann-
ten Griinden vollig verfehlt worden waren. Der Abteilungsleiter nahm als Auftraggeber
keines der Ergebnisse ab und es herrschte grole Verwirrung und Enttduschung, so dass
nach einer Reflexion ein Neustart notig war. Dies war in diesem Moment sehr frustrierend,
im Nachhinein jedoch wichtig und lehrreich: Scheitern war erlaubt, und da das Lernprojekt
noch auf der ,,Spielwiese* stattfand, entstand kein materieller Schaden fiir die Firma.

Im Laufe der Zeit stieg das Bewusstsein, dass die Umgebung, so wie sie ist, kaum ver-
dnderbar ist, sondern die Ziele angepasst werden miissen. Gut angenommen wurde die
Metapher, mit einem Flof auf einem Ozean unterwegs zu sein, wo man Wind und Wellen
nicht beeinflussen, sondern nur sein Flof} in Ordnung halten kann.

Es war auf der ,,Spielwiese auch eine zunehmende Motivation der Mitarbeiter zu er-
kennen. Erste erworbene Fihigkeiten wurden sichtbar. Das agile Projektmanagement
wurde als ein bis dato fast unbekanntes, aber sehr wichtiges Thema ,,entdeckt®, das seither
eine Eigendynamik im Unternehmen entwickelt hat (selbststandiges Besuchen von Fach-
seminaren, Scrum-Weiterbildung usw.). Die Mitarbeiter des Projektteams hoben sich da-
hingehend von ihren Kollegen ab, wobei die Begeisterung fiir agil auch ,,tiberschwappte*.
An den Schnittstellen entstanden Interessenskonflikte zwischen den Abteilungen. Dies
wurde den Mitarbeitern bewusst, und in der Folge wurden Schritt fiir Schritt Vereinbarun-
gen entwickelt.

8.4 Die zweite Phase: Operation am offenen Herzen - Agiles
Vorgehen in Kundenprojekten

Ziel der zweiten Phase war, das Gelernte und die Ansitze zur Nutzung agiler Methoden
auf die unmittelbare Abwicklung von Kundenprojekten zu iibertragen. Das hiel3, zu tiber-
legen und zu testen, wo und inwieweit ein iteratives Vorgehen mit kurzen Etappen und
Riickmeldeschleifen zweckmiBig und in der spezifischen Konstellation der Abteilungen
umsetzbar sein konnte. Das Umstellen des gesamten Abwicklungsprozesses auf ,,agil*
war keine Option, da das klassische Projektmanagement fiir die Abwicklung grofitenteils
sehr gut funktioniert. Die meisten Arbeitsschritte lassen sich von Anfang an verlésslich
planen, da Projektstart und -ende sowie der Umfang von Anfang an bekannt sind. Immer
wieder gibt es jedoch Phasen, in denen zwar der Zeitplan abgesteckt und der grobe Um-
fang bekannt ist, jedoch Details unbekannt und schwer einzuschitzen sind.

In einem Workshop wurde gemeinsam iiberlegt, in welchen Projektphasen eine agile
bzw. hybride Arbeitsweise Vorteile haben konnte. Gemeinsam ausgewihlt wurde die Kon-
zeptphase des Designs. Diese Phase ist entscheidend fiir den spéteren Projekterfolg und
war bis zum Projektbeginn die hiufigste Fehlerquelle. Mit der Umstellung auf agil wurde
(erstmals) allen Fachbereichen die konzipierte Losung in iterativen Schleifen vorgestellt.
Das erhohte die Chance, Fehler aufzudecken. Gleichzeitig erhohte es den Frontloading-
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Effekt, da der spétere Monteur bereits zu einem sehr frithen Zeitpunkt alle fiir die Montage
bendtigten Zusatzteile bestellen konnte.

Erstmalig war das agile Lernprojekt keine Aufgabe zusitzlich zum Alltagsgeschift,
sondern in den Arbeitsalltag integriert. Damit bekam es eine hohere Prioritdt und wurde
ausgeweitet auf Mitarbeiter, die vorher nicht involviert gewesen waren. In der Folge wur-
den schnelle Riickmeldungen von Erfolgen oder Misserfolgen moglich.

Parallel zu den beiden oben genannten Phasen stellte das Team selbststindig und auf3er-
halb des Lernprojektes auch den Tendering-Prozess (Ausarbeitung des Angebots auf eine
Ausschreibung) auf agil um. Kennzeichnend fiir diesen sehr intensiven Prozess sind:

* Die Ausschreibung eines (zumeist) staatlichen Kunden muss innerhalb einer festgeleg-
ten Zeit (1-3 Wochen) bearbeitet werden.

 Sie betrifft alle Fachbereiche.

* Das Angebot erfordert einen hohen Detaillierungsgrad und grofle Genauigkeit, da es
Vertragsgegenstand ist und Fehler hohe Kosten verursachen konnen.

 Innerhalb der Tendering-Phase arbeitet pro Fachbereich mindestens ein Mitarbeiter na-
hezu Vollzeit an der Ausschreibung.

* Es gibt haufige Riicksprachen zwischen Fachbereichen, dem Kunden und den lokalen
Niederlassungen sowie stindige Anderungen der Rahmenbedingungen.

Der neue, agile Tendering-Prozess wurde relativ friih fiir alle Mitarbeiter in der Abtei-
lung angewendet. Damit hatte das Team das Erlernte eigenstindig in einen neuen Bereich
transferiert. Die Projektmitglieder unterstiitzten ihre Kollegen, da sie auch in anderen
Prozessoptimierungsthemen involviert waren, dort die gelernten Fihigkeiten anwandten
und somit verbreiteten.

Instrumente/Technik

Eine Herausforderung war der Umgang mit der IT, unter anderem, weil die unterschied-
lichen Fachbereiche auf individuellen Laufwerken arbeiten, jeweils mit beschrinkten
Moglichkeiten. Zur Arbeit im Lernprojekt wurden vor allem zwei Programme fiir den
Austausch und die Kollaboration an den Aufgaben zur Verfiigung gestellt: ein unterneh-
mensinterner SharePoint und die speziell fiir Lernumgebungen entwickelte Software
,Kanboard®, die hilfreich ist fiir die Moderation von Etappentreffen und die Visualisie-
rung des Arbeitsstandes sowie fiir eine Verdeutlichung des agilen Ansatzes.

Der extra eingefiihrter SharePoint mit erweiterten Moglichkeiten wie z. B. Benachrich-
tigung bei Anderungen oder Versionshistorie funktionierte nur eingeschrinkt: Einige
Funktionen waren nicht selbsterkldrend, manche verwirrend. Die Arbeitsweise unter-
schied sich von den sonstigen Routinen im Arbeitsalltag und machte eine Einarbeitung
bzw. Beschiftigung mit dem Thema notwendig. Wihrend der SharePoint bei manchen
Teammitgliedern auf Begeisterung stiel3, lehnten ihn andere kategorisch ab. Je grofer die
Neigung von Mitarbeitern zur Detailarbeit war, desto mehr Akzeptanz wurde dem Share-
Point entgegengebracht.
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Die Arbeit am Kanban-Board fand urspriinglich auf einem Flipchart statt (fiir die ex-
ternen Begleiter wurden Bilder per Mail versendet), spiter auf SharePoint. Zwischenzeit-
lich wurde eine weitere Software auf Eignung gepriift. Durchgesetzt hat sich letzten Endes
eine Kanban-Losung iiber OneNote. Spiter wurde noch ,,Kanboard* auf der Plattform der
Begleiter getestet, aber auch dort nicht wirklich angenommen.

Die Suche nach der richtigen Plattform zeigte die typischen Probleme vieler Software-
einfiihrungen: Wenn nicht alle Mitarbeiter die Plattform nutzen, kann sie sich kaum durch-
setzen. Akzeptiert werden nur einfache Losungen, bereits das Eingeben von Benutzer-
name und Passwort statt single-sign-in fiihrten zu Abneigung. Die Tools miissen auferdem
selbsterkldrend sein. Tutorials und Handbiicher werden kaum akzeptiert, selbst wenn die
Einarbeitung nur wenige Minuten dauern wiirde. Vom Team insgesamt wurden nur die
allgemein iiblichen Programme genutzt; Zitat: ,,Was die Office-Plattform verlisst, iiber-
lebt nicht im Alltag®.

8.5 Beobachtungen und Lessons Learned

Die Motivation war grundsitzlich gut. Zum einen gab es ein starkes Interesse an dem in-
haltlichen Ziel der Prozessverbesserung. Zum anderen wurde auch das Thema ,,agil* mit
groBem Interesse aufgenommen; vermutlich unter anderem, weil es im Unternehmen be-
reits stark kommuniziert wurde, ohne dass es schon wirklich greifbar geworden war. So
gab es im Team auch einen gewissen Stolz darauf, am Standort Vorreiter zu sein. Am Ende
des ersten Jahres erschien in der Betriebszeitung sogar ein Artikel tiber das Projekt.

Das Arbeitspensum im Projekt wurde zum Teil empfindlich beschriankt durch die grofie
Arbeitsbelastung im Tagesgeschiift — viele Mitarbeiter leisteten ohnehin schon Uberstun-
den. Dies begrenzte stark, was zwischen den Etappentreffen geleistet werden konnte, und
lie sehr wenig Raum fiir Lernen auf allgemeinerer Ebene.

Es gab zu diesem Zeitpunkt bei MAN ES am Standort Augsburg noch keine etablierten
Standards oder Beispiele einer stabilen Praxis zu agilem Vorgehen. Deshalb konnten sich
weder der Auftraggeber noch das Team im Haus riickversichern, ob sie eine ,,gute Lo-
sung® gefunden hatten — es gab dafiir noch keinen Maf3stab. So konnten sich Auftraggeber
und Team die Kriterien fiir die Beurteilung der Arbeitsergebnisse nur selbst setzen. Im
Wesentlichen waren das:

* Alle relevanten Punkte im Prozessschritt sind berticksichtigt
* Die Losung ist einfach anzuwenden

e Die Losung ist unmittelbar hilfreich

* Die Losung wird von den Beteiligten akzeptiert.



8 Wirlernen es, indem wir es tun: Wenn agiles Vorgehen agil gelernt wird 77

Dies hatte zeitweise erkennbar Unsicherheit auf Seiten des Teams zur Folge. Am Ende
gab es aber die gemeinsame Uberzeugung von Team und Auftraggeber, die Prinzipien des
agilen Vorgehens gut verstanden sowie produktiv und zweckmifBig auf die eigene Arbeit
tibertragen zu haben.

Die Vorgehensweisen und Techniken des agilen Arbeitens waren so nicht nur iiber die
gesamte Laufzeit Gestaltungselemente eines Lernprozesses, sondern in der zweiten Phase
auch Lerngegenstand. Das Team lernte also in der Bearbeitung seiner Kldarungsbedarfe
gleichzeitig die Werkzeuge kennen, um in Zukunft solche Kldrungen selbst besser durch-
fiihren zu konnen.

Es zeigte sich, dass die allesamt akademisch ausgebildeten Teammitglieder — anders als
etwa Lernende mit gewerblichem Hintergrund — den Lernstoff sehr selektiv zur Kenntnis
nahmen. Offensichtlich wurde alles, was nicht unmittelbar hilfreich schien, nur kurz iiber-
flogen und aussortiert oder gleich ganz ignoriert. Dieses Vorgehen erinnert stark an ein
Lernen fiir Klausuren im Studium. Eine solche Haltung zum Lernen macht die Vermitt-
lung eines fachlich breiten Wissensstandes mit agilen Methoden schwierig.

Auch wenn agiles Arbeiten von allen als sinnvoll betrachtet wurde, gelang die Umset-
zung nicht allen Teammitgliedern gleich gut. Das agile Projektmanagement erfordert ein
Mindset, das Verdnderungen (auch der bisherigen Arbeitsweise) zuldsst und eigene Ziele
denen des Teams in gewisser Weise unterordnet. Das Loslassen gewohnter Routinen fiel
jedoch nicht immer leicht.

Gleichzeitig erfordert die agile Arbeitsweise auch Anderungen der Rahmenbedingun-
gen, die nur der Arbeitgeber bzw. die Fiihrungskraft ermoglichen kann. Die rdumliche
Trennung der Teammitglieder tiber unterschiedliche Stockwerke fiihrte beispielsweise zu
einer schnellen Abschwichung der Projekteuphorie, die wihrend der Etappentreffen vor-
geherrscht hatte. Sobald die Mitarbeiter anschlieBend zu ihren Arbeitskollegen zurtick-
kehrten, fielen sie in die gewohnte Routine zuriick und ihre Prioritdten verschoben sich
stark zugunsten des Tagesgeschiftes. In diesem Fall war eine rdaumliche Verdnderung nicht
moglich, da das Projekt nur wenige Stunden in Anspruch nahm im Vergleich zu den Stan-
dardaufgaben der Mitarbeiter. Agile Projekte in Vollzeit und mit groerer riumlicher Néhe
der Beteiligten wiirden sicherlich die Ergebnisse und den Wirkungsgrad des Teams deut-
lich verbessern.
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