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Vorwort

»Es gibt kein Recht auf Gehorsam.“? Als Hannah Arendt diesen Satz sagte, meinte sie
damit nicht Anarchie. Sie meinte Verantwortung. Wer gehorcht, gibt Verantwortung
ab. Wer Verantwortung abgibt, hort auf zu denken. Und wer aufhort zu denken, scha-
det — nicht nur sich selbst, sondern auch dem System, dem er dient.

Dieses Buch handelt davon, den Gehorsam in unseren Unternehmen aufzugeben.
Nicht gegen die Unternehmen. Sondern fiir sie.

Ich schreibe das, weil ich flinfundzwanzig Jahre lang beobachtet habe, wie Menschen
in Organisationen gehorchen. Wie sie Prozesse befolgen, die keinen Sinn ergeben.
Wie sie in Meetings sitzen, die niemand braucht. Wie sie Pliane erstellen, an die nie-
mand glaubt. Wie sie aufhdren, Fragen zu stellen — weil Fragen unbequem sind. Weil
Gehorsam einfacher ist. Weil das System es so will.

Das System frisst seine Kinder. Aber das muss nicht so sein.

Dieses Buch ist kein Scrum-Guide. Es ist ein Leadership-Buch fiir das 21. Jahrhundert,
das Scrum als Vehikel nutzt. Wenn du eine Anleitung suchst, wie man eine Retrospek-
tive durchfiihrt - lege dieses Buch weg. Oder frag eine KI. Die kann das mittlerweile
besser erkldren als ich.

Was du hier findest, ist etwas anderes: Fiinfundzwanzig Jahre Erfahrung. Hunderte
von Organisationen. Tausende von Menschen. Und die Frage, die mich seit Jahren
umtreibt: Warum scheitern so viele Scrum-Einfithrungen — obwohl das Framework
funktioniert?

Die Antwort: nicht, weil die Teams nicht wissen, wie Scrum geht. Sondern weil die
Organisationen um sie herum dysfunktional sind. Multitasking. Frontloading. User-

1 ,Kein Mensch hat bei Kant das Recht zu gehorchen.“ Hannah Arendt im Gesprédch mit Joachim C. Fest,
NDR-Horfunk, 9.11.1964.
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Ferne. Meetings. Fehlerkultur. Silos. Das sind die echten Probleme. Und genau darum
geht es in diesem Buch.

20 Jahre nachdem ich mein erstes Buch geschrieben habe, sitze ich wieder in meiner
Kiiche, dieses Mal in Moosbrunn bei Wien. 2005 saf$ ich zum ersten Mal in einer Kii-
che am Esstisch und schrieb. Damals hatte ich noch nie ein Buch geschrieben. Ich
kannte keine Verlage, wusste nicht, wie man mit Lektoren arbeitet. Ich hatte einen
Auftrag — der Hanser Verlag bat mich, ein Buch zu schreiben. Ein Buch iiber diese
neue Methode: Scrum. Uber ein Framework, das kaum jemand kannte. Ich musste
nicht nur erkldren, wie es funktioniert. Ich musste beweisen, dass es iberhaupt funk-
tioniert. Ich war unsicher, ob irgendjemand dieses Buch lesen wiirde.

2025 ist alles anders. Ich habe die Erfahrung. Die Routinen. Die Kontakte. Vor allem
aber habe ich fiinfundzwanzig Jahre gesehen, wo Scrum funktioniert und wo es
scheitert. Jahre, in denen ich eine Organisation mit mehr als hundert Menschen auf-
gebaut habe. Genau das macht es schwieriger. Ich kann nicht mehr so tun, als wére
alles einfach.

Du haltst die sechste Auflage in den Hénden — die zweite Version davon, denn die
erste ging verloren. Was war passiert? Ende September 2025. Die Cassini-Ubernahme
war durch. Ich hatte nicht aufgepasst, als es hief3, wir sollten die alten Laufwerke 16-
schen. 180 Seiten Manuskript — futsch. Ich starrte auf einen leeren Bildschirm. Und
ich war erschopft.

Zwanzig Jahre Scrum-Trainings. Hunderte von Organisationen. Tausende von Men-
schen. Was hatte es gebracht? Die meisten Organisationen waren immer noch dys-
funktional. Die meisten Teams litten immer noch. Scrum hatte sich zu einem Commo-
dity-Produkt gewandelt. Manager glaubten, agil zu arbeiten, wdhrend ihre Mitarbeiter
an Multitasking und Stress zugrunde gingen.

[nnehalten . Osterreichische Alpen, 2024
Klarheit.

Weite . Stille .

G{F{tlﬂl&da g
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IX

Ich musste raus.

Meine Frau und ich wollten unseren Hochzeitstag wandernd verbringen. Der Wall-
fahrtsweg nach Mariazell. Ich packte meinen Rucksack - viel zu schwer, obwohl ich es
hétte besser wissen mussen. 28 Kilometer nach Bad Voslau. Die erste Blase nach zehn
Kilometern. Am Abend kam ich vollig fertig im Hotel an.

Am zweiten Tag war ich Ballast los. Die funf Kilo weniger machten sich sofort be-
merkbar. Es wurde klarer — draufSen und in meinem Kopf. Die Sonne kam raus. Ich
stand auf einem Kamm, vor mir die Berge, hinter mir das Tal. P16tzlich dachte ich:
Was, wenn das ganze Buch anders aussieht? Was, wenn ich nicht noch einmal er-
klére, wie ein Sprint Planning funktioniert? Was, wenn ich konsequent ein Buch fir
2025 schreibe?

Am dritten Tag, beim Frihstiick in einer kleinen Pension, schrieb ich auf eine Servi-
ette: ,Dysfunktionalitidten.“ Darunter: ,Multitasking. Frontloading. User-Ferne. Mee-
tings. Fehlerkultur. Silos.“

Das waren die echten Probleme. Nicht dass Teams nicht wussten, wie Scrum funktio-
niert. Sondern dass die Organisationen um sie herum nicht funktionierten.

Am vierten Tag fuhren wir zurtick. Das Wetter war zu schlecht geworden. Aber ich
war leichter als ich gekommen war. Nicht weil der Rucksack leichter war. Sondern
weil ich wusste, was ich schreiben wiirde.

Gehen, essen, schlafen, wiederholen. Das war Scrum. Nicht die Meetings. Nicht die
Artefakte. Sondern der Rhythmus. Die Iteration. Das Fokussieren auf das, was heute
wichtig ist.

Ich setzte mich wieder in meine Kiiche. Und ich begann - so wie 2005.

Das Buch, das du jetzt in den Hinden haltst, beschéaftigt sich mit moderner Fihrung.
Wie fiihre ich ein Team? Wie fiithre ich ein Unternehmen? Wie gehe ich mit den Dys-
funktionalitdten um, die jede Organisation hat? Nach zwanzig Jahren und dem Auf-
bau einer eigenen Organisation kann ich aus Erfahrung erzéhlen — nicht nur theore-
tisch, sondern aus der harten Praxis.

Ich habe dieses Buch als Essay aufgebaut. Es gibt Uberschriften und einen roten Fa-
den. Aber es ist kein Handbuch. Keine Anleitung. Kein Rezept. Es ist der Versuch, dich
auf eine Gedankenreise mitzunehmen. Ahnlich wie in einem Roman, in dem nicht je-
des Kapitel vorneweg erklart, worum es geht.

Am Ende wirst du verstehen, warum ich mit Hannah Arendt begonnen habe. Warum
Gehorsam das Problem ist - und warum die Losung nicht von oben kommt, sondern
von uns. Von den Menschen in den Organisationen, die verstanden haben, wie es bes-
ser geht. Die aufhoren zu gehorchen und anfangen zu gestalten.

Nicht gegen die Unternehmen. Sondern fiir sie.

Ich danke meinem Verlagsteam um Brigitte Bauer-Schiewek, die keine Sekunde z6-
gerte, als ich sagte: ,,Das wird ein vollig anderes Buch.“ Ich danke den Menschen, die
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bei borisgloger consulting gearbeitet haben — ohne sie wéren all diese Erfahrungen
nie moglich gewesen. Ich danke unseren Kunden, die sich hier moglicherweise wie-
derfinden. Ich hoffe, ich habe genug anonymisiert. Jedes Beispiel ist wohlwollend ge-
meint. Es geht nie darum, jemanden anzuklagen.

Ich danke meiner Familie, die es ertrégt, dass ich mit meinem Kopfin den Seiten eines
Buches verschwunden bin — und in diesen Stunden vollig abgetaucht bin.

Scrum ist mehr als ein Framework. Es ist eine Art zu denken, zu fithren, zu arbeiten.
Lass mich dir auf den néchsten Seiten zeigen, wie das geht — und warum es sich lohnt.
Legen wir los.

Boris Gloger, Moosbrunn bei Wien, im Dezember 2025

Wenn du wissen willst, wie Scrum grundsatzlich funktioniert, ohne den Scrum
Guide lesen zu missen - frag eine KI. Der folgende Prompt funktioniert:

,Schreibe mir einen Prompt, damit ich dich fragen kann, wie Scrum wirklich funk-
tioniert und ich den Scrum Guide nicht lesen muss.”

Das Ergebnis dann wieder ins Chatfenster eingeben. Fertig.




Teil I - GRUNDLAGEN

Zwanzig Jahre lang habe ich erkldrt, wie Scrum funktioniert. Ich habe tiber Sprints
gesprochen, iiber Backlogs, tiber Daily Scrums und Retrospektiven. Ich habe Tausende
von Menschen trainiert. Hunderte von Teams begleitet. Geschrieben, geschrieben und
geschrieben.

Dann brauchte es ein einziges Gesprach, damit mir klar wurde, worum es die ganze
Zeit wirklich ging. Es ging nie um Scrum. Es ging um Fihrung.



1 TeilI- GRUNDLAGEN

In diesem ersten Teil lege ich die Grundlagen fiir alles, was folgt. Nicht indem ich er-
klére, wie ein Sprint Planning ablduft — das kann heute jede KI besser als ich. Sondern
indem ich zeige, was Fihrung im 21. Jahrhundert bedeutet. Was es heifst, Teams zu
fihren, ohne sie zu fiihren. Kommunikation zu gestalten, statt Menschen zu mana-
gen. Rdume zu schaffen, in denen Wissen entsteht — jenes Tacit Knowledge, das No-
naka und Takeuchi vor fast vierzig Jahren entdeckt haben und das noch immer der
Schlussel zu allem ist.

Wir werden sehen, was Scrum ausmacht. Es ist mehr als eine Sammlung von Mee-
tings und Artefakten, es ist das Fiihrungswerkzeug des 21. Jahrhunderts. Wir werden
drei Wege kennenlernen, wie man mit Scrum beginnt. Vom brasilianischen Software-
team in Maringd bis zum improvisierten Jazz erfahrener Scrum Master. Wir werden
verstehen, warum Fokus mathematisch beweisbar mehr Output erzeugt. Und wir
werden eine vierte Perspektive entwickeln — Scrum 3.0 —, die alles auf den Kopf stellt,
was wir Uber Product Owner und Backlogs zu wissen glaubten — und die wir dann
ganz am Ende zu Scrum 4.0 machen.

Fangen wir an.

1.1 Fuhrung - Was ich 20 Jahre lang gemacht habe, ohne
es zu wissen

Es ist schon komisch. Da bringt man 20 Jahre seines Lebens damit zu, Menschen zu
erklaren, was Scrum ist. Man schreibt sogar Blicher iiber jeden Aspekt, der Scrum
erst erfolgreich machte — zum Beispiel, dass Selbstorganisation Fihrung braucht.
Oder wie man agile Organisationen aufbaut und gestaltet. Und dann braucht es nur
ein einziges Gesprach, damit einem klar wird, worum es die ganze Zeit wirklich ging.

In diesem Fall war es Oliver van Laak, der CEO von Cassini Consulting. Im Zuge unse-
res Mergers machte er mich darauf aufmerksam, dass ich mich in Wirklichkeit die
letzten 20 Jahre mit moderner Fiihrung auseinandergesetzt habe. Ob ich mich nicht
auf das Thema Leadership spezialisieren wolle im Kontext unserer Zusammenarbeit.
Und in diesem Moment machte es Klick.

Ich hatte das zwar gemacht. Ich hatte herausgefunden, wie man mit Scrum-Teams
tatsdchlich effektiv zum Erfolg fiihrt. Ich hatte eine Organisation aufgebaut mit
zwischenzeitlich mehr als 100 Mitarbeiter:innen, die selbstorganisiert in unseren
Projekten arbeiteten. Ich hatte dafiir gesorgt, dass andere Menschen in Organisati-
onen besser fiihren konnten. Ja, ich hatte sogar immer gesagt: Der Scrum Master ist
eine Fihrungskraft. Und doch bin ich erst tiber diese eine Bemerkung darauf ge-
kommen, dass ich mich tatsachlich 25 Jahre lang mit dem Thema Fithrung beschaf-
tigt habe.



1.1 Fiihrung - Was ich 20 Jahre lang gemacht habe, ohne es zu wissen

Vielleicht ist mir dieser eigene blinde Bewusstseinsfleck iiber das eigentliche Wesen,
was ich da mache, deswegen passiert, weil wir uns in der agilen Welt ein Stiick weit
gegen das klassische Dogma von Command and Control gestellt haben. Wir waren der
Meinung, dass wir Menschen nicht managen wollen — nicht im Sinne dessen, was ein
Manager macht, der den Leuten erklart, was sie zu tun haben. Sondern wir wollten
Systeme schaffen, in denen Menschen sich selbst fiihren. Gleichzeitig wissend, dass wir
diesen Rahmen erst einmal schaffen missen. Insofern kann man die agilen Manage-
ment Frameworks insgesamt als den Versuch verstehen, Fiihrung vollig anders zu
denken. Deshalb bin ich Oliver sehr dankbar, dass er sehr deutlich gemacht hat, dass
es genau darum — um Fihrung - ging.

Wie in der Einleitung angekiindigt, mochte ich dieses Buch aus der Sicht der Fithrung
schreiben. Ich werde zunédchst nicht nur definieren, was Fiihrung ist, sondern auch,
wie ich Fiihrung verstehe.

Wenn man Fihrung im modernen Kontext tatsdchlich verstehen will, dann muss man
sich zunéchst klar machen, was man fiihrt. Das klassische Bild von Fiihrung besagt,
dass wir den Einzelnen fithren. Wir sagen der einzelnen Person, was wir von ihr er-
warten. Dieses Bild der klassischen Fihrung fithrt immer wieder dazu, dass wir glau-
ben, Fiihrung wiirde mithilfe von Werkzeugen wie ein Hebel etwas in Bewegung brin-
gen. Als konnten wir Menschen in die Richtung schieben, die wir gerne hitten.

Ich mochte dieses Bild einmal komplett konterkarieren. So wie ich es in meinem, ge-
meinsam mit Dieter Rosner geschriebenen Buch Selbstorganisation braucht Fiihrung?
schon einmal beschrieben habe, mdchte ich deutlich machen: Wir fiihren in erster Li-
nie keine Menschen. Wir fiihren die Kommunikation in Organisationen. Denn was macht
das Menschsein aus? Was macht uns als soziale Wesen effektiver als alle anderen Sau-
getiere? Es ist unsere Fahigkeit, mithilfe von Kommunikation Sinn herzustellen — und
Menschen innerhalb dieses erzeugten Sinnraums dazu zu bewegen, sich selbst in diese
Richtung zu bewegen. Das klingt zwar jetzt sehr kompliziert, aber im Endeffekt bedeu-
tet das nichts anderes als: Wir als Fithrungskrifte erzeugen die Kommunikations-
strukturen, damit Menschen freiwillig mitmachen wollen.

Simon Sinek hat uns in seinem wunderbaren Buch Start with Why gezeigt, wie wich-
tig es ist, dass Menschen den Sinn in unserer Arbeit erkennen. Dass dieser Sinn viel
damit zu tun hat, fiir sich selbst zu erkennen, warum wir morgens aufstehen.? Daher
ist es ein wesentlicher Aspekt von Fithrung, den Sinn zu erzeugen und ihn immer; bei

1 Zitate und Buchhinweise habe ich in diesem Buch, anders als in meinen vorherigen, immer ans Ende
des Kapitels gestellt. Es sollen Hinweise darauf sein, wo etwas zu finden ist. Doch dieses Buch hebt
keinen Anspruch auf wissenschaftliches korrektes Zitieren.

% Sinek meint in seinem ersten Buch: Start With Why tatséchlich das deutsche Warum, also den Sinn. Das
wird in vielen seiner Interviews deutlich. Dieses ist individuell und kann als Sinn/Purpose eine Marke
definieren. In seinem spateren Buch: The Infinite Game, fithrt der den ,,Just Cause“ ein. Der Just Cause
ist das Wozu - fiir eine gerechte Sache. Das Why wird durch dieses Wozu in den Nutzen transformiert
und kann so wirksam werden.
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jeder Handlung einfliefSsen zu lassen. Warum ist das fiir Fihrung wichtig? Die Ant-
wort ist sehr einfach: Fiihrung hat den Zweck, Zusammenarbeit von Menschen zu be-
wirken. Eine Gruppe von Menschen, aufgestellt als Team, ist in der Regel effektiver als
ein einzelner Mensch. Viele Dinge, die die Menschheit geschaffen hat, sind nur deswe-
gen moglich, weil wir als Gemeinschaft Dinge gemeinsam bauen kénnen. Ob das Hau-
ser, Briicken, StrafSen oder ganze Kathedralen sind — das funktioniert nur, weil Men-
schen zusammenarbeiten.

Kurz konnen wir hier festhalten: Die Aufgabe von Fiihrung ist, Menschen dazu
zu bringen, zusammenzuarbeiten. Wissend, dass wir — und das ist der moderne
Ansatz — den Einzelnen nicht zwingen kénnen mitzumachen. Sondern dass wir ei-
nen Weg finden miissen, dass der Einzelne freiwillig mitmacht. Dazu ist die erste
Voraussetzung, dass wir Sinn stiften, sodass sich der Einzelne dann selbst fithren
kann.

Ein grundlegender Aspekt fiir das Verstdndnis von Fithrung besteht darin, sich be-
wusst zu machen, wie eine Organisation im Kern definiert und strukturiert ist. Hier
gibt es unzihlige Definitionen. Ich selbst bin nach wie vor davon tiberzeugt, dass uns
Niklas Luhmann mit seiner Theorie der sozialen Systeme sehr deutlich gemacht hat:
Eine Organisation besteht aus ithren Kommunikationen. Gleichzeitig ist die Organisa-
tion immer mehr als die Summe ihrer Teile. Diese Kommunikationen entstehen emer-
gent, und die Organisation selbst ist gewissermafien die Reaktion des Systems auf
seine Umweltverhdltnisse.

Unsere Ausgangslage ist also: Wir fithren Kommunikation. Wir fiithren Menschen
dabei indirekt mit — denn diese sind, auch wenn im Luhmannschen Sinne nicht Teil
der Organisation, dennoch die Input-Geber fiir die Organisation. Sie, die Menschen,
erzeugen die stattfindenden Kommunikationen. Die Kommunikation erzeugt sich
noch nicht selbst. Unsere Aufgabe ist es daher, Kommunikation zu strukturieren —
und so den Teams dabei zu helfen, effektiver zu kommunizieren.

Ich weif3, das klingt auf den ersten Blick etwas kompliziert. Deswegen kann man es in
Wirklichkeit sehr vereinfachen: Alles, was man im Thema Fiihrung tun muss, ist zu
verstehen: Wir fiuhren nicht den Einzelnen, sondern immer eine Gruppe von Men-
schen, denen wir ein Ziel geben. Aus dieser Gruppe von Menschen, die ein gemeinsa-
mes Ziel verfolgen — ich habe es oben Sinn genannt —, wird ein Team.

Wir fiihren also immer ein Team. Der Job (to be done)® von Fiihrung ist, ein Team zum
Erfolg zu fiihren.

Was macht jetzt den entscheidenden Unterschied beim agilen Fiihren mit dem Manage-
ment Framework Scrum? Denn, dass sie Menschen erfolgreich fiihren kénnen, behaup-
ten auch alle anderen Fihrungswerkzeuge. Sie alle erkldren uns, dass sie Teams zum

3 Ich hoffe, diese leichte Anspielung auf Job-To-Be-Done von Clayton Christensen ist an dieser Stelle
versténdlich.
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Erfolg fiihren kdnnten. Ob sie das nun ,,High-Performance Teams“ oder ,,Hyper-Produc-
tive Teams“ nennen.

Der Unterschied zu Scrum ist: Der Fokus bleibt immer auf dem Team, denn Scrum ist
ein Management-Framework, das Kommunikation strukturiert. Wir wissen, dass wir
innerhalb dieser Grundidee — dass die Fiihrungskraft immer ein Team fiihrt und da-
mit die Organisation und die Kommunikation dieses Teams fithrt — nicht den Einzel-
nen fithren - ein Umstand, den viele anderen Methoden zwar behaupten, aber konse-
quent ignorieren.

Die vielleicht pragendste Situation, in der man das wunderbar nachvollziehen kann,
ist ein Meeting. Ein Meeting, das mithilfe eines modernen Fihrungswerkzeugs ge-
fuhrt wird: dem Circle Way.

Circle Way (auch ,The Circle Way“ oder ,,PeerSpirit Circle Process®) ist eine Methode der
gleichberechtigten Gesprachsfithrung, die von Christina Baldwin und Ann Linnea ent-
wickelt wurde. Die Methode basiert auf der jahrtausendealten Tradition des Council -
des Ratssitzens im Kreis. Im Circle Way sitzen alle Teilnehmenden gleichberechtigt im
Kreis. Es gibt klare Strukturen: ein Check-in (jede Person wird gehort), ein gemeinsa-
mes Zentrum (ein symbolischer Mittelpunkt, der das gemeinsame Ziel reprasentiert),
Rederecht durch einen Gegenstand (wer spricht, hélt einen ,Talking Piece“), drei Rollen
rotieren (Guardian hiitet die Zeit, Host 1adt ein, Scribe dokumentiert), Check-out (Refle-
xion am Ende). Die Kraft liegt darin: Es gibt keine hierarchische Fithrung im klassi-
schen Sinne. Die Fiihrung liegt in der Struktur der Kommunikation. Jede Stimme hat den
gleichen Wert und das Team fiihrt sich durch den Prozess selbst — angeleitet durch die
Form des Kreises.

Wir waren bei borisgloger consulting als Management-Team — aus heutiger Sicht -
ziemlich gescheitert. Wir horten uns nicht gegenseitig zu. Wir wussten zwar alle von-
einander, dass wir gemeinsam zusammenarbeiten wollten. Und doch gab es Miss-
trauen, Missverstindnisse und ein ziemliches Defizit bei der Zusammenarbeit. Ich
befragte dann eine befreundete Organisation, die Kommunikationslotsen, geleitet von
Holger Scholz, ob sie uns unterstiitzen konnten. Ich wollte, dass eines unserer Manage-
ment-Meetings — wir hatten uns einen ganzen Tag dafir Zeit genommen - erfolgreich
werden sollte.

Holger Scholz schickte uns seine Kollegin Marion. Marion fithrte bei uns den Circle
Way ein. Sie stellte eine Klangschale in die Mitte eines Raumes, legte Notizbiicher
dazu, und wir sollten uns alle im Kreis herumsetzen. Ahnlich wie man das aus einem
Kindergarten kennt, wenn die Kinder im Morgenkreis sitzen. Marion erklirte uns,
wie der Circle Way ablaufen wiirde: Sie wiirde eine Frage stellen, und wir wiirden
dann reihum auf diese Frage antworten. Jeder diirfe so lange sprechen, wie er méchte.
Wenn er fertig sei, gehe es einfach weiter. Wenn wir nichts sagen wollten, wére es
vollig in Ordnung, einfach weiterzugeben.
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Als sie dann auch noch sagte: ,Wir gehen im Lauf der Sonne weiter*, stand einer unse-
rer Kollegen abrupt auf. Sein Stuhl scharrte laut iiber den Boden. ,Da mache ich nicht
mit“, sagte er. Seine Stimme war fest, seine Kérperhaltung angespannt. ,Das ist mir zu
esoterisch.”

Die Stimmung im Raum kippte. Einige schauten zu Boden. Andere zu Marion. Wie-
der andere zum Kollegen. Es war ein Moment der Spannung, der Unsicherheit. Was
wiurde jetzt passieren? Wurde das Meeting scheitern, bevor es tiberhaupt begonnen
hatte?

Marion blieb ruhig. Sie nickte. ,Ich verstehe“, sagte sie. Dann richtete sie sich an uns
alle: ,Der Circle Way hat manchmal einen Vibe, der nicht jedem liegt. Fiir manche
fiihlt es sich zu schamanisch an. Zu spirituell. Das ist in Ordnung.“

Wir redeten miteinander. Ich bat den Kollegen: ,Komm doch bitte zuriick. Finde mal
wieder deinen Platz. Hor mal zu.“ Er zogerte. Setzte sich dann doch wieder hin. Ver-
schrankte die Arme. Aber er blieb.

Marion passte an. Sie nahm die Klangschale aus der Mitte. ,Wir konnen auch ohne
das arbeiten“, sagte sie. ,Das Entscheidende ist nicht die Klangschale. Nicht der
Spruch 'im Lauf der Sonne'. Das Entscheidende ist: Wir sitzen im Kreis. Jeder wird
gehort. Niemand wird unterbrochen. Und wir antworten ko-kreativ aufeinander.“

Und so begannen wir. Ohne Klangschale. Ohne spirituelle Worte. Einfach nur: im Kreis
sitzen. Zuhéren. Sprechen.

Was dann passierte, hatte ich nicht erwartet. Nach der ersten Runde - vielleicht 45
Minuten spater — sagte der Kollege etwas. Nicht viel. Aber er sagte etwas. Und dann, in
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der zweiten Runde, sagte er mehr. Und am Ende des Meetings — zweieinhalb Stunden
spdter — sagte er: ,Das war anders als ich dachte. Das hat funktioniert.“

Aber zu verstehen, was der Circle Way wirklich bedeutet, dauerte bei uns ungefahr
ein Jahr. Seit diesem ersten Meeting arbeiteten wir immer mit dem Circle Way.

Ich erinnere mich an mehrere Coaching-Sessions mit Marion, in denen sie mir bei-
brachte, wie ich als Fithrungskraft in einem Circle sitzen muss. Ich dachte, ich hétte es
verstanden. Ich saf8 im Kreis. Ich horte zu. Aber Marion beobachtete mich genau. Nach
einem Meeting nahm sie mich zur Seite. ,Boris®, sagte sie, ,,du wippst auf deinem Stuhl.“
Ich war verwirrt. ,,Und?“ ,Wenn du wippst, wenn du dich nach vorne lehnst, wenn du
nickst oder den Kopf schiittelst — dann greifst du nonverbal in die Diskussion ein. Die
Leute sehen das. Sie reagieren darauf. Sie orientieren sich an dir. Im Circle Way bist du
kein Moderator, der lenkt. Du bist ein Teilnehmer, der zuhort. Also hor auf damit.

Das war eine harte Lektion. Ich musste lernen: still sein. Wirklich still sein. Nicht nur
mit meinen Worten. Sondern auch mit meinem Koérper. Keine Zustimmung zeigen. Keine
Ablehnung zeigen. Einfach nur: da sein. Zuhéren. Aufnehmen. Das war schwieriger, als
ich dachte. Denn als Filhrungskraft hatte ich gelernt, durch meine Kérperhaltung zu
fuhren. Nicken, wenn ich zustimmte. Stirnrunzeln, wenn ich skeptisch war. Mich nach
vorne lehnen, wenn ich interessiert war. All das sind Signale. Aber im Circle Way sind
sie kontraproduktiv. Sie verhindern, dass die Menschen frei sprechen. Sie verhindern,
dass das Wissen des Teams zum Vorschein kommt.

Es gibt eine Geschichte von Nelson Mandela, die mir spéter half zu verstehen, warum
das so wichtig ist. Nelson Mandela wurde einmal gefragt, wie er gelernt hatte, eine so
gute Fiihrungskraft zu sein. Seine Antwort war frappierend: Er hatte seinem Vater zu-
gehort — oder genauer gesagt, dem Stammeshduptling Jongintaba, der ihn aufgezogen
hatte (Stengel 2008). Als Junge begleitete Mandela seinen Adoptivvater zu den Ver-
sammlungen des Stammesrats. Dort beobachtete er zwei Dinge: Erstens, sie safden im-
mer im Kreis. Nicht an einem rechteckigen Tisch, wo einer am Kopfende sitzt. Nicht
hierarchisch. Sondern im Kreis — wo jeder den gleichen Status hat, wo jeder jeden se-
hen kann. Zweitens, der Hauptling sprach immer als Letzter. Erst horte er allen zu. Al-
len Altesten. Allen Meinungen. Allen Perspektiven. Und erst dann, ganz am Ende, nach-
dem alle gesprochen hatten, dufierte er seine eigene Meinung.

Mandela lernte daraus eine fundamentale Lektion: Die Aufgabe einer Fiihrungskraft
ist nicht, den Menschen zu sagen, was sie tun sollen. Die Aufgabe einer Fiihrungskraft
ist, einen Konsens zu formen. Und um einen Konsens zu formen, muss man erst verste-
hen, was die Menschen denken. Man muss zuhoren. Wirklich zuho6ren. Richard Sten-
gel, der Journalist, der mit Mandela an seiner Autobiographie Long Walk to Freedom
arbeitete, beschrieb, wie Mandela diese Praxis spater als Fihrungskraft umsetzte:

»~Mandela wiirde in Meetings alle Meinungen hdren und am Ende zusammenfassen,
was jeder gesagt hatte. Dann wiirde er seine eigene Meinung dufsern — aber auf
eine Weise, die subtil die Entscheidung in die Richtung lenkte, die er wollte, ohne
sie aufzuzwingen® (vgl. Stengel 2008).
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Das ist echte Fiihrung. Nicht durch Macht. Nicht durch Autoritét. Sondern durch Zu-
hoéren. Durch das Schaffen von Rdumen, in denen Menschen sprechen konnen. Durch
das Zusammenfassen und Synthetisieren. Durch das sanfte Lenken — nicht durch das
harte Befehlen.

Diese Praxis bei uns einzufiihren, hat schon etwas gedauert. Es war nicht nur ich, der
lernen musste, still zu sein. Es war das ganze Team. Wir mussten lernen, einander
wirklich zuzuhoren. Nicht zu unterbrechen. Nicht schon die Antwort zu formulieren,
wahrend der andere noch spricht. Sondern: Aufnehmen. Nachdenken. Ko-kreativ
antworten auf das, was gesagt wurde. Im Laufe der Jahre haben wir den Circle Way
fir uns angepasst. Wir haben die schamanischen Elemente weitgehend weggelassen.
Keine Klangschalen mehr. Keine spirituellen Formulierungen. Manchmal stellen wir
einen Blumenstrauf} in die Mitte. Manchmal gar nichts. Aber das Grundprinzip - im
Kreis sitzen, einander zuhdren, ko-kreativ antworten, als Fiithrungskraft zuletzt spre-
chen - das haben wir behalten. Denn das funktioniert.

Wir haben Circles mit bis zu 75 Personen durchgefiihrt. Und es hat funktioniert. Wie
das aussah? Bei borisgloger consulting hatten wir eine Tradition: Alle drei Monate
trafen wir uns zu einem sogenannten Company Day — einem Retreat, das zwei, manch-
mal drei Tage dauerte. Die gesamte Company kam zusammen, um miteinander iber
die Firma, ihre Probleme, ihre Themen, ihre Strukturen zu sprechen. Das war keine
Kleinigkeit. Das war eine teure Aktion. Alle Consultants aus allen Ecken Europas -
manchmal sogar der Welt — in ein Hotel zu fliegen. Fiir zwei bis drei Tage. Am Ende
bestand es aus Party und Inhaltlichem. Und ich muss heute zugeben: Das Inhaltliche
rickte oft in den Hintergrund. Aber die Party — das Zusammensein, das gemeinsame
Essen, das Trinken, das Lachen - das war vielleicht das Wichtigste.

Warum war das so wichtig? Weil wir als Consultants durch die Welt flogen. Wir waren
bei Kunden in Miinchen, Wien, Ziirich, Berlin, Hamburg. Wir sahen uns nicht. Wir te-
lefonierten. Wir mailten. Aber wir fithlten uns nicht mehr. Der Zusammenhalt zer-
bricht, wenn man sich nicht sieht. Man wird zu Namen in einer E-Mail. Zu Stimmen im
Telefon.? Man verliert das Geflihl fiir den anderen. Ich hatte dieses Prinzip von Ikujiro
Nonaka abgeschaut. Ich war bei einem Vortrag in Wien, bei dem Nonaka tber sein
Konzept des ba sprach - ein japanisches Wort, das ,,Ort“ oder ,Raum“ bedeutet. No-
naka erklérte, dass Wissen nicht vom Kontext getrennt werden kann. Wissen ist einge-
bettet in einen Raum - einen physischen, virtuellen oder mentalen Raum, in dem Men-
schen sich begegnen, Beziehungen entstehen, Wissen geteilt wird (Nonaka & Konno
1998). Nonaka sagte in dem Vortrag ungefahr, ich erinnere mich an seine Worte nicht
mehr genau: ,Um einen solchen Raum zu kreieren, braucht man in der Regel drei
Tage.“ Nicht einen Tag. Nicht ein paar Stunden. Drei Tage. Weil es Zeit braucht, bis

4 Diese Erfahrung lasst mich im Beratungskontext immer sagen: ,Lasst uns in den Firmen remote — aus
dem Homeoffice — arbeiten, denn das erhoht die Produktivitét, doch lasst uns die Menschen dann
regelméfiig und systematisch zusammenbringen, um mit ihnen nur an der Beziehung zu arbeiten.
Consulting Companies machen das schon immer. Lernen wir doch von ihnen.
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Menschen sich 6ffnen. Bis die Masken fallen. Bis das implizite Wissen, das in uns
steckt, zum Vorschein kommt. Das hatte mich tief beeindruckt. Und so fiihrte ich bei
borisgloger consulting diese Company Days ein. Alle drei Monate. Drei Tage. Ein ba fur
unsere Organisation.

Ich erinnere mich an einen bestimmten Company Day im Schindlerhof, einem fiir
seine Teammotivation beriithmten Hotel in der Néahe von Nirnberg. Ein wunderscho-
ner Ort. Ruhig. Abgeschieden. Perfekt fiir solche Retreats.

Der grofie Saal im Schindlerhof war mit einem riesigen Stuhlkreis ausgestattet. Nicht
10 Stthle. Nicht 20 Stiihle. 65 Stiihle. Fiir 65 Menschen. Fiir unsere gesamte Company.
Ich stand am Rand des Raumes und schaute auf diesen Kreis. 65 Stiihle. Im Kreis. Und
ich dachte: ,Wie soll das gehen? Wie soll ein Circle mit 65 Menschen funktionieren?“

Aber wir versuchten es. Wir setzten uns. Alle 65. Im Kreis. Wir hatten ein Mikrofon und
Lautsprecher in der Mitte aufgestellt, damit man sich héren konnte. Denn in einem Kreis
dieser Grofie kann man nicht einfach iiber den Kreis hinweg rufen. Dann begannen wir
den Check-in. Jede Person sagte, wie es ihr geht. Was sie beschiftigte. Was sie bewegte.
Nicht lang. Nicht ausschweifend. Aber ehrlich. Authentisch. Jede Stimme wurde gehort.
Bei 65 Personen dauerte das 45 bis 50 Minuten. Stell dir das vor: 50 Minuten. Nur Check-in.
Nur zuhéren. Nur da sein.

Am Anfang war ich nervds. Wiirde das funktionieren? Wiirden die Leute unruhig
werden? Wiirden sie abschalten? Wiirden sie auf ihre Handys schauen? Aber das Ge-
genteil passierte. Die erste Person sprach. Dann die zweite. Dann die dritte. Nach der
zehnten Person war ich immer noch angespannt. Nach der zwanzigsten Person be-
gann ich zu spiiren: Es passiert etwas. Nach der dreiffigsten Person war es deutlich:
Die Menschen horten einander zu. Wirklich zu. Niemand schaute auf sein Handy. Nie-
mand flisterte. Niemand war abgelenkt. Alle waren da. Prasent. Im Raum. Nach der
vierzigsten Person begann ich zu fiihlen: Diese Menschen sind nicht mehr nur Kolle-
gen. Sie sind eine Gemeinschaft. Sie sind verbunden. Und nach der 65. Person — nach
50 Minuten — war es Uberwaltigend. Es war ein Gefiihl, das ich nur schwer beschrei-
ben kann. Ein Gefiihl der tiefen Verbundenheit. Ein Gefiihl, dass wir alle zusammen-
gehorten. Dass wir nicht nur eine Firma sind. Sondern mehr - eine Gang, eine Crew,
ein Team.

Das ist ba. Das ist der Raum, von dem Nonaka gesprochen hatte. Der Raum, in dem
Wissen entsteht. Der Raum, in dem Menschen sich 6ffnen. Der Raum, in dem das Wis-
sen fliefdt. Wir arbeiteten dann an diesem Tag inhaltlich. Wir diskutierten Strategien.
Wir trafen Entscheidungen. Alle wichtigen Entscheidungen der Firma wurden in sol-
chen Stuhlkreisen getroffen. Nicht in Boardrooms. Nicht in Videokonferenzen. Son-
dern im Circle. Mit allen. Gemeinsam. Und am Ende des Tages machten wir wieder
einen Check-out. Wieder 50 Minuten. Wieder hérten wir einander zu. Was hat jeder
mitgenommen? Was hat sich verdndert? Was war wichtig? Auch das war tberwalti-
gend. Manche weinten. Manche lachten. Manche sagten nur wenige Worte. Aber alle
waren préasent. Alle waren da.
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Spéter, als wir aufstanden und der Circle sich aufldste, sprach mich einer unserer
frisch eingestellten Consultants an. Er hatte am Anfang des Tages skeptisch ausgese-
hen. Verschrinkte Arme. Kritischer Blick. Jetzt ldchelte er. ,Das war das Beste, was wir
je gemacht haben, sagte er. ,Ich habe heute mehr {iber meine Kollegen gelernt als
uber meine Kollegen in anderen Firmen in den letzten drei Jahren.“ Ein anderer
Consultant sagte: ,Ich fithlte mich nicht mehr allein. Ich dachte, ich bin der Einzige,
der mit diesem Problem kampft. Aber jetzt weif$ ich: Wir sind alle in diesem Boot. Zu-
sammen.“ Das ist die Kraft des Circle Way. Das ist die Kraft von ba. Das ist die Kraft von
Fihrung durch Kommunikation. Heute ist der Circle Way unsere Standardmethode
fir fast alle Besprechungen bei borisgloger consulting. Nicht nur fir kleine Meetings.
Auch fiir grofSe Company Days. Fiir Entscheidungen. Fiir Reflexionen. Fir das Schaffen
von Verbundenheit. Was war passiert? Wir hatten aufgehort, den Einzelnen zu fiihren.
Wir hatten begonnen, die Kommunikation zu fiihren - durch die Struktur des Kreises.
Und ploétzlich fihrte sich das Team selbst. Das ist Leadership Design in Aktion.

Und dann kam Covid. Pl6tzlich konnten wir uns nicht mehr physisch treffen. Keine
Company Days mehr. Keine Retreats. Keine Circles im Schindlerhof. Alles musste on-
line passieren. Wir fragten uns, wiirde der Circle Way auch per Bildschirm funktio-
nieren? Kann man die gleiche Verbundenheit tiber einen kleinen Laptop-Bildschirm
erzeugen? Wir probierten es aus. Wir machten anfangs Zoom Calls, spater MS Teams
Calls, mit mehr als 60 Menschen. Alle schalteten ihre Kameras ein. Alle waren préa-
sent. Wir hatten eine PowerPoint vorbereitet, auf der alle Namen als kleine Kartchen
dargestellt waren. Die Kértchen waren so angeordnet, als wiirden wir nebeneinander
sitzen — im Kreis. Dann gingen wir reihum. Bildlich gesprochen. Von Kértchen zu
Kértchen. Jede Person sprach. Die Kamera ging auf die Person, die gerade sprach. Alle
anderen horten zu. Niemand unterbrach. Niemand schaltete sein Mikrofon ein, au-
f3er die Person, die an der Reihe war.

Funktionierte es? Ja. Es funktionierte. Nicht ganz so intensiv wie im physischen Raum.
Die Energie ist anders, wenn man sich tiber Bildschirme sieht. Man spturt die Men-
schen nicht auf die gleiche Weise. Aber das Grundprinzip - im Kreis sitzen, einander
zuhoren, reihum sprechen — das funktionierte auch online.

Und das zeigte mir etwas Fundamentales: Der Circle Way ist nicht an einen physi-
schen Raum gebunden. Er ist an ein Prinzip gebunden. An eine Haltung. An eine Art der
Kommunikation. Und diese Haltung kann man tberall praktizieren. In einem Saal. In
einem Hotelzimmer. In einem Zoom Call. Es funktioniert in jeder Situation.

Wie wir am Beispiel des Circle Way sehen, gibt es also faszinierende Methoden, wie
man diesen Gedanken — wir fiihren ein Team durch Kommunikation - tatsidchlich
strukturiert. Als ich in St. Gallen war, um dort meinen EMBA zu machen, erklarte uns
ein Professor, dass man diese Idee des Fithrens von Kommunikationen als Leadership
Design bezeichnen kann. Und dass man Leadership Design auf zwei verschiedenen
Ebenen betrachten muss: die Makro-Ebene und die Mikro-Ebene.
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Die Mikro-Ebene sind die Events oder Meetings. Das ist der Moment, wo Menschen
aktiv zusammenarbeiten. Und es gibt noch:

Die Makro-Ebene. Das ist die Struktur: Uber welche Dinge sprechen wir mit wem, in
welcher Hdufigkeit, mit welcher Intensitt? Je seltener man zusammenkommt, desto
intensiver — beziehungsweise ldnger — muss dann dieses Zusammentreffen sein, da-
mit man wieder gemeinsam in die richtige Richtung lauft.

Das jéhrliche Familientreffen an Weihnachten zeigt: Lauft es schief, leidet das Mitein-
ander lange. Daher wird viel Wert auf ein gelungenes Fest gelegt — alle sollen sich
verstehen. Genau dieses Prinzip spiegelt sich im Leadership Design wider.

Zusammengefasst: Auf der einen Seite die Makro-Ebene: Wer spricht mit wem iiber
was, wie oft und in welcher Intensitidt? Und die Mikro-Ebene: Wie fiihrt man die ein-
zelnen Events durch, die im Makro-Design definiert worden sind?

Wir saflen in St. Gallen, im Horsaal und warteten darauf, dass der Professor uns das
Thema fiir die Klausur gab. Das Thema war — wie konnte es anders sein: Wir sollten
erkldren, wie sich das Leadership Design in die Praxis umsetzen lésst. Der agile Coach
in mir wurde sofort durch das Thema reflexive Prozesse getriggert. Wir hatten nam-
lich in der Vorbereitung auf die Klausur das St. Galler Management Modell 4.0 lesen
missen, und in diesem Buch steht sehr deutlich drin: Management ist nichts anderes
als das Einfiihren und Implementieren von reflexiven Prozessen.

Die Aufgabe war also: Erzeuge ein Leadership Design, mit dem wir reflexive Prozesse
implementieren. Das heifdt: Es gibt immer einen Start und ein Ende des Prozesses.
Danach gibt es irgendeine Form von Retrospektive, in der das Team reflexiv dariiber
nachdenkt, was gerade passiert ist. Mir war in diesem Moment sofort klar: Scrum mit
seinen Meetings erzeugt genau dieses Makro-Design. Denn Scrum definiert tatsdchlich:
wer mit wem spricht, zu welchem Zeitpunkt, tiber was, in welcher Intensitét. Jeder
Sprint ist ein reflexiver Prozess: Er hat einen klaren Start (Sprint Planning), eine Ar-
beitsphase (der Sprint selbst), ein Ende (Review) und eine Retrospektive, die reflexiv
dartiber nachdenkt, was passiert ist. Die Durchfithrung der Scrum-Events, das ist
dann wieder das Mikro-Design.

Gleichzeitig muss ich hier noch einschieben, fiir das Verstdndnis: Wir wissen ja jetzt,
dass wir Kommunikationen fithren. Dass wir die Entscheidungen dariiber, wie gear-
beitet wird und was wir genau tun wollen, den einzelnen Mitgliedern — also den Men-
schen im Team - Uberlassen. Denn dafiir haben wir das Team. Damit wird aus dem
Management dieses Prozesses ein Filhrungswerkzeug, das eine entscheidende Cha-
rakteristik hat: Wir fiihren durch reflexive Prozesse.

Wir fiithren also durch reflexive Prozesse, und Scrum ist eine Variante der agilen Ma-
nagement-Frameworks, die alle dieses Kriterium erfiillen.

Da das ein Buch tiber Scrum ist und nicht tiber die anderen Methoden, werde ich natiir-
lich Scrum ausfiihrlich erklaren. Wir sollten uns aber auch hier an dieser Stelle klar
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machen: Die agile Community hat wesentlich mehr reflexive Management-Frameworks
entwickelt — oder vielleicht auch einfach nur gesammelt.

Die aus meiner Sicht wichtigsten sind: Objectives and Key Results (OKRs), Lean Startup,
Design Thinking, Scrum, Kanban (fiir die IT entwickelt), Flight Levels (die skalierte Kan-
ban-Variante). Ich bringe genau diese sechs Management-Frameworks, weil sie aus mei-
ner Sicht alle notwendigen Aspekte fiir das Managen von Organisationen und das Ent-
wickeln von Produkten durch Teams abdecken.

Jedes dieser Frameworks wurde fiir genau eine Problemstellung entwickelt. Sie las-
sen sich daher einordnen:

X-Achse: Team« Organisation, Y-Achse: Bekanntes Umfeld < Unbekanntes Umfeld.

Organisation + Bekanntes Umfeld: Objectives and Key Results. Das ist das Manage-
ment-Framework, um in einem bekannten Umfeld den Wandel zu erzeugen — auf der
organisationalen Ebene. Das Management modchte die Organisation mithilfe von
OKRs durch den Wandel, also eine signifikante Verdnderung bringen. OKRs wurden
urspriinglich von Andy Grove bei Intel entwickelt und spater von John Doerr popula-
risiert, der sie zu Google brachte. Die Idee ist einfach: Man definiert Objectives (quali-
tative Ziele, die inspirieren) und Key Results (messbare Ergebnisse, die zeigen, ob
man das Ziel erreicht hat). OKRs schaffen Fokus und Alignment in der gesamten Orga-
nisation, weil jeder weif3, wohin die Reise geht — und jeder sehen kann, wie sein Bei-
trag zur Gesamtstrategie passt.

Organisation + Unbekanntes Umfeld: Lean Startup. Wer eine Organisation entwi-
ckeln mdchte, aber noch nicht weif, was diese Organisation tatséchlich fiir ein Ge-
schéaftsmodell hat — kurz wer eine Firma griinden will, fiir den ist dieses Framework
das richtige. Eric Ries entwickelte Lean Startup aus der Frustration heraus, dass viele
Startups scheitern, weil sie Produkte bauen, die niemand braucht. Die Kernidee:
Build-Measure-Learn. Man baut ein Minimum Viable Product (MVP), misst, wie
echte Kunden darauf reagieren, und lernt daraus. Statt Jahre in ein perfektes Produkt
zu investieren, testet man Hypothesen schnell und billig. Funktioniert die Hypothese?
Weiter. Funktioniert sie nicht? Pivot — also Richtungswechsel. Lean Startup ist radikal
kundenzentriert und evidenzbasiert.”

Team +Bekanntes Umfeld: Scrum. Man benutzt Scrum, wenn man weifs, welches Pro-
dukt oder welchen Service man grundsétzlich entwickeln méchte, und ein Team mana-
gen und erfolgreich machen will. Scrum, wie wir bereits gesehen haben, ist ein reflexi-
ver Prozess in festen Zeitboxen (Sprints). Das Team weif3, was es bauen soll - vielleicht

5 Viele Griinder:innen iibersehen diesen Aspekt. Sie sind bereits zu ihrem Griindungszeitpunkt in ihre
Produktidee so verliebt, dass sie erst das Produkt entwickeln und dann versuchen ein:e Kund:in zu
finden. Gilt aber vor allem fiir grofie Organisationen, die neue Business Opportunities ausprobieren
wollen. Hier wird geplant und Business Case gerechnet, bis das berithmte Window of Opportuniy sich
wieder geschlossen hat.
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nicht bis ins letzte Detail, aber die Produktvision ist klar. Die Herausforderung ist nicht
~Was bauen wir?“, sondern ,Wie bauen wir es am besten?“ Scrum schafft den Rahmen,
in dem ein Team iterativ liefert, lernt und sich verbessert. Der Product Owner priori-
siert, das Team liefert, und der Scrum Master sorgt dafiir, dass der Prozess funktioniert.

Team + Unbekanntes Umfeld: Design Thinking. Wer ein neues Produkt entwickeln
will, der fahrt am besten mit diesem Framework. Es ist nahezu genial, wird aber lei-
der viel zu oft falsch eingesetzt. Design Thinking wurde von David Kelley und seiner
Firma IDEO sowie der Stanford d.school populdr gemacht. Es ist ein menschenzent-
rierter Innovationsprozess: Verstehe den User (Empathize), definiere das Problem
(Define), entwickle Losungsideen (Ideate), baue Prototypen (Prototype) und teste sie
(Test). Design Thinking beginnt nicht mit einer Losung, sondern mit einem Problem —
oder genauer: mit dem Versuch, das Problem tiberhaupt erst richtig zu verstehen. Es
ist explorativ, kreativ und iterativ. Man arbeitet mit Prototypen, die bewusst unfertig
sind, um schnell Feedback zu bekommen.

Erweitere ich das oben erzeugte Bild mit den beiden Achsen, und fiige noch eine
dritte Ebene hinzu: Prozesse oder Wertstrome, dann beginnt man oft — und zu Recht -
mit diesen beiden Frameworks: Kanban und Flight Levels.

Team + Existierende Prozesse: Kanban. Hat man existierende Prozesse, die sich nicht
grofiartig verdndern konnen, kann man die Lean-Management-Varianten benutzen.
Man nutzt Kanban, um ein Team zu steuern. Kanban kommt urspriinglich aus dem
Toyota Production System und wurde von David J. Anderson fiir Wissensarbeit von
Software-Entwicklern adaptiert. Die Grundidee: Mache Arbeit sichtbar (visualisiere
den Workflow), begrenze die Arbeit im System (Work in Progress Limits) und ma-
nage den Fluss. Kanban ist evolutiondr — es verlangt keine radikale Umstellung, son-
dern beginnt dort, wo das Team steht. Man optimiert kontinuierlich, indem man
Engpésse identifiziert und beseitigt. Kanban ist besonders gut geeignet fiir Teams,
die mit einem kontinuierlichen Strom von Aufgaben arbeiten (z.B. Support, War-
tung, Operations) — und kann nattrlich auch bei allen anderen Formen von Arbeit
eingesetzt werden.

Organisation + Existierende Prozesse: Flight Levels. Klaus Leopold hat dieses Frame-
work entwickelt. Seine Ausgangsfrage: ,Wie skaliert man Kanban?" Die Antwort:
Man macht die Arbeit auf jeder Ebene der Organisation sichtbar — von den Teams bis
zur Gesamtsteuerung. Flight Level 1 ist die operative Ebene (Koordination innerhalb
eines Teams), Flight Level 2 die taktische Ebene (Koordination zwischen Teams),
Flight Level 3 die strategische Ebene (Portfolio- und Organisationssteuerung). Auf
jeder Ebene gibt es ein Kanban-Board, das den Wertstrom visualisiert. Die Kunst liegt
darin, die drei Ebenen miteinander zu verbinden: Strategische Entscheidungen miis-
sen auf Teamebene ankommen — und operative Realititen missen in die Strategie
einfliefSen.
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Allen diesen sechs Frameworks ist gemeinsam, dass sie zulassen, dass sich Menschen
innerhalb der Rahmenbedingungen — die eine gegebene Organisation, ein gegebener
Markt oder ein gegebenes Produkt vorgeben — auf das Ziel hin selbst organisieren.

Wir hatten oben schon gesagt: Der Zweck von Leadership ist, dafiir zu sorgen, dass
Menschen zusammenarbeiten konnen. Wir hatten auch schon gesagt: Es gibt einen
Sinn und damit ein Ziel. Ein Team geht auf dieses Ziel zu, und das ergibt flir die Men-
schen in diesem System — oder besser gesagt, im Luhmannschen Sinne fiir diejenigen,
die an diesem System beteiligt sind — die Orientierung. Die Ziele unterstiitzen die Aus-
richtung und durch die gegebenen Rahmenbedingungen sind nur gewisse Dinge mog-
lich, die trotz Selbstorganisation passieren konnen.

Wir werden spater sehen, dass Rahmenbedingungen zum Beispiel Budget, Zeitvorga-
ben, aber auch Ressourcen und Material beinhalten konnen.

Ein aus meiner Sicht extrem wichtiger Aspekt, der bei dem Thema Rahmenbedingung
gerne libersehen wird, ist jedoch: Menschen kénnen nur, was sie kénnen.

Mit ,,kdnnen“ meine ich jetzt klassisch Fahigkeiten — also: Was ist fiir einen Menschen
moglich? Das ist eingeschrankt durch das System, in dem er arbeitet. Grundsétzlich
haben Menschen Fahigkeiten. Wir werden spéter im Change-Management sehen,
dass Menschen sich deswegen oft nicht bewegen —im Sinne von sich verdndern — und
die Verdnderungen in Organisationen nicht mittragen kénnen, weil sie die Fahigkeit
dazu nicht haben. Also: Ein System ist immer dadurch eingeschrdnkt, welche Fihigkei-
ten die Mitglieder dieses Systems haben. Oder besser gesagt: durch die Fahigkeiten der
Menschen, die dieses System konstituieren.

Hier ist es also deutlich zu sehen, dass Fiihrung auch bedeuten muss, zu berticksichti-
gen, welche Fahigkeiten das System — durch den Wissens-/Fahigkeits-Input der am
System beteiligten Menschen - hat.

Das ist die entscheidende neue Note, die ich deutlich herausstellen mochte. Als Fiih-
rungskridfte miissen wir dafiir sorgen, dass sich unsere Mitarbeiter:innen weiterentwi-
ckeln kénnen. Wir miissen ihnen die Moglichkeit geben, dass sie selbst neue Fahigkei-
ten erwerben konnen und wollen. Denn wir bewegen uns in Umfeldern, die sich
standig verandern. Fiir standig sich verdndernde Umfelder brauchen unsere Organi-
sationen stdndig neue Skills.

Wer andere fordern will, muss ihnen fachlich voraus sein, oder? Hier entsteht eine Art
von Paradoxie. Fiihrungskréfte sollten wissen, dass ihre Mitarbeiterinnen noch nicht
all das kdnnen, was gebraucht wird. Noch wichtiger — Fiihrungskridfte sollten sich darti-
ber klar sein, dass sie selbst gar nicht wissen konnen, was gerade gebraucht wird. Das
beste Beispiel dafiir ist die gerade stattfindende technologische Revolution, eingeleitet
durch Generative KI. Es sollte ihnen klar sein, dass die meisten Mitarbeiter:innen noch
gar nicht wissen konnen, wie man mit Gen Al arbeitet. Das ist kein banales Know-how-De-
fizit, sondern ihre Mitarbeiter:innen kénnen prinzipiell dartber nichts wissen, da Ge-
nerative KI ja gerade erst als Technologie entwickelt wird.
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Also: Wir wissen bereits als Fiihrungskréafte, dass wir es mit Mitarbeiter:innen zu tun
haben, die gar nicht wissen konnen, was gerade moglich ist. Gleichzeitig haben wir
Fihrungskréafte moéglicherweise das Problem, dass wir selbst noch nicht genau wis-
sen, was die neuen Technologien kénnen. Also: Auch wir Fithrungskréfte sind nicht in
der Lage, unsere Mitarbeiter:innen anzuleiten.

Die gute Nachricht. Diese Paradoxie ldsst sich durch den Modus der Selbstorganisation
aufbrechen.

Dazu nimmt man die Haltung der , Agile Journey“ ein oder macht sich das Mantra ,,Fail
Fast“® zu eigen. Also: Zu wissen, dass wir alle noch nicht genau wissen, wie es geht,
bedeutet, dass wir uns gemeinsam auf den Weg machen miissen. Wir mussen gemein-
sam herausfinden, gemeinsam auf Erkundung gehen, um im Prozess selbst zu erfahren,
was wir erfahren kénnen.

Das ist der einzige Ansatz, der Ansatz der Forscher, damit umzugehen, dass man sich
in einem Umfeld bewegt, in dem man noch nicht genau wissen kann, wie das Umfeld
genau ist.

Das ist der Paradigmenwechsel innerhalb der modernen Fithrung. Denn klassische
Fihrung ging ja immer davon aus, dass es einen Meister und einen Gesellen gibt —
und der Meister genau weif3, wie es geht.”

Gleichzeitig ist es paradox: Die Fiihrungskraft muss ein Stiick weit mehr wissen als das
Teammitglied. Denn der Respekt fir die Fihrungskraft in der wissensbasierten Orga-
nisation kommt daher, dass man etwas von dieser Fihrungskraft lernen kann. Wir
sehen also, dass moderne Fithrung sich immer paradox verhélt: Sie schafft Rahmen-
bedingungen, in denen Lernen moglich ist, wissend, dass nicht alle Mitarbeiter:innen
alles wissen kénnen — und gleichzeitig muss die Fiihrungskraft, die selbst nicht mehr
alles weif3, doch anleitend arbeiten.

Insofern verhilt sich eine moderne Fiuhrungskraft wie ein:e forschende:r Profes-
sor:in®, der bzw. die, wahrend er bzw. sie gerade forscht, mit den Studenten das neue
Feld gerade erst entdeckt. Dabei deswegen gldnzt, weil er/sie doch noch ein wenig
mehr Erfahrung und Kontextwissen hat und Zusammenhénge sieht, die mdglicher-
weise seine/ihre Studierenden noch nicht sehen konnen. All das erklart, wieso die agi-
len Management-Frameworks in der Lage waren, seit den 1990er-Jahren eine para-
doxe Situation glanzend zu meistern.

=

Zu ,Fail fast, hier sind die Arbeiten von Amy Edmondson bahnbrechend und notwendig zum besseren
Verstdndnis. Dazu aber weiter unten noch ausfithrlichere Gedanken.

<

Einige Organisationen ersetzen den Meister durch Richtlinien, wodurch die Struktur im Unternehmen
starrer wird. Diese mangelnde Flexibilitdt kann sich in einem sich verdndernden Umfeld als selbst
geschaffene Falle erweisen.

®

Und wer jetzt sagt — wie kann er nur eine gutaussehende Frau in dem Bild darstellen? Ich war als
12-jahriger, natiirlich in meine Mathe- und Physiklehrerin verliebt, Tatsache. Die sah umwerfend gut
aus — und auch meine erste Philosophieprofessorin war so unglaublich schon, dass ich jedes Mal weiche
Knie bekam, als ich sie sah. Beide Frauen haben mein Leben sehr stark beeinflusst — vielleicht sogar
gepragt.
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Denn die Aufgabenstellung war in den 1990er-Jahren — als das Internet Fahrt auf-
nahm - auf den ersten Blick uniiberwindbar: Es gab neue Technologien, diese neuen
Technologien waren noch nicht bekannt, Menschen, die Produkte erstellen sollten,
kannten diese neuen Technologien noch nicht, es gab auch niemanden, den man
hétte fragen konnen, wie man das genau macht, selbst die Geschéaftsmodelle, die man
mit diesen neuen Technologien entwickeln konnte, gab es noch nicht. In diesem Um-
feld war die Aufgabenstellung dennoch: funktionierende Geschéftsmodelle mit funk-
tionierenden Produkten zu entwickeln — und die Menschen gleichzeitig auszubilden.

Es zeigt sich, dass moderne Fiihrungskrafte vor grundlegenden Herausforderungen
stehen. Sie sind gefordert, mit Teams in dynamischen und teilweise unbekannten
Umgebungen zusammenzuarbeiten und gemeinsam Lésungswege zu entwickeln, de-
ren Ausgestaltung im Vorfeld oft unklar ist. Zudem besteht oftmals Unsicherheit hin-
sichtlich der Tragfdhigkeit neuer Geschaftsmodelle. Agile Management-Frameworks
wurden entwickelt, um diesen spezifischen Anforderungen wirksam zu begegnen.

Nach meiner Auffassung stehen wir jetzt, 25 Jahre lang im 21. Jahrhundert seiend,
genau vor dieser Problematik: Die Klimakatastrophe zwingt uns, Losungen zu fin-
den, die es noch nie gab. Wir miussen Technologien entwickeln, Verhaltensweisen
dndern und Wirtschaftssysteme transformieren — und das alles in einem Tempo, das
die Menschheit so noch nie gesehen hat. Komplexe politische Probleme konfrontie-
ren uns mit Situationen, in denen die alten Losungen nicht mehr funktionieren. Die
Globalisierung, Migration, digitale Transformation, geopolitische Spannungen - all
das sind Herausforderungen, fiir die wir noch keine bewéhrten Antworten haben.
Neue Technologien verdndern fundamental, wie wir arbeiten und leben. Und hier
gibt es eine besonders prominente neue Technologie, die uns gerade beschaftigt: ge-
nerative KI.
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Von generativer KI — ChatGPT, Claude, Midjourney und all den anderen Tools, die seit
Ende 2022 unsere Welt verdndern — wissen wir noch nicht genau, wie sie uns dabei
unterstiitzen kann, all diese Probleme zu l6sen. Wird sie uns helfen, die Klimakrise zu
bewaltigen? Wird sie neue Formen der politischen Zusammenarbeit ermoglichen?
Wird sie Produktentwicklung beschleunigen oder grundlegend verdndern? Wir wis-
sen es nicht. Aber wir wissen, dass wir es herausfinden miissen — und zwar schnell.

Genau jetzt, an dieser Stelle, sitze ich - ein Stiick weit auch der Grund — nach 25 Jahren
wieder an meinem Kiichentisch und schreibe ein Buch dariiber, wie Scrum funktioniert.
Weil wir jetzt ein Fiihrungswerkzeug brauchen, mit dem wir genau diese Probleme ange-
hen kénnen. Wissend, dass wir diesmal weniger Zeit haben als in den vergangenen Jahr-
zehnten. Wissend auch, wie in den letzten 25 Jahren die klassischen Fithrungswerk-
zeuge und die klassische Biirokratie immer wieder in den Organisationen entstehen —-sich
also quasi immer wieder gegen das agile Lernen stellen. Wir wissen, dass sich diese exis-
tierenden Systeme dagegen wehren werden, ihre Dysfunktionalitdten aufzubrechen.

Warum ist das so? Warum kehren Organisationen immer wieder zu alten Mustern
zuriick? Weil es auf den ersten Blick immer einfacher scheint, das Bekannte zu mana-
gen, als sich experimentell auf das Unbekannte vorzubereiten. Das Bekannte fiihlt
sich sicher an. Wir kennen die Prozesse, die Strukturen, die Rollen. Wir wissen schein-
bar, wie man Projekte plant, wie man Budgets verwaltet, wie man Reports schreibt.

Das Unbekannte hingegen macht Angst. Es verlangt von uns, Kontrolle aufzugeben.
Es verlangt von uns, zu experimentieren, zu scheitern, neu zu beginnen. Es verlangt
von uns, Menschen zu vertrauen und Prozesse zu gestalten, die mit Unsicherheit um-
gehen konnen.

Und doch - wir sollten endlich akzeptieren: Das Unbekannte lédsst sich nicht durch
Bekanntes bewiltigen.

Die Probleme, vor denen wir heute stehen — Klimawandel, KI-Revolution, geopoliti-
sche Umbriiche - sie lassen sich nicht mit den Werkzeugen der Vergangenheit 16sen.
Wir brauchen neue Ansédtze. Wir brauchen Fiihrung, die mit Komplexitidt und Unsi-
cherheit umgehen kann. Wir brauchen agile Management-Frameworks.

Was sich in den letzten 25 Jahren verdndert hat, ist nicht nur die Art der Probleme. Es
ist auch die Geschwindigkeit, mit der wir Losungen finden miissen. In den 1990er-Jah-
ren, als Scrum entstand, hatten wir noch Zeit zu experimentieren. Wir konnten ler-
nen, scheitern, neu anfangen. Die Softwareindustrie war jung, der Markt verzeihend,
die Kunden waren geduldig. Heute haben wir diese Zeit nicht mehr. Die Klimakrise
wartet nicht. Die KI-Revolution wartet nicht. Die Markte warten nicht. Wir miissen
schneller lernen, schneller liefern, schneller besser werden. Genau dafiir sind agile
Management-Frameworks da.

In den néchsten Kapiteln werde ich den reflexiven Managementprozess Scrum in drei

Perspektiven plus einer vorstellen, um zu zeigen, wie dieses Denken sich praktisch
auswirken kann. Wir werden verstehen, wie ein Leadership Design grundsatzlich
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funktioniert und wie wir als Fiithrungskraft uns dieses Tools beméachtigen kénnen. Da-
mit — und das ist ja der Scope dieses Buches — Teams beféhigt werden, erfolgreich Pro-
dukte zu entwickeln.

Produkte, die die Probleme unserer Zeit 16sen.
Produkte, die mit Unsicherheit umgehen konnen.

Produkte, die in einer Welt funktionieren, die sich schneller verdndert als je zuvor.

1.2 Wie Scrum wirklich funktioniert - und wie man
beginnt

2025, agiles Arbeiten hat sich durchgesetzt, wenn auch in vielen Organisationen ver-
kehrt umgesetzt. Ja, es ist sogar schon so weit, dass viele Organisationen sagen: ,Die-
ser agile Hype muss vorbei sein, und es hétte nie funktioniert.“ Und das ist - muss
man 2025 konstatieren — in vielen Organisationen auch der Fall! Denn es ist leider
nicht gelungen, meine Vision umzusetzen, die ich vor 20 Jahren im ersten Vorwort
dieses Buches formuliert hatte: dafiir zu sorgen, dass Menschen mit Spafs zur Arbeit
gehen und Lust aufihren Job haben.

In den meisten Organisationen hat sich in den letzten 20 Jahren gar nicht so viel veran-
dert. Noch immer herrscht Biirokratie, noch immer wird in vielen Projekten der Wan-
del verhindert, indem man sagt: ,Man muss sich an Regularien halten.“ In den meisten
Organisationen wird noch immer viel zu viel gleichzeitig gemacht. Multitasking hat
nicht abgenommen, Fokus existiert nicht. Noch immer sitzen Menschen nicht nur in
einem Projekt, sondern sie sollen in zwei bis funf Projekten mitwirken, wahrend sie in
der Linie ihren Job machen sollen — und natiirlich miissen sie eine Auslastung von
mehr als 100 Prozent auf die Uhr schreiben.

Auch hat sich meine Idee nicht umgesetzt, dass Teamleiter und/oder Projektleiter
Scrum Master werden. In vielen Organisationen gibt es nach wie vor Teamleiter, Pro-
jekte und Projektmanager. Zusdtzlich werden zwar Scrum Master und Product Owner
eingefiihrt, doch das Management erlaubt den Product Ownern nach wie vor nicht,
Entscheidungen zu treffen. Development Teams sind nach wie vor nicht auf ein Pro-
jekt oder Produkt fokussiert, sondern werden zusammengewtrfelt, arbeiten nebenei-
nander her und sollen dann Dailys machen, die unproduktiv sind, weil die Menschen
gar nichts miteinander zu tun haben.

Dennoch hat sich in den letzten 20 Jahren viel verdndert. Wir haben die Moglichkeit,
Video-Calls iiberall auf der Welt und mit sehr geringen Kosten durchzufiihren. Teams
konnen remote arbeiten, die Globalisierung hat sich durchgesetzt. Grofde Organisatio-
nen nutzen heute Software-Entwicklungsmannschaften im Nearshore- oder Offshore-
Bereich genau so, als wiirden sie im anderen Gebdude nebenan sitzen.
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Die Agile Community hat in den letzten 20 Jahren, vor allem in der Softwareentwick-
lung, viele neue Tools entwickelt. Wir sprechen heute nicht mehr von Software-De-
velopment, sondern von Software-Delivery. Die ersten Ansétze, die ich damals entwi-
ckelt hatte, um Software-Developer dazu zu bringen, direkt auch den Maintenance-Teil
zu tibernehmen, heiflen heute DevOps. Entwicklungsteams arbeiten heute mit ,fully
automated deployments“. Dennoch wird dieses Wissen in den meisten grofen Organi-
sationen in Deutschland und Osterreich nicht genutzt. Denn noch immer gibt es Test-
mannschaften, Qualitdtssicherungs- und Betriebsmannschaften. Selbst in kleineren
Organisationen und ihren kleinen Software-Entwicklungsteams fehlt das Wissen da-
ruber, wie man mit diesen Tools effektiv arbeitet.

Hatte ich 2005 mehr oder weniger halluziniert, als ich sagte, diese Form des Arbeitens
funktioniert auch fiir die Hardware-Entwicklung, hat sich das mittlerweile verdndert.
Heute kann man agiles Arbeiten genauso in der Hardware-Entwicklung durchfiihren
wie im Service-Bereich, in Schulen als Unterrichtsmethode, im Veranstaltungsma-
nagement oder um NGOs dabei zu helfen, ihren administrativen Aufwand zu reduzie-
ren. Scrum ist als universelle Managementmethode angekommen.

Das Versprechen, das uns Ken Schwaber und Jeff Sutherland vor mehr als 30 Jahren
gegeben hatten — dass Agile und inshesondere Scrum im Grunde ein Management-Fra-
mework ist —, hat sich erfiillt.

Und doch - in vielen Organisationen hat sich die Idee noch immer nicht durchgesetzt.
Noch immer verweigern viele Fiihrungskréafte die Erkenntnis, dass Scrum genauso
wie Design Thinking, Objectives and Key Results, Lean Startup, ja selbst Kanban und
die skalierte Variante Flight Levels in Wirklichkeit Fiihrungswerkzeuge sind, die sie
effektiver machen wiirden — wiirden sie sich darauf einlassen.

Das ist nicht nur schade fiir die betroffenen Teams, sondern — und ich muss es so radi-
kal sagen - eine Katastrophe fiir unsere Organisationen. Es ware so leicht. Produktivi-
tatsfortschritt konnte einkehren und die Innovationskraft, die wir alle haben, kdnnte
endlich wirken. Wir kénnten in Europa wettbewerbsfahig bleiben.”

Ich werde Scrum in diesem Buch als konkretes Filhrungswerkzeug zeigen und ich
werde dir zeigen, dass wir Scrum heute anders denken miissen, um die 2001 im Agi-
len Manifesto verbrieften Ideen umzusetzen. Sie sind noch giiltig, die Prinzipien des
Agilen Manifestos. Viele Anwendungsformate, die mal in Scrum steckten und die un-
ter Rahmenbedingungen der 2000er-Jahre entstanden sind, passen nicht mehr. Wir
miissen Flow-Working oder Mob-Programming berticksichtigen, mittlerweile ken-
nen wir Design Thinking — und da funktionieren, wenn man sich das alles genau an-
schaut, einige der Grundideen, die sich Ken Schwaber und Jeff Sutherland damals
fir Scrum tiberlegt haben, nicht mehr —, sondern wir miissen zurtick zum Ausgangs-
text von Nonaka und Takeuchi.

9 Nein, ihr lest hier keine neutrale Beschreibung. Ich schreibe einen einen emotionalen Essay. So wie es
damals auch die erste Auflage war.
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Denn schauen wir uns die Geschichte von Scrum noch einmal an: Es war ja eine Bewe-
gung gegen den damaligen Regulierungswahn, der sich mit dem Capability Maturity Mo-
del Integrated CMMi, eingestellt hatte. Scrum war, wie XP und Chrystal, ein Modell, in
dem man systematisch und sehr erfolgreich darauf vertraute, dass sich die Mitarbeiter
in den Projekten selbst das neue working-model aufbauen, das Know-how fiir ihre Pro-
duktentwicklung haben und dass all die Arbeit vom Entwicklungsteam geleistet wird.

Frontloading - meint, dass man sich zum Beispiel in Form einer Liste Arbeit vor-
nimmt, das kann ein Backlog sein, eine User Story Map, eine simple Taskliste. Man
plant, Arbeit zu tun, statt sie zu machen.

Es war das berihmte Backlog entstanden, um wegzukommen von der Idee, ein Las-
tenheft schreiben zu miissen. Ken Schwaber hatte zwar immer wieder erwédhnt, dass
man ein Scrum-Projekt dann anfangt, wenn genug Arbeit vorhanden ist, um den ers-
ten Sprint zu starten — er war sich also schon dartber im Klaren, dass Frontloading
eine schlechte Idee ist. Und doch hat sich bis heute nicht durchgesetzt: Teams loslau-
fen zu lassen, bevor man sich bereits dartiber Gedanken gemacht hat, wie das Pro-
dukt genau aussieht, sondern man baut noch immer seitenlang Backlogeintréage.

Frontloading ist nach wie vor ein gigantisches Problem. Viele der Tools, die sich die
Agile Community, die vielen Scrum Master, die vielen agilen Coaches haben einfallen
lassen, sind nur deswegen entstanden, weil es nicht gelungen ist, konsequent den
Fihrungskréften in den Unternehmen zu erkldren, dass man einfach mal nach bes-
tem Wissen und Gewissen anfangt. Dass aber ,einfach mal anfangen“ nicht bedeutet,
sinnlos oder drauflos zu coden, sondern dass da gut ausgebildete Menschen sinnvoll
Produkte fiir die Fachabteilungen schreiben sollen. Genau diesen Gedankengang wer-
den wir in diesem Buch miteinander beleuchten, und wir werden dabei alle Stationen
und alle wichtigen Erkenntnisse aus den letzten 25 Jahren Agilitidt anschauen.

Wer mit Scrum anfangen will, der liest in den Biichern, im Scrum Guide: Man brau-
che eine Projektvision oder vielmehr eine Produktvision. Man brauche ein Backlog,
man brauche Sprints, man brauche Meetings, man brauche Daily Scrums und ..., um
Scrum erfolgreich durchzufiihren. Consultants erkldren die Bedeutung des Task
Board, was ein Product Increment ist, und all diese Dinge. Es wird auch gerne lange
und breit tiber Werte gesprochen und Coaching-Techniken und ... — es ist eben eine
Industrie geworden.

Wer Scrum in seiner Gesamtheit richtig verstehen mdéchte, und wenn man wissen
will, warum es Fokus, Mut, Offenheit, Commitment und Respekt in den Teams braucht,
sollte das alles zu gegebener Zeit wissen.

Doch wer erfolgreich ein Scrum-Projekt anfangen mochte — oder besser: ein Team dazu

bringen méchte, produktiver zu werden — und das mit einem agilen Ansatz machen
mochte, der fangt besser so an, wie ich es in den folgenden Geschichten beschreibe.
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1.2.1 Maringa

Ich war auf einer Software-Quality-Konferenz in Recife, einer der schénsten Stadte im
Nordosten Brasiliens. Dort lernte ich eine brasilianische Consulting-Kollegin kennen.
Sie arbeitete fiir ein lokales Beratungsunternehmen und hatte einen interessanten
Auftrag: Sie sollte einem ihrer Kunden bei der Einfiihrung von CMMI - dem Capability
Maturity Model Integration — helfen. Aber sie wollte das nicht mit klassischen, schwer-
félligen Prozessen machen. Sie wollte agile Methoden einsetzen, um CMMI Level 2 zu
erreichen.

Sie fragte mich, ob ich ihr dabei helfen konnte. Ob ich mit ihr zu ihrem Kunden fah-
ren wiirde. Ich sagte zu. Ein paar Tage spater fuhren wir gemeinsam nach Maringa.

Angekommen in Maringd, erlebte ich eine der vielleicht schénsten Stddte Brasiliens.
Wunderschone Baumalleen zieren die Stadt — was ihr auch den Namen ,,Cidade Verde*
eingebracht hat. Wir fahren zu einer kleinen Fabrikhalle am Rande eines Vororts. Das
unscheinbare Gebdude steht in einer einsamen StrafSe. Hier, so erfahre ich spéter, wird
Software fiir den Lebensmitteleinzelhandel gebaut — mehr oder weniger ein ERP-Sys-
tem fiir Supermaérkte.

Das Team aus neun Personen sitzt in einem unscheinbaren Biiro von circa 20 Quad-
ratmetern. An den Wianden sind die Schreibtische keine echten Schreibtische, son-
dern eher Konsolen. Denn es ist glinstig in diesem Teil des Landes, die Schreibtische
aus Granit zu machen und diese Granitkonsolen quasi in die Mauer zu integrieren.
Das heifdt: Acht Developer sitzen aufgereiht von links nach rechts im Halbkreis und
haben vor sich einen kleinen Bildschirm (breiter als hoch) und auf der linken Seite
einen Tower neben sich stehen, dann ihre Tastatur und ein bisschen Platz fiir einen
Zettel und die Maus. Ich bin geschockt! Ein solcher Arbeitsplatz wéare in Deutschland
oder Osterreich unmaglich gewesen.

Aber wir gehen rein. Die Leute sind alle sehr freundlich. In dem Raum gibt es noch
einen Schreibtisch, und auf diesem Schreibtisch findet sich ein Stapel Papier. Das
Team ist hoch erfreut, dass ich vorbeikommen kann, und ich soll ihnen ein bisschen
dariiber erzdhlen, wie agiles Arbeiten funktioniert. Denn das Problem dieses Teams
ist: Sie bekommen einen Auftrag — wir wiirden dazu Ticket sagen — nach dem anderen
und sollen die abarbeiten. Aber der Chef ist unzufrieden mit seinem Software-Ent-
wicklungsteam, die Qualitét passt nicht.

Ich beginne nicht, indem ich erkldre, was ein Scrum Master, ein Product Owner oder
sonst noch etwas ist, sondern ich hdre mir an, was das Problem ist. Es zeigt sich, dass
dieses Team offensichtlich permanent Defects produziert. Das kiindigt sich dadurch
an, dass der Chef der Firma jeden Tag zwei- bis dreimal in den Raum hineinlauft, mit
einem Zettel in der Hand, auf dem die Beschwerde eines Kunden kurz beschrieben ist.
Er nimmt scheinbar einen grofien Stempel und stempelt auf die einzelnen Zettel
manchmal zwei bis drei Mal ,URGENT URGENT URGENT* drauf. Ganz so wie man sich
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das manchmal in einem Comicfilm ansieht. Das Team, ganz brav wie es ist, bekommt
dann sofort von seinem Teamleiter diesen Zettel und sie sollen daran arbeiten. Die Si-
tuation wird aber nicht besser. Uber die Zeit werden es mehr und mehr Zettel, obwohl
so viel Druck auf dem Team lastet und sie wirklich sehr viel arbeiten, sogar Uberstun-
den machen. Also, irgendwas scheint an diesem System nicht zu funktionieren.

Ich schaue mich um und entdecke unter den Konsolen — das waren ja keine Schreibti-
sche - eine kleine Schublade. Jeder dieser Entwickler hat unter seiner Konsole diese
kleine Schublade, und auf dem Tisch, manchmal oben auf dem Desktop — weil sie sehr
wenig Platz haben —, liegt ein Zettel. Meine Vermutung ist, dass das das jeweilige Ti-
cket ist, an dem die Developer aktuell arbeiten. Meine zweite Vermutung ist, wenn
der Chef mit dem neuen Ticket reinkommt und da ,,urgent urgent urgent“ draufsteht,
dann lasst der Developer, der ja keinen Platz auf seinem Tisch hat, das Ticket, das er
gerade bearbeitet, in der Schublade unter dem Tisch verschwinden, um dann an dem
neuen Ticket zu arbeiten.

Ich bitte also die Developer; in diese Schublade zu greifen und alle Tickets aus dieser
Schublade herauszuholen. Sie schauen mich alle ganz verwundert an, weil — wie
konnte ich wissen, dass in dieser Schublade diese Tickets sind? Aber meine Vermu-
tung ist korrekt: Jeder der Developer greift in die Schublade und holt dort — ungelo-
gen — einen Stapel Papier heraus, der mindestens zwei bis fiinf Zentimeter dick ist.
Also richtig viele Tickets, die offensichtlich gar nicht bearbeitet worden sind.
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Wir legen all diese Tickets auf den Tisch des Teamleiters. Der Stapel ist grof3, und auf
all diesen Tickets steht ,URGENT URGENT URGENT“. Dem Chef, der das sieht, fallt
sprichwortlich alles aus dem Gesicht. Der ist so wiitend, man sieht es ihm an, dass ich
ihn rausschicke: ,Kénnen Sie uns bitte fiir einen Moment allein lassen?*

Dann erklére ich den Entwicklern noch einmal kurz, wie Scrum gedacht war. Dass
man sich von einem Stapel - ich brauche den Entwicklern nicht zu erkldren, dass das
ein Backlog ist, aber es gibt ja diesen Papierstapel, also ein sichtbares Backlog — syste-
matisch Aufgaben nimmt und diese abarbeitet. Ich bitte den Teamleiter, dieses riesige
Backlog, dass wir jetzt haben, mal kurz zu sortieren. Es gibt unter all diesen ,,Urgents“
wichtigere ,,Urgents“. Er sortiert sie in die richtige Reihenfolge.

Dann fiihre ich einen einfachen Prozess ein. Ich bitte sie, ab sofort, fiir eine Woche:
Die Entwickler sollen sich jeder eines dieser Tickets nehmen, und wann immer sie
mit einem Ticket fertig sind, sollen sie das fertige Ticket auf den Stapel ,Fertig“ legen
und einen Strich an ein Whiteboard, das in der Ecke hdngt, machen. Also diese Stri-
che, die man macht, wenn man etwas abzdhlt. Den Teamleiter bitte ich, dafiir zu sor-
gen, dass jedes neue Ticket auf dem Stapel landet, den wir gerade erzeugt haben, und
er soll das neue Ticket entsprechend in den Stapel einsortieren. Alle sollen die Regel
beherzigen: Ein Entwickler nimmt sich erst dann, wenn er etwas fertig hat, ein neues
Ticket. Ganz systematisch.

Alle stimmen dem ungewohnlichen Plan zu und wollen ihn eine Woche lang testen.

Ich verlasse mit meiner brasilianischen Consulting-Kollegin Maringd. Wir fahren zu
anderen Orten in Brasilien, um dort dhnliche Probleme zu l6sen, und kommen eine
Woche spater zurtck.

Was mich erwartet, hatte ich vorausgesehen. Sie haben weniger Tickets geliefert, als sie
geglaubt hatten. Also statt der geschédtzten 20 Tickets — sie waren ja zu acht und hatten
finf Tage Zeit — stellte sich heraus: Sie hatten nur sieben (7) Tickets gelost. Auf den ers-
ten Blick klingt das sehr wenig. Doch de facto beginnt sich das Erscheinen des Chefs in
dem Raum zu reduzieren. Denn diese sieben Tickets waren ja vom Teamleiter priorisiert
worden und deswegen waren es die wichtigsten sieben Defects, die diese Applikation
hatte. Die waren plotzlich behoben - und zwar wirklich behoben, nicht nur halbherzig.

Dadurch, dass sich dieses Team auch auf diese Art synchronisieren konnte, wurde der
Code, den sie schrieben, wieder qualitativ besser. Insgesamt verbesserte sich in dieser
einen Woche bereits ihre Codebasis, auf der sie in Zukunft weiterentwickeln konnten.

Als der Chef nach dieser Woche merkte, dass die Tickets tatsédchlich abgearbeitet wor-
den waren — und die Anrufe im Call Center geringer wurden, wurde auch er ruhiger.
Die Entwickler wurden weniger oft gestdrt und waren in der Lage, die Dinge tatsich-
lich fertig zu machen. Das wirkte sich sehr schnell auf die Performance des Teams
aus, wie mir meine brasilianische Kollegin spater erzihlte. Der Chef verstand lang-
sam, dass sein stindiges Reinplatzen mit neuen ,,URGENT“-Zetteln das Problem ver-
schlimmerte, statt es zu 16sen.
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Ein paar Tage spater fuhren wir wieder zu einer anderen Firma. Diese entwickelte
ERP Software fir Schlachthduser. Auch hier zeigte sich das gleiche Bild: Entwickler,
die auf engem Raum safden. Vor lauter Verdnderungen, die sie machen mussten — weil
sie ihre eigenen Defects permanent wieder bearbeiten mussten —, kamen sie nicht
dazu, neue Features einzufiihren. Es war ein Teufelskreis.

Auch hier ging ich dhnlich vor. Wir erzeugten erst eine Art Backlog mit den offenen
Aufgaben, die zu tun waren. Wir liefSen das priorisieren. Wir liefen es abarbeiten.
Fokus. Eines nach dem anderen. Fertig machen, bevor man das néchste anfangt.

Die Mitarbeiterin der Consulting-Firma steigerte die Produktivitdt des Teams gezielt
durch Dailys und Retrospektiven. Sie fiihrte Scrum ein — nicht als starres Framework,
sondern als Haltung: Fokussiere dich. Mach Dinge fertig. Reflektiere. Lerne. Verbes-
sere dich.

20 Jahre spéter

Ich habe leider nie wieder von diesen Teams gehort. Also, jetzt, fast zwei Dekaden spé-
ter, weifd ich nicht, was daraus geworden ist. Vielleicht haben sie weitergemacht. Viel-
leicht haben sie aufgehort. Vielleicht gibt es diese Firmen nicht mehr. Ich weifs es nicht.

Was aber entstanden ist durch meine Arbeit in Brasilien, ist eine ziindende Flamme.
Viele der Leute, die ich damals besucht habe, haben sich fiir Agilitit begeistert. Nein,
ich bin nicht allein dafiir verantwortlich, dass es in Brasilien agiles Arbeiten gibt.
Aber einige der ersten Gehversuche wurden mit mir gemacht. Und fir einige Men-
schen hat sich dadurch ihre Karriere dramatisch nach vorne entwickelt.

Ich denke manchmal an diese beiden Teams in Maringd und in der Firma fiir Schlacht-
hof-Software. Sie haben weitergelernt. Sie haben verstanden: Es geht nicht darum, alle
Meetings und Artefakte von Scrum perfekt zu implementieren. Es geht darum, die Grund-
prinzipien zu leben: Fokus. Transparenz. Liefern. Lernen. Verbessern.

War das jetzt Scrum in voller Bliite? Na, selbstverstandlich nicht. Hat es diese Teams
dazu gebracht, fokussierter und effektiver miteinander zusammenzuarbeiten und
wieder mehr Spafs an ihrem Job zu haben? Auf jeden Fall!

Was hatte ich getan? Ich identifizierte zuerst: Was wird geliefert? In Maringa und bei
der Schlachthof-Software waren das Tickets - ja, Defects. Es wurde kein neues Pro-
duktteilchen gebaut. Doch fiir den Anfang ist das egal. Solange etwas geliefert wird -
und zwar schneller als vorher. Die meisten Teams sind bereits mit irgendetwas zu-
gange. Dort wird bereits an etwas gearbeitet. Was nicht stattfindet — fertig werden.

Genau das hatte ich erreicht, indem ich die Teammitglieder gebeten hatte, an einer Sa-
che zu arbeiten - an einem Ticket — so lange, bis sie es abgeschlossen haben. Erst dann
das néchste beginnen. Ich hatte ihnen nebenbei eine Iterationsldnge gegeben. Wir nen-
nen das in Scrum den Sprint, und ich habe nur gesagt: ,Nehmt euch eine Woche Zeit.“
Ich war zuféllig an einem Freitag in diesem Team angelangt, und deswegen war die Ite-
rationslédnge bis zum nachsten Freitag — also von Freitag auf Freitag. Jeden Freitag konn-
ten wir dann zéhlen, wie viel fertig ist. Im obigen Beispiel waren das die sieben Tickets.
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Als ich eine Woche spater zurtiickkam, habe ich mit den Kolleginnen und Kollegen
dort vor Ort eine Art Retrospektive durchgefiihrt, weil ich sie gefragt habe, was ihnen
an diesem Prozess gefallen hatte und was sie davon iibernehmen méchten, und wo
sie noch Verbesserungspotenzial sehen wiirden.

Ohne dass ich tber die Rollen von Scrum auch nur ein einziges Wort verloren hatte,
hatte ich sie eingefiihrt. Ich hatte das Development Team kreiert, eine der wichtigen
Rollen in Scrum. Ich hatte ihnen einen Scrum Master gegeben — das war ihr Teamlei-
ter, der dafiir sorgen sollte, dass sie in dieser Art und Weise konzentriert und fokus-
siert zusammenarbeiten konnen. Und der dafir sorgen sollte, dass der Chef den Zet-
tel auf dieses Backlog legt, also auf den Stapel. Es gab den Product Owner, der in
diesem Fall der Chef selbst gewesen ist. Der reinstiirmte und sagte: ,,Ich brauche das
als Nachstes.“ Dass der Teamleiter das dann ein bisschen sortiert und ein bisschen
abpuffert und ,als Nachstes“ nicht sofort bedeutet: Er rennt zum Teammitglied und
lasst es abarbeiten. Das ist genau die Funktion, die wir bei einem Scrum Master se-
hen wollen.

Alle Elemente hatte ich diesen Teams mit wenigen Worten und innerhalb von 90 Mi-
nuten erklirt. Ich hatte das grof3e Gliick, dass sie es gemacht haben, ganz ohne Wider-
stand. Ich weifd heute, das ging nur deswegen, weil sie verzweifelt waren, weil sie
keine Lust hatten, von ihrem Chef stdndig genervt zu werden, und weil fiir diese
Teams etwas Besonderes passiert war. Da kam jemand aus Deutschland, der sich die
Mihe machte, mit ihnen zu arbeiten. Und da bemiiht man sich und probiert es aus —
und war damit erfolgreich.

1.3 Drei Wege anzufangen

Wir werden weiter unten noch andere Methoden sehen, wie man mit Scrum tatsidch-
lich in einer Organisation anfangt. Aber die meisten werden ja nicht von aufien geru-
fen und sollen dann ein Pilotprojekt beginnen und bekommen drei bis vier Wochen
Zeit, mit ihren Teams Scrum systematisch einzufiihren. Ihnen wird ein Product Ow-
ner gestellt. Dann setzt man ein Team zusammen. Redet ewig lang tiber Teamschnitte
und baut dann dort genau fir ein Projekt eine Pilotprojekt-Software. Wie man so ei-
nen Change anspricht und anst6ft, schauen wir uns dann in einem der nichsten Ka-
pitel an.

Nein, die meisten wollen mit den Teams anfangen, die sie haben. Die Geschichte aus
Maringé zeigt uns ja, wie man tatséchlich anfangt. Man sammelt erst einmal die exis-
tierenden Arbeiten, die wirklich da sind, macht sie sichtbar.

Make Work Visible - mache Arbeit sichtbar — ist mehr als nur ein netter Spruch. Es ist
ein fundamentales Prinzip aus dem Toyota Production System, das David ]J. Anderson
fiir Wissensarbeit adaptiert hat (Anderson 2010). Dominica DeGrandis hat in ihrem
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Buch Making Work Visible gezeigt, wie unsichtbare Arbeit Teams iiberlastet, wie sie zu
Kontextwechseln, Blockaden und Stress fithrt (DeGrandis 2017). Wenn Arbeit unsicht-
bar ist - in Kopfen, in E-Mails, in Schubladen -, kann man sie nicht managen. Man
kann nicht priorisieren. Man kann nicht sehen, wo Engpésse sind. Man kann nicht er-
kennen, was fertig ist und was nicht.

In Maringd haben wir genau das gemacht: die Arbeit aus den Schubladen geholt. Auf
einen Stapel gelegt. Sichtbar gemacht. Plotzlich konnte das Team sehen: Das ist die
Arbeit. Das muss getan werden. Und plotzlich konnte der Teamleiter priorisieren. Und
plotzlich konnte jeder Entwickler fokussiert arbeiten — an einem Ticket, bis es fertig ist.

Dann schaut man, dass man das Team dazu bringt, fokussiert an diesen Dingen syste-
matisch und ungestért zu arbeiten. Das steckt eigentlich dahinter. Das ist der Weg, der
funktioniert immer.

Damit haben wir dann schon zwei Methoden, wie mit Scrum anzufangen ist:

Die Maringa-Methode: existierende Arbeit sichtbar machen, priorisieren, fokussiert
abarbeiten. Das funktioniert mit jedem Team und jeder Arbeitsform, sofort, ohne grofie
Vorbereitung.

Das Pilotprojekt: von aufsen kommend, ein Team wird zusammengestellt, ein Pro-
duct Owner wird bestimmt, man redet iiber Teamschnitte, man plant ein Projekt von
Anfang an mit Scrum. Das ist der klassische ,,Big Bang“-Ansatz, der oft in Organisatio-
nen gewdahlt wird, die Scrum zum ersten Mal einfithren wollen.

Dann gibt es noch die dritte Variante: die Improvisationsmethode. Fir erfahrene
Scrum Master, die wissen, wie Scrum funktioniert. Man improvisiert mit den agilen
Tools und Methoden, so dhnlich wie eine Jazz-Combo. Oder, weil wir gerade in Brasi-
lien sind, eine Samba-Combo. Dort wird aufeinander aufbauend miteinander spie-
lend das gemacht, was als Nachstes notwendig ist.

Diese dritte, spielerische improvisierende Methode empfehle ich nicht fiir Leute, die
gerade damit anfangen, agiles Arbeiten zu erlernen. Wer mit Scrum wirklich Erfah-
rung hat, der weify, worauf es ankommt. Der kann auf der Scrum-Klaviatur alle Ak-
korde spielen. Fiihlt den Rhythmus - der weifs, was als Nachstes passieren wird. Man
fangt vielleicht mit einer Retrospektive an und findet auf diese Art heraus, was in
diesem Team das nichste Wertvollste wire, was diesem Team hilft.

Hier kann man auch die Verfahren des Improvisationstheaters (Ja — und) nutzen, in-
dem man einfach immer wieder sagt: ,,Ah, wenn das der Fall ist, dann machen wir
das Néachste und probieren etwas aus.“ Wenn die Retrospektive zum Beispiel heraus-
arbeitet, dass sich die Teammitglieder gerade nicht wirklich verstehen, nicht genau
wissen, wo sie stehen, dann fihrt man méglicherweise als Nachstes ein Daily ein, in-
dem man einfach zu seinem Team kommt: , Leute, lasst uns doch morgen mal zusam-
mensetzen, ich organisiere Frihstiick, und wahrend des Friihstiicks reden wir mal
dariiber, wer jetzt gerade an was arbeitet.“ Uber die Zeit entsteht aus dieser Zusam-
menkunft ein Daily.
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Die Prinzipien des Improvisationstheaters:

,Ja, und ...”: Du nimmst das Angebot der anderen an und baust darauf auf - statt
zu blocken.

Zuhoren ist wichtiger als sprechen: Du reagierst auf das, was tatsachlich pas-
siert, nicht auf deinen Plan.

Angebote machen: Jede Zeile, Geste oder Handlung liefert Material, das die
Szene voranbringt.

Scheitern ist erlaubt (und niitzlich): Fehler werden zu Wendepunkten; Mut
schlagt Perfektion.

Status & Beziehung spielen: Szenen leben von Dynamik - wer fuhrt, wer folgt,
wie kippt das?

Im Moment bleiben: Prasenz vor Pointe; die Komik entsteht aus der Situation,
nicht aus Witzen.

~Make your partner look good”: Du unterstitzt die anderen, damit das Ganze
gewinnt.

Einfachheit zuerst: Klarheit in Ort, Beziehung, Bedirfnis - Komplexitat wachst
spater organisch.

Gemeinsame Verantwortung: Niemand ,rettet” allein; die Gruppe tragt Rhyth-
mus, Energie und Richtung.

Im Improvisationstheater entsteht eine Szene, weil Menschen Angebote anneh-
men (,Ja, und ..."), aufmerksam zuhdren und gemeinsam weiterschreiben - genau
dieses Prinzip nutzt Scrum, wenn Teams iterativ Wert liefern sollen. Statt auf einen
perfekten Plan zu setzen, handeln beide Disziplinen mit Unsicherheit: kleine
Schritte, schnelles Feedback, Kurskorrektur. Wie im Impro lebt Scrum von klaren
Rollen und einfachen Regeln, die Freiheit im Handeln erméglichen, ohne Chaos zu
erzeugen. Entscheidend ist die Haltung, den Mitspielenden gut aussehen zu las-
sen: In Scrum heiBt das, Abhangigkeiten sichtbar zu machen, Wissen zu teilen und
gemeinsam Verantwortung zu tragen. So wird aus ,Theater” bzw. ,Prozess” eine
lebendige Praxis, in der Lernen wichtiger ist als Rechthaben und das Ergebnis aus
dem Zusammenspiel entsteht.

Vielleicht kann man das auch gleich als Stand-up aufsetzen, und der gelibte Scrum
Master mag dann gleich ein Task Board aufstellen, um genau da weiterzumachen,
wo wir in Maringa gestartet sind. Wer dann die nachste Retrospektive wieder mit
dem Team durchfiihrt und das einfach systematisch alle zwei Wochen macht, kann
so systematisch das Team unterstiitzen, agile Tools einzuftihren.

Ja, das ist wahrscheinlich eher ,,Doing Scrum*® statt ,,Being Agile“. Aber das ist fir den
ersten Moment ja auch vollkommen egal.
Being Agile vs. Doing Agile. Die Unterscheidung zwischen ,,Doing Agile“und ,,Being

Agile“ stammt aus der agilen Community und wurde besonders durch Dave Tho-
mas — einen der Autoren des urspringlichen Agilen Manifests — popularisiert. In



