Scrum like it hot!

INTERVIEW MIT HEINZ ERRETKAMPS

Manchmal reicht der Besuch eines Tagesseminares,

um von einer Idee tiberzeugt zu sein: Heinz Erretkamps
sah im agilen Entwickeln die Chance, Komplexitat
beherrschbar zu machen. Heute zahlt Johnson Controls
deutschlandweit zu den Pionieren der agilen
Produktentwicklung.

DER F&E MANAGER: Wie wurde das
Thema Agile Produktentwicklung bzw.
Scrum bei Johnson Controls initiiert?

» Heinz Erretkamps: Bei Johnson
Controls Automotive Seating leite ich das
Knowledge Management im Engineering
Europa. Vor etwa sechs Jahren besuchte
ich ein Tagesseminar zum Thema Scrum,
durchgefiihrt von Boris Gloger, einem der
»Scrum-Urgesteine« im deutschsprachi-
gen Raum. Der Ansatz kommt zwar aus
der Softwareentwicklung, doch mir wurde
klar, dass man die dahinterliegenden
agilen Prinzipien viel breiter anwenden
kann. Vorher hatte ich schon Prozesse mit
Six Sigma und Lean verbessert - Metho-
den, die lange brauchen, bis sie greifen.
Das schien bei Scrum anders zu sein. Am
Ende dieses Tages hatte ich glanzende
Augen, weil ich erkannte, dass Teams

mit Scrum schnell effektiver und effizi-
enter werden. Scrum befahigt, in einer
komplexen Umgebung handlungsfahig
zu bleiben! Aus dem Reagieren wird ein
Agieren.

Gleich am nachsten Tag initiierte ich das
Scrum-Framework mit meinem Team und
habe das umgesetzt, was ich verstanden
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hatte. Im Nachhinein betrachtet hitte ich
mir besser einen gestandenen Coach zur
Unterstiitzung suchen sollen. So haben
wir Krisen durchlaufen, die unnotig
waren und die ganze Umsetzung fast zum
Scheitern gebracht hatten.

Scrum-Coaches?

» Es gibt heute noch nicht viele dieser
Coaches, insbesondere auBerhalb des
IT-Bereiches. Erst anderthalb Jahre spéter
zog ich einen Berater hinzu, der unser
Team zwei Tage schulte. Das brachte uns
in die Erfolgsspur zuriick. Danach konnte
ich auch andere Teamleiter iiberzeugen.
Nach anfanglicher Skepsis hat sich auch
dort gezeigt, dass Scrum funktioniert.

Wie viel Scrum wird bei Johnson Controls
heute gelebt?

» Inzwischen ist die agile Produktent-
wicklung bei uns zu einer Best Practice
geworden. Wenn wir friither in Firefigh-
ting-Situationen gerufen wurden, werden
wir neuerdings schon zu Beginn von
Entwicklungs- und Innovationsprojekten

.
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involviert. Was wir aus den Krisensituatio-
nen gelernt haben, ist das Implementieren
von Scrum, yhands ong, »on the fly«. Ein
interner Coach setzt sich fiir etwa drei
Stunden mit dem Product Owner zusam-
men und erklart ihm seine Rolle. Gemein-
sam erstellen wir einen ersten Product
Backlog (Siehe Lexikon Seite 48) fiir die
erste Iteration (Sprint). AnschlieBend
trainieren wir etwa vier Stunden lang
Team und Product Owner und beginnen
gleich am nachsten Tag mit dem ersten
Planungsmeeting. Ein Team coachen

wir mindestens drei Monate lang taglich
und achten dabei auf die Einhaltung des
Handlungsrahmens. Eines der groBten
Probleme ist die erforderliche Disziplin.
Zu Beginn eines Projektes werden wir
fast immer mit der Frage nach einem
zweitdgigen Update anstelle des taglichen
Standup-Meetings konfrontiert. Doch die
Teammitglieder brauchen diesen Rhyth-
mus: tagliche Treffen zur gleichen Zeit,
mit den gleichen Menschen, an gleicher
Stelle. In diesem circa 15-miniitigen Daily
Update werden die immer gleichen drei
Fragen beantwortet: Was habe ich in den
letzten 24 Stunden gemacht, woran arbei-
te ich in den néachsten 24 Stunden

und was behindert mich? Also ein Plan-
Do-Check-Act (PDCA, ein iterativer
vierphasiger Problemlosungsprozess)

auf Tagesbasis. Wir arbeiten mit Iteratio-
nen oder Sprints von 14 Tagen. Am Ende
jedes Sprints zeigt das Team dem Product
Owner, was es geschafft hat. Anhand der
in der Planung gemeinsam definierten
Kriterien fiihrt der Product Owner eine
Abnahme des Ergebnisses durch. Es wird
sichtbar, was erreicht worden ist, aber
auch, wo es Abweichungen gibt. Nur so
entsteht fiir alle ein Lerneffekt.

Es sind also keine zusétzlichen Schulun-
gen erforderlich?

» Nein, zumindest nicht fiir das Team,
aber es besteht Bedarf nach einem sehr
intensiven Coaching. SchlieBlich miis-
sen wir eine Verhaltensdnderung bei
erwachsenen Menschen bewirken! Das
funktioniert nur, wenn dieser Prozess
sehr diszipliniert tiber mindestens drei
Monate gelebt und unterstiitzt wird. Auch
»Schlupflocher« sind nicht erlaubt. Als
wir bei Johnson Controls damit starteten,
haben wir dem Team gesagt: Wir probie-
ren das zundchst fiir drei Monate. Das hat
keiner ernst genommen, die drei Monate
wurden »abgesessenq. Verandert hat sich
nichts. Scrum erfordert ein vollig anderes
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«Mit den agilen
Methoden habe ich alle
14 Tage einen kleinen
SOPY und weiB, ob ich
noch «on tracky bin.
Das nimmt viel Risiko
heraus.»

1) Start of Production

Arbeiten. Ein erstes Grundverstandnis
dafiir haben wir nach vier Stunden zwar
erreicht, doch die Vertiefung des Wissens
erfolgt wahrend des Arbeitens durch die
Anwendung. Nachhaltige Teambildung
entsteht dadurch, dass alle kurzfristig
gemeinsame Erfolge haben. Genau dieser
Faktor macht die agilen Methoden so
effizient!

Sie erwahnten den Product Owner,
auBerdem gibt es die Funktion des Scrum

Masters. Was sind deren Aufgaben?

» Der Product Owner ist der interne

Vertreter des Kunden. Er steuert sein
Team iiber die Anforderungen des Kunden
sowie der internen Stakeholder, die er als
zu liefernde Ergebnisse in der Product
Backlog definiert. Die Product Backlog
wird mindestens vor jedem Planungsmee-
ting aktualisiert und neu priorisiert. Der
Product Owner erlautert dem Team die
Anforderungen und nimmt die Ergebnis-
se am Ende des Sprints ab. Bei Johnson
Controls bekleidet diese Rolle z.B. der
Engineering Manager, wenn es ein
Engineering Team ist, oder der Program
Manager, wenn ein SDT (Simultaneous
Development Team) agil arbeitet.

Der Scrum Master ist zum einen eine Art
Zeremonienmeister, er leitet und mode-
riert den Prozess. Zum anderen muss

er Probleme, die im Team aufkommen,
erkennen und mit dem Team kreativ
losen. AuBerdem hélt er Storungen von
auBen vom Team fern. Ganz wichtig: Bei
uns muss der Scrum Master den Product
Owner stark unterstiitzen, denn dieser
wird oft zu einem Engpass im System. Er
hat ein sehr hohes tagliches Arbeitspens-
um und ist oft fremdbestimmt. Da bleibt
meist wenig Zeit, ein Team zu fiihren.
Scrum bedeutet einen Flihrungswandel:
Management by Objectives, und das in
sehr kurzen Zwei-Wochen-Rhythmen. Das
erfordert Disziplin und ist gewohnungs-
bediirftig. Der Scrum Master besteht auf
der Vorbereitung des Planungsmeetings
und unterstiitzt ihn dabei. Mit der Zeit
lauft das immer besser. Unsere Scrum
Master entwickeln sich aus den Teams
heraus. Wir erkennen wahrend der drei-
monatigen Coachingphase sehr schnell,
welche Kollegen dafiir geeignet sind. Sie
sollen einerseits {iber die Hérte verfiigen,
Disziplin einzufordern, andererseits
aber Feingefiihl fiir die Situation und

die Mitarbeiter haben. Solche Menschen
sprechen wir gezielt an.

Sind die Projekte nach drei Monaten nicht
langst gelaufen?

» Nein, unsere Projekte laufen wesentlich
langer. Zu Beginn starten wir ohne Scrum
Master, aber mit einem Coach, der die
Aufgabe des Scrum Masters tibernimmt.
Wenn wir sehen, wer sich dafiir eignet,
bauen wir den Kollegen oder die Kollegin
nach und nach auf und vermitteln das
notwendige Riistzeug.

In der agilen Szene gibt es die Aussage,
dass ein guter Scrum Master zwei Teams
betreuen kann, ein sehr guter Scrum
Master jedoch nur eines. Das stimmt,

—— Cevurn

Heinz Erretkamps: Die wichtigsten
Rollen in einem Scrum-Projekt.

doch bei der hohen Anzahl unserer Pro-
jekte - mehrere hundert - miissten wir
viele neue Stellen schaffen, das ist nicht
machbar. Also tibernimmt ein Teammit-
glied die Scrum-Master-Rolle. Das ist zwar
nicht ideal, es ist eine Verlagerung der
Aktivitdten, die das Team aber insgesamt
effizienter macht.

Welche Einsparungen haben Sie und wie
lassen sie sich messen?

» Wirvergleichen Projekte, die agil abge-
arbeitet wurden, mit solchen, bei denen
das nicht der Fall ist. Dieser Vergleich
hinkt natiirlich, das Framework ist ja nur
ein Einflussfaktor, ob ein Projekt gelingt
oder nicht. Aber mit den agilen Methoden
habe ich alle 14 Tage einen kleinen SOP
und weiB, ob ich noch »on track« bin. Das
nimmt viel Risiko heraus. In einem Sta-
ge-Gate-Prozess mogen bei uns zwischen
den Gates vielleicht drei oder vier Monate
liegen. Da weiB ich erst am Ende des
Gates, ob ich mein Ziel erreicht habe oder
nicht.

AuBerdem liefert ein agiles Team nicht
nur in jeder [teration Ergebnisse hin-
sichtlich des Produktes, einschlieBlich
Dokumentation, Testberichten etc. Es
verbessert auch alle 14 Tage den eigenen
Prozess. Mit »lessons learned« am Ende
eines Projektes lasst sich nichts mehr
verbessern.

In der sogenannten Retrospektive, einem

eigenen 14-tagigen Regelmeeting, fragt
sich das Team zum einen: Was hat gut
funktioniert und warum? Diese Frage ist
unglaublich motivierend. Als ich mit dem
Coaching begann, sagte mir ein Kollege:
»Du bist der erste Mensch in zehn Jahren,
der mich fragt, was gut funktioniert

hat«. Die nachste Frage lautet: Was kann
verbessert werden? Wir fragen also nicht,
was falsch lief! Ein solche Fehlerkultur
bezeichnen wir als »Hurray, a failure!.
Denn aus den Fehlern konnen wir lernen,
wenn sie sichtbar werden, wir konnen
daraus Aktionen definieren und diese im
nachsten Sprint umsetzen. Das steigert
die Effizienz eines Teams enorm! Aus der
Softwareentwicklung gibt es Beispiele,
die zeigen, dass Teams ihre Performance
vervielfacht haben. Diesen Status haben
wir allerdings noch nicht erreicht. Doch
wenn wir mit dem Framework nicht erfolg-
reich wéren, also die Produktivitat, d.h.
Effektivitat und Effizienz nicht gesteigert
hatten, saBe ich heute nicht hier (lacht).

Also gibt es keine Sanktionen, falls die
Ziele nicht erreicht wurden?

» Nein, eben nicht. Wir trainieren das
Team in den drei Monaten so, dass es
seine Selbstverpflichtung auch einhalten
kann. Da ist weniger oft mehr. Dennoch
konnen wir Einfliisse auBerhalb des
Teams, z.B. von Lieferanten oder von ande-
ren Stakeholdern, nicht sofort verandern.

Es ist die Kunst des Coaches zu sehen,
was in dieser Arbeitsumgebung machbar
ist. Wie weit konnen wir mit einem Team
gehen und wo stoBen wir an untiberwind-
bare organisatorische Grenzen? In jedem
Fall werden Teams insgesamt erfolgrei-
cher, sie werden effektiver und effizienter.
Wie erfolgreich, das hangt zum einen vom
Umfeld des Teams ab, zum anderen von
der Machtposition des Product Owners
und dem Geschick des Scrum Masters
bzw. Coaches.

Ist bei der Einflihrung damit zu rechnen,
dass zundchst die Entwicklungskosten
und zeiten steigen?

» Ganz im Gegenteil. Wir erleben oft
schon im ersten Gesprdach mit dem Pro-
duct Owner, dass erstmalig ein »Ergebnis-
plan fiir die nachsten 14 Tage entsteht!
Haufig liegt eine »Open-Issues-Liste«

vor, ein Sammelsurium von vielem. Ich
mochte aber definierte Ergebnisse, die das
Team in den nédchsten 14 Tagen liefern
soll. Allein dadurch, dass wir den Product
Owner »zwingeng, diese Ziele zu formulie-
ren, sie aufzuschreiben und zu priorisie-
ren, erhalt das Projekt sofort eine andere
Struktur. Ein »Alles ist wichtig« gilt hier
nicht, die Ergebnisse miissen klar prio-
risiert werden. AuBerdem fragen wir ihn
nach seinen Abnahmekriterien: Woran ist
erkennbar, dass die Ziele erreicht sind?
Diese Gehirnarbeit, die wir mit den Pro-
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Heinz Erretkamps

leitet den Bereich Knowledge Manage-
ment und Agile Methoden bei Johnson
Controls Automotive Seating Europe.
Die Hauptaufgabe des Certified Scrum
Master, Certified Scrum Product Owner
und Scrum Professional sowie seines
Teams besteht darin, eine Arbeitsumge-
bung zu schaffen, in der weltweit
verteilte Projektteams selbstorganisiert
ihre Potenziale entfalten und effektiv,
effizient und schnell liefern.

Erretkamps trainiert an der internen
Program Management University und ist
Mitbegriinder der Fachgruppe «Agile
Management» der Gesellschaft fiir
Projektmanagement (GPM). Er hat
mehrjahrige Erfahrung in der Einfiihrung,
Integration und Anwendung von agilen
Methoden im Non-IT-Bereich (Service-
und Entwicklungsprojekte) im klassischen
GroRkonzernumfeld. Zuvor war Heinz
Erretkamps in der Prozessoptimierung
(Lean, Six Sigma), der IT (/T-Manage-
ment, Programmierung), in der Fertigung
(Produktionsleitung) und im Handwerk
tatig. Sein Studium absolvierte er an den
Fachhochschulen Rosenheim und
Niederrhein, er halt Diplome als Holz-
und als Wirtschaftsingenieur.
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duct Owners, Projektmanagern oder Team
Leaders alle 14 Tage exerzieren, ist extrem
intensiv. Je mehr sie sich mit diesem Den-
ken auseinandersetzen, desto einfacher
wird es mit der Zeit. AnschlieBend erlau-
tert der Product Owner die Ergebnisse,

die er in der nichsten Iteration braucht,
und stimmt mit dem Team die Abnahme-
kriterien ab. Die Teammitglieder werden
sofort aktiv eingebunden und verstehen,
was sie liefern sollen, und stimmen sich
ab, wie viel moglich ist. Das ist noch kein
Garant dafiir, dass auch alles geliefert
wird. Haufig ist den Menschen gar nicht
bewusst, was tiberhaupt moglich ist - es
liegt in unserer Natur, die Ziele viel zu
hoch zu stecken. Aber der Prozess beginnt
zu wirken. In der Retrospektive wird dann
uiberlegt, was verbessert werden muss,
damit beim nidchsten Mal ein realistisches
Ziel erreicht wird.

Welche Erfahrungen haben Sie in der
Strukturierung und Visualisierung der
Product Backlogs?

) Das ist ein ganz entscheidender Faktor!
Ich muss ja den groBen Elefanten erst ein-
mal in viele kleine Elefanten zerlegen. Fiir
mich ist da ein Mindmapping Tool ideal,
um diese kleinen Elefanten, die Arbeitspa-
kete, zu bestimmen. Mit der sogenannten
»Definition of Done« (DOD), den Abnah-
mekKriterien eines Arbeitspakets, wird die
GroBe des kleinen Elefanten definiert.
Das Visualisieren funktioniert am besten
mit selbst geschriebenen Post-its an

einer Wand. Fiir unsere an verschiedenen
Standorten verteilten Entwicklungsteams
haben wir allerdings eine leichtgewichti-
ge, kostenfreie Software im Einsatz, die
die physikalische Umgebung relativ gut
simuliert. Sie ist interaktiv und die Team-
mitglieder konnen von allen Standorten
aus, fiir alle sichtbar, Kartchen verschie-
ben. Doch trotz dieses Hilfsmittels kann
ein verteiltes Team nie so produktiv sein
wie eines, das an einem Standort zusam-
mensitzt. Wir nutzen die technischen
Moglichkeiten und versuchen, das Beste
aus der Situation zu machen. Es wire
sicher interessant, den Output dieser
verteilten Teams genauer zu betrachten.
Von der Kostenseite her sind Teammitglie-
der in einem Low-Cost-Country giinstiger.
Entscheidend ist aber das Verhaltnis von
Output zu Aufwand.

Wie handhaben Sie Burn-Down-Charts?

) Dafiir nutzen wir nur ein DIN-A3-Blatt,
das per Hand aktualisiert wird. Das ist

das Charmante an dieser agilen Methode:
Sie benotigen lediglich eine Wand und ein
paar Post-its. Es gibt natiirlich Software
fir alles: flir Product Backlog Manage-
ment, zur Visualisierung mit Schnitt-
stellen zum Sprint, fiir das Erstellen von
Burn-Down-Charts und Release-Planen
etc. Doch dadurch steigt der Administra-
tionsaufwand erheblich. Es besteht die
Gefahr, dass die Energie in das Tool und
nicht in das Produkt flieBt. Aber Soft-
wareentwickler lieben nun mal Software
(lacht), daher gibt es Tools fiir alles.

Filir welche Art von Entwicklungsprojek-
ten halten Sie die agile Produktentwick-
lung fiir besonders zielfiihrend?

» Es existieren unterschiedliche agile
Ansitze. Fur die innovative Seite gibt

es das Design Thinking, um auf einer
empathischen Ebene mit dem Kunden
ins Gesprach zu kommen und herauszu-
finden, was er braucht - nicht das, was er
will. In der ndchsten Phase soll auf der
Prototyp-Ebene ein marktfahiges und
produzierbares Produkt entstehen. Das
fallt unter den Begriff Lean Start-up. In
kurzen Iterationen werden sehr schnell
Prototypen durch eine groBere Menge
von Kunden verifiziert und anschlieBend
verfeinert. Und um das Ganze serienreif
zu machen, nutzen wir Scrum. Fiir die
Produktpflege wiederum ist ein Kan-
ban-System geeignet. Nano Scrum, mit
sehr kurzen Sprints, haben wir eigens fir
Krisensituationen entwickelt. Alle unter-
schiedlichen Vorgehensweisen beruhen
letztlich auf dem gleichen Prinzip: flexi-
bel in kurzen Iterationen die erforderli-
chen Ergebnisse zu liefern.

Welchen Unternehmen, Branchen, Projek-
tarten wiirden Sie zur agilen Produktent-
wicklung besonders raten?

» In der heutigen immer komplizierter
und dynamisch werdenden Umwelt ist es
flr Individuen oft nicht mehr moglich, die
erforderlichen Ergebnisse zu erzielen. Die
agilen Methoden bieten Teams die Mog-
lichkeit, gemeinsam diese Umwelt wieder
beherrschbar zu machen und erfolgreich
Zu agieren.

Wir haben Pionierarbeit darin geleistet,
agile Methoden aus der Softwareentwick-
lung in einen Bereich eines GroBkonzerns
zu bringen, der nichts mit Softwareent-
wicklung zu tun hat. Als Service-Team fiir
Knowledge-Management gestartet, gingen
wir spater in die Produktteams, um dort
bei der Entwicklung von Komponenten
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«Wir versuchen
immer noch, eine
vollig veranderte

Welt mit Management-
strukturen aus dem
vorletzten Jahrhundert
Zu steuern.»
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oder kompletten Sitzmodulen zu unter-
stlitzen.

Aus meiner Erfahrung wiirde ich sagen,
dass die agilen Methoden helfen, wenn
Menschen in einem dynamischen Umfeld
nur gemeinsam etwas erreichen konnen.
Das gibt es neben der Produktentwick-
lung in Krankenhdusern, in Schulen,

im Marketing, in sonstigen Dienstleis-
tungsbereichen wie im Privatleben. Die
Anwendung von agilen Methoden wird
aus meiner Sicht fir Unternehmen zu
einer Uberlebensstrategie werden! Je
mehr Unternehmen den Sprung zu einer
agilen Organisation schaffen und so eine
hohere Effektivitat und Effizienz erzielen,
desto starker wird der Druck auf andere,
nachzuziehen. Das konnen Sie bereits

in der Softwareentwicklung beobachten.
Nicht-agile Entwicklungsfirmen werden
tiber kurz oder lang vom Markt verschwin-
den. Selbst die SAP und die Deutsche
Telekom haben ihre Produktentwicklung
groBflichig auf agil umgestellt.

Diese Methoden sind nicht nur hoch pro-
duktiv, sie machen Mitarbeiter auch wie-
der zu eigenverantwortlichen Menschen.
Wirversuchen immer noch, eine vollig
veranderte Welt mit Managementstruk-
turen aus dem vorletzten Jahrhundert zu
steuern. Das kann nicht mehr lange gut
gehen. Die Software-Entwicklung wurde
durch die schnellen Anderungsprozesse
zu einem Umdenken gezwungen. Nun
entwickelt sich der Anlagenbau oder die
Automobilindustrie langsam auch in diese
Richtung: immer schnellere, kiirzere
Zyklen, weltweit verteilte Teams. Die
Komplexitiat steigert sich von Jahr zu Jahr.
Um sie beherrschbar zu machen, miissen
sich die PDCA-Zyklen drastisch verkiirzt
werden. Nur so kann ich wieder eine
Stabilitét in die Entwicklung hineinbrin-
gen, was die Produktivitit erhoht. Fir

mich ist Produktivitit eine wichtige Basis
flir Innovation. Seit sechs Jahren versu-
che ich, agile Methoden in einem groBen
Konzern umzusetzen. Derzeit erhalten wir
Coachingauftrage von Projekten, die noch
ganz am Anfang stehen. Wir sind also weg
vom Firefighting. Wir sehen, dass immer
mehr Menschen hier gelernt haben, wie
sinnvoll es ist, ein Projekt gleich beim
Projektstart agil aufzusetzen.

Wiirden Sie empfehlen, sich bei der Ein-
flihrung extern unterstiitzen zu lassen?

» Ja. Ich habe ja die leidvolle Erfahrung
gemacht, bin durch alle Hohen und Tiefen
gegangen und musste mirvieles selbst
erarbeiten. Im eingangs erwahnten Work-
shop habe ich damals nur einen Bruchteil
dessen verstanden, was notig ist, um
einen solchen Prozess aufzusetzen. Ich
glaube, ein gutes Coaching ist gerade am
Anfang essenziell.

Wo sehen Sie die groBten Verbesserungen
durch die Einfithrung von Agile/Scrum?

» »Ich helfe Teams, alle 14 Tage das zu
liefern, was sie versprochen haben« - das
ist mein Credo. In diesem Satz stecken
mehrere Aspekte: Teams liefern wieder
alle 14 Tage. Sie geben ein Versprechen,
somit haben sie sich mit der Aufgabe
identifiziert und liefern verlasslich. Dieses
verldssliche Liefern schafft Wahrheit. Und
Wahrheit ist das, was in vielen Projekten
nottut. Kein Reporting, sondern einen
echten Stand der Produktentwicklung zu
haben. Das nimmt Risiko raus und macht
Komplexitat wieder beherrschbar.

Wenn Sie heute so vor Ihrem Team
stiinden wie vor sechs Jahren bei der
Einfiihrung: Was wiirden Sie heute anders
machen?

» Drei Punkte wiirde ich dndern: Ich
wiirde mir, wie schon gesagt, eher einen
professionellen Coach holen. Und ich
wiirde es vermeiden, Menschen in ein
agiles Projekt hineinzunehmen, die das
nicht konnen. Nicht jeder hat die Fahig-
keit, in einem Team zu arbeiten und die
Transparenz auszuhalten. Der dritte
Punkt betrifft die Manager der mittleren
Flihrungsebene. Dort treffen sie noch
haufig auf den Command-and-Control-Mo-
dus, auf Micromanagement etc. Wer als
Flihrungskraft iiber solche Erfolgserleb-
nisse Karriere gemacht hat, kann diese
nur schwer infrage stellen. Aber auch
diese Menschen miissen »mitgenommeng
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werden. Im agilen Management geht es
mehr um Vertrauen, um das Steuern »by
Objectives«, wenn auch kurzfristig, und
um Teams, die ihre Potenziale entfalten
konnen. Dieses erscheint mir die Antwort
auf die steigenden Anforderungen einer
Welt, deren Komplexitat sich rasant ver-
vielfacht. <
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