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Wundern Sie sich auch immer wieder dardber,
dass Prozesse in lhrem Unternehmen krude ab-
laufen? Man sollte doch meinen, dass es einfach
sein muss, logisch aufgebaute Prozesse zu ge-
stalten und diese schlank und effektiv zu durch-
laufen. Unsere Erfahrung ist, dass dem nicht so
ist. Warum? Zum einen ist viel zu bedenken.
Prozesse in Unternehmen weisen sehr viele
Gestaltungsparameter auf: Informationen und
Materialien missen zusammengefuhrt werden,
der Faktor Zeit muss bedacht werden. Die rich-
tigen Aktivitdten mussen in einer optimalen
Abfolge mit geeigneten Werkzeugen durch-
gefuhrt werden. Entlang des Weges mussen
Prioritdten abgestimmt und Entscheidungen
getroffen werden. Eigene und Regeln Dritter
wirken auf den Prozess ein und mussen beach-
tet werden. Und natdrlich gibt es den Faktor
Mensch mit seinen Gewohnheiten, Interessen
und einer gewissen Bequemlichkeit. Letztere
fuhrt haufig dazu, dass nur einzelne Prozess-
schritte optimiert werden, der Gesamtprozess
hierdurch aber eher leidet.

Mit diesem Buch mochten wir lhnen daher eine
einfach anzuwendende Methode an die Hand
geben, mit der Sie die Prozesse in lhrem Unter-
nehmen gesamthaft optimieren kdnnen.

Da samtliche Wertschopfung in Unternehmen
in mehr oder weniger stark und mehr oder
weniger gut strukturierten Prozessen erbracht
wird, ist dies eine Kernaufgabe des Manage-
ments. In der Ausflihrung der verschiedensten
Prozesse, also der Durchfiihrung von mitein-

ander verbundenen Aufgaben zur Erbringung
einer Leistung, entscheiden sich die Effektivitat
und die Effizienz des Handelns im Unterneh-
men: Wie kundenorientiert agieren wir? Wie
schnell fuhren wir Auftrdge und Aufgaben aus?
Welche Gute haben die von uns erbrachten
Leistungen? Wie kostengUnstig (oder eben
kostenungunstig) erbringen wir unsere Leis-
tungen? All diese Faktoren hdangen davon ab,
wie Prozesse ausgefiihrt werden und wie sie
ineinandergreifen.

Neben diesen grundlegenden Anforderungen
an die Prozesse wdchst in Zeiten dynamischer
Verdnderungen der Wunsch — oder auch die
Notwendigkeit —, agiler zu sein. Das Unterneh-
men soll anpassungsfahiger werden. Es soll
schneller werden. Und innovativer. Es soll sich
voll auf den Kundennutzen fokussieren und Ver-
schwendung vermeiden. Dies erfordert oftmals
die Entwicklung einer verdnderten Haltung zu
Planungs- und Entscheidungsprozessen, zur
Rolle von Hierarchie versus Selbstorganisation
von Teams und zu Managementprozessen.

Letztlich kommt es darauf an, dass agile Prin-
zipien in der tdglichen Arbeit, also bei der
Ausfuhrung der Prozesse Uber das gesamte
Unternehmen hinweg, wirksam werden. Wo
ein agiles Entwicklungsteam in kurzen Zyklen
neue Produktversionen zur Verflgung stellt,
Marketing und Vertrieb aber die Kommunikati-
on mit den Kunden nicht in derselben Taktung
bewadltigen konnen — da wird es problematisch.
Wo ein agiles Marketingteam dem Vertrieb

fortlaufend neue Leads in besserer Qualitdt zur
Verfugung stellt, diese aber vom Vertrieb nicht
zeitnah bearbeitet werden — da steigen die Kos-
ten, die positive Wirkung aber verpufft.

Wirksame Agilitdt und hohe Effizienz erfordern
die geeignete Gestaltung der Prozesse, und
zwar ,End-to-End’, also vom Startpunkt bis zum
Abschluss des Prozesses. Eine Gestaltung, die
agile Prinzipien wirksam in die Prozesse veran-
kert. Prinzipien wie:

Planung ist wichtig und erfolgt fiir (iberschaubare
Zeitintervalle in funktionstibergreifenden Teams —
so kann das Vorgehen aller beteiligten Bereiche
schnell an gednderte Rahmenbedingungen
und neue Erkenntnisse angepasst werden.

Wer ausfiihrt, plant mit — so wird die Ressourcen-
lage bereits in der Planung berlcksichtigt, die
aufwandige nachgelagerte Ressourcenabstim-
mung entfallt und akzeptierte Verantwortung
wird erreicht (im Gegensatz zur lediglich zuge-
wiesenen Verantwortung).

Wer ausfiihrt, fokussiert sich auf eine Aufgabe zu
einem Zeitpunkt — zu viele Aufgaben in einem
Team oder bei einer Person flihren zu einem
hohen Aufwand fir den Kontextwechsel, mehr
Stérungen, hoherem Stress und somit zu mehr
Fehlern mit entsprechenden Folgekosten.

Bevollmdchtigte Teams I6sen Probleme und tref-
fen Entscheidungen — die Entwicklung von Pro-
blemldsungen und Entscheidungen im direk-



ten, funktionstibergreifenden Austausch erfolgt
oftmals schneller und ist rascher umsetzbar, als
den Weg Uber verschiedene Hierarchieebenen
zu nehmen.

Hindernisse werden so friih wie méglich erkannt
und so schnell wie méglich aus dem Weg ge-
rdumt — die Beseitigung von Hindernissen
meidet Arger, Mehrkosten und Ineffizienz und
sorgt fUr einen stetigen Fluss entlang der Pro-
zesskette.

Anhand der obigen Beispiele ist leicht erkenn-
bar: Agilitét und schlecht gestaltete Prozesse
vertragen sich nicht. Wer agiler werden moch-
te, sollte daher zunéchst die bestehenden Pro-
zesse auf den Priifstand stellen und optimieren.
Ein Prozess mit vielen Schleifen und hierarchie-
Ubergreifenden Abstimmungsprozessen wird
durch eine Praktik wie ein Daily Standup viel-
leicht ertrdglicher, aber insgesamt nicht besser.
Vielmehr sollte geprift werden, wie mittels der

gezielten Verankerung agiler Praktiken entlang
der Prozesskette der Prozess insgesamt opti-
miert werden kann. So kann ein noch héheres
Qualitatsniveau erreicht und das fortlaufende
Management des Prozesses sowie dessen kon-
tinuierliche Optimierung gesichert werden.

Genau fur diesen Zweck ist die Agile Prozess-
optimierung entwickelt worden. Sie zeichnet
sich aus durch:

Sie werden keine Probleme haben,
die Methode in lhrem Unternehmen anzuwen-
den. Die Methode ist einfach zu verstehen,
einfach anzuwenden und fuhrt schnell zu Er-
gebnissen.

Die Methode baut auf die Ein-
bindung verschiedener Personen (und somit
Perspektiven) aus moglichst allen Organisati-
onseinheiten, die in den Prozess involviert sind.
So ist das Team in der Lage, eine umfassende

Bewertung entlang des gesamten Prozesses
vorzunehmen und diesen bereichsibergrei-
fend zu optimieren.

Die Arbeit als Team ermdglicht
den Beteiligten, sich jeweils auf einen wichtigen
Aspekt zu fokussieren. Gleichzeitig kann das
Team in Summe alle wichtigen Gesichtspunkte
erfassen.

Mit
der richtigen Teambesetzung kann sofort ent-
schieden werden, welche Optimierungsmaf-
nahmen mit welcher Prioritat, wie und durch
wen umgesetzt werden.

In Summe sorgt die Methode
fur umfassend gute Losungen, schnelle Ent-
scheidungsfindung und zielfihrende Umset-
zung.
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Agil

Das Adjektiv agil bedeutet laut Duden: von
groBBer Beweglichkeit zeugend; regsam und
wendig. Agilitat ist somit die Beweglichkeit von
Organisationen und Personen beziehungswei-
se in Strukturen und Prozessen. Agil heifit, aktiv,
flexibel und anpassungsféhig zu sein, um auf
unvorhergesehene Ereignisse und neue Anfor-
derungen reagieren zu kdnnen. Agiles Arbeiten
ist somit der Versuch, die bestmogliche Zusam-
menarbeit in Zeiten der kontinuierlichen Ver-
anderung zu ermdglichen. Hierflir muss eine
positive Haltung zu standiger Veranderung
gefordert werden und alle Beteiligten mussen
befdhigt werden, dauerhaft moglichst gut mit
standiger Verdnderung umzugehen, indem sie
nach agilen Prinzipien agieren.

Agile Methoden

Agile Methoden, wie zum Beispiel Scrum,
Kanban oder Design Thinking, kombinieren
verschiedene — agile Praktiken zu einem ge-
regelten Handlungsrahmen, der das Agieren
nach — agilen Prinzipien ermdglichen und
absichern soll.

Agile Praktiken

Sind die agilen Prinzipien die Leitgedanken, de-
nen eine Organisation folgt, so sind agile Prak-
tiken ihre Werkzeuge, mit denen sie Agilitdt in
der téglichen Zusammenarbeit verankert.

Agile Prinzipien
Agile Prinzipien formulieren Thesen, welche

handlungsleitenden Gedanken zu hoherer
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Agilitét fihren. Die Vielzahl agiler Prinzipien
lasst sich in finf Kategorien gliedern: Adaption,
Arbeitsfluss, Kommunikation, Organisation und
Entwicklung.

End-to-End

Zentraler Bestandteil der Agilen Prozessopti-
mierung ist die Betrachtung der tatsdchlich
gelebten Ist-Prozesse vom Startpunkt bis zum
Abschluss des Prozesses — also ,End-to-End”,
auch Uber Abteilungsgrenzen hinweg. So kon-
nen die am — Prozessdurchlauf Beteiligten
Rahmenbedingungen, Anforderungen und
Vorgehensweisen der im Prozess vor- und
nachgelagert tatigen Kollegen erkennen und
gemeinsam das Vorgehen an den Schnittstel-
len fUr eine bessere bereichsibergreifende Zu-
sammenarbeit optimieren.

Inputgeber

In der Agilen Prozessoptimierung sind die In-
putgeber Mitarbeiter, die Tatigkeiten im zu
optimierenden Prozess ausflhren. Wéhrend
der Prozessdurchldufe geben sie zu einzelnen
Prozessschritten und deren AusfUhrung im Ist
Auskunft. Sie erldutern die Ubergaben der vor-
und nachgelagerten Schritte und weisen auf
haufige Fehlerquellen in der Ausfihrung hin.

Ist-Prozess

Der Ist-Prozess beschreibt den heutigen, aktuell
im Unternehmen gelebten Ablauf eines Prozes-
ses. Er beschreibt, welche Aktivitdten in welcher
Reihenfolge wie ausgefihrt werden, welcher
Input an welcher Stelle im Prozessablauf zuge-

liefert wird, durch welche Organisationseinhei-
ten und Rollen beziehungsweise Funktionen
die Aktivitaten ausgefihrt werden und welches
das Ergebnis des Prozesses ist. Malgeblich hier-
bei ist nicht der gewUnschte oder konzipierte
Prozess, sondern das tatsachlich in der tagli-
chen Arbeit gelebte Vorgehen.

Key Performance Indicator (KPI)

Key Performance Indicators sind Leistungs-
kennzahlen, anhand derer die Prozesse in ei-
nem Unternehmen Uberwacht und gesteuert
werden kénnen. Mit Hilfe einiger ausgewahlter
Kennzahlen lassen sich Fortschritt oder Erful-
lungsgrad hinsichtlich wichtiger Zielsetzungen
oder kritischer Erfolgsfaktoren des Prozesses
messen. Die Kennzahlen sollten maglichst ein-
fach und verstandlich sein und fur alle Prozess-
beteiligten transparent dargelegt werden.

Optimierer

Die Optimierer bilden das Projektteam der Agi-
len Prozessoptimierung. Sie sichten und bewer-
ten die Prozesse gemeinsam im Rahmen der
— Prozessdurchldufe. Aufgabe der Optimierer
ist es zudem, geeignete Malinahmen zur Um-
setzung der identifizierten Verbesserungsan-
satze zu erarbeiten und deren Umsetzung zu
unterstitzen. Das Team der Optimierer wird
in der Agilen Prozessoptimierung heterogen
besetzt. So sind verschiedene Perspektiven im
Team vertreten, zum Beispiel Mitarbeiter mit
unterschiedlichem Fachwissen und spezifi-
schen Erfahrungen, Mitarbeiter mit verschie-
denen Motiven, Mitarbeiter verschiedener



Hierarchieebenen, in den Prozess involvierte
Mitarbeiter und ,Auflenstehende”. Das Team
agiert selbstorganisiert.

Prozess

Ein Prozess ist eine Abfolge von Aktivitdten
oder Handlungen, die durch ein oder mehrere
Ereignisse ausgeldst werden. Aktivitdten wie-
derum konnen mehrere Einzelaufgaben umfas-
sen, die von einer Person, Rolle oder Funktion
bearbeitet werden. Bei der AusfUhrung eines
Prozesses wird ein definierter Input in einen
definierten Output, das Ergebnis des Prozesses,
Uberflhrt. Jeder Prozess hat einen Anfang und
ein Ende.

Prozessheteiligte

Unter dem Begriff Prozessbeteiligte werden in
der Agilen Prozessoptimierung alle Personen
in und auf3erhalb eines Unternehmens gefasst,
die in irgendeiner Weise zur Ausfihrung des
betrachteten Prozesses beitragen oder diesen
unmittelbar beeinflussen. Das kdnnen sowohl
Personen sein, die einzelne Arbeitsschritte in-
nerhalb des Prozesses ausfuhren, als auch Per-
sonen, die einen den Prozess beeinflussenden
Input beisteuern oder fiir den Prozess relevante
Entscheidungen treffen. In der Agilen Prozess-
optimierung werden die Prozessbeteiligten
direkt in die Optimierung der Prozesse einge-
bunden — entweder als Optimierer oder als
Inputgeber. Wichtig ist hierbei, dass Prozess-
beteiligte mit unterschiedlichen Rollen im Pro-
zess eingebunden werden, um so das gesamte
Wissen Uber die Prozesse nutzbar zu machen.

Prozessdurchlauf

In der Agilen Prozessoptimierung werden, wo
immer moglich, die tatsachlichen Abldufe eines
Prozesses vor Ort am jeweiligen Arbeitsplatz
des Inputgebers betrachtet. Hierflr wird der
Prozess Schritt fur Schritt durchlaufen. So wer-
den deutlich mehr Eindrtcke aufgenommen
als bei einer Betrachtung auf dem Papier oder
im Rahmen von Workshops. Die Prozesse wer-
den moglichst End-to-End, also von Anfang bis
Ende, durchlaufen. Das Team erkennt so wich-
tige Zusammenhange und Optimierungsan-
satze. Bei standortUbergreifenden Prozessen
oder Prozessen mit einem sehr hohen Anteil
an dezentralen Tatigkeiten, zum Beispiel im Ho-
me-Office, kdnnen die Prozessdurchlaufe mit
UnterstUtzung digitaler Tools durchgefihrt
werden.

Prozessschritt

Ein Prozessschritt ist eine Aktivitat im Prozess,
die wiederum mehrere Einzelaufgaben umfas-
sen kann.

Prozessstation

Eine Prozessstation ist ein Bindel von Aufga-
ben, die jeweils ein Inputgeber bearbeitet und
zu denen er auskunftsfahig ist. Eine Prozesssta-
tion kann mehrere Prozessschritte umfassen
oder auch nur einen einzelnen Prozessschritt.

Prozessvarianten

Prozesse kénnen fir unterschiedliche Anwen-
dungsfalle verschiedene Varianten aufweisen.
So verlauft beispielsweise der Produktentwick-
lungsprozess fur eine Innovation, die auf be-
stehende Technologien aufsetzt, anders als fir
eine Innovation auf Basis neuer Technologien.

Soll-Prozess

Der Soll-Prozess beschreibt, wie der Prozessab-
lauf gestaltet sein sollte, damit der angestreb-
te Output moglichst effizient erreicht werden
kann. Es handelt sich hierbei um einen neu ent-
wickelten oder gegentiber dem vorherrschen-
den Ist-Prozess verbesserten Prozess, der als
Ergebnis einer Prozessoptimierung eingefuhrt
werden soll. Der Soll-Prozess beschreibt somit
einen Zielzustand beziehungsweise -ablauf.
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— Erkennbar schlechte Prozes-
se einfach immer weiter aus-
gefiihrt werden.

Sie treffen immer wieder auf die
gleichen Hurden...

— Sie die Prozesse ,nebenbei”
optimieren sollen.

Sie sind konfrontiert mit einer oder
mehreren der fsolgenden Heraus-
forderungen ...

- Sie an den aktuellen Ablau-
fen schier verzweifeln konn-
ten.

Sie kennen dieses Gefiihl nur zu
gut. Sie sollen agiler arbeiten,
jedoch ...

— sind Sie gezwungen, Aufgaben
zu bearbeiten, die beim besten
Willen  keinen erkennbaren
Nutzen stiften,

— liefern Ihre Kollegen Ihnen
Dinge zu, die Sie zu standigen
Ruckfragen zwingen,

— konnte alles viel einfacher ge-
hen, wenn Uber die Abteilungs-
grenzen hinweg jeder am Pro-
zess Beteiligte genau wusste,
was warum zu tun ist,

— wadrde alles viel schneller ge-
hen, wenn nicht eine Abstim-
mungsschleife die ndchste ja-
gen wirde.

abgestimmte  Arbeitsweisen
werden nicht eingehalten, man
konnte meinen, jeder macht,
was er will,

jede Abteilung optimiert nur
die eigenen Ablaufe,

die ,vorne” wissen nicht, was
die ,hinten” brauchen — und die
,hinten” haben keine Ahnung
von den Problemen ,vorne”,
Verbesserungsvorschlage er-
schopfen sich darin, Aufgaben
an andere verlagern zu wollen,
niemand kiimmert sich darum,
dass die Dinge verninftig in-
einandergreifen,

Fehler im bestehenden Ablauf
hindern Sie daran, lhre Auf-
gaben zu bearbeiten und es
werden keine bereichstber-
greifenden Bemihungen un-
ternommen, diese Mankos zu
beheben.

Sie mochten oder sollen lhre
Arbeit agil gestalten,

Sie mochten die Prozesse be-
reichstibergreifend optimieren,
Sie mochten einen  Rund-
um-Blick auf magliche Verbes-
serungsansatze werfen, haben
aber weder Zeit noch Ressour-
cen fur umfassende Analysen,
Sie mochten schnell in die Lo-
sungsentwicklung einsteigen
und eine aufwandige Doku-
mentation der Ist-Prozesse ver-
meiden,

Sie mochten die am Prozess
beteiligten Kollegen einbinden
und praktikable Lésungsansat-
ze erarbeiten,

Sie wissen jetzt schon: Die Um-
setzung neuer Prozesse wird
ohne Fursprecher am Behar-
rungsvermogen anderer schei-
tern.

Sie erleben mussten, dass
Projekte zur Prozessopti-
mierung, zur Kostensenkung
und zur Steigerung der Agi-
litdt nur scheinbar und kurz-
fristig Verbesserungen mit
sich brachten, letztlich aber
nur Zeit und Ressourcen ver-
schwendet haben.
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Tunnelblick:

Viele Mitarbeitende denken nicht in Prozessen
als Abfolge zusammenhangender Aufgaben,
sondern sehen nur ihren kleinen Part. Was
durch eine — Silodenke noch verstarkt wird.

Silodenke:

Prozesse ziehen sich durch die gesamte Or-
ganisation, treffen aber in den verschiedenen
Abteilungen auf eigene Standpunkte sowie
Eigeninteressen und werden an verschiede-
nen Stellen ganz anders behandelt. Vor allem,
wenn sie unterschiedliche — Wohlfuhlraume
durchlaufen.

Wohlfiihlraume:

Die Mitarbeitenden haben ganz unterschiedli-
che Erwartungen an den Grad der Strukturie-
rung und Standardisierung von Ablaufen - vom
Wunsch nach voélliger kreativer Freiheit bis hin
zum Ruf nach vollstandiger Regelung aller De-
tails. Ein — Verzettelungsrisiko ist somit nicht
zu leugnen.

Verzettelungsrisiko:

Es besteht die Gefahr, sich im theoretischen
,Klein-Klein"zu verlieren und die wichtigen Pra-
xisprobleme zu Ubersehen. Dann werden Pro-
zesse einmalig und mit viel Aufwand definiert
und man landet in der — Dokumentationsfalle.

Dokumentationsfalle:

Die Dokumentation von Ist- und Soll-Prozessen
kann gleichzeitig komplex und abstrakt wer-
den. Man muss also einen geeigneten Detaillie-
rungsgrad treffen. Was angesichts unterschied-
licher — Wohlfihlraume fast unmaoglich ist
und die Stérke des — Gewohnheitsmagneten
steigern kann.

Gewohnheitsmagnet:

Neue Prozesse erfordern das Loslassen bislang
Jbewahrter” und mitunter stark verankerter
Routinen. Die Betroffenen mussen das Alte
verlernen und das Neue erlernen. Aber: ,Old
habits die hard”. Klar, dass die Betroffenen sich
gute Griinde hierfur winschen und Verande-
rungsenergie aufgebracht werden muss. Sonst
werden Prozesse aufgeschrieben und landen in
der — Schublade, werden aber nicht gelebt.

Schublade:

Auch sorgsam definierte Prozesse werden,
wenn es schlecht 1auft, gar nicht oder nur fur
einen kurzen Zeitraum genutzt, denn es wird
oft lieber das Bestehende verteidigt, als sinn-
volle Verdnderungen angestrebt.

Und wie Uberwinde ich diese und weitere Hiir-
den mit Agiler Prozessoptimierung?



Agile Ansatze wollen die bestmogliche Zusam-
menarbeit in Zeiten der kontinuierlichen Verdn-
derung ermdglichen. Sie fordern eine positive
Haltung zu standiger Veranderung und beféhi-
gen Teams zu einem guten Umgang mit dem
Wandel. Zu diesem Zweck nutzen sie Erkennt-
nisse, wie Arbeit gestaltet sein muss, damit sie
als befriedigend und sinnstiftend empfunden
wird. Agile Ansdtze setzen zum Beispiel auf
eine konsequente und am Kundennutzen ori-
entierte Priorisierung. So wird Stress durch zu
viele gleichzeitige Aufgaben vermieden sowie

mentansatz, sondern

eine organisch gewachsene
Sammlung von handlungsleiten-
den Prinzipien sowie Methoden
und Praktiken, die ein Handeln
entsprechend den Prinzipien si-
cherstellen beziehungsweise for-
dern sollen.

Agilitat ist kein in sich ge-
schlossener  Manage-

zUgige und fehlerarme Arbeit geférdert. Agile
Ansdtze zielen so auf eine dauerhaft gute Zu-
sammenarbeit auf hohem Leistungsniveau ab.

Wie arbeiten agile Teams?

Agile Teams arbeiten auf Basis einer greifbaren
Produktvision, einer guten Kenntnis des Kon-
texts und groBtmaoglicher Transparenz. Hierfur
platzieren sie alle Aufgaben und deren Status
auf physischen oder digitalen Boards, sodass je-
der jederzeit sehen kann, was ansteht und wer
woran arbeitet. Sie tauschen sich taglich in kur-
zen Stehmeetings aus. So kdnnen die Teammit-
glieder viele Entscheidungen selbst féllen und
jeder kann sein Handeln am gemeinsamen Ziel
ausrichten. Agile Teams planen und priorisie-
ren konsequent — aber nur flr kurze Zeitraume.
So kénnen sie geschwind loslaufen, fokussiert
arbeiten, schnell neue Erkenntnisse gewinnen
und in ihrem weiteren Handeln bertcksichti-
gen. Sie streben nicht nach 100%-L&sungen,
sondern machen den nachsten plausiblen
Schritt.

Agile Teams meiden Verschwendung. So wer-
den einmal erkannte Hindernisse so schnell wie
maoglich aus dem Weg gerdaumt. Und mit Hilfe
von ,Timeboxes" werden Meetings effizient ge-
staltet. Einfach, indem das Meeting nach Ablauf
der Timebox konsequent beendet wird und
sich alle Teilnehmer nach und nach an den ver-
fUgbaren Zeitrahmen gewohnen und so mehr
in kirzerer Zeit schaffen.

Agile Teams verorten sich bestdndig. Sie ver-
einbaren mit vorgelagerten Teams in der Wert-
schopfungskette, welche Anforderungen ein
Input erftllen muss (,Definition of Ready”). Und
mit den nachgelagerten Stellen, welche An-
forderungen ihre Leistung fiir eine Ubergabe
erfillen muss (,Definition of Done”). Sie verge-
wissern sich in Reviews mit ihren Stakeholdern,
dass sie die richtigen Dinge richtig tun. Sie fuh-
ren Retrospektiven durch und optimieren ihr
eigenes Vorgehen, indem sie sich fragen: Wie
arbeiten wir? Welche Probleme treten auf? Wel-
che Ursachen haben diese Probleme und wie
kénnen wir sie beheben?

Und sie setzen, wo immer aus ihrer eigenen
Erfahrung heraus sinnvoll, andere als die oben
genannten oder weitere agile Praktiken ein. Fr
die fortlaufende Anpassung an sich dndern-
de Rahmenbedingungen, zur Gewdhrleistung
moglichst effektiver und fehlerfreier Arbeits-
flisse, fur transparente und maoglichst dialo-
gische, problemldsungsorientierte Kommuni-
kation.

Wie agieren agile Organisationen?

In agilen Organisationen entscheidet der Kom-
petenteste, nicht zwangslaufig der besser be-
zahlte Mitarbeiter. Agile Organisationen legen
groBen Wert auf funktionierende Entschei-
dungsprozesse und stellen entscheidungsfahi-
ge Teams auf. In aller Regel sind dies funktions-
Ubergreifende Teams, um alle Kompetenzen
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