diGAP

Gute agile Projektarbeit
in der digitalisierten Welt

Modelle fiir Gute agile Arbeit:
Teamentwicklung bei agiler Selbstorganisation nach Scrum

Im Kern agiler Projektarbeit steht das sich selbst organisierende Team. Im Projektmanagementansatz
Scrum finden sich entsprechend zahlreiche Instrumente, die selbstorganisiertes Arbeiten erméglichen
und strukturieren sollen. Demgegendiiber finden sich jedoch kaum konkrete Instrumente zur Etablie-
rung und Stdrkung eines entsprechenden Teams, das diese Instrumente gemeinsam anwendet. Im
Rahmen der Forschung im Projekt diGAP wurde deutlich: Teamentwicklung ist wichtig fiir gute agile
Projektarbeit, denn sie schafft wesentliche Voraussetzungen fiir gelungene Selbstorganisation im agi-
len Team.

Teamentwicklung bei agiler Selbstorganisation: eine Frage der Kommunikation und Koope-
ration

Gerade in selbstorganisiert arbeitenden Teams ist die funktionierende Kommunikation und Koopera-
tion unter den Teammitgliedern unabdingbar. Sie zeichnet sich dadurch aus, dass sowohl die arbeits-
bezogenen Bedarfe der einzelnen Teammitglieder bedient werden als auch die erforderliche Integra-
tion aller (Einzel)Aufgaben bewerkstelligt wird. Ist dies nicht der Fall, treten verschiedene Schwierig-
keiten im Arbeitsprozess und entsprechende Belastungen fiir die Teammitglieder auf. Funktionie-
rende Kommunikation und Kooperation ist jedoch voraussetzungsreich. Zum einen sind sowohl for-
male Kooperation und Kommunikation (bspw. in Meetings und Prozessbeschreibungen), als auch der
informelle Austausch in laufenden Arbeitsprozessen hierfiir notwendig. Zum anderen beruht eine
gute Teamkommunikation und -kooperation auf spezifischem Sozialverhalten (wie Perspektiveniber-
nahme, wechselseitigem Vertrauen, Verantwortungsiibernahme) sowie teamspezifischen expliziten
und impliziten Arbeitsnormen und -regeln, die sich malRgeblich auch in der Arbeit selbst herausbil-
den. Die Entwicklung von produktivem Austausch, addaquatem Sozialverhalten und funktionalen
teamspezifischen Arbeitsnormen und -regeln ist aufs Engste mit der direkten Interaktion der Team-
mitglieder verbunden, insbesondere mit der personlichen Interaktion ,,vor Ort“, also am jeweiligen
Arbeitsplatz.

Das agile Projektmanagement bietet fiir diese Erfordernisse funktionierender Kooperation und Kom-
munikation in selbstorganisierten Teams besonders gute Anknipfpunkte, so wird u. a. der direkten
Interaktion ein besonderer Stellenwert eingerdumt. Dennoch haben die Untersuchungen im For-
schungsprojekt diGAP gezeigt, dass es sich bei der Teamentwicklung selbst in agilen Kontexten nicht
um einen Selbstlaufer handelt. Tragfahige und funktionale Kooperation und Kommunikation
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kommen nicht ,,im Paket” mit der Implementierung agiler Methoden und sie entwickeln sich auch
nicht ,von selbst” mit der dauerhaften Durchflihrung von Scrum. Gleichzeitig lassen sich weder Agili-
tat, noch funktionierende Kooperation und Kommunikation einfach verordnen. Vielmehr ist es not-
wendig, Gelegenheitsstrukturen fiir eine aktive Teamentwicklung im Sinne agiler Selbstorganisation
zu etablieren. Der Umstand, dass agile Teams oftmals liber verschiedene Standorte verteilt arbeiten,
erhoht diese Notwendigkeit in besonderem MaRe. Die Kollaboration mittels entsprechender digitaler
Tools ist hier ein nitzliches, jedoch nicht hinreichendes Mittel. Das vorliegende Modell zur Teament-
wicklung soll daher einen Beitrag dazu leisten, Gelegenheitsstrukturen fiir eine aktive Entwicklung
agiler Teams zu etablieren.

Beitrag von Teamentwicklung zu agiler Selbstorganisation nach Scrum: Verstandigung und
gemeinsame Perspektivenentwicklung

In der agilen Projektorganisation nach Scrum sind eine ganze Reihe von Verfahrensweisen, Koordina-
tionsformen, Aufgaben- und Rollenzuschreibungen definiert. Diese adressieren und regeln in beson-
derer Weise auch die Kommunikation und Kooperation innerhalb des agilen Teams und tber das
(Kern)Team hinaus, bspw. in Richtung des Kunden und verschiedener Stakeholder. Wie bei allen for-
malen Modellen, muss aber auch die Scrum-Methode im taglichen Doing erst einmal mit Leben ge-
fillt werden. Das erfordert vom Team ...

.. eine gemeinsam geteilte Vorstellung davon zu entwickeln, wie das theoretische Wissen lber
Scrum in der taglichen Praxis zur Anwendung kommen soll. So kénnen bspw. die Rollen des
Scrum Masters oder des Product Owners durch unterschiedliche Personen unterschiedlich
interpretiert und durch Rolleninhaber unterschiedlich ausgefiillt werden. Dasselbe gilt hin-
sichtlich verschiedener Aufgaben und Besprechungsformate oder Artefakte wie das product
backlog oder sprint backlog.

.. relevante Aspekte auszubuchstabieren, die die Methode selbst offenlasst, bspw. wie in einem
crossfunktionalen Team mit den vorhandenen unterschiedlichen fachlichen Kompetenzen,
aber auch unterschiedlichen personlichen Kontextbedingungen umgegangen wird, wie eine
als gerecht empfundene Arbeitsteilung zwischen erfahrenen und unerfahrenen Teammitglie-
dern aussehen kann, wie das Team mit technischen Schulden verfahrt oder welcher Umgang
mit Fehlern oder Qualitatsproblemen gepflegt werden soll.

.. sich Uber den gemeinsamen Arbeitsgegenstand (Produkte und Teilprodukte) zu verstandigen
und eine geteilte Perspektive darauf zu finden, wie er sich entwickeln kann und soll.

.. unterschiedliche berufliche/professionelle Erfahrungs- und Ausbildungshintergriinde, arbeits-
inhaltliche Interessen und (Anspriiche an) Entwicklungsperspektiven zu erkennen und anzu-
erkennen.

Zu solcherlei Aspekten muss das Team eine gemeinsame Haltung entwickeln oder sich zumindest
dariber verstandigen, in welcher Hinsicht unterschiedliche Haltungen handhabbar sind und in wel-
cher nicht. Letztlich geht es darum, eine gemeinsame Perspektive auf offene Fragen der Gestaltung
gemeinsamer Arbeit im Allgemeinen und von Agilitdt im Besonderen zu entwickeln. Im Folgenden
wird der ,,Baukasten Teamentwicklung” vorgestellt, den agile Teams zur aktiven Arbeit an ihrer Tea-
mentwicklung nutzen kénnen.



Baukasten Teamentwicklung
Ziele

Der Baukasten Teamentwicklung enthalt praktisch erprobte Good-Practice-Bausteine, die im Rahmen
des Projekts diGAP gemeinsam mit erfahrenen Mitgliedern agiler Teams herausgearbeitet und disku-
tiert wurden. Die Good-Practice-Bausteine zielen darauf ab,

e Gelegenheitsstrukturen fir direkte Interaktion und formalen sowie informellen Austausch
zwischen allen Teammitgliedern zu etablieren,

e indiesem Rahmen gemeinsame Reflexionen liber Methoden und Instrumente sowie

e (iber Voraussetzungen, Rahmenbedingungen und Folgen agilen Arbeitens zu ermoglichen
und so

o die agile Selbstorganisation im Team zu stabilisieren.

Anwendungsszenarien

Die Forschungsergebnisse in diGAP haben gezeigt: Wenn agile Arbeit zu guter agiler Arbeit werden
soll, ist Teamentwicklung eine notwendige Flankierung agiler Projektorganisation. Agile Teams profi-
tieren daher generell von der regelmaRigen Durchfiihrung der unten aufgefiihrten Good-Practice-
MaBnahmen. Dennoch gibt es auch spezifische Szenarien, durch die der Einsatz von Good-Practice-
Bausteinen im Besonderen angezeigt ist, beispielsweise:

e Neue Teammitglieder missen mit der Arbeitsweise des Teams vertraut gemacht werden und
ein Verstandnis fir agiles Arbeiten entwickeln.

e Das Team muss sich Uber verdnderte technische und/oder unternehmensseitige Anforderun-
gen und Rahmenbedingungen austauschen und ein gemeinsames Bild der neuen Situation
entwickeln.

o Im Team herrscht Unzufriedenheit oder ein Konflikt bezliglich Arbeitsgestaltung, Kommunika-
tion und Kooperation, Arbeitsanforderungen o.A.

e Das Team arbeitet an verteilten Standorten, so dass der persdnliche Kontakt und face-to-
face-Austausch lGber das Gesamtteam hinweg nicht gegeben sind.

Nutzung

Die Good-Practice-Bausteine stellen Gelegenheitsstrukturen fiir teaminterne Kooperation und Kom-
munikation dar. Dabei kommt es darauf an, die jeweils spezifischen Erfordernisse und Kontextbedin-
gungen des Teams in den Blick zu nehmen. Dies bedeutet, dass die inhaltliche Ausrichtung vor allem
durch die Teammitglieder selbst bestimmt sein muss.

Teamentwicklung ist auch in agilen Teams kein Selbstzweck, sondern muss einen nachhaltigen Wert
flir die Arbeitsausfiihrung aufweisen. Von besonderer Relevanz ist es daher, konkrete Arbeitsbedarfe
zum Ausgangspunkt von MalRnahmen zur Teamentwicklung zu nehmen, da hierin der Kooperations-
bedarf begriindet ist. Dies bedeutet zweierlei:

e Teamentwicklung kann von sozialen Events, wie gemeinsamen Ausfliigen, Erlebnissen oder
auch spielerischen TeambuildingmaBnahmen, bei denen fachliche Aspekte in der Regel in
den Hintergrund treten, sehr profitieren. Fiir sich genommen, ist der Effekt sozialer Events



jedoch vergleichsweise gering. Der direkte Bezug zum Arbeitsalltag kann in der Regel nicht
ohne weiteres hergestellt werden und so verpuffen Eindriicke und Erkenntnisse schnell. Die
gemeinsam verbrachte Zeit ,, beyond work” ist daher ein wichtiger Baustein im Baukasten fir
Teamentwicklung, der jedoch zwingend von Bausteinen flankiert sein muss, die auf konkrete
Arbeitsthemen abgestellt sind.

e Ein Team kann nicht durch ein einmaliges Event ,Instand gesetzt” werden, sondern Team-
entwicklung ist eine dauerhafte Aufgabe. Arbeitsinhalte, -instrumente und -bedingungen
verandern sich bestandig und mit ihnen die individuellen und teambezogenen Bedarfe und
Perspektiven bei der Bewaltigung von Aufgaben. Dies bedeutet, dass sich auch die Anforde-
rungen an Kooperation und Kommunikation wandeln. Die Good-Practice-Bausteine zur Tea-
mentwicklung sollten daher regelmaRig eingesetzt werden.

Die konkrete Zusammensetzung der Good-Practice-Bausteine muss sich am entsprechenden Bedarf
im Team orientieren. Die Bausteine , Technics” und ,, Agility” sind obligatorischer Bestandteil, die Bau-
steine ,,Business Operations”, ,Work Mob“ und ,,Beyond Work“ kdnnen erganzt werden. Der Good-
Practice-Baustein , Agility” wird idealerweise durch eine externe Moderation angeleitet.

Auch die zeitlichen Abstande zwischen dem wiederkehrenden Einsatz der Bausteine miissen am ent-
sprechenden Bedarf im Team orientiert sein. Mehr als 12 Monate sollten jedoch nicht zwischen zwei
Veranstaltungen liegen. Bei verteilt arbeitenden Teams empfehlen sich deutlich geringere Zeitab-
stande, bewahrt hat sich hier ein sechsmonatiger Turnus.

Zielgruppe ist das gesamte agile Team bzw. alle Rollen im agilen Team. Flankierende Funktionen, wie
bspw. Produktmanager oder Fiihrungskrafte kdnnen vom Team bei Bedarf zur Diskussion spezifischer
Inhalte zur Teilnahme eingeladen werden.
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