
A
gi

le
 S

ch
ul

e
B

ri
ch

zi
n

, K
as

tl
, R

om
ei

ke

Agile
Schule

Peter Brichzin, Petra Kastl, Ralf Romeike

Methoden für den Projektunterricht
in der Informatik und darüber hinaus

Agile Projektarbeit

Ein agil organisiertes Projekt zeichnet sich durch ein iteratives 
und inkrementelles Vorgehen in kurzen Zeitintervallen aus. Die 
Zwischenergebnisse können früh eingesehen und erprobt werden. 
Die Visualisierung der Projektarbeit sowie eine klare Projekt­
struktur sorgen für eine hohe Transparenz.

Die Prozessdarstellung ( Big Picture ) auf der Innenseite des Um­
schlags bietet eine Orientierungshilfe für die Arbeit mit diesem 
Buch.

Methoden

Für agile Projektarbeit bedarf es eines spezifischen Methoden­
repertoires. Einfache Projekte lassen sich durch acht grund­
legende Methoden realisieren. Für Fortgeschrittene stehen acht 
zusätzliche Methoden bereit.

Als Planungshilfe findet sich auf der Innenseite des Umschlags 
ein Überblick über sämtliche 16 Methoden.

Agile Projektarbeit macht Schule. Die aus der Soft­
wareentwicklung bekannte Vorgehensweise lässt 
sich gewinnbringend auf den Projektunterricht über­
tragen. Interessierte Lehrkräfte, Didaktiker und Bil­
dungsverantwortliche finden in diesem Buch die 
dazu nötigen Hintergrundinformationen, Methoden 
und Umsetzungshinweise. Das Autorenteam liefert 
konkrete Praxisbeispiele und zeigt, wie Schülerin­
nen und Schüler durch agile Projektarbeit zum selbst­
organisierten Lernen angeleitet werden können.
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Schule prägt einen der wichtigsten Lebensabschnitte der Menschen. Von der 
Grundschule bis zum Abitur sammeln Schülerinnen und Schüler wichtige Er-
fahrungen, die sie für den Rest ihres Lebens prägen. Damit geht es in der Schule 
um mehr als nur um die Vermittlung von Wissen. Neben fachbezogenen Inhal-
ten kommt auch allgemeinen Kompetenzen eine zunehmend größere Bedeutung 
zu, wie sich auch in Bildungsstandards und kompetenzorientierten Lehrplänen 
zeigt. Dazu gehören beispielsweise die Fähigkeiten, effektiv zu kommunizieren 
und zu kooperieren sowie Lern- und Problemlösestrategien zielgerichtet ein-
zusetzen.

Projektunterricht als wichtige Unterrichtsmethode

Projektunterricht gilt als besonders dazu geeignet, das selbstgesteuerte, selbst
organisierte und kooperative Lernen der Schülerinnen und Schüler zu fördern. 
Hierbei wird typischerweise in für die Lernenden relevanten Kontexten die An-
wendung fachbezogener und verschiedener allgemeiner Kompetenzen geför-
dert, bspw. Teamarbeit und die Planung selbstorganisierter Unterrichtsphasen. 

Im Informatikunterricht haben Projekte darüber hinaus eine besondere Be-
deutung, da sie hier nicht nur als Unterrichtsmethode fungieren, sondern zu-
gleich auch einen Einblick in die meist in Projekten organisierte Berufsrealität 
der Softwareentwicklung ermöglichen. 

Der klassische Projektunterricht ist in der Regel klar sequenziell strukturiert. 
Zunächst wird ein umfangreicher Plan aufgestellt, dann wird er realisiert. In 
der Praxis haben sich allerdings in den letzten 15 Jahren rasch agile Methoden, 
verbreitet, und zwar in kleinen wie großen Softwareunternehmen. Oft sind agile 
Teams besonders motiviert, sie arbeiten fokussiert, pflegen einen wertschätzen-
den Umgang unter den Mitgliedern und sehen Fehler als eine wichtige Möglich-
keit, etwas zu lernen. Sie bestimmen ihren Weg zum Ziel selbst, reflektieren die-
sen regelmäßig und begreifen Veränderung als Chance. Die meisten Teams und 
Kunden, die einmal agile Luft geschnuppert haben, wollen nicht mehr zurück, 
weil sie nun flexibel auf Anforderungsänderungen und andere sich im Prozess 
ergebende Herausforderungen reagieren können. So verändern agiles Denken 
und Handeln die Unternehmenskultur, da mit ihnen eine Reihe zentraler Werte, 
wie offene Kommunikation auf Augenhöhe und Selbstverantwortung im Team, 
verbunden sind.

Betrachtet man als Lehrkraft die agilen Methoden etwas genauer, offen-
bart sich ihr didaktisch-pädagogisches Potenzial für die Unterrichtsgestaltung 
schnell: Die Praktiken und Techniken fördern und fordern Kommunikation im 
Team, unterstützen die Strukturierung der inhaltlichen Arbeit in gut bearbeit-
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bare Teilziele und erleichtern die Mitgestaltung des Lernprozesses durch die 
Schülerinnen und Schüler. Kurze Zyklen sorgen schnell für erste Erfolgserleb-
nisse, die motivieren, regen aber auch zum Innehalten und Nachdenken über 
das Produkt und die Zusammenarbeit an: Was haben wir bis jetzt erreicht? Sind 
wir damit auf dem richtigen Weg? Was sind unsere nächsten Schritte? Was lief 
gut? Was wollen wir im nächsten Zyklus besser machen? Hierdurch wird Lernen 
auch zu einem wichtigen Prozessbestandteil.

Unser Erfahrungshorizont

In unserem Buch «Agile Schule» greifen wir das Potenzial der Agilen Werte, 
Praktiken und Techniken auf und machen sie für die Schule nutzbar. Das tun 
wir weder, weil es gerade angesagt ist, noch, um ein Agiles Coaching zu ver-
kaufen oder die nächste Zertifizierung zu bewerben. Uns geht es darum, eine 
Begeisterung weiterzugeben, die uns selbst in unserer Arbeit mit agilen Me-
thoden gepackt hat. Wir wollen zeigen, welchen Wert agile Methoden für den 
Unterricht haben können, denn mit unserer Begeisterung sind wir nicht allein. 
Das Buch basiert auf Erfahrungen und der langjährigen Begleitforschung zum 
Einsatz agiler Projekte in unterschiedlichen Schulen in ganz Deutschland. Mit 
den beteiligten Lehrkräften haben wir uns mehrmals im Jahr getroffen, um 
gemeinsam die Methoden weiterzuentwickeln und für die Schule hinsichtlich 
ihres didaktischen Mehrwerts anzupassen. Die so entstandene Agile Schule ist 
keine Blaupause, die als festgelegtes Projektmodell im Unterricht Schritt für 
Schritt befolgt werden muss. Vielmehr stellt sie einen Rahmen an Möglichkei-
ten dar, verschiedene Praktiken und Techniken den Unterrichtsanforderungen 
entsprechend zu verwenden und anzupassen. Der erste eigene Versuch ist sel-
ten perfekt und selbst wenn, so wird im Laufe der Jahre immer auch mal eine 
Schülergruppe ihr Ziel nicht erreichen. Wichtig ist es, sich in regelmäßigen Ab-
ständen die Frage zu stellen, was warum gut oder ungünstig verlaufen ist, und 
entsprechende Anpassungen vorzunehmen. Auch wenn es sich bei den meisten 
Beispielen um Erfahrungen aus dem Informatikunterricht handelt, beschränkt 
sich die Agile Schule nicht darauf. Es zeigt sich zunehmend, dass die Agile Schule 
auch in anderen Fächern oder Kontexten eine Bereicherung darstellen kann.

Zum Aufbau des Buchs

Im auf die Einleitung folgenden Kapitel 2 stellen wir die wesentlichen Hinter-
gründe agiler Methoden dar und geben einen Einblick, wie unterschiedlich der 
Weg zum Einsatz agiler Methoden in Unternehmen gestaltet werden kann. Die 
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in diesem Kapitel präsentierten Agilen Werte werden in den folgenden Kapiteln 
immer wieder aufgegriffen. 

In Kapitel 3 wird ein Best-Practice-Beispiel vorgestellt, welches kompakt 
die Kernideen agiler Projekte illustriert. Im Folgenden berichten Lehrkräfte 
von ihren Motivationen und Umsetzungen agiler Projekte in unterschiedlichen 
Kontexten. Die Berichte zeigen, wie flexibel sich die Methoden, Techniken und 
Praktiken an die individuelle Unterrichtsgestaltung anpassen und neben fach-
lichen auch pädagogische Ziele umsetzen lassen. 

Kapitel 4 enthält einen Methodenkoffer mit acht grundlegenden Praktiken 
und Techniken, ihrer theoretischen Fundierung, Varianten der schulischen Um-
setzung, Stolpersteinen sowie Tipps und Tricks. Diese acht Methoden sind ein 
guter Einstieg in erste agile Projekte. 

Kapitel 5 umfasst weitere acht Praktiken und Techniken. Sie dienen der me-
thodischen Vertiefung. 

In Kapitel 6 reflektieren wir die gewonnenen Erfahrungen aus wissenschaft-
licher Sicht und skizzieren Möglichkeiten für den Einsatz agiler Methoden au-
ßerhalb des Informatikunterrichts.

Die Pfeile im Fließtext verweisen auf Methodenbausteine (bei ihrer Erstnen-
nung), die weiterführende Informationen beinhalten. Das Glossar erklärt Begrif-
fe aus der agilen Welt, die im didaktischen Kontext nur am Rande vorkommen. 
Weiter beschreibt es die wichtigsten Methoden.

Zum Einsatz dieses Buchs

Sie können dieses Buch zusammenhängend von vorn nach hinten lesen, aber 
auch als Nachschlagewerk für Agile Werte, Praktiken und Techniken in der Schu-
le nutzen. Wenn Sie sich vor allem für konkrete Umsetzungsbeispiele interes-
sieren, können Sie direkt mit den Praxisberichten in Kapitel 3 einsteigen. Sie 
beginnen alle mit einem Überblick über den Kontext, die Zielrichtung und den 
zeitlichen Ablauf des Unterrichtsprojekts. Sollten Sie nicht Informatik unter-
richten, mag für Sie Kapitel 6.2 ein guter Start sein, da dort Unterrichtsbeispiele 
außerhalb der Informatik vorgestellt werden. Sie können Ihre Aufmerksamkeit 
auch erst den Agilen Werten widmen, da sie die Basis agilen Handelns und 
Denkens sind, und dann direkt zu den Methodenbausteinen springen. Den Bau-
stein ↑ Iterationen – der agile Prozess empfehlen wir Ihnen, wenn Sie zunächst 
einen Überblick gewinnen möchten. Seien Sie sich beim Lesen aber bewusst, 
dass der agile Prozess nur als Ausgangspunkt für Ihren eigenen, auf den indi-
viduellen Kontext zugeschnittenen Prozess dienen soll. Es geht weniger um die 
perfekte Umsetzung des agilen Prozesses und der damit verbundenen Techniken 
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und Praktiken als um die Schülerinnen und Schüler, die sich selbst organisieren, 
effektiv kollaborativ arbeiten und dabei wichtige projektbezogene Kompetenzen 
erwerben; die Lernenden stehen im Zentrum.

Dank

Ein Buch wie «Agile Schule» kann nicht ohne die Mitarbeit und Unterstützung 
zahlreicher Kolleginnen und Kollegen entstehen. Wir danken insbesondere den 
Lehrerinnen und Lehrern, die durch ihre Erfahrungen und Beobachtungen die 
Grundlage für die Praxisberichte geschaffen haben: Andreas, Lennard, Leo und 
Uli. 

Des Weiteren danken wir den Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Work-
shops, die an den Grundlagen für die Methodenkoffer mitgearbeitet haben: 
Andreas, Christian, Conny, Dorothea, Julia, Lennard, Leo, Mareen, Matthias, 
Melanie, Mike, Sebastian, Thomas, Timo, Tobias und Uli. 

Darüber hinaus danken wir der Sybit GmbH, insbesondere Johannes, Tho-
mas, Fritz und Stephan, die uns auf der «Agile Bodensee» einen Einblick in die 
agile Welt der Profis und die Realisation unseres Workshops in Radolfszell er-
möglicht haben. 

Unser Dank gilt außerdem Gerald von der Lenovate GmbH für die engagierte 
Bereicherung unseres Workshops in Kloster Zinna, insbesondere für das Spiel 
«Kekse backen» und die markanten Sprüche zu Agilen Werten. Weiterhin ge-
bührt unser Dank Bernd (stellvertretend für die ganze QAware GmbH), der ei-
nem der Autoren für ein Jahr die Mitarbeit im Unternehmen ermöglicht und 
ihm damit zu einem vertieften Einblick in die agilen Praktiken, Techniken und 
Werte von Profis verholfen hat. 

Im Rahmen der Königsteiner fachdidaktischen Gespräche haben viele Kol-
leginnen und Kollegen mit uns an den Methodenbausteinen weitergearbeitet; 
auch ihnen gebührt unser Dank. 

Schließlich bedanken wir uns bei der Google-CS4HS-Initiative für die finan-
zielle Beteiligung an den Workshops sowie an den Druckkosten dieses Buches.
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Agile Methoden einzusetzen bedeutet auch zu verstehen, wo sie herkom­
men, welche Werte mit ihnen verbunden sind und wie diese in der Praxis 
zum Tragen kommen. In diesem Kapitel werden zunächst die wich­
tigsten Entwicklungsschritte und Vorgehensmodelle agiler Methoden 
beschrieben. Anschließend werden Agile Werte als ideelles Fundament 
und ihre Bedeutung für Unterrichtsprojekte dargestellt. Unterschiedli­
che Beweggründe und Erfahrungen bei der Einführung agiler Methoden 
werden schließlich durch Schilderungen aus der Praxis dreier Unter­
nehmen skizziert.
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2.1	 Geschichte und Entwicklung

Softwareentwicklung wird Teamarbeit

Allein entwickelte Software ist typischerweise nicht sehr komplex, wird von 
wenigen genutzt oder hat eine kurze Lebenszeit. Anders ist es mit großen Soft-
waresystemen: Sie werden von vielen für viele geschrieben und meist über Jahr-
zehnte genutzt und weiterentwickelt. 

Die Entwicklung solcher Softwaresysteme begann Mitte des letzten Jahrhun-
derts mit Steuerelementen für Raumfahrt und militärische Streitkräfte. An-
fangs wurde im Großen ebenso «intuitiv» wie im Kleinen entwickelt. In den 
folgenden Jahrzehnten beauftragten Banken, Telefon- und Transportgesell-
schaften, Unternehmen für Medizintechnik und viele weitere Branchen zuneh-
mend umfangreichere Softwarelösungen, die nur noch von Teams entwickelt 
werden konnten. Rasch wurde klar: Das Risiko zu scheitern war ohne ein struk-
turiertes Vorgehen groß. Dass es damals, als sich die Informatik als Wissen-
schaft erst entwickelte, noch kaum systematisch ausgebildete Informatiker, aber 
viele Ingenieure in der Softwareentwicklung gab, mag erklären, weshalb man in 
den 1960er-Jahren bewährte Vorgehensweisen aus Bau- und Produktionspro-
zessen übernahm und sie für die Softwareentwicklung anpasste. So entstand 
ein wasserfallähnlicher Verlauf in Phasen, der einen Schwerpunkt auf die sehr 
präzise Analyse und Definition der Anforderungen legte, um dadurch, analog 
zum Bauwesen, teure oder gar unmögliche spätere Änderungen zu vermeiden. 
Anschließend wurde gemäß den Anforderungen ein detaillierter Plan ausgear-
beitet und im Folgenden genau umgesetzt. Kommuniziert wurde dabei im We-
sentlichen durch das Weiterreichen der umfangreichen Dokumentation. Diese 
heute als klassisch bezeichneten Vorgehensweisen brachten Struktur in den 
Prozess, aber auch neue Probleme. Planungsfehler wurden beispielsweise oft 
erst am Ende des Projekts erkannt und waren zu diesem Zeitpunkt nur mit er-
heblichem Zusatzaufwand meist in Form von Überstunden behebbar. Außerdem 
beschrieben die verschriftlichten Wünsche des Kunden aufgrund von Kommu-
nikationsschwierigkeiten oder unzureichender Kenntnisse oft nicht das, was 
eigentlich gebraucht wurde, sodass die Arbeit von Monaten oder Jahren «um-
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sonst» war. Nach Abschluss einer klassischen Planung eingebrachte Wünsche 
durften nicht mehr berücksichtigt werden, auch wenn eine Planänderung aus 
Sicht des Entwicklerteams möglich und sinnvoll gewesen wäre. Die Praxis der 
Softwareentwicklung zeigte Ende des 20. Jahrhunderts immer deutlicher, dass 
langfristige Pläne oft nur für kurze Zeit gute Pläne sind, insbesondere in einer 
Welt, deren Anforderungen und Einsatzszenarien immer volatiler, komplexer, 
unsicherer und mehrdeutiger werden.

Abbildung 2.1: Probleme bei klassischem Vorgehen: Was der Kunde beschreibt, was er 
anfangs bräuchte, was umgesetzt wird, was noch gerettet werden kann und was er am 
Ende tatsächlich gebraucht hätte

Auf dem Weg zu mehr Flexibilität

Vor dem Hintergrund dieser auch für die Softwareentwickler oftmals frustrie-
renden Erfahrungen diskutierten in den 1990er-Jahren immer mehr Informa-
tikerinnen und Informatiker darüber, welche neuen Wege beschritten werden 
könnten, um Software für alle Beteiligten besser zu entwickeln. Hierbei entstan-
den Vorgehensmodelle wie Extreme Programming, Scrum und Feature Driven 
Development, die zunächst unter das Prädikat «leichtgewichtig» fielen. Die Ideen 
für Veränderungen waren nun da, aber noch fehlte eine positive charakteristi-
sche Bezeichnung, die, vergleichbar mit einem Siegel, die verknüpften Werte 
bündelte, ihnen eine unverkennbare Identität gab und beim Kunden Neugier 
und Vertrauen für das damit verbundene Versprechen, besser zu sein, weckte. 

Das änderte sich, als 17 erfahrene Softwareentwickler mit sehr unterschied-
lichem Hintergrund im Jahr 2001 in den schneebedeckten Rocky Mountains 
zusammenkamen, um eine gemeinsame Basis und einen Begriff für die neuen 
Herangehensweisen zu finden. Nachdem ein Teilnehmer vorgeschlagen hatte, 
das, was man in der praktischen Arbeit mehr schätzen gelernt hat, dem gegen-
überzustellen, was traditionell wichtig war, ging es sehr schnell. Dann standen 
vier Sätze, aus denen das Agile Manifest wurde, an der Wandtafel.
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Das Agile Manifest

Individuen und Interaktionen sind wichtiger  
als Prozesse und Werkzeuge.

Funktionierende Software ist wichtiger  
als umfassende Dokumentation.

Zusammenarbeit mit den Kunden ist wichtiger  
als Vertragsverhandlung.

Reagieren auf Veränderung ist wichtiger  
als das Befolgen eines Plans.

Abbildung 2.2: Das 2001 formulierte Manifest für Agile Softwareentwicklung

Der Moment wird von Teilnehmern später als überwältigend beschrieben. Es gab 
keine Gegenargumente, es bedurfte keiner Abstimmung. Alle sahen die Sätze 
und sagten: «Ja, das ist es!» Am zweiten Tag wählte die Gruppe das Wort «agil», 
das mit «beweglich», «flink» oder «wendig» ins Deutsche übersetzt werden kann, 
als positiv besetzten Begriff für das nun zum Ausdruck gebrachte gemeinsame 
Wertesystem und die daraus abgeleiteten Prinzipien. Die neuen Vorgehensmo-
delle, die sich darauf stützen, wurden von nun an als agile Methoden bezeichnet. 
Da sich der Begriff «Methode» sowohl auf Vorgehensmodelle als auch auf hierin 
verwendete Techniken, Praktiken und Hilfsmittel beziehen kann, verwenden wir 
im Folgenden den weiteren Methodenbegriff, der auch gut zum Verständnis von 
Methoden im Unterricht passt.

Zehn Jahre Agiles Manifest – eine Zwischenbilanz

Was agile Methoden in den folgenden Jahren verändern sollten, damit hatte 
2001 niemand gerechnet, sagten die Teilnehmer übereinstimmend anlässlich 
des zehnten Jahrestags. Denn im Gegensatz zu vielen anderen Bewegungen, die 
verebbten, wuchs in der Praxis die Zahl der agil arbeitenden Teams und Unter-
nehmen unaufhaltsam und immer schneller, insbesondere im IT-Bereich. Oft 
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begann ein Team damit, es «mal auszuprobieren», und erlebte dabei, wie Kolle-
ginnen und Kollegen neugierig wurden und fragten: «Was macht ihr denn da, 
warum seid ihr so gut drauf?» So sprang die Idee von einem Team zum nächsten 
und veränderte nicht nur deren Stimmung, sondern auch die Qualität der Pro-
dukte, die Effektivität, die Motivation der Projektbeteiligten und letztlich die 
gesamte Unternehmenskultur. In agilen Unternehmen geht man beispielsweise 
davon aus, dass man die besten Ergebnisse erhält, wenn man kleinen, sich selbst 
organisierenden Teams statt einer klaren Arbeitsanweisung ein inhaltliches Ziel 
gibt. Es liegt dann in der Verantwortung und der Freiheit des Teams, den für sich 
besten Weg zum Ziel zu bestimmen. Die in den Vorgehensmodellen beschrie-
benen Techniken und Praktiken unterstützen sie dabei. Agile Werte haben im 
Bereich der Kooperation und Teamarbeit, aber auch weit darüber hinaus viel 
bewegt, lautet die Bilanz nach zehn Jahren, auch wenn der Wandel noch lange 
nicht abgeschlossen ist: Agil sein bedeutet, sich ständig zu bewegen, zu verän-
dern und neuen Umgebungen anzupassen, sodass die Weiterentwicklung des 
agilen Ansatzes wohl auch nie abgeschlossen sein wird.

Agile Vorgehensmodelle aus der Softwaretechnik

Kleinster gemeinsamer Nenner der agilen Vorgehensmodelle sind die im Agilen 
Manifest ausgedrückten Leitgedanken und Werte. Gemeinsam ist ihnen darüber 
hinaus, dass sie alle empirisch sind, also auf möglichst systematischem und 
datengestütztem Lernen aus Erfahrungen basieren, und dass damit iterativ, also 
in kleinen Zeitintervallen Inkremente entwickelt werden, die das Produkt um 
etwas für den Kunden Nützliches erweitern. 

Scrum
Der Begriff «Scrum» steht symbolisch für das Gedränge im Rugby als Analo-
gie für sich in komplexen Situationen erfolgreich selbst organisierende (Pro-
duktentwicklungs-)Teams. Besondere Rollen nehmen in Scrum der Product 
Owner, der im Sinne des Kunden und mit dem Ziel der Wertschöpfungsmaxi-
mierung entscheidet, was gemacht wird, und ein Scrum Master, der das Team 
wo nötig unterstützt, ein. Darüber hinaus beschreibt Scrum eine Reihe von Mee-
tings und Praktiken. Die Selbstverpflichtung des Teams, seine Fokussiertheit so-
wie Offenheit, Respekt und Mut sind Werte, die besonders betont werden. Scrum 
stammt aus der Softwaretechnik, wird aber inzwischen auch in anderen Berei-
chen erfolgreich als Vorgehensmodell für das Projektmanagement verwendet.
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Extreme Programming (XP)
XP hat viele Ähnlichkeiten zu Scrum, stellt aber neben Mut und Respekt direk-
te Kommunikation und Feedback ins Zentrum sowie Einfachheit, welche die 
Denkweise und den Codierstil der Entwicklerinnen und Entwickler prägt. Von 
den vielen XP-Praktiken ist Pair-Programming wohl die bekannteste. 

Feature Driven Development (FDD)
Die Organisation der Produktentwicklung erfolgt bei FDD dem Namen entspre-
chend anhand einer Liste von Funktionalitäten, die nach und nach umgesetzt 
werden. FDD harmoniert, anders als Scrum oder XP, gut mit existierenden klas-
sisch hierarchischen Projektstrukturen. Es erfordert keinen kulturellen Wandel 
der Unternehmen, hat insgesamt eine deutlich andere Ausprägung, kann aber 
bei agilen Vorgehensweisen verortet werden.

Verwandte Vorgehensmodelle

Kanban, Lean Management und Design Thinking bringen Ideen aus anderen 
produzierenden Bereichen, wie etwa der Autoindustrie, in die IT:

Kanban
Ziel des Kanban-Vorgehensmodells ist es, die Wertschöpfungskette eines 
mehrstufigen Prozesses kostenoptimal mittels Hol-Prinzip (Pull-Prinzip) ohne 
schwerfällige zentrale Planung zu steuern. Der Prozess wird dazu mithilfe eines 
Project-Boards und Karten, auf denen die zu erledigenden Aufgaben stehen, 
visualisiert. Da jeder Wechsel zwischen unterschiedlichen Aufgaben, die ein 
Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin quasi parallel bearbeitet, Zeit kostet, legt 
das Team eine maximale Zahl an Arbeiten fest, die jeder und jede gleichzeitig 
bearbeiten darf. Bis zu dieser Zahl können die Mitarbeitenden Aufgaben auf dem 
Board in die Spalte «In Bearbeitung» verschieben. Für Probleme wie beispiels-
weise Flaschenhälse im Prozess, die so sichtbar werden, überlegt sich das Team 
Maßnahmen, die es ergreifen will. 

Lean Management
Die Methoden des Lean Managements zielen darauf ab, die Prozessorganisatio-
nen und das Qualitätsniveau zu verbessern, und sind heute weltweit verbreitet. 
Im Kern stellt Lean Management eine Unternehmenskultur dar, in der sich alle 
Tätigkeiten auf den Kunden ausrichten, in der die Teams im Rahmen dieses 
Unternehmensleitbildes eigenverantwortlich und autonom arbeiten und in der 
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großer Wert auf offene Informations- und Feedbackprozesse gelegt wird, die die 
Basis kontinuierlicher Verbesserung sind.

Design Thinking
Design Thinking ist ein Ansatz für praktisches und kreatives Problemlösen, der 
in Projekten und anderen Kontexten, in denen es um Innovation geht, genutzt 
werden kann. Er stellt eine breite Palette an Methoden zur Verfügung, die sich 
durch Benutzerorientierung, Visualisierung, Simulation sowie durch iteratives 
und oft auch durch forschendes Vorgehen auszeichnen.

Wohin geht der Weg?

Während um das Jahr 2000 herum die Mehrheit der agil arbeitenden Teams 
in der Softwareentwicklung angaben, dass sie sich an Extreme Programming 
orientieren, war 2017 Scrum die meistgenutzte agile Methode. Je nach Umfrage 
arbeiten 85 Prozent oder mehr aller befragten Teams in der IT mit «Scrum», 
wobei jedes Team mit der Zeit sein eigenes Scrum entwickelt. Wie viel Software 
in den vergangenen Jahren prozentual mit klassischen bzw. mit agilen Vorge-
hensmodellen entwickelt wurde, ist schwer zu sagen. Ein Trend zeichnet sich 
jedoch klar ab: In der Softwareentwicklung gibt es kaum noch ein Unterneh-
men, in dem nicht zumindest einzelne Teams «agile Luft» schnuppern. Laut 
dem Unternehmen VersionOne, das seit 2006 jährlich eine Umfrage zum Stand 
agiler Softwareentwicklung durchführt, setzten im Jahr 2018 bereits 97 Prozent 
aller Unternehmen in der Softwareentwicklung agile Methoden ein. Die meisten 
amerikanischen IT-Riesen arbeiten agil, aber auch namhafte europäische und 
deutsche Unternehmen vergeben IT-Aufträge inzwischen bevorzugt an agile 
Teams und arbeiten selbst daran, agil zu werden. Über die Erfahrungen auf dem 
Weg dorthin gibt es bis heute einen regen Austausch auf Konferenzen und an 
«agilen Stammtischen», um auch Neulinge auf dem Weg zum agilen Denken und 
Handeln zu unterstützen. Für viele gilt in Anlehnung an die als Sprint bezeich-
neten Iterationen: «Wir sind einfach losgesprintet – und es hat gut geklappt.»

Wie verändert agiles Denken die Arbeit?

Sicherlich kann man hier aus heutiger Sicht viele Auswirkungen beschreiben, 
die auf die Verbreitung agiler Methoden zurückzuführen sind, und sie lassen 
sich je nach Fokus unterschiedlich gewichten. Im Folgenden werden deshalb nur 
exemplarisch zwei ganz unterschiedliche Aspekte aufgegriffen:
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Agile Methoden haben sich in der zunehmend komplexen Welt, in der sich die 
Softwareentwicklung heute bewegt, bewährt. Selbst «einfache» Suchmaschinen 
sind inzwischen so komplex, dass auch Experten oft nicht mehr vorhersagen 
können, wie sich eine Änderung im Algorithmus auswirkt. Also formuliert man 
im Laufe der (Weiter-)Entwicklung Hypothesen, stellt die veränderte Suchma-
schine für kurze Zeit online und wertet die Ergebnisse anschließend aus. Vali-
diertes Lernen aus Experimenten ist eine unverzichtbare Methode moderner 
Softwareentwicklung geworden, die in klassischen Vorgehensmodellen kaum 
Platz findet. In agilen Methoden stellt die Freiheit zum Experimentieren hin-
gegen einen Wert dar. Validiertes Lernen fügt sich auf natürliche Weise in die 
iterativ inkrementelle Entwicklung von Produkten mit regelmäßigen Feedback-
schleifen ein, in welcher Kunde und Nutzer eine zentrale Rolle einnehmen.

Agile Methoden stoßen in IT-Unternehmen einen kulturellen Wandel an. Die-
ser Wandel hat in der Softwareentwicklung sichtbar positive Wirkungen gezeigt, 
sodass sich die Ideen inzwischen (obwohl Lean Management sie bereits Mitte 
des letzten Jahrhunderts aufgegriffen hat) auch im modernen Management und 
außerhalb der IT-Branche wiederfinden. Bildlich gesprochen: Schwerfällige Tan-
ker, in denen oben auf der Brücke getrommelt und unten gerudert wird, sind in 
bewegter See zu träge. Stattdessen setzt man auf viele kleine, autonome Teams 
in Kanus, die eigenverantwortlich rudern. Die Klammer, die diese Kanus «lose 
zusammenhält» und Richtung Ziel lenkt, ist die Kommunikation. Statt als feste 
Rolle wird Führung als temporäre und «dienende» Aktivität gesehen, die jeder 
und jede von Zeit zu Zeit ergreift. Agile Unternehmen schätzen ihre Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter, sie vertrauen ihren Fähigkeiten und ihrem Engagement, 
setzen auf ihre Motivation und sorgen für ein Klima, in dem offen, respektvoll 
und transparent kommuniziert wird und Erfolge auch gefeiert werden. So macht 
Arbeit einfach mehr Spaß!
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2.2	 Agiles Arbeiten – ein Zusammenspiel 
aus Werten und Praktiken

Agile Werte

Agile Projekte zeichnen sich nicht nur durch den Einsatz verschiedener agiler 
Methoden aus, auch wenn diese am sichtbarsten sind, wie etwa die vielen bunten 
Klebezettel an einem Board. Vielmehr basieren agile Projekte auf einer Reihe 
von Werten, welche die grundlegende Orientierungs- und Entscheidungshilfe 
für agile Teams auf ihrem selbstgestalteten Weg zum gesetzten Ziel bilden. In 
Form von konkreten und erprobten Techniken werden die Werte umgesetzt und 
die agilen Teams bei ihrer Selbstorganisation ideal unterstützt.

Unter Werten werden grundlegende erstrebenswerte Merkmale und Eigen-
schaften agiler Projekte subsumiert. Typisch positive personenbezogene We-
sensmerkmale wie Eigenverantwortung, Zielstrebigkeit, Offenheit und Respekt 
sind damit korreliert und tragen zu einer positiven Unternehmens- bzw. Schul-
kultur bei. Als die beiden zentralen Werte agiler Methoden gelten Kommunika-
tion und Einfachheit. Gemeinsam mit den Werten Feedback, Selbstorganisation 
und Transparenz werden sie nicht nur in der Softwarepraxis gelebt, sondern 
bilden auch die Basis für die Agile Schule. Darüber hinaus können in agilen Pro-
jekten je nach Schwerpunktsetzung auch andere Werte wie bspw. Commitment, 
Mut oder Fokus wichtig werden. 
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Werte in agilen Projekten

Kommunikation
Teile dich mit und tausche dich regelmä-
ßig mit allen Projektbeteiligten aus. Das 
betrifft die Anforderungen, Umsetzungs-
möglichkeiten und Quelltexte, aber auch 
das Miteinander im Team. 

Einfachheit 
Wähle die einfachste technische Lö-
sung, um den größtmöglichen Projekt-
fortschritt zu erhalten, und verwende 
organisatorisch nur Methoden mit ei-
nem unmittelbaren Mehrwert. Oder noch 
knapper formuliert, handle nach dem 
KISS-Prinzip.

Feedback 
Zeige Zwischenergebnisse früh und oft 
und hole dir dazu Rückmeldungen ein. 
Reflektiere die Rückmeldungen und 
passe selbstkritisch inhaltliche Zie-
le und Prozessabläufe an, das wird dir 
dabei helfen, das Produkt und deine Ar-
beitstechniken zu verbessern.

Selbstorganisation 
Organisiere mit deinen Teamkollegen 
euren Arbeitsprozess so, dass ihr best-
möglich eure Ziele erreicht. Besprechun-
gen helfen dabei. Hole dir aktiv Aufgaben 
vom Project-Board, die du gut bewälti-
gen kannst.

Transparenz
Kommuniziere offen und ehrlich, liefere 
alle Informationen über deine Aktivitäten 
im Team zeitnah und transparent. Ein 
aktiver Informationsaustausch ist ent-

scheidend für den Erfolg kooperativen 
Lernens und Arbeitens.

Commitment (Zusage)
Sei bereit, mit deinem Team Verantwor-
tung sowohl für eine Produktentwicklung 
als auch für den Lernfortschritt zu über-
nehmen. Dazu gehören das Gestalten 
von Freiheiten, das gemeinsame Festle-
gen von Zielen mit einem «Ja, wir wollen 
das!» sowie das bestmögliche Engage-
ment für die verabredeten Ziele. 

Mut
Sei mutig, auch mal Fehler zu machen, 
denn jeder Fehler bietet die Chance, 
etwas zu lernen. Sei mutig, Fragen zu 
stellen, Verantwortung zu übernehmen, 
Entscheidungen zu treffen und auch ehr-
lich über Misserfolge und Hindernisse zu 
sprechen. 

Respekt
Höre deinen Teamkollegen zu und ver-
suche sie zu verstehen. Berücksichtige 
ihren Erfahrungshintergrund, wenn du 
Feedback gibst und ihre Ergebnisse und 
ihr Verhalten bewertest. In agilen Projek-
ten arbeiten alle Beteiligten auf Augenhö-
he miteinander, jeder wird sich entspre-
chend seiner Möglichkeiten einbringen.

Zielstrebigkeit/Fokussierung
Widme deine Aufmerksamkeit ungeteilt 
einer konkreten Aufgabe. Fokussiere 
dazu all deine Bemühungen und Fähig-
keiten darauf, um im vorgegebenen Zeit-
fenster das zugesagte Ziel zu erreichen.

Abbildung 2.3: Werte, auf die sich die Prinzipien und Methoden der agilen Projektarbeit 
beziehen
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Im Folgenden werden die wichtigsten Werte der Agilen Schule genauer charak-
terisiert:

Kommunikation 
Kommunikation ist die Grundlage für gemeinsames Arbeiten und Lernen. 
In agilen Projekten ist sie die Voraussetzung dafür, dass Wissen regelmäßig 
und bestmöglich ausgetauscht und innerhalb des Teams verteilt wird. Bei der 
Übernahme klassischer Vorgehensmodelle wird mitunter auch in Schulen ver-
sucht, durch die fließbandartige Abarbeitung von Dokumenten wie Lasten- und 
Pflichtenheft, Modellen, Klassendokumentationen und Anderem die zwischen-
menschliche Kommunikation zu ersetzen. Für agiles Vorgehen ist dagegen die 
direkte Kommunikation aller Beteiligten zentral. Sie sollte regelmäßig, zielori-
entiert, offen, ehrlich, und respektvoll erfolgen. Das betrifft auch die Absprachen 
über (Zwischen-)Ziele und Machbarkeiten im Projekt sowie den Austausch über 
Einschätzungen, Lösungswege, Entscheidungen und Probleme mit den Team-
mitgliedern. 

Einfachheit
Um Ziele zu erreichen, ist Einfachheit sowohl bei der inhaltlichen Arbeit als auch 
bei der organisatorischen Durchführung eines agilen Projekts zentral. Dabei 
ist die Leitfrage des KISS-Prinzips («Keep it small and simple») hilfreich für 
die Fokussierung auf das Wesentliche: Kann ich es sinnvoll einfacher gestalten? 
Konkret soll in der inhaltlichen Umsetzung nur das implementiert werden, was 
für die unmittelbare Zielstellung benötigt wird. Unnötige Details hingegen ge-
fährden den Projektfortschritt. Gibt es mehrere Lösungswege, so ist der einfa-
chere zu bevorzugen; er ist leichter nachzuvollziehen und zu verstehen. Dadurch 
werden später auch die Fehlersuche, das Erweitern und die Pflege erleichtert. 
Auch zur Projektorganisation werden nur diejenigen Techniken und Praktiken 
herangezogen, die einen Mehrwert bieten. Welche das sind, muss abhängig vom 
konkreten Projekt entschieden werden bzw. kann nach Reflexionsphasen ange-
passt werden. Beispielsweise kann in der Schule auf Rollen, wie sie in Scrum 
existieren, weitestgehend verzichtet werden. 

Feedback
Feedback ist eine der konstruktivsten Formen der Kommunikation und grundle-
gend für individuelle und gemeinsame Lern- und Weiterentwicklungsprozesse. 
In sequenziell verlaufenden Projekten erhalten die Teams erst beim Abschluss 
ein Feedback. Stärken und Schwächen bei der Planung etwa werden so zwar 
benannt, aber die Gelegenheit, daraus Gelerntes unmittelbar anzuwenden, wur-
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de verpasst. In agilen Projekten werden die Phasen zyklisch in ↑ Iterationen 
durchlaufen, um das Zwischenprodukt (↑ Prototyp) schrittweise zu erweitern, 
woraus sich eine regelmäßige Rückkopplung ergibt. Unmittelbare Bedeutung 
für die Schülerinnen und Schüler hat die frühe Rückmeldung auf der Ebene 
der umgesetzten Lösungen, die sie in agilen Projekten in der Beurteilung der 
Zwischenprodukte im Review (↑ Reflexion) erhalten. Feedback auf (Selbst-)
Steuerungsebene bezieht sich auf die Selbstorganisation und Selbstreflexion des 
Teams und des Einzelnen und kann ebenso wie Feedback auf der Personalebene 
in den Retrospektiven (↑ Reflexion) gegeben werden. 

Selbstorganisation
In klassischen professionellen Projekten, die in Phasen verlaufen, gibt es Taktge-
ber: Das Entwicklerteam trifft kaum organisatorische Entscheidungen, sondern 
setzt lediglich von Vorgesetzten genehmigte Pläne in vorgegebenen Zeiträumen 
um, weshalb Selbstorganisation nur in begrenztem Umfang erforderlich ist. In 
Schulprojekten hingegen sind Selbstorganisation und Eigenverantwortung zwar 
seit jeher gewünscht, in der Umsetzung aber nur schwer zu erreichen, da kon-
krete, unterstützende Methoden fehlen. Agile Methoden beheben diesen Mangel. 
Sie helfen den Teams, in einem vorgegebenen Rahmen selbst zu entscheiden, 
welche Ziele sie sich setzen und wie sie ihre (Lern-)Arbeit inhaltlich und zeitlich 
gestalten und strukturieren. Da das Vorgehen in agilen Projekten transparent 
ist, erkennt auch der Agile Coach bzw. die Lehrkraft, welche Art der Unterstüt-
zung das jeweilige Team (noch) benötigt, bis die Selbstorganisation tatsächlich 
gelingt.

Transparenz
Klarheit über die Aktivitäten im Team, offene Kommunikation und aktiver In-
formationsaustausch sind entscheidend für den Erfolg kollaborativer Arbeit 
und kooperativen Lernens. Klassische, in Phasen ablaufende Projektarbeit ist 
vergleichbar mit einem U-Boot, das regelmäßig für längere Zeit abtaucht. Was in 
dieser Zeit passiert, ist von außen nicht einsehbar. In agilen Projekten hingegen 
sind Strukturen und Prozesse transparent, für die Teams (von innen) und die 
Lehrkraft/Projektleiter/Kunden (von außen). Jeder kann die Ziele und Abläufe 
sehen, da der Projektstand und die aktuellen Tätigkeiten visualisiert werden und 
so jederzeit auf einen Blick erfassbar ist, wer wann woran arbeitet, was noch zu 
tun ist und was bereits erledigt wurde. Probleme werden offen angesprochen, 
Entscheidungen gemeinsam getroffen und Wissen und Informationen werden 
aktiv untereinander geteilt. Dieses Hineinsehen und Verstehen ist für Schüle-
rinnen und Schüler eine wesentliche Voraussetzung zur Partizipation, und für 
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Lehrkräfte ist es die Basis, auf der sie entscheiden, welche Rolle für sie gerade 
passend ist: die eines Trainers, eines Coaches oder eines Beobachters. Insbeson-
dere als Beobachter kann die Lehrkraft dank der Transparenz die Kompetenz-
entwicklung der Schülerinnen und Schüler verfolgen und somit ein fundiertes 
Feedback geben. 

Agile Werte durch Praktiken und Techniken zum Leben erwecken

Der agile Prozess gibt einen Rahmen vor, in dem Projekte so strukturiert werden, 
dass zu jedem Zeitpunkt das Richtige richtig getan wird. Insbesondere mittels 
verschiedener Praktiken und Techniken zum Visualisieren, Austauschen und 
Nachdenken werden dabei die Agilen Werte zur Basis des Handelns gemacht.

Visualisieren
Eine zentrale Rolle spielen Praktiken und Techniken, die den Stand und die Auf-
gaben des gesamten Projekts und insbesondere des aktuellen Zyklus auf einen 
Blick erfassbar und damit für alle transparent machen. Das Visualisieren erfolgt 
in der Agilen Schule ebenso wie in professionellen Projekten durch das ↑ Pro-
ject-Board mit seinen drei Spalten für geplante, in Arbeit befindliche und er-
ledigte Aufgaben sowie durch priorisierte ↑ User-Storys und die Beschreibung 
damit verbundener Aufgabenpakete in Form von ↑ Tasks, für die Einzelne für 
alle sichtbar die Verantwortung übernehmen. Die Visualisierung unterstützt 
die Selbstorganisation, zeigt das Commitment des Teams bzw. der einzelnen 
Teammitglieder, fordert Einfachheit bei der Planung ein und sorgt für ein fo-
kussiertes Arbeiten.

Austauschen
Ebenso wesentlich ist eine Reihe von Techniken und Praktiken, die den Aus-
tausch von Informationen und Wissen unterstützen, wobei sie jeweils nicht 
nur einen Anlass zur Kommunikation bieten, sondern diese auch strukturieren. 
So erfolgt der Austausch in der Agilen Schule analog zu professionellen agilen 
Projekten bspw. vor dem Hintergrund der täglichen Absprachen (↑ Stand-up-
Meeting), zum Besprechen des Vorgehens bei der Projektumsetzung im Pla-
nungsmeeting (↑ Stand-up-Meeting und andere Besprechungsformen), beim 
Beschreiben und Diskutieren konkreter Umsetzungen (↑ Pair-Programming), 
beim Nutzen ↑ kollaborativer Werkzeuge, bei der Beurteilung des entwickel-
ten (Zwischen-)Produkts im Review (↑ Reflexion) sowie bei der Reflexion des 
Arbeitsablaufs, der Zusammenarbeit und des Umgangs miteinander in der Re-
trospektive. Jede der Praktiken setzt auf Offenheit und Respekt im Gespräch, 
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aber auch auf den Mut, beispielsweise Fehler anzusprechen und Wünsche zu 
artikulieren, sowie auf Fokussierung. Die Kommunikation sorgt für Transparenz 
und Feedback, da Informationen ausgetauscht, Entscheidungen gemeinsam ge-
troffen und fachliche Probleme ebenso wie Stärken und Schwächen des Teams 
angesprochen werden.

Nachdenken
Der dritte zentrale Aspekt, das Nachdenken, löst insbesondere durch den ↑ ite-
rativen Prozess regelmäßig ein «Inspizieren und Adaptieren» aus. Dieses macht 
das Team und seine Arbeit agil, indem es ein Lernen aus Fehlern und Erfahrun-
gen unterstützt, ein Verbessern in kleinen Schritten ermöglicht und die Umset-
zung von Änderungen begünstigt. Neben den kommunikativen Praktiken (↑ Re-
flexion in Review und Retrospektive) gehören dazu weitere wie ein konkretes 
Prüfen und Korrigieren der erreichten Ergebnisse bezüglich der geplanten Ziele 
(↑ Testen) vor einem Review, ein Überarbeiten der Struktur des Zwischenpro-
dukts (↑ Refactoring), ein Beschreiben des Erreichten (↑ Dokumentation) und 
ein Überdenken und Ergänzen noch offener Aufgaben und ihrer Priorität.

Die agile Szene drückt das, was für sie Agile Werte und agiles Handeln bedeuten, 
gern auch in markanten Sprüchen aus (Abbildung 2.4).

Abbildung 2.4: Markante Sprüche aus einem Alltag mit Agilen Werten

Brichzin_Agile-Schule_Inhalt.indd   27 28.06.19   15:13



Hintergrund

28

Das Agile Schulmanifest

Das Agile Manifest von 2001 gilt als Start für einen Kulturwandel in der Soft-
wareentwicklung. In der Agilen Schule sind Agile Werte essenziell für das Ge-
lingen der Projekte sowie für die individuelle Entwicklung und den Lernprozess 
der Schülerinnen und Schüler.

Auf Grund unserer Erfahrungen auf dem Weg zu besseren Projekten haben 
wir ein Agiles Schulmanifest formuliert (Abbildung 2.5). Es soll dazu anregen, 
den Wandel auch in der Schule einzuleiten:

Das Agile Schulmanifest

Selbstverantwortliche Schülerinnen und Schüler  
und ihre Interaktionen sind wichtiger als das klein-

schrittige Befolgen einer Instruktion.

Lernen aus Erfahrung und schnelle Erfolge sind  
wichtiger als Vorabfundierung bis ins letzte Detail.

Erkunden und Ausgestalten eines gemeinsamen Ziels
sind wichtiger als das penible Einhalten von Vorgaben.

Kreativität und Reagieren auf Gelerntes 
sind wichtiger als das Befolgen eines starren Plans.

Abbildung 2.5: Manifest für einen agilen Wandel in der Schule
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2.3	 Unternehmen werden agil – Beweggründe 
und Erfahrungen

Warum werden immer mehr Unternehmen – nicht nur solche aus dem IT-Be-
reich – agil? Was bedeutet «agil werden» und «agil sein» für sie? Wie gehen sie 
vor, welche Hürden gilt es zu überwinden und welche Erfahrungen machen sie? 
Wir, die Autoren, haben nicht die Erfahrung Agiler Coaches, die unterschied-
lichste Teams dabei begleitet haben, agiles Denken und Handeln zu lernen, und 
deshalb aus dem Nähkästchen plaudern können. Wir haben auch nicht erlebt, 
wie es sich anfühlt, aus einem klassischen Prozess in einen agilen zu wechseln. 
Aber wir haben Kontakt gesucht zu Profis aus der Praxis und haben insbeson-
dere auf der «Agile Bodensee», der Konferenz für agile Softwareentwickler und 
Projektentwickler im Bodenseeraum, über mehrere Jahre Einsicht gewonnen 
in die agile Bewegung. Wir fühlten die Begeisterung und die Lust der Vortra-
genden, andere Teams zu unterstützen und etwas zu bewegen, indem sie ihre 
eigenen Erfahrungen teilten, und wir saßen mit Teams am Mittagstisch, die erst 
noch agil werden wollten und viele Fragen hatten. Die folgenden Ausschnitte 
aus Berichten von Praktikerinnen und Praktikern illustrieren die Erfahrungen.

«Einfach losgesprintet» – im agilen Testprojekt

Stefan Kirch und Henning Pautsch berichteten auf der Agile Bodensee 2014 vom 
Umstieg auf agile Methoden bei der Bauer+Kirch GmbH in Aachen:

Ausgangspunkt des Ausprobierens agiler Methoden war, dass die Erfahrungen im 
Unternehmen zunehmend eine Ahnung bestärkten, dass die klassische Art, Software 
zu entwickeln, auf Dauer in eine Sackgasse führen würde. Ein idealer Zeitpunkt, um 
ein agiles Vorgehen zu erproben, war gekommen, als ein hausinternes Werkzeug neu 
entwickelt werden musste. Unglücklicherweise erkrankte gerade zu diesem Zeit-
punkt der Agile Coach, der das Entwicklerteam begleiten sollte. Was also tun? Zwar 
finden sich in Büchern und Blogs viele Informationen zum methodischen Vorgehen, 
aber sie können keine Erfahrungen ersetzen. Um die Gelegenheit nicht verstreichen 
zu lassen, wollte man es dennoch wagen, und obwohl das Team keinen Coach haben 
würde, wurde es auf den Weg geschickt. Bald mussten die ersten Entscheidungen 

Brichzin_Agile-Schule_Inhalt.indd   29 28.06.19   15:13



Hintergrund

30

getroffen werden: Wie lang sollte ein Sprint (↑ Iteration) dauern, also die Entwicklung 
von jeweils einem weiteren Inkrement der Software? Eine Woche erschien dem Team 
zu kurz, vier Wochen zu lang, also entschied es sich kurzerhand für zwei Wochen. Das 
grundsätzliche Ziel wiederum war klar und einiges ergab sich im Verlauf des Pro-
jekts, etwa wie viel das Team in zwei Wochen schafft. Die Anforderungen in Form von  
↑ User-Storys wurden elektronisch erstellt, aber das Team wollte sie auch ausge-
druckt als Zettel an einem großen, übersichtlichen ↑ Project-Board an einer Wand im 
Büro haben. Die detaillierten Teilaufgaben (↑ Tasks) wurden der Einfachheit halber 
nur am Project-Board verwaltet. Dort traf sich das Team auch jeden Morgen für 10 
Minuten zum ↑ Stand-up-Meeting, um sich gegenseitig zu informieren.
Bereits nach den ersten Sprints war sich das Team einig: Über die anstehenden 
User-Storys zu sprechen und die Tasks gemeinsam zu planen, bringt alle fachlich 
voran und liefert qualitativ bessere Entwürfe. Die Besprechungen des jeweiligen 
Zwischenprodukts (↑ Prototyp) mit dem hausinternen Kunden motivieren: Rückmel-
dungen wie «Ja, genau so wollte ich das haben» spornen an. Es wurden auch Fehler 
gemacht, diese waren aber stets mit einem Lerneffekt verbunden. Insgesamt ver-
lief das agile Testprojekt erfreulich erfolgreich, was unmittelbare Auswirkungen auf 
weitere Projekte nach sich zog. Nicht nur die Entwicklerinnen und Entwickler dieses 
Teams sprachen sich in neuen Projekten sofort für ein agiles Vorgehen aus, auch an-
dere Kolleginnen und Kollegen äußerten sich interessiert, wenn sie am Project-Board 
vorbeigingen oder das Team bei der Arbeit erlebten. Ohne genau zu wissen, was da 
gemacht wurde, sahen sie, dass die Beteiligten eine ganz andere Motivation hatten, 
und meinten: «Das wollen wir auch!»
Deshalb ist das Fazit von Kirch und Pautsch: «Sprinten Sie einfach los! Sprinten Sie 
los, wenn Sie motiviert sind und wissen, dass nicht alles von Anfang an perfekt sein 
wird. Schauen Sie sich an, was Sie falsch gemacht haben und versuchen Sie es beim 
nächsten Mal besser zu machen – das ist erstaunlich einfach. Sprinten Sie los! Sie 
werden feststellen, dass Ihr Team mit einer ganz anderen Motivation, mit einer ganz 

anderen Identifikation an die Sache herangeht!»

«Können wir das auch umsetzen?» – Wie die agile Denkweise alle ansteckt

Robert Misch von gutefrage.net und Sascha Rehbock berichteten auf der Agile Bo-
densee 2014 über den agilen Wandel im ganzen Unternehmen:

Es begann damit, dass die IT-Abteilung agile Methoden einführte. Schnell wurde 
das auch für Kolleginnen und Kollegen aus anderen Abteilungen sichtbar: An den 
Project-Boards mit den bunten Zetteln, an den täglichen Stand-up-Meetings sowie 
generell an der gesteigerten Motivation. Klar, dass diese Änderungen ihre Neugier 
weckten. Sie stellten Fragen – und wollten einen ähnlichen Prozess auch für sich 
einführen. Deshalb organisierten die Agilen Coaches der IT-Abteilung bald auch für 
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andere Abteilungen Workshops, sodass sich die agile Arbeitsweise erst langsam und 
dann immer schneller im Unternehmen ausbreitete: vom Community-Management 
über Marketing, Sales und Finances sogar bis in die juristische Abteilung der Unter-
nehmensgruppe. Deren Leiter hatte zwar zunächst noch keine Vorstellung davon, 
wie agiles Vorgehen in der Rechtsabteilung der Holding aussehen könnte, aber er 
glaubte daran.
Alle angepassten Prozesse bei gutefrage.net wurden nun iterativ aufgebaut und ins-
besondere drei agile Praktiken etablierten sich überall: Das Project-Board visuali-
siert die Arbeit im Team und schafft Transparenz. Damit kann fokussiert gearbeitet 
werden, es lassen sich wiederkehrende Probleme im Arbeitsablauf identifizieren, 
Veränderungen planen und deren Wirksamkeit prüfen. In einem täglichen Stand-up-
Meeting werden Informationen ausgetauscht und der Tag geplant, und nach jeder 
Iteration werden Prozesse, Ergebnisse und die Zusammenarbeit in der ↑ Reflexion 
bewertet und wo nötig Verbesserungen initiiert.
Als wesentlicher Faktor für das Gelingen der agilen Transformation erwies sich, dass 
alle im Team nicht nur etwas über agile Praktiken erfuhren, sondern verstanden, wel-
che Denkweise dahintersteckt. Da Agile Werte die gesamte Arbeitskultur verändern, 
war es wichtig, den Teams genügend Zeit für die Umstellung zu lassen. Zuerst wurde 
eine kleine Änderung eingeführt und begleitet. Daraus entwickelten sich adaptierte 
Praktiken und die Teams verbesserten sich stetig. 
Was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nach der agilen Transformation besonders 
zu schätzen gelernt haben, ist unterschiedlich: Das Marketing-Team beispielsweise 
schätzt die durch das Project-Board gewonnene Transparenz und insbesondere die 
Priorisierung von Arbeiten: «Wir fangen weniger an, aber dafür wird mehr fertig. Das 
hilft, sich auf Resultate zu fokussieren.»
Die juristische Abteilung hat das Arbeiten in Paaren eingeführt. Nun ist nicht mehr 
nur eine einzelne Person als Experte oder Expertin für einen Bereich verantwortlich. 
Verträge werden nun zu zweit entworfen und gegenseitig begutachtet. «Wenn ich 
jetzt krank werde oder in den Urlaub gehe», berichtete eine Juristin, «bin ich dank 
der neuen Arbeitsweise entspannter, weil das Projekt trotzdem weitergeht.» Auch in 
der Unternehmensgruppe ist die Erfahrung mit der neuen juristischen Abteilung sehr 
positiv: Anfragen werden nun effizienter und besser bearbeitet. Die Managerinnen 
und Manager begrüßten zwar die Motivation in agilen Teams, stellten sich aber bald 
die Frage «Welche Aufgaben bleiben uns denn nun? Braucht es überhaupt noch eine 
Kontrolle der Arbeitsprozesse?» Es ist verständlich, dass die Idee von selbstorga-
nisierten Teams sie zunächst verunsicherte. Ein Workshop zu «Management 3.0» 
inspirierte sie jedoch und weckte die Experimentierfreude. Beispielsweise wurde 
ein sogenanntes Delegation-Board installiert, auf dem alle sehen können, wer wel-
che anstehenden Entscheidungen treffen darf. Für die Teams ist diese Klarheit eine 
große Hilfe.
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«Entscheidend ist der Kulturwandel» – Organisationsentwicklung  
durch agile Transformation 

Stefano Trentini, Leiter des Bereichs Software Engineering bei den Schweizerischen 
Bundesbahnen (SBB) und Mischa Ramseyer, Agiler Coach bei pragmatic solutions, 
berichteten auf der Agile Bodensee 2016 über den Beginn einer «agilen Transforma-
tion» bei den SBB:

Wie kommt ein konservatives Traditionsunternehmen wie die SBB dazu, in seinem 
IT-Bereich flächendeckend Agilität einführen zu wollen? Der Handlungsbedarf ent-
stand, weil andere IT-Unternehmen zunehmend kundennäher arbeiten und ihre Pro-
dukte immer schneller, kostengünstiger, aber mit konstanter Qualität auf den Markt 
bringen. Die einzige Möglichkeit, als unternehmensinterner Anbieter von IT-Lösungen 
in diesem Umfeld konkurrenzfähig zu bleiben, war es, einen Paradigmenwechsel 
einzuleiten. Entscheidend schien dabei nicht die Wahl eines bestimmten agilen 
Frameworks, sondern vielmehr ein Kulturwandel. Dieser lässt sich nicht vorschrei-
ben, vielmehr müssen die Beschäftigten mitgenommen werden. Das wurde erreicht, 
indem dieser Kulturwandel bei den SBB anhand von fünf werteorientierten Prinzipien 
beschrieben, kommuniziert und zunehmend umgesetzt wurde:
Schaffe Wert und Nutzen!  Bei den SBB wurde sehr langfristig und detailliert geplant 
und jeder Bereich hielt sich stark an seine Pläne. Von dieser planorientierten Steue-
rung galt es nun zu einer Steuerung zu kommen, die stets dem jeweiligen Projektziel 
dient und sich am Schaffen von Wert und Nutzen orientiert.
Übernimm Verantwortung!  Bisher trafen die Vorgesetzten die Entscheidungen und 
übernahmen die Verantwortung, weshalb sich die Beschäftigten kaum innovativ 
einbringen konnten. Als neues Ziel sollen die Mitarbeitenden mit der Zeit befähigt 
werden, sich auf ihrem Fachgebiet mehr zu trauen und zu lernen, mit Verantwortung 
umzugehen und vor allem Fehler offen zuzugeben.
Unterstütze Veränderung!  Bei den SBB wird ein freundlicher und netter Umgang 
gepflegt. Das führte in der Vergangenheit aber auch dazu, dass jemand, ehe er Kritik 
an anderen übte, nach Behelfslösungen suchte. Um Veränderung zukünftig als positiv 
wahrzunehmen und zu unterstützen, soll sich nun jeder und jede kritisch mit den 
Ergebnissen der Arbeit auseinandersetzen und somit besser aus Erfahrungen lernen.
Macht’s zusammen!  Bisher hatte jede Person eine klar definierte Rolle, die ihre Tä-
tigkeit festlegt und eingrenzt. Zukünftig sollen nun Aufgaben zusammen im Team 
erledigt werden, ohne Rollen, und die Verantwortung soll dabei gemeinsam getragen 
werden. Das bedeutet, dass die Teams eine funktionierende Form der Kooperation 
entwickeln sollen.
Mach’s einfach!  Aus der Tradition heraus gab es bei den SBB seit jeher viele Regu-
larien, Abläufe waren relativ kompliziert. Dinge einfach zu machen bedeutet, diese 
Regularien sinnvoll abzubauen und es zu wagen, Entscheidungen mit dem gesunden 

Menschenverstand zu treffen.
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Nach der Einigung auf diese Prinzipien als Grundlage für den Wandel begann die 
Umsetzung, wobei – wie im agilen Umfeld üblich – in kleinen Schritten, also iterativ 
vorgegangen wurde. In jedem Quartal wurden Teilziele entsprechend der Priorisie-
rung mit Feature-Teams an einem Nachmittag geplant und während des Quartals 
ausgearbeitet. Am Ende jeder Iteration wurden die Resultate präsentiert. So ist un-
ter anderem ein Vorgehensmodell der SBB entstanden, das den werteorientierten 
Rahmen vorgibt. Nun kann jedes Team, das in ein neues Projekt startet, für sich 
selbst entscheiden, ob es sich an Scrum, Kanban oder einem anderen agilen Vorge-
hensmodell orientiert, denn jedes passt in den vorgegebenen Rahmen und erlaubt 
es beispielsweise, während der Produktentwicklung regelmäßig zu prüfen, ob Wert 
und Nutzen geschaffen werden. Zudem wurde Raum für Vernetzung und Dialog in der 
Organisation geschaffen, damit jeder den Zielen Sinn geben und eigene Ideen entwi-
ckeln kann, unabhängig von seiner Aufgabe und Position im Unternehmen. Der Stand 
der agilen Transformation wurde von Beginn an anhand von Kriterien gemessen. Die-
se Daten wurden um eine Selbsteinschätzung der Teams ergänzt und es zeigt sich 
inzwischen: «Agilität ist bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern angekommen. 
Agilität gilt als erstrebenswert.» Viel Zeit und Reflexion, laufende Anpassungen und 
eine Begleitung waren dabei wichtige Faktoren.
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