die dreifaltigkeit agiler
funrung
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Man kann von Scrum halten was man will,
aber der Scrum Guide beschreibt sehr
schon drei Aspekte von Flhrung im Kontext
agiler Produktentwicklung. Da gibt es im Zen-
trum der Wertschopfung das Development
Team, das moglichst autonom und selbstor-
ganisiert arbeitet. Der Product Owner sorgt als
,CEQ" des Produkts flur die inhaltliche Fihrung
und gibt dadurch der Autonomie eine gemein-
same Vision und Richtung. Und schliefdlich gibt
es den Scrum Master, der sich dienend um die
Menschen kimmert und dem Product Owner,
dem Development Team und dem Rest der Or-
ganisation hilft effektiv zusammenzuarbeiten.
Ein klassischer Manager ist dort nicht beschrie-
ben, denn seine verschiedenen Aufgaben sind
auf diese Rollen verteilt.

Selbstorganisation und Autonomie

Die Wertschopfung in agilen Organisationen
erfolgt in moglichst autonomen Teams. Die-

se Selbstorganisation ist keine Erfindung von
Scrum, sondern ein ganz wesentliches Prinzip
hinter dem agilen Manifest und letztlich die Fol-
ge der Anwendung der Lean Prinzipien auf den
Prozess der Software-Entwicklung. Tatsachlich
ist die Selbstorganisation als ein wesentliches
Merkmal effektiver Teams zur Produktent-
wicklung aber viel alter als das agile Manifest
von 2001 und ist auch nicht auf Softwareent-
wicklung beschrankt. Bereits 1986 beschrieben
Hirotaka Takeuchi und lkujiro Nonaka in ihrem
Artikel ,The New New Product Development
Game" die Selbstorganisation als eines von
sechs Merkmalen der von ihnen untersuchten
Teams, die ungewohnlich schnell und effektiv
Produkte wie Kopierer, Kameras oder auch ein
Auto entwickelten.

Vision und Ausrichtung

Autonomie braucht Orientierung. Je mehr
Selbstorganisation, desto starker muss die
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Ausrichtung auf die gemeinsame Vision sein.
Diese QOrientierung ist eine ganz wesentliche
Flhrungsaufgabe in agilen Organisationen und
wird deshalb in Scrum explizit durch die Rol-
le des Product Owners als CEO des Produkts
wahrgenommen. Autonomie und Orientierung
schliefden sich nicht aus, sondern erganzen
sich, wenn mit Sinn und Vertrauen gefthrt wird
statt mit Kommando und Kontrolle, wie Henrik
Kniberg das in diesem Bild schon darstellt.

Individuen und Interaktionen

Neben der inhaltlichen Ausrichtung auf eine
gemeinsame Vision hat Fuhrung aber auch im-
mer eine menschliche und systemische Kom-
ponente. Dieser Aspekt von Flihrung hilft einen
Rahmen zu gestalten, in dem Menschen ihre
Potentiale entfalten kénnen und in dem gute
Zusammenarbeit gelingen kann. Diese Fluhrung
dient also in erster Linie dem Menschen. Sie
agiert wie ein Gartner und sorgt fur eine frucht-
baren Boden aus dem Gutes wachsen kann. Ge-
nau dafur gibt es in Scrum die Rolle des Scrum
Masters, die gerne unterschatzt und missver-
standen wird, aber die eigentliche menschliche
und systemische Fuhrungsrolle in agilen Orga-
nisationen beschreibt.

Braucht es noch einen Chef?

Diese Dreifaltigkeit agiler Fihrung bestehend
aus Selbstorganisation, Orientierung und die-
nender menschlicher Fuhrung ist in traditio-
nellen Organisationen alles in der einen Rolle
des Managers vermischt. Je nach persdnlicher
Neigung und konkreter Situation werden durch
diese Vermischung einzelne Aspekte Uberma-
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3ig betont und andere vernachlassigt. Ein ganz
wesentlicher Beitrag von Scrum ist daher die
explizite Auffacherung von Flhrung durch die
strikte Gewaltenteilung zwischen den Rollen
Product Owner, Development Team und Scrum
Master.

Je konsequenter agile Organisationen diese
Gewaltenteilung auf allen Ebenen umsetzen,
desto weniger braucht es daher diesen klas-
sischen Managertypus. Und vielleicht ist des-
halb die Umsetzung der Gewaltenteilung und
damit die Abschaffung dieser Managerrolle, in
der alles vermischtist, ein guter Gradmesser flir
die Bewegung einer Organisation hin zu mehr
Agilitat.
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