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»Scrum” als Innovations- und
Emanzipationsgenerator?

Was traditionelle Branchen von der agilen Software-
Entwicklung lernen konnen

Daniela Wiihr / Stefan Sauer // Institut fuir Sozialwissenschaftliche Forschung e.V. (ISF), Miinchen
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B welche Stolperfallen bei der Umsetzungspraxis von

Scrum zu beachten sind

Das Thema Innovation scheint allgegenwirtig: Unternehmen, Interessenvertretungen, die Wissenschaft, sie
alle sehen Innovation als die Strategie, um im weltweiten Wettbewerb zu bestehen. Innovation geht dabei oft
mit einem Trend zu Standardisierung im Unternehmen einher. Haufig wird der Innovationsprozess dann von
klassischem Projektmanagement begleitet, um beispielsweise paralleles Arbeiten und gleichzeitiges Ent-
wickeln zu ermdéglichen. Allerdings birgt Innovation auch immer etwas Ungewisses in sich. Herkommliches
Projektmanagement ist in diesen Féllen in der Regel zu unflexibel und reagiert schwerfillig auf Unvorher-
gesehenes. Dieser Beitrag stellt die neue Projektmanagement-Methode Scrum vor, die sich viel passgenauer
auf die Anforderungen von Innovationsarbeit einstellen ldsst als traditionelle Ansétze. Die Autoren erklédren

wie Scrum funktioniert und weisen auf die Stolperfallen in der Umsetzungspraxis hin.

Wahrend
streiten, was genau man als Innovation be-
zeichnen kdnnte, wo die Abgrenzungen zur

sich Wissenschaftler dartber

Invention sind oder welche Merkmale eine
Innovation hat, geht es im Unternehmens-
alltag vor allem um die tagtagliche Um-
setzung. Innovation beschrédnkt sich dabei
nicht nur auf neue Produkte. Die Betriebe
gehen mehr und mehr dazu Gber, die Orga-
nisation von Innovation selbst als entschei-
denden Wettbewerbsfaktor zu betrachten
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und zu gestalten. Die Ergebnisse des Insti-
tuts flr Sozialwissenschaftliche Forschung
(ISF) Miinchen zeigen: Die primédre Strate-
gie der letzten Jahre liegt auf dem Weg der
Standardisierung.

Unabhédngig von der Branche, scheint
sich ein bestimmter Typ von standardisier-
ten Innovationsprozessen durchzusetzen.
Der Innovationsprozess wird dabei meist
in unterschiedliche und zeitlich festge-
legte Phasen eingeteilt. Begleitet wird die

organisatorische Gestaltung von Innovati-
onsprozessen von einer Vielzahl an IT- und
Controlling-Tools, die eng mit traditionellen
Projektmanagementansatzen verlinkt sind.
Die Unternehmen beabsichtigen mit der
EinfUhrung dieser Prozesse und Tools, den
Innovationsverlauf effektiver und schneller
zu machen. Da Innovationen risikobehaftet
sind, liegt ein weiteres Ziel darin, die Risiko-
abschatzungzuoptimieren. Gleichzeitig soll
die 6konomische Berechenbarkeit erhoht
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und die Kosten durch neue Funktionen wie

JTarget Costing” minimiert werden. Kurz ge-
sagt: mit Hilfe von projektférmigen, stan-
dardisierten Vorgehensweisen sollen ,lea-
ne”, also moglichst schlanke, robuste und
vor allem reproduzierbare Innovationspro-
zesse umgesetzt werden.

Flexibilitat durch
agile Methoden

Allerdings konnen die eingefiihrten Tools
und Prozesse auch einen neuen Grad von
Belastung bei den Innovationsakteuren
hervorrufen. Diese haben wir ausfiihrlich in
unserem Artikel ,Innovation trotz Standar-
disierung” (siehe CuA 5/2010, 5 ff) betrach-
tet. Unsere aktuellen Forschungsprojekte
weisen auf Folgendes hin: Zusatzarbeiten
und sogar weniger Freiraum fiir Innovation
entstehen dann, wenn neue Prozesse und
die zugehorige Software nicht richtig adap-
tiert oder nicht vollstandig eingefiihrt sind.
AuBerdem haben wir weitere Hinweise ge-
funden: viele Prozesse und die dazugehori-
gen Tools passen nicht zu dem jeweiligen
Branchen- bzw. Unternehmenshintergrund
oderberiicksichtigen nichtausreichend,um
welche Art von Innovation es sich handelt.

Das Kerngeschédft im Maschinen- und
Anlagenbau etwa wird von Einzelfertigung
(engineering-to-order) und Kleinstserien
bestimmt. Das heift, fast jedes entwickelte
und gefertigte Produkt ist einzigartig. Diese
Art von Produkten und Projekten liegen auf
einem enormen Komplexitdtsniveau und
erfordern von den Innovationsakteuren
eine hohe Antizipationskraft. Die Einbezie-
hung von Erfahrungswissen ist von gleicher
Bedeutung, da bei diesen radikaleren Inno-
vationen eine Menge Unwadgbarkeiten be-
waltigt werden mdssen. Die jeweils nachs-
ten Schritte und Aktionen im Innovations-
prozess miissen immer wieder neu und oft
ad hoc angepasst werden. Diese besondere
Logik bricht sich jedoch mit vielen umge-
setzten Projektmanagement-Tools.

Traditionelle Projektplanungs-Systeme
fullen auf einer rigiden » ERP-Architektur
und kdnnen diesem Flexibilitdtsanspruch
nicht genligen. Die Folge sind lange und
permanente Anpassungsarbeiten, um die
geplanten Soll- an die tatsachlichen Ist-
Zahlen anzugleichen.

Scrum, ein anderer Typus von Projektma-
nagement, kdnnte den Bedirfnissen von
radikaler Innovationsarbeit besser entspre-
chen. Scrum kommt urspriinglich aus dem
Bereich der Software-Entwicklung und ist
eine agile Organisationsform.!

Um Scrum ndher vorzustellen, gehen
wir zundchst auf die grundlegende Idee
dieses neuen Projektmanagement-Tools
ein. In einem zweiten Schritt stellen wir die
definierten Benutzergruppen vor sowie die
Prozesse und Ablaufe.

Die Grundidee
von Scrum

Scrum wird von ihren Erfindern als Gegen-
entwurf zu den ,Taylorisierungstendenzen”
des IT-Sektors verstanden. Sie richtet sich
also gegen eine Zergliederung des Arbeits-
prozesses, die sonst fiir einzelne Entwickler
eine isolierte Arbeit oftmals ohne (direkten)
Bezugzum eigentlichen Arbeitsgegenstand
zur Folge hat.

Eine agile, teamférmige und vor allem
selbstorganisierte Vorgehensweise ersetzt
die Ubliche hierarchische Arbeitsorgani-
sation. Im Gegensatz dazu besitzt in den
traditionellen Modellen ausschlief3lich das
Management Uberblick und Oberhoheit
Uber die Gesamtheit der Ablaufe. Die zu
vollbringenden Innovationsprozesse wer-
den in der Praxis haufig ,top-down” (von
oben nach unten) aufgesetzt. Die Folge ist
nicht selten ein erheblicher burokratischer
Aufwand uber alle Hierarchie- und Abtei-
lungsebenen hinweg.

Scrum dagegen sieht das Entwickler-
team nicht als bloBes Ausfiihrungsorgan.
Sondern gibt dem Innovationsteam viel-
mehr die Gestaltungsvollmacht tber den
Prozess, inklusive der Vereinbarungen mit
den Kunden. Es werden also nicht nur Pro-
jektstrukturen geschaffen, die der gefor-
derten Flexibilitdt und Innovationsfahigkeit
nicht entgegenstehen, sondern diese expli-
zit unterstiitzen. Zentrales Ziel ist eine klare
+Emanzipationsperspektive” der Entwickler
gegeniber dem Management. Die umset-
zenden Innovationsakteure verhandeln
Vorgehensweise und Details der Ausfiih-
rung selbst, anstatt diese von oben vorge-
geben zu bekommen. Doch wie sieht das
in der konkreten Umsetzung aus? Welche
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Rollen gibt es in Scrum und wie werden sie
verteilt? Diesen Fragen widmen wir uns im
Folgenden.

Benutzergruppen

In einem Scrum-Entwicklerteam werden
drei Rollen unterschieden: der Scrum Mas-
ter, der Product Owner und die Entwickler.?
Die Aufgabe des Scrum Masters ist es, auf
die Einhaltung der Scrum-Prozesse zu ach-
ten.Die Arbeitsaufgaben des Teams werden
im sogenannten Sprint Backlog gesammelt.
Der Scrum Master pflegt die Arbeitsaufga-
ben in das Sprint Backlog und verwaltet
sie. Die Entwickler werden durch diese Rol-
lenstruktur von administrativen Aufgaben
befreit und kénnen sich ganz auf das Ent-
wickeln konzentrieren. Der Scrum Master
motiviert das Team, identifiziert mdgliche
Schwachstellen und Hindernisse beim lau-
fenden Projekt und soll sie anschlieend
beseitigen. Er hat keine hierarchische Fih-
rungsrolle, sondern ist expliziter Unterstit-
zer des Teams und des Product Owners.

Der Product Owner ist fiir die Kommuni-
kation mit dem Kunden und die méglichst
erfolgreiche Umsetzung des Projekts ver-
antwortlich. Seine Aufgaben umfassen eine
reibungslose Einbindung des Kunden, die
Gestaltung des Fortgangs der Entwicklung
unter Berlicksichtigung der Projektfinan-
zen ebenso wie die Einhaltung relevanter
Termine und regelmaBiges Erstellen von
(Teil-)Produkten.

Die Entwickler konnen durch diese auf-
geteilten Support- und Uberblicksfunktio-
nen moglichst ungestort und effektiv ihrer
gemeinsamen Entwicklungsarbeit im Team
nachgehen.

Neben den dezidiert inhaltlichen Tétig-
keiten gehort dazu auch die Verstandigung
Uber Stand und Fortlauf des Projekts. Also
direkte Kommunikation der Entwickler un-
tereinander. Um das zu gewadbhrleisten und
einen Rahmen fir die flexible und innova-
tionsfreundliche Arbeitsorganisation zu
schaffen, ist die Einhaltung gewisser Pro-
zesserelevant. Diese stellen wirim nachsten
Abschnitt vor.

Agile Prozesse - agiles Tool

Wahrend der Entwicklungsarbeit in einem
laufenden Projekt kdnnen drei wesentliche
Prozesse unterschieden werden: das Sprint
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Planing, der Daily Scrum sowie das Review.3
Im Sprint Planing werden die anstehenden
Aufgaben besprochen, wobei ein Sprint ein
zeitlich fest definiertes Intervall von zwei
bzw. vier Wochen umfasst. Die Arbeitsauf-
gaben, die in die Sprintplanung aufgenom-
men werden, ergeben sich aus der zur Ver-
fugung stehenden Arbeitszeit des Teams
und dem Aufwand, den das Team fur die
Bewaltigung des jeweiligen Arbeitspakets
schdtzt. Wichtig dabei ist, dass nicht mehr
Aufgaben in den Sprint aufge-
nommen werden kdnnen, als Zeit
dafiir zur Verfligung steht. Dauern
die Aufgaben langer als die abge-
gebenen Schatzungen, muss pri-
orisiert werden. Die niedriger ge-
rankten [tems werden dann in den
nachsten Sprint verschoben. Alle
Aufgaben werden im sogenann-
ten Sprint Backlog in der Rubrik
,To do” hinterlegt.

Um die Aufgaben zu erfassen
und die einzelnen Scrum-Schritte
Ubersichtlich darzustellen, gibt es
Unterstlitzung Uber verschiedens-
te Software-Anwendungen. Die
IT-Umsetzungen von Scrum sind nicht nur
vielfaltig, sondern oft webbasiert und groB-
tenteils Open-Source-Software.*

Grafik: ISF-Miinchen

Das bringt Unternehmen wie Beschaf-
tigten einige Vorteile: zum einen entstehen
keine horrenden Anschaffungskosten, lan-
ge Service-Vertrage, Update-Pflichten oder
sonstige Lizenzgebihren. Gleichzeitig er-
gibt sich dadurch eine grundlegende Offen-
heit, die Bedlirfnisse der eigenen Entwickler
aufzugreifen und im Scrum-Tool umsetzen
zu koénnen. Die Zufriedenheit der User ent-
steht vor allem dann, wenn sie partizipativ
bei der Gestaltung miteinbezogen werden
und die IT-Arbeitsmittel an die konkreten
Arbeitserfordernisse angepasst werden.

Die Strukturen von Scrum wie auch
die IT-Umsetzungen foérdern den direkten
Austausch der Entwickler und technischen
Experten miteinander: in einem taglichen
15-minitigen Treffen berichten die Team-
mitglieder iber den Fortgang ihrer Arbei-
ten und aufgetretene Probleme. Dieser Dai-
ly Scrum ist fest auf 15 Minuten begrenzt
und artet somit nicht in einen typischen
Meetingwust aus. Als positiver Nebeneffekt
wird auBerdem die personliche Vernetzung
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des Teams gefordert, genau wie die Mog-
lichkeit, bei Unsicherheiten unmittelbar von
Teamkollegen Tipps und Hilfestellungen zu
erhalten. Ganz im Sinne eines schlanken
Wissensmanagements. Aufgaben, die ge-
rade in Bearbeitung sind, werden im Sprint
Backlog in die Rubrik ,In Progress” gestellt,
die bereits fertig gestellten in die Rubrik
~Done”.

Der Abschluss eines Sprints bildet die
Review-Phase. Hier werden die aufgetrete-

Scrambled Scrum?

Die vier Umsetzungstypen
von Scrum

nen Probleme in einem Sprint besprochen,
aber auch neue Ideen, die inzwischen ent-
standen sind. Am Ende eines Sprints soll ein
releasefahiges (Teil-)Produkt stehen. Ziel ist
auBerdem, dass dieses (Teil-)Produkt auch
vom Kunden in Augenschein genommen
wird. Das ist wichtig, um den Fortgang des
Projekts zu Uberwachen und frihzeitig
Fehlentwicklungen gegensteuern zu kon-
nen. Die regelmaBige Einbindung des Kun-
den ermdoglicht eine vertrauensvolle und
flexible Zusammenarbeit und ist Basis fir
neue Innovationen.

Umsetzung
in der Praxis

Unsere aktuellen Forschungsergebnisse
aus der IT-Branche zeigen aber auch: Die
Umsetzung von Scrum in der Praxis ist von
der Theorie haufig sehr weit entfernt. Die
von uns analysierten Falle kann man in
vier Idealtypen gliedern.> Zu unterschei-
den sind der kommunikationsorientierte,
der stabilitats- und produktorientierte, der
schutz- und prozessorientierte Typ sowie
der nach Lehrbuch.

Beim kommunikationsorientierten Typ
wird Scrum vorwiegend als Mittel zur Ge-
staltung der Kommunikation verwendet.
Der Daily Scrum, der haufig ohne zeitliche
Befristung stattfindet, ist hier der relevan-
teste Prozess. Die konkrete Projektplanung
wird in diesem Fall nicht direkt von den
Teammitgliedern gestaltet, sondern
meist vom Management vorgegeben.

Beimstabilitdts-und produktorientierten
Typ steht die Feinplanung mittels des Sprint
Planings im Vordergrund. Durch
diese Planungsprozesse werden
die vorgegebenen Entwicklungs-
schritte — ganz im Sinne des klassi-
schen Projektmanagements - im
Team lediglich verfeinert und auf

ist

die einzelnen Kollegen aufgeteilt.

Der schutz- und prozessorien-
tierte Typus versteht den Sprint
als Schutzraum fir das Team. Mit-
tels des Sprint Planings erstellte
Sprint Backlogs werden nicht
mehr verandert, das Team erhalt
sich dadurch den nétigen Raum
fur Entwicklung und kreative Ent-
faltung.

Der vierte Typ ,nach Lehrbuch” versucht
die Scrum-Prozesse trotz teils widriger
Umstdnde moglichst lehrbuchgetreu um-
zusetzen. Bei diesem Typ ist insbesondere
der Scrum Master gefragt, der die Scrum-
Prozesse gegen ein klassisches Projektma-
nagement verteidigen muss.

Die kurze Schilderung der vier Umset-
zungstypen deutet auf einige Probleme hin.
In den - empirisch am haufigsten angetrof-
fenen - ersten beiden Typen wird Scrum
bestenfalls als Erganzung zum klassischen
Projektmanagement verwendet. Ein inno-
vationsfreundliches Umfeld wird so meist
nicht geschaffen, die Planungshoheit des
Managements bleibt erhalten und wird le-
diglich um eine agile Feinplanung ergénzt.

Eine echte Emanzipationsperspektive
der Entwickler ist ausschlieBlich in den letz-
ten beiden Typen erkennbar. Ein besonders
neuralgischer Punkt in den geschilderten
Fallen ist die Kommunikation mit den Kun-
den. Diese erfolgte in beinahe allen Féllen
Uber das Management und nach Ma3gabe
klassischer Projektmanagement-Logiken.

An Stelle einer vertrauensvollen Zusam-
menarbeit, direkten Einblick des Kunden
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in die Entwicklung sowie Partizipation an
den Prozessen und den releasefdhigen Teil-
produkten, tritt ein ,klassischer” (Rahmen-)
Vertrag mit den Kunden. Anstatt innovati-
onsfreundlicher Flexibilitdt, eine einseitige
starre Stabilisierung, der sich die Entwickler-
teams moglichst flexibel anpassen mussen.

Fazit

Ebenso wie zentrale Steuerungslogiken von
einer Serienproduktion nicht ohne Folgen
in  Einzelfertigungsindustrien
men werden kdnnen, so ist auch eine nach

libernom-

Lehrbuch erfolgende Adaption von Scrum
kritisch.

Grundsatzlich gilt fir ein Scrum-Projekt-
management: Die Einfiihrung von Tools
und Prozessen aus anderen Kontexten in
die eigene Organisation ist nicht unproble-
matisch. Um die Potenziale und Vorteile von
Scrum optimal fiir das eigene Unternehmen,
fur die eigene Branche zu nutzen, braucht
es eine ,Ubersetzung” in die eigenen Struk-
turen und jeweiligen Arbeitskontexte.

Diese Ubersetzung und Anpassungsleis-
tung kann am besten durch die Beschaf-
tigten selbst geschehen. SchlieBlich sind
Prozesse und Tools dazu da, die Menschen
bei ihrer Arbeit zu unterstiitzen. Die An-
wendung im Arbeitsalltag qgilt als Validie-
rung, ob die eingefiihrten Strukturen pas-
sen oder nicht. Eine Adaption ,bottom-up”
(von unten nach oben) durch die Anwender
fuhrt nicht nur zu hohem Kommitment, also
dazu, dass die Anwendungen in der Praxis
auch gelebt werden. Die Nutzer kénnen
selbst am besten einschdtzen, welche Me-
thodik, Tools oder Prozesse sie an welcher
Stelle bendétigen. Gute Innovationsarbeit
ist untrennbar mit der Organisation von Ar-
beit — genauer gesagt: mit der Gestaltung
von Projektmanagement — verbunden und
daher eine wichtige Aufgabe von Interes-
senvertretung.

Als agiles Projektmanagement-Tool
steht Scrum beispielhaft flir innovations-
freundliche, agile Strukturen, emanzipierte
Entwicklungsabteilungen sowie einer en-
gen, vertrauensbasierten Zusammenarbeit
mit dem Kunden. Unsere Forschungser-
kenntnisse zu den gdngigen Scrum-Prak-
tiken weisen auf zentrale Stolperfallen hin:
die (eventuell notwendigen) Adaptionen

von Scrum fiihren oft dazu, dass aus agi-
lem Projektmanagement lediglich eine
Unterfiitterung der klassischen Projektor-
ganisation wird. Gerade das liegt nicht im
Interesse der Kollegen aus dem Engineering
(Ingenieurwesen). Tritt dieser Fall jedoch ein,
ist Scrum eine Form des demokratisierten
Umgangs innerhalb des Entwicklerteams
mit top-down gesetzten Anforderungen.
Die Emanzipationsperspektive geht dabei
groBtenteils verloren und Flexibilitat bleibt
eine einseitige Forderung an die Entwickler,
die durch stabile, unflexible Projektorgani-
sation ,von oben” noch verscharft wird.
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Enterprise Resource Planning (ERP) » Sammel-
begriff fir Software-Systeme, die alle furr die Unter-
nehmenssteuerung wichtigen Datenverarbeitungs-
funktionen zusammenfassen; SAP-ERP ist zurzeit das
Hauptprodukt der SAP AG
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Schwaber, Ken: Agiles Projektmanagement mit Scrum,
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Schwaber, Ken: Scrum im Unternehmen, 2008,
Microsoft Press Deutschland

Fufnoten

1 Siehe hierzu auch Martin, Mit ,Scrum” aus der Krise
- Gefdahrdungsbeurteilung psychischer Belastungen,
in: CuA 9/2010, 12 ff.

Neben den Entwicklerteams gibt es nach der
Scrum-Logik das Enterprise Transition Team (ETC),
das innerhalb eines Unternehmens die Gesamtver-
antwortung fur die Implementierung von Scrum
tragt, sowie das Scroll-Rollout-Team, das ebenfalls
die Umsetzung der Prozesse zur Aufgabe hat. Im
Text beschéftigen wir uns jedoch ausschlief8lich mit
den Entwicklerteams, die am weitesten verbreitet
sind und den deutlichsten Gegenpol zu standardi-
sierten Entwicklungsprozessen bilden

Die spezifischen Implementierungsprozesse zu
Beginn eines Projekts bleiben hier auBen vor, vgl.
dazu aber die Literaturhinweise unter ,Weiterfiih-
rendes” am Ende des Beitrags

4 Siehe zu Open Source auch Frijia, Open-Source-
Software - ,Freie” Programme fuir das Betriebs-/
Personalratsbiiro, in: CuA 10/2010, 33 ff.

Diese Idealtypen sind weder in der Realitat exakt

so vorgefunden worden, noch stellen sie ,Idealfélle”
im Sinne eines wie auch immer gearteten Ideals

dar. Ein Idealtyp entsteht vielmehr dann, wenn
dhnliche empirische Félle anhand geteilter und
typischer Eigenschaften zu einem solchen verdich-
tet und von anderen abgegrenzt werden
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B ,Der Personalrat” 10/2010 berichtet
ausfuhrlich Gber eine aktuelle Entschei-
dung des Frankfurter Verwaltungsge-
richts zum Online-Zugriff des Perso-
nalrats auf Personaldaten. Danach
darf die Belegschaftsvertretung nicht
ohne weiteres online auf samtliche
Personaldaten zugreifen. Ein Anspruch
besteht vielmehr nur, wenn die Nutzung
der konkreten Daten fiir die Personalver-
tretung auch nétig ist, um ihre gesetzli-
chen Aufgaben zu erfiillen.

B CuA-Autor Jochen Brandt gibtin der
Oktober-Ausgabe der Fachzeitschrift
+Arbeitsrechtim Betrieb” einen Uber-
blick iber dieimmer uniibersichtlicher
werdenden IT-Landschaftenin den
Betrieben und wie Betriebsrate diese in
den Griff bekommen. Der Beitrag gibt
Anregungen wie man sich diesen Uber-
blick (wieder) verschaffen und die neu
gewonnenen Erkenntnisse flr die Arbeit
nutzen kann. Ein Beitrag von Florian Alb-
recht zeigt auf, was bei psychologischen
Tests im Hinblick auf Datenschutz und
Mitbestimmung zu beachten ist.

B Der CuA-Lesern ebenfalls bekannte
Autor Gerd Schweizer hilftin der Fach-
zeitschrift ,gute Arbeit” (10/2010) den
»groBen Lauschangriff im Call-Cen-
ter” abzuwehren. Die Beschaftigten in
diesen Centern sind erfahrungsgemaf
sehr stark mit der Uberwachungspro-
blematik konfrontiert. Untersuchungen
zeigen, dass dadurch Druck und Verunsi-
cherung entstehen. In der gleichen Aus-
gabe wird noch ein weiteres wichtiges
Thema aufgegriffen, mit dem sich auch
die CuA bereits wiederholt beschaftigt
hat: die Gefadhrdungsbeurteilung
psychischer Belastungen. Bekannt-
lich sind diese Belastungen in der IKT-
Branche besonders hoch. Gezeigt wird
wie Belegschaftsvertretungen wirksame
Impulse zu einer ganzheitlichen Gefahr-
dungsbeurteilung geben kénnen.
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Einzelexemplare der hier genannten Zeitschrif-
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