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Zur Reihe «VERSUS kompakt»

Die Biicher der Reihe «VERSUS kompakt» richten sich an alle, die
sich mit geringem Zeit- und Arbeitsaufwand griindlich in ein Thema
einlesen und das erworbene Wissen sofort umsetzen mochten. Das
neue Format bietet gesichertes Fachwissen, von Expertinnen und
Experten geschrieben, auf knappem Raum und in gut verstdndlicher
Sprache, mit zahlreichen Querverweisen, Anwendungsbeispielen
und Praxistipps. Die einzelnen Bénde setzen sich grundsétzlich aus
drei Teilen zusammen:

m Der erste Teil enthilt eine Einfithrung, die einen Uberblick iiber
die wichtigsten Fragen und Probleme des Gesamtthemas geben
soll. Zahlreiche > Querverweise auf die Stichworter im zweiten
Teil erleichtern die Orientierung und geben Ihnen die Moglich-
keit, zu einzelnen Themen und Sachverhalten die vertiefenden
Informationen rasch und einfach zu finden.

m Im zweiten Teil werden einzelne Themen, Modelle und Instru-
mente vertieft behandelt und mit Beispielen und Praxistipps ver-
anschaulicht. Die einzelnen Stichwdrter sind alphabetisch ge-
ordnet und werden jeweils auf einer Doppelseite erldutert. Hier
helfen Thnen die > Querverweise dabei, die einzelnen Stichwor-
ter zu vernetzen.

m Ein dritter Teil enthilt Fallstudien oder Beispiele.

Auf der Website zur Buchreihe (www.versus-kompakt.ch) kdnnen
Sie Formulare und Checklisten abrufen, downloaden und ausdru-
cken, um sie in der Praxis verwenden zu konnen. Hier finden Sie zu-
dem Losungsvorschlige zu den Fallstudien.

Folgende Symbole helfen Ihnen, sich im Buch zurechtzufinden:

Bei der Lupe findgn Sie vertiefende Texte. Dies kdnnen Beispiele,
Exkurse, Regeln, Ubungen oder Interviews sein.

Bei der Gliihbirne finden Sie Praxistipps, die Ihnen dabei helfen,
das Gelesene umzusetzen.

Beim aufgeschlagenen Buch finden Sie weiterfiihrende Literatur-
tipps und -empfehlungen.
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Vorwort

Arbeit ist das halbe Leben — bei vielen berufstitigen Menschen
macht sie sogar mehr als die Hélfte der aktuellen Lebenszeit aus.
Darum ist es wiinschenswert, dass Arbeit nicht nur ein lastiges Muss
ist, sondern auch Sinn verleiht, liber die Arbeitszeit hinaus.

Angetrieben von der Frage, was Menschen eigentlich motiviert
und ihnen Energie gibt, habe ich mich auf die Suche gemacht nach
neuen Arbeitsformen. Im Zeitalter der Digitalisierung bin ich dabei
auf Erstaunliches getroffen: Inmitten von Computern und Apps
steht auf einmal wieder der Mensch im Zentrum. Es scheint, als
habe ausgerechnet die IT die zwischenmenschliche Kommunikation
wiederentdeckt.

Nach einem ersten zaghaften Luftsprung meines Herzens habe
ich nachgeforscht, bin in diese mir neue Welt eingetaucht und habe
festgestellt, dass ich mit «meinem» Thema — der zwischenmensch-
lichen Kommunikation im beruflichen Kontext — offene Tiiren ein-
renne. Denn diese neue Welt, agil und selbstorganisiert, stiitzt sich
ganz und gar auf Menschen, auf Interaktion und auf Zusammen-
arbeit.

Wihrend ich anfangs noch versucht habe zu erklidren, wieso
mein Fachwissen hilfreich sein konnte, bin ich bald dazu iiber-
gegangen, aufzuzeigen, wie sich das alles bereits jetzt zusammen-
fiigt: die alten Kommunikationstechniken und die neuen Arbeits-
formen. Und schnell habe ich gemerkt, dass mein Ansatz auf offene
Ohren stoft, meine Tipps und Tricks gerne angenommen werden,
sogar ein theoretisches Modell ab und zu fiir die Praxis sehr hilf-
reich sein kann. Diese Offenheit hat mich befliigelt und mir ihrer-
seits Motivation gegeben, die sich unter anderem in diesem Buch
niederschligt.

Vielen Menschen haben mich auf dieser Reise begleitet, mich
unterstiitzt, mich herausgefordert. Danken mochte ich insbesondere
folgenden Personen: Meinem Bruder fiir die Inspiration, mich mit
dem Thema «Agile» auseinanderzusetzen. Den vielen Menschen in
der agilen Arbeitswelt, die sich mit mir zu Kaffee und Mittagessen
getroffen haben, mir ihr Wissen, ihre Einschitzungen und ihre Netz-
werke zur Verfiigung gestellt haben und mir erméglich haben, dass
ich ihnen bei der Arbeit iiber die Schulter schaue: Ihr habt mich im-
mer wieder ermutigt, weil Kommunikation in eurem Alltag einen
festen Stellenwert hat. Den Autorinnen und Autoren der Fall-
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beispiele. Und all jenen, die mir immer wieder Feedback zu meinem
Text gegeben haben.

Insbesondere mochte ich nennen, in alphabetischer Reihenfolge:
Alex Thieme, Ennika Vork, Klaus-Peter Wichmann, Marcel Kum-
mer, Mischa Demarmels, Peter Geiser, Peter Sporri, Rainer Grau,
Stephan Stebner.

Danken mochte ich auch dem Versus Verlag fiir die angenehme
Zusammenarbeit, insbesondere Judith Henzmann und Jean-Paul
Thommen fiir die angeregten Diskussionen in der Makro- und in der
Mikroebene meines Textes. Es ist immer wieder eine Freude, bei
euch zu publizieren.
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Agile Kommunikation und Kommunikation
im agilen (Unternehmens-)Kontext

Agile hat sich in den letzten Jahren zu einem Schlagwort entwickelt,
das weit tiber die IT-Abteilungen hinaus Einzug in Unternehmen er-
halten hat. Aber was bedeutet es eigentlich, wenn ein Unternehmen
agil ist? Und was hat das mit Kommunikation zu tun?

Agile Unternehmen lassen ihre Mitarbeitenden in selbstorgani-
sierten Teams und eng mit den Kundinnen und Kunden zusammen
arbeiten. Kommunikation ist dazu unabdingbar. In Gesprichen mit
Menschen aus der Praxis hort man nur selten die Frage, ob denn bis-
lang etwa nicht kommuniziert wurde in der Arbeitswelt. Die meis-
ten sind sich einig, dass in klassisch organisierten Unternehmen mit
Linienfunktionen Kommunikation oft nicht richtig funktioniert und
vor allem ihr Potenzial nicht ausgeschopft wird.

In agilen Unternehmen ist die Kommunikation das A und O:
‘Weil niemand mehr von oben herab diktiert, wie die Mitarbeitenden
ihre Aufgaben erfiillen sollen, miissen sie sich selber absprechen.
Ziel ist es, einen maximalen Mehrwert fiir die Kundinnen und Kun-
den zu schaffen. Das gelingt mit kontinuierlicher Verbesserung der
Produkte und Dienstleistungen sowie der Mitarbeitenden und der
Teams in ihrer Zusammenarbeit. Feedbackschlaufen und Selbst-
reflexion erhalten darum einen besonderen Stellenwert. Positive
Kritik bestédrkt Menschen, negative bringt sie weiter.

Dies stellt die Kommunikation auf eine weitere Probe: Wenn sie
selber agilen Werten und Prinzipien folgt, gelingt die konstruktive
Zusammenarbeit besser. Beste Voraussetzungen bietet Face-to-
Face-Kommunikation, wenn sie folgende Eigenschaften erfiillt:

wertschitzend, respektvoll und auf Augenhohe
dialogisch, offen und konstruktiv

regelméBig und fokussiert

engagiert und mutig

transparent, verstdandlich und visuell unterstiitzt.

Agilititlasst sich nichtklar abgrenzen. In der Praxis besteht eine Fiille
an Praktiken und Instrumenten, sowohl zur generellen Arbeitsweise
wie auch im Besonderen fiir die Unterstiitzung der zwischenmensch-
lichen Kommunikation. Das vorliegende, kompakte Buch kann und
will nicht samtliche dieser Instrumente abdecken. Dies wire in einem
so schnelllebigen Umfeld auch nicht moglich. Stattdessen gibt es an-
hand von ausgewihlten Beispielen Einblicke in die agile Praxis.

VERSUS kompakt



Auch die Kommunikationsinstrumente im zweiten Teil dieses
Buches stellen keine abschlieSende Liste dar. Sie greifen aulerdem
nicht nur neue, agile Methoden auf, sondern es handelt sich sogar
mehrheitlich um altbewéhrte Konzepte und Werkzeuge, die mit
Agilitit eigentlich nichts zu tun haben. Die ausgewihlten Instru-
mente eigenen sich aber besonders gut fiir agile Kommunikations-
kontexte, weil sie auf dhnlichen Werten und Prinzipien beruhen.

Im ersten Teil dieses Buches werden die wichtigsten Fragen zum
Thema aufgegriffen:

1. Was ist Agilitdt?

2. Was ist agile Kommunikation?

3. Wo und wie wird in agilen Kontexten kommuniziert?

4. Wie lisst sich Kommunikation im agilen Kontext unterstiitzen?

Kapitel 1 gibt einen Uberblick iiber grundlegende agile Mechanis-
men mit Beispielen aus der Software-Entwicklung, der Fiihrung und
der Organisation. Im Kapitel 2 folgt die Ableitung agiler Werte und
Prinzipien auf die zwischenmenschliche Kommunikation. Das Ka-
pitel 3 widmet sich anschlieBend der Frage, wo und wie im agilen
Kontext konkret kommuniziert wird. An erster Stelle steht hier die
agile Transformation, die Verdnderung eines klassisch hierarchi-
schen Unternehmens zu einer agilen Organisation. Weitere typische
Herausforderungen sind Verstdndlichkeit, Gesprichsfithrung und
Feedback. Das vierte und letzte Kapitel schlieBlich richtet den Blick
auf die Unterstiitzung von Fiihrung und Mitarbeitenden. Der Schliis-
sel dazu liegt bei den Agile Coaches, die den Agile Leaders und den
selbstorganisierten Teams bei ihrer Arbeit und ihrer Reflexion zur
Seite stehen und sie dabei unterstiitzen, sich selber stindig zu ver-
bessern.

Wer sich mit Agilitét bereits auskennt, steigt beim zweiten Kapi-
tel ein, wer die agilen Prinzipien schon auf Kommunikation anwen-
det, springt direkt zum dritten Kapitel. Dort werden Herausforde-
rungen fiir die Kommunikation an iibergeordneten Themen vertieft.

Der zweite Teil des Buches beschreibt ausgewihlte Kommunika-
tionsinstrumente in alphabetischer Reihenfolge. Ganz hinten im
Buch, in der Umschlagklappe, sind diese Begriffe verschiedenen
Situationen im agilen Kontext zugeordnet. So lassen sich relevante
Instrumente schnell auffinden.

Der dritte Teil des Buches schlieBlich zeigt anhand von Fallbei-
spielen aus der Praxis verschiedene Kommunikationssituationen
und -instrumente in der Anwendung.
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1 WasistAgilitat?

Die Welt entwickelt sich immer schneller und die Komplexitét
steigt. Wahrend «kompliziert» bedeutet, dass etwas schwierig zu
verstehen ist, bezeichnet «komplex» ein Verhalten, das man nicht
voraussagen kann. Kompliziert ist es beispielsweise, ein Auto zu-
sammenzubauen: Die meisten Menschen konnten das nicht. Einige
konnten es lernen, wenn sie sich das entsprechende Fachwissen an-
eignen wiirden. Wer versteht, wie ein Auto funktioniert, kann ein
Auto reparieren, wenn ein kleines Teil am Motor defekt ist. Kom-
plex dagegen ist es, ein am Markt erfolgreiches Auto zu entwickeln:
Dazu muss man abschitzen konnen, welche Wiinsche die Kun-
dinnen und Kunden zu dem Zeitpunkt haben werden, zu dem das
Produkt Marktreife erlangen wird. Hierzu muss man Trends iden-
tifizieren (z.B. Werte wie Sicherheitsbediirfnis, Fahrgefiihl, Indivi-
dualitit), mogliche technische Innovationen vorhersehen und vor
allem abschitzen, wie Technik und Wiinsche aufeinander einwirken
werden. Je lianger die Entwicklungsphase fiir das Auto dauert, desto
mehr Dynamik spielt hinein, das heif3t, die Situation wird immer
komplexer.

Komplexitit bewirkt Unsicherheit, weil man im Vornherein nicht
weil}, was passieren wird. Unser Hirn verweigert sich der Komple-
xitit: Wenn es eine Moglichkeit gibt, einfache Losungen zu denken,
dann wihlt es meist diesen einfacheren Weg. Wollen wir der Kom-
plexitit der Welt gerecht werden, miissen wir aktiv gegensteuern
und uns dazu anstrengen. (Kahneman, 2011)

Um sich als Unternehmen seine wirtschaftliche Existenz zu sichern,
ging es frither darum, den (mechanischen) Produktionsprozess zu
optimieren, das heifit schneller und genauer zu arbeiten. Das Er-
gebnis waren standardisierte Produkte zu giinstigen Konditionen.
Und die Menschen haben das gekauft, was am Ende vom FlieBband
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gefallen ist. Beispiel hierfiir ist Henry Fords Modell T: Das Serien-
Auto gab es lange nur in Schwarz.

Heute sind die Kundinnen und Kunden anspruchsvoller gewor-
den: Sie wollen keine Standardprodukte mehr, sondern eine Aus-
wahl an Produkten mit verschiedenen Eigenschaften. Die Globa-
lisierung und die Kommunikation iiber verschiedene Kanile zeigt
ihnen dabei, was andere Mirkte anzubieten haben. Durch die Kon-
kurrenz steigt die Macht der Kéuferinnen und Kéufer (Denning,
2010, S. 25). Fiir die Unternehmen bedeutet das, dass sie mehr auf
individuelle Wiinsche eingehen miissen — komplexe Wiinsche, die
sich nicht vorhersehen lassen und die sich stindig verdndern (Ap-
pelo, 2011, S. 11).

Die Wertschopfung hat sich darum von Produkten hin zu Wissen
verlagert. Erfolgreich ist ein Unternehmen, wenn es schneller als
die anderen innovative Produkte auf den Markt bringt. Und so haben
sich auch die Anforderungen an die Mitarbeitenden verindert: von
handwerklichen Fahigkeiten (Manufakturzeitalter) iiber routinierte
Handgriffe (Industriezeitalter) hin zu Kreativitdt und Innovation
(Wissenszeitalter). Heute braucht ein Unternehmen Wissensarbeit,
um erfolgreich zu sein (Denning, 2010, S. 23).

Routinearbeiten werden nun von Robotern erledigt. Gleichzeitig
werden die Gefiihle der (menschlichen) Mitarbeitenden wichtiger:
Um denken und kreativ sein zu konnen, braucht es Zufriedenheit
und Engagement. Damit steigen die Erwartungen an Sinn und Sinn-
haftigkeit von Arbeit.

In einer Welt, wo den Arbeitnehmenden die Freude fehlt, Fiih-
rungskréfte erschopft sind und Kundinnen und Kunden kein Ver-
trauen mehr haben, muss ein Umdenken bei den Unternehmen statt-
finden (Laloux, 2017, S. 14). Zentral ist dabei der Wert fiir die
Kiuferinnen und Kiaufer. Diese wissen allerdings meist gar nicht,
was sie wollen, und noch schlimmer: Es ist ihnen oft nicht einmal
bewusst, dass sie es nicht wissen (Moreira, 2017, S. 61). Diesem
Umstand kann man begegnen, indem man ihnen nicht ein fixfertiges
Produkt vorsetzt, sondern sie in den Entwicklungsprozess miteinbe-
zieht, durch ein iteratives Vorgehen, wihrend dem sie immer wieder
Feedback abgeben konnen.

Erste Uberlegungen und Losungsansitze im agilen Bereich kom-
men aus der IT, werden aber mittlerweile in vielen Unternehmen
eingesetzt. Neben den Prozessen beeinflussen agile Ansitze vor
allem Fiihrung und Organisation. Im Folgenden werden Beispiele
dafiir beschrieben.

Demarmels Agilitat & Kommunikation - Uberblick
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11 ____ Agile Rahmenwerke

In den 1990er-Jahren hat die Softwareentwicklung zu spiiren be-
kommen, wie schwierig und hinderlich der traditionelle Projekt-
managementprozess im Umgang mit Komplexitit ist. Es war «nor-
mal», dass nur etwa zehn bis zwanzig Prozent der Projekte iiber-
haupt erfolgreich waren. Die Projekte dauerten zu lange und am
Ende erfiillten sie nicht die Bediirfnisse der Kundschaft — entweder
weil Kundinnen und Kunden zu Beginn des Projektes noch nicht
wussten, was sie eigentlich brauchen, oder weil sich die Bediirfnisse
wihrend der langen Projektlaufzeit stark verdndert hatten. Es fehlte
den Projekten sowohl an Effizienz (Schnelligkeit) wie auch an
Effektivitit (Zielgenauigkeit). Das hat zu einem Umdenken in der
Softwarebranche gefiihrt: Agile Projekte erweisen sich als drei Mal
so erfolgreich wie nicht agile und drei Mal weniger Projekte ver-
fehlen ihr eigentliches Ziel. (Verheyen, 2013, S. 14—-15)

Agile Manifesto

Ausgangspunkt fiir die agile Bewegung in der Softwareentwick-
lung! bildet das «Agile Manifesto», eine Zusammenstellung von
Prinzipien und Werten (Agile Manifesto, online):

m Individuen und Interaktionen vor Prozessen und Werkzeugen

m funktionierende Software vor umfassenden Dokumentationen

m Zusammenarbeit mit den KundInnen vor Vertragsverhandlungen
m Reagieren auf Verdnderung vor dem Befolgen eines Plans.

Die Werte auf der rechten Seite sind durchaus auch wichtig, jene auf
der linken Seite werden aber hoher eingeschitzt. Ergénzt werden
die vier Werte durch Prinzipien, die auf die Praxis der kontinuier-
lichen Auslieferung, Kundenzufriedenheit und Anpassung sowie
hohe Qualitiit eingehen. Beispielsweise wird das Individuum wert-
geschitzt und darf von der Arbeitsbelastung nicht erdriickt werden,
sodass es immer in demselben Tempo weiterarbeiten kann. Teams
reflektieren regelméBig, wie sie ihre Arbeit verbessern konnen. Als
Austauschmedium bevorzugen sie die Face-to-Face-Kommunika-
tion (vgl. Abschnitt 2.3 «Prinzipien fiir agile Kommunikation» auf
Seite 41).

1 Inder Softwareentwicklung gibt es zahlreiche andere etablierte agile Arbeitswei-
sen wie beispielsweise XP, Cristal oder RUP (Fowler, online). Auf diese spezifisch
fiir die Programmierung ausgelegten Methoden gehe ich hier nicht weiter ein.
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Das Manifesto lésst sich auf andere Bereiche iibertragen, indem
der Begriff «Software» durch «Produkt oder Dienstleistung» ersetzt
wird.

Literatur und Links

Agile Manifesto (online): mit Ubersetzungen in verschiedene Sprachen

Agiles Framework

Aus den Werten und Prinzipien des Agile Manifesto lassen sich
Rahmenbedingungen fiir agiles Arbeiten ableiten. Agile Unterneh-
men setzen auf die Selbstorganisation ihrer Mitarbeitenden in
Teams. Damit begegnen sie der zunehmenden Komplexitit der Welt
und der immer schlechteren Planbarkeit von Produkten und Dienst-
leistungen sowie den steigenden Anspriichen der Kundinnen und
Kunden. Selbstorganisierte Teams entscheiden selber, wie sie ihre
Aufgabe erfiillen und ihre Ziele erreichen mochten.

Damit sie dies tun konnen, braucht es entsprechende Rahmen-
bedingungen: Es ist allgemein bekannt, dass Strategie, Struktur und
Kultur in einem Unternehmen sich gegenseitig bedingen und be-
einflussen. Um agile Selbstorganisation zu ermoglichen, muss das
Unternehmen dies iiberhaupt zulassen. Die Strategie muss trans-
parent sein, sodass die Mitarbeitenden wissen, auf welches Ziel sie

Wenn ein Unternehmen sich entschlieRt, agil zu werden, dann I6st es
sich von der klassischen Hierarchie: Teams werden nicht mehr nach
Abteilungen und Funktionen zusammengestellt, sondern sind neu cross-
funktional entlang der Wertschopfungskette aufgestellt. Alle Funktio-
nen, die es fiir die Abwicklung einer Aufgabe braucht, sind in jedem
Team vertreten. Bei der niederlédndischen Firma ING bestehen Teams
beispielsweise aus Personen aus Marketing, Produktmanagement, Da-
tenanalyse, User Experience und IT. Das Team erarbeitet seine Auf-
gaben und (Teil-)Produkte selbsténdig. Die Vertreterinnen und Vertreter
der einzelnen Aufgabenbereiche tauschen sich auch mit ihren Kolle-
ginnen und Kollegen aus (z.B. alle Marketing-Fachpersonen unterein-
ander). Damit die selbstorganisierten Teams wissen, was sie tun haben,
werden die {ibergeordneten Geschaftsziele klar kommuniziert, und auch
die Arbeit der einzelnen Teams ist fiir alle transparent. Zu den Teilpro-
dukten holen sich die Teams Feedback direkt von den Stakeholderinnen
und Stakeholdern. Die Teams reflektieren sich selber und ihre Arbeits-
prozesse, um ihre Qualitat stetig zu verbessern. (ING, online)
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hinarbeiten. Die Struktur muss unterstiitzen, dass sich die Teams
mit jenen Personen austauschen konnen, welche entsprechendes
Fachwissen und die nétigen Rollen zur Durchsetzung von Ent-
scheiden haben, damit die Aufgaben gelost werden konnen. Und die
Kultur muss die Zusammenarbeit auf Augenhche iiber Hierarchie-
grenzen hinweg unterstiitzen und Fehler beziehungsweise Experi-
mente beim Losen von komplexen Herausforderungen zulassen.

Das agile Framework beruht auf empirischen Prozessen mit den
drei Siulen Transparenz, Uberpriifung (engl. inspect) und Anpas-
sung (engl. adapt). Entscheidungen verlaufen immer iiber die Beob-
achtung des Ist-Zustandes (Schwaber & Sutherland, 2016, S. 3 und
S. 15). Damit die notigen Anpassungen vorgenommen werden kon-
nen, verlduft der Arbeitsprozess in Iterationen.

Agile Arbeitsumgebungen enthalten typischerweise folgende
Elemente (Abbildung 1):

= ein klares Unternehmensziel

= Rahmenbedingungen, welche Vorgaben fiir die Zusammenarbeit
festhalten

= allgemeine Transparenz und insbesondere Klarheit iiber die Ziele
und Rahmenbedingungen sowie iiber den Stand der aktuellen Ar-
beiten

= agile Leaders, welche die Teams bei der Arbeit unterstiitzen

m selbstorganisierte, cross-funktionale Teams

m agile Kommunikations- und Arbeitsinstrumente.

Diese Elemente werden durch folgende Prozesse unterstiitzt:

= Planning und Backlog Refinement (unter Mitarbeit der Stake-
holderinnen und Stakeholder)

m Produkt-Review (Feedback auf das Produkt unter Teilnahme der
Stakeholderinnen und Stakeholder)

m Retrospektive (Selbstreflexion des Teams iiber seine Zusammen-
arbeit).

Eine Iteration ist ein festgelegter Zeitrahmen, in dem ein Bestandteil
(Inkrement) zu einem Produkt geliefert wird. Dieses Inkrement
muss in sich funktionieren und an das bereits bestehende Produkt
angeschlossen werden konnen. Bevor die nichste Iteration startet,
holt sich das Team Feedback von den Stakeholderinnen und Stake-
holdern, das heifit vom Auftraggeber oder von den Nutzerinnen und
Nutzern. Diese Produktfeedbacks werden Reviews genannt. Da-
durch wird sichergestellt, dass das Produkt am Ende den Bediirfnis-
sen der Zielgruppe entspricht.

VERSUS kompakt



