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Vorwort

Der Erfolg der Projekte ist seit Jahrzehnten ein Hauptthema im Projektmanagement. Die
Kriterien fiir den Erfolg werden immer wieder diskutiert und sind in der Fachliteratur pro-
minent vertreten. Gemadss der ersten offiziellen Fassung der IPMA Competence Baseline
aus dem Jahr 1999 soll ein Projekt z.B. die geforderte Funktionalitdt liefern, die Anforde-
rungen des Kunden erfiillen, fiir die Auftragnehmer gewinnbringend sein, alle Stakeholder-
Interessen zufriedenstellen, die vorgegebenen Projektziele erreichen. Die Ziele wurden be-
wusst als individuell und dynamisch definiert: Die Erfolgskriterien miissen fiir jedes Projekt
kundenbezogen ermittelt, bewertet und analysiert werden.

Was wird vom Projektmanagement erwartet? Gemaéss der aktuellen Vision der IPMA:
Promoting competence throughout society to enable a world in which all projects succeed!
Beim Konzept fiir die Organisational Competence Baseline definierte die IPMA dafiir
Kompetenzbeitrége von drei Seiten:

o Am Projektmanagement beteiligte Personen

o Projektleitungsteam

o Am Projekt beteiligte Organisationen

Dazu kommen die Bedingungen aus dem Projektkontext. Die fiir das Projektmanagement
eingesetzten Methoden und Werkzeuge miissen fiir jedes Projekt situationsbezogen fest
gelegt werden.

Als Fachverband definiert der spm die Inhalte des Projektmanagements und stellt Beispiele
fiir erfolgreiche Theorien und Praktiken vor. Weiter bietet der spm mit dem Verein fiir

die Zertifizierung von Personen im Management (VZPM) Systeme an, um die Erfiillung

der Kompetenzkriterien unabhingig zu bewerten. Schliesslich kann er die Mdglichkeit
schaffen, hervorragende Beispiele von Projektmanagement anzuerkennen.

Als Grundlage dafiir dienen die drei Normen
« Swiss Individual Competence Baseline (Swiss ICB, Version 4.0, 2016)
« Swiss Project Excellence Baseline (Swiss PEB, Version 1.0, 2018)
« Swiss Organisational Competence Baseline (Swiss OCB, Version 1.0, 2013)

Um den Bediirfnissen einer sich rasch verdndernden Welt gerecht zu werden, braucht

es Fachleute, die in vielen neuen Bereichen kompetent sind, um schnell auf technologische
Innovationen, verdnderte soziale Beziehungen, neue Arbeitsteilungen und neue Arbeits-
ansidtze reagieren zu kénnen.

Eine Antwort auf diese Herausforderungen ist lean-agiles Arbeiten. Dieser Ansatz ist ein
wesentlicher Bestandteil der Arbeitsorganisation von Teams und nutzt einen iterativen
Entwicklungsprozess, schnelle Feedbackschleifen, sowie disziplinierte Management-
prozesse zur Uberpriifung und Anpassung. Mit diesem Ansatz kénnen Organisationen
unterscheiden, was wertvoll ist, und was nicht relevant ist.
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Der vorliegende Leitfaden, ICB4 in einer agilen Welt, beschreibt, wie die Kompetenzen
der ICB4 in einer agilen Welt interpretiert werden kdnnen. Damit wird auch die hybride
Arbeitsweise, eine Kombination von klassischen und agilen Ansétzen, erleichtert. Wie bei
der ICB4 gibt es hier drei Kompetenzbereiche: Kontext (perspective), Menschen (people)
und Praktiken (practice). Jeder Kompetenzbereich umfasst eine Reihe von Kompetenzen,
insgesamt sind es 29. Jede Kompetenz beschreibt Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die
zur Beherrschung der Kompetenz erforderlich sind. Kompetenzindikatoren (Key Compe-
tence Indicators, KCIs) sind die Indikatoren fiir eine erfolgreiche agile Fithrung. Zu jedem
Kompetenzindikator gibt es Messgrdéssen, die detaillierte Kriterien beschreiben. Diejeni-
gen, die fiir agile Leader unerlésslich sind, sind markiert mit (A).

Der spm dankt dem Projektteam der IPMA (mit John Hermarij als Leading Editor und

16 Teammitgliedern) und dem Schweizer Redaktionsteam (Thomas Haas, Christian Késer,
Hans Knopfel, Hansjiirg Rhyner und Jean-Pierre Widmann) fiir ihre Arbeit bei der Entwick-
lung des Reference Guide der IPMA und des vorliegenden swiss.ICB4agile Reference Guide.

Dr. Ingrid Giel
Prasidentin der Swiss Project Management Association (spm)
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Kapitel 1

Einfiihrung

Eine sich verandernde Welt braucht eine neue Art von Fiihrung

Um den Bediirfnissen der sich rasch verdndernden Welt gerecht zu werden, ist eine neue
Art von Fiihrungskréften erforderlich. Es braucht Fachleute, die in vielen neuen Bereichen
kompetent sind, um schnell auf technologische Innovationen, verédnderte soziale Bezie-
hungen, neue Arbeitsteilungen und neue Arbeitsansétze reagieren zu konnen.

Die Herausforderungen, vor denen die Menschheit steht, sind komplexer als die, die friihe-
re Generationen zu bewiltigen hatten. Anpassung an den Klimawandel, grosse Konflikte,
Ungleichheit, Armut, Nahrungsmittel- und Wasserknappheit sind nur einige Beispiele, die
unsere Arbeitsweise beeinflussen. Um in Zeiten von Briichen und schnellen Verdnderun-
gen erfolgreich zu sein, miissen Organisationen den Wandel schneller denn je bewerten,
reagieren und sich darauf einstellen. Es besteht die Perspektive, dass die bewéhrte An-
wendung dessen, was wir in der Projektmanagement-Welt als «Best Practices» betrachten,
durch agile Ansétze fiir den Umgang mit Verdnderungen ergédnzt wird. Agilitét ist jedoch
nicht das Ziel an sich, sondern vielmehr ein Mittel zum Zweck. Bei der Agilitdt geht es
darum, sich auf das zu konzentrieren, was fiir den Kunden wertvoll ist, und zwar mit einem
iterativen Ansatz zur Planung und Steuerung von Projektprozessen.

Die Komplexitdt und Unsicherheit, mit der die Welt konfrontiert ist, erfordert auch eine an-
dere Form der Kontrolle. Auf allen Ebenen innerhalb der Organisation wird nun mehr Ver-
antwortung iibernommen. Die Entscheidungstriger werden die Verantwortung zunehmend
den Fachleuten anvertrauen. Ein Wandel vom reinen Management hin zu Fithrungsebenen,
die vertikal und horizontal iiber alle Ebenen der Organisation eingebettet sind, kann beob-
achtet werden.
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Kapitel 2

Zweck und Zielpublikum

Sowohl lean als auch agil arbeiten

Eine Antwort fiir diese Herausforderungen ist lean-agiles Arbeiten. Dieser Ansatz ist ein
wesentlicher Bestandteil der Arbeitsorganisation von Teams und nutzt einen iterativen Ent-
wicklungsprozess, schnelle Feedbackschleifen, sowie disziplinierte Managementprozesse
zur Uberpriifung und Anpassung. Mit diesem Ansatz lernen Organisationen zu unterschei-
den, was wertvoll und was nicht relevant ist.

Es gibt bereits eine Reihe von Organisationen, die den ersten, manchmal mutigen Schritt
zu einem lean-agilen Ubergang gemacht haben, um sich besser an ihren sich verindernden
Kontext anzupassen. Organisationen, die Erfahrung mit agilem Vorgehen haben, wissen,
dass es mehr braucht, als nur Menschen zu einem Trainingskurs zu schicken, um einen
bestimmten Wissensbereich zu erlernen. Sie haben erkannt, dass agiles Arbeiten einfacher
zu verstehen ist als es zu implementieren und zu nutzen.

Um die Vorteile des agilen Vorgehens zu implementieren und zu maximieren, braucht es
Menschen, die in einem gemeinsamen Lernprozess vorangehen kdnnen, der andere Mit-
arbeitende innerhalb der Organisation dazu inspiriert, eine agile Denkweise anzunehmen.
Eine agile Denkweise ldsst sich am besten als die Harmonisierung der folgenden Attribute
beschreiben: Respekt, Zusammenarbeit, Nutzung von Verbesserungs- und Lernzyklen,
Stolz auf Eigenverantwortung, Fokus auf Wertschopfung und die Féhigkeit, sich an schnelle
Verdnderungen anzupassen.

Die Notwendigkeit agiler Leader

Im letzten Abschnitt ist definiert, was die agile Denkweise bedeutet. Vor diesem Hinter-
grund besteht ein grosser Bedarf an kompetenten agilen Leadern. Dies erfordert nicht
unbedingt eine neue formale Rolle. Jemand kann ein Release-Train-Engineer, Tribe Lead,
Agile Coach, Scrum Master, Product Owner oder Agile Product Manager sein, aber jemand
ist nur dann ein wahrer agiler Leader, wenn er in der Lage ist, andere zu inspirieren und
die agile Denkweise in die Praxis umzusetzen. Dies ermdglicht es der Organisation, wert-
volle Ergebnisse sowohl fiir ihre Kunden als auch fiir ihre Stakeholder zu liefern. Der agile
Leader kann daher einen grossen Einfluss auf die Agilitdt und Reaktionsfdhigkeit der Orga-
nisation auf Verdnderungen haben.

Fithrungskréfte, die Wirkung erzielen, indem sie die Liicke zwischen Anspruch und Realitét
schliessen, sind echte agile Leader. Die Rolle eines agilen Leaders ist eher ein Phinomen
als eine definierte Stellenbeschreibung.
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Kapitel 3

Reference Guide

Wie man eine gute Fiihrung zeigt

Die Individual Competence Baseline der IPMA® (swiss.ICB4 fiir die Schweiz) beschreibt
Kompetenzen (nicht Rollen), die von Personen benétigt werden, die im Bereich Projekt-,
Programm- und Portfoliomanagement titig sind. Der vorliegende Leitfaden, ICB4 in einer
agilen Welt, beschreibt, wie die Kompetenzen der ICB4 in einer agilen Welt interpretiert
werden kénnen.

Es gibt drei Kompetenzbereiche: Kontext (perspective), Menschen (people) und Praktiken
(practice). Jeder Kompetenzbereich umfasst eine Reihe von Kompetenzen, insgesamt sind
es 29. Jede Kompetenz beschreibt Wissen, Fertigkeiten und Fahigkeiten, die zur Beherr-
schung der Kompetenz erforderlich sind. Kompetenzindikatoren (Key Competence Indica-
tors, KCIs) sind die Indikatoren fiir eine erfolgreiche agile Fithrung. Zu jedem Kompeten-
zindikator gibt es Messgrossen, die detaillierte Kriterien beschreiben. Diejenigen, die fiir
agile Leader unerlésslich sind, sind markiert mit (A).
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Kapitel 4

Kompetenzinventar fiir Personen,
die in agilen Organisationen arbeiten

Kompetenzbereich Kontext
(«Perspective»)

Kontext 1: Strategie

Beschreibung

Fiihrungskréfte innerhalb agiler Organisationen nehmen den schnellen Wandel an, der
sich auf die Art und Weise auswirkt, wie sie ihre Strategie entwickeln und umsetzen, um
die Vision der Organisation zu erreichen. Mittels agiler Strategie kann die Organisation
Chancen nutzen und schnell auf Bedrohungen reagieren. Agile Leader miissen verstehen,
dass sich die Strategie entwickelt und nicht in Stein gemeisselt ist. Diejenigen, die die
Strategie gestalten und anpassen, tun dies als Teil eines Lernprozesses, der ein Instrument
ist, um der Arbeit der Organisation zusitzliche Bedeutung zu verleihen.

Wissen
o Akzeptabler Verlust
o Agiles Performance Management
¢ Geschiftsmodell Canvas
e Grundwerte
« Okonomische Sichtweise
e Hindernisse
o Lightweight Business Case
e Mission
o Strategie
*« SWOT
¢ Vision

Fertigkeiten und Fahigkeiten
» Kontextbewusstsein
e Entrepreneurship
e Mission und Vision
« Reflexion betreffend die Ziele der Organisation
o Strategisches Denken
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Kontext 1.1 Agile Teams mit der Mission und der Vision der Organisation in Einklang bringen
« Spiegelt die Mission und die Vision der Organisation wider
o Interagiert mit dem internen und externen Kontext der Organisation, um die agile
Arbeit mit Mission, Vision und Strategie in Einklang zu bringen (A)
e Ermoglicht, dass die Ziele und der Nutzen der agilen Arbeit mit der Mission, der Vision
und der Strategie {ibereinstimmen (A)
o Entwickelt und implementiert Massnahmen, um die strategische Ausrichtung der agilen
Teams transparent zu machen (A)
o Uberpriift, ob die agile Arbeit einen Nutzen fiir die Organisation und einen Mehrwert
fiir ihre Kunden bringt (A)

Kontext 1.2 Chancen identifizieren und ausschadpfen, die die Strategie der Organisation
beeinflussen
« Kennt und versteht den Strategieentwicklungsprozess
« Identifiziert neue Chancen und Risiken, die die Strategie verdndern kénnten (A)
« Nutzt die Erkenntnisse aus der Community, um die Organisationsstrategie zu
bereichern (A)
« Beeinflusst den Strategieentwicklungsprozess und die Strategie mittels Verbesserungs-
vorschldgen

Kontext 1.3 Rechtfertigung fiir die Veranderung entwickeln und sicherstellen, dass die
betriebswirtschaftlichen und/oder organisationalen Griinde, die dazu gefiihrt haben,
weiterhin bestehen
« Reflektiert und definiert die betriebswirtschaftlichen und/oder organisationalen Griin-
de der Verdnderung
o Identifiziert die Ziele, die fiir das agile Arbeiten erforderlich sind, um den geplanten
Nutzen zu generieren
e Validiert und «verkauft» die Griinde gegeniiber den Kapitalgebern und Eigentiimern der
agilen Arbeit
« Beurteilt die Begriindung aus strategischer und ganzheitlicher Perspektive neu und
validiert diese
o Definiert und managt die Voraussetzungen, um die Kundenbediirfnisse zu erfiillen (A)
o Ermdglicht schnelle Lieferungen, um zu iiberpriifen, ob die agile Arbeit einen Kunden-
nutzen generiert (A)
o Legt fest, ob es notwendig ist, die agile Arbeit aufgrund von Redundanz oder veralteter
strategischer Bedeutung einzustellen

Kontext 1.4 Kritische Erfolgsfaktoren bestimmen, beurteilen und iiberpriifen

o Leitet ab und/oder entwickelt eine Reihe von kritischen Erfolgsfaktoren (KEFs) fiir die
strategischen Ziele

 Nutzt formale KEFs fiir die strategische Angleichung, identifiziert aber auch deren
informellen Kontext

« Bindet Teammitglieder ein, um die Organisationsstrategie bei der Entwicklung von
KEFs zu bereichern (A)

« Macht KEFs fiir die strategische Ausrichtung der agilen Arbeit transparent (A)
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« Verwendet die KEFs fiir das Management der Stakeholder

o Verwendet die KEFs fiir die Entwicklung von Anreizen und Anerkennungen sowie einer
motivierenden Kultur

» Beurteilt die Realisierung im langfristigen strategischen Kontext neu

Kontext 1.5 Key Performance Indicators (KPI) bestimmen, beurteilen und iiberpriifen

o Entwickelt Informationssysteme, einschliesslich Kanile und Formate, fiir jeden
kritischen Erfolgsfaktor (A)

« Entscheidet iiber den Einsatz von wertbasierter KPI-Entwicklung (A)

« Verwendet Informationssysteme fiir die Erfiillung der strategischen Ziele (A)

« Nutzt Informationssysteme, um die Stakeholder zu beeinflussen (A)

« Verwendet Informationssysteme fiir die Entwicklung von Entwicklungsplédnen (A)

e Verwendet Informationssysteme zur Entwicklung eines Anreiz- und Anerkennungs-
systems (A)

« Beurteilt die Ergebnisse neu, indem er KPIs einsetzt und das Management der Nutzen-
realisierung stdrkt (A)

Kontext 2: Governance, Strukturen und Prozesse

Beschreibung

Eine zunehmend komplexe und unsichere Welt stellt die Organisationen vor grosse
Herausforderungen. Auf der einen Seite miissen sie die Verschwendung so weit wie
moglich reduzieren (Lean-Philosophie) und auf der anderen Seite agil sein. Letzteres ist
nur moglich, wenn auch die Individuen innerhalb von Organisationen vielseitig sind.

Es gibt neue Arbeitsweisen, bei denen die Entscheidungsfindung so nah wie mdoglich an
den an der Ausfithrung beteiligten Personen und so spdt wie moglich, wenn dies gerecht-
fertigt ist, stattfindet. Der Fokus der Steuerung ist auf die Schaffung von Kundennutzen
durch einen iterativen Ansatz ausgerichtet, anstatt auf der Entwicklung eines traditionellen
Plans und dessen anschliessender Realisierung. Beim agilen Ansatz wird in kurzen Zyklen
zugunsten eines linearen Ansatzes gearbeitet, und es wird in jedem Zyklus kontinuierlich
auf die Entwicklung von Resultaten und deren Qualitédt geachtet.

Obwohl es Ansétze gibt, die eine Orientierungshilfe fiir neue agile Arbeitsweisen bieten,
haben Organisationen oft ihre eigene Interpretation dessen, was dies in ihrem Kontext
bedeutet. Agiles Arbeiten wird am besten als eine Philosophie mit Frameworks angesehen,
die diesen neuen Ansatz unterstiitzen. Anstatt agil von oben nach unten zu implementie-
ren, sollten Menschen daher agil werden, was ein grundlegendes Umdenken erfordert.
Dies gilt fiir alle Arten von Projektansétzen, ob iterativ, linear oder eine Kombination aus
beidem.

Die Art und Weise, wie sich Organisationen selbst strukturieren, hat sich in den letzten
Jahren stark verdndert. Viele moderne Organisationen verteilen nicht mehr die Macht von
oben nach unten. Sie bevorzugen eine flache Organisation, die frei von einer formalen
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Hierarchie ist und Autoritdt und Autonomie so mit den Rollen verkniipft, dass ein erhebli-
ches Mass an Selbstlernen und Anpassung besteht. Eine der Herausforderungen an dieses
Organisationsmodell besteht darin, dass es fiir Menschen aus verschiedenen Bereichen der
Organisation oder verschiedenen Gruppen schwierig sein kann, Ideen auszutauschen und
miteinander zu arbeiten. Ein agiler Leader muss in der Lage sein, effektiv zwischen ver-
schiedenen Strukturen bzw. Gruppen und Prozessen zu arbeiten.

Wissen
o Agile Frameworks
o Agiles Manifest und Prinzipien
o AgilePM
e Agnostic Agile
» Aufgabentrennung
 Entwicklungsstadien einer Organisation
» Handlungsvollmacht
o Kreisstruktur
e Lean-Konzepte und -Prinzipien
e Lean Start-up
e Modern Agile
« Selbststeuernde Konzepte
o Stammesorganisation
o Systemansatz bzw. Denken in Systemen
o Wertefluss

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Agile Denkweise
e Design Thinking
e Lean-Gesinnung
o Unterstiitzende Fithrung
e Verstdndnis fiir Entscheidungsfindung
o Verstdndnis von Wertefliissen
e Vision zur Reduktion der Verschwendung

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Kontext 2.1 Prinzipien der agilen Arbeit und deren Einfiihrung kennen
 Anerkennt agile Prinzipien und deren Anwendung (A)
o Erkldrt die Merkmale verschiedener agiler Frameworks und erkennt sie in der Praxis (A)
o Erkldrt und praktiziert die agile Arbeitsweise (A)
» Nimmt agile Konzepte wahr und vermittelt sie innerhalb der Organisation (A)
o Erklédrt und identifiziert den aktuellen Grad der Agilitdt in einer Organisation (A)

Kontext 2.2 Prinzipien des agilen Programmmanagements und deren Einfiihrung kennen
o Erklért die Eigenschaften des verwendeten Frameworks fiir die Skalierung (A)
o Erklédrt das Konzept der agilen Skalierung (A)
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Kontext 2.3 Prinzipien des agilen Portfoliomanagements und deren Einfiihrung kennen
« Erkldrt die Merkmale eines agilen Portfolios - kritische Erfolgsfaktoren (KEFs) und Key
Performance Indicators (KPIs) (A)
« Kennt das Konzept des Managements eines agilen Portfolios (Organisationsstrukturen
und -prozesse) (A)
» Baut ein Portfoliosystem auf, um sicherzustellen, dass die Beauftragung sowohl dem
Wertefluss als auch den Kapazitdten der Organisation entspricht (A)

Kontext 2.4 Agile Arbeit mit den Supportfunktionen in Einklang bringen
» Kennt die Menschen, Prozesse und Dienstleistungen der unterstiitzenden Funktionen
o Schliesst die Liicke zwischen der Stammorganisation und den agilen Teams (A)
e Baut Beziehungen zu den unterstiitzenden Funktionen auf und pflegt sie

Kontext 2.5 Agile Arbeit mit den Entscheidungs- und Berichterstattungsstrukturen
sowie den Qualitdtsanforderungen der Organisation in Einklang bringen
« Identifiziert die Standard- und Sonderregeln der Organisation fiir alle Félle, die in der
eigenen Zustdndigkeit und Verantwortung liegen
« Stimmt die Kommunikation in den agilen Teams mit den Bediirfnissen der Stamm-
organisation ab (A)
* Wendet die Art der Qualitdtssicherung der Organisation bei der Einrichtung eines
Berichtssystems fiir die Stammorganisation an

Kontext 2.6 Agile Arbeit mit den Prozessen und Funktionen des HR in Einklang bringen
o Nutzt HR fiir die Rekrutierung von Personal mit den erforderlichen Kompetenzen
« Geht bewusst mit der Abgrenzung zwischen der agilen Organisation und dem HR um
« Baut gute Beziehungen zum HR auf und pflegt sie (A)
« Nutzt die Prozesse des HR um Schulung und individuelle Entwicklung zu ermdoglichen

Kontext 2.7 Agile Arbeit mit den Finanz- und Controlling-Prozessen in Einklang bringen
« Kennt die Prozesse der Finanz- und Controllingfunktionen
o Setzt verpflichtende und/oder optionale Instrumente der Finanzen und des Control-
lings situationsgerecht ein
« Uberwacht und kontrolliert, ob Regeln, Richtlinien und andere Finanzdienste effektiv
und effizient zum Nutzen der agilen Arbeit eingesetzt werden (A)
o Kommuniziert und berichtet Finanzstatus und Trends klar und objektiv

Kontext 2.8 Prinzipien des klassischen Managements und der agilen Arbeit verbinden
« Versteht die Prinzipien des klassischen bzw. traditionellen Managements (A)
« Driickt agile Werte und Prinzipien respektvoll und nicht unflexibel aus (A)
« Versteht typische Szenarien und kann erkldren, wann klassisches Management
eingesetzt werden sollte und wann ein agiler Ansatz effizienter ist (A)
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Kontext 3: Compliance, Standards and Regulationen

Beschreibung

Das Reduzieren von Verschwendung und das Schaffen von Mehrwert sind Ziele, die {iber
die Grenzen des Teams und der Organisation hinausgehen sollten. Agile Leader sind sich
des grosseren Zusammenhangs bewusst, in dem sie arbeiten. Die Einhaltung von Gesetzen
und Vorschriften und die Einhaltung verbindlicher Anforderungen ist ein Muss, ebenso wie
die Notwendigkeit, den Zweck ihrer Arbeit im Hinblick auf die nachhaltige Entwicklung
und die damit verbundenen Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft zu beriicksichtigen.

Agile Leader sollten eine Kultur in ihren Teams férdern, in der sich die Mitglieder dariiber
einig sind, wie sie zusammenarbeiten werden, um sich an Standards, Vorschriften und
Nachhaltigkeitszielen auszurichten.

Wissen
e Datenschutzbestimmungen
e Drei-Sédulen-Modell
 Einvernehmen
* Gesetze betreffend die Arbeitsbedingungen
« Natiirliches Kapital
e Normen
« Okonomisches Kapital
 Regulierung
o Soziale Verantwortung der Organisation
« Soziales Kapital
o Standards
 Vereinbarungen

Fertigkeiten und Fahigkeiten
e Anpassen von Frameworks, Standards und Normen
« Benchmarking
o« Kommunikation von Frameworks, Standards und Normen
e Kritisches Denken
« Vorbildfunktion

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Kontext 3.1 Die fiir die agile Arbeit giiltigen Rechtsvorschriften identifizieren und einhalten
e Anerkennt den rechtlichen Kontext und seine Anwendungen
« Filtert die relevanten Vorschriften und nutzt sie
o Identifiziert rechtliche Risiken in Bezug auf die agile Arbeit und konsultiert bei Bedarf
die Experten
» Anerkennt Aufsichts- und Regulierungsbehdérden als Stakeholder und managt diese
entsprechend
o Stimmt die Beschaffungswege mit den Vorschriften ab
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Kontext 3.2 Alle fiir die agile Arbeit relevanten Vorschriften fiir Sicherheit, Gesundheit
und Umweltschutz (SGU) identifizieren und einhalten

« Identifiziert die relevanten SGU-Vorschriften fiir das agile Arbeiten

e Definiert den SGU-Kontext fiir die agile Arbeit

« Identifiziert Risiken, die sich aus der Umsetzung von SGU-Massnahmen fiir die agile

Arbeit ergeben
« Schafft eine sichere und gesunde Umgebung fiir die agilen Teammitglieder
» Wendet SGU fiir die Nachhaltigkeit der agilen Arbeit an

Kontext 3.3 Alle fiir die agile Arbeit relevanten Verhaltensregeln und Berufs-
vorschriften identifizieren und einhalten

» Kennt die entsprechenden Verhaltensregeln

o Kennt die Berufsvorschriften der jeweiligen Branche

o Identifiziert ethische Grundsitze und handelt dementsprechend

o Identifiziert und wendet auch handelsiibliches, nicht kodiertes Recht an

« Stimmt die Beschaffungspraktiken mit den geschiéftlichen Verhaltenskodizes ab

e Verhindert praventiv Verstosse gegen die Verhaltensregeln, insbesondere durch

die agilen Teammitglieder

Kontext 3.4 Fiir die agile Arbeit relevante Prinzipien und Ziele der Nachhaltigkeit
identifizieren und einhalten
o Identifiziert die sozialen, 6kologischen und wirtschaftlichen Auswirkungen der agilen
Arbeit
e Definiert und kommuniziert die Nachhaltigkeitsziele fiir die agile Arbeit und ihre
Ergebnisse
« Stimmt die Ziele mit der Nachhaltigkeitsstrategie der Organisation ab
« Bringt die Anforderungen von Gesellschaft, Umwelt und Wirtschaft (Menschen, Planet,
Profit) mit agiler Arbeitsweise und Produkten in Ubereinstimmung
o Fordert die Entwicklung und Verbreitung umweltfreundlicher Technologien

Kontext 3.5 Fiir die agile Arbeit relevante professionelle Standards und Tools
beurteilen, nutzen und weiterentwickeln
« Identifiziert und verwendet die relevanten professionellen Standards fiir das agile
Arbeiten
o Identifiziert die Besonderheiten eines Frameworks und steuert die Risiken, die sich aus
der Anwendung eines Ansatzes auf die agile Arbeit ergeben
« Identifiziert und nutzt Best Practices fiir die Organisation eines agilen Teams
« Entwickelt und implementiert massgeschneiderte Standards fiir das Management agiler
Teammitglieder

Kontext 3.6 Agilitdt der Organisation beurteilen, vergleichen und verbessern
o Identifiziert und beurteilt die relevanten Defizite an organisatorischer Kompetenz fiir
agiles Arbeiten
« Identifiziert und setzt relevante Benchmarks fiir die Defizitbereiche
o Identifiziert die Benchmarking-Basis und Best Practices
« Vergleicht den aktuellen Stand mit der Best Practice
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o Identifiziert Massnahmen fiir die erforderlichen Verbesserungen
e Implementiert die identifizierten Massnahmen und beurteilt den erzielten Nutzen
o Verbreitet das erworbene Know-how in der gesamten Organisation

Kontext 4: Macht und Interessen

Beschreibung

Einfluss ohne Zwang ist das Riickgrat der agilen Fithrung. Wenn die eigene Macht ausgeiibt
werden muss, sollte sie mit grosser Sorgfalt den an den Aktivitdten der Organisation inter-
essierten Parteien dienen. Dieses Ideal wird vielleicht nicht von allen in Machtpositionen
geteilt. Ein agiler Leader bietet einflussreiche und inspirierende Fithrung und lésst sich
nicht von den Zielen abbringen. Daher erkennt und versteht der Einzelne informelle per-
sonliche Interessen und Gruppeninteressen sowie die daraus resultierende Politik und die
entsprechende Nutzung von Macht.

Der agile Leader begegnet den Charakteristiken jedes Einzelnen mit Respekt und entwi-
ckelt auf diese Weise die notwendige Sensibilitit, wodurch die beteiligten Parteien auf ein
gemeinsames Ziel hinarbeiten. Sie bringt Menschen zusammen, indem sie ihren Einfluss
verstehen und ihre Interessen beachten, um ein Gleichgewicht zu finden.

Wissen
o Autoritit
o Beeinflussung
¢ Formale vs. informale Macht
o Laterale Fiihrung
e Machtquellen
¢ PESTLE-Methode
o Politik

Fertigkeiten und Fahigkeiten
e Diplomatie
« Einfluss statt Macht nutzen
« Interessen der Stakeholder aufdecken
o Psychologische Prozesse beobachten und analysieren
« Sensibilitat
e Teamfokus
« Werte entdecken

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Kontext 4.1 Personliche Ambitionen und Interessen Dritter und deren potenzielle
Auswirkungen auf die agile Arbeit beurteilen sowie diese Kenntnisse zum Nutzen der
agilen Arbeit verwenden
e Erkennt und beurteilt die personlichen Ambitionen und Interessen relevanter Einzel-
personen oder Personengruppen
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« Erkennt und beurteilt die Unterschiede zwischen personlichen und organisationalen
Interessen und Zielen

Kontext 4.2 Informellen Einfluss von Einzelpersonen und Personengruppen und deren
potenzielle Auswirkungen auf die agile Arbeit beurteilen sowie diese Kenntnisse zum
Nutzen der agilen Arbeit verwenden
o Erkennt den informellen Einfluss, die Macht und deren Wirkungsbereich bestimmter
Personen in verschiedenen Situationen an und kann sie abschétzen
« Kann Gruppenzugehorigkeiten und Beziehungen in Bezug auf die agile Arbeit unter-
scheiden

Kontext 4.3 Personlichkeiten und Arbeitsstile Dritter beurteilen und zum Nutzen der
agilen Arbeit einsetzen
o Identifiziert und erkennt die Unterschiede zwischen Verhaltensweise und Personlichkeit
o Identifiziert und erkennt die Unterschiede zwischen kulturellen Aspekten und der
Personlichkeit

Kontext 5: Kultur und Werte

Beschreibung

Kultur kann definiert werden als die Uberzeugungen, Annahmen, Werte und Interaktions-
formen, die dem einzigartigen sozialen und psychologischen Charakter einer Organisation
zugrunde liegen. Ungeschriebene Regeln beeinflussen das Verhalten und die Einstellungen
von Individuen und Gruppen. Kultur kann indirekt oder beobachtbar Grundwerte einer
Organisation bewahren. Die Organisationskultur spiegelt oft die nationale(n) Kultur(en)
wider, was die Komplexitidt weiter erhoht. Verdnderungen herbeizufiihren, auch wenn sie
eindeutig Wert schaffen, kann eine Herausforderung fiir agile Leader sein.

Der agile Leader ist dafiir verantwortlich, dass eine agile Kultur in die bestehende Organi-
sationskultur integriert wird. Verschiedene agile Rahmenbedingungen beziehen sich auf
Werte wie Engagement, Mut, Konzentration, Offenheit und Respekt. Die zugrunde liegen-
den, oft unbewussten Grundannahmen innerhalb einer Organisation unterstiitzen diese
Werte zundchst nicht immer.

Wissen
e Dimensionen der nationalen Kultur
e Dimensionen der Organisationskultur
e Dominante Kultur
e Empirische Arbeit
o Kultur

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Briickenschlag zwischen verschiedenen Kulturen
o Kulturelles Bewusstsein



24 Swiss Individual Agile Competence Reference Guide (swiss.ICB4) | Version 2.3

» Respekt gegeniiber anderen Kulturen und Werten
» Wertebewusstsein

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Kontext 5.1 Kultur und Werte der Gesellschaft und deren Auswirkungen auf die agile
Arbeit beurteilen
o Kennt und beriicksichtigt die kulturellen Werte, Normen und Anforderungen einer
Gesellschaft
o Identifiziert die Grundwerte der Organisation, in der die Teams tdtig sind, und erkennt,
wie diese einen Einfluss auf das agile Arbeiten haben kénnen (A)
o Arbeitet nach gesellschaftlichen, kulturellen Anforderungen und Werten, ohne person-
liche und/oder agile Werte zu gefdhrden (A)

Kontext 5.2 Organisationskultur zur besseren Abstimmung mit agilen Werten fordern

« Bietet gegebenenfalls agile Alternativen zu bestehenden Praktiken an (A)

» Kennt die Werte und die Mission der Organisation und wendet sie an

o Hilft, die Organisation gegebenenfalls zu einer agileren Arbeitsweise zu fiithren (A)

e Kennt die Qualitdtsrichtlinien der Organisation, wendet sie an und iibersetzt das
dahinterstehende Denken in agile Praktiken (A)

o Anerkennt die Auswirkungen formaler Normen, Anforderungen, Organisationswerte
sowie Mission und Qualitétsrichtlinien auf das agile Arbeiten

« Handelt nachhaltig durch die Wahrnehmung der gesellschaftlichen Verantwortung
der Organisation

Kontext 5.3 Informelle Kultur und Werte der Organisation und deren Auswirkungen auf
das agile Arbeiten beurteilen

o Anerkennt, analysiert und respektiert die informelle Kultur und die Werte der
Organisation(en). Coacht die Stammorganisation in der Anwendung agiler Werte (A)

« Identifiziert die Auswirkungen der informellen Kultur und der Werte der Organisation
auf das agile Arbeiten, in Ubereinstimmung mit den informellen Werten der Organi-
sation und Normen

o Wehrt sich, wenn die (in)formelle Kultur der Organisation nicht mit der agilen Kultur
und den agilen Werten in Einklang steht (A)
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Kompetenzbereich Menschen
(«People»)

Menschen 1: Selbstreflexion und Selbstmanagement

Beschreibung

Die Fahigkeit eines Individuums, sich selbst zu reflektieren und zu managen, ist der grund-
legende Aspekt, auf dem Agilitdt aufgebaut ist. Der agile Leader sollte eine Wachstums-
denkweise haben, die in der Uberzeugung besteht, dass er sich durch Engagement kontinu-
ierlich weiterentwickeln und diese Lernhaltung innerhalb der Organisation férdern muss.
Agile Leader sollten iiber ihre eigenen Leistungen und Fihigkeiten nachdenken und die
personliche Motivation haben, sich anzupassen und sich weiterzuentwickeln. Diese Selbst-
reflexion beriicksichtigt die Interaktionen des agilen Leaders mit anderen und wie sich ihr
eigenes Verhalten entwickeln kann, um positive Verdnderungen in ihren Resultaten und
Arbeitsbeziehungen zu bewirken.

Die Zeit zu finden und die Disziplin zu haben, um zu reflektieren, sich anzupassen und
sich weiterzuentwickeln, erfordert Selbstmanagement. Der agile Leader muss seine eigene
Arbeitslast bewdéltigen, sich nach innen auf sich selbst konzentrieren und gleichzeitig
sicherstellen, dass die Teammitglieder Arbeitsbedingungen haben, die sie fordert und
ermutigt, dasselbe zu tun. Dieses positive und aufbauende Klima ist eine wichtige Quelle
fiir die Befriedigung am Arbeitsplatz und erleichtert den Umgang mit Stress.

Wissen
« Entspannungstechniken
o Lernziele
o Personliches Kanban
o Personlichkeitsmerkmale
o Priorisierungstechniken
o Selbstmanagementtechniken
o Stress- und Burn-out-Management
o Wachstumsmentalitét
e Zeitmanagement

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Arbeitstempo
» Begrenzt die Menge der laufenden personlichen Arbeit
» Bewusstsein fiir Situationen, die zu eigenen Ablenkungen fithren
« Emotionale Intelligenz
e Fordert Selbstmanagement
e Lernbereitschaft
« Selbstreflexion und Selbstanalyse
¢ Setzt sinnvolle, authentische und herausfordernde Ziele
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 1.1 Einfluss der eigenen Werte und personlichen Erfahrungen auf die Arbeit
identifizieren und reflektieren
o Reflektiert die eigenen Werte und identifiziert gemeinsame Werte mit dem Team und
der agilen Arbeit (A)
o Beriicksichtigt die eigenen Werte und Ideale, um Entscheidungen zu treffen
o Kommuniziert die eigenen Prinzipien und personlichen Bediirfnisse
o Legt die eigenen Erfahrungen offen und ist bereit sie zu diskutieren
o Relativiert die eigene Erfahrung im jeweils relevanten Kontext
o Nutzt die eigene Erfahrung, um Hypothesen {iber Menschen und Situationen
aufzustellen (A)

Menschen 1.2 Selbstvertrauen auf der Basis von personlichen Starken und Schwéachen
aufbauen
o Identifiziert den Wert der eigenen Stdrken, Grenzen und Schwichen sowie Talente in Be-
zug auf das Team und die agile Arbeit. Legt sowohl Stérken als auch Schwichen offen (A)
o Setzt die eigenen Stdrken, Talente und Leidenschaften wirksam ein
» Macht die Vorziige der Weiterentwicklung deutlich (A)
e Bewahrt die Gelassenheit in Stresssituationen
o Akzeptiert Riickschldge als Chancen zu lernen (A)

Menschen 1.3 Personliche Motivationen identifizieren und reflektieren, um personliche
Ziele zu setzen und darauf zu fokussieren
o Zeigt, dass die eigenen Motive bekannt sind
o Setzt personliche und berufliche Ziele und Prioritdten
o Wahlt Aktivitdten aus, die sowohl zu den personlichen als auch zu den Teamzielen
beitragen (A)
« Benennt eigene Ablenkungen und bespricht sie mit dem Team (A)
« Reflektiert sich selber regelméssig, um den Fokus auf die Ziele aufrecht zu erhalten
o Liefert personliche Verpflichtungen rechtzeitig, stellt frithzeitig Herausforderungen
fest und bittet um Hilfe vom Team
o Konzentriert sich auf seine Aufgaben trotz zahlreicher Ablenkungen oder Unter-
brechungen. Ziel ist es, Ablenkungen oder Unterbrechungen zusammen mit dem
Team in Zukunft zu vermeiden (A)
 Bespricht ungewisse Situationen mit dem Team und dem Product Owner, trifft
geeignete Entscheidungen auf der Grundlage der Diskussionen

Menschen 1.4 Eigene Arbeit abhangig von der Situation, den eigenen Ressourcen und der
Gesamtsituation des Teams organisieren

o Plant und erfasst die eigene Arbeitszeit

« Priorisiert konkurrierende Anforderungen auf der Grundlage von vereinbarten

gemeinsamen Prioritdten des Teams (A)

« Sagt nein, wenn es angebracht ist

« Nutzt persénliche Ressourcen, um den Wert fiir den Kunden zu maximieren (A)

« Passt die sprachliche Ausdrucksweise der Situation an

o Entwickelt gemeinsam mit dem Team situationsgerechte Taktiken
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Menschen 1.5 Verantwortung fiir das persdnliche Lernen und die persdnliche Weiterent-
wicklung iibernehmen

o Nutzt Fehler oder schlechte Ergebnisse als Impuls fiir Lernaktivitdten. Legt Fehler offen,

um anderen beim Lernen zu helfen

 Nutzt Riickmeldungen als Chance fiir die persénliche Entwicklung

« Sucht Ratschldge und bietet Beratung an

 Misst den Teamerfolg und ermittelt persénliche Wachstumschancen (A)

« Konzentriert sich auf die kontinuierliche Verbesserung der Teamarbeit und der Kapazitdten

Menschen 2: Personliche Integritat und Verlasslichkeit

Beschreibung

Die beruflichen Werte eines agilen Leaders entspringen der agilen Denkweise. Die Motive,
Verhaltensweisen und Handlungen einer Fithrungskraft sollten die Prinzipien der Agilitét
widerspiegeln. Das bedeutet, dass die Teammitglieder verstanden und akzeptiert werden
(wer sie sind und welche Werte sie einbringen). Die Rolle des agilen Leaders besteht dann
darin, dem Team die Ressourcen zur Verfiigung zu stellen und die Bedingungen zu schaf-
fen, die es ihm ermdoglichen, seine Arbeit wirklich zu erledigen.

Der agile Leader muss sicherstellen, dass sein eigenes Verhalten und Handeln konsistent
bleibt, so dass er als glaubwiirdig und vertrauenswiirdig wahrgenommen wird. Auf diese
Weise mit gutem Beispiel voranzugehen, zeigt Integritdt und kann andere dazu inspirieren,
die gleichen Werte beizutragen und positive Verhaltensweisen innerhalb der Organisation
zu iibernehmen. Agile Leader stellen sicher, dass das gemeinsame Interesse Vorrang vor
individuellen Interessen hat.

Wissen
o Agile Prinzipien
e Moralische Normen
» Nachhaltigkeitsprinzipien
e Personliche Werte
¢ Soziale Gleichheit
« Universell giiltige Rechte
« Verhaltenskodex

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Belastbarkeit unter Druck
o Ethik
o Individuelle Agilitét
e Respekt
e Transparenz
e Tun, was du predigst
« Vorbild fiir die Agilitdt
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 2.1 Ethische Werte bei allen Entscheidungen und Handlungen anerkennen und
anwenden

o Kennt und reflektiert die eigenen Werte

» Nutzt eigene Werte und Ideale, um Entscheidungen zu treffen

o Kommuniziert die eigenen Prinzipien

Menschen 2.2 Nachhaltigkeit von Leistungen und Ergebnissen fordern
o Thematisiert Nachhaltigkeitsaspekte bei Lésungen proaktiv
o Beriicksichtigt und bezieht langfristige Ergebnisse in die Losung mit ein

Menschen 2.3 Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen und Handlungen iibernehmen
o Ubernimmt die volle Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen und Handlungen
o Ubernimmt sowohl fiir positive als auch fiir negative Ergebnisse die Verantwortung
o Trifft Entscheidungen und halt sich an Vereinbarungen mit anderen
o Arbeitet an personlichen Defiziten, die dem Erfolg im Weg stehen

Menschen 2.4 Widerspruchsfrei handeln, Entscheidungen treffen und kommunizieren
o Zeigt Ubereinstimmung von Worten und Taten
e Verwendet dhnliche Ansdtze zur Losung dhnlicher Probleme
o Passt das personliche Verhalten dem Kontext der Situation an

Menschen 2.5 Aufgaben sorgfiltig erfiillen, um Vertrauen bei anderen zu schaffen
o Erledigt Arbeitsauftrdge griindlich und sorgfaltig
o Erwirbt sich Vertrauen durch das Abliefern von vollstindiger und sorgfiltiger Arbeit

Menschen 3: Personliche Kommunikation

Beschreibung

Eine hauptsdchliche Arbeitsweise von agil ist das Mitgestalten. Die personliche Kommuni-
kation ist der effizienteste und effektivste Weg, um Informationen mit und unter den Team-
mitgliedern auszutauschen. Ein Gesprich zu fiihren ist die wichtigste Form der Kommuni-
kation im agilen Arbeiten. Dies ist nicht einfach, wenn die Teams {iber mehrere Standorte
verteilt sind.

Der agile Leader reprisentiert nicht immer notwendigerweise eine Gruppe, sondern sollte
die Schaffung und Aufrechterhaltung eines sozialen Netzwerks unterstiitzen, in dem sich
Menschen treffen und miteinander reden. Eine Schliisselverantwortung eines agilen Lea-
ders besteht darin, sicherzustellen, dass die Beteiligten im Gespréch aktiv prasent sind und
dass Fehlkommunikation begrenzt ist.

Agile Leader zeigen ein offenes und konfliktfreies Forum fiir die Interaktion mit sich selbst
und im Team beispielhaft auf. Dazu gehort auch die Verpflichtung, konstruktive Riickmel-
dungen zu geben und selbst offen fiir Riickmeldungen zu sein.
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Wissen
o Aktives Zuhoren
¢ Elevator Pitch
e Feedback
e Gespridch
e Information
« Kommunikation (ohne Druckversuche)
o Korpersprache
¢ Prisentationstechniken

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Empathie
o Kommunikationsfdhigkeiten
o Korpersprache
o Nicht steuerndes Feedback
e Pragnanz

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 3.1 Eindeutige und strukturierte Informationen an andere weitergeben und
deren gleiches Verstéandnis sicherstellen
o Verfeinert Informationen, betont den Kundennutzen, logisch von Adressaten und
Situation abhéngig
» Verwendet eine leicht verstdndliche Sprache
o Nutzt 6ffentliche Reden und Prdsentationen
« Fiihrt Coaching und Schulungen durch
e Moderiert und leitet Besprechungen
o Nutzt Visualisierung, Kérpersprache und Intonation, um Botschaften zu unterstiitzen
und zu betonen

Menschen 3.2 Offene Kommunikation ermaglichen und fordern

o Schafft eine offene und respektvolle Atmosphére

o Hort aktiv und geduldig zu, bestétigt was gehort wurde, wiederholt das Gehérte in
eigenen Worten und stellt sicher, dass es richtig verstanden wird

« Unterbricht nicht und fingt nicht zu sprechen an wihrend andere reden

o Ist offen und zeigt ernsthaftes Interesse an neuen Ideen

« Bestitigt, dass die Botschaft/Information verstanden wurde oder bittet, wenn notig,
um Kldrung, Beispiele und/oder Details

o Schafft einen sicheren Kontext fiir das Team, in dem es Meinungen und Gefiihle
ausdriicken kann

« Schafft jeweils eine offene Situation, in der jeder Beteiligte Anregungen und
Verbesserungsvorschlédge einfach machen kann

Menschen 3.3 Kommunikationsarten und -kanale auswéhlen, um die Bediirfnisse der
Zielgruppe, der Situation und der Fiihrungsebene zu erfiillen

o Wihlt je nach Zielgruppe die geeigneten Kommunikationsarten und -kanéle aus

o Kommuniziert {iber die ausgew@hlten Kanile entsprechend der gewidhlten Art
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 Unterstiitzt die Kommunikation und sorgt dafiir, dass sie etwas bewirkt

Menschen 3.4 Mit virtuellen Teams effektiv kommunizieren
o Nutzt moderne Kommunikationstechnologien wie beispielsweise Webinare,
Telefonkonferenzen, Chats oder Cloud Computing
e Definiert und pflegt klare Kommunikationsprozesse und -verfahren
e Fordert den Zusammenhalt und die Teambildung

Menschen 3.5 Humor und Perspektivenwechsel angemessen anwenden
e Kann bei der Kommunikation nach Bedarf die Perspektive &ndern
« Verringert die Spannung durch den Einsatz von Humor, wenn passend

Menschen 4: Beziehungen und Engagement

Beschreibung

Agile Organisationen bestehen aus sozialen Netzwerken mit selbstgesteuerten Teams, die
von ihren Fithrungskriften betreut werden. Die Zusammensetzung dieser Netzwerke kann
dynamisch sein, aber die Einzelpersonen werden klare Vereinbarungen dariiber haben, wie
sie zusammenarbeiten. Agile Leader sollten Teilen des Netzwerks als Unterstiitzer eine Ori-
entierung geben und nicht durch Top-Down-Anweisungen. Unterstiitzende Fiihrungskréfte
férdern «helfende» Beziehungen, in denen die agilen Leader anderen helfen, zu verstehen
und zu beurteilen, was um sie herum geschieht, damit sie fundierte Entscheidungen fiir
sich selbst treffen konnen. Dies wiederum erh6ht den Wert des Netzwerks und das gesamte
Sozialkapital der agilen Organisation.

Durch die Konzentration auf die Beseitigung von Hindernissen und die Férderung des
Fortschritts ermdglicht der agile Leader dem Team, seine Arbeit autonom zu organisieren,
was eine effektive Moglichkeit ist, Menschen zu motivieren. Wenn Menschen Autonomie
haben, Ziele in ihrer Arbeit verfolgen und ermutigt werden, ihre Fahigkeiten zu beherr-
schen, sind sie eher bereit, ihr volles Potenzial auszuschopfen. Die Erschliessung dieses
Potenzials ist ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir agile Fiihrung. Die Aspekte Unterstiitzung und
Governance der agilen Fithrung miissen im Gleichgewicht sein.

Jedermann in einer agilen Organisation sollte zur richtigen Zeit {iber die richtigen Infor-
mationen verfiigen, um evidenzbasierte Entscheidungen zu treffen. Eine offene Haltung
gegeniiber Menschen bedeutet, dass Informationen innerhalb einer Organisation frei flies-
sen konnen und dass die Beziehungen stérker werden. Offenheit bedeutet, Transparenz
zu schaffen und Fragen zu stellen, wihrend man sich das Urteil vorbehélt. Dies trdgt auch
dazu bei, Vertrauen aufzubauen, da Einzelpersonen es in diesem Kontext vermeiden, dass
ihr Ego ihr Verhiltnis zu anderen dominiert. Das Verstindnis der Uberzeugungen und
Angste einer anderen Person kann dazu beitragen, die Zusammenarbeit und Einigung zu
erleichtern. Durch das Verstdndnis fiir andere und durch eine offene Haltung schafft der
agile Leader Klarheit {iber die zu erreichenden Ziele, Ergebnisse und Fortschritte in der
Organisation.
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Wissen
e Beziehung
o Empathie
« Kompetenz
» Meisterschaft
e Motiv
» Motivation
« Offenheit
e Prozessberatung
e Schwache/starke Bindungen
« Selbstbestimmungstheorie
e Soziales Netzwerk
« Sozialkapital
o Treiber
e Vertrauen
o Vertraulichkeit
o Zweck

Fertigkeiten und Fahigkeiten
« Einsatz von Sozialkapital
« Entwicklung einer hilfreichen Beziehung
» Feedback geben und erhalten
o Kommunikationsmethoden
» Respekt gegeniiber anderen
» Wissensaustausch

Kompetenzindikatoren und Messgrossen

Menschen 4.1 Personliche und berufliche Beziehungen aufbauen und pflegen
o Sucht aktiv nach Méglichkeiten und Situationen, um neue Kontakte zu kniipfen
o Zeigt Interesse daran, neue Menschen kennenzulernen
o Istin der Lage, professionelle Beziehungen aufzubauen
o Ist prasent, verfiigbar und dialogbereit
« Bleibt aktiv in Kontakt, etabliert eine Routine fiir persénliche Gesprache (A)
 Fordert eine Kultur der Transparenz (A)

Menschen 4.2 Soziale Netzwerke aufbauen, moderieren und an ihnen teilnehmen
o Nimmt an sozialen Netzwerken teil und leistet eigene Beitrdge
o Schafft und moderiert soziale Netzwerke
e Organisiert Veranstaltungen zum Networking
« Unterstiitzt Networking

Menschen 4.3 Durch Zuhoren, Verstandnis und Unterstiitzung Empathie zeigen
o Hort aktiv zu
o Gibt anderen das Gefiihl, gehort zu werden
« Stellt Fragen zur Kldrung
» Bezieht sich auf die Probleme anderer und bietet Hilfe an
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e Macht sich mit den Werten und Standards anderer vertraut
o Reagiert auf Kommunikation innerhalb einer angemessenen Zeit

Menschen 4.4 Vertrauen und Respekt zeigen, indem andere ermutigt werden ihre
Meinungen und Bedenken zu dussern

o Verldsst sich auf miindliche Zusagen

o Vertraut dem Team bei der Organisation der Arbeit (A)

» Erwartet, dass andere nach gemeinsamen Werten und Vereinbarungen handeln

o Friagt andere nach ihren Ideen, Wiinschen und Anliegen

o Erkennt und respektiert die Unterschiede zwischen den Menschen

e Begriisst die Bedeutung der beruflichen und personlichen Vielfalt

Menschen 4.5 Eigene Visionen und Ziele kommunizieren, um Engagement und
Commitment Dritter zu erreichen

o Wirkt positiv

o Kommuniziert Vision, Ziele und Ergebnisse klar und eindeutig

e Ladt zur Diskussion und Kritik an der Vision, den Zielen und den Ergebnissen ein

o Fordert die Menschen heraus, sich an der Planung und Entscheidungsfindung zu betei-

ligen (A)

« Fordert die Menschen heraus, sich fiir bestimmte Aufgaben zu engagieren (A)

o Nimmt individuelle Beitrdge ernst

o Sorgt fiir ein gemeinsames Commitment aller, um den Erfolg sicher zu stellen

Menschen 4.6 Im Netzwerk vorhandenes Sozialkapital nutzen und zu seiner
Vergrosserung beitragen
« Spiegelt das Sozialkapital der Netzwerke wider (A)
o Initiiert Aktivitidten, die das Sozialkapital des Netzwerks erhéhen (A)
 Ermutigt die Teammitglieder, den personlichen Wert fiir das Netzwerk zu erhéhen (A)
o Nutzt die Stédrke der personlichen Beziehungen, um Hindernisse zu beseitigen (A)

Menschen 5: Fiihrung

Beschreibung

Agile gedeiht in einem Kontext, in dem Gleichheit, Autonomie und Selbstbestimmung im
Mittelpunkt stehen. Fiihrung in einem solchen Umfeld bedeutet, Richtung zu geben,
Menschen zu motivieren und Fortschritte zu ermdglichen, damit die gewiinschten Ziele
der Organisation erreicht werden. Die Fithrungskompetenz wird als Charakteristikum und
nicht als Fiihrungsaufgabe beschrieben. Mehr Menschen kénnen Fithrung zeigen als eine
offizielle Rolle als Manager einnehmen, die eine hierarchische Position innerhalb eines
Teams oder einer Organisation innehat.

Ein agiler Leader repriasentiert und bietet Dienste an fiir diejenigen, die er fiihrt, wobei die
Interessen des Teams oder der Organisation im Mittelpunkt der Massnahmen stehen, die er
durchfiihrt. Ein agiler Leader tut dies, indem er mit gutem Beispiel vorangeht und anderen
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hilft, sich selbst zu entwickeln, Beziehungen aufzubauen und ihre Arbeit voranzutreiben;
dazu gehort auch, Hindernisse proaktiv zu beseitigen, damit das Team den gewiinschten
Wert liefern kann.

Der Grad der Selbstbestimmung, den ein Team beibehilt, hdngt von seinen Kenntnissen,
Fertigkeiten und Fahigkeiten ab, welche der agile Leader verstehen muss. Ein Indikator fiir
eine gute Fithrung ist das Niveau und die Bedeutung, die der Férderung der sozialen Inte-
gration beigemessen wird, sowie das Bewusstsein des agilen Leaders fiir die individuellen
Fdhigkeiten und Gruppenfihigkeiten des Teams und den gemeinsamen Zweck der Team-
mitglieder.

Wissen
« Agiles Coaching
 Coaching
« Delegierungsebenen (situative Fithrung)
« Dienende Fiihrung (servant leadership)
« Einfluss- oder Beteiligungskreis
« Empowerment
* Management

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Agiles Vorbild
o Coaching-Techniken
o Diskussionsfdhigkeiten
o Fdhigkeit, eine Reihe von Werten auszudriicken
¢ Personliche Demut und professioneller Wille
» Teamgeist schaffen
» Weisheit

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 5.1 Initiative ergreifen und proaktiv mit Rat und Tat zur Seite stehen
e Schldgt Massnahmen vor und ergreift sie, um Hindernisse zu beseitigen
o Bietet unaufgefordert Hilfe oder Ratschldge an
¢ Denkt und handelt zukunftsorientiert, d.h. einen Schritt voraus
« Gleicht Initiative und Risiko aus

Menschen 5.2 Verantwortung iibernehmen und Engagement zeigen
o Lebt Verantwortung und Engagement in Verhalten, Ausdrucksweise und Haltung vor
« Spricht positiv tiber die agile Arbeit (A)
« Zieht andere mit und erzeugt Enthusiasmus fiir die agile Arbeit (A)
o Stellt Massnahmen auf, die mit dem Kundennutzen verbunden sind
o Sucht nach Méglichkeiten, die agilen Arbeitsprozesse zu verbessern (A)
e Fordert das Lernen (A)
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Menschen 5.3 Durch Vorgeben der Richtung, durch Coaching und Mentoring die Arbeit
von Einzelpersonen und Teams leiten und verbessern
« Bietet Beratung fiir Personen und Teams an (A)
« Bietet den Teammitgliedern Coaching und Mentoring an, um ihre Kompetenzen weiter
zu entwickeln
« Stellt eine Vision und Werte auf und fiihrt geméss diesen Prinzipien
 Stimmt die individuellen Ziele mit den gemeinsamen Zielen ab und beschreibt, wie
diese erreicht werden kénnen (A)

Menschen 5.4 Macht und Einfluss angemessen auf Dritte ausiiben, um die Ziele zu
erreichen

« Setzt unterschiedliche Arten von Einfluss und Macht ein

o Nutzt Einfluss und/oder Macht rechtzeitig

» Wird von den Stakeholdern als dienende Fithrungskraft wahrgenommen (A)

Menschen 5.5 Entscheidungen treffen, durchsetzen und iiberpriifen
o Begriisst Unsicherheit (A)
o Fordert die gegenseitige Entscheidungsfindung (A)
o Trifft trotz Unsicherheit Entscheidungen rechtzeitig (A)
o Erklért die Griinde fiir Entscheidungen
« Beeinflusst Entscheidungen von Stakeholdern durch das Anbieten von Analysen und
Interpretationen
o Kommuniziert die Entscheidung und Absicht klar und deutlich
o Uberpriift und dndert Entscheidungen nach neuen Erkenntnissen
« Reflektiert vergangene Situationen, um Entscheidungsprozesse zu verbessern

Menschen 6: Teamarbeit

Beschreibung

Eine agile Organisation konzentriert sich auf die Zusammenarbeit zwischen Einzelperso-
nen, Teams und Kunden. Die Teammitglieder (als Kollektiv) sollten iiber alle Kenntnisse,
Fertigkeiten und Fahigkeiten verfiigen, um den Zweck des Teams zu erreichen. Die Teams
sind meistens interdisziplindr und/oder funktionsiibergreifend. Sie sollen nicht zu gross
sein und selbstdndig arbeiten kdnnen, um agil zu bleiben und die Reaktionsfiahigkeit zu
erhéhen.

Die Teammitglieder sollten sich gegenseitig anspornen, Wissen austauschen und sich gege-
benenfalls gegenseitig coachen. Dadurch werden sie weitgehend flexibel und damit breiter
einsetzbar. Wenn innerhalb eines Teams eine integrative Kultur gelebt wird, kann dies zu
einer optimalen Zusammenarbeit und hoherem Erfolg fiihren.

Selbststeuernde Teams spielen eine entscheidende Rolle in einer agilen Organisation. Jedes
Team hat seinen eigenen Zweck, und die Prioritdten jedes Teams liegen darin, stindig
Mehrwert fiir die Organisation und fiir ihre Kunden zu schaffen. Dies zeigt sich in Vertrauen
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Konfliktmanagement, Engagement, Verantwortlichkeit und gemeinsamen Zielen. Ohne
Vorgabe einer Hierarchie hat das Team einen gemeinsamen Zweck und passt die Zusam-
menarbeit kontinuierlich an.

Der agile Leader stellt eine fiir die Teamarbeit férderliche Umgebung bereit und sorgt dafiir,
dass die richtigen Zeremonien zur richtigen Zeit durchgefiihrt werden. In diesen Zeremo-
nien, seien es Stand-Ups, Workshops oder umfangreiche Interventionen, nimmt der agile
Leader wihrend der Moderation eine neutrale Position ein. Dies hindert den agilen Leader
jedoch nicht daran, das Team anzuspornen, sich kontinuierlich zu verbessern.

Agile Leader sollten einzelne Mitglieder ermutigen, die vereinbarten Verantwortlichkeiten
einzuhalten und ihre eigenen personlichen Interessen nicht iiber gemeinsame Ziele zu
stellen.

Wissen
¢ Action Learning
o Agile Team
* Annahmen iiber die gegenseitige Zusammenarbeit
o Arbeitskonferenzen
e Daily Scrum
« Diversity
« Dysfunktionen eines Teams
o Frustrationen der Teamarbeit
o Gemeinsames Ziel
o Interventionstechniken
o Large Scale Intervention
e Open Space
o Selbstauswahl
e Teambildungsphasen (Gruppenentwicklungsphasen)
e The Circle Way
o Virtuelles Team
e Workshop
o Zweck

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Aufbau und Pflege von Beziehungen
e Ausrichten mehrerer Teams
e Forderung einer Feedback-Kultur
e Kompetenzentwicklung
e Moderationsfdahigkeiten
o Neutralitdt
e Teambeurteilung
e Teamcoaching
e Teammoderator
e Trainingsentwicklung
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 6.1 Zusammenstellung und Entwicklung des Teams unterstiitzen
e Ermoglicht dem Team, an der Auswahl neuer Teammitglieder teilzunehmen (A)
« Kldrt die Ergebnisse und schafft eine gemeinsame Vision (A)
« Hilft dem Team, seinen Zweck zu verstehen (A)
e Ermoglicht dem Team, Normen und Regeln zu entwickeln (A)
» Motiviert Einzelpersonen und schafft ein Teamverstdndnis

Menschen 6.2 Zusammenarbeit und Netzwerken zwischen Teammitgliedern fordern
o Schafft Gelegenheiten fiir Diskussionen unter den Teammitgliedern (A)
o Fragt nach Meinungen, Vorschldgen und Bedenken von Teammitgliedern, um den
Erfolg zu verbessern
o Teilt Erfolge mit dem Team/den Teams
o Fordert die Zusammenarbeit mit Menschen innerhalb und ausserhalb des Teams
o Ergreift geeignete Massnahmen, falls die Zusammenarbeit im Team gefdhrdet ist
o Unterstiitzt die Zusammenarbeit mit geeigneten Werkzeugen

Menschen 6.3 Entwicklung des Teams und der Teammitglieder ermaglichen,
unterstiitzen und iiberpriifen

o Fordert kontinuierliches Lernen und Wissensaustausch

« Setzt Techniken zur Mitwirkung an der Weiterentwicklung ein, wie beispielsweise

Training on-the-job

« Bietet Moglichkeiten fiir Seminare und Workshops an (on- und off-the-job)

o Plant und férdert Lessons learned-Veranstaltungen

« Stellt den Teammitgliedern Zeit und Gelegenheit zur Selbstentwicklung zur Verfiigung

Menschen 6.4 Teams durch das Delegieren von Aufgaben und Verantwortlichkeiten starken
« Spornt das Team an, alle Aufgaben zu verteilen (A)
o Befihigt Menschen und Teams durch Ubertragen von Verantwortung
o Erldutert die Erfolgskriterien und Erwartungen
« Fordert die Transparenz {iber die Leistung (A)
« Regt das Team zum Geben von ehrlichem und offenem Feedback an (A)

Menschen 6.5 Fehler erkennen und das kontinuierliche Lernen aus Fehlern zu ermaglichen
o Nutzt die Auswirkung von Fehlern als Chance zum Lernen (A)
« Ist sich bewusst, dass Fehler passieren und akzeptiert, dass Menschen Fehler machen
e Geht mit Fehlern und deren Verursachern konstruktivum
e Analysiert und diskutiert Fehler, um Verbesserungspotenziale in den Prozessen zu
ermitteln
« Hilft den Teammitgliedern, aus ihren Fehlern zu lernen



Kapitel 4 | Kompetenzinventar fir Personen, die in agilen Organisationen arbeiten 3 7

Menschen 7: Konflikte und Krisen

Beschreibung

Konflikte treten unvermeidlich in und zwischen den Teammitgliedern sowie in der Zusam-
menarbeit mit anderen Teams und Stakeholdern auf. Der agile Leader anerkennt die Un-
vermeidlichkeit von Konflikten und sieht dies als eine Gelegenheit zum Lernen und als ein
Mittel zur Starkung der kurz- und langfristigen Beziehungen.

Um Konflikte in konstruktives Verhalten zu verwandeln, sollte der agile Leader Bedingun-
gen schaffen, mit denen Konflikte zum Nutzen des Teams genutzt werden kénnen. Dazu ge-
hort auch, sich im Vorfeld dariiber zu einigen, wie Meinungsverschiedenheiten vom Team
behandelt werden. Agile Prinzipien, wenn sie tdglich praktiziert werden, kénnen zu einer
Quelle von Konflikten werden. Der agile Leader sollte daher Grundregeln aufstellen, aber
den Teammitgliedern die Moglichkeit geben, dariiber anregende Gesprache zu fithren und
eine gemeinsame Basis zu finden. Dabei entwickelt das agile Team eigene Fahigkeiten zur
Konfliktbewéltigung und -16sung.

Wissen
e Deeskalation
o Konfliktstile
« Konfliktstufen
o Kreativitdtstechniken
o Krise
o Krisenmanagement
o Proaktives Konfliktmanagement
e Schlichtung
» Wert von Konflikten in der Teambildung

Fertigkeiten und Fahigkeiten
« Diplomatische Fihigkeiten
 Konfliktcoaching
 Konfliktintervention
e Krisenmanagement
e Moderationsfiahigkeiten
o Proaktiv
e Ruhe/Gelassenheit
o Stilflexibilitat
o Stressresistenz
« Uberbriickung von Widerspriichen

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 7.1 Konflikte und Krisen antizipieren und wenn maglich verhindern
« Stellt mogliche Anliegen in den Mittelpunkt der Aufmerksambkeit des Teams
« Identifiziert und analysiert potenzielle Stresssituationen und teilt Meinungen mit dem
Team (A)
« Ermoglicht die Losung von Konflikten in einer Retrospektive ohne Beschuldigungen (A)
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o Diskutiert und plant konfliktsensitive Themen offen und sofort mit dem Team (A)

e Schult Menschen in effektiver Kommunikation und betont gemeinsame Normen und
Teampraktiken (A)

o Vereinbart mit dem Team Massnahmen zum Abbau von Stress (A)

o Reflektiert Stresssituationen in einem Team (A)

Menschen 7.2 Ursachen und Auswirkungen von Konflikten und Krisen analysieren und
mit dem Team angemessene Reaktionen auswahlen
« Identifiziert Konflikte frithzeitig zum Nutzen des Teams (A)
« Analysiert die Ursachen eines Konflikts oder einer Krise gemeinsam mit dem Team und
ohne Schuldzuweisung (A)
e Analysiert zusammen mit dem Team die moglichen Auswirkungen eines Konflikts oder
einer Krise (A)
« Stellt verschiedene Konflikt- oder Krisenansitze zur Auswahl

Menschen 7.3 Konflikte und Krisen und/oder deren Auswirkungen mit dem Team losen
bzw. in ihnen vermitteln
o Spricht Probleme offen an
o Schafft eine Atmosphire des konstruktiven Dialogs (A)
o Wihlt und verwendet mit dem Team die richtige Methode zur L6sung des Konflikts oder
der Krise
o Greift nur dann auf disziplinarische oder juristische Massnahmen zuriick, wenn die
Konfliktlosung mit dem Team scheitert (A)

Menschen 7.4 Lernergebnisse aus Konflikten und Krisen identifizieren und weitergeben,
um die zukiinftige Arbeit zu verbessern
o Nutzt frithere Erfahrungen als Teil der Team-Retrospektiven zur Vorbereitung auf Kon-
flikte und/oder Krisen (A)
» Motiviert das Team, die eigene Rolle im Konflikt anzuerkennen und von ihr zu lernen
sowie mogliche systemische Bedingungen hinter dem Konflikt zu identifizieren (A)
 Nutzt Konflikte, um die Teamkultur und -praktiken zu verbessern (A)
o Stidrkt den Zusammenhalt und die Solidaritdt des Teams fiir potenzielle, zukiinftige
Konflikte und Krisen
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Menschen 8: Vielseitigkeit

Beschreibung

Ressourcenreichtum in agiler Arbeit ist die Fihigkeit, mit den verfiigbaren Werkzeugen und
Ressourcen Ergebnisse zu liefern und betont kreatives Denken, um eine Situation optimal
zu nutzen. Der agile Leader hdlt am Grundsatz des Einfallsreichtums fest, so dass Einzel-
personen und Teams nach den Losungen oder Ressourcen suchen, die sie benotigen, ohne
in erster Linie Hilfe von anderen, wie beispielsweise dem Senior Management, zu erwarten.

Der agile Leader stimuliert und fordert die Kreativitdt in Teams. Dies wird durch die Schaf-
fung eines Kontexts erreicht, in der Menschen experimentieren und Ideen austauschen
koénnen, ohne dass andere negativ urteilen. Diese Situation ermoglicht es auch Personen
mit unterschiedlichen Ansichten, bestehende Muster zu durchbrechen, unterschiedliche
Perspektiven hervorzuheben und Gruppenblindheit zu verhindern.

Wissen
e Brainstorming-Techniken
e Design Thinking
« Einvernehmen
 Entscheidungsfindung
« Laterales Denken (Querdenken)
» Losungsorientierte Sprache
e Moodboard
o Multikriterielle Analyse
e Problemldsung
e Rechte und linke Spalte
« Root Cause Analyse (Fehler-Ursache-Analyse)
o Silent Language
e Sounding Board
¢ SWOT (Teamlevel)
e Thinking Hats (Denkhiite)
« Ursache-Wirkungs-Diagramm (Fischgriten/Ishikawa)

Fertigkeiten und Fahigkeiten
e Losung von Problemen
e Verschiedene Perspektiven
o Out-of-the-Box-Denken

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 8.1 Einen offenen und kreativen Kontext schaffen und unterstiitzen
o Ermutigt die Menschen, ihr Wissen zu teilen und ihre Meinungen in einem sicheren
Kontext einzubringen
o Fordert und unterstiitzt Kreativitét in dafiir geeigneten Situationen
o Nutzt und férdert originelle und einfallsreiche Wege zur Uberwindung von Hindernissen
e Holt Meinungen und Vorschldge von Anderen ein und zeigt den Willen, ihre Ideen zu
beriicksichtigen und/oder zu iibernehmen
o Berticksichtigt die Ansichten von Anderen
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Menschen 8.2 Konzeptionelles Denken anwenden, um Situationen zu analysieren und
Losungsstrategien zu definieren
o Nutzt und fordert konzeptionelles Denken, wenn es angebracht ist
o Ist sich bewusst, dass Probleme oft mehrere Ursachen haben und dass Lésungen oft
mehrere Auswirkungen haben
» Wendet systemisches Denken an

Menschen 8.3 Analytische Techniken anwenden, um Situationen, Informationen und
Trends zu analysieren
» Wendet unterschiedliche Analysetechniken an
o Analysiert Probleme, um Ursachen und mégliche Losungen zu finden
e Analysiert komplexe Daten und extrahiert daraus relevante Informationen
o Erstellt {ibersichtliche Berichte und Pridsentation von Folgerungen, Zusammen-
fassungen und Trends

Menschen 8.4 Kreative Techniken fordern und anwenden, um Alternativen und Losungen
zu finden

» Verwendet bei Bedarf Kreativititstechniken

» Wendet divergierende und konvergierende Techniken an

 Bezieht unterschiedliche Sichtweisen und Kompetenzen mit ein

o Identifiziert Abhdngigkeiten

Menschen 8.5 Ganzheitliche Sicht auf die Situation und den Kontext férdern, um den
Entscheidungsprozess zu verbessern
« Zeigt ganzheitliches Denken und kann das Gesamtbild erkldaren
e Verwendet mehrere Perspektiven, um die aktuelle Situation zu analysieren und zu
bearbeiten
o Fordert die Entscheidungsfindung im Einvernehmen (A)

Menschen 9: Verhandlungen

Beschreibung

Beim agilen Arbeiten verhandeln Menschen iiber verschiedene Themen und Einzel-
personen sowie Teams miissen sich auf Losungen einigen, zu denen es unterschiedliche
Meinungen gibt. Die Rolle des agilen Leaders sollte es sein, die Verhandlungen in einer
kooperativen Weise zu unterstiitzen, so dass fiir alle Beteiligten ein Mehrwert geschaffen
wird. Eine selbststeuernde Organisation fordert vom agilen Leader Verhandlungsgeschick,
das auf jede einzelne Herausforderung zugeschnitten ist.

Der agile Leader bendotigt wirksame Verhandlungskompetenzen, um sich auf das Ver-
standnis der Perspektiven der Menschen zu konzentrieren und sie anzusprechen, um die
beabsichtigten Ergebnisse zu erzielen. Die Bemiihungen, die Standpunkte verschiedener
Parteien zu erforschen, haben den doppelten Nutzen, das Verstdndnis fiir die Probleme
aufzubauen und gleichzeitig die Beziehungen zu den Menschen zu stérken.
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Wissen
« Argumentationsanalyse (uses of argument)
¢ Gemeinsame Vorteile
o Konfliktstile
e Mediation
» Win-Win-Strategie

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Aufbau und Pflege von Vertrauen und positiven Arbeitsbeziehungen
o Gesprédchstechniken
e Meinungsvielfalt
e Verhandlungsgeschick

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 9.1 Interessen aller Parteien, die an den Verhandlungen beteiligt sind,
identifizieren und analysieren
o Kennt und reflektiert die eigenen Interessen, Bediirfnisse und Einschrdnkungen
o Sammelt und dokumentiert relevante harte und weiche Informationen iiber Interessen,
Bediirfnisse und Erwartungen aller Beteiligten
« Bevorzugt die Zusammenarbeit gegeniiber harten Vertragsverhandlungen (A)
e Analysiert und dokumentiert verfiigbare Informationen, um eigene Prioritdten und
wahrscheinliche Prioritdten anderer Parteien zu identifizieren

Menschen 9.2 Optionen und Alternativen entwickeln und evaluieren, die das Potenzial
haben, die Bediirfnisse aller Beteiligten zu erfiillen
« Identifiziert gemeinsame Vorteile auf der Grundlage der Analyse der Interessen,
Bediirfnisse und Prioritdten aller Parteien (A)
« Schlégt die richtige Option zur richtigen Zeit und auf die richtige Weise vor

Menschen 9.3 Verhandlungsstrategie definieren, die mit den eigenen Zielen
tibereinstimmt und fiir alle beteiligten Parteien akzeptabel ist
o Identifiziert mogliche Verhandlungsstrategien, um den gewiinschten Kundennutzen
zu erreichen (A)
o Identifiziert sekundére Strategien und alternative Optionen, um Was-wire-wenn-
Szenarien anzugehen
e Entscheidet sich fiir eine Verhandlungsstrategie und kann erkldren, warum sie gewdhlt
wurde
e Analysiert und wihlt Verhandlungstechniken und -taktiken aus, um die gewiinschte
Verhandlungsstrategie zu unterstiitzen
o Identifiziert die wichtigsten Parteien, die an den Verhandlungen teilnehmen sollen,
und formuliert deren Mandat klar und deutlich

Menschen 9.4 Einigungen mit anderen Parteien erzielen, die mit den eigenen Zielen
iibereinstimmen
e Verhandelt mit Techniken und Taktiken, die den Umstdnden angemessen sind,
um den gewiinschten Kundennutzen zu erreichen (A)
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e Verhandelt, um eine nachhaltige Einigung zu erzielen

o Zeigt Geduld und den Willen, eine nachhaltige Einigung zu erzielen

« Setzt die beste Alternativoption um, wenn ein nachhaltiges Ergebnis nicht moglich
ist (BATNA)

e Dokumentiert die Ergebnisse der Verhandlungen

Menschen 9.5 Zusitzliche Verkaufs- und Akquisitionsmaglichkeiten entdecken und
ausschopfen
e Sucht nach Moglichkeiten, den vereinbarten Kundennutzen friiher, besser und/oder
glinstiger zu liefern (A)
» Wigt Alternativen zur aktuellen Situation und den Vereinbarungen ab
o Beriicksichtigt den Einfluss von Alternativen auf die aktuellen Beziehungen

Menschen 10: Ergebnisorientierung

Beschreibung

Ein ergebnisorientierter Ansatz ist in einer agilen Organisation erkennbar, wenn er im Ein-
satz zyklisch fiir kurze Zeitrdume arbeitet (iterativ) und kontinuierlich Ergebnisse liefern
soll. Der situative Kontext und die Branche, in der die Organisation titig ist, beeinflussen
den Umfang der Ergebnisse. Agile Arbeiten konnen von diesem Ansatz profitieren, indem
sie darauf abzielen, so frith und so oft wie méglich Ergebnisse zu liefern.

Das agile Arbeiten sollte den Menschen maximale Unterstiitzung bieten, um ihre Arbeit zu
verrichten und Ergebnisse zu erzielen. Ein agiler Leader ermutigt den Einzelnen, flexibel
in seinen Arbeitsabldufen zu sein und ein hoheres Erfolgsniveau anzustreben. Er schafft
ein Mittel zur kontinuierlichen Verbesserung, das zur Erreichung von Spitzenleistungen
im Team beitrégt. Agile Leader verstehen den Zweck und das Potenzial der Organisation,
tragen zur Bildung effektiver neuer Teams und zur Steigerung der Effektivitit bestehender
Teams bei. Sie bauen auch ein Netzwerk von Geschéftsbeziehungen auf, die ihre Organi-
sation unterstiitzen.

Wissen
o Ausfiithrung
o Effektivitat
o Effizienz
o Empirisches Arbeiten
¢ Gemba Kaizen
o Kata
¢ Plan-Do-Check-Act
¢ Produktivitat
¢ Standardise-Do-Check-Act
« Sieben statistische Instrumente
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Fertigkeiten und Fahigkeiten
* Kombination von Hubschraubersicht und Aufmerksamkeit fiir wesentliche Details
o Effizienz
o Effektivitdt und Produktivitédt
« Unterstiitzung mehrerer Teams
o Identifizierung und Beurteilung alternativer Optionen
« Sensitivitét fiir organisatorische Do's und Don'ts

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Menschen 10.1 Alle Entscheidungen und Handlungen hinsichtlich ihrer Auswirkung auf
den Kundennutzen und die Ziele der Organisation evaluieren
» Betrachtet die Ziele und vereinbarten Ergebnisse der agilen Arbeit als federfiihrend fiir
alle Aktionen (A)
« Formuliert eigene Ziele basierend auf dem Kundennutzen (A)
o Leitet die Strategie aus den Zielen, der Risikominderung und dem Kundennutzen ab (A)
o Beurteilt alle Entscheidungen und Handlungen nach ihrem Einfluss auf den Kunden-
wert (A)

Menschen 10.2 Bediirfnisse und Mittel aufeinander abstimmen, um Ergebnisse und
Erfolge zu optimieren

e Beurteilt und priorisiert die unterschiedlichen Bediirfnisse

o Erkldrt, warum bestimmte Aktionen hoher priorisiert werden

e Nutzt die Ergebnisorientierung als Mittel, um «nein» zu sagen und zu erkldren warum

Menschen 10.3 Gesunde, sichere und produktive Arbeitsumgebung schaffen und
aufrecht erhalten
o Schirmt das agile Team vor dusseren Storungen ab (A)
o Schafft gesunde, sichere und stabile Arbeitsbedingungen (A)
« Bietet sichere und {ibersichtliche Arbeitsbedingungen fiir die Teammitglieder (A)
« Stellt die notwendigen Ressourcen und Infrastrukturen zur Verfiigung

Menschen 10.4 Agile Arbeit und ihre Ergebnisse fordern und «verkaufen»
« Verteidigt und férdert den Kundennutzen und die Ziele (A)
« Sucht nach Méglichkeiten und Orten, um den Kundennutzen und die Ziele zu férdern (A)
o Ladt andere ein, sich an der Vermarktung des Kundennutzens und der Kundenziele zu
beteiligen (A)

Menschen 10.5 Ergebnisse liefern und Akzeptanz erhalten
« Differenziert die Konzepte von Effizienz, Effektivitdt und Produktivitét
» Plant und gewihrleistet die geplante Effizienz, Effektivitit und Produktivitat
« Setzt wertvolle Dinge um (A)
» Konzentriert sich auf kontinuierliche Verbesserungen und zeigt diese auf
e Denkt in Losungen, nicht in Problemen
« Uberwindet Widerstinde
« Erkennt Einschrankungen, um wertvolle Ergebnisse zu erzielen, und behebt diese (A)



44 Swiss Individual Agile Competence Reference Guide (swiss.ICB4) | Version 2.3

Kompetenzbereich Praktiken
(«Practice»)

Praktiken 1: Design

Beschreibung

Der Ansatz, der erforderlich ist, um ein beabsichtigtes Ergebnis zu erzielen, ist abhéngig
von der Situation. Die Prinzipien dieses Ansatzes sollten auf die agilen Kompetenzen des
Bereichs «Kontext» und die Technologie, mit der die Losung entwickelt wird, abgestimmt
werden. Ausgangspunkte sind das Verstdndnis dessen, was bereits vorhanden ist und des-
sen, was darauf aufgebaut werden muss. Die Teams miissen diese ersten Entscheidungen
so frith wie méglich treffen.

Die Arbeit in einem global wettbewerbsorientierten Kontext bringt Komplexitdt und Unsi-
cherheit mit sich. Jede Situation kann einen einzigartigen Ansatz erfordern. Verschiedene
agile Ansédtze werden als «Frameworks» bezeichnet. Ein Ansatz soll ab der Ausganglage
schrittweise weiterentwickelt werden. Ein agiler Leader betrachtet die Erfahrungen aus
fritheren Situationen und wihlt dann aus bestehenden Frameworks aus. Er ist sich aber
immer bewusst, dass diese Entscheidung auf Annahmen basiert und sich &ndern kann.

Agile Leader testen Hypothesen oder Annahmen durch Experimente und praktische
Beobachtungen. Eine Hypothese muss so formuliert sein, dass es moglich ist, sie zu testen,
um sie abzulehnen oder zu validieren. Basierend auf den Ergebnissen der Experimente
kann der Hypothesenansatz modifiziert oder manchmal radikal verédndert werden.

Wissen
o Architektur
o Empirisches Arbeiten
o Erfahrungen bzw. gelernte Lektionen
e Experimentieren
o Gegebenheit
» Hypothese
« Komplexitdt (Modelle)
e Kompliziertheit
o Kriterien
e Lerninhalte
» Technologische Losungen

Fertigkeiten und Fahigkeiten
« Einbezug von Lessons learned
e Empirisches Arbeiten
« Erfolgsfaktoren und -kriterien
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¢ Kontextbewusstsein
« Umgang mit Komplexitat

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 1.1 Gemeinsames Versténdnis der Erfolgskriterien ermaglichen und
sicherstellen, dass diese in der Vision dokumentiert sind
« Erkennt und beurteilt sowohl formelle als auch informelle Einflussfaktoren
o Anerkennt und beurteilt sowohl formelle als auch informelle Erfolgskriterien und stellt
sicher, dass sie sich in der Vision widerspiegeln
o Anerkennt und nutzt relevante Erfolgsfaktoren
o Nimmt eine regelméssige Neubeurteilung der Erfolgskriterien mit den wichtigsten
Stakeholdern vor (A)
o Nimmt eine regelméssige Neubeurteilung der Erfolgsfaktoren mit dem Team bzw. den
Teams vor (A)

Praktiken 1.2 Lessons learned aus der eigenen agilen Arbeit sowie diejenigen anderer
Teams und relevanter Communities iiberpriifen, anwenden und austauschen
o Anerkennt und sammelt die Erfahrungen aller Teammitglieder aus fritheren
Tatigkeiten (A)
« Sucht aktiv ausserhalb des Teams nach relevanten Erfahrungen und Erkenntnissen (A)
« Bezieht relevante Erfahrungen ein, die durch den PDCA-Zyklus (Plan, Do, Check, Act)
gewonnen wurden (A)
o Testet Hypothesen oder Annahmen durch Experimente und praktische Beobachtungen,
um die agile Arbeitsweise zu verbessern (A)
o Sucht Ideen fiir Experimente aus Forschung, Benchmarking und anderen Quellen (A)
o Identifiziert und teilt die gewonnenen Erkenntnisse mit den Teams, der Organisation
und anderen relevanten Communities (A)

Praktiken 1.3 Komplexitat und ihre Auswirkungen auf die Arbeitsweise des Teams
bestimmen
« Identifiziert den Grad der Komplexitit der Arbeit durch die Anwendung geeigneter
Methoden
» Erkennt komplexitdtssteigernde Aspekte, die die Arbeitsweise des Teams beeinflussen
o Identifiziert und definiert die Auswirkungen bestimmter Ansitze, Einschrankungen
oder Ergebnisse auf die Komplexitit (A)
o Identifiziert und beurteilt die Auswirkungen bestimmter externer und interner
Parameter auf die Komplexitit
« Beurteilt und wendet komplexitdtsreduzierende Massnahmen durch Teamplanung,
Backlog-Verfeinerung und Retrospektiven an

Praktiken 1.4 Agile Arbeitsweise im Dialog mit den Teams wahlen und priifen
« Beurteilt verschiedene mogliche Arbeitsweisen (A)
o Unterstiitzt die Wahl der Arbeitsweise, welche die héchsten Erfolgsaussichten fiir die
Aufgabe hat, und reflektiert regelméssig, ob sie noch angemessen ist (A)
o Erklért die gewidhlte Arbeitsweise und ihren Bezug zum Erfolg der agilen Arbeit des
Teams, wie auch die Offenheit fiir Verdanderungen durch Experimente (A)
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« Erldutert die wichtigsten Auswirkungen der gewéhlten Arbeitsweise auf die agile Orga-
nisation, und was sie fiir die wichtigsten Stakeholder ausserhalb der agilen Organisation
bedeutet (A)

« Erklért die wichtigsten Auswirkungen der gewéhlten Arbeitsweise auf die Stammorga-
nisation. Unterstiitzt die Stammorganisation bei der Anpassung an die Agilitdt durch
Coaching und Beispiele aus der Praxis (A)

« Bewertet regelmissig die gewidhlte Arbeitsweise auf der Grundlage kontextueller und
interner Entwicklungen (A)

« Bespricht notwendige Anderungen an der agilen Vorgehensweise mit dem Team (A)

Praktiken 1.5 Initiale Arbeitsweise gestalten sowie anschliessend iiberwachen
und aktualisieren
o Legt die Arbeitsweise mit den Definitionen von «READY» und «DONE> fiir die relevan-
ten Schritte fest (A)
o Definiert die wichtigsten Praktiken und deren Kadenz (konsistente Arbeitszykluszeit) (A)
o Priift mit dem Team in regelmissigen Abstinden dessen Arbeitsweise (Retrospektiven) (A)
o Aktualisiert die Arbeitsweise auf der Grundlage von in Retrospektiven vereinbarten
Experimenten (A)

Praktiken 2: Anforderungen und Ziele

Beschreibung

Eine klare, inspirierende und akzeptierte Vision fiir ein Produkt oder ein Ergebnis (das
geliefert werden soll) gibt den Menschen und Teams, die daran arbeiten, es zu erreichen,
einen Sinn. Eine Vision gibt Orientierung und setzt Grenzen. Bei Unsicherheit und sich
verdnderndem Kontext ist es oft nicht méglich, die Bediirfnisse, die Anforderungen und die
Ziele fiir die Ergebnisse geniigend zu spezifizieren. Daher sollte das Team kontinuierlich
mit den Anwendern {iber den Kern und die Grenzen der Produktvision kommunizieren, so
dass diese Grundlagen stédndig weiterentwickelt werden konnen. Der agile Leader und das
Team sollten PDCA-Zyklen so lange verwenden, bis sie die abschliessenden Anforderungen
und Ziele erreicht haben.

Agile Leader sollten sich der Unsicherheit bewusst sein und sich &ndernde Anforderun-
gen als Folge sich dndernder Erkenntnisse akzeptieren; so dass die Zusammenarbeit mit
dem Kunden iiber Vertragsverhandlungen mit Diskussionen iiber geédnderte Bediirfnisse
bevorzugt wird. Globale Stories werden dann innerhalb der Produktvision definiert und
schrittweise in Low-Level-Stories aufgeteilt. Das Setzen von Prioritdten bei Anforderungen
und die Sicherstellung, dass zuerst an denjenigen Stories mit dem grossten Wert und dem
geringsten Aufwand gearbeitet wird, ist eine wiederkehrende Aktivitdt. Akzeptanzkriterien
werden pro User-Story durch die Definition von DONE definiert, womit klar ist, wann etwas
fertig ist. Das allgemeine Ziel ist ein Arbeitsergebnis, das fiir den Kunden von direktem
Nutzen ist.
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Wissen
o Akzeptanzkriterien
e Benefits Mapping
¢ Definition von DONE (DoD)
« Epic
o Fit-for-purpose
o Fit-for-use
» Kata
e Losung
e Produktvision
o Story
« Value Proposition
o Zielanalyse

Fertigkeiten und Fahigkeiten
» Anforderungsmanagement
o Stakeholder-Beziehungen
» Losungsbeschreibung
o Strategisches Denken
o Zieldefinition

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 2.1 Vision definieren, Geschaftsziele priorisieren und agile Arbeit
entsprechend ausrichten
« Entwickelt eine klare, inspirierende, messbare und akzeptierte Vision oder ein Ge-
schiftsziel fiir das Produkt, das Ergebnis und dessen voraussichtliche Wirkungen (A)
o Erwirkt, dass der Zusammenhang zwischen der vereinbarten Vision und den Lieferob-
jekten (Backlog Items) verstanden wird (A)
« Priorisiert die Lieferobjekte (Backlog Items) basierend auf ihrem Beitrag zur Vision (A)
o Sorgt dafiir, dass alle Lieferobjekte (Backlog Items) Nutzen enthalten, der mit der
Gesamtvision und den Organisations- oder Geschiftszielen verkniipft ist (A)

Praktiken 2.2 Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder identifizieren und
analysieren

« Kennt den Unterschied zwischen Bediirfnissen, Erwartungen und Anforderungen

o Sorgt dafiir, dass die Bediirfnisse der Stakeholder und Lieferobjekte (Backlog Items)
wihrend der gesamten Dauer des Engagements identifiziert und dokumentiert
werden (A)

« Bindet die Stakeholder in die kontinuierliche Aktualisierung der Backlog Items ein -
einschliesslich der Identifizierung neuer Items und dem infrage stellen bestehender
Items auf Basis gemachter Erfahrungen und neuer Erkenntnisse (A)

o Analysiert die Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder unter Beriicksichtigung
des Just-in-Time-Prinzips und der Backlog-Priorisierung (A)
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Praktiken 2.3 Lieferobjekte (Backlog Items) kontinuierlich priorisieren zwecks
Maximierung des gelieferten Wertes (A)
« Priorisiert die Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder fortlaufend auf kollabo-
rative und kontinuierliche Weise (A)
e Dokumentiert ein gemeinsames Verstdndnis der Bediirfnisse in den Backlog Items (A)
o Unterstiitzt die Uberfiihrung von Anforderungen in Akzeptanzkriterien. Stellt sicher,
dass die Menschen "hinter" den Bediirfnissen an der Verfeinerung der Lieferobjekte
(Backlog Items) beteiligt sind (A)

Praktiken 3: Leistungsumfang und Lieferobjekte

Beschreibung

Der Leistungsumfang ist grob definiert als das, was Teams liefern und was der Kunde als
Ergebnis und Wirkung erwarten kann. Im Allgemeinen wird dies als eine aufgezeichnete
Liste (das Backlog) dargestellt, die schrittweise {iberpriift sowie verfeinert wird und die
verschiedenen Ergebnisse in der Reihenfolge ihres Nutzens fiir den Kunden auffiihrt.

Im Falle von Produktentwicklungen, Change-Programmen oder Aktivitdten mit grosser
Unsicherheit ist das Minimum Viable Product (MVP) bzw. das Minimum Marketable
Product (MMP) ein Produkt, das gerade genug Funktionen bietet, um Erstkunden zufrieden
zu stellen und Riickmeldungen fiir die zukiinftige Produktentwicklung im Zielbereich zu
geben. Mit Hilfe eines MVP bzw. MMP kann das Team in relativ kurzer Zeit iiberpriifen, ob
bestimmte Annahmen richtig sind.

Ein agiler Ansatz stellt sicher, dass das Team den Kunden, Anwendern oder Stakeholdern so
frith wie moglich die wertvollsten Ergebnisse liefert. Die strengste Definition des Umfangs
lautet "genau das, was die Kunden, Anwender oder Stakeholder brauchen", dann kann das
Team mit der Ausfithrung der Arbeiten beginnen.

Wissen
« Backlog
e Minimum Marketable Product (MMP)
e Minimum Viable Product (MVP)
e Ordering on Value
o Potenzielles lieferbares Produkt
o Story Map
e Technische Schulden
« User Story

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Verfeinerung des Backlogs
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 3.1 Losung oder Ergebnis definieren, beginnend mit einem MVP oder MMP
« Definiert die Losung oder das Ergebnis und seine Wirkung, beginnend mit dem MVP (A)
« Kennt den Unterschied zwischen Zielvorgaben, Ergebnissen bzw. Losungen und
Wirkungen und kann diesen erkldren
e Bestimmt die Ziele der Kunden und die damit verbundenen Lésungen bzw. Ergebnisse
auf Basis des MVP (A)
« Versteht die Kundenziele und Prioritdten sowie deren Zweck

Praktiken 3.2 Praxis- bzw. Markttauglichkeit der Lieferobjekte sicherstellen
e Kennt und erklidrt den Zweck und den Nutzen des MVP (A)
« Kennt und wendet die Prinzipien zur Priorisierung der Ergebnisse an (Wert, Dauer,
Aufwand, Risiko, etc.)
« Erklédrt die Unterschiede in den Prinzipien fiir die Priorisierung von Ergebnissen
« Erklért die Eigenschaften von Grenzen fiir die agile Arbeit und kann Beispiele geben
e Argumentiert, dass nicht mit einem vollstindig detaillierten Backlog begonnen wird (A)

Praktiken 3.3 Lieferstruktur fiir die aufeinanderfolgenden iterativen Lieferungen definieren
« Definiert Prioritédten fiir die Lieferung aus den Bediirfnissen des Benutzers (A)
o Erkldart den Zweck und den Nutzen der Benutzerbediirfnisse, basierend auf Priorisie-
rung und Risikobewertung (A)
« Fordert die Entwicklung der Benutzerbediirfnisse (A)

Praktiken 3.4 Konfiguration der Lieferungen und Lieferobjekte erstellen und pflegen

« Fokussiert auf das MVP fiir die Bediirfnisse des Benutzers (A)

o Versteht, welche Rollen und Zeremonien verwendet werden sollten, um den Leistungs-
umfang und die Lieferobjekte festzulegen und anzupassen (A)

« Versteht den gesamten iterativen Ansatz, der mit den vereinbarten Grundsitzen und
Praktiken in Einklang steht (A)

o Vergleicht Fortschritt und erbrachten Wert mit einem Release-Plan anhand einiger
Kennzahlen zu Backlog/Scope, Timing, Geschwindigkeit und Kosten

Praktiken 4: Ablauf und Termine

Beschreibung

Zeit sollte immer gemanagt und nicht verschwendet werden. Das Team priift, was zu tun ist
und welche Anstrengungen erforderlich sind, um die zur Verfiigung stehende Zeit optimal
zu nutzen. Das Team arbeitet (oft) in festen "Zeitrahmen" in einem Tempo, das tiber einen
ldngeren Zeitraum aufrecht erhalten werden kann. Der fiir jeden Zeitrahmen geschaffene
Wert wird im Voraus ermittelt, um die Nutzung der verfiigbaren Zeit zu steuern.

Das Zeitmanagement ist einfacher, wenn es ein Team gibt. Bei der Fithrung mehrerer
Teams ist mehr Koordination erforderlich. Es ist daher wichtig, die Vision und die priméren
Ziele in verschiedene Initiativen oder Arbeitspakete zu {ibersetzen und sicherzustellen,
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dass diese fiir die Menschen in den verschiedenen Teams eine Bedeutung haben. Bevor die
Teams mit der Arbeit beginnen, gibt es einen Zeitraum, in dem eine Large Scale Story zu-
sammengestellt wird. Damit wird die Anzahl der erforderlichen Iterationen geschitzt.

Wissen
» Geschwindigkeit
o Ideal Hours
o Just-in-Time
» Kadenz
» Kundennutzen
o Letztes Planungssystem
e Planungspoker
o Release-Planung
e Sprint-Planung
o Story Points
e Synchronisation
e Time-Box

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Schitzung der Geschwindigkeit

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 4.1 Lieferobjekte fiir die ndchste Lieferung festlegen
e Ermoglicht es dem Team, die MVP bzw. MMP basierend auf den Bediirfnissen der
Benutzer und den Prioritéten fiir die ndchste Lieferung zu definieren (A)
e Ermoglicht es dem Team, die Lieferobjekte und Prioritdten aus den Bediirfnissen der
Benutzer zu extrahieren; Prioritdten basierend auf den Bediirfnissen der Benutzer und
der Unsicherheit (A)

Praktiken 4.2 Aufwand und Anzahl der Iterationen (oder Sprints) schitzen
o Unterstiitzt das Team beim Bestimmen des Aufwands (A)
« Hilft dem Team, die bendtigten Arten von Ressourcen und Personal zu identifizieren (A)
e Ermoglicht es dem Team, iiber die verschiedenen Ressourcen- und Personaloptionen
zu entscheiden (A)

Praktiken 4.3 Roadmap festlegen (einschliesslich Inkremente, Ergebnisse, etc.)
 Kennt verschiedene agile Schétz- und Planungstechniken (A)
« Wihlt die geeigneten Schitz- und Planungstechniken aus
o Legt die geeignete Roadmap und Phasen fest (A)
« Kennt die Auswirkungen der Unsicherheit bei Schdtzungen und Planungen und wie
man davon profitieren kann (A)

Praktiken 4.4 Abfolge von Lieferobjekten erstellen und inkrementelle Lieferungen planen
« Sequenziert eine Reihe von Backlog(s)/Work-Items (A)
» Ermittelt Abhédngigkeiten und abhéngige Beziehungen
o Erhoht die Geschwindigkeit (A)
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e Fordert das Team bzw. die Teams, um das Bewusstsein beziiglich Prioritdten, Risiken
und Abhéngigkeiten zu erhohen und diese entsprechend zu managen (A)
« Ermoglicht die Teamfdhigkeit fiir einen bestimmten Plan (A)

Praktiken 4.5 Ergebnisse anhand des Release-Zeitplans iiberwachen und auf
Anderungen reagieren
 Befidhigt das Team die Kontrolle durch die notwendige Visualisierung und Verbesserung
aufrecht zu erhalten (Zeitrahmen, Sprint, Geschwindigkeit) (A)
o Befidhigt das Team, einen kontinuierlichen Arbeitsfluss zu schaffen und auf verdnderte
Bediirfnisse, Anforderungen, Ziele und Prioritdten zu reagieren (A)
« Vergleicht den Fortschritt und den erbrachten Wert anhand einiger Kennzahlen (zu
Backlog/Umfang, Timing, Geschwindigkeit und Kosten) mit dem Plan und steuert die
agilen Arbeiten entsprechend (A)

Praktiken 5: Organisation, Information und Dokumentation

Beschreibung

Organisation und Information ist die Zuweisung der erforderlichen Rollen und Verant-
wortlichkeiten (Product Owner, Scrum Master, Teammitglieder, etc.) und die Gestaltung
des effektiven Informationsaustausches innerhalb der temporéren Organisation. Laut dem
Agile Manifest ist eines der Merkmale einer agilen Organisation, dass Menschen und ihre
Interaktionen {iber Prozesse und Werkzeuge gestellt werden. Diese Eigenschaften bedeu-
ten nicht, dass keine Prozesse genutzt werden. Vielmehr sind die vorhandenen Prozesse
«leichtgewichtig» und liegen im Ermessen der Mitarbeitenden, die durch ihre Arbeit Kun-
dennutzen schaffen.

Eine agile Organisation besteht aus selbststeuernden Teams, was mehr ist als ein Team, das
fiir seinen Fortschritt zustidndig ist. Die Informationen basieren auf der «Visualisierung in
einem Raumy». Jedes Team ist zusténdig fiir seinen Fortschritt. Dies bedeutet nicht, dass es
keine Steuerung durch hochrangige Interessenvertreter gibt, da zwei «Systeme» gleichzeitig
aktiv sein kdnnen. Das erste System ist die traditionelle Hierarchie, in der das Top-Manage-
ment die Richtung vorgibt und die Ressourcen zur Verfiigung stellt. Das Verstdndnis, dass
Selbstorganisation notwendig ist, um mit der Komplexitédt des heutigen Arbeitsumfelds
umzugehen und somit der Belegschaft selbst viel Verantwortung und Autoritit zu {ibertra-
gen. Fiir das zweite System besteht der Wunsch nach Vertrauen und Delegation, die starker
netzwerkorientiert ist und die Entstehung unterschiedlicher Kooperationen, den Austausch
von Informationen, Méglichkeiten und Innovationen férdert. In einer agilen Organisation
gibt es Autonomie, solange Wert geschaffen wird. Das hierarchische System sollte das Netz-
werksystem so weit wie moglich unterstiitzen.

Eine agile Organisation sollte sich stindig bemiihen, ihre Annahmen und Hypothesen auf der
Grundlage aktueller Informationen zu testen und anzupassen. Agiles Arbeiten erfordert eine
héufige und transparente Kommunikation. Agile Leader sind stédndig bestrebt, sicherzustellen,
dass alle Beteiligten {iber die notwendigen Informationen verfiigen, um ihre Rolle zu erfiillen.
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Wissen
e Duale Organisation
e Feature Team
e Handlungsvollmacht
¢ Information Radiator
¢ Information versus Daten
« Informationssicherheit
« Komponententeam
« Selbstorganisation

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Agiles Informationsmanagement
 Entwicklung von Information Radiators
o Forderung der Selbstorganisation
o Informationsaustausch
¢ Querschnittskoordination
e Vereinfachung
o Verstdndnis der Zustdndigkeit

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 5.1 Bediirfnisse der Stakeholder beziiglich Information und Dokumentation
beurteilen und bestimmen
o Beurteilt und dokumentiert den Informations- und Dokumentationsbedarf der agilen
Arbeit
e Ermoglicht verschiedene Arten der Kommunikation, einschliesslich formaler und
informeller Kommunikation
« Bestimmt die Arbeitseigenschaften, die die organisatorischen Bediirfnisse beeinflussen (A)

Praktiken 5.2 Struktur, Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb der agilen Arbeit
definieren
o Erklért einige grundlegende Mdglichkeiten zur Strukturierung von Teams (A)
« Entwickelt einen leichtgewichtigen Governance-Rahmen sowie eine Organisations-
struktur (A)
« Ermoglicht den Teammitgliedern die Definition der Rollen und Verantwortlichkeiten (A)
« Identifiziert Beziehungen und Schnittstellen zu Corporate Governance-Regeln
o Identifiziert und dokumentiert die Unterschiede zwischen den funktionalen Zusténdig-
keiten der Organisation und denen des agilen Teams (A)

Praktiken 5.3 Infrastruktur, Prozesse und Informationssysteme aufbauen
o Erkldrt den Zweck der Transparenz in der Kommunikation (A)
o Erkldrt den Zweck der personlichen Kommunikation (A)
o Kommuniziert interne Informationen iiber verschiedene Methoden
o Stellt sicher, dass redundante Informationen begrenzt und/oder verhindert werden
o Erklért die Vorteile verschiedener Arten von Meetings
o Erldutert Werkzeuge und Vorlagen, die fiir den Informationsfluss verwendet werden (A)
o Schafft Vertrauen als Grundlage fiir die Planung und passt Mechanismen an (A)
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Praktiken 5.4 Agile Teams moderieren, validieren und coachen
« Hilft bei der Bildung neuer Teams (A)
« Validiert die Teams, einschliesslich der beteiligten Rollen (A)
« Coacht die Teams, einschliesslich der beteiligten Rollen (A)

Praktiken 6: Qualitat

Beschreibung

Ein Qualitdtsprodukt oder eine Qualitdtsdienstleistung ermdglicht es einem Kunden, seine
Bediirfnisse zu erfiillen und Nutzen zu generieren. Die agile Arbeitsweise basiert auf der
Annahme, dass eine frithzeitige und regelmissige Inspektion die Qualitét sicherstellt. Die
Validierung wird der Verifizierung vorgezogen, und die Qualitdt wird bei jedem Schritt des
Werteflusses in das Produkt oder die Dienstleistung integriert.

Der Fokus bei agiler Arbeitsweise liegt vor allem auf der Vermeidung von Fehlern und nicht
auf deren Erkennung. Es kommt jedoch vor, dass das Team Elemente aus fritheren Ent-
wicklungen korrigieren und in die Lieferobjekte (items) aufnehmen muss. Wahrend einer
Planungsphase wird dieser «technische Nachtrag» oder diese Liicke gegeniiber allen an-
deren Backlog-Positionen einschliesslich der bestehenden Qualitédtsrichtlinien priorisiert.
Die einzelnen Teammitglieder und der/die Kunde(n) sollten sich einigen und akzeptieren,
welche Regeln und Qualitédtsstufen fiir die von ihnen ausgefiihrte Arbeit gelten.

Wissen
o Akzeptanz der testgetriebenen Entwicklung
o Definition von DONE
o Definition von READY
e Design Thinking
« Eingebaute Qualitét
o Fail-Fast
e Qualitditsmanagement-Standards
« Testgetriebene(s) Design/Entwicklung
o Validierung und Verifizierung

Fertigkeiten und Fahigkeiten
¢ Kompromisslos in Sachen Qualitit

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 6.1 Qualitatsregeln fiir die agile Arbeit entwickeln, umsetzen, iiberwachen und
iiberarbeiten, so dass die Qualitat keines Inkrements beeintrachtigt wird
e Fordert sowohl den Kunden als auch das Team/die Teams auf, geeignete Qualitéts-
richtlinien festzulegen (A)
» Benennt verschiedene Arten von Qualitédtszielen und ist in der Lage, die am besten
geeigneten auszuwihlen
o Legt Arbeitsvereinbarungen in den Teams fest, um Qualitdt in die Losung zu integrieren
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e Definiert und implementiert messbare Qualitédtsziele und verhindert «Vergoldung»
(Bearbeitung einer Aufgabe {iber den Zeitpunkt der Ertragsminderung hinaus) (A)

o Erklédrt und benennt verschiedene Arten von Werkzeugen und Techniken zum Erreichen
der Qualitdtsziele und ist in der Lage, die am besten geeigneten auszuwidhlen

¢ Erklart und benennt Verfahren zum Erreichen der Qualitédtsziele

o Erklért, wie man Qualitédt in die Losung integriert

Praktiken 6.2 Agile Arbeit und ihre Ergebnisse iiberpriifen um sicherzustellen, dass sie
weiterhin den Qualitatsanforderungen fiir jedes Inkrement entsprechen

o Erklédrt verschiedene Moglichkeiten, die Erfiillung der Anforderungen zu iiberpriifen

¢ Benennt Schliisselelemente, die fiir eine effektive und effiziente Uberpriifung erforder-

lich sind

¢ Erklart, wie man Qualitdtsziele kommuniziert

« Nennt verschiedene Griinde fiir die Durchfiihrung der eingebetteten Qualitit (A)

« Fiihrt die eingebettete Qualitdt wihrend der gesamten agilen Arbeit aus (A)

¢ Bindet Qualitédts-Feedback von Kunden und Teams ein

« Sorgt fiir aktive Riickmeldungen wéhrend aller qualitdtsbezogenen Aktivitdten

Praktiken 6.3 Erreichung der Qualitédtsziele iiberpriifen und notwendige Verbesserungen
empfehlen
« Uberpriift die Qualitiit, die in jedem Produktabschnitt (Inkrement) eingebettet ist
o Erklédrt Inhalt und Ergebnis einer Fehler-Ursachen-Analyse fiir entdeckte Fehler
o Erklédrt den Prozess und die Ziele von Peer Reviews wie Demo bzw. Validierung und
Retrospektiven
o Fiihrt Inspektionen durch und empfiehlt Verbesserungen
o Skizziert Inhalt und Schritte zur Kommunikation der Qualitdtsziele und zur Vermeidung
des «Vergoldens»

Praktiken 6.4 Validierung der Lieferobjekte planen und organisieren
o Erldutert den Unterschied zwischen Verifizierung und Validierung
¢ Unterstiitzt die Dokumentation verschiedener Arten von Qualitdtszielen, die bei Bedarf
fiir die Qualitédtsvalidierung geeignet sind (A)
o Sorgt fiir die Akzeptanz jeder Iteration (A)

Praktiken 6.5 Qualitdt wahrend der agilen Arbeit sicherstellen

. Uberprﬁft, passt an und integriert Qualitatsrichtlinien, Praktiken, Ziele und Verbesse-
rungen, die von den Organisationen verwendet werden (A)

« Uberpriift und verbessert kontinuierlich die Qualitit (A)

o Fiihrt regelmissig Inspektionen durch und verbessert die Qualitédt kontinuierlich

e Implementiert Qualitdtsrichtlinien, Praktiken, Ziele und Verbesserungen, die einge-
bettet sind, so dass alle Beteiligten wissen, welche Qualitdt erforderlich ist

o Fiihrt regelmissig Inspektionen der eingebetteten Qualitédtsrichtlinien, -praktiken,
-ziele und -verbesserungen durch und ergreift bei Bedarf Massnahmen (A)

o Befdhigt das Team von Anfang an zu einem Qualitédtsfokus und qualifizierten Team-
mitgliedern (A)
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Praktiken 7: Kosten und Finanzierung

Beschreibung

Entscheidungsfindung ist immer mit wirtschaftlichen Uberlegungen verbunden. Beispiels-
weise entscheiden Organisationen dariiber, ob sie Losungen selber entwickeln oder zukau-
fen, oder ob sie die verfiigbaren Ressourcen einem bestimmten Wertefluss oder Produkt
zuordnen, basierend auf dem Return on Investment. Sobald die Entscheidung iiber die
Verrechnung von Kosten und Ressourcen getroffen ist, werden diese zweckgebunden und
iiberwacht. Die Konzentration auf die wirtschaftlich giinstigste Losung ist eine Verantwor-
tung, die jedes Mitglied der Organisation {ibernehmen sollte. Teams sollten immer auf der
Suche nach dem bestmoglichen Verhiltnis zwischen Kosten, Kunden und organisatori-
schem Wert sein und fiindig werden.

Anstelle von Budgets als Erfolgsindikatoren, die zur Beurteilung des verantwortlichen
Managers herangezogen werden, arbeiten agile Teams mit fortschreitenden langfristigen
Prognosen. Diese Prognosen werden mit einer festen Kadenz angepasst, so dass sie die
tatsdchlichen Kosten immer so genau wie moglich widerspiegeln. Sie dienen als Prognosen
zur Steuerung der Erwartungen und nicht als Mittel zur Beurteilung der Fithrungskrifte.

Wissen
o Abstimmung auf die Governance der Organisation
o Bereits durchgefiihrte Libraries
o Bestes Preis-Leistungs-Verhéltnis
« Beyond Budgeting
« Budgetiiberwachung
 Finanzierungsoptionen
« Finanzierungsquellen
» Kostenberechnung
o Liquiditatsbudget
« Methoden zur Uberwachung der Ausgaben und der Ressourcenbeanspruchung
 Okonomische Sichtweise
e Progressive Finanzplanung
« Uberwachung

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Entwicklung eines Budgets
o Interpretieren von Jahresabschliissen
» Kostenmanagement
e Management der Finanzierung
e Verhandlungen mit Eignern und Kapitalgebern

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 7.1 Losungs- oder Ergebniskosten schitzen
¢ Baut Kostenstrukturen auf und identifiziert Kostenarten
« Wihlt eine geeignete Kostenkalkulationstechnik aus (z.B. direkte Kalkulation)
 Legt die Kostenziele fest, indem alle relevanten Normen oder internen Richtlinien
recherchiert und konsultiert werden
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Praktiken 7.2 Budget fiir die agile Arbeit erstellen
« Stellt Budgetplédne auf
« Entwickelt Budgetszenarien auf der Grundlage kostenrelevanter Positionen
« Plant Budgetpositionen fiir Unvorhergesehenes ein
o Beurteilt das Budget anhand der geplanten Ergebnisse und Mittel und nimmt
gegebenenfalls Anpassungen vor (A)
 Legt das endgiiltige Budget fest

Praktiken 7.3 Finanzierung der agilen Arbeit sicherstellen
o Erarbeitet eine Finanzierungsstrategie
o Identifiziert potenzielle Finanzierungsquellen und Finanzmittel
« Unterstiitzt die organisatorischen Genehmigungsprozesse
» Kooperiert, pflegt engen Kontakt und verhandelt gegebenenfalls mit potenziellen
Kapitalgebern, um die Finanzierung sicher zu stellen

Praktiken 7.4 Finanzmanagement und Berichtssystem fiir die agile Arbeit entwickeln,
einrichten und aufrechterhalten
o Definiert Prozesse und Governance fiir das Finanzmanagement
o Definiert die Finanzfliisse (Finanzmittelbedarf und Finanzmittelbereitstellung)
o Verkniipft die Kostenstruktur mit der Finanzierung und der Kostenstruktur der
Organisation
o Entwickelt geeignete Berichte in Ubereinstimmung mit der Organisation

Praktiken 7.5 Kosten und Finanzen iiberwachen, um Abweichungen zu identifizieren und
zu korrigieren
o Erarbeitet und evaluiert Kostenberichte
« Analysiert und interpretiert finanzielle Situationen
o Verwendet Indikatoren zur Uberwachung und Steuerung der Kosten und Finanzen
« Erstellt Leistungsprognosen auf der Grundlage von Finanzkennzahlen
« Signalisiert Kostenabweichungen und schlédgt Korrekturmassnahmen vor, um Kosten-
abweichungen zu vermeiden, die nicht von den Budgetvorgaben abgedeckt werden
kénnen
o Unterscheidet zwischen Ertrdgen und agiler Arbeit (A)
o Erkldrt den wichtigsten Stakeholdern die Unterschiede zwischen Ertrag und Kapazitat (A)
o Nutzt die Kosten der agilen Arbeitskapazitdt als Grundlage fiir Planung und Prognose
von Kosten und Finanzen (A)
e Verwendet die Szenarioplanung, um agile Arbeitskapazitdt und Roadmap in Beziehung
zu setzen (A)
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Praktiken 8: Ressourcen

Beschreibung

Es wird zwischen menschlichen und nicht-menschlichen Ressourcen unterschieden.
Agile Arbeit nimmt an, dass Menschen dynamisch und unberechenbar und daher nicht
eine Ressource sind, die kontrolliert werden kann, sondern einzubeziehen ist.

In einem agilen Kontext wird die organisatorische Komplexitdt so weit wie moglich redu-
ziert, so dass sich die Mitarbeitenden auf ihre Arbeit konzentrieren und durch den Einsatz
engagierter Teams so viel wie moglich Kundennutzen schaffen kénnen. Teams, die sich
kennen und gut zusammenarbeiten, verschwenden weniger Zeit und sind effektiver, was
sie berechenbarer macht, um das gewiinschte Ergebnis zu erzielen. Es gibt auch Situatio-
nen, in denen Kreativitdt und Wertschopfung durch die Arbeit in Teams mit wechselnden
Mitgliedern erreicht werden. Der Ausgangspunkt ist immer der Aufbau von Kooperations-
partnerschaften, die einen optimalen Nutzen bringen.

Die Mitglieder eines Teams kdnnen selbst Experten sein, sind aber auch neugierig und mo-
tiviert, ihr Fachwissen in anderen Bereichen zu erweitern. Die Fithrung konzentriert sich
auf die talent-basierte Nutzung von menschlichen Ressourcen. Auf diese Weise erreicht
das Team eine hohere Flexibilitdt und deckt damit teilweise den eigenen Kapazitiatsbedarf,
ohne zu gross zu werden. Beim Ressourcenmanagement geht es daher darum, die verfiig-
baren Kapazitidten bestmdglich zu nutzen, indem man sich auf die Nutzung von Talenten
und die Bekdmpfung von Verschwendung konzentriert.

Obwohl «alle notwendigen Ressourcen in einem Team» im agilen Arbeiten bevorzugt
werden, ist dies nicht immer mdéglich. Manchmal besteht fiir einen begrenzten Zeitraum
Bedarf an einer bestimmten Art von Spezialisten. In diesen Fillen arbeitet eine Organi-
sation flexibel mit externen Partnern oder Shared-Services-Teams zusammen, um eine
einheitliche Teamorientierung zu gewéhrleisten.

Wissen
o Einrichtungen
« Flexible Hiille
« Gemeinsame Dienste (shared services)
o Material
e Menschen
o Planung der Kapazitdten
e Qualifikationsmatrix
e Ressourcen
o T-Shaped

Fertigkeiten und Fahigkeiten
e Arbeiten mit den verfiigbaren Ressourcen
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Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 8.1 Strategischen Ressourcenplan entwickeln, um den Kundennutzen zu steigern
o Identifiziert den Ressourcenbedarf basierend auf Ressourcenprognosen und der
Zusammensetzung des Teams (A)
o Legt die Bezugsbasis fiir bestehende und beantragte Ressourcen fest
o Uberpriift und analysiert die Ressourcenkapazitit der Organisation und ermittelt
Trends
« Koordiniert mit den Prozessen der Stammorganisation oder des Portfoliomanagements

Praktiken 8.2 Qualitat und Menge der benétigten Ressourcen definieren
« Beschreibt die zur Bildung eines Teams bendétigten Ressourcen (A)
o Erstellt eine Teamzusammensetzung auf der Grundlage ihrer Rollen und Kompetenzen (A)
o Definiert die Qualitdt und Menge der benétigten Ressourcen (A)

Praktiken 8.3 Potenzielle Ressourcenquellen identifizieren und ihre Beschaffung verhandeln
o Trifft Make-or-Buy-Entscheidungen
« Schafft und evaluiert Beschaffungsalternativen
e Definiert eine Beschaffungsstrategie
o Arbeitet mit Ressourcenanbietern zusammen
e Verhandelt die Verfiigbarkeit von Ressourcen

Praktiken 8.4 Ressourcen geméss dem festgelegten Bedarf zuweisen und verteilen
« Ermoglicht es den Ressourcen, sich auf die Teamrollen auszurichten (A)
e Ermoglicht es dem Team, Ressourcen fiir seine Aktivitdten zuzuweisen (A)
 Vermittelt in ressourcenbezogenen Konflikten

Praktiken 8.5 Ressourcenverbrauch evaluieren und erforderliche Korrekturmassnahmen
ergreifen
 Definiert eine systematische Vorgehensweise zur Bewertung des Ressourcenverbrauchs
« Zeigt Chancen zur Verbesserung von Kompetenzen und Verfiigbarkeiten auf
» Weist mit den entsprechenden Teammitgliedern und ihrem Linienmanagement auf
unzureichende Kompetenzen und Verfiigbarkeiten hin

Praktiken 9: Beschaffung

Beschreibung

Fiir die agile Arbeit innerhalb einer Lieferkette erh6hen verbesserte Partnerschaften, Zu-
sammenarbeit und die gemeinsame Nutzung derselben Arbeitsweisen die Chancen auf
Erfolg. Diese Einsicht wird bei der Anwendung der Make-or-Buy-Entscheidung beriick-
sichtigt. Die Uberlegungen sollten in der gesamten Lieferkette angestellt werden, da es
sich bei den Lieferanten um unterschiedliche juristische Personen handelt, die zusétzliche
Managementaufgaben mit sich bringen.
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Das Agile Manifest bevorzugt die Zusammenarbeit zwischen Kunde und Lieferant im
Gegensatz zu Vertragsverhandlungen. Dieser Ansatz wirkt sich sowohl auf die Auswahl

der Lieferanten als auch auf die Art und Weise aus, wie Vertrdage wihrend der Ausfithrung
gemanagt werden. Zusitzlich zur Uberzeugung, dass der Lieferant den erforderlichen Wert
liefern kann, miissen agile Leader sicherstellen, dass alle notwendigen Informationen
wihrend der Ausfithrung zwischen den Arbeitsgruppen ausgetauscht werden. Dieser Aus-
tausch geeigneter Informationen erfordert kontinuierliche Anstrengungen.

Wissen
 Beschaffungsmethoden
« Best Value Procurement (BVP)
o Input/Output-Kontrolle
o Kompetenznachweis
o Make/Buy-Analyse
e Outsourcing
e Sourcingstrategien
« Supply Chain Management
o Vertragsarten
e Vertragsbedingungen
e Wissen im Vertragsrecht

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Make-or-Buy-Entscheidung
 Organisationspolitik
o Vertragsmanagement
o Vertrauensvolle Zusammenarbeit mit Lieferanten

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 9.1 Beschaffungsbedarf, Optionen und Prozesse vereinbaren
« Begriindet auf der Grundlage des Bedarfs die Beschaffung oder Partnerschaft
» Konzipiert, produziert oder erfasst die benotigten Informationen als Input fiir die
Experten im Bereich Beschaffung
« Erstellt auf der Grundlage des Bedarfs Ausschreibungsunterlagen und definiert
Auswabhlkriterien
o Unterstiitzt die Prozesse und Verfahren zur Vorbereitung der Beschaffung

Praktiken 9.2 Zu Evaluation und Auswahl von Lieferanten und Partnern beitragen

o Initiiert Ausschreibungen, falls erforderlich in Zusammenarbeit mit der Beschaffungs-
abteilung

o Skizziert und definiert die verschiedenen Schritte in einem Lieferantenauswahlprozess

e Definiert und erldutert den Inhalt von Ausschreibungsunterlagen

e Definiert und verwendet die Auswahlkriterien

« Bringt die formellen Beschaffungsrichtlinien (internationale, nationale und branchen-
spezifische Bestimmungen) miteinander in Einklang

o Beurteilt die Besonderheiten der Beschaffung und schlidgt Partnerschaftsmodelle vor
(z.B. Joint Ventures, langfristige Partnerschaften, etc.)
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Praktiken 9.3 Zu Verhandlungen und Vereinbarungen von Vertragsbhestimmungen
beitragen, die alle beteiligten Parteien zufrieden stellen
e Definiert ein Verhandlungsmandat, legt die zu verhandelnden Ziele fest und priorisiert
diese
 Unterscheidet verschiedene Vertragsformen und deren Auswirkungen auf den Kunden-
nutzen (A)
» Kennt die Vertragsbestimmungen und versteht die Auswirkungen auf den Kunden-
nutzen (A)
e Handelt einen Vertrag durch die Festlegung von Preis, Verfiigbarkeit, Anpassungsmog-
lichkeiten und Beschaffungspldne aus

Praktiken 9.4 Vertragsausfiihrung iiberwachen, Probleme ansprechen und falls
notwendig Entschadigungen verlangen
e Implementiert Massnahmen zur Steuerung der Vertragserfiillung
o Identifiziert Abweichungen vom Vertrag
» Begegnet Vertragsverletzungen mit der Einleitung von Korrekturmassnahmen
(z.B. Gespriche, Nachverhandlungen, etc.)
o Zieht bei schwierigen Nachverhandlungen rechtliche, logistische und/oder beschaf-
fungstechnische Funktionen der Organisation hinzu
» Geht mit vertragsbezogenen Streitigkeiten und Nachforderungen des Lieferanten um
o Schliesst ab und beendet die vereinbarte Geschéftsbeziehung, wenn entweder der
Kundenwert gefihrdet ist oder alle vertraglichen Verpflichtungen erfiillt sind (A)

Praktiken 10: Planung und Steuerung

Beschreibung

Gemiss dem Agilen Manifest ist mit Verdnderungen zu rechnen. Pléne sollten erstellt wer-
den und leicht anzupassen sein, wenn sich Anderungen ergeben. Der Fortschritt, so das
Manifest, wird gemessen, indem den Kunden funktionierende Losungen geliefert werden.
In agiler Arbeit ist jeder Zeitplan oder jede Schitzung eine Hypothese iiber eine mégliche
Entwicklung in der Zukunft. Sie ist mehr als Ausgangspunkt denn als feste Verpflichtung
des Teams gedacht. Es ist unpraktisch, einen Plan in Stein zu meisseln, da die Zukunft
schwer vorhersehbar ist.

Die Kontrolle und Steuerung bei einer agilen Arbeitsweise ist nicht dieselbe wie beim tradi-
tionellen Projektmanagement, bei dem der Schwerpunkt auf dem Management der Liefer-
objekte, Termine und Kosten des Projekts liegt. Stattdessen geht es hier darum, ob der Wert
fiir den Kunden geliefert wird. Eine agile Organisation kann Verdnderungen strukturiert
und verantwortungsbewusst managen. Die Teams haben die Kontrolle iiber ihre Arbeit und
diskutieren und vereinbaren daher ihre eigenen Regeln der Zusammenarbeit.

In einem agilen Kontext sind die Pléne allgemein gehalten und werden sich allmdhlich
erweitern und verschieben. Das Team iiberpriift stdndig die getroffenen Annahmen und
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begriisst Verdnderungen zum Vorteil der Organisation so weit wie mdoglich. Die Werte fiir
die Kunden und die Organisation sind stets das fiihrende Prinzip in der agilen Arbeit.

Wenn alle beteiligten Teams die gleiche Zeitspanne fiir ihre Iterationen nutzen, ist es einfa-
cher, die Arbeit zu synchronisieren und die Lieferungen zu koordinieren. Diese Reihe von
verschiedenen Iterationen, die zusammen geliefert werden, wird als Release bezeichnet.
Es ist auch wichtig, eine Dialogstruktur einzurichten, damit die verschiedenen Teams und
Stakeholder ihren Beitrag zum Gesamtbild sehen.

Wissen
e Arbeitsorganisation
» Backlog
e Business Case
e Charts
» Geschwindigkeit
e Hindernisse
o Information Radiator
e Kadenz
¢ Kanban
e Minimum Viable Product (MVP)
e Planning Poker
e Release-Plan
« Retrospektive
o Time-Boxing
« Verzugskosten
e Zeremonie

Fertigkeiten und Fahigkeiten
» Backlog-Verfeinerung
« Beseitigung von Hindernissen
o Unterstiitzung von Planungssitzungen

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 10.1 Agile Arbeit starten, Gesamtplan entwickeln und Zustimmung einholen
o Sammelt Informationen von den Stakeholdern und Experten (A)
« Analysiert, bewertet und priorisiert Informationen mit dem Team (A)
« Erleichtert die Priorisierung des Backlogs (A)
« Erleichtert die Vorbereitung des nachsten Zyklus (A)

Praktiken 10.2 Ubergang zu einem neuen Release einleiten und managen
« Plant und steuert die Releases (A)
« Definiert die Ziele des nichsten Releases (A)
o Erleichtert den Start eines neuen Releases (A)
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Praktiken 10.3 Agile Arbeitsleistung anhand des Kundennutzens steuern und bei Bedarf
anpassen
« Erzielt Einigung tiber die Zeitrahmen (A)
« Schldgt Mittel und Methoden zur Kontrolle und Steuerung der Zielerfiillung vor
 Misst Leistung und Ergebnisse (A)
 Verwendet Messungen fiir kontinuierliche Verbesserungen (A)

Praktiken 10.4 Fortschritte transparent machen
« Verwendet geeignete, transparente Berichtsmethoden (A)
o Lddt Fithrungskrifte zur Teilnahme an Prisentationen ein (A)
o Erstellt einen Prognosebericht

Praktiken 10.5 Sich d@ndernde Anforderungen begriissen und verwerten, wenn sie dem
Wettbewerbsvorteil des Kunden zugutekommen

« Beurteilt den Wert der Anderung fiir den Kunden (A)

o Stimmt mit den Stakeholdern den Umgang mit den Anderungen ab (A)

o Aktualisiert den Backlog (A)

o Schliesst und bewertet einen Release, eine Iteration oder die gesamte agile Arbeit (A)

» Motiviert die Teams zur Durchfiihrung von Retrospektiven (A)

o Organisiert Tests und erméglicht Demonstrationen (A)

o Fordert Retrospektiven und beteiligt sich an ihnen (A)

« Teilt die gewonnenen Erkenntnisse mit anderen Teams

Praktiken 11: Chancen und Risiken

Beschreibung

Neue und aufstrebende Technologien zusammen mit wachsender Konnektivitdt haben die
Unsicherheit und Komplexitédt in der Welt rapide erhéht und werden dies auch weiterhin
tun. Diese Disruptoren haben erhebliche Auswirkungen darauf, wie Organisationen mit
Chancen und Risiken umgehen. Statt eines klaren Ansatzes sollte das Chancen- und Risiko-
management in die tdgliche Arbeitsweise eingebettet werden. Agile Arbeit akzeptiert die
Unvermeidlichkeit der Unsicherheit und stellt sicher, dass die Menschen dies auch verstehen.

In agilen Ansdtzen werden Chancen und Risiken tagtédglich behandelt. Durch intensive
Zusammenarbeit mit dem Kunden, kurzfristige empirische Arbeiten, das Testen von An-
nahmen und den schnellen Abschluss von Arbeiten kann eine Organisation besser auf die
vorhandenen Chancen und Risiken reagieren. Die inkrementelle Lieferung von niitzlichen
Produkten oder Ergebnissen und die Moglichkeit der Anpassung per Iteration stellt sicher,
dass die richtige Losung schliesslich realisiert wird. Fiir agiles Arbeiten gilt folgendes
Sprichwort: «Schnell versagen, schnell lernen».

Es ist wichtig zu beachten, dass beim agilen Arbeiten in einer Organisation, die nur
begrenzte Erfahrung hat, bei jeder signifikanten organisatorischen Verdnderung zusatz-
liche Risiken auftreten.
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Wissen
e Empirische Arbeit
e Programmrisiko
¢ Risiken beim Start in einen agilen Ubergang
e Risiko
¢ Risikomauern
¢ Unsicherheit
e Vertrauensvotum
« Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitdt und Ambiguitidt (VUCA)

Fertigkeiten und Fahigkeiten
« Begriissen von Unsicherheit und Verdnderungen

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 11.1 Chancen- und Risikomanagement fiir agiles Arbeiten entwickeln und
umsetzen
« Identifiziert eine Reihe von potenziellen Chancen- und Risikomanagementmodellen
« Passt das Chancen- und Risikomanagement an den agilen Kontext und die jeweilige
Branchenpraxis an (A)
o Ermdoglicht die konsistente Anwendung des Chancen- und Risikomanagements (A)
« Priorisiert zuerst hohere Chancen und Risiken und erhilt frithzeitig ein Feedback
(scheitern und schnell lernen)

Praktiken 11.2 Chancen und Risiken identifizieren
e Kennt und erldutert verschiedene Quellen von Chancen und Risiken sowie die Unter-
schiede zwischen diesen
« Identifiziert Chancen sowie Risiken und versteht die Unvermeidlichkeit von Verdnderungen
« Ist transparent beziiglich Chancen und Risiken

Praktiken 11.3 Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen von Chancen und Risiken analysieren
» Bewertet Chancen und Risiken qualitativ
» Bewertet Chancen und Risiken quantitativ
« Stellt regelméssig ein Forum fiir das agile Team zur Verfiigung, um Chancen und Risiken
anhand der Ergebnisse zu identifizieren, zu bewerten und zu priorisieren (A)

Praktiken 11.4 Strategien auswahlen und Massnahmen implementieren, um Chancen und
Risiken zu adressieren
« Erldutert verschiedene Mittel und Methoden zur Umsetzung eines gewidhlten
Gesamtansatzes fiir das Chancen- und Risikomanagement beim agilen Arbeiten
o Hilft dem Team, Verantwortlichkeiten zuzuweisen und Massnahmen auf Chancen und
Risiken zu bewerten, zu diskutieren und zu testen (A)
o Hilft dem Team, alternative Mittel und Methoden zur Umsetzung von Chancen- und
Risikomassnahmen zu evaluieren
e Evaluiert zusammen mit dem Team Kompetenzen und Ressourcen, die fiir die Umset-
zung der Massnahmen erforderlich sind
« Fiigt Chancen- und Risikomassnahmen in die Backlog-Items ein (A)
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Praktiken 11.5 Chancen, Risiken und implementierte Massnahmen evaluieren und iiber-
wachen
o Uberwacht und steuert die Einfiihrung und Umsetzung von Chancen- und Risikomass-
nahmen
o Kommuniziert die Chancen und Risiken sowie die Angemessenheit der ausgewéhlten
Massnahmen, zugeschnitten auf den agilen Kontext
e Lernt aus dem Umgang mit eingetretenen Chancen und Risiken

Praktiken 12: Stakeholder

Beschreibung

Das Agile Manifest besagt, dass agile Mitarbeitende die Zusammenarbeit mit dem Kunden
mehr schétzen als Vertragsverhandlungen. Wenn diese Préferenz auf die Stakeholder aus-
geweitet wird, empfiehlt es sich, aktiv nach einer Form der effektiven Zusammenarbeit mit
ihnen zu suchen. Zusammenarbeit ist fiir agiles Arbeiten unerldsslich, und der personliche
Kontakt mit Kunden und Stakeholdern ist ideal.

Das Interesse, das jemand an einer Initiative hat, hdngt von den Werten ab, den die Schaf-
fung des Produkts oder der Dienstleistung zu ihrem Nutzen oder Nachteil hat. Die Werte
(und die Verdnderungen), um die es geht, hangen direkt vom Grad der Zusammenarbeit
oder des Widerstands der betreffenden Personen ab. Agile Leader sollten eine Haltung der
Wertschitzung und des Respekts einnehmen und sie sollten Widerstand als Chance be-
trachten, von anderen zu lernen und Annahmen testen zu konnen.

Wissen
o Stakeholder
« Stakeholder-Analysen
o Stakeholder-Management
e Zusammenarbeit

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Fdhigkeiten im Networking
» Kontextbezogenes Bewusstsein
o Strategische Kommunikationsfahigkeiten

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 12.1 Stakeholder identifizieren und ihre Interessen sowie ihren Einfluss
analysieren

« Identifiziert die wichtigsten Stakeholderkategorien

« Identifiziert und kategorisiert die verschiedenen Interessen der Stakeholder

« Identifiziert und bewertet den Einfluss der Stakeholder

« Identifiziert relevante Verdnderungen in und um die agile Arbeit (A)

« Analysiert die Konsequenzen der Verdnderungen fiir die agile Arbeit (A)

o Ergreift Massnahmen zum Einbezug der Stakeholder
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Praktiken 12.2 Stakeholderstrategie und Kommunikationsplan entwickeln und
aufrechterhalten
« Beschreibt die Bedeutung einer Stakeholderstrategie
o Erstellt einen Kommunikationsplan
e Passt den Kommunikationsplan und/oder die Kommunikationsstrategie den sich
verdndernden Umstdnden an
o Erldutert die Griinde fiir eine Anderung des Kommunikationsplans
o Identifiziert und bewertet Moglichkeiten fiir Allianzen und Partnerschaften
« Identifiziert und bewertet potenzielle Mitarbeitende
« Bezieht die erforderlichen Kunden, Fithrungskréfte, Kapitalgeber und das hohere
Management mit ein, um ihr Commitment zu erhalten sowie ihre Interessen und
Erwartungen zu managen

Praktiken 12.3 Kunden, Geschéftsleitungen und Kapitalgeber einbinden
« Managt die Erwartungen an den Kundennutzen (A)
o Setzt die Kunden, Fithrungskrifte und Kapitalgeber als Botschafter ein (A)

Praktiken 12.4 Anwender, Partner, Lieferanten und andere Stakeholder einbinden,
um sie fiir Zusammenarbeit und Commitment zu gewinnen
« Bindet die Anwender ein und fordert ihr Commitment fiir die agile Arbeit ein (A)
« Verpflichtet die Lieferanten zur agilen Arbeit (A)
« Kooperiert mit Partnern zur Erzielung eines optimalen Ergebnisses fiir die Organisation

Praktiken 12.5 Netzwerke und Allianzen aufbauen, aufrechterhalten und beenden
e Verhandelt und dokumentiert die Kooperationsvereinbarungen
« Entwickelt Kooperationspldne und fiihrt diese ein
o Entwickelt und bewertet die Erfolgsfaktoren
o Pflegt wichtige Partnerschaftsvereinbarungen
* Beendet alle formalen Vertragsvereinbarungen

Praktiken 13: Change und Transformation

Beschreibung

Der Zweck der agilen Arbeit ist, eine Organisation in die Lage zu versetzen, sich kontinu-
ierlich an die sich @ndernden Umsténde ihres internen und externen Kontexts anzupassen,
so dass sie sich darauf konzentrieren kann, Kunden und Stakeholder einen bedeutenden
Mehrwert zu bieten. Es wird akzeptiert und erwartet, dass sich die Kundenbediirfnisse im
Laufe der Zeit andern konnen. Daher ist eines der agilen Prinzipien, dass Teams sich iiber
sich dndernde Anforderungen freuen sollten, auch wenn sie noch so spét im Entwicklungs-
prozess auftreten. Die agile Arbeit nutzt diese Verdnderungen, um den Kunden einen Wett-
bewerbsvorteil zu verschaffen.
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Die Kultur verdndert sich allmédhlich und der agile Leader versteht, dass nicht jedermann
sich mit Verdnderungen wohl fiihlt. Wenn eine Organisation relativ wenig Erfahrung mit
der agilen Arbeitsweise hat, spielt der agile Leader auch die Rolle des Change Agents bei
der Anpassung an diese neue Arbeitsweise. Als Change Agent muss der agile Leader alle
Stakeholder unterstiitzen, die an der Transformation zur agilen Arbeitsweise beteiligt sind.

Wissen
o Auswirkungen von Verdnderungen auf Menschen
o Gruppendynamik
e Lernstile
» Motivationstheorie
« Organisationsdnderungstheorien
e Personliche Change-Management-Techniken
e Theorie des Wandels
» Wirkungsanalyse

Fertigkeiten und Fahigkeiten
« Belastbarkeit
o Beurteilung von Verdnderungsfdhigkeiten und -kapazitdten
o Schaffung eines geeigneten Kontexts
e Umgang mit Widerstand
o Vorbildfunktion

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 13.1 Adaptationsfihigkeit der Organisation(en) zu Verénderung beurteilen
e Analysiert die Anpassungsfdhigkeit an notwendige Verdnderungen auf der Basis von
vorherigen erfolgreichen bzw. erfolglosen Verdnderungen in der Organisation
« Beurteilt mogliche Bereiche des Widerstands gegen die Verdnderung (Themen, Personen)
o Erkennt und beeinflusst die Umstdnde, welche Akzeptanz, Anpassung und Ubernahme
von Verdnderungen verbessern
o Ergreift Massnahmen, wenn die erforderliche oder erwartete Verdnderung oder Trans-
formation ausserhalb der Fihigkeiten der Organisation(en) liegt

Praktiken 13.2 Ver&dnderungsanforderungen und Transformationschancen identifizieren
o Identifiziert von der Verdnderung betroffene Gruppen und Personen
o Stellt die Gruppeninteressen dar
o Identifiziert regelméssig Verdnderungsanforderungen und -chancen
o Passt sich an sich verdndernde Interessen und Situationen an

Praktiken 13.3 Ver&dnderungs- oder Transformationsstrategie fiir die agile Arbeit entwickeln
o Identifiziert gesellschaftliche, organisatorische und persdnliche Verdnderungs- oder
Transformationsstrategien
o Arbeitet mit anderen zusammen, um Strategien zu {iberpriifen
e Dokumentiert Strategien und erstellt einen umfassenden Verdnderungsplan
« Entwickelt bei Bedarf einen schrittweisen Ansatz
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o Passt den Verdnderungs- und Transformationsplan regelmaéssig an, um Lessons learned
und Verdnderungen in Umwelt, Wirtschaft oder Gesellschaft zu beriicksichtigen

« Passt die Strategie an, wenn der Wandel erfolgreich war und Nutzen erzielt wurde oder
wird

Praktiken 13.4 Veranderungs- oder Transformationsmanagement implementieren
» Entwickelt einen stimmigen Interventionsplan
o Fiihrt ausgewdhlte Interventionen durch
o Leitet oder organisiert Workshops und Trainings
» Beschiftigt sich mit Widerstand gegen Verdnderung
» Wendet Verstarkungstechniken an, um sicherzustellen, dass neues Verhalten nachhaltig ist

Praktiken 14: Selektion und Balance

Beschreibung

Die Auswahl der zu ergreifenden Initiativen ist fiir die Organisation ein laufender und
iterativer Prozess, bei dem ein Portfolio mit neuen und bestehenden Initiativen verfeinert
wird und die abgeschlossenen Initiativen entfernt werden.

Es ist moglich, dass einige Initiativen abgesagt oder auf Eis gelegt werden und, obwohl sie
im Portfolio verbleiben und noch auf der Roadmap sichtbar sind, auf nicht «aktiv» gesetzt
werden. Vorschldge oder Business Cases fiir neue Initiativen werden zur moglichen Prio-
risierung und Auswahl vorgelegt. Diese Vorschldge werden iiberpriift, um sicherzustellen,
dass sie mit den erwarteten Vorteilen des Portfolios iibereinstimmen. Einschrdnkungen
betreffend beherrschbaren Lieferobjekten, Terminen, Kosten, Risiken, Komplexitédt oder
Ressourcenverfiigbarkeit werden beriicksichtigt. Das Auswahlverfahren selbst kann auch
dazu fiithren, dass Initiativen auf Eis gelegt, ganz gestrichen oder mit geringerer Prioritét
behandelt werden.

Das Ausbalancieren eines Portfolios ist der Prozess, mit dem sichergestellt wird, dass die
Initiativen Verdnderungen umsetzen, den prognostizierten Nutzen erbringen, und dass

die prognostizierten Verdnderungen im Einklang mit den akzeptierten Prioritdten stehen.
Dazu gehért die Uberwachung des Fortschritts der Initiativen und der prognostizierten
Auswirkungen auf den Nutzen. Basierend auf dieser Uberwachung kann der zukiinftige Er-
folg vorhergesagt werden. Gegebenenfalls werden Anderungen am Portfolio vorgeschlagen.
Mégliche Anderungen kénnen sein, Initiativen zu verlangsamen oder zu beschleunigen,
strategische Ressourcen von einer Initiative zur anderen zu verlagern oder sogar (manch-
mal voriibergehend) Initiativen zu stoppen oder durch andere zu ersetzen, die mehr Wert
schaffen oder zeitkritischer sind. Dieser Ausgleichsprozess wird regelmaissig durchgefiihrt.

Die Auswahl und Ausgewogenheit des Portfolios ist normalerweise ein geplanter und in
der Regel stabiler Prozess, aber es konnen kurzfristig Anderungen auftreten, meist auf-

grund einer kurzfristigen Anderung der Priorititen oder des Portfoliokontexts. In diesen
Féllen muss moglicherweise das gesamte Portfolio neu beurteilt und priorisiert werden.
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Wissen
o Key Performance Indicators (KPI)
e Lean Budgets
« Portfolio Backlog
« Portfolio Canvas
« Portfolio Kanban
« Strategische Themen
o Wertefliisse

Fertigkeiten und Fahigkeiten
o Abhéngigkeitskartierung
« Entscheidfindungsmodelle und -strategien
o Fdhigkeit zum Eingehen auf Kompromisse
» Grosse Interventionen
» Kapazitdtsanalyse
o Leichtgewichtige Geschiftsfille
e Szenarioplanung
e Verhandlung

Kompetenzindikatoren und Messgrossen
Praktiken 14.1 Kundennutzen von Lieferobjekten, Iterationen und Releases identifizieren
und analysieren
o Erfasst Informationen iiber den Mehrwert der Lieferobjekte, Iterationen, Releases, Termin-
pldne, Ressourcenbedarf und Kosten sowie {iber auftretende Chancen und Risiken (A)
« Stellt Abhéngigkeiten zwischen Lieferobjekten dar
o Priorisiert Lieferobjekte, Iterationen und Releases auf verschiedene Weise, unter ande-
rem auf der Grundlage der Kosten eines Lieferverzugs (A)

Praktiken 14.2 Lieferobjekte, Iterationen und Releases im Portfolio priorisieren

o Passt das Priorisierungsmodell auf Portfolioebene an die aktuellen Prioritdten der
Organisation an

« Stellt sicher, dass Vereinbarungen {iber Priorisierungskriterien fiir das Programm
oder das Portfolio mit den Stakeholdern getroffen werden

o Unterstiitzt Uberpriifungen und Priorisierungsprozesse

o Uberpriift die Kapazitit agiler Programme mit den Programmleitungen in regel-
méssigen Abstédnden (A)

« Priorisiert Lieferobjekte auf der Grundlage ihres Beitrags zur Erreichung der Ziele
des Programms bzw. Portfolios

Praktiken 14.3 Beurteilung und Lieferung der Lieferobjekte, Iterationen und Releases an
strategischen Zielen ausrichten
o Uberpriift und verbessert den Prozess der Ausfithrung und Lieferung der Lieferobjekte
e Beurteilt den Programm- oder Portfoliowert und trigt durch Uberwachung sowie Uber-
priifung von Kennzahlen zur Erfolgssicherung bei
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Praktiken 14.4 Entscheidungen zur Priorisierung wichtiger Lieferobjekte vorbereiten und
unterstiitzen
o Wihlt mégliche Lieferobjekte, Iterationen und Releases fiir die Aufnahme in das
Programm oder Portfolio auf der Grundlage des genehmigten Auswahlansatzes aus
o Bereitet die Wahl der Lieferobjekte, Iterationen und Releases vor oder dndert die
Empfehlungen fiir die Genehmigung
 Kommuniziert das Ergebnis der Wahl der Lieferobjekte, Iterationen und Releases oder
entsprechende Anderungen an die Stakeholder

Praktiken 14.5 Verbesserungen in der gesamten Organisation ermaglichen
o Schldgt Schwerpunktbereiche und -themen fiir Verbesserungen in der Organisation vor (A)
« Informiert die Organisation {iber die Erkenntnisse aus Experimenten (A)
« Gibt Empfehlungen fiir die Art und Hohe der Ressourcen ab, die fiir die Verbesserung
der Arbeitsweisen in der Organisation bereitgestellt werden miissen (A)
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Anhang A

Ubersicht Kompetenzen
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Anhang B

Ubersicht Kompetenzindikatoren

Kontext 1: Strategie

Kontext 1.1 Agile Teams mit der Mission und der Vision der Organisation in Einklang
bringen

Kontext 1.2 Chancen identifizieren und ausschopfen, die die Strategie der Organi-
sation beeinflussen

Kontext 1.3 Rechtfertigung fiir die Verdnderung entwickeln und sicherstellen,

dass die betriebswirtschaftlichen und/oder organisationalen Griinde,
die dazu gefiihrt haben, weiterhin bestehen

Kontext 1.4 Kritische Erfolgsfaktoren bestimmen, beurteilen und iiberpriifen
Kontext 1.5 Key Performance Indicators (KPI) bestimmen, beurteilen und
uberpriifen

Kontext 2: Governance, Strukturen und Prozesse

Kontext 2.1 Prinzipien der agilen Arbeit und deren Einfithrung kennen

Kontext 2.2 Prinzipien des agilen Programmmanagements und deren Einfithrung
kennen

Kontext 2.3 Prinzipien des agilen Portfoliomanagements und deren Einfiihrung
kennen

Kontext 2.4 Agile Arbeit mit den Supportfunktionen in Einklang bringen

Kontext 2.5 Agile Arbeit mit den Entscheidungs- und Berichterstattungsstrukturen
sowie den Qualitdtsanforderungen der Organisation in Einklang bringen

Kontext 2.6 Agile Arbeit mit den Prozessen und Funktionen des HR in Einklang
bringen

Kontext 2.7 Agile Arbeit mit den Finanz- und Controlling-Prozessen in Einklang
bringen

Kontext 2.8 Prinzipien des klassischen Managements und der agilen Arbeit verbinden

Kontext 3: Compliance, Standards and Regulationen

Kontext 3.1 Die fiir die agile Arbeit giiltigen Rechtsvorschriften identifizieren und
einhalten

Kontext 3.2 Alle fiir die agile Arbeit relevanten Vorschriften fiir Sicherheit,
Gesundheit und Umweltschutz (SGU) identifizieren und einhalten

Kontext 3.3 Alle fiir die agile Arbeit relevanten Verhaltensregeln und Berufs-
vorschriften identifizieren und einhalten

Kontext 3.4 Fiir die agile Arbeit relevante Prinzipien und Ziele der Nachhaltigkeit
identifizieren und einhalten

Kontext 3.5 Fiir die agile Arbeit relevante professionelle Standards und Tools

beurteilen, nutzen und weiterentwickeln
Kontext 3.6 Agilitdt der Organisation beurteilen, vergleichen und verbessern
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Kontext 4: Macht und Interessen

Kontext 4.1

Kontext 4.2

Kontext 4.3

Personliche Ambitionen und Interessen Dritter und deren potenzielle
Auswirkungen auf die agile Arbeit beurteilen sowie diese Kenntnisse zum
Nutzen der agilen Arbeit verwenden

Informellen Einfluss von Einzelpersonen und Personengruppen und
deren potenzielle Auswirkungen auf die agile Arbeit beurteilen sowie die-
se Kenntnisse zum Nutzen der agilen Arbeit verwenden

Personlichkeiten und Arbeitsstile Dritter beurteilen und zum Nutzen

der agilen Arbeit einsetzen

Kontext 5: Kultur und Werte

Kontext 5.1

Kontext 5.2
Kontext 5.3

Kultur und Werte der Gesellschaft und deren Auswirkungen auf die agile
Arbeit beurteilen

Organisationskultur zur besseren Abstimmung mit agilen Werten férdern
Informelle Kultur und Werte der Organisation und deren Auswirkungen
auf das agile Arbeiten beurteilen

Menschen 1: Selbstreflexion und Selbstmanagement

Menschen 1.1

Menschen 1.2

Menschen 1.3

Menschen 1.4

Menschen 1.5

Einfluss der eigenen Werte und personlichen Erfahrungen auf die Arbeit
identifizieren und reflektieren

Selbstvertrauen auf der Basis von persdnlichen Stirken und Schwichen
aufbauen

Personliche Motivationen identifizieren und reflektieren, um personliche
Ziele zu setzen und darauf zu fokussieren

Eigene Arbeit abhéngig von der Situation, den eigenen Ressourcen und
der Gesamtsituation des Teams organisieren

Verantwortung fiir das personliche Lernen und die persénliche Weiterent-
wicklung iibernehmen

Menschen 2: Personliche Integritat und Verlasslichkeit

Menschen 2.1

Menschen 2.2
Menschen 2.3

Menschen 2.4
Menschen 2.5

Ethische Werte bei allen Entscheidungen und Handlungen anerkennen
und anwenden

Nachhaltigkeit von Leistungen und Ergebnissen férdern

Verantwortung fiir die eigenen Entscheidungen und Handlungen
iibernehmen

Widerspruchsfrei handeln, Entscheidungen treffen und kommunizieren
Aufgaben sorgfiltig erfiillen, um Vertrauen bei anderen zu schaffen

Menschen 3: Personliche Kommunikation

Menschen 3.1

Menschen 3.2
Menschen 3.3

Menschen 3.4
Menschen 3.5

Eindeutige und strukturierte Informationen an andere weitergeben und
deren gleiches Verstdndnis sicherstellen

Offene Kommunikation ermdéglichen und fordern
Kommunikationsarten und -kanéle auswihlen, um die Bediirfnisse der
Zielgruppe, der Situation und der Fiithrungsebene zu erfiillen

Mit virtuellen Teams effektiv kommunizieren

Humor und Perspektivenwechsel angemessen anwenden
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Menschen 4: Beziehungen und Engagement

Menschen 4.1  Personliche und berufliche Beziehungen aufbauen und pflegen

Menschen 4.2  Soziale Netzwerke aufbauen, moderieren und an ihnen teilnehmen

Menschen 4.3  Durch Zuhoren, Verstindnis und Unterstiitzung Empathie zeigen

Menschen 4.4  Vertrauen und Respekt zeigen, indem andere ermutigt werden ihre
Meinungen und Bedenken zu dussern

Menschen 4.5 Eigene Visionen und Ziele kommunizieren, um Engagement und
Commitment Dritter zu erreichen

Menschen 4.6 Im Netzwerk vorhandenes Sozialkapital nutzen und zu seiner
Vergrosserung beitragen

Menschen 5: Fiihrung

Menschen 5.1 Initiative ergreifen und proaktiv mit Rat und Tat zur Seite stehen

Menschen 5.2 Verantwortung iibernehmen und Engagement zeigen

Menschen 5.3  Durch Vorgeben der Richtung, durch Coaching und Mentoring die Arbeit
von Einzelpersonen und Teams leiten und verbessern

Menschen 5.4 Macht und Einfluss angemessen auf Dritte ausiiben, um die Ziele zu
erreichen

Menschen 5.5 Entscheidungen treffen, durchsetzen und iiberpriifen

Menschen 6: Teamarbeit

Menschen 6.1 Zusammenstellung und Entwicklung des Teams unterstiitzen

Menschen 6.2 Zusammenarbeit und Netzwerken zwischen Teammitgliedern férdern

Menschen 6.3  Entwicklung des Teams und der Teammitglieder ermdglichen,
unterstiitzen und iiberpriifen

Menschen 6.4  Teams durch das Delegieren von Aufgaben und Verantwortlichkeiten stérken

Menschen 6.5  Fehler erkennen und das kontinuierliche Lernen aus Fehlern zu ermdglichen

Menschen 7: Konflikte und Krisen

Menschen 7.1  Konflikte und Krisen antizipieren und wenn méglich verhindern

Menschen 7.2 Ursachen und Auswirkungen von Konflikten und Krisen analysieren und
mit dem Team angemessene Reaktionen auswéhlen

Menschen 7.3 Konflikte und Krisen und/oder deren Auswirkungen mit dem Team l6sen
bzw. in ihnen vermitteln

Menschen 7.4  Lernergebnisse aus Konflikten und Krisen identifizieren und weitergeben,
um die zukiinftige Arbeit zu verbessern

Menschen 8: Vielseitigkeit

Menschen 8.1 Einen offenen und kreativen Kontext schaffen und unterstiitzen

Menschen 8.2  Konzeptionelles Denken anwenden, um Situationen zu analysieren und
Losungsstrategien zu definieren

Menschen 8.3  Analytische Techniken anwenden, um Situationen, Informationen und
Trends zu analysieren

Menschen 8.4  Kreative Techniken féordern und anwenden, um Alternativen und Losun-
gen zu finden

Menschen 8.5 Ganzheitliche Sicht auf die Situation und den Kontext féordern, um den
Entscheidungsprozess zu verbessern
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Menschen 9: Verhandlungen

Menschen 9.1

Menschen 9.2

Menschen 9.3

Menschen 9.4

Menschen 9.5

Interessen aller Parteien, die an den Verhandlungen beteiligt sind,
identifizieren und analysieren

Optionen und Alternativen entwickeln und evaluieren, die das Potenzial
haben, die Bediirfnisse aller Beteiligten zu erfiillen
Verhandlungsstrategie definieren, die mit den eigenen Zielen
iibereinstimmt und fiir alle beteiligten Parteien akzeptabel ist
Einigungen mit anderen Parteien erzielen, die mit den eigenen Zielen
iibereinstimmen

Zusitzliche Verkaufs- und Akquisitionsmoglichkeiten entdecken und
ausschopfen

Menschen 10: Ergebnisorientierung

Menschen 10.1

Menschen 10.2

Menschen 10.3

Menschen 10.4
Menschen 10.5

Alle Entscheidungen und Handlungen hinsichtlich ihrer Auswirkung auf
den Kundennutzen und die Ziele der Organisation evaluieren
Bediirfnisse und Mittel aufeinander abstimmen, um Ergebnisse und
Erfolge zu optimieren

Gesunde, sichere und produktive Arbeitsumgebung schaffen und
aufrecht erhalten

Agile Arbeit und ihre Ergebnisse fordern und «verkaufen»

Ergebnisse liefern und Akzeptanz erhalten

Praktiken 1: Design

Praktiken 1.1

Praktiken 1.2

Praktiken 1.3

Praktiken 1.4
Praktiken 1.5

Gemeinsames Verstdndnis der Erfolgskriterien ermdéglichen und
sicherstellen, dass diese in der Vision dokumentiert sind

Lessons learned aus der eigenen agilen Arbeit sowie diejenigen
anderer Teams und relevanter Communities {iberpriifen, anwenden
und austauschen

Komplexitdt und ihre Auswirkungen auf die Arbeitsweise des Teams
bestimmen

Agile Arbeitsweise im Dialog mit den Teams wéhlen und priifen
Initiale Arbeitsweise gestalten sowie anschliessend tiberwachen
und aktualisieren

Praktiken 2: Anforderungen und Ziele

Praktiken 2.1

Praktiken 2.2

Praktiken 2.3

Vision definieren, Geschiftsziele priorisieren und agile Arbeit
entsprechend ausrichten

Bediirfnisse und Anforderungen der Stakeholder identifizieren und
analysieren

Lieferobjekte (Backlog Items) kontinuierlich priorisieren zwecks
Maximierung des gelieferten Wertes (A)
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Praktiken 3: Leistungsumfang und Lieferobjekte

Praktiken 3.1
Praktiken 3.2
Praktiken 3.3

Praktiken 3.4

Losung oder Ergebnis definieren, beginnend mit einem MVP oder MMP
Praxis- bzw. Markttauglichkeit der Lieferobjekte sicherstellen
Lieferstruktur fiir die aufeinanderfolgenden iterativen Lieferungen
definieren

Konfiguration der Lieferungen und Lieferobjekte erstellen und pflegen

Praktiken 4: Ablauf und Termine

Praktiken 4.1
Praktiken 4.2
Praktiken 4.3
Praktiken 4.4
Praktiken 4.5

Lieferobjekte fiir die nachste Lieferung festlegen

Aufwand und Anzahl der Iterationen (oder Sprints) schitzen

Roadmap festlegen (einschliesslich Inkremente, Ergebnisse, etc.)
Abfolge von Lieferobjekten erstellen und inkrementelle Lieferungen planen
Ergebnisse anhand des Release-Zeitplans {iberwachen und auf
Anderungen reagieren

Praktiken 5: Organisation, Information und Dokumentation

Praktiken 5.1

Praktiken 5.2

Praktiken 5.3
Praktiken 5.4

Bediirfnisse der Stakeholder beziiglich Information und Dokumentation
beurteilen und bestimmen

Struktur, Rollen und Verantwortlichkeiten innerhalb der agilen Arbeit
definieren

Infrastruktur, Prozesse und Informationssysteme aufbauen

Agile Teams moderieren, validieren und coachen

Praktiken 6: Qualitat

Praktiken 6.1

Praktiken 6.2

Praktiken 6.3

Praktiken 6.4
Praktiken 6.5

Qualitétsregeln fiir die agile Arbeit entwickeln, umsetzen, iiberwachen
und iiberarbeiten, so dass die Qualitédt keines Inkrements beeintréchtigt
wird

Agile Arbeit und ihre Ergebnisse tiberpriifen um sicherzustellen, dass sie
weiterhin den Qualitdtsanforderungen fiir jedes Inkrement entsprechen
Erreichung der Qualitdtsziele iiberpriifen und notwendige Verbesse-
rungen empfehlen

Validierung der Lieferobjekte planen und organisieren

Qualitdt wihrend der agilen Arbeit sicherstellen

Praktiken 7: Kosten und Finanzierung

Praktiken 7.1
Praktiken 7.2
Praktiken 7.3
Praktiken 7.4

Praktiken 7.5

Losungs- oder Ergebniskosten schétzen

Budget fiir die agile Arbeit erstellen

Finanzierung der agilen Arbeit sicherstellen

Finanzmanagement und Berichtssystem fiir die agile Arbeit entwickeln,
einrichten und aufrechterhalten

Kosten und Finanzen tiberwachen, um Abweichungen zu identifizieren
und zu korrigieren
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Praktiken 8: Ressourcen

Praktiken 8.1

Praktiken 8.2
Praktiken 8.3

Praktiken 8.4
Praktiken 8.5

Strategischen Ressourcenplan entwickeln, um den Kundennutzen
zu steigern

Qualitdt und Menge der benétigten Ressourcen definieren
Potenzielle Ressourcenquellen identifizieren und ihre Beschaffung
verhandeln

Ressourcen geméss dem festgelegten Bedarf zuweisen und verteilen
Ressourcenverbrauch evaluieren und erforderliche Korrekturmass-
nahmen ergreifen

Praktiken 9: Beschaffung

Praktiken 9.1
Praktiken 9.2
Praktiken 9.3

Praktiken 9.4

Beschaffungsbedarf, Optionen und Prozesse vereinbaren

Zu Evaluation und Auswahl von Lieferanten und Partnern beitragen
Zu Verhandlungen und Vereinbarungen von Vertragsbestimmungen
beitragen, die alle beteiligten Parteien zufrieden stellen
Vertragsausfithrung iberwachen, Probleme ansprechen und falls
notwendig Entschéddigungen verlangen

Praktiken 10: Planung und Steuerung

Praktiken 10.1
Praktiken 10.2
Praktiken 10.3

Praktiken 10.4
Praktiken 10.5

Agile Arbeit starten, Gesamtplan entwickeln und Zustimmung einholen

Ubergang zu einem neuen Release einleiten und managen

Agile Arbeitsleistung anhand des Kundennutzens steuern und bei Bedarf

anpassen
Fortschritte transparent machen
Sich dndernde Anforderungen begriissen und verwerten, wenn sie dem
Wettbewerbsvorteil des Kunden zugutekommen

Praktiken 11: Chancen und Risiken

Praktiken 11.1

Praktiken 11.2
Praktiken 11.3

Praktiken 11.4

Praktiken 11.5

Chancen- und Risikomanagement fiir agiles Arbeiten entwickeln und
umsetzen

Chancen und Risiken identifizieren

Wahrscheinlichkeit und Auswirkungen von Chancen und Risiken
analysieren

Strategien auswédhlen und Massnahmen implementieren, um Chancen
und Risiken zu adressieren

Chancen, Risiken und implementierte Massnahmen evaluieren und
iiberwachen

Praktiken 12: Stakeholder

Praktiken 12.1

Praktiken 12.2

Praktiken 12.3
Praktiken 12.4

Praktiken 12.5

Stakeholder identifizieren und ihre Interessen sowie ihren Einfluss
analysieren

Stakeholderstrategie und Kommunikationsplan entwickeln und
aufrechterhalten

Kunden, Geschiftsleitungen und Kapitalgeber einbinden
Anwender, Partner, Lieferanten und andere Stakeholder einbinden,
um sie fiir Zusammenarbeit und Commitment zu gewinnen
Netzwerke und Allianzen aufbauen, aufrechterhalten und beenden
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Praktiken 13: Change und Transformation

Praktiken 13.1
Praktiken 13.2
Praktiken 13.3

Praktiken 13.4

Adaptationsfihigkeit der Organisation(en) zu Verdnderung beurteilen
Verdnderungsanforderungen und Transformationschancen identifizieren
Verdanderungs- oder Transformationsstrategie fiir die agile Arbeit
entwickeln

Verdnderungs- oder Transformationsmanagement implementieren

Praktiken 14: Selektion und Balance

Praktiken 14.1

Praktiken 14.2
Praktiken 14.3

Praktiken 14.4

Praktiken 14.5

Kundennutzen von Lieferobjekten, Iterationen und Releases
identifizieren und analysieren

Lieferobjekte, Iterationen und Releases im Portfolio priorisieren
Beurteilung und Lieferung der Lieferobjekte, Iterationen und Releases an
strategischen Zielen ausrichten

Entscheidungen zur Priorisierung wichtiger Lieferobjekte vorbereiten und
unterstiitzen

Verbesserungen in der gesamten Organisation erméglichen
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