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Abstract

In der heutigen dynamischen Welt, in der sich Technologien, Marktanforderungen und
Kundenbediirfnisse schnell wandeln, ist es fiir Organisationen unerlasslich, nicht nur
neue Methoden zu erlernen, sondern auch veraltete Wissensstrukturen aktiv zu ver-
lernen. Dieser Prozess des bewussten Verlernens ist entscheidend fiir die Innovations-
fahigkeit und den langfristigen Erfolg von Unternehmen. Agile Methoden stellen eine
wertvolle Grundlage dar, um schnell auf Verdnderungen zu reagieren. Aber hinder-
liche Routinen und Denkmuster zu identifizieren und abzubauen, ist eine gezielte Un-
terstiitzung im Verlernprozess erforderlich. In der vorliegenden Arbeit wird das dig-
itale Werkzeug, Agile Unlearning Canvas (AUC), entwickelt, das Teams dabei unter-
stiitzt, unnoétige Wissensbarrieren zu identifizieren und diese schrittweise abzubauen.
Ziel ist es, den Verlernprozess in agilen Kontext explizit zu fordern und damit die
Anpassungs- und Innovationsfdhigkeit zu starken. Entwicklung und Evaluation der
Canvas wird iterativ gestaltet und basiert...

Keywords: Unlearning, Unlearning Supporting System
Methods: Design science research (DSR), Visual Inquiry Tool

Submission Date: 2024-10-28
Submission Contract: 0xa484d7Dc81892d32355A687c3bc02CB9973120b1


https://bise-student.io

Ners,
SN
P B
- - I SHUM;
. &
//O'es\\‘a\

Agile meets Unlearning:
Entwicklung und Demonstration eines digitalen
Tools zur Unterstutzung von Verlernen in agilen

Teams

Masterarbeit

Institut fur Betriebswirtschaft und Wirtschaftsinformatik,
Abteilung Informationssysteme und Unternehmensmodellierung (ISUM)

Themensteller:  Prof. Dr. Ralf Knackstedt
Betreuer: Marco Di Maria

Vorgelegt von: Natia Baindurashvili
310658
Wirtschaftsinformatik, Semester 8
baindurashvili@uni-hildesheim.de

Anmeldedatum: 2023-12-06
Abgabedatum:  2024-06-03



Inhaltsverzeichnis ]

Inhaltsverzeichnis
INNAIESVEIZEICNNIS ... bbb I
ADDIUNGSVEIZEICNNIS ... v
TabEIENVEIZEICHNIS ...t nre e V
ADKUrZUNGSVEIZEICANIS ... Vi
Dol =] 1= PSPPSR VIl
1 Wie agile Teams von Verlernen profitieren KONNeN..........cccooveiiiiieninininieeeecees 1
2 Hintergrund der ArDEIL.........cvoiieeee e 5
2.1 Verlernen und VerlernunterstltZung .........cccevveveeiieeneciee e 5
2.2 AQIE MEINOUEN ... 6
2.3 Verlernen in agilen TEAMS .......coiiiiiiiieee e 7
2.4 Canvas zur Unterstiitzung von Verlernen in agilen Teams .........ccococvvvvinncnennn, 9
3 MethodiSChES VOIgENEN .......ooiiiiee s 11
3.1 Uberblick tber die FOrsChUNgSStUTIE ...........ccveveveviecieieeeieicee e 11
3.2 Problemidentifikation und -MOtIVAtioN............cccocverviiiiieiese e 13
3.3 Definition der Ziele eiNer LOSUNG........ccveiverieiieieerie e seesie et sre e e sae e sneas 15
3.3.1 Fokussierte Literaturanalyse (Deduktion) ..........cccevvrieereiiesinerieeeeseeneenn 15
3.3.2 Experteninterviews (INAUKLION).........c.cooveiiiieiieie e 15
3.3.2.1 Auswahl der Experten (Sampling) ....cccoocevveveiiienveinsieneese e 16
3.3.2.2 Erhebung der Daten bzw. Durchfiihrung der Interviews................ 17
3.3.2.3 Analyse der erhobenen Daten...........cccovveveeieiieneere e 17
3.3.3 Konsolidierung der ANfOrderungen .........ccccevveveiieieese e 18
3.4 Design und ENtWICKIUNG.......ccoiiiiiiiicccecee e 20
3.4.1 Version 1.0 — Paper ProtOtYPe. .....cccveueieerieeieseere e siee e eee e e 22
3.4.2 Version 1.1 - Prototypische Webanwendung..........ccccovevereieiennseniennn, 23
3.4.3 Version 2.0 — Erweiterte prototypische Webanwendung.............cccceevneee. 23
3.5 Demonstration & EVAIUALION ...........cccciiiiieeieieiesee e 24
3.5.1 Initiale DEMONSIIALION ......ccveiieiiee e 25
3.5.1.1 Demonstration mit agilen EXperten........ccccooeveveneneienescseeienn 25
3.5.1.2 Demonstration in einem Workshop.........c.ccooervnenencnenesiseenn 27
3.5.2 LabOoreXPerimeNnt .........c.coviiuiiieiieie ettt 27
TR T N =1 [0 (2] S 29
4 Problemidentifikation und —motivation ... 30
5 Entwicklung der ANTOrderungen ..........ocooveieieiiieie e 32
5.1 Entwicklung der Anforderungen aus dem INterview............ccccocvevveiveieciesieennn, 32
5.2 Design Anforderungen aus der Literatur ...........cccouevieeiieiieesic e 34
5.3 Definierung der Anforderungen an entwickelndes Artefakt................ccceeveenne. 35
6 Design und EVAlUAION........c.cooiiiiee e 40
6.1 EFSTE IEIatiON....ccviieieiiieieee ettt nne s 41
6.1.1 Entwicklung des Prototyps 1.0......ccccieieereiieiieie e seese e 41
6.1.2 Erste Evaluation des Prototyps 1.0......cccccoviiieiiiiiieiie e 46
6.1.3 Zweite Evaluation des Prototyps 1.0.....cccccvvviieriiieniese e 47
6.2 ZWEITE ITEIALION......c.ei ettt esre e e sneennees 48

6.2.1 Entwicklung des Prototyps L.1......ccociiieiieiiieiie i 48



Inhaltsverzeichnis 11

6.2.2 Evaluation des Prototyps 1.1......cccoceeieiieiiiie e 51

6.3 DIItte IEIALION ..ocveiviiiieieie e bbb 52
6.3.1 Entwicklung des Prototyps 2.0...........cccvviiiiiiiiiiiicn,s 52

6.3.2 Evaluation des Prototyps 2.0......cccviieiieie e 54
6.3.2.1 REtrOSPEKLIVE L .....ccuiiiiiiiiiieieieie e 54

6.3.2.2 REtrOSPEKLIVE 2.....cviiiiiiieiieieiee e 55

7 DEMONSIIATION ....c.viitiiieiiieiieee ettt e bbbttt e e e eneas 57
ST B 1S U ES5S] o] PSSP 63
9 Fazit, Limitierungen und AUSDIICK .........ccoiveiiiii e 66
10 LIteraturVerZEICNNIS ....c.voveieiie ittt bbbt 71
ANNBING et bbb 79
A EXPEITEN INTEIVIEWS ...ttt 79

B LIteratur ANAIYSE ........coviiiiiie ettt e 114

C LEIFARN ... 115

D  Anforderungen aus dem INTEIVIEW ...........cceiveiieieiieiecie e 118

E Uberlegung zum Vorgehen der EValUation .............cccccovevvecuericeeicneseeeeseens 124

F o Canvas PrototyP 1.0.....ccooiiiiiiiieiie e 126

G Prototyp 1.0 Evaluation (INtervIEWS)..........cceriiiriienieieeese s 127

H  Prototyp 1.0 EVAlUBLION .........coviiicc e 140

I Kurz Texte fur INFO-BULEONS ........coviieiiiee s 143

J Prototyp 1.1 EValUBLION .....ceeiiiiiece e 149

K Prototyp 2.0 EVAIUALION .......cc.oiiiiiiiiiieice e 150

L TranskriptionSregeln ......c.ooveiiiiiiiiiiieceee e 151

M QUEIICOTE S AUCS......cccieiieiieeieee ettt ae e nreas 153



Abkirzungsverzeichnis v

Abbildungsverzeichnis

Abb

Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.
Abb.

3.1 MethodisSChes VOIgeNEN ..........cov i 13
3.2 ProbIEMQIUPPEN. ..o 18
4.1 Problemraum: Visualisierung allgemeinen wissensbezogenen Problemen......30
5.1 Anforderung A1. ,,Jdentifizieren®...........ccccoviiiiiiiiiniie e 36
5.2 Anforderung A2. ,Hinterfragen ..........cccoveiiiiiiieiiiiiieeseseee e 36
5.3 Anforderung A3. ,,Gemeinsames Verstindnis fiir die Verdnderung*.............. 37
5.4 Anforderung A4. ., EXperimentieren........ccccovvuvieriiveniiiiesniiessiee e sniee s 38
5.5 Anforderung AS. ,,Wiederholungscharakters...............cccoovviniinininicinniennn 38
5.6 Anforderung A6. ,,Adaption™ ..........cccooiiiiiiiiiiiie 39
6.1 Entwicklung und EValuation..............cccooveiiiiiiic s 40
6.2 MELA-DESIGN ...ttt 41
6.3 CaNVAS FEIART .....veeeeeceieciee e 42
6.4 Agile Unlearning Canvas Prototyp 1.0.......ccccceevveveeieiiicii e 44
6.5 BralNSTOMMING ....oviiiiiiieiieieie ettt 45
6.6 Agile Unlearning Canvas Prototyp L.1.......cccocoiiiiiiniiniiniiene e 48
6.7 ArchiteKtUrTDErSICNT .......cveiiiiiec s 50
6.8 Agile Unlearning Canvas Prototyp 2.0.......ccccceiiriiininieiene e 52
6.9 Seite zur Erstellung des Board-SchlUsSels............cccovviviiiineiiieee e 53
7.1 DFL: Iteratives VOIgENEN .......covv i 58
7.2 DF 2 ZIelOTENTIEIUNG ..o 59
7.3 Zuordnung der Felder zu Design FEALUIES..........cccvrireiieiieie e 62



Tabellenverzeichnis \V

Tabellenverzeichnis

Tabelle 3.1 Interviewpartner flir EXperteninterView ..........ccccccevveveiieiveve s 17
Tabelle 3.2 Evaluation 1 - SAMPliNG ......cccooiiiiiiiie e 26
Tabelle 3.3 Sampling flir LaboreXperiment...........coccoveeieeieiiieneeie e 28
Tabelle 5.1 Anforderungen aus dem INEIVIEW ..........cceivevieiieeieeie e 33
Tabelle 5.2 Identifizierte Anforderungen bei INterview ..........cccoeoeieiiiiniiiccee, 34
Tabelle 5.3 Anforderungen aus der LIteratur .........cccooeeeiiienineseiee e 35

Tabelle 7.1 Mapping Design-Features zu Anforderungen ...........ccccocevveveiieieenesieesnnn 57



Abkirzungsverzeichnis

VI

Abkurzungsverzeichnis

ART
AUC
DevOps
DF
DoU
DSR
DSRM
IS
LeSS
PG

Pl

PO
RTE
SAFe
UiP
USS
VUCA

Agile Release Train

Agile Unlearning Canvas
Development Operations

Design Features

Definition of Unlearned

Design Science Research

Design Science Research Methodology
Information Systems

Large-Scale Scrum

Problem Gruppe

Program Increment

Product Owner

Release Train Engineer

Scaled Agile Framework
Unlearning-in-Progress

Unlearning Support System

Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity



Disclaimer VIl

Disclaimer

In der Abschlussarbeit wird zur besseren Lesbarkeit darauf verzichtet, bei Personenbe-
zeichnungen sowohl die ménnliche als auch die weibliche Form zu nennen. Die mannli-
che Form bezieht sich in allen Féllen gleichermal3en auf weibliche, mannliche und di-
verse Personen.

In der Masterarbeit werden englische Fachbegriffe verwendet, die im Kontext des agilen
Projektmanagements — insbesondere SCRUM — ublich sind. Diese Begriffe werden
nicht Obersetzt und werden kursiv geschrieben, um sie hervorzuheben und zu kenn-
zeichnen. Auf eine Ubersetzung dieser Begriffe wurde deshalb bewusst verzichtet, um
die Genauigkeit und Konsistenz mit dem Fachvokabular zu gewahrleisten.
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1 Wie agile Teams von Verlernen profitieren kdnnen

“The illiterate of the 21st century will not be those who cannot read and write, but those

who cannot learn, unlearn, and relearn.”  Alvin Toffler | Amerikanischer Futurologe

In einem dynamischen Umfeld ist es herausfordernd fiir Organisationen, immer eine
passende Antwort parat zu haben. So kénnen interne Veranderungen Druck ausiiben,
z. B. wenn die Unternehmensleitung wechselt und einen Kulturwandel propagiert.
Ebenso stellen externe Entwicklungen wie aufkommende, neue Technologien (z. B.
generative kunstliche Intelligenz) Organisationen vor Herausforderungen, weil sie ent-
scheiden mussen, inwieweit ihre Prozesse und Geschéftsmodelle davon betroffen sind —
aber moglicherweise auch davon profitieren konnen. Wissen als zentrale Ressource
(Wernerfelt 1984) spielt dabei eine mal3gebliche Rolle (Grant 1996). Wissen wird von
Organisationen im Laufe der Zeit aufgebaut als die Summe der ,,Antworten* oder Hand-
lungen in Bezug auf bestimmte Geschaftsprobleme (Levitt und March 1988). Dieses
Wissen bauen Organisationen u. a. in Form von Routinen auf (Feldman und Pentland
2003), d. h. etablierte Losungen fur wiederkehrende Probleme im Geschéftsgeschehen.
Dabei agieren Organisationen oft nach Logiken, die das gesamte Verhalten préagen. Das
gilt auch flr das organisationale Lernen (Levitt und March 1988), also den Prozess,
durch den Organisationen Wissen und Erfahrungen sammeln und nutzen, um ihr Ver-
halten und ihre Strategien anzupassen und zu verbessern. Es ermdglicht Organisationen,
aus Fehlern zu lernen, sich an Veranderungen anzupassen und ihre Leistungsfahigkeit
kontinuierlich zu steigern (Argote et al. 2021).

Diese Routinen kénnen aber auch dazu fiihren, dass Unternehmen trage werden (Kelly
und Amburgey 1991; Fiol und O’Connor 2017). Die fundamentalen Starken einer Or-
ganisation konnen sogar zu ihrer grofiten Schwéche werden (Leonard-Barton 1992),
z. B. bei einer Uberanpassung an eine Nische oder Umwelt. Wenn Organisationen dann
nicht mehr Schritt halten kénnen mit Umweltverdnderungen, dann kénnen sie gefangen
sein (Levitt und March 1988). Es konnen Logiken ,dominant’ werden und bleiben
(Prahalad und Bettis 2002), obwohl sie nicht mehr als geeignete Antworten auf die Her-
ausforderungen der Gegenwart (und Zukunft) zu betrachten sind. Es gilt also fiir sie
Wege zu finden, aus derartigen Situationen auszubrechen oder diesen bestenfalls sogar
vorzubeugen.

Ein Ansatz zur Vermeidung derartiger Fallen liegt in agilen VVorgehensweisen. Agile
Managementansétze haben in den letzten Jahren stark an Bedeutung gewonnen als
Antwort auf komplexe und dynamische Problemstellungen (Baham und Hirschheim
2022). Agilitat kann dabei verstanden werden als die Fahigkeit einer Organisation, effi-
zient und effektiv auf Veranderungen zu reagieren, die sich aus neuen kontextuellen
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Faktoren, angepassten Nutzeranforderungen oder kurzen Technologielebenszyklen er-
geben (Lee und Xia 2010). Im Vergleich zu starren und deterministischen Projektma-
nagementmethoden betont Agilitét als eine der vier Kernwerte das ,,Reagieren auf Ver-
anderung mehr als das Befolgen eines Plans“!. Hier zeigt sich die Dynamik agiler Vor-
gehensweisen, wie z. B. dem Prozessframework SCRUM?, da in Teams sehr iterativ
und sehr reflexiv gearbeitet wird. So wird versucht, das Produkt stets an sich wandelnde
Bedingungen anzupassen, insbesondere Kundenbedirfnisse. Ebenso arbeitet das Team
an sich selbst, wie z. B. in der Retrospektive. Mit Blick in die Gegenwart und Zukunft
liegt der Fokus aber auf dem Produkt und der Maximierung seines Wertes, nicht auf
dem Team und seinen Fahigkeiten und Wissen. Agile Ansétze konnen also als Inseln
der Flexibilitat in ansonsten starren Organisationsumgebungen gesehen werden — und
damit als Quelle fiir Veranderung (Martignoni und Keil 2021).

Neben agilen Denkweisen und Praktiken ist das Verlernen ein weiterer Ansatz zur bes-
seren Anpassung an sich verdndernde Bedingungen. Als intentionaler Prozess zielt Ver-
lernen darauf ab, bestehende Wissensstrukturen in Bezug auf ihre Nutzlichkeit infrage-
zustellen und bei Bedarf abzubauen bzw. anzupassen (Tsang und Zahra 2008; Jennex
und Bratianu 2015). Denn neben Lernen in einer Organisation spielt auch Verlernen
eine Rolle, wobei bestehendes Wissen aktualisiert wird. Neben einer Lernkurve (Aufbau
von Wissen) spricht man hierbei auch von einer Verlernkurve (Abbau von Wissen)
(Bettis und Prahalad 1995). Insbesondere bei Teams kommt eine Fille an verschiedenen
Wissensstrukturen zum Tragen, die abgebaut werden kénnen, um den Produkterfolg zu
steigern (Akgln et al. 2007b), u. a. kognitive, behaviorale und soziale Strukturen (Eas-
terby-Smith und Lyles 2011). Die Perspektive des Verlernens ist also eher orientiert an
der Vergangenheit, betrifft teils tief verwurzelte Strukturen und Prozesse, und zielt den-
noch auf positive Verdnderungen fiir das ,Hier und Jetzt® ab (Klammer et al. 2024).
SchlieBlich mussen Organisationen auch ganz konkret Wege finden, um Verlernen
praktisch umzusetzen (Holan et al. 2004).

Fuhrt man diese beiden Perspektiven — agiles Vorgehen und Verlernen — so zusammen,
so zeigt sich, dass weder konzeptionelles noch empirisches Wissen in ausreichendem
MaRe vorhanden ist, um zu verstehen, inwiefern agile Teams verlernen (Volland 2019;
Matook und Blasiak 2020) und wie diese zu unterstitzen sind (Di Maria et al. 2023c).
So haben Wang et al. (2022) und Akgun et al. (2007b) gezeigt, dass organisationales
Verlernen auf Teamebene einen positiven Einfluss auf die Produktinnovationsleistung

! https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (letzter Zugriff: 18.12.2024)
2 https://scrumguides.org/scrum-guide.html (letzter Zugriff: 18.12.2024)
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haben kann. Agiles Vorgehen spielt dabei aber keine Rolle. Matook und Blasiak (2020)
konnten zeigen, dass flr einzelne Personen in agilen Teams Verlernen eine Herausfor-
derung darstellt und nur schwer lésbar ist. Volland (2019) betont die Schwierigkeit star-
rer Regeln in agilen Teams und der Umgebung, in die sie eingebettet sind. Betrachtet
man Softwareprojekte — ein ahnliches Setting also — dann ist folgendes bereits bekannt.
Der Erfolg von Softwareentwicklungsteams hangt von einem erfolgreichen Wissensma-
nagement und Wissenstransfer ab (Bjgrnson und Dingsgyr 2008; Ghobadi und Mathias-
sen 2016); sprich: Methoden und Prozesse flr das Teilen, Erstellen, Erfassen und Ver-
stehen von Unternehmenswissen sowie das Dokumenten-, Inhalts- und Kompetenzma-
nagement fur die Zusammenarbeit (Bjgrnson und Dingsgyr 2008; Ghobadi und Ma-
thiassen 2016). Unterstiitzende Werkzeuge fir das Wissensmanagement sind in der
Softwareentwicklung von grofRer Bedeutung. Trotz dieser Bedeutung gibt es jedoch
keinen umfassenden Uberblick tiber Werkzeuge, die das Wissensmanagement in der
Softwareentwicklung unterstiitzen (Bjgrnson und Dingsgyr 2008). Ghobadi und Ma-
thiassen (2016) haben gezeigt, dass es einen Mangel an Forschung zum Wissensaus-
tausch in agilen Entwicklungsteams gibt, welche eine Herausforderung fur den Wis-
senstransfer in Teams darstellt. Praxisorientierte Fachzeitschriften wie California Ma-
nagement Review und Harvard Business Review haben ebenfalls verdeutlicht, dass ein
effektiver Wissensaustausch in agilen Teams einen groRen Einfluss auf Innovation und
Lernen hat. Beispielsweise haben Annosi et al. (2020) in ihrer Forschung gezeigt, dass
agile Methoden und Praktiken manchmal Hindernisse fiir einen effektiven Wissensaus-
tausch zwischen Teams darstellen. Was dann zu zusatzlichem Stress in Teams fihrt,
kann sowohl die Lernfahigkeit als auch die Kreativitat behindern. Di Fiore (2018) be-
tont die Bedeutung von Planung und Zielsetzung, die durch einen effektiven Austausch
zwischen allen Stakeholdern erreicht werden kann. Nach Paredes et al. (2014) kann dies
durch Visualisierungstechniken erreicht werden, die die Fahigkeit zum Wissensaus-
tausch, zur Koordination von Aktivitaten und der Feedbackkultur verbessern.

Abgesehen von diesen wenigen bestehenden Arbeiten ist nahezu nichts bekannt, wie
agile Teams beim Verlernen unterstiitzt werden kdnnen. So sind das Konzept des Ver-
lernens und seine Rolle fir Innovation, Teamleistung und Output nicht grundlich er-
forscht worden und die bestehenden Frameworks und Konzepte (z. B. Akgun et al.
2006b) haben keine ausreichende Unterstiitzung, um das Konzept des Verlernens in
agilen Teams zu erkléaren. Das hindert agile Teams daran, noch produktiver zu sein und
bessere Produkte zu kreieren, dadurch dass hinderliche Wissensbarrieren abgebaut wer-
den. Organisationen entgehen dadurch moglicherweise Umsatz, die Entwicklungszyklen
sind langer und schlimmstenfalls kann die gesamte Organisation bedroht sein (Nystrom
und Starbuck 2015). Folglich stellt sich die Frage, wie agile Teams beim Verlernen
praktisch unterstitzt werden kénnen?
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Das Ziel dieser Masterarbeit ist es, eine digitale Canvas zu erstellen, die agile Teams
beim Prozess des Verlernens unterstiitzt. Die Entscheidung fir die Entwicklung des
Canvas-Modells wurde aus mehreren Grinden getroffen. Erstens ist die Canvas ein er-
probtes Instrument auf der Teamebene (z. B. Team Alignment Map®, Team Canvas®).
Zweitens bringt die Canvas das zentrale Problem auf den Punkt, indem es Ideen auf ein
Ein-Seiten-Format reduziert (Chandra Kruse und Nickerson 2018), wodurch ein ge-
meinsames Verstandnis unterstitzt wird (Bittner und Leimeister 2014). Drittens ist die
Canvas ein héufiges Artefakt aus der Klasse der Visual Inquiry Tools (Avdiji et al.
2020), das in verschiedenen Bereichen der Wirtschaftsinformatik eingesetzt wird, so fir
u. a. Geschaftsmodelle (Osterwalder und Pigneur 2010), DSR-Unterstlitzung (Schoor-
mann et al. 2023a; vom Brocke und Maedche 2019) sowie Daten (Gao und Janssen
2022; Kronsbein und Mueller 2019). Diese Masterarbeit tragt also dazu bei, die konzep-
tionelle Grundlage fur Verlernunterstiitzung in agilen Teams mit zu errichten und somit
der Praxis neue Mdglichkeiten zu eréffnen, um mit obsoletem Wissen zielgerichtet um-
zugehen; ferner auch um im Rahmen eines innovativen und effektiven Wissensmana-
gements die Mdglichkeiten unserer Zeit optimal zu nutzen, beispielsweise generative
Kunstliche Intelligenz (Alavi et al. 2024).

So ergibt sich folgende Struktur der Arbeit: Nachfolgend wird der Hintergrund der
Arbeit erldutert (Kap. 2). AnschlieBend erfolgt die Beschreibung des methodischen
Vorgehens, wobei zur rigorosen Entwicklung und Evaluation der Canvas der Design
Science Research (DSR)-Prozess (Peffers et al. 2007) instantiiert wird (Kap. 3). Zur
Verdeutlichung der Relevanz des zugrundeliegenden Problems wird in Kapitel 4 das
Problem zunéchst naher beschrieben und motiviert. Zur Entwicklung der initialen An-
forderungen (Kap. 5) werden sowohl eine Literaturrecherche als auch Interviews mit
Praktiker im Einzelnen sowie mit agilen Teams durchgefihrt. Auf Basis der Anforde-
rungen wird ein erster Prototyp entwickelt (Kap. 6) und iterativ in Zyklen des Bauens
und Evaluierens weiterentwickelt. Um die Grobstruktur des Tools zu erstellen, werden
die Anforderungen in Design-Features tbersetzt (Kap. 7). Im Kapitel 8 werden die Er-
gebnisse und die Eignung der Ldsung als Antwort auf das Problem dargestellt. Ab-
schlielRend fasse ich die Arbeit zusammen, beleuchte potentielle Schwachstellen und
liefere konzeptionelle Perspektiven sowie praktische Anknlpfpunkte fir die Weiterent-
wicklung des Artefakts im Rahmen kinftiger Forschung (Kap. 9).

3 https://www.strategyzer.com/library/team-alignment-map (letzter Zugriff: 18.12.2023)
4 https://www.theteamcanvas.com/ (letzter Zugriff: 18.12.2023)
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2 Hintergrund der Arbeit

2.1 Verlernen und Verlernunterstitzung

Neben Lernen nimmt Verlernen auf organisationaler Ebene einen wichtigen Platz ein
(Tsang und Zahra 2008; Easterby-Smith et al. 2000). Fir effektives, organisationales
Verlernen ist es wichtig, dass die individuelle Ebene (z. B. einzelne Mitarbeitern), mit
der Gruppenebene (z. B. agile Teams) sowie der obersten Ebene (z. B. Unternehmens-
steuerung) verzahnt wird (Zhao und Wang 2020; Kim und Park 2022). Bevor Organisa-
tionen neu lernen, ist es oft sinnvoll vorher Altes zu verlernen, d. h. das Wissen bewusst
zu hinterfragen und neue Wege zur Schaffung neuer Werte, Praktiken und Routinen zu
erkunden (Nystrom und Starbuck 2015; Grisold et al. 2017).

Verlernen kann als Katalysator fir Innovation werden, indem der Status quo bewusst
infrage gestellt wird, um nicht nur auf Umwelt- und Marktveranderungen zu reagieren
(Leonard-Barton 1992), sondern auch gezielt im Sinne der eigenen Strategie zu agieren
(Holan et al. 2004). Im Vergleich zu Verlernen findet die Lernkurve in einer neutralen
Umgebung auf einem ,leeren Blatt Papier® (Bettis und Prahalad 1995) statt, was in Or-
ganisationen seltener Fall ist. Organisationales Lernen findet eben gerade nicht in einem
Vakuum statt (,clean slate fallacy‘; Newstrom 1983), sondern ist ein Mittel zum aktiven
Aufbrechen von Pfadabhéngigkeiten (Cohen und Levinthal 1990).

Dies fuhrt zum Konzept des Verlernens. Bevor neue Prozesse und Wissen erlernt wer-
den, missen alte Denkmuster in einer Organisation bewusst vergessen werden. Dadurch
wird durch Verlernen die Grundlage fur den planmaiiigen Aufbau von neuem Wissen
bzw. die Integration neuen Wissens in bestehende Wissensstrukturen geschaffen
(Klammer et al. 2024). Bis zu einem gewissen Malf ist das — ganze im Sinne Schumpe-
ters® — zwangslaufig fur jede Innovation notwendig (Leonard-Barton 1992): Fur etwas
Neues muss etwas Altes weichen; wobei Wissen im engeren Sinne nicht ,zerstort* wer-
den kann. Im Kontext ,dominanter Logik‘ betonten Bettis und Prahalad (1995), dass die
Organisationen, die das Verlernen fur unmdglich halten, eher scheitern werden. Nach
Klammer et al. (2024) kann Verlernen in Bezug auf kognitive, behaviorale und soziale
Wissensstrukturen erfolgen — seltener emotionale sowie technologie-orientierte. Organi-
sational betrachtet sind die Ebenen der Einzelpersonen, Teams oder Organisationen
relevant fur Verlernen (Akgun et al. 2006b). Weitere Forschung verweist auf das Poten-

% Diese Aussage bezieht sich auf Schumpeter, J. A. und sein Buch ,Capitalism, Socialism and De-
mocracy* (1976) und spielt auf den bekannten Begriff ,creative desctruction® an.
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tial der interorganisationalen Ebene (Holmqvist 2003; Tsang und Zahra 2008), so bei-
spielsweise in Data Ecosystems oder in strategischen Allianzen (Di Maria et al. 2023a).

Die lernende Organisation kann z. B. aus eigener oder anderer Erfahrung, aus Frame-
works oder Paradigmen fir die Interpretation dieser Erfahrung lernen (Levitt und March
1988). Dieses ermdglicht Innovation, aber die Veranderung und Anpassung der Ent-
wicklungsprozesse ist nicht einfach (Leonard-Barton 1992). Deshalb ist es wichtig, die
Verhaltensweisen und die Prozesse in Frage zu stellen, dieses stellt eine entscheidende
Rolle des Wettbewerbs dar (Leonard-Barton 1992). Gewissermalien muss sie sich zur
,verlernenden Organisation‘ (McGill und Slocum 1993) weiterentwickeln. Dabei ist es
wichtig zu wissen, wann und wie Organisationen verlernen (Tsang und Zahra 2008).
Trotz das Verlernen zu den vielversprechenden Ansétzen zahlt, gibt es nur begrenztes
Wissen (ber die Voraussetzungen flr eine effektive Unterstitzung des Verlernens (Di
Maria et al. 2023b).

2.2 Agile Methoden

Agilitat erfordert standige Anpassung an sich schnell verdndernde Marktsituationen
(Salmela et al. 2022). In der Softwareentwicklung sind agile Methoden zumeist teamba-
siert, arbeiten iterativ mit kleinen Inkrementen und setzen auf selbstorganisierte, kolla-
borative, soziale Strukturen, die dynamisch auf sich verdndernde Umfelder reagieren
(z. B. schneller Wandel der Kundenanforderungen). Dabei wird die Balance zwischen
Freiheit und Verantwortung sowie Lernen und hoher Qualitat ermdoglicht (Hoda et al.
2010). Agile Methodologien basieren auf den zwdlf Prinzipien® und vier Werten” des
Agile Manifesto. Die Werte stellen die Flexibilitdt, Zusammenarbeit mit dem Kunden
und die Fokussierung auf das Endprodukt sicher. Die zwdIf agilen Prinzipien dienen als
Leitfaden flr agile Softwareentwicklungsteam und Methodologien, um den Werten des
Manifests zu folgen. Fur diese Arbeit am prégendsten ist wahrscheinlich das 12. Prin-

zip:
., At regular intervals, the team reflects on how to become more effective, then

tunes and adjusts its behavior accordingly.”

Es hebt den fundamentalen Stellenwert der Anpassung hervor, der vom Team in einer
Gemeinschaftsleistung durchgehend erbracht werden muss; stets aufmerksam und vo-
rausahnend; auf der Suche nach moéglichen Produktivitatsbarrieren.

® https://agilemanifesto.org/principles.html (letzte Zugriff: 05.05.2024)
" https://agilemanifesto.org/ (letzte Zugriff: 05.05.2024)


https://agilemanifesto.org/principles.html
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In der letzten Zeit hat Agilitat an Popularitat gewonnen und wird als Notwendigkeit fur
das gesunde Wachstum von Organisationen angesehen (Roschnik und Missonier 2022).
Im Gegensatz zu traditionellem Projektmanagement — oft gekennzeichnet durch eine
lineare, vorab festgelegte Abfolge der Prozesse — wird bei agilem Projektmanagement
iterativ und inkrementell das Produkt in kurzen Zyklen geliefert. Dafiir werden ver-
schiedene Methoden wie SCRUM, SAFe, Kanban usw. im Unternehmen eingesetzt. In
den agilen Projekten entscheiden die selbstorganisierten Teams, wie sie mit der Kreati-
vitat und Unvorhersehbarkeit der Problemldsungsaktivitdten von Projekten umgehen
(Dyba et al. 2014).

SCRUM wird als eine der einfachsten® agilen Methoden im Projektmanagement ange-
sehen. Im sog. Scrum Guide (Ken Schwaber und Jeff Sutherland 2011) wird das
SCRUM-Team als eine geschlossene Einheit von Fachleuten definiert, welche aus den
Kernrollen SCRUM-Master, Product Owner und Developer besteht. Im SCRUM-Team
verfiigen die Mitglieder tber alle Fahigkeiten, um in jedem Sprint ein wertvolles (d. h.
nltzliches) Inkrement (Einheit einer lauffahigen Software) zu liefern. Die SCRUM
Events implementieren die drei Saulen Transparenz, Uberpriifung und Anpassung in
einem Sprint. Jeder Event dient dazu, Transparenz zu ermdglichen, die Artefakte zu
uberprifen und anzupassen. SCRUM hilft dabei, ein komplexes Problem in einem Pro-
duct Backlog zu zerlegen, durch das Team ein wertvolles Inkrement zu erzeugen und
durch Stakeholder diese bewerten zu lassen. Das ist die Aufgabe des Product Owners
(PO). SCRUM kann mit anderen Prozessen, Techniken und Methoden, z. B. mit SAFe,
kombiniert werden. SAFe ist ein Framework, welches Lean, Agile und DevOps in ein
System integriert. SAFe unterstiitzt Unternehmen, innovative Produkte und Dienstleis-
tungen schneller und mit hoher Qualitat bereitzustellen (Scaled Agile, Inc. 2023). Es
bringt jedoch einen enormen Zuwachs an Komplexitat, z. B. durch erweiterte, neue Rol-
len, neue Events, neue Prozesse, etc. Somit ist ein erhéhter Lern- und Umsetzungsauf-
wand angezeigt hierfir.

2.3 Verlernen in agilen Teams

Bei der Produktentwicklung ist es wichtig, den Unterschied zwischen Bedurfnis nach
Innovation und Erhaltung der alten, giltigen Erfahrung zu finden (Leonard-Barton
1992). Dieses Problem konnen agile Teams adressieren, die in der Lage sind, selbstor-
ganisiert Entscheidungen zu treffen. So kénnen schnell Anpassungen an Kundenanfor-

8 Als SCRUM-Praktikerin in der Rolle ,Developer® kann ich behaupten, dass sich ,einfach‘ sicherlich
nicht auf die Umsetzung beziehen kann. Zudem setzt wohl jedes Team ,seine‘ Vorstellung von
SCRUM um — die organisationalen Eigenheiten, insbesondere Firmenkultur, pragen hier stark.
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derungen vorgenommen werden und zugig in Features Ubersetzt werden. So kdnnen
innovative Losungen zeiteffizient generiert werden — schnelles Lernen und Verlernen ist
hierflr essentiell (Zhao und Wang 2020; Matook und Blasiak 2020). Des weiteren ba-
siert Agilitat auf interaktive Routinen (McAvoy et al. 2013), wobei die Beteiligten be-
reit sein mussen auf Basis von Erfahrung zu lernen und Méglichkeiten zu schaffen, Er-
wartungen und Verhaltensroutinen in Frage zu stellen (Salmela et al. 2022; McAvoy et
al. 2013). Obwohl Lernen und Verlernen wichtige Prozesse in agilen Projekten sind,
stellen sie fiir den Einzelnen eine Herausforderung dar und sind schwer zu bewerkstelli-
gen (Matook und Blasiak 2020). Grund dafiir sind soziale, emotionale und normative
Perspektiven des Verlernens. So betonen Matook und Blasiak (2020) die Rolle von Ver-
lernen fur den Erfolg in agilen Teams, die vielschichtige Anforderungen an die Umset-
zung stellt. Eine Verlernkultur in agilen Teams basiert auf der Fahigkeit der Mitglieder,
Veranderungsprozesse zu erkennen und innovativ darauf zu reagieren. Daher ist eine
verhaltensbasierte Perspektive von Verlernen besonders relevant fur agile Methoden. Es
wird auch betont, dass agile Teams mit haufigen Wechseln und Anpassungen konfron-
tiert werden, was wiederum Verlernen fir Innovationszwecke zu einer Gelingensbedin-
gung macht. Verlernen kann durch wiederholte Anwendung Teil des Veranderungsma-
nagements werden. Volland (2019) hat eine Fallstudie durchgefuhrt, in der erforscht
wurde, wie und wann die alten Regeln und Routinen kognitiv in einem neuen agilen
Team vergessen werden konnen. Die Studie hat gezeigt, dass die Regeln durch kollekti-
ve Entscheidungen verlernt werden kénnen. Dafir ist es aber wichtig, den Teammit-
gliedern Selbstorganisationsspielraum beim Verlernen zu geben und die Flhrungskrafte
bei der Einfiihrung der Prozesse bewusst zu sein, dass Verlernprozesse stattfinden sol-
len. SchlieBlich zeigt sich hier gut die Verzahnung der Ebenen individueller Mitarbeiter
sowie der Teamebene, die ferner von der Organisationskultur gepragt werden, da sie
darin eingebettet stattfindet (Alavi et al. 2005; Akgun et al. 2003, 2006a).

Im SCRUM Framework endet ein Sprint mit einer Retrospektive, um die Ergebnisse des
Teams zu bewerten, Probleme zu identifizieren und Verbesserungen fir zukinftige
Sprints zu planen (Ken Schwaber und Jeff Sutherland 2011). Dies weist auch auf die
Notwendigkeit des Verlernens hin. Obgleich erste Anzeichen einer Unterstiitzung des
Verlernens erkennbar sind, fehlt bislang eine dedizierte Férderung des Verlernens in
agilen Teams: Es gibt keine speziell auf die Bediirfnisse und Ziele von agilen (Produkt-
entwicklungs-)Teams zugeschnittene und grindlich evaluierte Unterstutzung des Ver-
lernens. Dabel ist es auch wichtig zu erwéhnen, dass das Verlernen und seine Rolle fur
Innovation, Teamleistung und Output ebenso noch nicht grundlich erforscht sind. So
bieten bisherige Arbeiten keine ausreichende Unterstiitzung, um das Konzept des Ver-
lernens in dem agilen Team zu erkléren (Matook & Blasiak, 2020). Dadurch wird das
Design von Supportansatzen erschwert.
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2.4 Canvas zur Unterstitzung von Verlernen in agilen Teams

Wissensmanagement ist in einer Organisation ein wichtiger Aspekt fur Erfolg. Darunter
versteht man eine Methode zur Verteilung, Erstellung, Erfassung und Verstandnis fiir
Wissen (Bjgrnson und Dingseyr 2008; Alavi et al. 2024). Von groRer Bedeutung ist
dabei die initiale Identifizierung und Analyse relevanter Wissensstrome (Hansen und
Kautz 2004). In einer Organisation sollte eine gemeinsame Vorstellung zum Erfolg vor-
herrschen. Daher wird die Abbildung von Wissen als wichtiger Teilbereich von Wis-
sensmanagement in verschiedener Disziplinen aufgegriffen (Balaid et al. 2016). Im agi-
len Teams heilst das: Es muss kontinuierlich ein gemeinsames Verstandnis hergestellt
werden (,shared understanding ‘; Bittner und Leimeister 2014).

Fur die Visualisierung von Wissen kénnen mehrere Techniken angewendet werden, um,
ausgehend von eigenen Absichten (und bestenfalls einer Strategie), ein klares Gesamt-
bild zu ermdglichen, Gedanken auszutauschen und das Verstandnis zu verbessern
(Csaszar et al. 2020). Dies hilft bei der Herstellung der klaren Verbindung zwischen
Wissensbestanden und der Verbesserung des Entscheidungsprozesses (Balaid et al.
2016). Wissensvisualisierungen basieren auf Kommunikation, die beim Benutzer ziel-
fuhrende Aktivitaten auslost und die dazu motiviert, das Bild selbst zu vervollstandigen,
welches als eine konzeptionelle Briicke zwischen Mitarbeitern, Teams und Abteilungen
dient (Martin J. Eppler 2004). Paredes et al. (2014) betonen, dass Visualisierungen auf
der Teamebene Kommunikation, Koordination und Zusammenarbeit unterstitzen. Sie
helfen, relevante Informationen schnell zu erkennen und die Zusammenhange zu ver-
stehen. AuBerdem wird dadurch ein gemeinsames Verstandnis fur das Problem entwi-
ckelt (Bittner und Leimeister 2014), welches sehr groRe Bedeutung im agilen Umfeld
hat (Hummel et al. 2016). Um dieses Problem bei den iterativen Prozessen, wie z. B. bei
neuer Produktentwicklung, auch geldst zu haben, werden Visual Inquiry Tools (Avdiji
et al. 2020) vorgeschlagen. Sie wurden entwickelt, um einen kreativen und innovativen
Prozess zu ermdglichen und dabei Visualisierung fiir die Zusammenarbeit zu unterstit-
zen. Sie bieten Nutzern mit leeren Gestaltungsrdaumen eine visuelle, kollaborative Bear-
beitung eines Problems (Roschnik und Missonier 2022). Neben anderen Werkzeugen
wird die Canvas als am haufigsten verwendetes Tool angesehen (Avdiji et al. 2020). Ein
prominentes Beispiel ist die Business Model Canvas von Osterwalder und Pigneur
(2010). Sie ist ein effektives Werkzeug zur Unterstutzung der Entwicklung neuer Ideen
und zur Fokussierung auf konkrete Bereiche. Das Werkzeug ist im 1S-Bereich etabliert
und wird oft eingesetzt, um komplexe Probleme durch visuelle Darstellung zu lésen.
Beispielsweise haben Geppert et al. (2023) die Data Collaboration Canvas entwickelt,
um die Datenkollaboration zwischen Organisationseinheiten innerhalb einer Organisati-
on zu unterstitzen. Dieses Tool ermdglicht es, in einer friihen Phase ein mentales Bild
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des Projekts zu erstellen und ein gemeinsames Verstandnis von datenbasierten Maog-
lichkeiten zu entwickeln. Daruiber hinaus unterstitzt das Tool die Identifikation der po-
tentiellen Schwachstellen. Durch visuelle Darstellung und mit leeren Flachen ermdg-
licht Canvas kollaboratives Denken, Abbildung und Storytelling, was gemeinsame Ge-
staltungsaktivitaten und Teamarbeit bietet (Thoring et al. 2020). Um in einer Organisa-
tion die Innovationskultur zu bewerten und die Veranderungen vorzustellen, haben Tho-
ring et al. (2020) eine Workspace Catalyst Canvas vorgestellt. Mit Unterstiitzung des
Tools werden Innovationsprozesse verbessert, die auf einer Analyse im Team basieren.

Morana et al. (2018) haben eine Design-Canvas entwickelt, welches als Webanwen-
dung® Forscher bei der Planung, Umsetzung und Dokumentierung gestaltungsorientier-
ter Forschungsprojekte unterstlitzt. Durch die Kombination von Canvas und DSR-
Projekt-Eigenschaften haben die Autoren eine Plattform entwickelt, die durch visuelle
Darstellung einen Uberblick iiber DSR-Forschungsprojekt gibt. Die Design-Canvas
besteht aus neun Feldern und drei Bereichen. Der erste Bereich justificatory knowledge
und der dritte Bereich design knowledge beziehen sich darauf, wie das Wissen das De-
sign beeinflusst und wie Wissen durch das DSR-Projekt geschaffen wird. Der mittlere
Bereich besteht aus sieben Feldern und ist in drei Sichten unterteilt: scope, method und
result. In der ersten Sicht scope werden das Problem, das Ziel, die Idee und der Kontext
der Forschung definiert. In der Sicht method werden der Designprozess und das Evalua-
tionsvorgehen formuliert. In der letzten Sicht result besteht aus einem Element Artefakt,
wo die Eigenschaften des Artefakts beschrieben werden kdnnen.

Neben den beschriebenen Anwendungsdomanen kénnen mithilfe eines kollaborativen
und visuellen Tools, wie die Canvas, auch Anforderungen des agilen Managements
adressiert werden (Roschnik und Missonier 2022). Visualisierungswerkzeuge kénnen
agilen Teams bei der Verbesserung des Wissensaustausches helfen (Paredes et al.,
2014). Werkzeuge auf Basis des Canvas-Konzepts werden bereits in agilen Projektum-
gebungen eingesetzt. Roschnik und Missonier (2022) haben eine Agile Culture Trans-
formation Canvas zur Unterstiitzung bei der Anderung zwischen aktueller und agiler
Kultur entwickelt, was bei der Definition der Schritte und der Identifikation der Liicke
hilft. Durch die Unterstiitzung von digitalen und visuellen Tools kann der Prozess des
Verlernens auch profitieren (Di Maria et al. 2023c). So stellen digitale Tools eine Mdg-
lichkeit dar, kollaboratives Verlernen zu messen (Di Maria et al. 2023c; Klammer et al.
2024) und so das Ph&dnomen des Verlernens kinftig besser zu verstehen (Kluge et al.
2019) und relevantes Wissen zu akkumulieren (Reining et al. 2022).

® https://mydesignprocess.com/ (letzter Zugriff: 10.05.2024)
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3 Methodisches Vorgehen

3.1 Uberblick tiber die Forschungsstudie

Um die Forschungsfrage zu beantworten und die definierten Ziele der Arbeit zu errei-
chen, wird diese Masterarbeit im Paradigma des Design Science Research (DSR)
durchgefuhrt. Bei DSR wird versucht, zu einem realen Weltproblem eine Losung zu
finden, indem ein Artefakt erstellt wird (Hevner et al. 2004). Die vorliegende Arbeit
verfolgt das methodische VVorgehen nach Peffers et al. (2007). In der genannten Arbeit
wurde also die Design Science Research Methodology (DSRM) auf das konkrete Prob-
lem angewendet. Die Autoren haben den Forschungsprozess in sechs Schritte aufgeteilt,
die in einer nominalen Sequenz ablaufen, um ein nitzliches Artefakt iterativ zu entwi-
ckeln und zu evaluieren. In der ersten Phase wird das Forschungsproblem identifiziert
und der Nutzen einer Losung herausgestellt. Anschlielend werden die Ziele festgelegt,
die sowohl quantitativ als auch qualitativ sein kénnen, basierend auf der Problemdefini-
tion. Quantitative Ziele beschreiben, unter welchen Bedingungen eine Losung besser als
die vorhandene ist (Effizienz), wahrend qualitative Ziele die Erwartungen an ein neues
Artefakt definieren und zeigen, wie es bisher ungeldste Probleme angehen soll (Effekti-
vitét). Im dritten Schritt wird der Entwurf des Artefakts entwickelt, der die gewunschten
Funktionalitaten und die Architektur umfasst. Dies erfordert theoretische Kenntnisse,
die in die Losung einflielen. Konkret werden hier die Anforderungen in Features des
Designs uberfuhrt. In der vierten Phase wird die Lésung demonstriert, um zu prifen, ob
die Idee funktioniert. Dies kann durch Experimente, Simulationen, Fallstudien oder an-
dere Methoden erfolgen. Wichtig ist, dass man versteht, wie das Artefakt das Problem
I6sen kann. Im funften Schritt erfolgt die Evaluation, um zu sehen, wie gut das Artefakt
das Problem I6st. Dies erfordert Kenntnisse in relevanten Metriken und Analysetechni-
ken, um die Ziele mit den tatsachlichen Ergebnissen zu vergleichen. Am Ende dieser
Phase wird entschieden, ob eine weitere Iteration zur Verbesserung des Artefakts notig
ist. Im letzten Schritt wird die Arbeit kommuniziert, um die Bedeutung, Nitzlichkeit,
Wirksamkeit und Genauigkeit des Artefakts zu verdeutlichen und mit Forschern und
anderen Zielgruppen zu teilen.

Fur die Durchfiihrung von DSRM werden von Peffers et al. (2007) vier Einstiegspunkte
vorgeschlagen: problemorientierter; zielgerichtet/Idsungsorientiert; design- und ent-
wicklungsorientierter; kunden-/kontext-initiierte. Ein problemorientierter Einstieg wird
angewendet, wenn ein spezifisches Problem in der Forschung erkannt wird. Hierbei
konzentriert man sich darauf, dieses Problem zu verstehen und zu I6sen. Bei einem ziel-
gerichteten/l6sungsorientierten Einstieg wird ein Artefakt (ein konkretes Produkt oder
Verfahren) entwickelt, um einen spezifischen Bedarf in der Forschung oder der Indust-
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rie zu erfullen. Der Fokus liegt auf der Entwicklung einer Losung, die direkt auf das
identifizierte Bedurfnis abzielt. Ein design- und entwicklungsorientierter Einstieg
kommt zum Einsatz, wenn bereits ein Artefakt existiert, das aus einem anderen For-
schungsbereich stammt. Dieses Artefakt hat das Potenzial, als Losung fur ein neues,
spezifisches Problem verwendet zu werden, wurde aber bisher nicht in diesem Kontext
eingesetzt. Dagegen wird ein kunden/kontext-initiierter Einstieg gewahlt, wenn es be-
reits eine praktische Losung gibt, die in der realen Welt eingesetzt wird. Forscher tber-
prufen und analysieren diese Losung, um sie zu verbessern oder ihre Anwendbarkeit in
neuen Kontexten zu testen.

Zur Adressierung des hier vorliegenden Problems und zur Beantwortung der For-
schungsfrage habe ich einen design- und entwicklungsorientierten Ansatz gewadhlt.
Durch visuelle Darstellung kénnen Visual Inquiry Tools die Identifikation von strategi-
schen Managementproblemen unterstiitzen (Avdiji et al. 2020). In der vorliegenden Ar-
beit wird ein Visual Inquiry Tool in Form von Canvas entwickelt, um den Verlernpro-
zess in agilen Teams zu unterstltzen. Visual Inquiry Tool bietet einen gemeinsamen
Gestaltungsraum, der kreative und innovative Prozess ermdglicht und dabei hilft, mog-
liche Losungen zu identifizieren (Avdiji et al. 2020; Roschnik und Missonier 2023). Die
Entscheidung fiir die Entwicklung des Canvas-Modells wurde aus mehreren Grinden
getroffen. Es ist gut (1) im IS etabliert. So ist die Business Model Canvas von Oster-
walder und Pigneur (2010) ein nitzliches Instrument, um Geschaftsmodelle relevant,
einfach, intuitiv und flr Beteiligte verstandlich darzustellen. Die Canvas findet (2) im
agilen Kontext zahlreiche Verwendung. Beispielsweise haben Roschnik und Missonier
(2022) ein Canvas-Modell entwickelt, welches Organisationen auf dem Weg zur agilen
Transformation aus der Perspektive der Kultur unterstiitzt. Zusétzlich bringt Canvas-
Board das Problem auf den Punkt, indem es Ideen in ein Ein-Seiten-Format reduziert
(Kruse & Nickerson, 2018) und (3) verringert so die Komplexitat und verbessert die
Verstandlichkeit und Nutzbarkeit fur Gruppen, was gut fir die gemeinsame ldentifikati-
on von geteilten Problemen ist (Avdiji et al. 2020) — insbesondere flr agile Teams. Die
visuelle und textliche Darstellung (4) ermdglicht die Abbildung von Wissen, welches
hilfreich fur die Schaffung eines gemeinsamen Verstandnisses fur das Problem ist und
Wissensaustausch unterstiitzt (Hansen und Kautz 2004; Schoormann et al. 2023a). Ein
gemeinsames Verstandnis fur das Problem zu haben, ist von hoher Bedeutung. Da
Teammitglieder unterschiedliche Vorstellungen von Konzepten haben kénnen, sollten
diese friihzeitig geklart werden, um die Produktivitat der gemeinsamen Arbeit nicht zu
beeintrachtigen (Bittner und Leimeister 2014). Dies ist auch fir die Konsensfindung
relevant. Ebenso ist es belegt, dass Canvas-Ansétze (5) gemeinsames Reflektieren for-
dern und ermdglichen und feedback-basiert zu innovieren (Schoormann et al. 2023b).
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Nachfolgend wird das methodische VVorgehen erlautert (siehe Abb. 3.1), wobei fur jeden
der Schritte mit Ausnahme des sechsten (Kommunikation) eine Kontextualisierung fur
das vorliegende Problem dieser Arbeit vorgenommen wird und eine rigorose Beschrei-
bung des methodischen Vorgehens erfolgt, d. h., welche Ziele in jedem Schritt verfolgt
wurden, wie diese erreicht wurden und wie sich das Ergebnis letztlich im gesamten
DSRP auswirkt (vom Brocke et al. 2021; Hevner et al. 2024). Die Kommunikation der
Forschungsergebnisse erfolgt mit dieser Abschlussarbeit sowie dem damit verbundenen
Abschlusskolloquium.
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Abb. 3.1 Methodisches Vorgehen

3.2 Problemidentifikation und -motivation

Fur die Identifizierung der Problemstellung wurden eine fokussierte Literaturanalyse
sowie eine empirische Datenerhebung mittels Experteninterviews durchgefiihrt.

Am Ende der Literaturanalyse wurde eine Liicke zwischen Verlernen und agilem Pro-
jektmanagement identifiziert. Nach aktuellem Wissen gibt es zu diesem Zeitpunkt kein
unterstiitzendes Tool oder keine Technik, die fiir agile Teams ein geeignetes Artefakt
zur Unterstltzung des Verlernens bietet. Obwohl oft diskutiert wird, dass das Verlernen
neuen Produktentwicklungsteams fir Innovation bendtigt wird (Leonard-Barton 1992;
Bettis und Prahalad 1995).

Um die Anforderungen an unterstiitzendes Werkzeug beim Verlernen zu erheben, wur-
den, neben der Literaturanalyse, Interviews mit sechs agilen Experten (sieche Anhang A)
qualitative Interviews durchgefuhrt. Durch Interviews wurde erzielt, die wichtigen Hin-
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dernisse und Verhalten zu identifizieren, die durch veraltetes Wissen, Routinen und
Denkmuster ausgeldst werden. Aufierdem wurde mit Experten allgemein Gber unterstdt-
zende Tools diskutiert, die bei agilen Teams eingesetzt werden und Mehrwert bieten
konnen.

Wie bereits in den vorherigen Kapiteln (siehe Kap. 1, Kap. 2) beschrieben, ist es fiir
agile Teams die Reaktion auf die Verdnderungen von hoher Bedeutung, um wettbe-
werbsfahig und innovativ auf dem Markt zu bleiben. Durch das standige Hinterfragen
von Wissen und altem Verhalten zeigt das Verlernen in Organisationen eine vielver-
sprechende Rolle. Lyu et al. (2022) betonen, dass Teams mit Hilfe von Verlernen krea-
tiver Produkte durch neue Uberzeugungen, Praktiken und Routinen entwickeln kénnen.
Daher gilt, dass Verlernen fir die Innovationsfahigkeit von Vorteil ist und einen wichti-
gen Faktor der Wettbewerbsfahigkeit fir Teams und Organisationen bietet.

In der agilen Welt sind Visualisierungstechniken bekannt. Sie finden haufig Verwen-
dung, um Teams bei der Entwicklung, Kommunikation und Verfolgung des Fortschritts
darzustellen (Paredes et al. 2014). AuBerdem verbessern Visualisierungstechniken den
Wissensaustausch in Teams (Paredes et al. 2014). Die visuellen Werkzeuge sind am
besten geeignet fur sog. wicked problems (Buchanan 1992) — Probleme die sich aus-
zeichnen durch Komplexitét, Einzigartigkeit, Veranderlichkeit, soziale VVerwobenheit,
interdisziplindrer Natur, Nicht-Terminierbarkeit, sowie Symptomatik. Sie sind also
komplexe, schwer definierbare soziale Systemprobleme, die durch ihre einzigartige,
veranderliche Natur und soziale Komplexitat keine klaren oder endgultigen Ldsungen
zulassen. Design Thinking bietet eine Methode, diese Probleme anzugehen, indem es
interdisziplinare, integrative Ansétze fordert und iterative Losungen durch verschiedene
Perspektiven entwickelt. Daher sind fur deren Lésung besondere Herangehensweisen
notig — DSR st ein geeigneter Kandidat. Die Anwendung von DSR auf ,wicked prob-
lems “ erfordert iterative Losungsansatze, bei denen Ldsungen schrittweise durch Proto-
typing und experimentelles Design entwickelt, getestet und verfeinert werden. DSR
fordert eine starke Nutzerzentrierung und Stakeholder-Integration, um sicherzustellen,
dass die entwickelten Artefakte relevante Bedirfnisse ansprechen und anpassungsfahig
an sich andernde Bedingungen sind. Durch seine interdisziplindre Natur integriert DSR-
Wissen aus verschiedenen Feldern, unterstitzt die kontinuierliche Evaluierung und Re-
flexion der Wirksamkeit und Relevanz von Lésungen. Insgesamt ermdglicht DSR For-
scher, flexible, adaptive und kreativ-innovative Ansatze zu verfolgen, die offen fir kon-
tinuierliche Verbesserungen und die Einbeziehung verschiedener Perspektiven sind.
Folglich erachte ich DSR als angemessen zur Bewéltigung des Problems von Verlernen
in agilen Teams, wie z. B. in SCRUM-Teams. Avdiji et al. (2020) schlagen Visual In-
quiry Tools als visuelle Unterstiitzungswerkzeuge, um solche komplexen Probleme zu
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I6sen. Die Design-Theorie der Visual Inquiry Tools basiert auf dem Wissen der Team
Alignment Map, der Value Proposition Canvas sowie Business Model Canvas. Als
nachstes werden Zielstellungen erlautert, die damit verbunden sind.

3.3 Definition der Ziele einer L6sung

Das zu gestaltende Artefakt soll agile Teams beim Verlernen hinderlicher Wissensstruk-
turen unterstutzen und ist insbesondere flr den Einsatz im Event der Retrospektive ge-
dacht. Um das definierte Ziel bzw. den Sinn des Artefakts zu erreichen, mussen daher
zundchst Anforderungen erhoben werden. Dazu wurde in dieser Arbeit eine Kombinati-
on aus deduktivem sowie induktivem Vorgehen gewdhlt: Literaturanalyse, Expertenin-
terviews. Daher wird in dem zu entwickelnden Artefakt sowohl die Erkenntnisse aus der
Praxis als auch relevante Literatur berlcksichtigt, um am Ende eine relevante und nutz-
bare LAsung zu liefern (van de Ven 2018; van Aken und Romme 2009).

3.3.1 Fokussierte Literaturanalyse (Deduktion)

Um aus der Wissensbasis bestehendes Wissen zu extrahieren, wurde zunéchst eine fo-
kussierte Literaturanalyse durchgefuhrt. Ziel war dabei zu verstehen, wie das Verlernen
durch ein Artefakt unterstiitzt werden kann. Die Literaturanalyse hat dabei geholfen,
theoretische Anforderungen und Unterstltzungsmoglichkeiten zwischen agilen Teams
und Verlernen zu identifizieren und zu analysieren. Dabei ist zu erwahnen, dass fiir die
Masterarbeit keine systematische Literaturanalyse durchgefuhrt wurde. Die Literatursu-
che wurde in verschiedenen Datenbanken wie AIS eLibrary, Google Scholar und ande-
ren online zuganglichen Datenbanken durchgefihrt. Flr die Suche wurden Suchstrings,
Backward und Forward Suche verwendet. Die Suche hat mit Iterationen stattgefunden
und mit den Schlusselwdértern wurde versucht, in Online-Datenbanken Literatur zu fin-
den. Die Deduktion kam insofern zum Einsatz, als Konzepte aus dem Verlernen als
Raster genutzt wurden, um Literatur aus der agilen Welt sowie Softwareprojekten zu
analysieren.

3.3.2  Experteninterviews (Induktion)

Im zweiten Schritt wurde eine qualitative Befragung von Experten durchgefthrt, um die
Probleme in agilen Teams zu identifizieren, die durch veraltetes Wissen und Denkmus-
ter auftreten. Bei den Experteninterviews war es insbesondere wichtig, Probleme zu
identifizieren, die bei den SCRUM-Rollen und im SCRUM-Prozess auftreten. Dabei
war ein wichtiger Punkt zu verstehen, wie die Probleme im Team adressiert werden
konnen. Die qualitativen Experteninterviews (Misoch 2015) haben dazu gefihrt, rele-
vante Punkte fir die Praxis zu definieren, die dann bei der Formulierung der Anforde-
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rungen nitzlich waren. Diese haben auch dazu gedient, die Erkenntnisse aus der Litera-
turanalyse zu ergdnzen und ein moglichst relevantes Bild der Ausgangssituation zu
zeichnen. Das Vorgehen war insofern induktiv, als dass vorher nicht festgelegt wurde,
welche Problemtypen zu identifizieren sind oder welche Prozessschritte durchlaufen
werden missen (Gioia et al. 2013).

3.3.2.1 Auswahl der Experten (Sampling)

Bei der Planung von Experteninterviews sind zwei Punkte zu beachten; wer kann als
Experte gelten — welche Erkenntnisse kénnen durch die Interviews gewonnen werden
(Kaiser 2014). Durch Interviews mit Experten des agilen Projektmanagements wurde
darauf abgezielt, Anforderungen aus dem realen Arbeitsumfeld zu identifizieren und zu
analysieren. Die Experteninterviews dienen zur Gewinnung der Erkenntnisse, die ein
theoriegeleitetes und systematisches Verfahren der Befragung von Personen darstellen
(Kaiser 2014). Theorie verstehe ich hier derart, als dass ich mittels eigenen Daten ein
Fundament baue, auf dass ich meine weitere Forschung ful3e, bevor ich es mit Erkennt-
nisse aus weiteren, empirischen Forschungsschritten oder aus der Wissensbasis erweite-
re. Als Experte werden ferner Personen bezeichnet, die Uber spezielles Wissen durch
Tatigkeiten in spezifischen Bereichen verfligen, sowie Wissen Uber den Prozess der
Problemlésung besitzen (Kaiser 2014; Misoch 2015) oder das Wissen durch Bildungs-
wege erworben haben (Misoch 2015). Bei der Planung der Interviews wurde ein Leitfa-
den (siehe Anhang C) entwickelt. Der Leitfaden hilft, die Interviews zu strukturieren,
sodass bei der Durchfiihrung alle relevanten Punkte angesprochen werden (Misoch
2015). Dennoch ist er hinreichend flexibel zu gebrauchen, falls ein Experte tber einen
Punkt mehr erzdhlen mdchte oder eine Expertin auf einen anderen Aspekt fokussiert
eingeht, der eingangs nicht als relevant identifiziert wurde.

Als Interviewteilnehmer wurden die Experten gesucht, die Erfahrung und Kenntnisse im
Bereich der agilen Projektmethoden, insbesondere SCRUM, verfiigen. Die Vorausset-
zungen waren, dass sie praktische Erfahrung mit agilen \Vorgehensweisen in den Projek-
ten haben und drei zentrale SCRUM-Rollen (Developer, Product Owner, SCRUM-
Master) sowie SCRUM Events kennen. Fur die Erhebung der Anforderungen wurden
sechs agile Experten aus verschiedenen Bereichen mit mehrjahrigen Erfahrungen be-
fragt (siehe Tabelle 3.1). Wegen der Flexibilitat und Einfachheit wurden die Interviews
per Videokonferenz durchgefuhrt, die jeweils ungefahr 30 Minuten gedauert hat.
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Tabelle 3.1 Interviewpartner flr Experteninterview

Interviewpartner | Aktuelle Rolle Erfahrung
A SCRUM-Master 4 Jahre

B Release Train Engineer | 2,5 Jahre
C Product Owner 5 Jahre

D SCRUM-Master 4 Jahre

E Agiler Coach 5 Jahre

F Agile Consultant 1 Jahr

3.3.2.2 Erhebung der Daten bzw. Durchfihrung der Interviews

Die Interviews wurden digital per Big Blue Button (BBB) und Microsoft Teams durch-
gefiihrt, wobei Ton und Bild aufgenommen wurden. Vor jedem Interview wurden die
Beteiligten Gber den Datenschutz und Bearbeitung der Aufzeichnungen informiert. Die
Befragungen wurden mit Hilfe von semistrukturierten Leitfadeninterviews (Misoch
2015) durchgefihrt. Der Leitfaden war so gestaltet, dass sich die Experten zunéchst
vorstellten und kurz Gber ihre aktuelle Tatigkeit und Erfahrungen berichteten. Als
néachstes wurde die Teilnehmer problemorientiert nach den Herausforderungen gefragt,
die sie mit ihren agilen Teams erlebt haben. Dabei wurde zunehmend der Fokus auf
Wissensstrukturen gelegt. Dem SCRUM-Prozess folgend wurde nach speziellen Prob-
lemen jeder Rolle gefragt, d. h., ein SCRUM-Master nach seiner Erfahrung in seiner
Rolle, um Spekulationen zu vermeiden. Dann wurde gefragt, inwiefern wissensbezoge-
ne Probleme (iber den gesamten Sprint auftraten bzw. adressiert wurden oder eher aus-
schliellich in der Retrospektive. Zunehmend wurde so der Raum in Richtung L6ésungs-
ansétze geschoben, d. h., es wurde erfragt, inwiefern die Experten auf Probleme reagiert
haben und wie erfolgreich das war. So wurde u. a. gefragt, inwiefern digitale Losung
zur Unterstltzung der Retrospektive bereits existieren nach eigener Erfahrung, d. h.,
auch eingesetzt bereits wurden.

Schlieflich lieferten die Aussagen der Experten damit nitzliches Wissen zur Definition
erster Anforderungen sowie erste Hinweise auf effektive Losungsansatze, die Orientie-
rung bieten fir das initiale Design im Prototyping.

3.3.2.3 Analyse der erhobenen Daten

Nach dem Abschluss der Interviewphase sind alle Aufzeichnungen nach entsprechenden
Datenschutzrichtlinien transkribiert. Bei den Transkriptionen ist es wichtig, bestimmte
Transkriptionsregeln (Mayring 2014) zu haben, um mdoglichst wenig Information zu
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verlieren und ein vordefiniertes Ziel zu verfolgen. Mit Hilfe der Interviews wurden er-
zielt folgende Punkte identifiziert:

e Welche Probleme treten in agilen Teams durch veraltetes Wissen oder Verhalten
auf?

e Wie reagieren die Teammitglieder auf die Veranderungen?

e Wann und wo kdnnen die Probleme, ausgeldst durch altes Denkmuster und Wis-
sen, geldst werden?

e Welche Anforderungen haben die Experten an ein unterstiitzendes Tool des Ver-
lernens?

Da in diesen Interviews nur bestimmte Inhalte und Punkte interessant waren, wurde das
Transkriptionssystem ,umfassendes Protokoll (Mayring 2014) verwendet und die In-
terviews entsprechend protokolliert (siehe Anhang A). Da werden nur fur die Arbeit
relevante Inhalte zusammengefasst und das Material wird in Textform angelegt (May-
ring 2014).

3.3.3 Konsolidierung der Anforderungen

Identifikation Gemelpsames Vorbereitung
Verstandnis

Reflektieren

Abb. 3.2 Problemgruppen

Auf Basis der Ergebnisse aus der Literaturanalyse (Deduktion) und den Experteninter-
views (Induktion) wurden die Anforderungen an entwickelndes Artefakt erhoben. Quel-
lenbezogene und methodische Triangulation diente dazu, maoglichst relevantes und niitz-
liches Wissen fir den Designprozess zu extrahieren und aus verschiedenen Perspektiven
Designanforderungen zu herleiten. Nach der Analyse der Experteninterviews wurde die
erste Version der Anforderungen generiert und in tabellarischer Form (siehe Anhang D)
eindeutig dargestellt. Nach diesem Schritt wurden diese Anforderungen zu agilen
Teamprozessen und Wissensproblemen dann kombiniert mit den Anforderungen an
Unlearning Support Systems (USS) von Di Maria et al. (2023b). In der Arbeit haben die
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Forscher einen Katalog entwickelt, der einen systematischen, strukturierten und ganz-
heitlichen Uberblick tiber die Anforderungen an die Gestaltung von USS bietet. Damit
stellen die Autoren ein Hilfsmittel fir Forscher und Praktiker zum Thema Verlernenun-
terstitzung bereit, welcher eine Grundlage zum Thema Verlernen schafft.

Basierend auf Experteninterviews wurden vier Gruppen bei der Problemerkennung und
-l6sung in agilen Teams identifiziert (siehe Abb. 3.2). Die Ergebnisse haben gezeigt,
dass im Team das Problem selbst zu identifizieren und die Arbeit fir die Lésung zu
reflektieren eine sehr hohe Bedeutung hat. Dieses ist auf der anderen Seite mit vielen
Schwierigkeiten verbunden, die Entwicklung der gemeinsamen Vorstellung und konti-
nuierliche Kommunikation tiber das Problem fordert. Basierend auf den Interviews sind
vier Problemgruppen (PG1) Identifikation, (PG2) gemeinsames Verstandnis, (PG3)
Vorberatung und (PG4) Reflektieren formuliert. Durch Experten wurde stark betont,
dass die Iterationen und das Reflektieren bei Problemen und Ldsungswegen in Teams
sehr wichtig sind, daher mussen Teams dabei unterstiitzt werden (PG4). Auf diese Wei-
se bekommen die Teammitglieder kontinuierliches und konstruktives Feedback. In der
Problemgruppe Identifikation (PG1) werden die Probleme adressiert, die mit dem Pro-
zess der Identifikation von altem Wissen verbunden sind. Um die Probleme gel6st zu
haben, missen die Teammitglieder gleiche Vorstellungen von dem Problem entwickeln
und dabei mussen sie auch bereit fir die Veranderung sein (PG2). Die Losungswege flr
Probleme konnen vielféltig sein und hdngen komplett an Team Akzeptanz und Zusam-
menarbeit ab (PG3). Die Experten haben oft im Interview gesagt, dass den Teams bei
der Problemlésung Freiraum zum Experimentieren gegeben werden soll, um verschie-
dene Wege zu identifizieren, und dabei sicher fiihlen zu kénnen. Daher gilt, dass bei der
Vorbereitung die Teams den Weg planen und gemeinsam besprechen sollen, wie sie
Veranderungen herbeifiihren und welche Vorstellungen sie dabei haben.

Nach der Definierung der Problemgruppen sind die Anforderungen aus der Expertenin-
terviews ein zu entwickelndes Artefakt abgeleitet. Die Anforderungen ermdglichen so
eine gerichtete, systematische Auswahl und Implementierung von Design Features. In
der Arbeit von Di Maria et al. (2023b) sind die Designanforderungen an USS definiert.
Basierend auf der Arbeit sind weitere Designanforderungen mit unstrukturierter Litera-
turanalyse identifiziert. AnschlieRend sind dann die Anforderungen aus Experteninter-
views und Literatur zusammenkombiniert und fir mehr Anschaulichkeit in Form von
Gioia Diagramm (Gioia et al. 2013) dargestellt (siehe Kap. 5). Dabei wurde insbesonde-
re Wert darauf gelegt zu kennzeichnen, welcher Herkunft die Anforderungen waren,
d. h., deduktiv oder induktiv gewonnen. Bei induktiv hergeleiteten Anforderungen wur-
de zudem angezeigt, wie oft diese insgesamt genannt wurden und ferner von wie vielen
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verschiedenen Experten. Somit wird die Relevanz jeder Anforderung direkt ersichtlich
und ein konsolidiertes Anforderungsbild wird gezeichnet.

3.4 Design und Entwicklung

In der Entwicklungsphase wurden auf Basis der Erkenntnisse aus den qualitativen Ex-
perteninterviews und der Literaturanalyse Anforderungen definiert. Auf dieser Grundla-
ge wurden die Design Features formuliert und anschliefend der Prototyp entwickelt.
Die Entwicklung des Artefakts wurde in iterativer Form vorgenommen, wobei durch
Evaluationen inklusive vielfachem Feedback eine Verbesserung des Prototyps erreicht
wurde. Durch dieses iterative VVorgehen und sowie den intensiven Austausch mit agilen
Experten und Teams (Goldkuhl und Sjostrom 2018) wurde die Nutzlichkeit des Arte-
fakts kontinuierlich verbessert (van der Merwe et al. 2017; Peffers et al. 2007).

Vor der Entwicklung des Artefakts ist es wichtig, sich klarzumachen, wie welches Wis-
sen bereits vorhanden ist und inwiefern es zur Erstellung eines nitzlichen Artefakts bei-
tragen kann (Hevner und Gregor 2013). Eine Verbesserung von DSR-Artefakten wird
dabei nach dem Grad beurteilt, wie und warum sich die neue L6sung von den aktuellen
Losungen abheben (Hevner et al. 2004; Hevner und Gregor 2013). Deshalb schlagen
Hevner et al. (2004) vor, bei Entwicklung und Design des Artefakts die relevanten Er-
kenntnisse Wissensbasis zu verwenden (Hevner und Gregor 2013). Diese Wissensbasis
liefert die Grundlagen und die Methoden, durch die rigorose und relevante Forschung
erfolgen kann. Rigorositat im Genauen betrachtet wird durch geeignete Anwendung
vorhandener Grundlagen und Methodologien erreicht (Hevner et al. 2004) — geeignet im
Sinne von Passung mit Forschungsproblem, Forschungsfrage, sowie Erwartungen der
Stakeholder reflektiert in ihren Bedirfnissen als auch den definierten Anforderungen
(Recker 2021).

In diesem Kontext nimmt die Visualisierung eine zentrale Rolle ein (Eberhard 2023;
Recker et al. 2019). Die Visualisierung der Wissensstrome ist wichtig, um das Wis-
sensmanagement in einer Organisation und in einem Team zu unterstutzen (Hansen und
Kautz 2005). Damit wird das Verstandnis entwickelt, woraus Wissen in der Organisati-
on besteht und in welcher Beziehung es zueinandersteht. Die visuelle Darstellung des
Wissens kann als Ausldser der Gesprachsanreger oder Diskussionsstarter dienen, was
dann ein gemeinsames Verstandnis zwischen den verschiedenen Interessengruppen for-
dert (Hansen und Kautz 2004). Bjgrnson und Dingseyr (2008) betonen, dass Knowledge
Mapping bei der Planung der Verbesserungsinitiativen helfen kann. Durch die daraus
resultierende Knowledge Map kann das Wissen entdeckt, seine Strome nachverfolgt und
dadurch Veranderungsbedarf identifiziert werden; dort, wo er am dringendsten ben6tigt
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wird (Balaid et al. 2016). Das bedeutet, dass sowohl Erfahrungen als auch Kompetenzen
ausgetauscht und geteilt werden sollen, damit in einer Organisation oder in einem Team
das Lernen stattfinden kann (Hansen und Kautz 2005).

Beim Wissensaustausch kdnnen kollaborative Tools, wie z. B. Business Model Canvas
oder Team Alignment Map, unterstltzen. Sie kdnnen dazu beitragen, das gemeinsame
Verstandnis zwischen den beteiligten Personen zu verbessern, die Kommunikation zu
erleichtern und den Informationsaustausch zu férdern (Avdiji et al. 2018). Die visuelle
Darstellung ermdglicht dabei die Entwicklung eines gemeinsamen Problemverstandnis-
ses, indem sie die Aufmerksamkeit aller Beteiligten auf einen gemeinsamen Rahmen
konzentriert und so Unklarheiten auflost (Avdiji et al. 2018; Maedche et al. 2019).

Damit verbunden erwéhnen Schoormann et al. (2023b), dass eine gemeinsame Reflexion
von Handlungen wichtig ist, um mit schwierigen Situationen umzugehen. Grund dafiir
ist, dass Entscheidungen manchmal schnell getroffen werden mussen. Dies kann dazu
flhren, dass nicht alle Ansichten der Beteiligten mitberiicksichtigt werden und dies er-
laubt nicht den Mitgliedern, aus den (blichen Mustern auszubrechen. Daher schlagen
die Autoren vor, in dem Artefakt Reflexion zu interagieren. Dadurch kénnen schnelle
und effiziente Prozesse geftrdert werden und durch gemeinsame Reflexion Uber die
Probleme konnen neue ldeen entwickelt werden, die aus der Erfahrung von anderen
inspiriert werden. Letztlich kann die Qualitat im Prozess sowie des Produkts — als Er-
gebnis des Prozesses — verbessert werden, indem das Team zu verschiedenen Zeitpunk-
ten reflektiert (Schén 2017).

Um ein nutzliches Tool zur Unterstlitzung von Verlernen in agilen Teams zu gestalten,
werden die Erkenntnisse aus der Literatur und Empirie zu gemeinsamen Verstandnis
und Reflexion kombiniert und in Form eines Visual Inquiry Tools (Avdiji et al. 2020)
konkretisiert. Durch visuelle Darstellung helfen Visual Inquiry Tools komplexe Proble-
me zu identifizieren und mdégliche Lésungen dafir zu finden. Auflerdem wird dadurch
unterstitzt, alternative Hypothesen zu identifizieren, die theoretischen Wahrnehmungen
zu beobachten und zu hinterfragen (Avdiji et al. 2020). Diese Tools bieten, im Unter-
schied zu traditionellen Managementtools, kreative und iterative Designs, welche auf
Design Thinking-Techniken basieren. AufRerdem sind sie in IS gut etabliert, insbesonde-
re in DSR; sie unterstiitzen ndmlich Design als Suchprozess (Hevner et al. 2004).

Neben anderen Tools bieten Canvas-Ansatze eine visuelle Darstellung, um Ideen und
Hypothesen zur Losung von Problemen iterativ zu erkunden. Aufl3erdem ist die Anwen-
dung der Canvases sehr gut in der agilen Welt etabliert. Beispielsweise das Canvas Tool
von Roschnik und Missonier (2022) hilft bei der agilen Transformation, die Kultur zu
analysieren und Schritte zu definieren, um die Licke zwischen aktuellen und agilen
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Kultur zu schlieBen. AulRerdem gibt es im Internet zahlreiche Beispiele von Canvases,
welche agile Teams, Projekte oder Fihrungsmanagement unterstitzen, wie beispiels-
weise die Agile Transformation Canvas®: Diese Canvas unterstiitzt Organisationen als
eine Art ,Navigationsgerit® bei der Positionsbestimmung, Kartographie und Erkundung
zu agilen Arbeitsweisen.

Aus den oben genannten Griinden wird in dieser Masterarbeit auf die Designtheorie der
Visual Inquiry Tools (Avdiji et al. 2020) zurtickgegriffen. Diese propagiert drei wesent-
liche Designprinzipien: Zundchst soll ein konzeptionelles Modell entwickelt werden,
der das Zielkonzept des Artefakts bildet. Im né&chsten Schritt soll der Rahmen in eine
gemeinsame Visualisierung tberfuhrt werden, d. h. ein Modell mit leeren Designréau-
men. AnschlieBend sollen fur das Modell Nutzungsrichtlinien erstellt werden. Basierend
auf diese Designprinzipien wurde ein Prototyp entwickelt, um die Ntzlichkeit des Ar-
tefakts zu demonstrieren (Peffers et al. 2012). Die Evolution des Designs wird nachfol-
gend erléautert.

3.4.1 Version 1.0 — Paper Prototype

Beim ersten Prototyp war es wichtig, die Grobstruktur und die Themenfelder des Mo-
dells zu definieren. Hierzu wurde ein Paper-Prototype bzw. Mock-Up in MIRO (siehe
Anhang F) erstellt. In der ersten Phase der Entwicklung wurde der Rahmen der Canvas
und die Idee des Prozesses entworfen. Dabei sind alle im Vorfeld definierten Designan-
forderungen bertcksichtigt (siehe Kap. 5, Kap. 7). Im ndchsten Schritt werden fiir die
Canvas-Felder passende und nutzliche Namen formuliert, darauf basierend die grafi-
schen Symbole der Felder ausgewahlt. Zum Abschluss wurden die Leitfragen fiir die
einzelnen Felder formuliert — sie dienen agilen Teams als Hilfsmittel fiir die Befiillung
der Canvas und vereinfachen den Verlernprozess durch Hinweise.

Das Paper-Prototype wurde dann durch agile Experten mit der Think Aloud Methode
(van Someren et al. 1994) evaluiert. Die Version 1.0 wurde durch die Ergebnisse (siehe
Anhang G) der Evaluation verbessert und die Anmerkungen der Experten wurden in die
Version 1.1 eingearbeitet.

10 https://agilecoach.de/wissen/agile-transition-canvas/ (letzter Zugriff: 01.05.2024)
1 https://miro.com (letzter Zugriff: 12.05.2024)
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3.4.2 Version 1.1 - Prototypische Webanwendung

Nach der ersten Evaluationsrunde wurden das Problemverstédndnis, die Anforderungen
sowie die Design Features besser verstanden. Die neuen Anforderungen und Design
Features von Experten sind in Prototype Version 1.1 (siehe Abb. 6.6) integriert worden.
Aulerdem wurde der neue Prototyp als Webanwendung implementiert. Die vorherige
Design- und Evaluationsrunde hat gezeigt, dass die Canvas relevante Eigenschaften
uber den Problem- und Lésungsraum (Maedche et al. 2019; Gregor und Hevner 2013)
bietet, sodass eine Eigenentwicklung gerechtfertigt erschien.

In diesem Design- und Entwicklungsschritt wurden zuerst das Feedback aus der ersten
Evaluationsrunde analysiert und die entsprechenden Anderungen an das Board vorge-
nommen. Danach wurden das VVorgehen, die Sprache und das Modell firr die technische
Umsetzung festgelegt. Fur das Frontend der Webanwendung wurden HTML, CSS und
JavaScript verwendet. Das Backend wurde mithilfe von Java und dem Spring Boot
Framework entwickelt. Die Anwendung greift auf eine MySQL-Datenbank zu. Das
Tool wurde so implementiert, dass es von mehreren Benutzern gleichzeitig genutzt wer-
den kann und die Daten in Echtzeit angezeigt werden.

Als ndchstes wurde die prototypische Webanwendung mit einem fiktiven Team mit
allen SCRUM-Rollen Product Owner, SCRUM-Master und Developer evaluiert. Dabei
wurde sowohl die technische Umsetzung als auch die Anwendbarkeit des Tools Uber-
pruft.

3.4.3 Version 2.0 — Erweiterte prototypische Webanwendung

In der dritten und letzten Version wurden die Riickmeldungen von Experten eingehend
reflektiert und — falls nutzenstiftend fur agile Teams — eingearbeitet. AuBerdem sind zur
Optimierung der Funktionalitdten und Benutzerfreundlichkeit des Tools ein paar Anpas-
sungen notig gewesen. Aufgrund des groRen Interesses seitens der Praktiker, wurde der
Link des Tools mit mehreren Interessenten geteilt?. Um Datenkonflikte bei gleichzeiti-
ger Nutzung zu vermeiden, wurde eine zusatzliche Seite eingebaut. Dort hat der Nutzer
die Mdoglichkeit, fur das Board einen eindeutigen Schlissel zu generieren und dann mit
diesem Key auf das Board zuzugreifen.

12 Ich interpretiere das als Indikator fiir die Ntzlichkeit des Tools sowie die Relevanz des adressierten
Problems.
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Diese Version zielte insbesondere darauf ab, das Tool technisch so bereitzustellen, dass
es fur die geplante dritte Evaluation problemlos funktioniert, um Komplikationen zu
vermeiden.

35 Demonstration & Evaluation

DSR umfasst zwei wichtige Aktivitaten: die Erstellung und die Evaluierung von Arte-
fakte (Sonnenberg und vom Brocke 2012a). Die Demonstration und Evaluation des
Canvas-Modells werden in iterativer Form erfolgen. Durch dieses iterative VVorgehen
wird das Feedback von Experten eingeholt und das Verstandnis des Problems besser
definiert, welches dann Qualitdt und Entwicklungsprozess verbessert (Hevner et al.
2004). Durch schrittweise Evaluation wurde der Fortschritt der Nutzenentwicklung des
Artefakts bestimmt (Sonnenberg und vom Brocke 2012a). Dabei war es auch wichtig,
die Natzlichkeit und Anwendbarkeit des Artefakts zu testen, bevor es in Gebrauch ge-
nommen wird (Sonnenberg und vom Brocke 2012b). Demonstration und Evaluation
fanden in insgesamt drei Iterationen statt, unter der Berucksichtigung der Aspekte
Proof-of-Concept, Proof-of-Value und Proof-of-Use (Nunamaker et al. 2015). Bei ei-
nem Proof-of-Concept kann mehr Wissen tber das Problem erfahren werden und dabei
wichtige Erkenntnisse identifiziert werden, wie die Losung fur das Problem aussehen
soll. Erste Beweise werden gesammelt, die Designentscheidungen validieren, wie bspw.
eine sinnvolle Artefaktklasse. Beim Proof-of-Value des Prototyps kann durch Laborex-
perimenten oder Feldstudien untersucht werden, ob das — bisher eher hypothesen-
basierte — Design des Artefakts Nutzlichkeit fur die Anwendung liefert. Der Umfang ist
weiterhin eher limitiert und die Umgebungsbedingungen nur teilweise realistisch, z. B.
durch Testpersonen aus der realen Zielgruppe und/oder echte Problem aus der Praxis.
Beim Proof-of-Use wird der tatsachliche Nutzen fur die Praxis in echten Umgebungen
uberprift, d. h. wie das Artefakt bei der Lésung echter Aufgaben an echten Arbeits-
platzumgebungen durch reale Anwender unterstutzt — (,three realities‘; Sun und Kantor
2006). In jedem Schritt sollen also Ziele so definiert werden, dass der Nutzen und die
Eignung der propagierten Ldsung (hier: Prototyp) schrittweise ansteigt. Daher wurde
bei der Planung der Evaluation und der Auswahl der Teilnehmer darauf geachtet, dass
die Evaluationseinstellung mdoglichst reale Aufgaben in realer Umgebung abdeckt
(Nunamaker et al. 2015; Sun und Kantor 2006).

Die Testpersonen fiir die Evaluation wurden nach Erfahrung und Wissen tiber SCRUM-
Methoden und -Rollen ausgewdhlt, um sicherzustellen, dass die Testpersonen die Test-
aufgaben durchfiihren kdnnen. Durch dieses inkrementelle Design- und Evaluationsvor-
gehen soll die Korrektheit und Nachhaltigkeit des Artefakts ermdglicht werden (Son-
nenberg und vom Brocke 2012b).
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In der ersten Entwicklungsphase war es wichtig, die Anforderungen den Design Fea-
tures zuzuordnen, um die Qualitat des Artefakts zu gewahrleisten. In dieser Phase haben
zwei Evaluationen stattgefunden. Fir erste Evaluation wurden vier Teilnehmer mit
SCRUM-Master und Product Owner Rollen gesucht, mit denen versucht wurde, das
Board beispielhaft zu befiillen. Die zweite Evaluation erfolgte in einem Workshop mit
einem echten Team, um weitere Verbesserungswiinsche und Anforderungen zu definie-
ren. Ziel war dabei, Proof-of-Concept (Nunamaker et al. 2015) des Modells sicherzu-
stellen, d. h., die Verstandlichkeit, Nutzbarkeit und Verwendbarkeit der Canvas zu eva-
luieren. Die néachste Evaluation wurde mit einem fiktiven Team (mit mindestens einer
SCRUM-Rolle: Product Owner, SCRUM-Master und Developer) durchgefihrt. Dabei
wurden die Durchfuhrbarkeit und die Anwendbarkeit des Tools beobachtet, um Proof-
of-Value (Nunamaker et al. 2015) der Canvas nachzuweisen. Anschliefend wurden wei-
tere Designwiinsche von den Beteiligten fiir die weitere Entwicklung gesammelt. In der
letzten Iteration war es interessant, Proof-of-Use (Nunamaker et al. 2015) des Tools zu
prufen. Deshalb hat die letzte Evaluation in einem Team stattgefunden, in dem das Tool
in der Retrospektive fur einen Sprint (zwei Retrospektiven) eingesetzt wurde, um die
praktische Anwendbarkeit in der Praxis zu testen und Winsche und Ideen flr das Re-
Design zu sammeln.

3.5.1 Initiale Demonstration

3.5.1.1 Demonstration mit agilen Experten

Da flr die erste Evaluation das Artefakt nur als Mock-Up in MIRO (siehe Anhang F)
erstellt wurde, war es interessant zu prufen, ob das zu entwickelnde Tool die Vollstan-
digkeit und Richtigkeit der Problemldsung gewahrleistet. Aus diesem Grund wurde Ziel
gesetzt, ein Proof-of-Concept (Nunamaker et al. 2015) nachzuweisen. Daher wurde
entschieden, die Anwendbarkeit durch die demonstrative Befullung (Sonnenberg und
vom Brocke 2012a) der Canvas zu prifen. Dabei wurde gefragt, ob die Testpersonen
weiterhin den Wunsch haben, das Tool auch in der Praxis zu verwenden. AnschlieRend
sollten weitere Ideen zur Weiterentwicklung gesammelt werden.

Die erste Evaluation wurde mit der Think Aloud Methode (van Someren et al. 1994)
durchgefihrt. Die Think Aloud Methode ist ein VVorgehen, bei dem die Teilnehmer beo-
bachtet werden, wie sie ein vorgegebenes Problem I6sen. In diesem Vorgehen ist wich-
tig, dass die Teilnehmer wahrend der Bearbeitung ihre Gedanken &ufern, erldutern und
laut denken (van Someren et al. 1994).
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Tabelle 3.2 Evaluation 1 - Sampling

Evaluation Aktuelle Rolle Branche Erfahrung
E1 SCRUM-Master | Consulting 5 Jahre

E2 SCRUM-Master | Consulting 2 Jahre

E3 Product Owner Versicherung 1 Jahr

E4 SCRUM-Master | Versicherung | 4 jop;

Beim Sampling ist es wichtig, die Teilnehmer zu bestimmen, die zwei Bedingungen,
den Grad der Fachkenntnis und die Verbalisierungsfahigkeiten, bei der Anwendung des
lauten Denkens erfiillen (van Someren et al. 1994). Deshalb wurden flr diese Evaluati-
onsphase agile Experten mit SCRUM Erfahrung ausgewahlt. Das VVorgehen ist dabei als
convenient zu charakterisieren, da Experten mal3geblich nach Verfugbarkeit und Bereit-
schaft zur Teilnahme ausgewahlt wurden (Bhattacherjee 2012). AnschlieBend wurde die
Evaluation mit vier Experten, darunter SCRUM-Master und Product Owner, durchge-
fuhrt (siehe Tabelle 3.2). Die Meetings fanden online im Big Blue Button (BBB) statt
und dauerten ungefahr eine Stunde.

Am Anfang des Termins wurden Hinweise auf Aufzeichnung und Datenschutz gegeben.
Dann wurde zum besseren Verstandnis erklart, was Verlernen ist und welche Rolle es
im agilen Kontext spielt. Danach wurde das Ziel der Evaluation und der Masterarbeit
beschrieben. Als néchstes wurde das VVorgehen der Think Aloud Methode erklart und es
wurde betont, dass es bei der Evaluation wichtig ist, dass die Experten laut sagen, was
sie aktuell denken. Ich habe mich nur dann in das Gesprach eingemischt, wenn Teil-
nehmer aufhdrte zu sprechen. Die Einfihrungsphase hat ungefahr 20 Minuten gedauert.
Die Gespréche wurden aufgezeichnet und nach der Durchfihrung wurden alle Auf-
zeichnungen nach entsprechenden Transkriptionsregeln protokolliert (siehe Anhang G).
Die Protokolle wurden selektiv transkribiert, d. h., es werden nur Teile ins Transkript
aufgenommen, die neues Wissen oder neue Denkprozesse zeigen (van Someren et al.
1994).

Die Evaluation wurde in zwei Teile aufgeteilt. Im ersten Teil wurde den Teilnehmern
gesagt, dass sie einfach das Canvas Design, Felder Benennungen und die Icons bewer-
ten (siehe Anhang F, das erste Board). Dabei war es wichtig zu verstehen, ob die Exper-
ten ohne explizite Fragen oder Hinweis schon verstehen kdnnen, wie das Tool anzu-
wenden und zu beftllen ist. Im zweiten Teil wurde die Canvas mit Leitfragen (siehe
Anhang F, das zweite Board) gezeigt. Dabei wurde die Erlduterung zu den Feldern ge-
geben und auch der Prozess fir die Beflllung des Canvas-Modells beschrieben. An-
schlieBend wurden die Teilnehmer gebeten, sich aus ihrer Erfahrung an mindestens ei-
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nen Fall zu erinnern, bei dem das Team bestehende Prozesse oder Wissen verlernen
sollte, weil sie nicht mehr aktuell waren. Dieser Fall — besser gesagt: darin enthaltene
Herausforderungen — wurden als Objekt fir Verlernen begriffen und nach hemmenden
Wissensstrukturen gesucht, deren Urspriinge in der Vergangenheit liegen. Dabei war es
wichtig, dass die Teilnehmer das Modell erfahrungsbasiert beftllen. Bei der Demonstra-
tion war es essenziell, dass die Beteiligten tUber den Prozess laut denken. Nach der Be-
arbeitung wurden Abschlussfragen sowohl von den durchfihrenden Personen als auch
der interviewenden Personen gestellt.

3.5.1.2 Demonstration in einem Workshop

Die Canvas Prototyp Version 1.0 wurde zunéchst in einem Workshop demonstriert, der
komplett analog stattgefunden hat. Ziel der Evaluation war es, zu verstehen und zu be-
obachten, wie die Canvas im Team eingesetzt und verwendet wird. Dabei wurde beo-
bachtet, ob irgendwelche Verstandnisprobleme und Schwierigkeiten bei der Bearbei-
tung durch die Teammitglieder auftraten. Somit ist dieser Schritt als Pre-Test zu sehen.

Am Anfang des Workshops wurde den Beteiligten das Konzept des Verlernens erklart
und die Idee des Tools néher erlautert. Es gab acht Teilnehmer und der Workshop hat
ungefahr 90 Minuten gedauert. In dem Teilnehmerkreis waren vier Entwickler, ein Pro-
duct Owner, zwei Business Analysten und ein Testmanager. Die Aufzeichnung des
Workshops konnte aus technischen Grinden nicht erfolgen. Da diese Veranstaltung
einen einmaligen Charakter hatte, hat das Team nur ein Teil des Canvas-Boards bear-
beitet, ndmlich die Feldergruppe, die sich mit der Identifizierung von Wissensproble-
men befasst. Dann sollten die Teammitglieder einmal die Probleme durch Brainstor-
ming identifizieren, danach gemeinsam eine Vorstellung fir die Veranderung formulie-
ren und anschlieBend die Handlungsfelder formulieren. Im Workshop konnte das Team
die zwei Felder fir Measuring Unlearning und Feedback nicht befiillen, weil es nicht
zur Reflexion kam. Daher hat sich das Team nur auf Identifikation der Probleme, For-
mulierung der Ziele und Festlegung der Action Items konzentriert.

3.5.2 Laborexperiment

In der nachsten Evaluation wurde gepriift, wie gut das Tool mit der Teaminteraktion
funktioniert. Um dies zu prifen, wurde fur die zweite Iteration ein Laborexperiment
(Sonnenberg und vom Brocke 2012a) geplant. In dieser Runde haben die Teilnehmer
den ersten Web-Prototyp angewendet und evaluiert. Die Idee dabei war es, eine agile
Event-Retrospektive zu simulieren. Daflir wurde ein fiktives Team zusammengestellt, in
dem die Teilnehmer aus verschiedenen Unternehmen verschiedener Branchen gesam-
melt wurden — sozusagen ein ,assoziiertes* SCRUM-Team. Bei der Teilnehmerauswahl
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war es wichtig, mindestens jede SCRUM-Rolle (siehe Tabelle 3.3) im fiktiven Team
dabei zu haben. Grund dafir ist, dass alle Einblicke und Inputs von den Rollen berlick-
sichtigt werden, die das Tool spater verwendet werden sollen.

Tabelle 3.3 Sampling fur Laborexperiment

Laborexperiment | Aktuelle Rolle Branche Erfahrung
K Product Owner Consulting 4 Jahre

A SCRUM-Master Versicherung 2 Monaten
F Developer Versicherung 5 Jahr

Durch die simulierte Retrospektive wurde versucht, das Tool so zu testen, dass es einen
maoglichst realen Anwendungsfall darstellt, wie er auch in der Praxis vorkommen konn-
te. Dabei war es interessant zu sehen, wie das Canvas-Board Teamarbeit und moglichst
konstruktive Diskussionen der Teammitglieder ermdglichte. Das genauere Vorgehen
der Evaluation ist in Kapitel 6.2.2 beschrieben. Zusammenzufassend kann man sagen,
dass durch Laborexperiment der Proof-of-Value (Nunamaker et al. 2015) gezeigt wurde:
Es ist anwendbar, weil es von Vertreter der Zielgruppe nach vorheriger, kurzer Anlei-
tung nahezu selbststandig fiir den planméligen Zweck verwendet wurde.

Die Evaluation wurde online per Big Blue Button (BBB) durchgefuhrt und hat ungeféhr
eine Stunde gedauert. Das Gesprach wurde nicht aufgezeichnet. Wahrend der Durchfiih-
rung wurden nur digitale und Handnotizen gemacht. Die Teilnehmer wurden tiber Da-
tenschutzhinweise und Verarbeitung der Daten informiert. Der Ablauf der Evaluation
war folgender:

(1) Am Anfang wurden alle Teilnehmer gebeten, sich vorzustellen, um einander
kennenzulernen und so eine bessere Teamarbeit zu ermdéglichen.

(2) Im néchsten Schritt wurden die Ziele der Masterarbeit und der Evaluation erldu-
tert. Es wurden auch Hinweise auf die Think Aloud Methode gegeben. Danach
wurden die Teilnehmer gebeten, dass sie alle Ideen und Gedanken bei der Bear-
beitung mit anderen teilen und laut denken.

(3) Als nachstes wurden das Szenario und die Aufgabe fiir die Evaluation erklart
und die Fragen der Teilnehmer beantwortet. Die Einfiihrung hat ungeféhr 15
Minuten gedauert.

Die Aufgabe des Laborexperiments war es, dass die Teilnehmer reale Falle aus ihrer
Praxiserfahrung nennen und — basierend auf den Erfahrungen — agile Teamarbeit simu-
lieren, indem sie eine Retrospektive durchzuspielen, so wie sie mit ihrem eigenen Team
in einer &hnlichen Situation gehandelt hatten. Idee und Ziel dabei war es, zu sehen, wie
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gut das Tool die Teamarbeit unterstiitzt, d. h. team-basiertes Verlernen. Zudem wurde
untersucht, ob das Tool nach Meinung der Teilnehmer dazu beitragen kann, Wissens-
probleme im Arbeitsalltag zu identifizieren (sensing) und zu beseitigen (discarding).

3.5.3 Feldtest

Im Rahmen dieser Evaluationsrunde wurde beabsichtigt, die Durchfiihrbarkeit und An-
wendbarkeit des Tools in der Praxis zu prifen. Ziel dabei war es, zu identifizieren, ob
das Artefakt in der Praxis anwendbar und nutzbar ist (Nunamaker et al. 2015). Zu die-
sem Zweck wurde ein Feldtest (Nunamaker et al. 2015) fir die dritte Evaluation konzi-
piert.

Die Evaluation wurde mit der Kooperation eines Teams aus einem grofRen Versiche-
rungsunternehmen durchgefihrt. Die Teilnahme war komplett freiwillig und wurde
nach Einverstandnis und Bereitschaft aller Teammitglieder geplant. Dadurch war es
mdoglich, das Tool fir einen vollstandigen Sprint, d. h. zwei Retrospektiven, zu testen.
Die Sprintlange in dem Unternehmen betrug zwei Wochen. Am Ende des Feldtests
wurde nach Verbesserungswiinschen und Feedback fur Re-Design gefragt.

Das teilnehmende SCRUM-Team setzt sich aus verschiedenen Mitgliedern zusammen.
Das ganze Team besteht aus zwolf Personen, darunter einen Product Owner, ein
SCRUM-Master, zwei Business Analysten und acht Developer. Das Team arbeitet be-
reits Uber einen langeren Zeitraum zusammen und entwickelt das Softwareprodukt flr
das Unternehmen.

Die Aufgabe fiir das Team bestand in der Anwendung des Tools in der Retrospektive
sowie in der Abgabe von Feedback wahrend und am Ende des Experiments. Die Retro-
spektiven wurden durch mich moderiert. Die Retrospektiven wurden als hybride Veran-
staltungen durchgefihrt, d. h. ein Teil des Teams war vor Ort im Biro und der andere
Teil im Homeoffice. Aus Datenschutzgriinden wurden die Meetings nicht aufgezeich-
net. Jedoch wurden wahrend der Gesprache die Handnotizen gemacht. Das gefullte
Canvas-Board wurde anonymisiert und nach Zustimmung des Teams als Screenshot in
der Arbeit verwendet (siehe Anhang K).
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4 Problemidentifikation und —motivation

Aus der Literaturanalyse und den Interviews wurden zahlreiche Probleme enthommen,
die fir die vorliegende Arbeit relevant sind. Zum besseren Verstandnis wurden die zent-
ralen Probleme in Form einer 2x3 Matrix dargestellt (siehe Abb. 4.1). Horizontal sind
die drei Typen von Wissensstrukturen angetragen (kognitiv, behavioral, sozial); vertikal
ist angezeigt, ob es sich um ein individuelles Problem einer SCRUM-Rolle handelt oder
ob das gesamte SCRUM-Team betroffen ist. Kognitives Wissen umfasst mentale Mo-
delle, Werte, Uberzeugungen und Annahmen (Tsang und Zahra 2008). Behavioral Wis-
sen bezieht sich in der Regel auf Praktiken und Routinen (Fiol und O’Connor 2017).
Soziales oder gemeinsames Wissen tritt auf der Teamebene, wenn die Gruppenmitglie-
der gemeinsame Werte, Visionen oder Missionen haben (Zhao et al. 2013).

Kognitiv

Behavioral

Sozial

Individuell

* Prozesse und Techniken in den
Gedanken der Menschen. Es
gibt Menschen mit Fixed
Mindset, die glauben, dass die
Fahigkeiten fest sind und nicht
weiterentwickelt werden kon-
nen.

* Meistens fallt es Mitarbeitern
mit jahrelang Erfahrung schwer,
sich an den neuen Prozessen
anzupassen. Dies flihrt manch-
mal zu Konflikten mit ,,jungen‘
und ,,senioren‘ Mitarbeitern.

* Selbstorganisation  ist  eine
Herausforderung fiir Menschen,
die bisher anders gelebt haben
und zufrieden waren.

« Transparenz Bereitstellung
von Informationen, die es er-
méglichen, Dinge zu tun, und
die keine Statusberichte sind.

Gewohnheiten - z. B. tagliche
Produktionskontrollen, die nicht
mehr notwendig waren, aber
dennoch durchgefiihrt wurden,
weil es fiir eine Person ein
,,schones Ritual“ war.

VUCA in agilen Projekten fiihrt
zu Unmut, da die Anpassung an
Verénderungen den Druck wei-
ter erhoht.

.

Team / Gruppe

Viele Ziele werden in einem
Sprint gesetzt und kdnnen letzt-
lich nicht alle erreicht werden.

* Reagieren auf Veranderungen
und Treffen von Entscheidun-
gen ohne Riicksprache mit dem
Vorgesetzten. Selbstverantwor-
tung als Team zu Ubernehmen
ist fiir viele nicht einfach.

» Negative Erfahrungen in der
Vergangenheit konnen dazu
flihren, dass die Teammitglieder
nicht mehr bereit sind, noch
einmal etwas auszuprobieren
und damit Bereitschaft fiir die
Veranderungen blockieren.

Agile  Zeremonien  werden
infrage gestellt und werden als
Zeitverschwendung™ bezeich-
net, obwohl &hnliche Meetings
im klassischen Management als
wichtig erachtet wurden.

Es kommt schnell zu einer
Blockadehaltung, wenn man
merkt, dass Vorgaben gemacht
werden.

Es kann schwierig sein, ein
Verstandnis fir Veranderungen
zu entwickeln, wenn die ,,alten
Prozesse gut etabliert sind.

» Neue Prozesse: friiher konnten
Personen direkt angesprochen
werden, aber in der agilen Welt
gibt es klare Verantwortlichkei-
ten und Prozesse und z. B. kon-
nen Anforderungen mit Ent-
wicklern ohne Product Owner
nicht besprochen werden.

» Die Veranderungen werden
schriftlich dokumentiert. Wenn
etwas nicht nach dem Plan
lauft, wird es den Teams ge-
zeigt und sie darauf aufmerk-
sam gemacht.

Abb. 4.1 Problemraum: Visualisierung allgemeinen wissensbezogenen Problemen

Wie in Abb. 4.1 zu sehen ist, konnen die Probleme im Team auf verschiedenen Ebenen
und an unterschiedlichen Stellen entstehen. Die Probleme selbst kdnnen vielfaltig sein.
In den Interviews wurde oft erwahnt, dass es ein sehr sensibles Thema ist, Uber Proble-
me, die mit Wissen und Denkmustern verbunden sind, zu sprechen. Auf solche Proble-
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me zu reagieren und standig neues Wissen zu entwickeln, macht Verlernprozess fir
einzelne Personen in agilen Teams sehr herausfordernd (Matook und Blasiak 2020).
AuRerdem bleibt die Tatsache, dass Probleme nicht geldst werden kénnen, die nicht klar
sind und Uber die sich die Beteiligten nicht einig sind. Aus diesem Grund soll ein Ge-
flhl der Dringlichkeit und ein Bewusstsein geschaffen werden, um Verlernprozesse zu
erleichtern (Klammer und Gueldenberg 2019). Nach dem Interview wurde es auch klar,
dass die ldentifikation der Probleme schwierig und kein leichter Prozess ist. AulRerdem
fallt den Leuten schwer, Uber Probleme zu reden und sich klarzumachen, dass ein Prob-
lem vorliegt. Interviewte B betont: ,,du musst natirlich erst einmal sehen, dass es ein
Problem ist, das dauert schon mal manchmal ein bisschen“. Die ldentifizierung von
Problemen ist eine wichtige Grundlage, bevor MalRnahmen zur Lésung ergriffen werden
(Kim und Park 2022; Morais-Storz und Nguyen 2017).

Der néachste wichtige Punkt ist iteratives VVorgehen. Nachdem das Problem identifiziert
wurde, ist es wichtig, Uber einen langeren Zeitraum daran zu arbeiten und nicht zu ver-
suchen, alles auf einmal zu I6sen. Aus diesem Grund wird ein schrittweises VVorgehen
empfohlen, um ,Verlernstress® zu vermeiden. ,,Wenn groRe Schritte reinkommen, dann
werden die Leute ausbrennen (Interview A). Denn ,.etwas zu verlernen, ist kein ange-
nehmer Prozess, man muss etwas abgeben, woran man vorher geglaubt hat* (Interview
D). Dabei ist Reflektion ein wichtiger Bestandteil, denn, wenn Verénderungen vorge-
nommen werden, kann durch Reflektieren bewertet werden, wie das funktioniert hat. So
haben die Mitglieder mehr Freiheit, Neues auszuprobieren und Sicherheit, die auf Ver-
anderungen zu reagieren und zu bewerten. Dabei ist es auch wichtig, dass die Teammit-
glieder gleiche Vorstellungen entwickeln, um die Bereitschaft zur Veranderung zu akti-
vieren (Wang et al. 2019). Zum Beispiel hat Interviewte C auf die Frage, wie Teams mit
Verlernen untersttzt werden kdnnen, geantwortet: ,,primar zwei Dinge, einerseits tber-
haupt dieses identifizieren und selber auch ein Team Commitment zu bekommen*.

Zusammenfassend wird es deutlich, dass Identifizieren der Probleme, Experimentieren,
gemeinsames Commitment und Reflektieren am héaufigsten (siehe Tabelle 5.2) als Be-
darf flur die Veranderung genannt werden. Die Probleme kdnnen nicht geldst werden,
die nicht bekannt sind und wenn sich die Teammitglieder nicht einig sind, dass da eine
Veranderung notwendig ist. Daher wird durch die zu entwickelnde Canvas erzielt, die
Teams primar bei der Identifikation der Probleme und sekundér bei dem Reflektieren zu
unterstltzen. Folglich konzentriert sich diese Arbeit und somit die Zielsetzung des zu
schaffenden Artefakts auf das Problem des gemeinsamen Identifizierens von Wissens-
barrieren (Sinkula 2002) sowie das anschliefende gemeinsame Reflektieren (Levina
2005) daruber. Damit soll die Basis fir nachfolgende Verlernprozesse geschaffen wer-
den.
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5 Entwicklung der Anforderungen

Die Ziele einer Losung kénnen qualitativ oder quantitativ sein (Peffers et al. 2007). Die
qualitativen Ziele sprechen die Probleme an, wie ein neues Artefakt bisher noch nicht
angesprochen Probleme l6sen kann. Die quantitativen Ziele sind geeignet, wenn eine
neue Loésung besser Probleme l6st als ein aktuelles Artefakt. Nach der Identifizierung
und Beschreibung des Problems im Kapitel 3.2 und Kapitel 4 sind fir diese Arbeit die
qualitativen Ziele geeignet. Die Definierung der Anforderungen dient dazu, den Erfolg
des entwickelnden Produkts sicherzustellen und klare Ziele zu festlegen. Fokussierte
Literaturanalyse (deduktiv) und Experteninterviews (induktiv) haben dazu beigetragen,
die Problemstellung aus beiden Perspektiven zu identifizieren und dabei die Anforde-
rungen an die entwickelnde Losung abzuleiten.

5.1 Entwicklung der Anforderungen aus dem Interview

Fur die Analyse der Experteninterviews wurden die Ziele formuliert, die im Kapitel
3.3.2.3 beschrieben sind. Deshalb war es wichtig, die Probleme in agilen Teams zu
identifizieren, die durch veraltetes Wissen und veraltete Prozesse auftreten. Dabei war
es ein wichtiger Punkt zu verstehen, wie die Probleme im Team identifiziert und adres-
siert werden. Durch die Analyse wurden insgesamt neun Anforderungen definiert (siehe
Tabelle 5.1).

Das am hdufigsten genannte Problem ist, zu verstehen, wo das Problem liegt (1.A5).
Das Problem selbst im Team zu sehen und da auch deutlich zu machen, dass da ein
Problem vorliegt, ist mit viel Aufwand verbunden. Erschwerend kommt hinzu, dass
,»alte Verhaltensweisen dann gerne auch mal unter Radar einfach weitergemacht wer-
den* (Interview B). Sicherheit geben (I.A7) und Experimentieren (1.A6) sind auch wich-
tige Anforderungen bzw. Voraussetzungen fiir Verdnderung. Den Teammitgliedern soll
die Moglichkeit gegeben werden, die neuen Sachen auszuprobieren. Dabei spielt die
Sicherheit eine sehr grof3e Rolle. Das heif3t, fur die Mitglieder soll es klar sein, dass,
wenn beim Experimentieren irgendetwas nicht nach Plan funktioniert, es auch in Ord-
nung ist, ,,du sagst der Markt verandert sich, die Kundenbedurfnisse verdndern sich, die
Technologien verandern sich, dass es vollkommen okay ist, wenn es auch mal nicht
funktioniert, das ist ganz wichtig” (Interview A). Iterativer Charakter (1.A3) und Re-
flektieren (1.A4) spielen auch eine wichtige Rolle bei der Problemlosung. Die Experten
haben betont, dass es nicht maéglich ist, die Probleme in kurzen Zeitraum zu lésen. Da
muss iterativ gearbeitet werden und immer wieder nachgefragt werden, ob das Problem
gelost wurde und die Mitglieder damit auch einverstanden sind. Wenn man (ber die
Veranderungen und die Probleme im Team arbeitet, muss sichergestellt werden, dass
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das ganze Team auch mit dieser Veranderung einverstanden ist. Daher muss ein ge-
meinsames Commitment (1.A9) im Team fiir die Veranderung geschaffen werden, weil,
dann das ganze Team zusammen versucht, alte Gewohnheiten abzulegen und sich ge-
genseitig aufmerksam zu machen. ,,.Dann ist die Wahrscheinlichkeit héher, dass man es
schafft” (Interview D). Um Teams in diesem Prozess mit einem Tool zu unterstitzen,
soll ein gemeinsames Arbeitsumfeld (I.Al) geschaffen werden, indem die Mitglieder
gemeinsam arbeiten kénnen und indem sie die Informationen jederzeit aufrufen und
bearbeiten konnen. Wenn man Uber die Probleme spricht und versucht sie zu adressie-
ren, ist es sehr wichtig, nicht alle Probleme und Themen auf einmal aufzugreifen. Daher
sind die Anforderungen schrittweises Vorgehen (I.A8) und Abgrenzung von Themenbe-
reichen (I.A2) beim Verlernen zu berticksichtigen. Zum Beispiel hat Interviewte B be-
tont, dass die Probleme schrittweise gelost werden missen, um das Verstandnis fiir die
Anderung zu entwickeln und klarzumachen, warum irgendetwas geandert werden soll.
Damit kann man auch Veranderungsstress im Team vermeiden.

Tabelle 5.1 Anforderungen aus dem Interview

Anforderung aus

= dem Interview

Anforderungsbeschreibung

Gemeinsames Die Zusammenarbeit und Interaktion mit einem Werkzeug werden als
LAl sehr wichtig erachtet. Es ist wichtig, dass die Teammitglieder die Infor-

Arbeitsumfeld mationen jederzeit sehen und bearbeiten kénnen.
Abarenzung der Klare Ubersicht tiber alle Themenbereiche, damit die Mitglieder erken-
I.A2 g 9] nen kénnen, wo Handlungsbedarf besteht. Und damit auch eine Abgren-
Themenbereiche .
zung zu den Themen der Cluster zu bieten.
Wiederholende Natur wird sehr wichtig erachtet, Probleme (altes Wis-
L A3 Iterativer sen/Verhalten) kénnen nicht sofort oder in zwei Sprints geldst werden.
' Charakter Daher wird empfohlen, die Themen ber einen langeren Zeitraum iterativ

zu bearbeiten.

Fur die Bewertung und Beurteilung des Erfolgs oder Fortschritts muss
der vorhergehende Schritt analysiert werden, um zu sehen, ob sich etwas
verbessert oder verschlechtert hat. AuRerdem mussen alle Mitglieder die
Madglichkeit haben, offen ihre eigenen Ideen zu den Themen zu duBern.

I.A4 | Reflektieren

Die Identifizierung von Problemen, die das Verhalten behindern, ist ein
Verstehen, wo das | langer Prozess, der durch explizite Fragetechniken angestoen werden
Problem liegt muss, um die Notwendigkeit von Verénderungen aufzuzeigen und ge-
meinsam die Probleme zu identifizieren.

I.LA5

Verlernen erfolgt nicht einfach in der Praxis, es ist ein intentionaler Pro-
zess. Deshalb wird es als sehr wichtig angesehen, den Teams zu sagen
und zu zeigen, warum Veranderung wichtig ist. Dies kann durch Experi-
mentieren ausldsen, sodass sie neue Erfahrungen machen konnen, aber
dabei sicher werden, dass diese Verénderung jederzeit evaluiert werden
kann.

I.LA6 | Experimentieren
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Um die Freiheit der ldeen und Bereitschaft zum Experimentieren zu
gewabhrleisten, muss den Teams ein sicheres Umfeld geboten werden.
I.LA7 | Sicherheit geben Dabei soll gezeigt werden, dass die Anderungen schmerzhaft und auch
schwierig sein werden; aber wenn etwas nicht funktioniert, ist auch in
Ordnung.
Schrittweise Schrittweise Verdnderungen einfiihren, um Akzeptanz zu erreichen;
I.A8 i . . . .
Vorgehen Mitglieder nicht mit Veranderungen zu uberfordern.
|AQ Gemeinsames Die Akzeptanz fiir eine Veranderung muss im Team selbst ermittelt und
' Commitment Handlungswege festgelegt werden.

In Tabelle 5.2 sind die Anforderungen mit Haufigkeit der Nennung — absolut und relativ
— tabellarisch dargestellt. Diese Tabelle zeigt, welche Probleme von den Experten als
am problematischsten beschrieben wurden. Zwei Aspekte sind in der Tabelle interes-
sant, welche Anforderungen am hé&ufigsten, wéhrend der Interviews, erwéahnt werden
und wie viele Befragte das genannt haben (Mayring 2014).

Tabelle 5.2 Identifizierte Anforderungen bei Interview

ID Anforderung aus dem Interview | Nvon A | %von A | NvonB | % von B
LAl Gemeinsames Arbeitsumfeld 3 6% 3 9%
.LA2 Abgrenzung von Themenbereichen 4 8% 4 13%
I.A3 Iterativer Charakter 5 10% 4 13%
.A4 Reflektieren 5 10% 3 9%
I.A5 Verstehen, wo das Problem liegt 13 25% 5 16%
I.A6 Experimentieren 6 12% 4 13%
.A7 Sicherheit geben 7 14% 4 13%
I.A8 Schrittweise Vorgehen 3 6% 2 6%
.LA9 Gemeinsames Commitment 5 10% 3 9%
Summe 51 100% 32 100%

N von A: Haufigkeit der Anforderungen; % von A: Prozentuale Angabe der Anforderungen; N von B: Anzahl der
Befragten, die Anforderung angesprochen haben; % von B: Prozentuale Angabe

5.2 Design Anforderungen aus der Literatur

Nach der Analyse des Interviews wurden Anforderungen an Unlearning Support Sys-
tems (USS) von Di Maria et al. (2023a) kombiniert. In der Arbeit haben die Forscher
den ersten Anforderungskatalog an USS strukturiert, wobei Erkenntnisse verschiedener
Disziplinen zusammengefihrt wurden. Die allgemeineren Designanforderungen an USS
haben die Autoren in abstrakten Anforderungen zusammengefasst. Anschlielend wur-
den 17 aktivitatsorientierte und 6 allgemeine Designanforderungen formuliert.

Die Arbeit von Di Maria et al. (2023a) wurde als Grundlage fur das zu entwickelnde
Artefakt verwendet, um Designanforderungen an eine Losung zu formulieren. Um die
Anforderungen fiir ein agiles Verlernen Tool zu definieren, wurde weitere Literatur aus
den Disziplinen agiles Management und neue Produktentwicklung untersucht. Ziel war
dabei zu verstehen, wie das Verlernen im agilen Team durch die Unterstiitzung des Ar-
tefakts ermdglicht werden kann und welche Eigenschaften dabei dieses Tool haben
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muss, um erfolgreich eingesetzt werden zu kénnen. Zur Lésung in dem Kapitel 4 darge-
stellten Problemstellungen wurden aus der Literatur sieben Anforderungen abgeleitet,
die in Tabelle 5.3 dargestellt sind.

In dieser Arbeit werden somit im Kontext agiler Teams relevante Verlernprozesse
adressiert, insbesondere Identifikation, Vorbereitung, Erkundung, Perspektivwechsel,
Reflexion und Feedback. Ferner wird Verlernen auch messbar gemacht.

Tabelle 5.3 Anforderungen aus der Literatur

1D

Anforderung aus
der Literatur

Beschreibung

L.Al

Wahrnehmen

Das System soll externe und interne Ausldser der Organisation identifizie-
ren (Di Maria et al. 2023b), welche dann fur die Aufgabenerfiillung der
Teammitglieder (Matook und Blasiak 2020) benétigt werden. Verlernen
kann durch kritische Reflektion erfolgen (Matsuo 2018).

L.A2

Verstandnis fiir die
Verénderung entwi-
ckeln

Die Mitglieder sollen flr das Verlernen vorbereitet werden und auf ein
bestimmtes Ziel fokussiert werden. Gleichzeitig sollen bei der Vorberei-
tung und Planung alle relevanten Informationen genutzt werden (Di Maria
et al. 2023b). Dabei ist es fir den Verlernprozess wichtig, ein Verstandnis
fir die Verénderung zu entwickeln (Becker 2010).

L.A3

Bereitschaft fur die
Verénderung auslo-
sen

Die Mitglieder sollen veraltetes Wissen identifizieren und dieses durch
Experimentieren evaluieren, um die Vorteile des neuen Wissens und Nach-
teile des alten Wissens zu verstehen (Di Maria et al. 2023b). Dieses kann
durch ,Time-Travelling * (Grisold et al. 2017, S. 4617) aktiviert werden, bei
dem die Mitglieder Probleme in der VVergangenheit identifizieren und ver-
suchen, diese stérenden Faktoren in der Zukunft zu verlernen.

L.A4

Auf die Vergangen-
heit reflektieren

Durch die Analyse von ,sins of the past‘ (Becker 2010, S. 263) werden die
ersten Schritte fir die Verdnderung gemacht. Dabei ist es wichtig, dass das
Tool Mdglichkeiten gibt, durch Reflektieren ein tiefes Verstdndnis fur die
Verdnderung zu entwickeln (Di Maria et al. 2023b).

L.A5

Wiederholungen

Das Tool soll durch iteratives VVorgehen das Feedback bereitstellen, damit
die Mitglieder sich iterativ verbessern (Di Maria et al. 2023b). Das Verler-
nen kann durch wiederholte Anwendung aktiviert und die allgemeine Re-
aktion auf Verénderungen erlernt werden (Matook und Blasiak 2020).

L.A6

Kritisches Denken

Das Erkennen des alten Verhaltens soll aus verschiedenen Perspektiven
betrachtet werden, was dabei hilft, die Spannung des Verlernens wahrzu-
nehmen und zu erleben (Yin 2023). Dabei ist es wichtig, dass die Teams in
die Lage versetzt werden, ihr Verhalten kritisch zu reflektieren (Matsuo
2018) und dadurch werden neue Perspektiven gefordert, um ein ganzheitli-
ches Versténdnis zu ermdglichen (Di Maria et al. 2023b).

L.A7

Fortschritt

Den Erfolg zu messen oder zu prifen, ob die geleisteten Aktivitaten
Mehrwert hatten, soll das System zur Messung des Lernerfolgs bereitstel-
len (Di Maria et al. 2023b).

5.3

Definierung der Anforderungen an entwickelndes Artefakt

In der Arbeit von van de Ven (2018) wird der Wert der Kombination von Wissen aus
der Praxis und Forschung hervorgehoben. Mit diesem Vorgehen kdnnen Erkenntnisse
gewonnen werden, die die Relevanz und Anwendbarkeit der Losung verbessern. Daher
wurden in der Masterarbeit die Anforderungen aus der Literatur und aus dem Interview
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konsolidiert. Als Ergebnis wurden final sieben Anforderungen formuliert und grafisch
als Gioia-Diagramm (Gioia et al. 2013) dargestellt. In den Abbildungen sind die Her-
kunft der Anforderungen gekennzeichnet. Anschlieend werden sie zu Designanforde-
rungen kombiniert.

Beschreibung Codierung Anforderung

Die Identifizierung von Problemen, die das Verhalten

verhindern, ist ein sehr langer Prozess, der durch
explizite Fragetechniken angestoBen werden muss, Verstehen, wo das
um die Notwendigkeit von Verdnderungen Problem liegt

aufzuzeigen und gemeinsam die Probleme zu
identifizieren. (A, B, C, D, F)

Aus dem Interview

ID | Anforderung

Al | Identifizieren

Das System soll externe und interne Ausldser der

Organisation identifizieren (Di Maria et al., 2023b),
welche dann fur die Aufgabenerfillung der g
Teammitglieder (Matook & Blasiak, 2020) bendtigt anrnenmen

werden. Verlernen kann durch kritische Reflektion
erfolgen (Matsuo, 2018).

Aus der Literatur

Abb. 5.1 Anforderung Al. ,,Identifizieren*

Das gemeinsame Verstandnis fur die Veranderung zu entwickeln und den Bedarf zu
identifizieren (siehe Abb. 5.1), ist mit hohem Aufwand verbunden. Dabei ist es wichtig,
alle externen und internen (Di Maria et al. 2023b; Seo et al. 2006) Ausldser zu identifi-
zieren. Dies kann durch kritisches Hinterfragen (Matsuo 2018) des aktuellen Wissens
und Denkmusters erreicht werden. Die Experten haben betont, das Problem zu sehen
und auch zu verstehen, dass es immer noch da ist, kann durch einen langen Austausch
mit den Beteiligten erreicht werden. Aber das ist der erste wichtige Ansatz, bei dem die
Notwendigkeit der Verdnderung klar gemacht und kommuniziert wird. Die Verénde-
rungen konnen eine Organisation destabilisieren, daher ist es wichtig, die Umgebung zu
scannen und mogliche Verlernenausloser zu identifizieren (Di Maria et al. 2024; Sinku-
la 2002).

Beschreibung Codierung Anforderung

Fir die Bewertung und Beurteilung des Erfolgs oder
Fortschritts muss der vorherige Schritt

analysiert/bewertet werden, um zu sehen, ob sich
etwas verbessert oder verschlechtert hat. AuBerdem Reflektieren
missen alle Mitglieder die Méglichkeit haben, offen

ihre eigenen Ideen zu den Themen zu &uRern, d.h.
jeder muss zu Wort kommen. (B, C, D)

Aus dem Interview

ID | Anforderung

Das Erkennen des alten Verhaltens soll aus A2 | Hinterfragen
verschiedenen Perspektiven betrachtet werden, was
dabei hilft, die Spannung des Verlernens

wahrzunehmen und zu erleben (Yin 2023). Dabei ist
es wichtig, dass die Teams in die Lage versetzt Kritisches Denken
werden, ihr Verhalten kritisch zu reflektieren (Matsuo

2018) und dadurch werden neue Perspektiven
geférdert, um ein ganzheitliches Verstindnis zu
ermdglichen (Di Maria et al. 2023b).

Aus der Literatur

Abb. 5.2 Anforderung A2. ,,Hinterfragen*
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Mit aktiver Kritik und Reflektieren werden die Arbeitsweisen und Verhaltensmuster
identifiziert. Dies kann mit Hinterfragen (siehe Abb. 5.2) ausgel6st werden, wobei die
Mitglieder aktiv versuchen, die neuen Perspektiven zu sehen und das aktuelle Wissen zu
reflektieren. Dies bietet die Mdoglichkeit, ein tiefes und ganzheitliches Verstandnis (Di
Maria et al. 2023b; Mattila et al. 2021) fur das Problem und fiir die Veranderung zu
entwickeln. Durch Hinterfragen kdnnen nicht nur aktuelle Probleme identifiziert, son-
dern auch Fortschritte sowie Interdependenzen — ganz im Sinne eines ,wicked problems
— bewertet werden, ,,weil vielleicht hat das, was ich mit der anderen Sache schon veran-
dert habe, schon Auswirkungen auf andere Ideen von mir gehabt* (Interview B). Au-
Rerdem kann durch kritische Reflexion sowohl direkte als auch indirekte Auswirkung
auf die Ideengenerierung fur das Verlernen aktiviert werden (Kluge 2023).

Beschreibung Codierung Anforderung
Die Akzeptanz fur eine Verdnderung muss im Team .
. Gemeinsames
selbst ermittelt und Handlungswege festgelegt X
Commitment
werden. (B, C, D)
A3 | Gemeinsames

Die Mitglieder sollen fiir das Verlernen vorbereitet Verstandnis fiir
werden und auf ein bestimmtes Ziel fokussiert die Verinderung
werden. Gleichzeitig sollen bei der Vorbereitung und . e

) Verstandnis fiir die
Planung alle relevanten Informationen genutzt Versnd twickel
werden (Di Maria et al. 2023b). Dabei ist es fiir den LTI S TS

Verlernprozess wichtig, ein Verstandnis fir die
Verdnderung zu entwickeln (Becker 2010).

Aus dem Interview

ID | Anforderung

Aus der Literatur

Abb. 5.3 Anforderung A3. ,,Gemeinsames Verstandnis fur die Veranderung*

Beim Herbeiflihren der neuen Ideen im Team ist es sehr wichtig, dass die Teammitglie-
der ein gemeinsames Verstandnis fir die Veranderung (siehe Abb. 5.3) haben. So wird
es maoglich, dass sie ein gemeinsames Ziel festlegen (Di Maria et al. 2023b) und versu-
chen, die Gewohnheiten zusammen abzulegen und sich gegenseitig aufmerksam zu ma-
chen (Interview D). Daher wird es als wichtig erachtet, dass alle Beteiligten ihre Mei-
nung aulern und gemeinsam im Team besprechen. Damit wird es ermdglicht, ein ge-
meinsames Ziel fir die Veranderung zu definieren und den Weg zur Erreichung des
Ziels zu beschreiben. Dann hat man auch mehr Verstandnis und Akzeptanz fir die Ver-
anderung, weil es im Endeffekt das Team bestimmt hat (Interview B).

,»Die Haltung ist ganz, ganz wichtig, meiner Meinung nach, und die Verénderung oder
um Sachen zu verlernen und neu zu erlernen, dass die Veradnderungsbereitschaft da ist
und die Verénderungsbereitschaft moglicherweise zu aktivieren, dass dieses sichere
Umfeld geschaffen ist (Interview A). Das kann durch Experimentieren (siehe Abb. 5.4)
erreicht werden. Da haben Teams Freiraum, um die Dinge auszuprobieren und dabei die
Vorteile des neuen Wissens und Nachteile des alten Wissens zu evaluieren (Cegarra-
Navarro und Wensley 2019; Di Maria et al. 2023b).
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Beschreibung Codierung Anforderung

Verlernen erfolgt nicht einfach in der Praxis. Deshalb
wird es als sehr wichtig erachtet, den Teams zu sagen

und zu zeigen, warum Veranderung wichtig ist. Dies
kann durch Experimentieren auslésen, sodass sie Experimentieren
neue Erfahrungen machen kénnen, aber dabei sicher

werden, dass diese Verdnderung jederzeit evaluiert
werden kann. (A, B, D, F)

Aus dem Interview

ID | Anforderung

Die Mitglieder sollen veraltetes Wissen identifizieren A4 | Experimentieren
und dieses durch Experimentieren evaluieren, um die
Vorteile des neuen Wissens und Nachteile des alten
Wissens zu verstehen (Di Maria et al. 2023b). Dieses X o

kann durch ,Time-Travelling” (Grisold et al. 2017, S. Be"rE|tschaft e E“e

4617) aktiviert werden, bei dem die Mitglieder VIR ST £
Probleme in der Vergangenheit identifizieren und
versuchen, diese stérenden Faktoren in der Zukunft
zu verlernen

Aus der Literatur

Abb. 5.4 Anforderung A4. ,,Experimentieren

Durch Experimentieren kdnnen die Teams sich von veralteten Routinen, Mustern oder
Modellen losen (Kluge 2023). So haben die Mitglieder mehr Bereitschaft zur Verénde-
rung, da sie wissen, dass durch Experimentieren nichts schiefgehen kann und die Ver-
anderungen jederzeit evaluiert werden kénnen.

Beschreibung Codierung Anforderung

Wiederholungen werden sehr wichtig erachtet. Die

Probleme (altes Wissen/Verhalten) kénnen nicht
sofort oder in zwei Sprints gelost werden. Daher wird Iterativer Charakter

empfohlen, die Themen (ber einen léngeren
Zeitraum iterativ zu bearbeiten. (A, B, D, F)

Aus dem Interview

Das Tool soll durch iteratives Vorgehen das Feedback
bereitstellen, damit die Akteure sich iterativ
verbessern (Di Maria et al. 2023b). Das Verlernen
kann durch wiederholte Anwendung aktiviert und die

allgemeine Reaktion auf Verdnderungen erlernt Z

ID | Anforderung

A5 | Wiederholungs-
charakter

Wiederholungen J >

Fortschritt ]~

Abb. 5.5 Anforderung AS5. ,,Wiederholungscharakter

Aus der Literatur

werden (Matook und Blasiak 2020).

Den Erfolg zu messen oder zu priifen, ob die
geleisteten Aktivititen Mehrwert hatten, soll das
System zur Messung des Lernerfolgs bereitstellen (Di
Maria et al. 2023b).

Aus der Literatur

Problemidentifikation und Ldsung von Problemen kdnnen nicht in einem Gespréch er-
reicht werden. Aus diesem Grund ist es wichtig, dass das Verlernen Wiederholungscha-
rakter (siehe Abb. 5.5) hat. Das ist wichtig, da die Probleme iterativ angegangen werden
sollen und dabei der Fortschritt kontinuierlich evaluiert werden soll (Becker 2010). Das
heift, nach der Festlegung und Durchfiihrung der Verdnderungsmafnahmen soll geprift
werden, ob die erbrachten Leistungen Mehrwert hatten (Di Maria et al. 2023b). Das
Feedback stellt dann iterative Verbesserung sicher. Aullerdem soll das entwickelnde
Artefakt die Mdglichkeit geben, den Fortschritt zu messen, damit der Lernerfolg bereit-
gestellt werden kann (Di Maria et al. 2023b; Cegarra-Navarro und Wensley 2019). Da-
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mit konnen die Mitglieder sehen, was sie mit dieser Verénderung erreicht haben und
was dadurch verbessert bzw. verschlechtert wurde.

Beschreibung Codierung Anforderung
2
K]
5 Schrittweise Verdanderungen einflhren, um
(=
c | Akzeptanz zu erreichen; Mitglieder nicht mit Schrittweise Vorgehen
%: Veranderungen zu liberfordern. (A, B)
=3
<<

| ID_| Anforderung
Durch die Analyse von ,sins of the past” (Becker A6 | Adaption

Tool Mdglichkeiten gibt, durch Reflektieren ein tiefes reflektieren
Verstindnis fir die Verdnderung zu entwickeln (Di
Maria et al. 2023b).

Aus der Literatur

2010, S. 263) werden die ersten Schritte fur die
Verdnderung gemacht. Dabei ist es wichtig, dass das Auf die Vergangenheit

Abb. 5.6 Anforderung A6. ,,Adaption*

Die Mitglieder sollen mit Veranderung und Verlernprozess nicht tiberfordert werden.
Dieses kann ganz schnell zu Verlernstress fuhren. Aus diesem Grund ist es wichtig,
Verénderungen im Team schrittweise einzufihren und zu adaptieren (siehe Abb. 5.6).
Das entwickelt auch die Akzeptanz und das Verstandnis fir die Verédnderung (Di Maria
et al. 2023b; Easterby-Smith und Lyles 2011).
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6 Design und Evaluation

Ziel bei DSR ist die Schaffung eines niitzlichen Artefakts als praktische Lésung fir eine
komplexe und gleichzeitig relevante Fragestellung. Eines der Kriterien flr die Bewer-
tung von DSR st die Frage, ob die Forschung zu einem relevanten Artefakt gefiihrt hat,
aber auch, ob der Prozess rigoros durchgefuhrt wurde (van de Ven 2018). Bei der Er-
stellung eines Artefakts wird die verfugbare Wissensbasis (Hevner and Gregor 2013)
genutzt und systematisch sowie transparent in den DSR-Prozess eingefiihrt. Bei der
Evaluation wird das Artefakt an den Anforderungen gemessen, um seinen Nutzen zu
bewerten (van de Ven 2018).

In der vorliegenden Arbeit wurden Design und Evaluation iterativ durchgeftihrt (siehe
Abb. 6.1), um eine kontinuierliche Verbesserung des Artefakts zu erreichen. Bei der
Evaluation des Artefakts wurde beobachtet, wie gut die Losung fir das Problem unter-
stitzt. Dabei wurden Kriterien wie Vollstandigkeit, Nutzbarkeit, Verstandlichkeit und
andere relevante Qualitatsattribute berlcksichtigt (Peffers et al. 2012). Die Evaluati-
onsmethoden umfassten initiale Demonstration, Laborexperiment und Feldtest. Nach
jeder Evaluation wurde die Verbesserung des Artefakts vorgenommen. In den néchsten
Kapiteln werden das VVorgehen und die Ergebnisse der Entwicklung naher beschrieben.

Erste Iteration PgZweite Iteration g Dritte Iteration

Neue Anforderungen in das
Artefakt umsetzen

Die Ergebnisse einholen

Das Problem identifizieren

Artefakt entwickeln Das Artefakt anpassen Das Artefakt anpassen
Evaluation - Demonstration Evaluation - Laborexperiment Evaluation - Feldtest
Evaluationsergebnisse BRI
Feedback bearbeiten — & — Verbesserungwiinsche

bearbeiten ableiten

Abb. 6.1 Entwicklung und Evaluation
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6.1 Erste Iteration

6.1.1 Entwicklung des Prototyps 1.0

Im ersten Entwicklungszyklus wurden die Probleme (siehe Kap. 4) und die Anforde-
rungen (siehe Kap. 5.3) mit induktivem und deduktivem Vorgehen identifiziert. Nach
der Problemidentifikation und -motivation wird in der Arbeit ein digitales Artefakt ent-
wickelt, welches Identifikation (priméar) und Reflektion (sekundér) von hinderlichen
Wissensstrukturen in agilen Teams erleichtert. Die Entscheidung wirde aus mehreren
Grinden getroffen. Dies ist, wie von vielen Autoren und Experten aus den Interviews
beschrieben, der allererste Schritt bei jeder VerlernmalRhahme und daher von grofRRer
Bedeutung. Die Unterstiitzung in diesem Bereich beeinflusst alle nachgelagerten Aktivi-
taten, wie beispielsweise Vorbereitung, Entwicklung des gemeinsamen Verstandnisses
und Identifizierung neuer Perspektiven. Durch Reflektion der Verédnderungen kann der
Fortschritt gemessen und das Feedback gegeben werden, welches eine erfolgreiche Um-
setzung unterstutzt.

Bei der Entwicklung eines Artefakts ist es wichtig, vordefinierte Ziele und Anforderun-
gen zu erreichen. Hevner et al. (2004) schlagen vor, bei der Entwicklung eines Artefakts
eine entsprechende Wissensbasis zu verwenden, um durch die Unterstiitzung von aktu-
ellen Losungsansatzen ein neues Artefakt zu entwickeln. Daher, wie es in dem Kapitel
3.4 begriindet wurde, wurde in der Arbeit Visual Inquiry Tool (Avdiji et al. 2020) in
Form von Canvas entwickelt.

|dentifizieren Einigen Vorbereiten

OO e
o | KT

&

Abb. 6.2 Meta-Design
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Visual Inquiry Tools helfen Teams bei der Entwicklung von Hypothesen zu einem Pha-
nomen und mdglichen Lésungen dafiir. Oft betrifft das strategische Managementprob-
leme (Avdiji et al. 2020). In dieser Masterarbeit wird hauptsachlich auf die Designtheo-
rie des Visual Inquiry Tools zurlickgegriffen. Darauf basierend wurde die sogenannte
Agile Unlearning Canvas (AUC) entwickelt. Flr die Entwicklung eines Visual Inquiry
Tool schlagen Avdiji et al. (2020) drei Gestaltungsprinzipien vor: Erstellung des kon-
zeptionellen Modells, gemeinsame Visualisierung und Erstellung der Nutzungsrichtli-
nien.

Erstellung des konzeptionellen Modells

Identifizieren Commitement Vorbereiten
Individuelle Ebene - wo haben wir Teamebene - Was sehen wir als Team Teamebene - Wie |6sen wir das
Probleme? Was méchten wir erstmal da hinderlich? Wann gilt fur uns das Problem? Was wollen wir erstmal

l6sen? verlernt? probieren?
Brainstorming Reflektieren Vorbereitung
Knowledge Neue Perspektiven Action Items

Impediments

Definition of
Unlearned

Feedback

Teamebene - Welche Erkenntnisse haben wir durch die Umsetzung des Action-Items gewonnen? Wie messen wir die
Ergebnisse? Was haben wir mit Action Items erreicht?

Measuring

: Feedback
Unlearning

Abb. 6.3 Canvas Felder

In der ersten Phase wurde das Konzept des Modells entwickelt, welches den Zweck und
den Umfang des Artefakts festlegt und die relevante Komponente des Problems be-
schreibt. Bei der Formulierung der Felder wurden hauptsachlich Interview Daten ge-
nutzt. In der Interviews haben die Experten eigene Problemldsungswege beschrieben,
die sie bei der Identifizierung und Adressierung von Wissensproblemen verwenden.
Jeder hat ein eigenes Vorgehen, trotzdem konnten Ahnlichkeiten identifiziert werden.
Das hat mich an die ,Evaluation Patterns® von Sonnenberg und vom Brocke (2012a)
erinnert, die im Rahmen von DSR-Evaluation viele ahnliche Ansétze geclustert haben
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und darauf basierend VVorgehensmuster beschrieben haben. Daher wurde im Kontext des
Verlernens in agilen Teams der gemeinsame und wichtige Aspekt von den Ansétzen
genommen und als Meta-Design (siehe Abb. 6.2) definiert. Dies hat geholfen, die Can-
vas Felder mit logische Reihenfolge zu bauen, damit die alle problemrelevanten Aspek-
te abdecken (Avdiji et al. 2020). Um das schrittweise Vorgehen durch die Nutzung der
Canvas zu gewahrleisten, werden die vier Felder in weitere Teilfeldern unterteilt. An-
schlieend kdnnen neun Felder identifiziert werden, die aus den Anforderungen und
Interviewdaten formuliert wurden, so dass sie sich gegenseitig ausschlieBen und gleich-
zeitig gemeinsam erschopfend sind (Avdiji et al. 2020).

Gemeinsame Visualisierung

Als néchstes wurde das Konzeptmodell in eine gemeinsame Visualisierung tberfihrt.
Dafur wurden drei Designprinzipien beriicksichtigt: Funktionalitat, Gestaltung und Mo-
deration (Avdiji et al., 2020). Verlernen kann auf verschiedenen Ebenen, auf individuel-
ler Ebene, Gruppenebene oder Organisationsebene auftreten (Klammer & Gueldenberg,
2019; Di Maria et al., 2023c; Zhao et al., 2013). In der Arbeit von Matook und Blasiak
(2020) beschreiben die Autoren, dass das Verlernen auf diesen Ebenen nicht isoliert
auftritt und sie miteinander verbunden sind. Das heil3t, das Verlernen auf der individuel-
len Ebene hat Einfluss auf die Team- und Organisationsebene. Darauf basierend sind
die Canvas-Felder so modelliert, dass sie das Verlernen und Ausloser fur das Verlernen
zundchst auf der individuellen Ebene unterstiitzen. In den néchsten Schritten wird das
Verlernen auf der Teamebene adressiert (siehe Abb. 6.3), indem das Problem gemein-
sam mit Team reflektiert und die Verdnderungsschritte geplant werden. Im néchsten
Schritt werden die Canvas-Felder in Meta-Design eingeordnet und die Icons fir die je-
weiligen Felder identifiziert, um die Felder mit Icons zu visualisieren.

Erstellung der Nutzungsrichtlinien

Im letzten Schritt wurde das Design in MIRO gebaut, wobei der Einfluss des agilen
Kontexts auf das Design der AUC nochmals reflektiert wurde: Im agilen Projektma-
nagement wird iterativ und inkrementell gearbeitet und nach jedem Sprint werden die
Ergebnisse reflektiert. Da die AUC fir die Unterstiitzung agiler Teams entwickelt wur-
de, wurde entschieden, in diesem Tool die agilen Prinzipien in der Darstellung einzu-
bauen und die iterative Natur des Tools zu verdeutlichen. Deshalb sind die zwei Felder
Measuring Unlearning und Feedback separat dargestellt (siehe Abb. 6.4). Damit wird
es deutlicher, dass die zwei Felder nicht direkt zu befiillen sind, sondern nur dann uber
die Felder diskutiert und gearbeitet werden kann, wenn die Teammitglieder die Action
Items festgelegt und in einem Sprint umgesetzt haben. Nach der Entwicklung der An-
forderungen wurde es auch noch deutlicher, dass bei der Identifizierung und Adressie-
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rung der Probleme iteratives VVorgehen wichtig ist und durch kontinuierliche Reflektion
auf die Veranderungen ein Erfolg gewahrleistet werden kann. Es entsteht begleitend ein
konzeptioneller Unterbau fur den Verlernprozess per se — namlich die kontinuierliche
Wiederholung in Zyklen. Diese Art der Durchldufe bei der Nutzung der AUC prédesti-
niert sie fur den Einsatz in SCRUM: Auch hier wird iterativ in sog. Sprints gearbeitet.
Interessanterweise wurde auch die AUC selbst iterativ erstellt und DSR selbst hat dies
auch zum Prinzip (Hevner 2007; Peffers et al. 2007). SchlieRlich wurde so der Einfluss
diverser Kontexte (Domane, Methode) ndtzlich im Verlauf dieser Masterarbeit einge-
woben (Herwix und zur Heiden 2022).

Agile Unlearning Canvas

Feedback Brainstorming Reflexion Vorbereitung

.@j‘-}
= i

N
Neue Perspektiven
+
................... @~
A= Knowledge Impediments v Action Items
/ﬁ@\ Definition of Unlearned

) y

Measuring Unlearning

Abb. 6.4 Agile Unlearning Canvas Prototyp 1.0

Wie in Abb. 6.4 zu sehen ist, gibt es gestrichelte Linien zwischen Brainstorming und
Knowledge Impediments. Dies zeigt, dass die Felder zu einer grolRen Gruppe von Fel-
dern gehdren, die in zwei kleinere Schritte aufgeteilt sind, um die Komplexitat zu redu-
zieren und den Prozess zu konkretisieren. AulRerdem soll dadurch eine optische Verbin-
dung zwischen den Feldern signalisiert werden. Genauer gesagt, Brainstorming und
Knowledge Impediments gehdren zur grolRen Feldgruppe Identifikation. Idee ist, dass im
Brainstorming mehrere Knowledge Impediments identifiziert werden kénnen, aber im
néchsten Schritt soll das Team nur fuir ein Knowledge Impediment entscheiden, welches
sie als wichtigste und problematischste ansehen (siehe Abb. 6.5). Die restlichen Know-
ledge Impediments kdnnen im Backlog gespeichert werden. Die kdnnen erst spater nach
der Losung des groliten Problems eingegangen werden.
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Brainstorming

Knowledge Impediment

A

Abb. 6.5 Brainstorming

Durch den Verlernprozess, der anregt mit Brainstorming und Knowledge Impediments
anzufangen, wird open-ended Unlearning (Grisold et al. 2020) geférdert. Das heil3t, am
Anfang des Prozesses wissen die Teammitglieder nicht genau, wo das Problem liegt.
Sobald sie das wissen, wissen sie aber nicht, was das Verlernziel ist und was das Ergeb-
nis nach dem Verlernen sein kann. Aber sie zeigen damit die Bereitschaft, das alte Wis-
sen bewusst fallen zu lassen. Das Ende ist also zu Beginn offen (Peschl 2019). Durch
die Konkretisierung der neuen Perspektiven, Action Items und Definition of Unlearned,
wird der Prozess goal-directed (Grisold et al., 2020), d. h. konkret und bezogen auf ein
Ziel. Beim zielorientierten Verlernen werden gemeinsam die Ziele identifiziert, die das
Team gemeinsam erreichen will, um Knowledge Impediments beseitigen. Daflir werden
die Action Items und die Definition of Unlearned auf der Teamebene formuliert.

Der Prozess des Prototyps 1.0

Nach der Formulierung der Felder wurden insgesamt neun Felder identifiziert (siehe
Abb. 6.4). Der Prozess der AUC beginnt mit einem Brainstorming, bei dem das Team
versuchen soll, Probleme zu finden, die mit altem Wissen oder Prozessen verbunden
sind. Die Probleme kdnnen unterschiedlich sein, aber im ndchsten Schritt soll das Team
sich nur fir ein Knowledge Impediment entscheiden, welches Einfluss auf die Qualitat
des Produktes, Einfluss auf die Produktivitdt im Team oder Dringlichkeit hat. Dann
kann mit dem Verlernen begonnen werden. Nachdem sich das Team fiir ein Knowledge
Impediment entschieden hat, kann dieses auf Teamebene reflektiert werden, um ein ge-
meinsames Verstandnis fur das Problem zu entwickeln. Der néchste Schritt besteht da-
rin, in die Zukunft zu blicken und neue Perspektiven flr Veranderungen zu formulieren.
Da kann das Team festlegen, was durch die Lésung des Problems verbessert werden
kann und was das Team damit erreichen kann. Wenn das Team die Ziele formuliert hat,
kann bereits definiert werden, was Definition of Unlearned (DoU) sein kann, d. h. wann
das Team sagen kann, dass es den Verlernprozess abgeschlossen und die Ziele erreicht
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hat. Dies kann als Definition of done in SCRUM verstanden werden. Um das Know-
ledge Impediment zu beseitigen, muss das Team das VVorgehen vorbereiten, wie sie das
Problem I6sen wollen. Diese kénnen dann in kleinere Teile, d. h. Action Items, aufge-
teilt werden, die tatsachlich in einem Sprint umsetzbar sind. Um den Lernfortschritt zu
verfolgen, kann das Team die Action Items, die gerade in Bearbeitung sind, wie bei
Kanban an das Fortschrittsupdate anhdangen. Auf diese Weise kann das Team den Fort-
schritt messen und sehen, was der aktuelle Stand ist. Nach der Umsetzung der Aktions-
punkte kann das Team das Feedback zum Prozess geben und bewerten, was in einem
Lernzyklus verandert wurde. Der AUC-Prozess kann iterativ durchgefiihrt werden, wo-
bei die Iterationszyklen vom Problem und vom Team abhangen.

6.1.2 Erste Evaluation des Prototyps 1.0

Der erste Canvas Prototype (siehe Abb. 6.4) wurde durch vier Experten online evaluiert.
In der ersten Teilaufgabe wurden Teilnehmer gebeten, das Board-Design und die Felder
ohne explizite Vorgaben und Leitfragen zu bewerten. Es war interessant zu verstehen,
ob das Board intuitiv und fur jeden verstandlich ist. Die Ergebnisse haben gezeigt, dass
jede Testperson den Prozess mit dem Feedback Feld angefangen hat. Grund dafur war,
dass diese sich auf der linken Seite befindet und sie davon ausgegangen sind, dass es ein
Startpunkt war. Dieses hat auch zu Verwirrung geflhrt, weil sie nicht genau wussten,
wie man auf dem Prozess das Feedback geben kann, ohne irgendetwas vorher gemacht
zu haben. Nach der Erklarung des Prozesses und der Beschreibung der Felder folgten
die Anmerkungen, dass der Prozess verstandlicher geworden ist. Dieses Problem und
die Hinweise wurden in Prototyp 1.1 behoben, indem der Startpunkt und der Prozess
gekennzeichnet wurden. Durch die Bewertung der einzelnen Felder wurde es deutlich,
dass die meisten richtig einschatzen konnten, wie ein bestimmtes Feld auszufullen war.
Das Design selbst fanden die Experten ansprechend und ubersichtlich, weil das Board
nicht mit vielen Feldern Uberlastet ist.

In der zweiten Teilaufgabe der Evaluation wurde die AUC beispielhaft ausgeftllt. Hier
wurden die Experten befragt, sich an einen Fall aus eigener Erfahrung zu erinnern, wo
das Team alte Wissensstrukturen verlernen sollte. Es gab insgesamt flinf Beispiele (sie-
he Anhang H), die verschiedenen Probleme angesprochen und mdglichst bunte Ergeb-
nisse gezeigt haben. In der Evaluation kam es vor, dass das Ausftllen der Canvas fir
ein Person schwierig war, weil der Testperson die Teameinblicke und Diskussion
brauchte, um bestimmte Felder zu befillen. Dieses Problem war am deutlichsten bei
DoU, ,,da muss unbedingt das Team gemeinsam besprechen, wann die das Verlernen
und die Veranderung als Done bezeichnen* betonte Teilnehmer E2.
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Nach jeder Evaluation kam es die Bereitschaft von allen Teilnehmern, das Tool in eige-
nen Teams in der Retrospektive einzusetzen, um beim Verlernen zu unterstiitzen. Die
Teilnehmer haben betont, dass durch dieses schrittweise VVorgehen die Details festgelegt
und kommuniziert werden kdnnen, was den Prozess klarer macht. Ein Teilnehmer hat
z. B. gesagt: ,,in den meisten Féllen gibt es einfach Retro und Action Items und in der
nachsten Retro schauen wir mal, wie und was. Und sehr oft fehlen diese Teile wie
Knowledge Impediments, wie Brainstorming, das fehlt in diesem Prozess* (Teilnehmer
El).

Nach der Evaluation kam von den Experten die Bereitschaft und das Interesse, das Tool
direkt als MIRO-Board in eigenen Teams bei der Retrospektive zu benutzen. Mehrere
haben auch den Einsatz von AUC in der SAFe Framework bei RTE und in Weeklys mit
SCRUM-Mastern vorgeschlagen.

Am Ende wurde die Frage fur weitere Verbesserungswiinsche gestellt. Da haben Exper-
ten ldee zur Verbesserung und Vervollstandigung des Artefakts gedufBert, dass sie ein
extra Feld winschen, wo die Teams die Vision explizit definieren. Beim Verlernen wird
eine neue Vision und Perspektive von den Teammitglieder definiert und entwickelt.
Daher ist es wichtig Zukunftsbild zu definieren, um spéater Weiterentwicklung des
Teams nachzuverfolgen. Die Teams haben eigene Visionen, beim Verlernen sollen sie
eine Vision entwickeln, wo sie sagen oder evaluieren kénnen, dass sie sich in die richti-
ge Richtung bewegen und noch einmal darauf eingehen, was damit verbessert wird
(Teilnehmer E1; Teilnehmer E4).

6.1.3 Zweite Evaluation des Prototyps 1.0

Die zweite Workshopevaluation hat mit einem Team stattgefunden. Ziel der Evaluation
war es, die Anwendbarkeit des Artefakts zu prifen und zu sehen, ob die Verstandlich-
keit des Boards fur alle Mitglieder klar war. Bei der Bearbeitung bin ich nur dann ein-
gemischt, wenn Fragen vom Team kamen oder wenn ich die Notwendigkeit dafir gese-
hen habe. In dem Workshop hat das Team selbstandig das Canvas-Board mit Sticky
Notes befullt.

Das Ergebnis nach dem Workshop war positiv, allerdings gab es ein paar Punkte zu
beachten. In der ersten Phase haben die Personen allgemeine Probleme in Brainstor-
ming aufgeschrieben, wobei Wissens- und Denkmusterprobleme wenig vorhanden wa-
ren. Deshalb habe ich mehr Hinweise fiir das VVorgehen und Ideen von dem Brainstor-
ming Feld gegeben, welches dann den Prozess in die richtige Richtung gelenkt hat. Bei
der restlichen Bearbeitung hat das Team die Hinweisfragen beriicksichtigt, das Board
bearbeitet und alles dokumentiert. Insgesamt war das Feedback des Teams positiv.
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6.2 Zweite lteration

6.2.1  Entwicklung des Prototyps 1.1

Agile Unlearning Canvas
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Abb. 6.6 Agile Unlearning Canvas Prototyp 1.1

Nach der initialen Demonstration konnten einige Erkenntnisse gewonnen werden, wel-
che in der zweiten Iteration mitberlcksichtigt wurden und das Tool entsprechend ange-
passt wurde. Um Verwirrung im Prozess bei der Verwendung des Canvas-Boards zu
vermeiden, wurden alle Felder nummeriert und die entsprechende Nummer auf der lin-
ken oberen Seite in der Box platziert. Ziel dabei war es, einen eindeutigen Uberblick
uber den Prozess zu bieten. Nach dem Wunsch der Experten wurde ein neues Feld Un-
learning Vision eingefugt. Bei der Vision kann das Zielbild des Verlernens definiert
werden. Dies ist wichtig, um spéter zu bestimmen, ob sich das Team in die richtige und
gewunschte Richtung weiterentwickelt. Aulierdem kdnnen damit die Perspektiven und
die Vision des Teams klar abgegrenzt werden. Bei Shared Perspective und Unlearning
Vision geht es um den Blick in die Zukunft und den Versuch, ein gemeinsames Ver-
stdndnis fur die Zukunft zu entwickeln. Daher bilden diese beiden Felder eine groflie
Feldgruppe und sind durch eine gestrichelte Linie voneinander getrennt, um logische
Verbindungen zwischen den Feldern herzustellen, wie es beim Brainstorming und
Knowledge Impediments der Fall war. Eine begleitende Reflexion und Recherche dazu
fand heraus, dass die empirisch gewonnene Erkenntnis gut zu ,goal-setting theory*
passt. Diese besagt, dass Selbstwirksamkeit die Erreichung selbst gesteckter Ziele ver-



Design und Evaluation 49

bessern kann und dadurch auch das Commitment zu diesen Zielen starkt und letztlich so
die gesamte Teamleistung (Locke und Gary 2015).

Nach dieser Anderung erschien es sinnvoll, Definition of Unlearned in der dritten Spar-
te zu platzieren. Grund dafir ist, dass das Team, wenn es die Definition of Unlearned
formuliert, bereits beginnt, dartiber nachzudenken, wie das Knowledge Impediment im
Team gel6st werden kann. Daher wurde die Definition of Unlearned in die Vorberei-
tungssparte (rechts) verschoben.

Eine weitere Anpassung, welche im Prototyp 1.1 vorgenommen wurde, betrifft die ,,In-
fo-Buttons* auf der rechten oberen Seite. In diesen Buttons werden zu jedem Feld ent-
sprechende Beschreibungen, Leitfragen und Methoden beschrieben, welche dann die
Anwendung der Canvas vereinfachen und die Hinweise zu dem Prozess geben sollen
(siehe Anhang I).

In dieser Designiteration wurden die Anderungen der Feldnamen vorgenommen. Durch
diese Anpassung wurde versucht, eine Anndherung an SCRUM-Begriffe und Verlernen
zu kombinieren. Zusétzlich wurde versucht, die Namen so zu &ndern, dass sie den Pro-
zess und die Idee des jeweiligen Felds préaziser ausdriicken. AufRerdem wurden allen
Felder englische Namen gegeben, um die Benennungen einheitlich in einer Sprache zu
halten. Zudem werden die englischen Begriffe im agilen Kontext sehr oft verwendet,
weshalb die Begriffe ohne Ubersetzung in der AUC angewendet wurden.

Im Folgenden wird jede Namensanderung begriindet und beschrieben:

e Brainstorming zu Knowledge Impediments — Brainstorming an sich beschreibt
den Prozess, der im ersten Schritt durchgefuhrt wird, ndmlich das Generieren
und Identifizieren von Knowledge Impediments. Daher wurde fiir mehr Klarheit
der Name zu Knowledge Impediments geandert und damit auch versucht, die
Begriffe aus dem agilen Management in das Tool zu integrieren. Zum Verstand-
nis: In SCRUM st es die Aufgabe des SCRUM-Master Hindernisse aus dem
Weg zu rdumen, sodass das Team noch besser die agilen Werte lebt und das
SCRUM Framework beherzigen kann.

e Knowledge Impediments zu Targeting & Prioritization — die erste Anderung 16s-
te automatisch diese Namensanderung aus. Der Name Targeting & Prioritizati-
on beschreibt direkt die Idee des Feldes, was dort erwartet wird, und zwar wird
hier Knowledge Impediment priorisiert.

e Reflexion zu Team Reflection — in diesem Feld wurde der Name lediglich aus
Griunden der prazisen Beschreibung der Idee geéndert.
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e Neue Perspektiven zu Shared Perspective — der Name wurde auf Englisch tber-
setzt. AuRerdem wurde durch diese Anderung explizit vorgegeben, dass das
Team gemeinsame Perspektiven formulieren und entwickeln soll.

e Vorbereitung zu Intervention Planning — hier gibt es auch ahnliche Begriindung
wie vorher, d. h. die Namensibersetzung auf Englisch und die Annaherung der
Benennung an agile Managementprozesse.

Die restlichen Namen der Felder sind unverandert geblieben. Alle oben genannten An-
derungen wurden in Prototyp 1.1 (siehe Abb. 6.6) eingefiihrt und fur die nachste Eva-
luation bereitgestellt.

Technische Umsetzung
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Abb. 6.7 Architekturtbersicht

Die erste technische Umsetzung des Artefakts wurde in dieser Iteration durchgefthrt.
AUC wurde als webbasiertes Tool implementiert, welches mehreren Nutzern Interakti-
on auf einem Board ermdglicht. Die Architektur des Modells folgt einem three-tier ap-
proach (siehe Abb. 6.7), Presentation-Tier, Application-Tier und Data-Tier. Fur die
Implementation des Presentation-Tiers wurden HTML, CSS und JavaScript verwendet.
Application-Tier werden durch Java Spring Boot-Server bereitgestellt. Hier wurde die
Logik fir die Verarbeitung der Anfragen definiert. Spring Boot verwaltet das Senden
von http(s)-Anfragen, die Verarbeitung von WebSocket-Verbindungen und die Kommu-
nikation mit der MySQL Datenbank. Data-Tier umfasst die SQL-Datenbank, in der die
Eingaben der Benutzer gespeichert werden.
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Presentation-Tier sendet die Benutzereingaben an das Application-Tier, welches dann
die Daten in der Datenbank speichert. Die Webanwendung ermdglicht die gleichzeitige
Interaktion mehrerer Benutzer und stellt Daten in Echtzeit mittels WebSocket dar. Dies
bedeutet, dass bei Eingaben durch einen Nutzer die Daten an die Datenbank gesendet
und gespeichert werden, und die Seite anschlieRend automatisch aktualisiert wird.

6.2.2 Evaluation des Prototyps 1.1

Ziel der zweiten Evaluation war es, die Anwendbarkeit und Durchfiihrbarkeit der AUC
in einem Team zu testen. Daher wurde ein fiktives Team mit allen drei SCRUM-Rollen
gebaut. Die Aufgabe des Teams bestand darin, eine Retrospektive zu simulieren. Im
ersten Schritt wurden alle Teilnehmer gebeten, sich an die Wissensprobleme zu erin-
nern, die in ihren eigenen Teams vorgekommen sind. Als néchstes wurden die Probleme
im Knowledge Impediments eingetragen und anschliefend wurden die Probleme von
allen drei Teilnehmern vorgestellt und kurz beschrieben. Die nachste Aufgabe fiir das
Team bestand darin, ein Knowledge Impediment auszuwéhlen, das sie auch als wichtigs-
tes und erstes ausgewdhlt hatten, wenn sie wirklich ein Team gewesen wéren. So haben
sie sich fur ein Problem entschieden, namlich Kommunikationsprobleme in SCRUM-
Team, welche zu Missverstandnissen und Schwierigkeiten beim Wissensaustausch im
Team fihren. Dieses Problem kann auch die Produktqualitdt und Teamproduktivitat
negativ beeinflussen. Auf diese Weise hat das fiktive Team ein Problem identifiziert
und priorisiert. In néchsten Schritt sind die Teilnehmer gefordert, das restliche Canvas-
Board mit Hilfe von Info-Buttons so zu bearbeiten, wie sie es mit ihren Teams in der
Retrospektive gemacht hatten. Dabei war es in dieser Evaluation wichtig, laut zu denken
und miteinander offen zu kommunizieren. Die Teilnehmer hatten die Mdéglichkeit Fra-
gen an mich zu stellen. Als Ergebnis kdnnte das fiktive Team AUC erfolgreich befullen
(siehe Anhang J). Am Ende der Evaluation wurden die Abschlussfragen zur Weiterver-
besserung der AUC gestellt.

Durch die Durchflihrung der Evaluation wurden folgende Erkenntnisse gewonnen. Die
Teilnehmer konnten gut miteinander kommunizieren, die Info-Buttons haben geholfen,
um die Ideen konstruktiv zu generieren und zu diskutieren. Am Ende kamen auch fol-
gende Kommentare, z. B. hat Teilnehmer K betont: , Leitfragen waren hilfreich und
machen es gut nutzbar. Die Idee der Agile Unlearning Canvas wurde positiv bewertet,
Teilnehmer A hat noch unterstrichen, dass in der agilen Welt sehr oft Canvas benutzt
wird, aber der Fokus Verlernen noch nicht da war. Aufferdem ,,hat man durch dieses den
kognitiven Teamfokus®, duBerte Teilnehmer K. Auf die Frage, wie wahrscheinlich es
ist, das Tool im eigenen Team zu benutzen, betrug der Durchschnitt der Wahrschein-
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lichkeit 4,5 auf einer Skala von 1 bis 5. Wobei 1 fur ,,auf keinen Fall“ und 5 fiir ,,auf
jeden Fall* stand.

Die Teilnehmer duRerten verschiedene Winsche. Zum Beispiel fragten sie danach, die
AUC in DIN A3-Format zum Ausdrucken zur Verfugung zu stellen. AuRerdem
wiinschten sie die Mdglichkeit, die AUC mit anderen agilen Tools, wie z. B. Kanban, zu
kombinieren. Es wurde auch die Frage nach der Einhaltung des Timeboxings von Teil-
nehmer A gestellt, ob es VVorschlége dafiir gibt, wie viel Zeit das Team fur das jeweilige
Feld investieren sollte. Diesen Vorschlag zu machen ist schwer und wird auch nicht
empfohlen, denn der ganze Prozess hangt von der TeamgroRe und dem Problem ab. Die
Zeiten der Bearbeitung kdnnen abhangig von den Féllen variieren, auflerdem kann sol-
che Zeitbeschréankung zu dem Zeitdruck und Stress im Team fiihren. Daher werden kei-
ne vordefinierte Zeitboxen vorgegeben. Aullerdem kam auch direkt das Input von ande-
ren Teilnehmern, dass das Zeitmanagement von Team selbst organisiert werden soll,
abhangig von eigenem Teamkontext.

6.3 Dritte Iteration

6.3.1 Entwicklung des Prototyps 2.0

Agile Unlearning Canvas

Feedback i Knowledge Impediments i Team Reflection i Definition of Unlearned i
) &
@ Hier Text eingeben Hier Text eingeben |
Shared Perspective i Intervention Planning 1
Hier Text eingeben
Targeting & Prioritization 1
+ 9=
Hier Text eingeben “ Hier Text eingeben {2}
Unlearning Vision i Action Items 1
8\ [
Hier Text eingeb C@) Hier Text eingeben '@% Hier Text eingeben Hier Text eingeben
IR AT s o S THIEE s BiEmeian - SIS NG ETETN
Measuring Unlearning i

Hier Text eingeben

Abb. 6.8 Agile Unlearning Canvas Prototyp 2.0
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Auf der Grundlage der simulierten Evaluation des Prototyps 1.1 wurde das Design des
Boards selbst wenig geandert, weil in der zweiten Evaluation keine Kritik am Canvas-
Board oder Verbesserungswinsche von den Teilnehmern kamen. Aber einige neue
Funktionalitaten wurden eingefugt, weil sie nach Beobachtungen sinnvoll erschienen.
Die erste Anpassung, die vorgenommen wurde, ist, die Feldgruppen (ldentifizieren,
Ablegen, Vorbereiten, Messen und Reflektieren) klar voneinander visuell abzugrenzen.
Daher wurden flr entsprechende Gruppen die Umrandungen schwarz und dicker mar-
kiert. Damit sollen visuelle Prozessgruppen fiir Nutzer verdeutlicht werden.

Zusétzlich wurde ein neuer Info-Button auf der rechten oberen Seite (siehe Abb. 6.8)
eingefligt, wo Idee und Ziel der AUC beschrieben ist. Das war notwendig, um jeder
interessierten Person, die das Tool nutzen oder anschauen will, eine Vorstellung zu ge-
ben, warum AUC gebaut wurde und wie man es benutzen kann. Die Punkte wurden am
Tool geandert, wie in Abb. 6.8 zu sehen ist.

Agile Unlearning Canvas Agile Unlearning Canvas

Board erstellen Zum Board

Bitte neues Key erstellen Bitte Key eingeben

=

I

Abb. 6.9 Seite zur Erstellung des Board-Schlissels

Die nachste Anderung wurde nicht direkt am Board getétigt, sondern es wurde eine zu-
sétzliche Seite eingebaut. Da der Link schon mit mehreren Interessenten geteilt wurde,
konnte jeder die Board Eintrdge sehen und diese moglicherweise auch andern. Das
heif3t, die echten Daten aus der geplanten Evaluation mit dem echten Team konnte jeder
sehen, was nicht gewunscht war. Um dieses Problem zu Iésen, wurde eine zusétzliche
Seite erstellt, auf der Nutzer das Board mit einem eindeutigen Schlissel generieren
koénnen. Mit diesem Key ist dann der Zugriff auf das entsprechende Board mdglich
(siehe Abb. 6.9). Das erstellte Key kann dann von mehreren Nutzern verwendet werden.
Das bedeutet, dass nach der Eingabe des Keys nur die Daten im AUC-Board angezeigt
werden, die mit diesem Key erstellt wurden. Diese Anderung hat es ermdglicht, dass die
Teammitglieder auf das gleiche Board mit demselben Key zugreifen kénnen. Dadurch
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kann das Tool durch mehrere Nutzer und Teams benutzt werden, ohne die Eingaben von
anderem Team oder User zu sehen.

6.3.2 Evaluation des Prototyps 2.0

Fur die letzte Evaluation der AUC wurde beabsichtigt, das Tool mit einem echten Team
in einem grofRen Versicherungsunternehmen flr einen vollstandige Sprint, d. h. zwei
Retrospektiven, zu testen. Der Antrieb dafur war der Nachweise des Proof-of-Use
(Nunamaker et al. 2015) des Werkzeugs in der Praxis und dabei Weiterentwicklungspo-
tentiale zu identifizieren. Nach Absprache und Wunsch der SCRUM-Master des Teams
wurden die Retrospektiven von mir moderiert und durchgefihrt. Die Griinde dafiir wa-
ren:

(1) Um gewisse Unsicherheiten und Stress von den Teammitgliedern wegzuneh-
men, da es sich um ein neues Tool handelte, mit dem das Team noch nicht ver-
traut war. AulRerdem hat das Team den Wunsch geduRert, die Mdglichkeit zu
haben, wahrend der Durchfiihrung Fragen zu stellen, um am Ende fur die Mas-
terarbeit und auch fiir das Team entsprechende Ergebnisse zu liefern.

(2) Fur die Masterarbeit war es wichtig, die Ergebnisse entsprechend den Daten-
schutzrichtlinien zu dokumentieren. Daher wurden die Meetings nicht aufge-
zeichnet, sondern mit Einverstandnis des Teams wurden nur Handnotizen ge-
macht. Am Ende der Evaluation wurde das befillte Board anonymisiert und
komplett abstrahiert, welches dann mit der Absprache des Teams in der Master-
arbeit verwendet wurde (siehe Anhang K).

In den nachsten Kapiteln werden die zwei Retrospektiven detailliert beschrieben. Dabei
wird sowohl auf den Prozess der Verwendung der AUC als auch auf die jeweiligen Er-
gebnisse eingegangen, die nach jeder Retrospektive herausgekommen sind.

6.3.2.1 Retrospektive 1

Vor der ersten Retrospektive fand ein zusatzliches, halbstiindiges Meeting mit dem
Team statt, um das Ziel der Masterarbeit und des AUC-Tools dem Team vorzustellen
und den Prozess zu erlautern. Die ersten Erkenntnisse konnten direkt nach der Vorstel-
lung gewonnen werden. Von dem Entwickler kam die Anmerkung, dass die meisten
kleinere Prozesse im Vergleich zu AUC fir die Retrospektive nehmen, die dann néchste
90 Minuten bearbeitet werden. Daher waren sie ,,ein bisschen tberfordert von Komple-
xitat“ (Teilnehmer M). Aber diese Frustration konnte nach der Fragenerklarung und
dem Durchlesen der Info-Buttons genommen werden. Es kam auch ein Kommentar von
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Teilnehmer J ,,nach dem Durchlesen der Buttons ist der Prozess verstandlicher gewor-
den, dies hat geholfen.*

Die Retrospektive hat mit der Identifizierung der Knowledge Impediments angefangen.
Da kamen mehrere Ideen und am Ende wurde festgestellt, dass die Kollegen gleiche
Probleme aufgeschrieben hatten. Danach kam direkt der erste Wunsch vom neuen Fea-
ture von der Teilnehmer F, dass er sich gewinscht hétte, in solchen Fallen die Maglich-
keit zu haben, die gleichen Probleme zusammen zu clustern. Dies kénnte zum besseren
Verstandnis und zur Vorstellung des Umfangs des Problems helfen. Nach der Bespre-
chung der Knowledge Impediments hat sich das Team fir ein Problem entschieden, das
anscheinend schon langst im Team vorhanden ist. Das Thema hat auch keine Prioritat
auf die Teamthemen und das Produkt, welches das Team entwickelt. AuBerdem wird
dieser Prozess weitgehend nur von einer Person gesteuert, deshalb kann das restliche
Team diese Person kaum unterstiitzen. Nach Team Reflection wurde festgestellt, dass
dieses Problem nicht einfach zu l6sen ist, weil dieser Prozess vom Management vorge-
geben ist. Daher sollte das Team einen anderen Weg suchen, wie das im Team geldst
werden kann. Nach der Definierung der Zukunftsbild und Definition of Unlearned wur-
de Folgendes geplant:

(1) Erstens sollte ein Teammitglied bei diesem Prozess unterstiitzt werden, damit
sich nicht nur eine Person um diese Prozesse kiimmert.

(2) Zweitens haben sie sich gewiinscht, das Problem mit dem Management zu kl&-
ren, um eine bessere Losung zu bekommen.

Basierend auf diesen VVorhaben wurden zwei Action Items definiert: Erstens einen Skill
Matrix zu bauen, um zu sehen, wie der Kollege am besten unterstltzt wird. Zweitens
wurde beabsichtigt, die Gesprache mit dem Management zu planen und zu fuhren, um
mdogliche Alternativen zu suchen.

6.3.2.2 Retrospektive 2

In der zweiten Retrospektive sollen die Ergebnisse nach der Umsetzung der Action
Items reflektiert und das Feedback gegeben werden, was im Team nach der letzten Ret-
rospektive gedndert wurde und wie die AUC dabei unterstiitzt hat. Anschlielend soll
das Team Feedback zu dem Tool und dem Prozess geben.

Das Team hat ein Action Item im Sprint umgesetzt, namlich die Gesprache wurden mit
dem Management gefiihrt. Die Anmerkung von Teilnehmer K nach dem Gespréch war
»das Gesprach war semi-erfolgreich®, weil, wie es schon in der Retrospektive 1 verdeut-
licht wurde, das Problem selbst nicht einfach zu I6sen ist und schon l&anger im Team
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vorhanden ist. Dabei kam auch der Input, dass mehrere Iterationen, d. h. mehr als zwei
Wochen benétigt werden, um das Problem zu I6sen. Dieses Problem wurde von Team-
mitgliedern als Kreislauf bezeichnet, aus dem man schwer rauskommt. Hier zeigt sich
lehrbuchartig der Charakter des ,wicked problem, dass in mehreren Sprints — also zyk-
lisch — bearbeitet werden muss, um das Verlernziel zu erreichen.

Unterstitzung der AUC wurde im Team als positiv bezeichnet. Teilnehmer M hat be-
tont, dass die AUC bei diesem Prozess ,,mehr Wert gebracht hat und den Prozess ein
Stiick weit begleitet hat”. Auf die Frage, wie wirde das Team den Prozess der AUC
bewerten, kamen mehrere positive Anmerkungen. Es wurde mehrmals erwahnt, dass
das Tool dabei hilft, das Thema auf den Punkt zu bringen und das Problem erstmal zu
sehen. AuBRerdem wurde stark hervorgehoben, dass die Klassifizierung der Teilprozesse
des Verlernens sowie die Dokumentierung und Festlegung der Schritte hilfreich waren.
Aber ,,an sich ist Verlernen ein bisschen ein schwieriges Thema, man braucht ein biss-
chen sich einzulesen®, dulRerte Teilnehmer J.

,,Die Wahrscheinlichkeit fur die Wiederverwendung der AUC im Team ist hoch* (Teil-
nehmer K). Das Team hat verdeutlicht, dass sie das Tool in jeder Pl (Programm Inkre-
ment) nutzen wiirde, aber nicht in allen Retrospektiven. Grund dafir ist, dass die Teams
in der Retrospektive versuchen, verschiedene Tools und Methoden auszuprobieren, um
sich auf verschiedene Probleme und Mdglichkeiten zu konzentrieren. Allerdings wurde
in der Diskussion darauf hingewiesen, dass die AUC in bestimmten Fallen ad hoc gezo-
gen werden kann, um die Handlungspunkte zu definieren und festzulegen.

Es kamen auch ein paar Verbesserungswiinsche aus dem Team. Teilnehmern D hat den
Wunsch geduBert, dass wahrend der Bearbeitung nicht das gesamte Board sichtbar sein
sollte, sondern die Felder nach und nach erst nach vollstandiger Bearbeitung des jewei-
ligen Feldes angezeigt werden sollen. Er hat erwéhnt, dass es fur ihn schwierig war, sich
auf ein bestimmtes Feld zu konzentrieren, da er wéhrend der Arbeit auch andere Felder
im Blick hatte. Ein anderer Wunsch des Teams war, die AUC mit anderen Tools, wie
z. B. MIRO, interoperabel zu machen, damit ,,wir alles an einem Stelle haben* (Teil-
nehmer J). Zusétzlich kam noch der Input fiir das Feld Knowledge Impediments. In die-
sem Kontext hat ein Teammitglied den Wunsch geduBert, die Moglichkeit zu haben,
entweder die Probleme zu clustern oder ein zusatzliches Voting-System einzubauen.
Dadurch wirde sich die Priorisierung der Probleme durch das Team noch deutlicher
darstellen lassen.
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7 Demonstration

Das Ziel der AUC ist es agile Teams beim Verlernen zu unterstiitzen, indem primar die
Identifikation der Wissensprobleme und sekundar das Reflektieren des Fortschritts
adressiert werden. In diesem Kapitel wird aufgezeigt, wie das Artefakt das zugrundelie-
gende Problem l6st. Konkreter: Wie die Designanforderungen in Design Features Uber-
setzt wurden, die insgesamt das Artefakt bilden.

Die Herausforderung bei der Entwicklung eines Webdesigns ist es, die Eigenschaften zu
identifizieren, die die Nutzer motivieren, die Webseite zu verwenden (Baierova et al.
2003). Basierend auf den Designanforderungen (siehe Kap. 5.3) wurden Design Fea-
tures (DF) konzipiert und implementiert (siehe Tabelle 7.1), um die Grobstruktur des
Tools zu erstellen. Aus diesem Grund wurde eine unstrukturierte Literaturanalyse aus
den Bereichen agiles Projektmanagement und Verlernen gemacht, um ein Hilfsmittel
flr agile Teams zu erstellen, welches agile Merkmale mitbertcksichtigt

Tabelle 7.1 Mapping Design-Features zu Anforderungen

1D Design Feature | Anforderung Begriindung

Um ein gemeinsames Verstandnis der Verande-

lteratives \VVor- _ rung zu entwicke_ln, sollte dz_als Team das Prpblgm

DF1 gehen A6 - Adaption iterativ und Schritt fiir Schritt I6sen. Um dies im
Tool sichtbar zu machen, wird AUC mit einer

Zyklusform modelliert.

Gemeinsame Ziele definieren, um ein gemeinsa-

Ziel A3 - Gemeinsames mes Verstdndnis zu schaffen. Der Prozess kann
DF2 Orientierun Verstandnis fur die ohne konkrete Ziele begonnen werden. Aber
g Veranderung durch die Diskussion und Definition der Schritte

konnen die Ziele konkretisiert werden.
Den Teammitgliedern soll die Freiheit gegeben
werden, ihre Ideen offen zu aufern und einfach

DF3 E:g:ggtléimn 2}1 :Ed;n:r]ic:wzw:eer:'ggren ein Brainstorming durchzufiihren, damit der
g P groRtmogliche Problem- und Lésungsraum ermit-

telt wird.
Um festzustellen, ob das Verlernen Fortschritte
. i _ | gebracht hat, muss immer gemessen, aufgezeich-
DE4 m?:;j;:gg Q]E;ra\li\g?derholungs net und verfolgt werden, wie viele Action Items
g A6 - Adaption sich derzeit im Verlernprozess befinden oder wie

viele Knowledge Impediments sich aktuell im
Sprint befinden.

DFL1: Iteratives Vorgehen

,Team Improvisation® (Akgun et al. 2007a) unterstiitzt die Teams, aktuelle Denkweisen,
Praktiken und Wissen standig in Frage zu stellen und dadurch neue Informationen und
Wissen zu gewinnen. Akgun et al. (2007a) betonen, dass Improvisation im Team durch
Experimentieren mit Trial-and-Error-Vorgehen erreicht werden kann. Dies fihrt zu
konstruktiver Diskussion und Generierung neue Losungswege. AuRRerdem meinen die
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Autoren, dass Verlernen und Improvisation zusammen betrachtet werden sollen. Das
heilt, wenn man versucht, Denkweisen, Verhalten und Normen zu verlernen, sollte
stdndig auf diese Handlungen zurtickgegriffen werden, um zu sehen, was mit den Hand-
lungen verandert wurde. AulRerdem soll das Verlernens als ein Prozess der Reflexion
angesehen werden, indem die Beteiligten reflektieren, was durch die durchgefiihrten
Leistungen geandert wurde (Mattila et al. 2021).

Im DF1 wird iteratives VVorgehen (siehe Abb. 7.1) beim Verlernen unterstiitzt. Der Pro-
zess des Verlernens fangt bei der Identifikation an, wobei die Probleme und L&sungs-
wege identifiziert werden und danach festgelegt und diskutiert wird, wie das Team ein
gemeinsames Verstandnis fur das Problem und fir die Lésung entwickelt. Dabei ist es
von hoher Bedeutung, dass Teammitglieder Freiraum fir die AuRerung der eigenen
Ideen und Vorschlage haben. Im néchsten Schritt wird versucht, die Lésungswege in
einem Sprint umzusetzen und anschlielend zu reflektieren, was dadurch verbessert oder
verschlechtert wurde. Durch dieses VVorgehen haben die Mitglieder die Mdglichkeit fur
konstruktive Kritik und Diskussion, was auch zu neuer ldeengenerierung fiihren kann.

Identifikation

<

Reflektion

=

Messen

Abb. 7.1 DF1: Iteratives Vorgehen

Nach der Analyse der Experteninterviews wurde herausgefunden, dass der iterative
Charakter bei der Problemldsung eine hohere Bedeutung hat. Diese Eigenschaft wurde
von vier der sechs Experten mindestens einmal im Interview angesprochen (siehe Ta-
belle 5.2). Durch Iterationen kann eine sichere Umgebung fiir das Team geschaffen
werden (Edmondson und Lei 2014), in der die Mitglieder Sicherheit haben und wissen,
dass sie die neuen Sachen ausprobieren und experimentieren kénnen, was dann nach
gewisser Zeit wieder evaluiert und reflektiert wird, was damit gedndert wurde (Anforde-
rung A5). Zuséatzlich kdnnen dadurch tiefes Verstdndnis (Di Maria et al. 2023b) und
Akzeptanz (Interview B) fiir die Veranderung entwickelt werden. Durch schrittweises
Vorgehen kann der Verlernstress im Team verringert werden. Mit Hilfe des iterativen
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und schrittweisen Prozesses soll der Einfluss des alten Wissens im Laufe der Zeit redu-
ziert werden (Klammer et al. 2024). AulRerdem sind schrittweise VVorgehen und Sprints
,Herzschlag von SCRUM* (Ken Schwaber und Jeff Sutherland 2011, S. 12). Die inkre-
mentelle und iterative Natur der agilen Methoden fordert Selbstreflexion, verbesserte
Zusammenarbeit, Lern- und Entwicklungsprozesse (Beard et al. 2024).

DF 2 Zielorientierung
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Open-ended Unlearning Goal-directed Unlearnig

Abb. 7.2 DF 2 Zielorientierung

Unter Verlernen ist nicht nur die Beseitigung von altem Wissen zu verstehen, sondern
ein gezieltes Verlernen, das die Erneuerung von Wissen fordert (Wang et al. 2022). De-
finierung der Ziele beim Lernen kann durch Uberpriifungen und Diskussionen im Team
zu kritischer Reflexion fiihren (Matsuo 2018), daher ist es wichtig, dass das Team beim
Verlernen die Ziele setzt, die es erreichen will.

Der Prozess der AUC bildet open-ended und goal-oriented-Unlearning ab (Grisold et
al. 2020). Nach den Autoren (ebenda) kann Verlernen in einer Organisation zwei For-
men haben: Bei open-ended-Unlearning wird das Wissen absichtlich verworfen, weil
das Wissen nicht aktuell ist. Aber das Ergebnis der Verénderung ist nicht bekannt und
es ist auch nicht klar, wie die Dinge in Zukunft gemacht werden sollen. Hier wird das
Umfeld geschaffen, um transparenter Kommunikation von den aktuellen Mustern auf-
zubrechen und Freiraum fir Experimentieren bereitzustellen. Bei goal-oriented-
Unlearning werden altes Wissen, alte Praktiken oder Routinen abgelehnt und zielge-
richtet neue Wissensstrukturen eingefiihrt bzw. integriert. Grisold et al. (2020) betonen,
dass es dabei wichtig ist, dass die Teilnehmer den Verlernprozess reflektieren, was
durch Verlernen geéndert wurde, und dadurch gezielt Verhaltensmuster anpassen. Dabei
ist es wichtig, dass die Veranderungen in kleinen Schritten eingefuhrt werden. Dadurch
konnen die Beteiligten eine klare Vorstellung fur die Verédnderung und das VVorgehen
entwickeln und der Stresslevel wird auf einem ertraglichen Mal gehalten — denn es gilt
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nicht zu vergessen: Verlernen ist nicht die Hauptaufgabe eines SCRUM-Teams; es soll
Wert stiften fir Kunden in Form eines nutzlichen (Software-)produkts.

In der Retrospektive sollen die Knowledge Impediments identifiziert und Schritt fur
Schritt eine Lésung fiir das Problem formuliert werden. Daher wurden in der AUC die
beiden Formen von Verlernen beriicksichtigt (siehe Abb. 7.2). Das heift, das Team
fangt den Verlernprozess mit ,open-ended-Unlearning ‘ an, indem es einfach nach aktu-
ellen Wissensproblemen sucht, ohne sich explizit Gedanken zu machen, wie die Zu-
kunft nach dem Ldsen des Problems aussehen wird. Dieses wird in den nachsten Phasen
formuliert und gemeinsam durch Diskussionen die Ziele formuliert. Damit kommt das
Team langsam zu ,goal-directed-Unlearning ‘. Das bedeutet, dass am Ende der Identifi-
zierungsphase das Team schon ein Zukunftsbild und Perspektiven formuliert hat, was
die nach der Umsetzung des Action Items erreichen wollen.

In der Arbeit von Grisold et al. (2020) betonen die Autoren, dass bei ,goal-directed-
Unlearning ‘ wichtig ist, dass man die Probleme schrittweise 16st. Daher ist es beim Ver-
lernen wichtig, den Prozess in kleinen Teile zu zerlegen, um Verlernstress zu vermeiden
(Grisold et al. 2020). Daher unterstitzt AUC das schrittweise Vorgehen des Verlernpro-
zesses, indem die Probleme und Lésungswege in Kleine Teile zerlegt werden. Bei der
Nutzung der AUC werden folgende Empfehlungen gegeben:

(1) Das Team soll aus mehreren identifizierten Wissensproblemen eins priorisieren
und versuchen, zunéchst dieses zu ldsen. Die Priorisierung des Problems ist
wichtig, um spéter die Ziele zu formulieren und fir das Problem gemeinsames
Verstdndnis und Commitment im Team zu bekommen.

(2) Das gleiche Vorgehen gilt auch im Vorbereitungsschritt. Hier kann das Team
viele Ideen generieren, die das Problem lésen wollen. Aber alles kann nicht in
einem Sprint umgesetzt werden, daher sollen hier auch die Action Items priori-
siert werden und in kleinen umsetzbaren Schritten definiert werden, welche das
Team im aktuellen Sprint umsetzen kann und dafiir Kapazitaten einplanen.

DF 3 Ermdgliche Brainstorming

., In regelmdfiigen Abstinden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann und
passt sein Verhalten entsprechend an‘“*® (12. Prinzip des agilen Manifests).

13 https://agilemanifesto.org/iso/de/principles.html (letzter Zugriff: 01.05.2024)
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Der Vorteil von agilen Methoden ist, dass sie den Wissensaustausch férdern, indem sie
die Teammitglieder dazu ermutigen, ihre Probleme mit dem Rest des Teams zu teilen
und zu erklaren (Beard et al. 2024). Durch Forcieren des Brainstormings kann der Ein-
zelne kritisches Denken aktivieren, das dann dazu fiihren kann, dass Signale fiir Verén-
derungen rechtzeitig erkannt werden (Seo et al. 2006). ,,Du musst natlrlich erst einmal
sehen, dass es ein Problem ist (Interview B). Daher soll beim Verlernen den Einzelnen
die Maglichkeit gegeben werden, aktuelle Wahrnehmungen zu hinterfragen und Ge-
wohnheiten zu tberdenken (Cegarra-Navarro und Wensley 2019).

Durch die Analyse der induktiven Experteninterviews wurde Klar, dass das Identifizie-
ren der Probleme ein wichtiger Aspekt bei der Problemldsung ist. In Tabelle 5.2 wird es
deutlich dargestellt, dass 1.A5 in den flnf Interviews mindestens dreizehnmal als Bedarf
erwéhnt wurde. AuBerdem soll bei der Unterstiitzung des Verlernens ermdglicht wer-
den, die Wissensprobleme innerhalb und auBerhalb der Organisation zu erkennen (Di
Maria et al. 2023b), um die MalRnahmen zum Verlernen zu planen (Di Maria et al.
2024). Dieses kann durch Brainstorming erreicht werden.

Um Brainstorming im Team zu unterstitzen und aktivieren, fordert der Prozess der
AUC die Teammitglieder auf, aktiv an der Retrospektive teilzunehmen. In allen Felder
wird aktive Teilnahme gefordert, um ein gemeinsames Verstandnis und Bild fir die
Problemsituation zu formulieren. Daher ermdglicht das AUC-Board mehrere Nutzer-
eingaben und Datenverarbeitung in Echtzeit. Damit kann die Bereitschaft im Team aus-
geldst werden, dass alle Teilnehmer an dem Prozess aktiv teilnehmen und Ideen duf3ern
kénnen. Durch Ermdglichung des Brainstormings kénnen Probleme und neue L6-
sungswege identifiziert werden, was dazu fuhrt, dass das Verlernen zunéchst auf der
individuellen Ebene auftritt, dies kann dann zu Verlernen auf der Teamebene fihren
(Navarro und Moya 2005).

DF 4 Measuring Unlearning

Beim Verlernen ist es wichtig, den Fortschritt zu messen, der durch die Aktivitaten zum
Verlernen erreicht wurde, um die Effektivitdt der Verlernintervention zu untersuchen
(Di Maria et al. 2024). Durch die Messung des Verlernens kénnen die Ergebnisse opti-
miert werden (Di Maria et al. 2023b) und die Wirksamkeit der durchgefiihrten Schritte
verstanden werden (Becker et al. 2006). Das Verlernen zu messen, kann durch explizite
Formulierung und Entwicklung von VerlernenmalRnahmen erreicht werden (Cegarra-
Navarro und Wensley 2019; Kluge et al. 2019).

AUC liefert den Teams die Mdglichkeit, den Verlernfortschritt zu messen, indem ein
zusétzliches Feld eingebaut wird. Hier haben die Teammitglieder die Moglichkeit, fest-
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zuhalten, wie viel Action Items flr bestimmte Knowledge Impediments aktuell im Ver-
lernprozess sind. So kann ein Uberblick geschaffen werden, wie viele Handlungsfelder
aktuell in Bearbeitung sind. Dadurch kann das Team die Kennzahl von Unlearning-in-
Progress (UiP) &hnlich wie work-in-progress bekommen. Auf diese Weise kann sicher-
gestellt werden, dass sich das Team nicht zu viel auf einmal vornimmt und ein Limit
setzt, was umsetzbar ist. Zusatzlich kann damit geprift werden, ob das Team seine De-
finition of Unlearned und die Ziele erreicht hat (Di Maria et al. 2024). Wieder zeigt sich
hier, wie beim Design der AUC darauf geachtet wurde, eine Verzahnung mit den Kon-
zepten aus der agilen Welt zu erreichen bzw. Tools, die bekannt sind bei agilen Prakti-
kern.

Zuordnung der Felder zu Design Features

., Reagieren auf Verdnderung mehr als das Befolgen eines Plans“** (4. Wert des agilen
Manifests).

Bei der Entwicklung der AUC wurde groRer Wert auf die agilen Werte und Prinzipien
gelegt und versucht, den Regeln der Retrospektive aus dem scrum guide (Ken Schwaber
und Jeff Sutherland 2011) zu folgen, damit das Tool von SCRUM-Teams intuitiv ver-
standen wird. AUC bietet dem Team die Mdglichkeit, gemeinsam Wissensprobleme zu
identifizieren, eine gemeinsame Vision fur die Veranderung zu entwickeln, schrittweise
Losungen zu etablieren, kontinuierliches Feedback zu erhalten und den Lernfortschritt
zu messen. Frihzeitige Identifizierung und Aufgabe von alten Wissen und Praktiken ist
wichtig, um die innovative Entwicklung im Team zu fordern (Lyu et al. 2022). Abb. 7.3
zeigt, welches Feld welchem Design Feature zugeordnet ist.
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Abb. 7.3 Zuordnung der Felder zu Design Features
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14 https://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html (letzter Zugriff: 01.05.2024)
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8 Diskussion

Im Rahmen der Masterarbeit wurde ein Webprototyp zur Unterstiitzung des Verlernens
in agilen Teams entwickelt. Basierend auf der Zielsetzung der Arbeit wurde das Tool
flr den Einsatz in Retrospektiven konzipiert, welches explizit das Verlernen auf Team-
ebene unterstutzt. Die Implementierung des Artefakts sollte primér die Identifikation
von Wissensproblemen und sekundér die Reflexion ermdglichen. Die Analysen der Li-
teratur sowie der Experteninterviews haben gezeigt, dass ein systematisches und
schrittweises VVorgehen beim Verlernen sehr wichtig ist. Daher wurde der Verlernpro-
zess im AUC konzeptionell in Kleine Teilprozesse unterteilt. Dies ermdglicht es, das
komplexe Problem des Verlernens so aufzuteilen, dass die Beteiligten zunédchst versu-
chen, das Problem zu identifizieren und seine generische Komponente sowie die kon-
krete Wissenskomponente zu erkennen. Darauf basierend kann dann schrittweise ein
Grundverstandnis fur das Problem und Akzeptanz fir die Veranderung entwickelt wer-
den. Bei der Entwicklung des Konzepts fiir die Unterstlitzung des Verlernprozesses so-
wie fur das resultierende Artefakt war es sehr wichtig, die Akzeptanz und das Zukunfts-
bild des Teams von der Veranderung einzubeziehen, um die Handlungsschritte effektiv
und zielgerichtet formulieren zu kénnen. Die AUC ermdglicht es, bestimmte Facetten
des Verlernprozess messbar zu machen und nach jeder Retrospektive die Umsetzungs-
ergebnisse der Aktionspunkte zu evaluieren, um gegebenenfalls weitere Verbesserungs-
potenziale zu identifizieren. Der Verlernprozess in der AUC erfolgt dabei iterativ, um
ubermaRigen (verlern-)stress im Team zu vermeiden. Mit dem Canvas-Board soll eine
visuelle Darstellung ermdglicht werden, die das Problem im Team und die VVorgehens-
schritte leichter und verstandlicher erkennen lasst. Fur eine einfache Anwendung der
AUC-Webanwendung wurden die Schaltflachen bzw. Felder so gestaltet, dass flr jedes
Feld eine Kurzbeschreibung, methodische Unterstlitzung und Leitfragen fir das Team
bei Bedarf verfugbar sind. Fir die Entwicklung und Evaluation wurden drei Iterationen
durchgefuhrt, in denen eine schrittweise Verbesserung des Artefakts erreicht wurde,
wodurch ebenso der Nutzen stetig zunahm. Die intensive Beteiligung von Praktikern zu
jedem Zeitpunkt im Forschungsprozess stellte dabei stets die Relevanz des Vorhabens
sowie des Artefakts sicher.

Mit der Evaluation des Prototyps soll Uberprift werden, inwieweit der digitale Prototyp
die Anforderungen erfullt. Die Evaluationen sollen Erkenntnisse liefern, die eine Be-
wertung und Reflexion der Anforderungen ermdglichen.

Al Identifizieren wurde so Uberprift, um zu beantworten, inwiefern der Prototyp die
Identifizierung von Wissensproblemen unterstitzt. Alle drei Evaluationen haben ge-
zeigt, dass die Teilnehmer — insbesondere durch die Diskussion mit anderen agilen
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Praktikern — in der Lage waren, wichtige bzw. prioritare Wissensprobleme zu identifi-
zieren. Durch die Moglichkeit des Brainstormings konnten in der ersten Phase verschie-
dene Verdnderungsideen generiert werden, die dann zur Identifizierung der wichtigsten
Wissensprobleme im Team fiihrten. Die Nitzlichkeit dieser Funktion wurde bei der
letzten Evaluation noch deutlicher, als das Team ein Problem in den VVordergrund riickte
und priorisierte, was schon lange bestand und dem Team mehr Schwierigkeiten als Nut-
zen brachte. Die Anforderung, Probleme zu identifizieren, konnte als vollstandig erfullt
angesehen werden.

A2 Hinterfragen konnte teilweise geprift werden. Das kritische Hinterfragen der aktuel-
len Arbeitsweisen war der Ausloser fir die Identifizierung der Probleme, die, wie be-
reits beschrieben, durch das Tool vollstandig adressiert werden konnten. Aber durch das
Hinterfragen und Reflektieren sollten die Teams nach der Umsetzung des dazugehori-
gen Action Items die Notwendigkeit fur weitere Iterationen erkennen und die AUC fur
mehrere Iterationen, d. h. mehrere Retrospektiven, nutzen. Obwohl die Teilnehmer das
Board vollstandig ausfullen konnten, wurde in den Evaluationen nur ein vollstdndiger
Durchlauf des Prozesses getestet; das entspricht einer Retrospektive am Ende eines
Sprints. Es ist daher nur schwer zu beurteilen, wie die Teams das Tool fir mehrere Ite-
rationen genutzt hatten und wie sie das Problem in einem langeren Zeitraum verfeinert
hatten. Daneben wadre es auch interessant zu erfahren, ob die Teams sich trauen, zwei
oder mehr Knowledge Impediments in einem Sprint zu l6sen und welche Ergebnisse
dies dann liefert. Jedoch konnte die Anforderung in den Evaluationen nur teilweise er-
fullt werden.

In der Literatur und in den Experteninterviews wurde mehrfach darauf hingewiesen,
dass die Anforderung, A3 Gemeinsames Verstandnis fir die Veranderung entwickeln,
von groRer Bedeutung fiir das Verlernen ist. Diese Anforderung konnte vollstandig er-
fullt werden. Wahrend der Evaluationen konnten die Teilnehmer mit Hilfe von Info-
Buttons gemeinsam konstruktiv diskutieren und Ideen austauschen. Dies ermdglichte es
ihnen, das Problem zu identifizieren, gemeinsam Zukunftsvisionen und Perspektiven zu
formulieren und dann die Schritte zu definieren, denen alle zustimmten und mit der
Umsetzung einverstanden waren. Die Teilnehmer gingen sogar so weit, dass sie auf
Basis des neu geschaffenen Verstandnisses direkt Beziehungen zu weiteren Problemen
herstellen konnten. Das zeigt den Nutzen der neu gewonnenen Art auf Herausforderun-
gen zu blicken, durch die ,Brille des Verlernens®, die in der Vergangenheit sucht, wie
die Zukunft besser gelingen kann. Hier zeigt sich eine Nédhe zu Ideen der ,Pfadabhén-

gigkeit*.
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Bei der Anforderung A4 Experimentieren ist die Teamhaltung und die Art und Weise,
wie Probleme geldst werden, sehr wichtig. Die letzten zwei Teamevaluationen haben
gezeigt, dass die Teammitglieder offen und bereit fur Veranderungen sind, vor allem
wenn sie sehen, dass es einen Bedarf dafur gibt. In den Evaluationen haben sie auch
einige Action Items identifiziert und waren bereit, diese in einem Sprint umzusetzen und
zu experimentieren. Aufgrund des begrenzten Zeitraums dieser Masterarbeit konnte das
Werkzeug nur in drei Iterationen flr kurze Zeitradume evaluiert werden. Aus diesem
Grund ist es schwer zu sagen, welche Ergebnisse die Nutzung des Artefakts flr einen
ldngeren Zeitraum haben konnte. Basierend auf den Ergebnissen adressiert der AUC die
Anforderung A4 teilweise. In den néchsten Evaluations- und Entwicklungszyklen sollte
die Anwendung des Prototyps Uber einen langeren Zeitraum mit mehreren lterationen
getestet werden. Schliellich zeigte sich die Erfullung dieser Anforderung insbesondere
darin, dass in jeder Evaluation mindestens ein Teilnehmer danach fragte, ob mit der
AUC im eigenen Organisationskontext gearbeitet werden diirfe, man wolle es gerne ,in

echt ausprobieren®.

Die gleiche Einschatzung gilt fur die Anforderung A5 Wiederholbarkeit. Bei der An-
wendung des Tools wird eine schrittweise und iterative Anwendung empfohlen, diese
Eigenschaft wird von den Evaluationsteilnehmern als sinnvoll und richtig bezeichnet, da
das unabdingbar ist fiir das ,Leben‘ der agilen Werte und den Prinzipien, die sich im
SCRUM-Prozess manifestieren, z. B. kontinuierliches Reflektieren und Verbessern. Im
Rahmen der Evaluationen konnte jedoch nicht beobachtet werden, wie sich die Lerner-
folge und die Akzeptanz bei der iterativen Anwendung des Tools verbessern.

Akzeptanz und schrittweises VVorgehen beim Verlernen sind von groRer Bedeutung. Die
Anforderung A6 Adaption konnte im Rahmen der Evaluationen weitgehend erfullt wer-
den. Diese Anforderung zielt darauf ab, dass das Verlernen und die Einfiihrung der Ver-
anderung in kleinen Schritten erfolgen, indem der Prozess moglichst konkret und prézi-
se beschrieben wird. Nach den Evaluationen wurde festgestellt, dass die Experten den
Prozess der AUC als hilfreich empfinden, indem jedes Feld mit Hinweisen durch Info-
Buttons den Prozess vereinfacht und den Teilnehmern die Mdglichkeit gibt, komplexe
Probleme in kleine Teile zu zerlegen und die Ubersicht zu behalten.

Zusammenfassend lasst sich daraus schliel3en, dass der AUC-Prototyp als eine effektive
Losung gesehen werden kann, die praktisches Wissen und sowie Erkenntnisse aus der
Literatur nitzlich vereint. Dadurch wurde erreicht, dass fir agile Teams ein Tool entwi-
ckelt wurde, welches beim Verlernen unterstutzt und den Prozess durch visuelle Dar-
stellung begleitet.
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9 Fazit, Limitierungen und Ausblick

In dieser Masterarbeit wurde ein Visual Inquiry Tool (Avdiji et al. 2020) in Form einer
Canvas zur Unterstiitzung agiler Teams entwickelt. Konkret wurde das Ziel verfolgt,
das Lernen im Rahmen der Retrospektive im SCRUM Framework zu unterstltzen. Ba-
sierend auf induktiven und deduktiven VVorgehenstechniken wurden die zentralen For-
schungsschritte nach dem Design Science Research (DSR) Paradigma durchgefiihrt
(Peffers et al. 2007): Zur Definition der Anforderungen wurden fiinf Experteninterviews
mit agilen Praktikern sowie eine fokussierte, Ubergreifende Literaturanalyse durchge-
flhrt, die relevante Quellen fir beide Doménen zum Inhalt hatte, d. h. agiles Projektma-
nagement und Verlernen. Um eine der eingangs definierten Zielsetzung entsprechende
Qualitat des Tools zu gewahrleisten, wurden die Anforderungen aus beiden Quellen -
empirisch und konzeptionell - zusammengefuhrt und darauf aufbauend sieben konsoli-
dierte Anforderungen abgeleitet. Diese wurden wiederum in vier Gestaltungsmerkmale
Ubersetzt. So entstand zunéchst eine Grobstruktur des Tools, die durch iterative Design-
und Evaluationsschritte schlieflich in eine finale Struktur aus zehn Feldern mindete,
die hilfreiche Methoden, Hinweise und Leitfragen fiir die Bearbeitung enthdlt und so
agile Teams effektiv im Lernprozess begleitet. Die Entwicklung und Evaluierung des
Tools erfolgte iterativ. Dies ermdglichte eine kontinuierliche Weiterentwicklung des
Tools. Im Rahmen der Evaluationen wurden Proof-of-Concept, Proof-of-Value und
Proof-of-Use (Nunamaker et al. 2015) des Tools Uberpriift, um die Anwendbarkeit,
Nutzlichkeit und Relevanz des Artefakts zu bewerten. Das Tool wurde sowohl auf indi-
vidueller als auch auf Teamebene getestet. Zu diesem Zweck wurden vier Evaluationen
durchgefihrt. Die ersten zwei Evaluationen fanden im Rahmen des ersten Design- und
Evaluationszyklus statt. Die erste Evaluation wurde in Form eines Einzelinterviews mit
vier agilen Experten, darunter SCRUM-Master und Product Owner, durchgefihrt. In der
zweiten Evaluation wurde die AUC in einem Workshop mit einem SCRUM-Team de-
monstriert. Ziel war es herauszufinden, ob das Tool auf individueller und Teamebene
verstandlich ist und von den agilen Experten akzeptiert wird. In der dritten Evaluations-
runde bearbeitete ein fiktives SCRUM-Team - bestehend aus einem Developer,
SCRUM-Master und Product Owner — eine Szenarioaufgabe in einem artifiziellen Set-
ting, um die Anwendbarkeit des Artefakts auf Teamebene zu testen. In der letzten Eva-
luation wurde das Tool von einem SCRUM-Team eines grofRen Versicherungsunter-
nehmens Uber die Dauer von einem Sprint eingesetzt und kam somit in zwei Retrospek-
tiven zum Einsatz. Dabei wurde die Praxistauglichkeit des Tools unter realistischen Be-
dingungen Gberprift. Als Ergebnis wurde die Agile Unlearning Canvas als Tool fir die
Retrospektive entwickelt, das SCRUM-Teams bei den Teilprozessen der Identifizie-
rung, Reflexion, Vorbereitung sowie Messung im Ubergeordneten Prozess des team-
basierten Verlernens unterstutzt. Letztlich ziehe ich das Fazit, dass die eingangs gestell-
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te Forschungsfrage mit meiner Antwort als hinreichend beantwortet gesehen werden,
namlich wie agile Teams beim Verlernen praktisch unterstitzt werden kénnen?

Nichtsdestotrotz ist diese Masterarbeit nicht frei von Einschrankungen. So ist es zu-
nachst der praktischen Herangehensweise geschuldet, dass eine systematische Literatur-
recherche moglicherweise zu anderen Anforderungen gefiihrt hatte. Die mangelnde Ver-
flgbarkeit relevanter Literatur - bestatigt durch eigene explorative Recherchen sowie
Gesprache mit meinem Betreuer - fiihrte dann zu einem induktiven VVorgehen, das empi-
rische Daten als Ergebnis hatte. Durch die Auswahl verschiedener Experten aus unter-
schiedlichen Organisationen mit unterschiedlichen Erfahrungsniveaus und Rollen wurde
mittels Quellen-Triangulation versucht, ein mdglichst aussagekraftiges und dennoch
systematisches Bild des Problemraums zu zeichnen. Die Anforderungen wurden aufer-
dem ohne systematische Literaturanalyse vorab entwickelt, da der Fokus Relevanz lag
(Hevner et al. 2004; van Aken und Romme 2009); konkret dem Interesse der SCRUM-
Master. Es sollte geprift werden, ob die Idee praktischen Mehrwert bietet. Wenig Lite-
ratur verband bisher agiles Projektmanagement mit Verlernen. Die Anforderungserhe-
bung erfolgte durch Interviews ausschlielich mit erfanrenen SCRUM-Mastern, da sie
agile Prozesse leiten und neue Themen einflihren. Oft sind sie es auch, die Retrospekti-
ven vorbereiten, durchfiihren und in Einzelgesprachen mit den Teammitgliedern wéh-
rend eines Sprints weiterarbeiten. Die Perspektive der Entwickler wurde zundchst aus-
geklammert, kann aber in weiteren Schritten zur Verbesserung des Tools einbezogen
werden; ebenso verbleibt eine systematische Analyse als Optionen fur die Zukunft, so-
bald erschopfend Quellen vorhanden sind. Abgesehen davon hétten andere Forscher die
Anforderungen mdglicherweise in andere Artefakte ibersetzt. So war die Auswahl der
Artefaktklasse (Visual Inquiry Tools) abduktiv (Kuechler und Vaishnavi 2008) und
stark von personlichen Einschatzungen und Diskussionen mit meinem Betreuer gepragt.
Auch die konkrete Ausgestaltung der Design-Features wurde davon beeinflusst. Andere
Forscher hatten hier moglicherweise einen anderen Design-Trajectory (Baskerville et al.
2016) gewdhlt. Trotz des Risikos eines Designer’s Bias (Baskerville et al. 2016) hier,
scheint die Auswertung darauf hinzudeuten, dass ich einen sinnvollen Weg zwischen
means und ends gefunden habe — dem Konzept folgend design as a search process.
Auch in der Evaluation war mein Forschungsdesign nicht frei von mdglichen Verzer-
rungen (Cresswell 2013). So wurden die Experten nach Verfiigbarkeit und nicht nur
nach Eignung fur das Forschungsproblem ausgewahlt (,purposive sampling ). Hier kann
nicht ausgeschlossen werden, dass Aussagen und Rickmeldungen tberdurchschnittlich
wohlwollend ausgefallen sind. Doch habe ich hier versucht, die Risiken zu reduzieren,
dass mir die Experten nicht alle vorab bekannt waren und aus verschiedenen Organisa-
tionen stammten. Dariiber hinaus hat keiner der Teilnehmer einen Vorteil durch die blo-
Re Teilnahme oder durch ein positives Feedback erhalten.
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Aus den genannten Einschrankungen ergeben sich Mdglichkeiten fir kinftige For-
schung, die mit weiteren Ideen verknipft werden kénnen. Die Evaluationen haben ge-
zeigt, dass die AUC noch weiter verbessert werden kann und das Potential hat, weiter
zu skalieren und Verlernen in anderen agilen Kontexten auller der Retrospektive zu un-
terstutzen.

Skalierung. Bei der Erhebung der Anforderungen wurden die Interviews nur mit den
Experten mit SCRUM-Master Erfahrung durchgefuhrt. Da die SCRUM-Master die Pro-
zesse in den agilen Teams moderieren, neue Werkzeuge und Themen in das Team ein-
bringen, erschien es zu diesem Zeitpunkt sinnvoll, die Gesprache nur mit SCRUM-
Master zu fuhren, um wertvolles Werkzeug zu liefern. Die Sicht der Entwickler wurde
bei den Anforderungen nicht beriicksichtigt. Im Zuge der weiteren Verbesserung des
Artefakts kdnnen weitere Interviews mit Entwicklern durchgefiihrt werden, um das Tool
aus Entwicklersicht weiter zu verbessern. Es ergibt sich hier also ein Potential flr eine
Skalierung der Anforderungen; ferner sogar das Problembereichs, da nicht nur einzelne
SCRUM-Teams, sondern sogar ,teams of teams ‘ fokussiert werden kénnen (z. B. bei
SAFe, LeSS).

Feldtest. Im Rahmen der Masterarbeit konnte das Tool nicht lber einen langeren Zeit-
raum evaluiert werden. Es ist jedoch interessant zu untersuchen, wie sich die Qualitat
des Verlernens durch die wiederholte Anwendung des Tools verbessert. Aus diesem
Grund kann nach der Masterarbeit eine weitere Evaluation geplant werden, wo Proof-
of-Use (Nunamaker et al. 2015) des Tools weitererforscht wird. Dazu kann eine Case
Study mit einem interessierten Partnerunternehmen geplant werden, wobei die Teams
die AUC Uber einen langeren Zeitraum unter realistischen Bedingungen nutzen.

Technische Verbesserungen. In den Evaluationen wurden mehrere VVorschlége zur tech-
nischen Verbesserung des Tools gemacht. Fir die Teams ist es wichtig, dass die Werk-
zeuge einfach zu verwalten und miteinander kombinierbar sind. Daher wurde mehrfach
der Wunsch geduBert, die AUC mit anderen gangigen agilen Werkzeugen wie MIRO zu
kombinieren oder ein Plug-in fur die plattformubergreifende Nutzung in Webbrowsern
zu entwickeln.

Messen von Verlernen. Es kann auch das Feature Measuring Unlearning weiter verbes-
sert werden. Um dieses Feature noch nutzlicher und benutzerfreundlicher zu machen,
kann hier eine zusatzliche Funktionalitat der Listen und Bahnen (,lists & swimlanes),
ahnlich wie bei Kanban Boards, eingebaut werden. Hier werden die Teammitglieder die
Maoglichkeit haben, visuell darzustellen, welches Action Item, wie lange in der Bearbei-
tung ist. Auf diese Weise kann der aktuelle Status einfach nachvollzogen werden. Dies
kann helfen, den Fortschritt und die Ergebnisse nach der Umsetzung des Action Items
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zu kontrollieren (Di Maria et al. 2023b). Dadurch kann auch die Wahrscheinlichkeit
verringert werden, in alte Wissensstrukturen zurtickzufallen (Di Maria et al. 2023c).

Eroffnung neuer Anwendungsbereiche in agilen Kontexten. Basierend auf der Evaluati-
onen wurde mehrere Vorschlage und Einsatzbereiche flr den Canvas-Prototyp identifi-
ziert. Daher kann die AUC weiterentwickelt werden, um ein mdoglichst nutzbares und
erprobtes agiles Werkzeug zu liefern, womit Verlernen auf der Team- und Organisati-
onsebene unterstitzt wird. So wurde in der zweiten Evaluation von SCRUM-Mastern
gewinscht, die AUC nicht nur im SCRUM-Team, sondern auch auf der Ebene des Agile
Release Train (ART) im Rahmen der SAFe-Methode einzusetzen. In der SAFe-
Methode gibt es mehrere ARTSs, in denen mehrere SCRUM-Teams zusammenkommen
und gemeinsames Produkt entwickeln. Der Release Train Engineer (RTE) koordiniert
die Prozesse und arbeitet eng mit den SCRUM-Mastern zusammen, um aktuelle Prob-
leme und Herausforderungen in den jeweiligen Teams zu besprechen. Diese Treffen
finden regelméaRig statt, um eine effektive Zusammenarbeit und einen reibungslosen
Ablauf des Entwicklungsprozesses zu gewahrleisten. AUC konnte in diesen Meetings
verwendet werden, damit SCRUM-Masters mit RTE gemeinsam versuchen, die Wis-
sensprobleme in jeweiligen Teams zu identifizieren und mogliche Ldsungswege ge-
meinsam zu planen, ,,wenn mehrere SCRUM-Master auch darauf schauen und die Prob-
leme von anderen sehen und finden (Teilnehmer E2). In der zukiinftigen Forschungs-
arbeit konnte untersucht werden, wie AUC weiterentwickelt werden kann, um Verler-
nen auf der ART-Ebene bei dem SCRUM-Master Austausch zu unterstlitzen. Ferner
wurde der mdgliche Einsatz der AUC im Chapter angemerkt. Ein Chapter wird von
verschiedenen Mitgliedern aus verschiedenen Teams gebildet, wobei aus allen beteilig-
ten Teams die Verantwortlichkeiten fur jeweils ein Spezialgebiet zusammenkommen,
wie z. B. Developer, SCRUM-Master, Business Analysten usw. Die Teilnehmer arbeiten
an ubergreifenden Aufgaben und versuchen, mit gemeinsamen Standards und Tools zu
arbeiten. Dadurch wird versucht, ein Produkt zu entwickeln, welches wertvoll fir Orga-
nisation und Kunden ist. Infolgedessen missen sie die Fahigkeit entwickeln, schnell auf
Veranderungen zu reagieren und sich anzupassen. Da bietet sie Unterstltzung des Ver-
lernens mit Hilfe von AUC eine wertvolle Rolle. Auf diese Weise kdnnen die Mitglie-
der organisationsubergreifend Verbesserungsmaoglichkeiten identifizieren und gemein-
sam versuchen die Losungswege zu finden, welche dann mit in deren SCRUM-Teams
umgesetzt werden und somit die Basis flr organisationsweites Verlernen bilden
(Klammer et al. 2024; Kim und Park 2022). Schliel3lich konnte Verlernen auch fiir das
Backlog Refinement nitzlich sein, als Unterstlitzung fur Product Owners. Die Teams
sollen regelméliig Uberprufen, ob den Backlog-Elementen aktuellen Geschéftsanforde-
rungen und technologischen Veranderungen passen. AulRerdem sollen Product Owners
stdndig das Feedback von Stakeholdern und Nutzern einholen, konsolidieren und priori-
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sieren. Dabei kann es sinnvoll sein, veraltetes und ineffektives Wissen und Praktiken zu
identifizieren sowie nicht mehr bendtigte Action Items aus dem Backlog zu entfernen
oder zu depriorisieren. Basierend auf den neuen Erkenntnissen kénnen die Teams dann
neue Prioritaten setzen, um sicherzustellen, dass das Backlog den aktuellen und effek-
tivsten Ansatz widerspiegelt. Dabei kdnnen die Teammitglieder ermutigt werden, neue
Methoden oder Technologien in kleinen, kontrollierten Experimenten zu testen, um ihre
Auswirkungen vor einer breiteren Implementierung zu bewerten. Auf diese Weise kann
sich der Product Owner auf diese Strategien konzentrieren und das Backlog so verfei-
nern, dass ein kontinuierliches Verlernen und Re-lernen unterstiitzt wird, was zu effek-
tiveren und anpassungsfahigeren Projektergebnissen fiihren kann.

AbschlieRend lasst sich sagen, dass mit dieser Arbeit interessante Mehrwerte flir Ver-
lernen in agilen Projekten gezeigt werden konnten. AuBerdem haben die Ergebnisse
gezeigt, dass visuelle Unterstlitzung bei komplexen Problemen, wie es auf Verlernen
zutrifft, sehr ndtzlich sein kann. Dies ist vor allem wichtig bei der Entwicklung von ge-
meinsamen, mentalen Modellen, welche die Generierung der kreativen ldeen, bessere
Teamleistung, erfolgreiche Kollaboration usw. fordern (Redlich et al. 2017; Akgiin et
al. 2006a). Daher soll weitergeforscht werden, wie durch visuelle Unterstiitzung des
Verlernens Individuen, Teams und Organisationen (Tsang und Zahra 2008) profitieren
kénnen, indem schnell auf die interne und externe Veranderungen (Di Maria et al.
2023b) reagiert und gemeinsame Akzeptanz (Becker 2010) fiir die Veranderung entwi-
ckelt wird. Zusatzlich soll der Fortschritt des Verlernens gemessen (Di Maria et al.
2023b; Di Maria et al. 2024) und durch gemeinsames Reflektieren gefordert werden,
kontinuierliches Feedback einzuholen (Schoormann et al. 2023b; Matsuo 2018).
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Anhang

A Experten Interviews

A.a Interview A

Interview Beschreibung

Interview Nummer A
Interviewpartner SCRUM-Master
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 — 26:15

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

Transkriptionsregeln

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzogerungen
Fir bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen fiir Nachdenken war oder
die Verzdgerungslaute werden mit ,,...« markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwahnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.

Beginn des Transkripts

I
Genau, jetzt wird es schon aufgezeichnet ... Als allererstes wirde ich gerne wissen, was deine
derzeitige berufliche Tétigkeit ist? #00:11#

B:

Aktuell bin ich SCRUM-Master. In einem Team bauen wir Kfz-Produkte mit unterschiedlichs-
ten Skills. Das Team ist crossfunktional und interdisziplindr aufgestellt. Gerade das Umfeld
macht sehr viel SpaR, weil einige Personlichkeiten auch sehr unterschiedlich sind. Manche den-
ken mehr an Zahlen, manche mehr an Bilder. Und das alles zu matchen, das ist herausfordernd,
aber macht zugleich viel SpaR. Ich bin seit 3 Jahren SCRUM-Master; es ist mein zweites Team.
Es ist mittlerweile schon 4 Jahre, Entschuldigung, seit 2020. #00:44#

I
Und welche Rollen hast du auf3erhalb der Funktion als SCRUM-Master in agilen Teams und
Projekten bereits Gbernommen? #00:55#
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B:

Also, okay, ich flhre ein wenig aus. Ich bin seit Ende 2017 in dem Unternehmen. Ich habe als
IT-Trainee mit Schwerpunkt SRP Spezialist gestartet. Dort hatte ich bereits die Mdglichkeit, im
agilen Kontext in Beriihrung zu kommen, Schulungen zu besuchen und so weiter. Dann konnte
ich mich mit dem Thema SCRUM-Master und unterschiedlichste Verantwortlichkeiten in agilen
Teams auseinandersetzen, alles theoretischer Ebene. Und jetzt zu deiner Frage, ich war bisher
ich nur als SCRUM-Master in dem Team unterwegs. Nattrlich habe ich, weil ich zuvor etwas
anderes gemacht habe, die Mdglichkeit, andere Perspektiven einzunehmen. Ab 2020 hatte ich
erstmals die Gelegenheit, in agilen Teams zu arbeiten, da wir das Thema dort erst Benutzt haben
oder in dieser Konstellation unterwegs waren. Dann bin ich als SCRUM-Master gestartet.
#02:02#

I
Kannst du kurz deine Erfahrungen mit eigenen Teams, Methoden oder Teamarbeit beschreiben?
#02:16#

B:

Meine Erfahrung - ich schrieb das gerade ein wenig auf, wie war es vorher und wie ist es jetzt.
Vorher war es in der Entwicklung so, wenn ich ein Produkt entwickle - sei es ein Softwarepro-
dukt oder es kann etwas losgelost davon sein - diese agile Arbeitsweise kann in anderen Kon-
texten nutzen. Zum Beispiel in einer Marketingkampagne oder sowas das kann man doch biss-
chen abgespeckt davon, es eignet sich dort auch. Spezifisch zur Softwareentwicklung: Vor 2020
gab es die technische Entwicklerseite und die fachliche Seite. Die fachliche Seite hatte eine
Vorstellung davon, welche Funktionen bendétigt wurden, und die technische Seite hat Anforde-
rungen per E-Mail riiber bekommen und hat das umgesetzt. Es war zwar einen E-Mail Ping-
Pong, aber weniger Face-to-Face-Kommunikation. Das war der Sache gegenubergetreten und
hat allen, also in einem Team gebracht. Dass man dann einfach mehr perspektivisch auf ein
Thema gucken kann und sich dann halt auch auf Tagesbasis schnell zum Thema austauschen
kann und auch Entscheidungen treffen kann. Unter Berlicksichtigung mehrerer Perspektiven
technische Brille und fachliche Brille. Also einfach, dass man schnell Ldsungen finden und
umsetzen kann. Flir mich macht das vollkommen Sinn, dass wir so unterwegs sind. Klar ist aber
kontextabhangig bei uns jetzt in der Produktentwicklung macht vollkommen Sinn. Da ist ein-
fach so schnelllebiger geworden ist. Man kann jetzt weniger fachliche Anforderungen ruber
Kippen und dann am Ende sagen: "Hey, wir niitzet dieses Produkt jetzt." Es ist schon so, bis
dieses Produkt geniitzt werden kann, Bedarf ist immer wieder Abstimmungspunkte und das
konnen wir einfach so wenn wir unterwegs sind ganz schnell durchfiihren. Da wir uns morgens
immer um 09:00 Uhr treffen, Dinge besprechen und dann weiterlaufen. Fir mich macht der
vollkommene Sinn. Jetzt im Vergleich zur hierarchischen Fuhrung friher, immer nach dem
Command-and-Control-Prinzip meine Fuhrungskraft hat alles gesagt hier, das machen wir jetzt
S0, setzt das bitte um. Das ist momentan sehr schwierig, jetzt in unserem Umfeld weil3 die Fih-
rungskraft einfach, eine Person kann es nicht wissen, wie die Sachen umzusetzen. Sondern die
Experten, die Sitzen in den Teams, und die kénnen dann eben diese Entscheidung treffen, wie es
am besten umgesetzt wird. #04:47#

I:

[Zustimmung] ..., du hast mir bereits gesagt, dass du als SCRUM-Master schon 4 Jahre mit agi-
len Teams gearbeitet hast und sicherlich die eine oder andere Herausforderung erlebt hast. Des-
halb wirde ich gerne wissen, kannst du dich allgemein Problem wahrend eines Sprints errin-
gen? #05:06#

B:

Allgemein ist es so ... Also was ich 6fter oder was man wahrnehmen kann ist, dass ... diese ver-
anderte Arbeitsweise, dass man sich mehr zu viel Austausch, regelmdafig dazu austauscht, also
dass man im Daily die Sachen bespricht, dass man da eben wichtig ist, das einfach jedem die
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Informationen zur Verfugung stellt, um in Sachen umsetzen zu kdnnen und das kein Status Re-
port ist. Und wenn jemand da reinkommt und fragt hier, wie sieht mit der Sache und der Sache
aus. Es geht einfach nur darum, sich das zu synchronisieren und dann die Infos auszutauschen,
was wir weiterlaufen kénnen. Diese Transparenz, also dass diese Informationen immer zur
Verfligung gestellt werden, dass schon, eine Veranderung bei der ein oder anderen Person etwas
Neues und das wird da, der Sache darf man eben begegnen. Das nehme ich wahr, das ist einfach
das viele nicht gewohnt sind, zu viel (ber Dinge zu sprechen, sondern da die friiher in ein
Kammerlein unterwegs waren, fur sich waren und ... das ist Herausforderung fir eine andere
Person. Das mal eben dann bestmdglich unterstitzt, sicheres Umfeld schafft und auch in Sa-
chen nicht klappen, dass wir auch driber sprechen, das ist doch vollkommen in Ordnung ist.
Und was ich auch ersetzen [unverstandlich] und noch ein bisschen weiter zurlick, wenn Leute
jetzt aus hierarchischer Fihrung kommen, die Personlichkeiten die das super finden, wenn
ihnen gesagt wird, was zu machen ist, die das einfach umsetzen. In den Nebensatz auch 6fter
mal, dann fehlt mir jetzt ein bisschen Fiihrung, also einfach diese Verénderung, dass die selbst
Entscheidung treffen und selbst diese Arbeitsinhalte, klar, wir sprechen uns Stakeholder etc. ab,
nur diese Selbstverantwortlichkeit eignen. Selbstverantwortliche Organisation, das ist schon,
das ist herausfordernd flir Personen, die es vorher anders gelebt haben und dann damit zufrieden
waren. #07:10#

I
Denkst du, dass dabei auf jeden Fall auch bestehendes Wissen eine Barriere oder ein Problem
darstellt? #07:37#

B:

Bestehendes Wissen, ja. Also ich glaub, also wenn man natlrlich jetzt was erlebt hat und so
weiter und seine Arbeitsablaufe etabliert hat ber Jahre weg, dann ist naturlich schon mal, dass
man eingeschrankt ist und ... Verdnderungen kann ja Schmerzen fir Personen ausldsen, glaube
ich. #07:55#

I:
Genau, und wie hast du darauf reagiert? Gab es Versuche, zum Beispiel Hindernisse wie beste-
hendes Wissen oder altes Verhalten zu adressieren oder zu reduzieren? #08:08#

B:

Selbstversténdlich, also klar. Es gibt die Mdglichkeit in einen zu einem Gesprach das Thema
anzusprechen und auch Verstandnis daflr zu zeigen, dass es in der Vergangenheit so gelaufen
ist. Also ich bin jetzt keiner Person, die jemanden eine Ldsung vorgibt, sondern durch gezieltes
Fragen offenes Fragen in der Person im Besten Falle etwas auslost, dass ein anderer Gedanken
Anstol3 kommt und die dann eben noch mal andere Wege eingeht. Das ist natlrlich ein Versuch.
Ganz wichtig ist es, dass die Person der Sache offen gegenlber eingestellt ist und wenn ein Ver-
anderungswille nicht da ist, dann ist natlrlich herausforderndes ... weniger moglich, dass ir-
gendwas verandert. #08:484#

I
Und wurden diese Probleme in der Retrospektive besprochen? Oder habt ihr das auch wéhrend
des Verlaufes eines Sprints gemacht? #09:04#

B:

Retro ist nattirlich das Event, also mit dem Fokus darauf, wie kdnnen wir die Zusammenarbeit
veréndern, und da gibt es dann Ofter mal Impulse auRerhalb ... Also ich gebe mal ein Kernthema
rein und dann auf gezielte Fragetechniken, dass man dann ... Erstmal wir sind ein riesiges Team
mit 20 Person und da eine Retro zu haben, wo alle zu dem Wort kommen, gehe ich dann eher in
klein Gruppen, wo dann auch die Fragen beantwortet werden. Und dass die kleinen Gruppen
auch dann Verénderungsmaglichkeiten, kleine Verénderungsschritte mit reinbringen, die wir
dann am besten, nachste Zeit nach der entsprechenden Retro ausprobieren. In der Retro versu-
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chen wir dann Verénderungen herbeizufuhren, in kleinen Schritten also. Wenn grof3e Schritte
reinkommen, dann werden die Leute ausbrennen, glaube ich. Diese Akzeptanz gegeniber Ar-
beitsweisen. #10:06#

I
Okay, inwiefern hast du dabei Tools oder Techniken genutzt, um Teams zu helfen? #10:16#

B:

Da gibt es also unterschiedlichste Retro Formate einfach. Beispielsweise, wir haben eine Situa-
tion moglicherweise anders laufen kénnte, weil wir festgestellt haben, dass es schleicht lief.
Dann wird zu dem Beginn frag: "Hey, also einfach das beste Ziel vor Augen haben, wie haben
sich die unterschiedlichsten Personen verhalten, so unterschiedlich denken, wie haben die im
Team verhalten, wie haben sich die Kunden verhalten, wie haben sich jetzt ein naheres Umfeld
verhalten” - also alle solche Themen einfach das Verhalten. Und dann was brauchen wir jetzt,
was dirfen wir uns verhalten zu diesem Ziel, was dirfen die anderen verhalten und dann eben
da etwas aufschreibt, wie das Verhalten in einzelnen Ecken aussieht und dass wir dann auf Basis
dieses Verhalten annehmen, dort Verédnderung dann platzieren kénnen. Also allgemein gesagt,
dass man eben unterschiedlichste Techniken ausprobiert. Erstmal Kleingruppen reinwirft, die
dann in der GroRgruppe hier zusammenkommt, gibt es Gleichnisse aus dem kleinen Gruppen.
Gab es Focus Punkte, die dann eine Gruppe genannt wurde und dann man die Sachen mit ei-
nander verbindet. #11:48#

I
Und bei der Anwendung dieser Tools in der Retrospektive, war das eher analog, digital oder
eine Mischform? #12:02#

B:

Analog. Wir versuchen jetzt einmal also regelmafig in P, also einmal in paar Monaten, dass
man auch Vorort zu bekommen. Wir haben geteiltes Team da, wir haben auch Kollegen in Kdln
gehabt und [unverstandlich] vor Ort kriegen wir selten hin. Hybrid also paar Leute sind hier in
einem Raum und andere sind von zu Hause eingeschaltet, haben wir auch ausprobiert, ist weni-
ger erfolgreich. Es macht mehr Sinn, wenn eine Person, per Video zugeschaltet ist, das alle am
Computer sind und zugeschaltet sind, was einfach sonst Leute abgehdngt werden. Und wir sind
eigentlich nur in der digitalen Version unterwegs. Selten dann vor Ort, man merkt natirlich,
dass vor Ort es ist andere Energie im Raum anstatt vor dem Display naturlich. Weniger Ablen-
kung, es gibt auch viele, die abgelenkt sind, im Handy nachschauen solches Thema nattirlich.
Ja, also. Digital unterwegs, wenn dann, dann nutzen wir zum groen Teil dann digitalen Weit-
boards, wie Miro. Dort kann man ganz viele Templates nutzen, Retro Formate gleich per
Klick oder man kann selbst auch was gestalten, alle kbnnen das Board zugreifen, Inhalte rein-
bringen. #13:544#

I:
Ich wiirde gerne wissen, was du bisher als nitzlich und weniger niitzlich an diesen Tools emp-
funden hast? #14.:05#

B:

An dem Tool finde ich nutzlich, wenn ich eine Community nutzen kann, die Vorlagen erstellt
und die der anderen zu Verfiigung stellt. Also dann einfach mal, wenn man ein Ad-hoc Thema
hat und kurzfristig eine Situation 16sen darf, dass ich mir eine VVorlage draus ziehen kann und
die auch gleich, dass sie ein bisschen neugestalten, dass ich einfach schnell von einer Arbeitsun-
terlage habe, das finde ich ndtzlich. ... Weniger ntzlich, finde ich. ... Jetzt im Toolvergleich
Microsoft Teams Whiteboard gibt es ja auch, das hat jetzt schon Kraft gewonnen, an Funktiona-
litdt nur im Vergleich zur der Tool Miro, da ist Microsoft, ist weniger nutzlich gerade, weniger
Vorlagen, weniger Mdglichkeiten, weniger individuelle Anpassungsmaoglichkeiten. Wenn ich
ganz viele Mdglichkeiten habe, unterschiedlichste Themen aus dem Board abzubilden, und dann



Anhang 83

im Fahrplan so zu gestalten zu kdnnen, dass wir dann ein Ergebnis haben, das dann glaube ich
ein Erfolgsfaktor eines Tools. #15:30#

I:

Ja, verstehe. Jetzt mdchte ich, ... mit dir so ganz spezifisch Uber Unterstlitzung des Verlernens
sprechen. Dabei interessieren mich vor allem solche Hilfsmittel, Ansatze und Tools auch, die
das Teams unterstiitzen. Da die Kunden und auch Marktanforderungen schnell &ndern ist auch
so sehr wichtig, altes Denkmuster, Rutinen und Gewohnheiten zu identifizieren und bewusst zu
hinterfragen. Da wird auch als wichtiger Ansatz Verlernen angesehen und dieses bezieht sich
auf die Fahigkeit und Bereitschaft, da eine Person oder von einer Organisation bestimmte Denk
und Verhaltensmuster auch zu erkennen, zu berdenken und abzulegen. Verlernenkurve in agi-
len Teams basiert auch die Fahigkeit der Mitglieder Veranderungsprozesse zu erkennen und
innovative auch darauf zu reagieren. Und es wird auch sehr oft diskutiert, dass in agilen Teams
mit hdufigem Wachsen und Anpassungen Verlernen fir Innovationen bendtigen und daher gibt
es auch, dass verhaltensbasierte Perspektive von Verlernen besonders relevant fiir agile Metho-
den, welches auch Flexibilitdt und kontinuierliche Verbesserung fordert. Genau und jetzt in
diesem Zusammenhang kannst du dich auch nochmals erinnern. Wie hast du bisher auf solche
Probleme reagiert wéhrend eines Sprints? #17:03#

B:

Also wahrend eines Sprints. Ich nehme Themen und Punkte wahr, wahrend ein Sprint. Also wir
haben ein Sprint Planning und wird Inhalten fiir die nachste 2 Wochen festgelegt und dort halte
ich mich zuriick. Wenn dann wahrend des Sprints am Ende etwas weniger geklappt hat, dann
spreche ich die Themen an. Wo innerhalb des Sprints, sofern etwas wirklich nicht brennt, halte
ich mich zurtck, oder wenn das Bediirfnis von Team kommt, dann l6sen wir die Sache sofort,
na klar. Sonst liegen wir am Ende die Sachen vor und dann sprechen dartiber. Also ich warte
eben das Sprint Ergebnis ab, gerne hort in den Raum. Das ist jetzt kein Mikro Management oder
sowas machen betreibt, sondern man guckt am Ende des Sprints drauf. #17:55#

I:
Und war diese Technik bisher auch nutzlich? #18:04#

B:

Ja, weil einfach, also klar, manche weniger, manche Buhne hat auf, die sehen das, definieren
sich vielmehr mit der Arbeit und entscheiden sich dafiir, auf neue Themen anzugehen. Und auch
ja. Ja klar. #18:22#

I
Und dieses Reflektieren erfolgt dann nur einmal im Sprint oder auch mehrmals? #18:35#

B:

Je nachdem, wenn man ein kleines Thema hat und eine Person kommt auf jemanden zu. Dann
spricht natdrlich innerhalb des Sprints schon mal drauf, sonst ist es eigentlich Retro, zum An-
sprechen oder wenn man auch ein eins zu einem Gesprach hat mit dem Kollegen, dann spricht
man auch die Sachen an, wie konnte man mal die Sache anders machen. Mdglichkeiten gibt es
beide, na klar, je nach Bedarf. Also ich habe halt das. Also ich halte das, so wenig wie nétig
Termine einstellen, einfach dass die Kalender freigehalten werden, dass die Personen auch ar-
beiten kdnnen und nicht irgendwie nur im Termin hangen. #19:12#

I
Okay, und war dieses Reflektieren eher fur das gesamte Team gedacht oder hast du auch indivi-
duelle Gesprache gefiihrt? #19:33#

B:
Ja, beides. #19:34#



Anhang 84

I:
Und wie wirdest du nach Kenntnis des Konzepts des Verlernens agile Teams in einem Sprint
unterstiitzen? Und was ware nach deiner Sicht nitzlich dabei? #19:52#

B:

Ich glaube, die Basis von allen. Verlernen konnte man ja auch gleichsetzen und neue Dinge
tun, dass man einfach in einem sicheren Umfeld unterwegs ist. Denn der Mensch ist ja, immer
noch so unterwegs, wenn Gefahr lauert, dann bleibe ich eher zuriickhaltend und bleibt in seinem
gewohnten Umfeld. Und wenn man ein sicheres Umfeld hat, dann traut man sich eher neue
Dinge auszuprobieren, Verhaltensmuster abzulegen, weil man eben genau weif3, wenn ich das
jetzt ausprobiere, dann passiert mir nicht. Nur wenn ich auf der anderen Seite, wenn es so ist,
man probiert etwas auch und man bekommt dann gleich irgendwie von jemandem eine Rige.
Dann ist weniger motiviert als Dinge neu zu lernen. Deswegen also, wenn man innerhalb des
Teams und dem Umfeld, Sicherheit schafft, dass die Dinge ausprobieren kénnen, weil der Be-
darf da ist. Du sagst Markt verandert sich, die Kundenbediirfnisse, verandern sich, die Techno-
logien veréndern sich, dass es vollkommen okay ist, wenn es auch mal nicht funktioniert, das ist
ganz wichtig. Also dieses sichere Umfeld ist fir mich Basis, dass Leute lber sich hinauswach-
sen und deren Zone verlassen. #21:03#

I

[Zustimmung] Welche Leistungsmerkmale oder Features und Eigenschaften sollte ein digitales
Tool deiner Meinung nach haben, um agile Teams beim Verlernen wéhrend des Sprints oder in
einer Retrospektive zu unterstiitzen? #21:25#

B:

Mehrere Personen konnten gleichzeitig in diesem Tool arbeiten. Jede Person selbst Inhalte
reinwerfen kann. Dass dieses Tool Datensicher ist ... und dass es vielfaltig, genutzt werden
kann, dass es nicht nur eins zwei Vorlagen gibt, sondern dass es einfach so individuell gestaltet
werden kann, dass man Bilder einfligen kann, Links einfligen kann. Also einfach visu-
ell gestalten zu kdnnen. #22:11#

I:

Dann ware Hauptteil von Interview auch mit dieser Frage durch und jetzt fasse ich unser Ge-
sprach kurz zusammen. Wir haben heute gesprochen, welche Probleme im Sprint oder in agilen
Teams schon vorgekommen sind und als erstes und wichtigstes Problem hast du gesagt, dass es
Transparenz ist. Also wenn zum Beispiel den Leuten von alter Welt, also von linearen Projekt-
management kommen. Fur die sind diese haufigen Veranderungen schwer und auch auf das
agile Umfeld zu reagieren, konnte fiir die Problem sein. Um das Problem zu I6sen, hast du auch
so 1 zu 1 Besprechung durchgefiihrt. AuRerdem hast du die Probleme beim Retrospektiven be-
sprochen. ... Und dafiir hast du auch so verschiedene Methoden, Techniken angewendet. Du
hast auch gesagt, dass meistens klappt digitalen Tools da anzuwenden, denn manche Leute sind
da in anderen Standort und mach dir kommen zum Beispiel in einer die einen Termin nicht vor
Ort. ..., genau und. Deshalb war auch ein dein Winsch an diesem digitalen Tool fur Verlernen,
dass mehrere Personen auf einem Tool arbeiten zu kénnen. Als ndchstes hast du gesagt, dass ....
es auch so Datenschutzsicher sein soll und die Anpassung, also individuelle Anpassungsfahig-
keit hat. Bist du mit dieser kurzen Zusammenfassung einverstanden oder willst du da noch an-
dere Punkte einfligen? #24:25#

B:

Bin einverstanden. Mit féllt auch spontan ein, wenn da natirlich so ein Tool gabe, dass jetzt
irgendwie fur bestimmte Situation offene Fragen, also ein Grindest von offenen Fragen oder
Fragestellungen, die man im Team stellen kann, um die Veradnderungen zu aktivieren, wenn es
das Halt auch gebe, dass man so Fragenkatalog zusammenkriegen konnte. Das wirde auch
spannend sein, interessant sein. #24:46#
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I:
Ja, auf jeden Fall. Gibt es noch etwas oder Wichtiges, dass es in diesem Skript rein soll?
#25:00#

B:

Das fangt bei einer Person an. Die Haltung ist ganz, ganz wichtig, meiner Meinung nach, und
die Veranderung oder um Sachen zu verlernen und neu zu erlernen, dass die Veranderungsbe-
reitschaft da ist und die Verdnderungsbereitschaft moglicherweise zu aktivieren, dass dieses
sichere Umfeld geschaffen ist. Letztendlich man eine Basis schafft was in Team bekannt ist,
weil das einfach etabliert ist, dass wir sicher unterwegs sind und wenn mal Unsicherheit rein-
kommt, dass man dieses Thema dann gleich aufgreift und bespricht. Ja. Das ist ganz, ganz wich-
tig. Und auch was man an Personlichkeiten gegentber sitzen ist jemand, der eher so fixed
Mindset. Mit fixed Mindset denkt er, die Fahigkeiten sind fest, kann sich nicht weiterentwickeln
oder es irgendeine Person, die ehe offen gegeniliber Neuigkeiten stellt und sich an eine neue
Fahigkeit aneignen. Ist ein wichtiges Thema. #26:04#

I
Perfekt, danke dir. Damit beende ich gleich die Aufzeichnung. #26:15#

Ende des Transkripts

A.b Interview B

Interview Beschreibung

Interview Nummer B
Interviewpartner RTE (Release Train Engeneer)
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 —29:37

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzbgerungen
Fir bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen fiir Nachdenken war oder
die Verzdgerungslaute werden mit ,,...“ markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwdhnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.
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Beginn des Transkripts

I:
Genau, ich habe schon die Aufnahme gestartet. Als allererstes wirde ich gerne interessieren,
was deine derzeitige berufliche Tétigkeit ist? Was machst du aktuell? #00:12#

B:

Genau, also offizielle Berufsbezeichnung ist bei uns Release Train Engineer. Das kommt aus
dem SAFe Framework, das ist ein skaliertes agiles Framework, und Kollege hat immer nett
gesagt, dass es Scrum in groB ist, also Scrum skaliert. Der SCRUM-Master kiimmert sich um
die Prozesse im Team, wer sich um die Weiterentwicklung und das Team kiimmert, auch in
Richtung Performance, Flussoptimierung. Wir, der RTE oder der Release Train Engineer, sind
im Endeffekt dasselbe, nur auf dieser ART-Ebene. Oder man sagt, okay, ich nehme diesen Re-
lease Train, nehme mehrere agile Teams, packe sie zusammen, weil sie vielleicht die gleiche
Richtung oder ein tbergreifendes Ziel verfolgen. Der RTE Ubernimmt dann die SCRUM-Master
Tatigkeit fir den gesamten Train, also flr mehrere Teams. #00:59#

I:
Und wie lange bist du schon in dem Bereich tatig? #01:03#

B:
Seit Mitte 2021. Also miisste man jetzt mal rechnen, zweieinhalb Jahre. #01:11#

I
... hast du schon vorher auch oder welche Rollen hast du schon in eigenen Teams oder in agilen
Projekten schon gespielt? #01:21#

B:

Also in ganz speziellen agilen Teams war ich vorher wéahrend meines Trainees beim [Unter-
nehmen] auch als SCRUM-Master tatig. Habe aber auch parallel in nicht agilen Projekten, in
klassischen Projekten, als Projektleiter gearbeitet. #01:36#

I:
Wie kannst du kurz deine Erfahrung mit agilen Methoden und Teamarbeit beschreiben? #01:43#

B:
Meinst du jetzt im Sinne von viel Erfahrung oder wie ich finde, damit zu arbeiten? #01:52#

I:
Ja genau, wie du das findest. #01:53#

B:

Okay, ich finde das sehr gut. Vor allem, weil ich den Vergleich zum klassischen Projektma-
nagement kenne. Es ist vor allem, wir befinden uns in der Bereich Softwareentwicklung und da
ist agiles VVorgehen richtig klasse, weil du nicht nur das, was beim klassischen Projektmanage-
ment immer bemé&ngelt wird, machst: diese festen Planungen. Nach zwei Wochen hast du ei-
gentlich schon nicht mehr das, und das ist nattrlich nicht in dem Ausmal} bei agilen Projekten.
Du ermdglichst den Teammitgliedern auch mehr Verantwortung zu tbernehmen. Du kommst
damit eigentlich zu besseren Ldsungen. Die Einschrankung ist am Ende ja gerade, es kommt
immer darauf an, wie reif ein Team ist. Wenn ein Team mit agilen Prozessen startet, agiles Ar-
beiten startet, da hast du nattrlich nicht direkt diesen Benefit. Aber wenn Teams sehr lange in
agilen Konstrukten unterwegs sind und natdirlich eine gewisse Motivation haben, selber aktiv zu
werden, kommst du zu besseren Losungen oder besseren Diskussionen. Du folgst nicht einfach
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nur einem geradlinigen Pfad, ob es gut ist oder nicht, sondern du schaust auch mal rechts und
links und findest am Ende eine Losung. Ich finde es sehr, sehr gut, so zu arbeiten. #02:54#

I:

Du hast mir gerade gesagt, dass du als RTE zwei und halb Jahre arbeitest und du hast sicherlich
schon die eine oder andere Herausforderung im Team gehabt. Deshalb wirde ich auch gerne
interessieren, kannst du dich an allgemeinen Problemen wéhrend eines Sprints zum Beispiel
erinnern? #03:17#

B:

Meine Probleme wahrend eines Sprints ... Die Frage, was allgemein ist — also das, was nattrlich
gerne im Sprint auftritt — ist natlrlich, dass du das Sprint-Ziel gesetzt hast und jetzt willst du
eigentlich deinen Sprint durchfiihren, meistens dauert er zwei Wochen, und dann kommt halt
doch eine Verénderung rein und du musst halt umplanen. Das flhrt sehr oft zum Beispiel zu
Unmut dabei. Es ist beim Scrum gar nicht mehr so uniblich, dass man etwas absagen und neu
planen muss. Aber es ist natiirlich immer die Balance, denn das fuhrt naturlich einfach nur zu
weiterem Druck, also obendrauf. Und das eigentlich Backlog fiihrt dann zu Unmut. Dann hast
du natlrlich gerne so Dinge, du hast jetzt ein Team, das geplant hat, und du brauchst andere
Teams, die mit dir zusammenarbeiten, brauchst eine Zulieferung und ein Feedback. Dieses
Feedback und die Zulieferung kommen nicht wie vereinbart, oder du hast den schlimmsten Fall
einfach vergessen, mit den Leuten vorzusprechen. Vielleicht war der Plan doch nicht so gut, wie
du am Anfang dachtest. Das sind so die Klassiker. Da hast du natlrlich immer so Probleme,
vielleicht auch mit anderen Teams, dass es da mal Konflikte gab, es mal gekracht und ge-
knirscht hat. Und dann hast du auch ganz schnell so Fronten, wo man nicht mehr miteinander
spricht. Das ist so, glaube ich, die Klassiker, die immer wieder auftreten. #04:44#

I
Und was denkst du, in diesem Zusammenhang, besteht dieses alte Wissen, was die Mitglieder
haben, spielt auch als eine Rolle fiir Barrieren oder Probleme da? #04:57#

B:

... Ja, auf jeden Fall. Also, wenn ich jetzt daran denke, als ich mein allererstes ART gestartet
hatte, kamen die Leute natirlich aus so einer klassischen hierarchischen Struktur, und dann,
wenn du eigentlich mdchtest, dass die Teams auch selbststandig ihre Probleme 16sen oder auch
als Team ldsen, hast du ganz oft den Impuls, dass die Leute sagen: "Ja, aber das soll mein Chef
zum Beispiel 16sen." Dann musst du sagen: "Nein, das muss dein Chef nicht lésen, das kannst
du selber, es ist aufwendig, aber es muss nicht immer jemand anders fiir dich 16sen*. Was auch
immer ganz spannend ist: Als wir mit agilen Methoden angefangen haben, auch im Anwen-
dungsbetrieb — das ist ja eigentlich eine Organisationseinheit, die sehr wenig mit Agilen zu tun
hat — wurden natdrlich auch die agilen Zeremonien extrem infrage gestellt. Spannenderweise
hatten sie, im Anwendungsbetrieb, tagliche Viertelstunden-Meetings, aber das hieR nicht Daily,
war im Endeffekt aber genau dasselbe. Aber das war heilig, das war die ,,heilige Kuh®, da durfte
nichts draufgelegt werden, und man konnte nicht sagen: "Du musst da doch nicht hingehen."
Alle mussten hingehen. Also irgendwie war das auch mal gelernt, dass es wichtig ist, und somit
war das unantastbar. Aber Daily, was Aquivalent dazu ware, das ging gar nicht, das brauchten
die gar nicht, das war Zeitverschwendung. Das war auch sehr spannend gewesen und natiirlich
auch Prozesse, die Kollegen einfach von friiher kannten. Dann spreche ich mal mit dem und mal
mit dem, kurze Dienstwege, das war ganz stark. Ich komme eigentlich aus [Unternehmen] und
einem BA-Standort, also einem Bankversicherungsstandort. Wir hatten sehr lange eigene Pro-
zesse gehabt und irgendwann wurde das halt vom Konzern her so einheitlich, dass an allen
Standorten die gleichen Prozesse gelten. Dann war natirlich, dass in BA-Standorten allgemein
ganz schlimm gewesen. Friiher war das so und so, kurze Dienstwege, man brauchte sich nicht
an grof3e Prozesse halten, und plétzlich musste man diesen Prozessen folgen. Das war auch ganz
lange ein rotes Tuch, sollte man besser nicht ansprechen. Ein bisschen gallisches Dorf, nein, wir
kriegen das besser hin, wir wissen besser, wie das geht. #06:55#



Anhang 88

I:

Wie hast du dann auf diese Probleme in der Vergangenheit reagiert? Gab es zum Beispiel Ver-
suche, diese Hindernisse — ich meine da dieses alte Wissen oder altes Verhalten — irgendwie zu
adressieren oder zu reduzieren? #07:14#

B:

Also je nachdem, ob es hinderlich war. Zum Beispiel, was ich gerade meinte, dieses Daily, was
nicht so Daily hieB, das wirde ich niemals unterbinden wollen, weil es ja so in Agilen ist, dass
gleiche Skills in Communities oder Gilden zusammenfinden. Im Endeffekt ist es genau der
Community- und Gildencharakter, muss ich die nicht sagen, weil die machen damit echt etwas
Sinnvolles. Aber es gab natlrlich, genau das, was ich am Anfang meinte, mit "Aber das muss ja
meine Fuhrungskraft 16sen” — ich gehe hier in den Sehen-Modus und mache gar nichts. Das ist
natdrlich ein riesiges Brett, weil den Leuten bewusst zu machen, dass sie selber machen sollen,
heiflst im Umkehrschluss erstmal, dass sie mehr Arbeit haben. Andererseits ist es aber eigentlich
— das kannst du erst erleben, wenn du es wirklich mal gemacht hast, dass man vielleicht eine
bessere Losung findet, dass man auch stolz auf sich sein kann, dass man eine Losung gefunden
hat, und halt im Endeffekt den Leuten auch klar zu machen, dass sie in der VVergangenheit, wenn
sie es an eine Flhrungskraft adressiert haben, sich ja auch nichts verbessert hat dadurch. Das
bewusst zu machen, ist sehr, sehr schwierig, und wir sind auch heute noch da dran. Je nach
Team, jedes ist da ein bisschen anders gestrickt, denn das bewusst zu machen, dass sie selber
aktiv werden mussen, wenn sie ein Problem haben, wenn sie etwas andern mochten oder andern
mussen, teilweise auch — und das ist ein extrem hartes Brett. Ich habe auch das Gefiihl, in
Teams, wo ich Kollegen eines hoheren Alters habe, wobei ich aber auch &ltere Kollegen habe,
die super sind. Aber zumindest da, wo viele altere Kollegen sind, ist es viel, viel, viel schwieri-
ger, das aufzubrechen. Weil die dann teilweise 20, 30 Jahre machen. #08:48

I:

Ich wiirde auch gerne interessieren, dieses Adressieren oder Hingehen zu Mitarbeitern und das
Besprechen von Problemen an der einen oder anderen Stelle, findet das in der Retrospektive
statt oder irgendwann mal im Verlauf zum Beispiel eines Sprints? #09:10#

B:

Also meistens fangt es in der Retrospektive an, dass dann auf den Tisch kommt: "Hey Leute,
wir haben da irgendwie ein Problem. Wie wir das machen, das funktioniert nicht, das behindert
uns, verlangsamt uns." Dann hast du, das ist ein Stein ins Rollen gebracht, und meistens hast du
so zwei Steinchen im Team, die eine Halfte findet das so gut, den Gedanken, ist zu verandern.
Die andere Halfte klammert sich natlrlich steif daran fest, und dann startet ein sehr, sehr, sehr
langer Prozess. Da sehe ich dann auch immer meinen SCRUM-Mastern in der Lead-Position,
weil die sind die Personen, die Prozesse im Team im Endeffekt voranbringen, andern, begutach-
ten, ob sie gut sind. Dann empféhle ich auch eins-zu-eins-Gespréache, weil im ersten Moment
die Leute schockiert sind - wie sollen wir jetzt das wegnehmen, obwohl ich das ja schon immer
so mache und das ist ja gut. Wenn du das dann in groRer Runde machst und dann hast du viel-
leicht noch die eine Halfte im Team, die dafir ist, und die andere dagegen, dann ist das Team
gegeneinander. Das bringt ja gar nicht grofartig weiter. Deshalb empfehle ich immer, geht ihr
immer eins-zu-eins-Gesprache, fragt die Leute, was an dem Prozess aktuell gut ist, und das kann
ja auch etwas Gutes dahinter sein. Und versucht dann auch zu tiberlegen oder mit der Person zu
tiberlegen, wie kdnnen wir das Gute aus dem Prozess im Endeffekt beibehalten, aber es trotz-
dem fir euch als Team damit besser machen. Wir hatten in einem Team das Problem, dass sie
die Tatigkeit, die sie schon immer gemacht haben — das nennt sich Produktionskontrolle. Das
heif3t, sie haben jeden friih eine Person abgestellt, die das System und nicht nur die Produktion,
sondern auch in den kleineren Stages in der Entwicklung, Abnahme also, die Stages, da hat der
Kunde gar nichts davon — geprift hat, ob das lauft. Das hat natiirlich pro Tag gut eine halbe
Stunde gebraucht, das ist sehr zeitintensiv. Da ist immer eine Person gebunden. Das war dann
auch so ein Thema, wo Leute daran festgeklammert haben, dass man das braucht. Dann erstmal
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dahinter zu kommen, dass das Problem eine Angst war, dass das System nicht l&uft, dass man
irgendwie Arger bekommen konnte, das hat natiirlich sehr, sehr lange gedauert. Da musste man
natlrlich auch in eins-zu-eins-Gesprache gehen, um das herauszufinden, was ist eigentlich wirk-
lich deine Angst oder was das die dann fallen wirde. #11:30#

I:
D.h. ihr macht eins-zu-eins-Gesprache und versucht das auf der Teamebene irgendwie zu ver-
knlipfen und zu l6sen. #11:38#

B:
Genau. #11:39#

I:
Hast du da auch Tools oder Techniken oder andere praktische Ansétze genutzt, um dem gesam-
ten Team dabei zu helfen? #11:53#

B:

Also konkrete Tools haben wir tatséchlich nicht. Es gibt jetzt kein Tool, das heif3t eine Liste
oder expliziten Fragenkatalog. Ich versuche das wirklich immer mit Empathie zu I6sen, wie ich
gerade schon gesagt habe. Also, was bewegt dich wirklich? Das kann auch mal mehrere Ge-
sprache dauern, das herauszufinden. Und dann auch so ein bisschen, je mehr du dann im Team
liberzeugt kriegst. Und dann sind es vielleicht noch zwei Stimmen, die sagen: "Nein, ich will
das unbedingt so beibehalten." Dann halt zu sagen: "Hey, wir sind ein Team, wir wollen ge-
meinsames Commitment haben."” Dann fangt man irgendwann an, die Karten zu spielen. Wir
sind ein Team, wir committen uns zu Praktiken, auch Prozessen. Und wenn jetzt acht von zehn
Leuten sagen, dass es so gut ist und besser, kdnnen wir euch irgendwie ein gutes Gefiihl geben,
dass ihr das auch so seht. Oder dann den Leuten Experimente anbieten, ist auch immer eine
schone Taktik. Du hast dann schon eine gewisse signifikante Masse, die sagt: "Okay, das ware
eigentlich gar nicht mal schlecht." Aber du hast halt die Leute, die sagen: "Nein, nein, das geht
nicht." Dann sagst du: "Aber lass uns doch mal ausprobieren, nur als Experiment. Das muss ja
gar nicht so bleiben. Wir nehmen uns jetzt mal einen PI, also drei Monate Zeit, und gucken uns
mal an, wie das lduft, wenn wir das jetzt anders machen.” Und dann hast du nicht dieses, dass es
endglltig weg ist, sondern sagst: "Wir nehmen eine feste Zeit, gucken uns das an, treffen uns
dann wieder und schauen uns in die Augen, was war besser, was war vielleicht auch schlechter."
#13:16#

I
In dieser Technik oder Vorgehen, was fandest du da niitzlich und was nicht nitzlich? #13:28#

B:

Also, wir hatten den Fall, dass es sehr gut geklappt hat, dass die Teams dann ihre Teammitglie-
der ausprobiert hatten und dann einfach durch das Ausprobieren auch eine viel, ich finde, kon-
struktivere Kritik haben konnten. Also nicht einfach nur "Das ist doof, ich will das nicht", son-
dern sagen konnten: "Na ja, wir haben das gemacht, aber genau dieser Punkt hat mir nicht gefal-
len."” Und dann kann man sagen: "Super, wir kénnen nur an diesem Punkt was &ndern."” Und
dann hast du eine schone Losung erarbeitet. Es gab aber auch Falle, das war genau die Produk-
tionskontrolle. Wir haben auch so gesagt: "Probiert das mal, und wir gucken da mal." Aber du
hast wirklich nur Einzelstimmen nicht tGberzeugt bekommen, das zu &ndern. Wobei wir dann
spdter auch dahinter gestiegen sind, die Person, die so unglaublich daran festgehalten hat, fir
die war es einfach ein schones Ritual, den Computer anzumachen, eine Tasse Kaffee in der
Hand zu haben und erstmal die erste halbe Stunde etwas Stumpfes zu machen. Da hat das Expe-
riment in der Hinsicht dann nichts gebracht, weil das Problem wahrscheinlich an einer ganz
anderen Stelle lag. Aber es hat zumindest dazu geflhrt, dass dann auch Kollegen und Kollegin-
nen, die am Anfang bei dem Thema eher ruhig waren und sich so ein bisschen im Schicksal
ergeben hatten — hétte ich das jetzt mal genannt, weil wirklich cool fand das fast keiner, aber es
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hat irgendwie auch niemand was gesagt —, dass die dann wenigstens bei dem Stand gewesen
sind, dass dann eine signifikante Mehrheit gesagt hat: "Ja, aber ich finde das doof, und ich will
das gar nicht." So, dass wir dann gesagt haben: "Okay, dann ist das jetzt auch keine Pflicht
mehr. Und wenn die eine Person das unbedingt noch machen mdchte, soll sie tun, aber es gibt
keine Liste mehr, wo jeder mal dran muss oder so. Das ist jetzt abgeschafft." Damit war auch
der GroRteil glucklich, und das ist auch wichtig, dass die Masse sagt: "Fir uns ist das jetzt bes-
ser." #15:52#

I:

[Zustimmung] Jetzt mochte ich mit dir auch ganz spezifisch Gber praktische Unterstltzung des
Verlernens sprechen, und dabei interessieren mich vor allem Hilfsmittel, Einsatze oder Tools,
die das Thema dabei unterstiitzen. Kunden und auch Marktanforderungen andern sich sehr
schnell, daher ist es wichtig, alte Denkmuster und Gewohnheiten zu identifizieren, bewusst zu
hinterfragen und abzulegen. Dieser Ansatz des Verlernens wird als wichtig erachtet, um die
Fahigkeiten der Personen oder auch der Organisation, bestimmte Denk- und Verhaltensmuster
bewusst zu erkennen, zu lberdenken und abzulegen. Das basiert auf der Fahigkeit der Mitglie-
der, Verénderungsprozesse zu erkennen und innovativ darauf zu reagieren. Es wird auch oft
diskutiert, dass agile Teams dieses Verlernen fiir Innovation bendtigen und daher das verhal-
tensbasierte Perspektive des Verlernens besonders relevant fiir agile Methoden ist, welche auch
Flexibilitat und kontinuierliche Verbesserung fordern. In diesem Zusammenhang kannst du dich
noch einmal erinnern: Wie hast du bisher auf solche Probleme reagiert wahrend eines Sprints?
#1T:17#

B:

Wéhrend eines Sprints ist es natlrlich in meiner Rolle mal schwierig, weil ich eher PI-Sicht
habe. Du musst natirlich erst einmal sehen, dass es ein Problem ist, das dauert schon mal
manchmal ein bisschen, weil viele Verhaltensweisen, alte Verhaltensweisen dann gerne auch
mal unter Radar einfach weitergemacht werden. Das heil3t, du musst es natirlich erst einmal
herausfinden, dass sie noch existieren. Und dann halt diesen Stein ins Rollen zu bringen, den ich
am Anfang gesagt hatte, dass halt das erste Mal ansprechen und dann gucken, okay, wie ist die
Gesamtstimmung? Manchmal ist ja Glick und es ist wirklich eine Kleinigkeit und alle sind
einverstanden, dass es jetzt okay ist. Dann halt eben ganz, ganz viel Verstandnis fiir die Ande-
rung schaffen. Warum mussen wir das andern oder warum wirde das geandert? Manchmal hast
du auf die Veranderungsprozesse gar keinen Einfluss, wird dir einfach vor die Tur geworfen,
und du musst damit leben. Auf jeden Fall, den Leuten auch die Angst nehmen. Es gibt ja dieses
schéne Modell von der Veranderungskurve von Kiibler-Ross, und die lege ich manchmal auch
ganz gerne auf in solchen Situationen und sage: "Hey, ich will niemanden irgendwie ,,Finger
Pointen‘ oder so. Ihr miisst euch davon auch nicht angesprochen fiihlen. Einfach hort mal zu."
Einfach sagen: "Guck mal, es ist total normal, dass das jetzt brutal weh tut." Und ich nehme
auch gerne Beispiele aus dem realen Leben, Trennungen oder was auch immer, damit es nicht
zu sehr auf die Arbeit gemappt ist. Aber ich finde es immer gut fur die Leute zu wissen, das
existiert und schlechte Gefiihle sind oft normal. Und Veranderungsprozesse schaffen wir nicht
in einem Sprint abzuschlieBen. Also ein Sprint dauert zwei Wochen, das kriegst du nicht hin.
Du kannst es anstoflen und dann eben schauen, wie die Stimmung im Team ist und dann konti-
nuierlich daran weiterarbeiten. Das Wichtigste ist Kontinuierlich, weil sie schleifen sich immer
wieder ein. Du denkst, du hast jetzt geschafft, und wenn du dann einmal nicht hinguckst, sind
die wieder da. Du musst immer wieder dranbleiben, so nein, so wollten wir nicht mehr machen
und immer wieder, immer wieder, bis dann im besten Fall wirklich mal iber gegangen ist. Und
manche Probleme, so traurig wie es klingt, 16sen sich mdglicherweise erst richtig, wenn manche
Leute in Rente gehen. #19:31#

I:
Also, du meinst, da ist auf jeden Fall iteratives Vorgehen sehr wichtig, dass man so immer stén-
dig dranbleibt und weiterarbeitet? #19:40#
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B:

Ja, auf jeden Fall. Also sonst kommt einfach wieder, weil sonst lernt das Team natrlich auch,
dass Aussitzen etwas bringt. Im Sinne von, ich muss jetzt einmal zwei bis vier Wochen das
Aussitzen, danach hat die oder das eh vergessen, dann kann ich wieder anfangen. Das passiert
wirklich. #19:54#

I:
Kannst du dich auch erinnern, was du zum Beispiel da Konkretes gemacht hast? #20:04#

B:

Konkretes gemacht habe ich also, wie gesagt, ich stelle sehr gerne diese Verédnderungskurve
vor. Ich schreibe halt auch gerne Vereinbarungen im Team auf. Wenn ich dann merke, okay,
das geht jetzt gerade ja in die falsche Richtung, hole ich das gerne auch wieder raus und beziehe
mich dann halt immer so ein bisschen auf die Ehre der Leute. Dieses: "Hey, wir haben uns doch
geeinigt, wir haben ein Commitment als Team. Das ist doch jetzt nicht in Ordnung, wenn zwei
oder drei von euch das jetzt mit FliRen treten." Dann ein bisschen diese Ehre, ihr seid doch ein
Team, zu appellieren. Das ist fur mich immer einfacher, weil wenn es nicht aufgeschrieben
wiirde, kann es ganz schnell passieren, dass wir in der Diskussion sagen: "Das hatten wir ja so
gar nicht gesagt." #21:03#

I
Und das machst du eher mit einzelnen Personen oder besprichst du das dann auf der Teamebe-
ne? #21:12#

B:

Also das Aufschreiben eher auf Teamebene. Die einzelnen Gesprache nutze ich lieber dafiir, um
die Leute ins Boot zu holen, also wirklich lockeres Gesprach, verstehen, wo kommt das her, ein
bisschen auch noch mal versuchen, auf das individuelle Bedenken einzugehen. Dann aber auf
Teamebene immer dann spielen, was wollen wir jetzt uns genau festlegen, und das schreibe ich
dann auf. Es soll sich niemand flihlen, als wirde ich ihm jetzt Vorgaben machen, weil dann
gehen wir auch ganz schnell in eine Block-Haltung. Weil das Aufschreiben und dann dieses so
machen, wie ich es aufschreiben und dann dieses so machen, dass immer dann auf Teamebene.
Weil, was ich nicht will, ist, dass es heifst: "Ja, du hast es ja bestimmt." Sondern, dass das Team
das ja im Endeffekt bestimmt, weil dann hast du mehr Akzeptanz. Und es ist schon besser, wenn
es aus dem Team kommt. #22:12#

I:

Als néchstes wirde ich auch gerne interessieren, also nach der Kenntnis vom Konzept des Ver-
lernens, wie wirdest du jetzt deine agilen Teams in einem Sprint unterstlitzen oder was ware aus
deiner Sicht dabei auch nitzlich? #22:37#

B:

Auf jeden Fall, ich finde immer nicht so viel auf einmal verandern. Ich sage meinen SCRUM-
Mastern, sie sollen sich, ich nenne so ein Improvement-Backlog anlegen. Es kann ja sein, dass
als SCRUM-Master oder als RTE sehen Dinge, da wirde ich gerne rangehen und da wiirde ich
mal gerne was verandern. Das missen wir anders machen. Entweder mache ich zu viel auf ein-
mal, dann klappt es nicht, oder ich vergesse es wieder. Deshalb schreibe ich alles auf und tber-
lege mir dann, okay, wo stehen meine Teams, worauf fokussiere ich mich als Erstes, was ist das,
worauf ich mich als Erstes konzentriere, und dann ackere ich mich daran richtig schon ab. Das
ist schlimm genug fiir das Team oder fiir den ART, weil ich etwas verdndere. Aber ich lasse
ihnen dafiir die anderen Dinge, an die sie sich nicht festhalten kdnnen. Und wenn ich erst das
Gefuhl habe, wir haben das jetzt wirklich verdndert, und das ist jetzt auch im Fleisch und Blut
und Knochenmark Ubergegangen. Dann hat das fur mich ein Okay, dann wirde ich mich am
néchsten Kértchen ziehen. Erstens, selber zu gucken, ist es vielleicht noch relevant, weil viel-
leicht hat es, was ich mit dem anderen Sache schon verdndert habe, schon Auswirkungen auf
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andere Ideen von mir gehabt. Falls es noch relevant ist, mache ich dann das nachste. Weil, wie
gesagt, wenn du mehrere Faden auf einmal spinnst, erstens kannst du sie nicht berblicken, und
dann schleicht sich wieder eine, machen sie dann doch wieder das. Und das ist dann noch héarter
flr die Leute, weil dann kommst du gar nicht mehr rein, dann vermischen sich die Dinge, auch
irgendwann wird die Argumentation einfach nur noch extrem emotional und nicht mehr sach-
lich. Dann bist du nicht mehr sachlich bei einem Thema, sondern bei zehn Themen. Und das
kriegt das Team kognitiv dann nicht mehr auf die Kette. Das kriegst du nicht auf die Kette, und
dann ist eigentlich alles gescheitert. #24:17#

I:

....und was denkst du, welche zum Beispiel Leistungsmerkmale, Features oder Eigenschaften
sollte ein digitales Tool haben, die agilen Teams beim Verlernen zu unterstiitzen, wahrend eines
Sprints oder in einer Retrospektive? #24:36#

B:

... also so platt das klingt, ich glaube, es muss erstmal ansprechend aussehen. Weil ich denke,
das klingt total doof, aber ich glaube schon, dass wenn ich da ein ansprechendes Tool habe,
optisch ansprechend, was irgendwie mich motiviert auf dieses Tool zu benutzen und da drauf zu
gucken, es zu bearbeiten, zu pflegen. Dann bin ich schon, motivierter mich mit dem Thema
auseinanderzusetzen, als wenn es, sag ich jetzt mal, schnéde Excel ist. Und dann glaube ich, das
Tool muss sehr ubersichtlich sein. Also es muss verschiedene Verdnderungsthemen wirklich
abgrenzen, um sie nicht zu vermischen. Es muss wirklich sagen: "Okay, was ist unser Thema,
was ist unser Problem, was sehen wir als Team daran so hinderlich, dass wir es angehen méch-
ten." Also was ist das Problem. Dann auch, dass das Team daran arbeiten kann. Ein weiterer
Punkt wére, dass man zusammen daran arbeiten kann. Nicht nur einer tippt und die anderen
gucken so, sondern auch das Zusammenleben lassen kann, fliegen kann, dass man dann halt,
irgendwie eine Moglichkeit hat zu sagen: "Okay, Problem." Dann auch zu sagen, warum ist das
ein Problem, was sehen wir als Team daran so hinderlich, dass wir es angehen mdchten. Und
vielleicht auch eine Mdglichkeit zu geben, dass erkennbar ist, wenn sich etwas veréndert hat.
Wenn wir vielleicht am Anfang gedacht haben, die drei Punkte sind das Problem, und spater
sind dann drei weitere Punkte eingefallen. Dann halt auch verschiedene MaRnahmen oder was
wollen wir jetzt verandern. Aber auch wieder die Mdglichkeit zu lassen, dass diese Mainahmen
sich entwickeln kénnen. Wir haben jetzt erstmal das probiert, okay das war vielleicht doof, dann
probieren wir das, das war auch vielleicht doof, dann probieren wir das dritte auch. Das ist cool,
daran arbeiten weiter. Also dass man auch diesen Prozess vielleicht am Ende sehen kann. Weil
ich glaube, das finde ich total schén, wenn man dann wirklich etwas verandert hat und damit
auch zufrieden ist. Manchmal mache ich eine Retro am Jahresende, dass man guckt, was haben
wir in diesem Jahr erreicht. Wenn man da wieder sowas rausholen kénnte, was wir da gemacht
haben, das probiert, das probiert, das probiert, und das war die Lésung. Das ist doch cool. Ich
glaube, das ist dann schon und dann dieses Erfolgserlebnis. #26:40#

I:

Perfekt. Damit ware auch der Hauptteil des Interviews durch. Jetzt werde ich versuchen, das
ganze Gesprach kurz zusammenzufassen. Als grolie Probleme wéhrend eines Sprints hast du die
Anderungen in der Zielsetzung genannt, zum Beispiel dass am Anfang ein anderes Ziel gesetzt
wird und dann andere Anforderungen auftauchen und der Plan gedndert werden muss. Das féllt
den Leuten schwer. Auch die (ibergreifende Teamarbeit, dass es Abhé&ngigkeiten gibt, fuhrt zu
Konflikten zwischen den Teams. Du hast mir auch gesagt, dass es fir die Leute schwierig ist,
bewusst Probleme selbst zu Idsen, zum Beispiel das Gefiihl zu haben, selbstorganisiert zu arbei-
ten. Und als Technik verwendest du, dass das Thema erstmal in der Retrospektive angesprochen
wird, und dann versuchst du, wenn das auf der Teamebene nicht gel6st wird, die Leute erst eins
zu eins anzusprechen. Genau, und dann wieder auf der ganzen Teamebene das Ganze zu l6sen.
Was an die Tool-Unterstiitzung angeht, wére fir dich wichtig, dass das Tool optisch anspre-
chend ist und neben einem ansprechenden Design auch eine (bersichtliche Themenabgrenzung
hat. Auch das Arbeiten mehrerer Leute auf einem Tool ist fir dich wichtig, so dass nicht nur
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eine Person tippt und die anderen zuschauen. Fur dich ware es auch wiinschenswert, dass man
den Prozess sehen kann, was gemacht wurde, was geplant ist und was verbessert werden soll.
#29:01#

B:
Genau, oder was verworfen wurde. Das ist auch wichtig, wo wir sagen kénnen, okay, das haben
wir probiert und das war nicht gut. Genau. #29:08#

K
Dann bist du einverstanden mit dieser kurzen Zusammenfassung? #29:14#

B:

Ja. #29:15#

I:

Perfekt. Mdchtest du noch etwas hinzufiigen, das noch ins Transkript aufgenommen werden
soll? #19:20#

B:
Uberlege... aber spontan, nein. #29:30#

Alles klar, vielen Dank. Dann beende ich damit auch die Aufzeichnung. #29:37#
Ende des Transkripts

A.c Interview C

Interview Beschreibung

Interview Nummer C
Interviewpartner IT-Consultant/Product Owner
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 — 30:05

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzbgerungen
Fur bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen flr Nachdenken war oder
die Verzdgerungslaute werden mit ,,...« markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
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Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwdhnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.

Beginn des Transkripts

I:
Genau, es wird schon aufgezeichnet. Als aller erst wirde ich gern interessieren, was deine be-
rufliche Tatigkeit ist? #00:10#

B:

Ich bin IT-Consultant, bei einem Beratungsunternehmen und unser Fokus sind Banken und Au-
tomobilkonzerne und da halt IT-Transformation, primar Umsetzungsprojekte. Genau und meine
Rolle ist im Endeffekt Consultant agilen Teams arbeite ich meistens, um IT-Umsetzung voran-
zutreiben. #00:47#

I:
Und wie lange bist du schon in dem Bereich tatig? #00:49#

B:
Ich bin seit zweieinhalb Jahren bei [Unternehmen] und war auch davor drei Jahre bei [Unter-
nehmen]. #00:54#

I:
Und welche Rollen hast du schon in eigenen Teams oder agilen Projekten bernommen?
#01:03#

B:
Ich war schon Entwickler, ganz klassisch Developer, war schon SCRUM-Master bzw. Unter-
stitzung Master und vielen seit neuestem Product Owner in einem Team. #01:15#

I:
Wie kannst du deine Erfahrung mit agilen Methoden und Teamarbeit kurz beschreiben? #01:23#

B:

Genau ich arbeite seit, also mit Unterbrechung, seit 5 Jahren in agilen Teams, zum Teil sehr
idealtypisch, zum Teil war das er ein hybrider Modus, wo es ist nicht vollstdndig agil war. Ge-
nau im aktuellen Kontext arbeite ich in Scrum-Team, welches in einem SAFe Framework ein-
gebunden ist. #01:53#

I:

Du hast mir auch gesagt, dass du schon mehrjahrige Erfahrung mit agiler Welt. Du hast und du
hast schon bestimmt eine oder andere Herausforderung mit Teams gehabt. Da wiirde ich mich
interessieren, kannst du dich an allgemeinen Problemen wahrend eines Sprints erinnern?
#02:17#

B:

Innerhalb eines Sprints ist, glaube ich, ein Klassiker, dass sich herausstellt, dass die Umsetzung,
die das Team in den Sprint gezogen habt, deutlich zu grof? sind. Einfach dadurch, dass mehr
Informationen gewonnen wurden. Ich habe es noch nicht erlebt, dass deswegen Sprint abgebro-
chen wurde oder &hnliches, aber oft dessen zum Beispiel verlangert wurde und deswegen lange-
re Frist ungeplant werden musste. Das zum Beispiel ein Thema. Oder ein anderes zweites The-
ma ist, dass Stakeholder, von den Information bendtigt wurden, halt einfach nicht erreichbar
waren. Und damit Umsetzung nicht stattfinden konnten. #03:16#
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I

Was denkst du, spielt da irgendwie ein bestehendes Wissen als Barriere oder Probleme eine
Rolle? Also z.B. die Leute, die von alter Welt kommen, also von klassischen linearen Projekt-
management, und sind mit anderen Prozessen und Gewohnheiten gewohnt. Also das haben sie
so frih gemacht und jetzt sind die im agilen Umfeld und missen sich an die neue Regel, neuen
Prozessen usw. anpassen. Das kann einer oder andere schwer fehlen. Deshalb wirde ich mich
da sehr interessieren, ob in Praxis-Welt auch so ist oder nicht. Also heif3t, bestehendes Wissen,
alte Routinen und Wissen, die die Leute haben, spielt da Rolle als Barriere, dass die bei der
Umsetzung Probleme haben oder beim, mit dem Stakeholder Kommunikation auch so nicht
immer so flissig stattfinden? #04:45#

B:

Ja, definitiv. Vielleicht da zum Hintergrund, ich bin schon langer bei dem aktuellen Kunden,
wir haben vorher klassisch das erste Data Warehouse, was aufgebaut wurde in dem Wasserfall-
modell umgesetzt und sind dann irgendwann gewechselt zu Scrum SAFe Framework und da ist,
auf jeden Fall, halt ein Problem, dass einerseits ein grof3es Problem ist, dass es vorher relativ
klare Rollen gab, Abteilungsleiter, Teamleiter, eine relativ hierarchische Struktur. Das heif3t,
Hierarchien, die irgendwie zu tberfiuihren und da so eine gewisse Offenheit zu schaffen, das ist
auf jeden Fall eine groRe Herausforderung. Auch den entsprechenden Personen beizubringen,
dass insbesondere agilen Teams gréReren Freiraum brauchen, eine stérkere Selbstorganisation.
Gleichzeitig ist es, wenn man jetzt von den Fuhrungskréaften abzieht, auf die operativ tétigen
Mitglieder, also die jetzigen Entwicklerlnnen und Entwickler, dass da halt natlrlich oft halt
dieser Modus, mit den Zeremonien, mit der insbesondere mit der Selbstorganisation, ist das halt
nicht alles vorgegeben ist. Das fiihrt haufig zu Herausforderung, insbesondere im Ubergang,
aber auch so ein bisschen langfristiger, dass, ich sage mal, die Person da hinzubekommen, dass
sie halt auch wirklich so ein agiles Mindset aufbauen und viele selbstorganisiert und selbstbe-
stimmte arbeiten. #06:37#

I
Wie hast du in der Vergangenheit darauf reagiert? Ich meine jetzt, gab es Versuche diese Hin-
dernisse, altes Wissen, altes Verhalten zu reduzieren oder auch zu adressieren? #07:07#

B:

Bei den zwei genannten Punkten wirde ich sagen, dass ich bei Fuhrungskréaften und Co selber
nicht den Hebel habe. Bei dem Entwickler, das hat insbesondere die Retrospektive ein gutes
Werkzeug, ein gutes Event war in dem halt noch mal nachzugehen. Also einerseits, weil die
Person, das ist ja im Endeffekt auch ein Change Prozess, Transformation fir jede einzelne Per-
son, aber auch fur das Team und die Gesamtorganisation. Da ist halt essenziell, A immer wieder
klarzumachen, was ist eigentlich agil, klarzumachen das Warum. Haufig gibt es auch, so in
meiner Wahrnehmung, Barrieren, dass gesagt wird, das ist gar nicht notwendig, das hat doch
vorher auch funktioniert. Das heift, die Starken des agilen Arbeitens und dieser Selbstorganisa-
tion und auch dieser Selbstverantwortung deutlich zu machen, ist, glaube ich, schon mal ein
sehr wichtiger Punkt. Und wenn man da anschlieft, es ist halt haufig so ein bisschen auch die
Gewohnheiten. Die haben natirlich ihre Rutinen und Muster, der hat aufgebrochen werden
mussen und diese aufbrechen dafir, dieses Warum, ist finde ich, der erste Ansatz, denn es muss
halt auf jeden Fall auch attraktiv fur jede einzelne Person sein, sich zu &ndern. Das heif3t, wich-
tig ist auch, klarzumachen, was dadurch eigentlich auch fiir jede einzelne Person und furs Team
gewonnen wird. Da ist halt die Retrospektive gutes Mittel, um halt das zu forcieren. #09:05#

I:
Hast du dann dieses Problem nur in Retrospektive adressiert oder hast du auch irgendwann mal
im Verlauf des Sprints ist auch gemacht? #09:19#

B:
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Selber nicht direkt, was ist, halt insbesondere zu Beginn diese Transformation gab, da war ich
selber nicht dabei. Deshalb agile Coach bzw. SCRUM-Master sind mit den einzelnen Personen
hingesetzt haben, die gepruft hat und auch im Regeltermin hatte, um Fragen zu klédren, um, ich
sag mal, Frustration auch mitzunehmen, auch, dass man irgendwie so ein Austausch hat. Das
gab es auf jeden Fall asynchron auBerhalb der Retrospektive. Genau, daruberhinaus ware mir
jetzt nichts direkt bekannt, wo ich jetzt involviert war bei Transformation. #10:11#

I
Und in einer Retrospektive verwendest du auch Tools oder Techniken oder andere praktische
Ansétze, um das Team auch dabei zu helfen? #10:28#

B:

Also, so eine Retrospektive habe ich insbesondere, zu der Zeit, wo ich sowas moderiert habe
oder auch SCRUM-Master war, immer funf geteilt, also quasi Check-In, dann Wahrheit, immer
wichtig und das ist glaube ich, auch ein Element, um sowas verlernen oder Uberhaupt zu erset-
zen und dieses letzte Retrospektive, was waren eigentlich die Action Items, die wir mitgenom-
men haben und wie wirden wir das eigentlich beurteilen. Das jetzt auf der Teamebene, wenn es
um Verhaltensweisen geht, wo wir selber letzte Retrospektive herausgefunden haben. Okay das
abstellen, da méchten wir was andern konkrete Aufgabe hatten oder bist du Todo flir den Sprint.
Das hat auch direkt nachzuhalten, noch mal detaillierter driiber zu sprechen. Das war halt so ein
bisschen der zweite Punkt, der auch genau da Ansétze, um das immer wieder aufzugreifen.
Dann ging es halt weiter erstmal Informationen sammeln und da kann man halt auch mal ein-
bringen, Wasserfall vs. agile und dieses Gesprach eréffnen, um wieder auf dieses Warum, zu
kommen. Warum das eigentlich gemacht wird und halt auch Rutinen, die sich auch insbesonde-
re am Anfang einschleifen, mit sehr viele Meetings. Also das ist ja hdufig ein Kritikpunkt, dass
ich viele Meetings gebe, auch wenn das ja eigentlich nur Zusammenfihrung ist, dass man halt
solche Probleme, die auch insbesondere am Anfang, kommen und wieder Barrieren erzeugen,
dass man da halt auch nochmal driiber spricht und dann im nachsten Schritt eigentlich das zu-
sammenfiihrt. Genau und danach halt das zusammenfihrt, wieder in Aktion ltem und dann
Check-out macht. #12:43#

I:
Diese Technik war dann rein analog, digital oder Mischung von beiden? #12:55#

B:

Bei uns sind die meisten remote durchgefihrt worden, das war einfach noch vor dem Hinter-
grund, dass die Reisetatigkeit Ende 2021 und im Jahr 22 noch begrenzt war. Da gab es halt tat-
sachlich nur Einzelfalle, wo, die wirklich vor Ort stattfanden, die meisten fand Remote statt. Da
war das Tooling halt meistens iber Teams und dann mit einem Miro Board kollaborativ arbei-
ten kann. #13:26#

I:
Und was fandest du bisher in diesem Tool niitzlich oder auch was nicht niitzlich? #13:33#

B:

Was manchmal etwas schwierig ist bei so vielen Punkten das Zeitmanagement zu behalten.
Insbesondere wenn sehr wertschaffende Diskussion aufkommen, deswegen habe ich zum Bei-
spiel bei dem Lauf der Zeit, den letzten Punkt Check-out und den zweitletzten Punkt Action
Items relativ kurzgehalten, um halt mehr den Kern der Retrospektive an Zeit zu behalten. Also
das heit dariiber zu sprechen (ber die Action Items des letzten Sprints, als auch quasi neue
Diskussionen Punkte aufzuwerfen. #14:40#

Verstehe. Jetzt mochte ich mit dir ganz spezifisch (iber die praktische Unterstiitzung des Verler-
nens sprechen und dabei interessieren mich Hilfsmittel, Techniken und auch praktische Ansatze,
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die das Teams unterstutzen. Da die Kunden und auch Marktanforderungen sehr schnell &ndern,
ist es wichtig also Denkmuster, Routine oder Gewohnheiten zu identifizieren. Da wird als wich-
tiger Ansatz Verlernen angesehen, also dieses beziiglich auch die Fahigkeit der Person oder
auch Organisation bestehendes Denkmuster oder Verhaltensmuster zu erkennen, zu tiberdenken
und auch abzulegen. Verlernenkur in agilen Teams basiert auf die Fahigkeit der Mitglieder Ver-
anderungspozesse zu erkennen und innovativ darauf zu reagieren. Es wird auch sehr oft disku-
tiert, dass die agilen Teams mit h&ufigen wachsen und Anpassungen verlernen fur Innovationen
bendtigen. Und daher gilt, dass verhaltensbasierte Perspektive von Verlernen besonders relevant
fur die agile Methoden. Welches auch die Flexibilitat und kontinuierliche Verbesserung fordert.
In diesem Zusammenhang kannst du dich erinnern, wie hast du auf solche Probleme, ich meine
jetzt bestehendes Wissen oder alte VVorgehensweise, reagiert in einem Sprit? #16:10#

B:

Also ich wirde bei der Definition hinzufligen, Verlernen ist fur mich tatsachlich haufig in der
Praxis Ubersetzt mit Ersetzen, weil reines, ich sag mal Verlernen braucht man Gegenstiick. Also,
dass du etwas neues positives ausrichtest und damit ersetzt. So ist meine Erfahrung wie Men-
schen alltdglichen Leben beruflich funktionieren, dass wenn du etwas ersatzlos streichst, das ist
haufig nicht funktioniert. Deswegen fokussiere ich mich meistens, wenn es darum geht man hat
ein Verhaltensmuster innerhalb des Teams und das kann z.B. etwas Banales sein, wie: das Daily
dauert zu lange, ist wenig ertragreich und da geht es einfach darum, dass es irgendwie so ein
Statusreport bringt. Da ist es halt sehr wichtig, dass irgendwie aktiv zu ersetzen, dass man dar-
tiber spricht oftmals Retrospektive ist halt ein Punkt. Man kann es aber auch im Daily anspre-
chen, dass die Wortbeitrége viel zu lang und ausufern sind und dass man die ausgliedern muss.
Da wére zum Beispiel ein Ersetzen, dass fur mich also Zwischenstadium, aber dass man halt
wirklich nur darliber spricht, was sind eigentlich die Probleme, wo dran ich arbeite, wie kdnnen
wir andere helfen, weniger Uber Termine oder ich sag mal was flir das Team zweitrangig ist
spricht, um fokussierter Austausch wieder zu fordern. Da ist jetzt ein Beispiel das Ersetzen, dass
diese alte Verhaltensweise proaktiv ersetzt wird, dass diese zwei Fragen, zum Beispiel geteilt
werden oder das ganz am Anfang als SCRUM-Master oder als Product Owner oder als verant-
wortliche Person man das aktiv fiir mehrere Tage oder Wochen immer wieder aufgreift und sagt
wir wollen uber die zwei Fragen sprechen und dann quasi das ganze erst startet. Genau das wére
halt, ein Beispiel fiir dieses Ersetzen oder Neues lernen, dass man ganze nicht ersatzlos streicht,
sondern ganze Zeit forciert und immer auf prasent halt. #19:01#

I
Das ware dann das konkrete Beispiel, was du in deinem Team gemacht hast? #19:17#

B:

Genau, das ware ein Beispiel, quasi das Daily wieder effektiver, also das ist quasi dem Ziel
besser entspricht, umzugestalten und gleichzeitig auch in gewisser Weise effizienter, weil 15
Minuten ausgereicht haben und das flr alle Beteiligten etwas frustrierend war. Weil einige aus
dem Team aus dem klassischen Umfeld kam, wo es halt ja als Status Meeting voll genutzt wur-
de und das hat sich halt sehr deutlich gezeigt, dass das so nicht funktioniert hat und entspre-
chend hat sich ein Team Mitglied sich darum gekiimmert, dass jedes Mal diese zwei Fragen
eigentlich besprochen worden, von jedem. Das ist ggf. kurze Austausch gab und gab es zweite
Person, die sich verantwortlich gefiihrt hat, wenn es langere Diskussionen gibt, dass die immer
ausgelagert werden, in zusdtzliche Besprechung im Nachgang. Es ware ein Punkt, ein weiterer
Punkt im Bereich Testing ist es so, dass es halt das Problem relativ aufwendig vor Releases.
Also da zum Hintergrund, zwar arbeiten die Teams relativ agil, die Software wird aber alle drei
Monate nur Deployed und alle Abweichung werden anhand von Beispieldaten wochentlich
durch prozessiert und diese Anderungen sind zu kommentieren, damit alle Abnehmer die dahin-
ter versorgt werden vom Data Warehouse, sagen kdnnen, okay diese Abweichung das entspricht
meine Erwartungen bzw. sind erklart, was da sehr wichtig ist, um nachher nicht vor dem Relea-
se sehr viel Arbeit ausschlieflich Regressionstest und mit den Test Themen zu tun zu haben,
was ist da wichtig, dass kontinuierlich so Kommentierung und Analyse auch stattfindet. Da
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Verhaltensweise frither, wir machen das vor Release, sehr chaotisch, Anderung der Verhaltens-
weise oder halt das quasi wdchentlich oder zwei wochentlichen Testfall angelegt wurde, wo
man dann einmal bestétigen muss, okay ich habe mir das angeschaut fur den Export oder fiir
diese Funktion, da gab es klare Verantwortlichkeiten und so wurde auf alle zwei Wochen min-
destens sich das angeschaut, kommentiert und man hatte dann theoretisch aus dem kleinen
Gamification und hat jedes Mal ein Testfall der auf Grin geklickt wird und dann wurde halt
Gesamtheit drauf geschaut, wie stehen wir eigentlich schon relativ viel Griin oder haben wir da
irgendwas rotes, ist irgendwas noch nicht ausgeftihrt, um da auch irgendwie das attraktiv zu
machen und bisschen spielerisch genau. #22:33#

I

Was mich noch interessieren wiirde, Durchfiihrung der Gesprache hat nur auf der Teamebene
stattgefunden oder hast du oder deine Kollegin auch so zu einzelnen Mitarbeiter hingegangen
und das Problem so besprochen? #22:59#

B:

Ich selber habe das nicht direkt mitbekommen, ich wei3 nur am Beginn des Projekts, wo ich
noch nicht auf dem Projekt gearbeitet habe, gab es Gespréche zwischen Coaches und den Per-
sonen die quasi aus dem Wasserfall Modell kam und in die agile Welt quasi gewechselt sind. Da
gab es Gesprache, da gab es auch um waochentlichen Austausch selber habe ich damals dann
aber nicht mehr mitbekommen. #23:38#

I:
Alles klar, néchste Frage wére von mir dann, nach Konzept dieses Verhaltnis, wie wurdest du
deine Teams damit unterstiitzen und was ware auch nach deiner Sicht da so niitzlich? #24:01#

B:

Ich wurde tatséchlich sagen, primar zwei Dinge, einerseits Uberhaupt dieses identifizieren und
selber auch ein Team Commitment zu bekommen, innerhalb der Retrospektive. Da Uberhaupt
den Punkt aufzubringen und dann abhéngig von Action Item, welches entsteht oder den Resulta-
ten, kommt das drauf an. Also gegebenenfalls ist es sinnvoll Themen, die taglicher Natur sind
noch einmal in Daily kurz anzusprechen, zu erinnern, insbesondere am Anfang. Es kann aber
auch sein, dass wenn sich das auf einen Planning bezieht, dass man explizit das dann dort auf-
greift. Genau deswegen das kommt ganz drauf an, was in identifiziert wurde und auf was sich
das verlernen bezieht. #25:24#

I

Und wenn es ein Tool fir Verlernen gébe, was ware deinen Wunsch, dass dieses Tool Leis-
tungsmerkmale, Features oder Eigenschaften haben soll, um agilen Teams wahrend eines
Sprints oder in der Retrospektive zu unterstiitzen? #25:43#

B:

Sehr hilfreich ware, ich glaube, es gibt schon gewisse Problem Cluster, wenn es zu einem Prob-
lem Cluster, mehrere nicht unbedingt Losungsansétze, aber vielleicht Tools oder Mechanismen
oder Hinweise gebe, wie man damit umgehen kann. Also das Praxisbeispiele sein, das kdnnten
Methoden sein, einfach halt methodischer Natur Hinweise. Das wére auf jeden Fall sehr hilf-
reich, weil ich davon ausgehe, dass eins nur aus meinem Kontext, in meinen Erfahrungen, das
ist schon gewisse Probleme Cluster gibt halt, zum Beispiel dieses Problem Cluster, Wechsel von
Wasserfall oder klassischen Projektmanagement zu einer agilen Entwicklung und da wahr-
scheinlich nicht nur ein Problem Klasse, sondern schon das erste mehrere Problem Cluster. So
solche Themen oder halt insbesondere agil eingefuhrt wurde, was sich so ein bisschen einschlei-
fen kann, was halt nicht unbedingt wiinschenswert ist an Problem Cluster. #27:22#



Anhang 99

Das war auch die letzte Frage unseres heutigen Austauschs. Ich werde jetzt das Gesprach kurz
zusammenfassen. Als Probleme in einem Sprint hast du gesagt, dass die Umsetzung problema-
tisch sein kann. Das heif3t, es wird mehr vorgenommen, als das Team bewaltigen kann, und das
Ganze muss dann umgeplant werden. Auch die Kommunikation mit den Stakeholdern, die nicht
immer zu erreichen sind, kann ein Problem darstellen. Und im Umgang mit altem Wissen, also
beim Adressieren von Verhaltensweisen, hast du die Retrospektive genutzt, in der alle Probleme
besprochen werden. Genau, und fir dich ist wichtig, dass den Leuten immer klar gemacht wer-
den muss, dass sie selbstorganisiert handeln sollen und keine strikten VVorgaben haben, das muss
du machen, sondern das muss selber entscheiden. Was das Verlernen angeht, hast du gesagt,
dass in der Praxis statt Verlernen eher das Ersetzen verwendet wird. Man muss einen Ersatz,
Gegenstuck finden und sollte etwas nicht komplett wegstreichen. Die Themen sollten auch
mehrmals iterativ besprochen werden, damit die Leute verstehen, was gemacht wird und wa-
rum. Anschliefend war dein Wunsch zu einem unterstiitzenden Tool des Verlernens, dass diese
so Problem Cluster hat. Da wirde es auch gewisse Ldsungsansatze und Hinweise geben, mit
Beispielanwendungen oder auch Methoden. Bist du mit dieser Kurzzusammenfassung einver-
standen? #29:39#

B:
Ja, ich glaube, das trifft ganz gut. #29:42#

I
Madchtest du vielleicht noch etwas hinzufligen oder berichten? #29:51#

B:
Soweit nicht, ich glaube, das Wichtigste haben wir besprochen. #29:58#

I
Alles klar. Dann werde ich damit die Aufzeichnung beenden. #30:05#

Ende des Transkripts

A.d Interview D

Interview Beschreibung

Interview Nummer D
Interviewpartner Agiler Coach
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 - 28:29
Sprechende Personen

| — Interviewende Person

B — Befragte Person

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzbgerungen
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Fur bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen fiir Nachdenken war oder
die Verzdgerungslaute werden mit ,,...« markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwdhnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.

Beginn des Transkripts

K
Als allererst wurde ich gern interessieren, was deine derzeitige berufliche Téatigkeit ist? #00:10#

B:

Also ich bin derzeit als Senior Consultant tatig. Das bedeutet, ich bin als SCRUM-Master und
Agile Coach beim Kunden unterwegs und betreue dort mehrere Teams. Auch nach verschiede-
nen agilen Frameworks, also ich habe zum Beispiel Teams die Arbeiten nach Less, ich habe
Teams, die arbeiten nach klassischen Scrum. Als Nebenbesché&ftigung bin ich dann auch noch
ein paar Stunden die Woche als Product Owner unterwegs. Also ich bediene da mehrere agile
Rollen und bin auch Trainer fur agile Methoden. #00:49#

I:
Wie lange bist du schon in dem Bereich tatig? #00:53#

B:
Ich mache das jetzt seit drei Jahren mindestens, vielleicht sogar vier drei oder vier Jahre bin ich
schon unterwegs, genau. #01:04#

I
Auler SCRUM-Master und Product Owner Rollen, welche agile Rollen hast du schon in agilen
Projekten Gibernommen? #01:20#

B:

Ich habe als SCRUM-Master gestartet und dann agile Coach ist fiir mich eine Ubergeordnete
Rolle, die kam erst spater dazu. Product Owner bin ich jetzt seit einem Jahr. Aber SCRUM-
Master schon die ganze Zeit. #03:50#

K
Wie kannst du deine Erfahrung mit agilen Projekten und Teams beschreiben? #01:44#

B:

Also meine Erfahrung ist, ich habe jetzt schon mehrere Teams gehabt, auch aus mehreren Kon-
texten. Das war das Team Applikation geleitet hat, dann war das mal etwas mit Studenten oder
verschiedene Branchen, also ich glaube, ich habe jetzt in drei verschiedenen Branchen gearbei-
tet und habe dabei bis mindestens zehn verschiedene Teams gehabt. Genau aber hauptsachlich
Automotive. #02:18#

I:

Du hast mir gesagt, dass du schon mehrere jahrigen Erfahrungen und auch mehrere Rollen in
agilen Teams tbernommen hast. Du hast schon bestimmt eine oder andere Herausforderung im
Team gehabt, deshalb wirde ich mich interessieren, kannst du dich an allgemeinen Problemen
wahrend eines Sprints erinnern? #02:38#
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B:

Probleme im Sprint sind, finde ich total vielfaltig, weil es auf das Team und auf der Erfahrung
des Teams darauf ankommt. Also wenn es ein junges Team ist, was noch nicht lange zusam-
mengearbeitet hat und vielleicht auch aus Junioren Consultants besteht, kann es vielleicht eher
mal passieren, dass man sich verschéatzt, dass der Sprint nicht fertig wird, dass man sozusagen
zu viele Sachen in Sprint mit reingezogen hat. Das hat aber nichts nur mit der Seniorig- oder
Juniorigkeit zu tun. Das kann doch einfach bei Teams vorkommen, die neue zusammenarbeiten
und da sich einfach noch nicht eingebucht haben. Anderes Problem ist, nattrlich kann der Pro-
duct Owner oder der Kunde plétzlich mit neuen Anforderungen um die Ecke kommen oder
dann sich etwas verschiebt. Aber der groRte Frust im Team dann kommt, wenn der Dinge pas-
sieren, die sie nicht in der Hand haben, weil alle mdchten wirksam sein und produktiv sein und
effizient arbeiten. Wenn sie dann zum Beispiel durch duBere Einflisse gestoppt werden, weil
zum Beispiel irgendetwas technisch nicht funktioniert, irgendeine Applikation ist offline, die sie
dringend brauchen oder sie sind im schlimmsten Fall abhadngig von anderen Teams und dadurch
ausgebremst. Das finde ich, macht immer die gréfiten Probleme und die gréfite Unzufriedenheit.
#04:094

I:
Ich wurde noch interessieren, spielt da altes Wissen oder altes Verhalten als Barriere oder als
Probleme eine Rolle? #04:30#

B:

Manchmal schon, weil diese alteren Teams dann eben sagen, dann haben die Erfahrungen ge-
macht, die auch richtig und valide sind. Aber diese Erfahrung hindern sie vielleicht daran Dinge
noch mal neu auszuprobieren, weil sie durch diese Erfahrung schon vorgefunden sind. Das be-
deutet, man mochte zum Beispiel was Neues ausprobieren, selber bevor einige Zeit man
schlechte Erfahrung mit einem &hnlichen Experiment gemacht hat, sind sie vielleicht nicht mehr
so offen dafir, das noch mal auszuprobieren. Das ist dann natdrlich schade, weil natlrlich kann
sich nicht verandert haben oder meine andert kleinere Dinge und der Outcome kann ganz andere
sein. Aber das heil3t so, Teams die schon sehr lange zusammenarbeiten oder sehr seniorig sind,
da kann es auch vorkommen, dass man ja total normal einfach in seinem Trott angekommen ist,
man macht die Dinge einfach so, wie man sie schon immer gemacht hat und jeder hat so seine
Erfahrung gemacht und hat deswegen auch sehr starke Meinungen, wodurch dann Entschei-
dungsfindung manchmal auch ein bisschen schwieriger werden kann vielleicht, weil man nicht
mehr so flexible ist. #05:38#

I:
Und wie hast du in der Vergangenheit darauf reagiert? Also gab es Versuche diese Hindernisse,
irgendwie zu adressieren oder auch zu reduzieren? #05:54#

B:

Ich habe dann versucht, mit dem Team zu kléren, wieso halt sich das jetzt gerade ab. Also wie
genau sah denn diese Erfahrung oder dieses alte Wissen aus und was kénnen wir denn jetzt tun,
damit du vielleicht entgegen dieses alten Wissens dich verhaltst. Also man hat ja eine Erfahrung
gemacht, die war vielleicht positiv oder negativ, vielleicht z.B. auch das Team gesagt hat, so
haben wir es immer gemacht und das l&uft richtig gut, hier lauft es jetzt aber nicht gut, das heift,
es muss jetzt irgendwas anderem liegen, dass es nicht funktioniert. Weil eigentlich es ist eine
unfehlbare Methode. Also ich versuche, einfach zu Teams zuzugehen, wirklich den Leuten die
Madglichkeit zu geben, ihre Erfahrungen zu &ufern, zusammenzubringen und dann zu sagen,
okay, das ist jetzt der nachste Schritt fur dich, ich méchte dir einfach dann dafur begeistern mal
was Neues ausprobieren. Das klappt am besten, wenn man ihn deutlich macht, dass Verande-
rungen jetzt nicht fir immer bestehen. Das bedeutet, ich sage okay, wir machen jetzt eine Ver-
&nderung aber diese Veranderung wird wirklich nur fiir ein Experiment da sein, flir einen Zeit-
raum, fur vier Wochen und dann evaluieren wieder. Also ich gebe immer die Mdglichkeit neue
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Erfahrung zu machen, aber auf jederzeit die Moglichkeit zu haben, diese Erfahrungen eben ab-
zubrechen und danach auf jeden Fall evaluieren. #07:16#

I
Dieses besprechen und evaluieren findet in der Retrospektive statt oder habt ihr das irgendwann
mal im Verlauf des Sprints gemacht? #07:33#

B:

Hauptséchlich in der Retrospektive, denke ich, aber auch mal wéhrend des Sprints, wenn man
zum Beispiel in einem eins zu einem Gesprach ist oder wenn man, wenn sich in der groRRen
Runde kann sich ja auch mal im Refinement oder im Planning irgendwie in Diskussion auftun.
Aber Retrospektive ist ehre geeignete Rahmen flir sowas am ehesten Mal aufkommt, aber ich
will das nicht ausschlief3en, dass es nicht auch in anderen Sprint Events vorkommen kann.
#08:00#

I
Inwiefern hast du da dabei Tools, Techniken oder andere praktische Ansétze genutzt, um die
Teams zu helfen? #08:10#

B:

Es gibt von Liberating Structures, heif3t das, da gibt es einen groRen Tooling Baukasten, sage
ich jetzt mal, da gibt es schon interessante Techniken. Es gibt z.B. Troika Consulting, heif3t so,
das wirde ich dann aber hauptsachlich in wirklich Workshops einsetzen, weniger in der Retro-
spektive, sondern ihren Workshops, wo wir als Team vielleicht eine Entscheidung treffen wol-
len. Troika Consulting ganz kurz zusammengefasst ist, drei Personen tun sich zusammen, eine
Person erzéhlt von einem Problem, die sie hat, dreht sich danach um und die anderen beiden
versuchen, fur das diese Person das Problem zu I6sen auf Basis ihrer Erfahrung und ihres Wis-
sens. Die Person, die das selber genannt hat, darf sich aber nicht mehr duRern, fast aber am Ende
die Losung der anderen die aus dem Gesprach der anderen beiden Teilnehmer herauskam zu-
sammen und gibt dazu Feedback. Das hilft einfach, dass man sich von seinen eigenen Erfahrun-
gen sozusagen nicht zuriickhalten lasst, denn du kannst nur dein Problem &uRern, die anderen
beiden Teilnehmer sind flr dich, dass sie nur durch ihre Erfahrung, durch ihre Brille, das ganze
lésen. Das ist da zum Beispiel eine Mdglichkeit, aber es gibt auf jeden Fall noch viel mehr
Maoglichkeiten, also es gibt zum Beispiel auch die Mdglichkeit, das machen wir regelméafig,
dass wir zum Beispiel einen sonst die Frage stellen, okay was waére jetzt das Schlimmste was
passieren kénnte, was ware das Beste was passieren konnte? Aber gerade dieses was ware das
Schlimmste, was passieren kdnnte - das nennt sich auch Himmel und Hélle, da kénnen alle ihre
Erfahrungen loswerden, also zum Beispiel hat sich ein Team bei mir geteilt, wenn das zu grof3
wurde. Dann habe ich gefragt, okay, was ist das Schlimmste, was passieren kann, wenn wir jetzt
das teilen? Und es ist total cool, wie sollte kreativ werden in ihrer Erfahrung, dann das wissen,
was sie vorher hatten loswerden kdnnen und das kann man trotzdem gut zusammenfassen und
sagen, was das Beste was passieren wird und das ist eine sehr kurze Methode dafiir. #10:19#

I
Die Techniken oder Methoden sind dann rein analog, digital oder Mischform? #10:29#

B:

Ich wirde sagen, dass das total unabhéngig voneinander. Ich wurde gar nicht sagen, dass es
online besser funktioniert. Was auf jeden Fall nicht gut funktioniert ist, so eine Hybride Veran-
staltung. Ich finde Hybride Veranstaltungen immer schwierig, weil es einfach dann ein starkes
gefahrliche zwischen den Personen, die vor Ort sind und die Person, die online sind. Dann im-
mer die Leute die online sind leider einen kleinen Nachteil, deswegen versuche ich sowas zu
vermeiden. Aber ich vor Ort ist natrlich wunderbar, das klappt auch richtig gut und da wir aber
auch internationalen Teams arbeiten, das ist hauptsachlich so, dass wir es remote machen.
#11:08#
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I:
Und was fandest du bisher in diesen Techniken niitzlich und was auch nicht nitzlich? #11:19#

B:

Was ich auf jeden Fall nicht nitzlich finde ist, wenn ich mich als Moderator und Facilitator in
dem Moment zu doll einmische. Denn es geht gerade nicht um meine Erfahrung und das kann
manchmal total schwerfallen, weil man selber starker Meinung zu diesem Thema hat und die
dann zurlckzuhalten. Und wenn man sie auflert, muss man das extrem klar machen, dass man
die jetzt gerade nicht als Workshop Moderator einsetzt oder als irgendwie Ubergeordnete In-
stanz, sondern, dass man sie nur jetzt auch als Teil des Teams auf gleicher Ebene eindringt.
Aber das kann manchmal wirklich schwierig sein, deswegen wirde ich das gerne vermeiden.
Das finde ich nicht so gut. Auch muss man darauf achten, dass im Team das System selbst in
der Lage ist, das gerade gut zu diskutieren. Wenn zum Beispiel sich irgendwelche Machtbefélle
im Team auftun, weil zum Beispiel seniorige Kollegen gibt, die den Juniorinnen Kollegen das
Geflihl geben, eure Meinung ist jetzt nicht so sinnvoll, weil wir haben schon alle Erfahrungen
gemacht, wir wissen schon alles was wir brauchen, dann ist das nattrlich fur die total demoti-
vierend und dann werden sie sich auch nicht 6ffnen. Das heif3t, ich versuche dann kleinere
Gruppen zu machen, um solche Diskussionen stattfinden zu lassen, um jeden, ich muss immer
jeden die Mdglichkeit geben, alle sagen zu kénnen. Das heil3t, bei einer Gestaltung von so ei-
nem Workshop passe ich extrem darauf auf, dass jeder die Mdglichkeit hat etwas zu sagen und
das auch unabhéngig voneinander tun kann und deswegen starte ich meistens mit einer Brainst-
orming Phase in der alle nur fur sich arbeiten, jeder schreibt flr sich seine Gedanken auf digitale
oder echte Sticky Notes und packt sie danach an eine Wand und dann konnte jeder etwas sagen,
jeder kann zu Wort und dann werden die im Anschluss vorgestellt und Fragen werden gestellt
und das finde ich am besten geklappt, weil ansonsten kann es passieren, dass manchmal jemand
dann eine Idee duRert und jemand anders ich dann nicht mehr traut seine ldee zu &uf3ern. Oder
jemand &auRert eine Idee und der andere sagt, ach ja das meinte ich auch und unterstltzt dann
diese ldee nicht noch weiter, obwohl man vielleicht noch ein Tick mehr Idee hat oder das war
ein Tick anders und das wirde einem dann verloren gehen. Deswegen diese Brainstorming Pha-
se, diese wenn man sich erstmal, wenn es erstmal um ein Thema geht, jedem die Mdglichkeit
geben erstmal alles was er oder sie zu diesem Thema sagen mdchte, erstmal rauslassen kénnen
z.B. durch Stiky Notes, die man schreibt einfach und nichts verloren geht, sonst argert sich man
am Ende. #13:49%

I:

Super. Ich mdchte jetzt mit dir ganz spezifisch auch tber die praktische Unterstiitzung des Ver-
lernens sprechen. Dabei interessieren mich alle Hilfsmittel, Tools oder Techniken, die das Team
unterstiitzen. Da die Kunden und auch Marktanforderungen sehr schnell dndern, ist es wichtig
alte Denkmuster, Routinen oder Gewohnheiten zu identifizieren und bewusst zu hinterfragen.
Da wird als wichtiger Ansatz Verlernen angesehen. Also dieses bezieht sich auf die Bereitschaft
einer Person oder einer Organisation bestimmte Verhaltensmuster bewusst zu erkennen, zu
tiberdenken und auch abzulegen. Verlernernkur in agilen Teams basiert auf die Fahigkeit der
Mitglieder Verdnderungsprozesse zu identifizieren und innovativ darauf zu reagieren. Es wird
auch sehr oft diskutiert, dass die agilen Teams mit haufigen wachsen und Anpassungen Verler-
nen fur Innovation bendtigen. Daher gilt es auch verhaltensbasierte Perspektive von Verlernen
besonders relevant fur agilen Methoden, welches auch Flexibilitdt und kontinuierliche Verbes-
serung fordert. In diesem Zusammenhang, kannst du dich da nochmals erinnern, wie hast du
bisher auf solche Probleme reagiert? #15:27#

B:

Ich finde den Gedanken total cool, weil ich das bisher noch nie so fir mich beziffert habe, dass
wir jetzt etwas verlernen muissen. Aber es gibt natirlich total hdufig, dass die Dinge einfach
nicht mehr zeitgemaR sind und man sie &ndern muss und das Team sich diese Verhaltensweisen
einfach ablegen muss. Was ich dann gerne mache ist, eben zu challengen, also wirklich zu fra-
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gen, wie so ein Kleinkind Warum zu fragen, wieso macht ihr noch so, was bringt euch das,
wirklich dann unangenehm zu werden und zu sagen, okay aber ist das wirklich noch angemes-
sen, ist das noch gut. Also ich versuche da eher Uber die Logikschiene, wenn ich das so sagen
kann, kannst du gehen und dem Team die Mdglichkeit zu geben selber zu sehen, dass es nicht
mehr der richtige Ansatz ist. Und wenn ich das Geflihl habe, dass es ist jetzt ein Kunde der z.B.
etwas mochte, was aber wir als Team nicht als sinnvoll ansehen, weil das dann das nichtmehr
zeitgemal ist. Dann wirklich zu fragen, okay wieso braucht ihr das noch. Und dann wird der
Kunde oder das Teammitglied und was fur auch immer, welche Situation es ist, wird ja etwas
benennen, z.B. ich brauche, dass es aus dieser und dieser Motivation, der erfullt werden muss,
ich habe dieses Bedirfnis, was jetzt erfiillt werden muss und das kann ich in meinem Wissen
nur dadurch machen. Und wenn wir das identifiziert haben, haben wir die Moglichkeit sagen,
okay es gibt hier noch andere Mittel und Wege gib mir die Chance, das zu zeigen. Das hat na-
tarlich viel mit Vertrauen zu tun, weil natlirlich mochte niemanden das abgeben, was sich fur
die Person als bewdhrt und gut etabliert hat. Aber was ich gerne mache ist, dann sagen, dass
darunter liegende Bedirfnisse zu identifizieren und dann versuchen die Person dafur offen zu
machen, zu sagen, wir haben dann was anderes, kriegen wir die Chance, das Vertrauen dich von
neueren ldeen zu iberzeugen, dass das alte abgelegt werden kann. Aber ich glaube ohne Ver-
trauen geht das nicht und ich wirde das auch immer ganz transparent machen. Das heif3t nicht
mit irgendwelchen Methoden, die vielleicht sogar von jemanden manipulieren, sondern wirklich
sagen, okay hier das ist dein Bedarf, haben wir gesehen, dass es das was du damals gemacht
hast, das ist jetzt das neue, was andert sich genau, was &ndert sich fur dich, was &ndert sich fir
uns, wieso glauben wir, ist das besser. Ich finde, da sollte man jeden Menschen total erwachsen
behandeln und immer mit hoher Transparenz reingehen und vielleicht auch deutlich machen,
warum das was jetzt gerade da ist, vielleicht verlernt werden muss, weil es einfach nicht mehr
das richtige ist. #18:08#

I
Ja perfekt. Wann hast du diese gemacht? Hast du das im Verlauf des Spiels gemacht oder hast
du daftr wieder Retrospektive verwendet? #18:20#

B:

Ich glaube, sowas kommt auch eher eine Retrospektive vor, weil wir uns ja gerade in der Retro-
spektive dann die Zeit daflir nehmen, zu hinterfragen, sind unsere Prozesse und VVorgehenswei-
sen die richtigen fur uns. Und ich glaube, dass wenn dann dort solche Diskussionen aufkom-
men, sich zu hinterfragen, sagen, okay machen wir das so, weil es immer so gemacht haben oder
glauben oder handeln wir so, weil wir noch veraltetes Wissen, veraltete Erfahrungen, irgend-
welche Denkmuster haben. D.h. wenn wird das wahrscheinlich in der Retrospektive vorkom-
men, dass man daruiber nachdenkt. #18:55#

I:

Alles klar. Und in der Retrospektive habt ihr dann alles auf der Team Ebene besprochen oder
gab es auch zum Beispiel Falle, wo du oder deine Kollegin individuell mit einzelnen Personen
ausgetauscht habt? #19:10#

B:

Das kommt auf jeden Fall auch vor, also wir fuhren ja regelméafRig oder versuchen zumindest der
regelmaliig eins zu einem Gesprach mit unserer Teammitgliedern zu haben. Einfach weil einem
ansonsten ja auch Dinge Ubersehen kann und wenn ich jetzt feststellen wiirde, eine Person ver-
langsamt den Fortschritt seines Teams oder eine Person blockiert auf Grundlage von veraltetem
Wissen oder starren Denkmustern oder sonstigen, das ganze Team wirde ich auf jeden Fall auf
das auf die Person im Einzelnen zu gehen und hinterfragen und sagen okay woran liegt das jetzt.
Ich glaube, eher dass man solche schwierigen Gesprache, wenn es jetzt kein ganzes Team ist
was etwas verlernen muss, sondern nur eine einzelne Person die etwas verlernen muss, kommt
man in dem 1 zu 1 Gesprach deutlich weiter, denn die Person, dass das ist ja unangenehm. Also
etwas zu verlernen, ist ja kein angenehmer Prozess, man muss etwas abgeben woran man vorher
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geglaubt hat und deiner Meinung und deiner Struktur war, das bedeutet es ist unangenehm des-
wegen wirde ich es eher nach 1 zu 1 Gesprach machen und die Person nicht unnotig ins Ram-
penlicht zu stellen und irgendwelchen unangenehmen Situationen in der grof3en Runde zu ver-
deutlichen. Aber wenn es auf jeden Fall, oft ist es ja wirklich ein ganzes Team, was etwas ver-
lernen muss. Dann wiirde die Diskussion echt im Ganzen Team erdffnen und sagen, okay wir
versuchen jetzt etwas Neues, wir machen jetzt Experiment, indem wir neue Erfahrungen knup-
fen konnt, ob ihr danach neues Wissen habt und noch mal neu entscheiden konnt. Und dann ist
das entweder eine Entscheidung die ich fiir das Team treffe, wenn ich wirklich das Gefuhl habe,
das Team kann sonst alleine sich nicht aufraffen, sich dafiir zu mobilisieren, dann treffe ich die
Entscheidung und sage, okay wir probieren jetzt was aus, fur zwei Sprints zum Beispiel, jetzt
ihr werdet jetzt eine neue Erfahrung machen in der Hoffnung, dass sie dann ein Verhaltensmus-
ter was nicht mehr zielfihrend ist verlernt werden und das muss dann das ganze Team gemein-
sam tun. #21:18#

I:

Was mich noch interessieren wirde, wie wirdest du jetzt nach Kenntnis des Konzepts das ver-
lernt deine agilen Teams in einem Sprint damit unterstiitzen? Und was wére nach deiner Sicht
da nitzlich? #21:37#

B:

Ich glaube, ich wirde das Team dazu anhalten, regelmaRig darlber nachzudenken, ob man noch
an veralteten Denkweisen oder Mustern hangt und diese noch anbieten, dass wenn sie auch Un-
terstlitzung beim Verlernen brauchen, dass sich auch gegenseitig unterstiitzen kénnen. Also ich
finde, das hat ja auch was mit Gewohnheiten zu tun vielleicht und Gewohnheiten lassen sich
schwer ablegen, wenn man diese Gewohnheiten versucht zusammen abzulegen, als man &ndert
sich gegenseitig, man macht den anderen darauf aufmerksam immer wieder alten Mustern ir-
gendwie vorhanden ist. Dann glaube ich, ist die Wahrscheinlichkeit hoher, dass man es schafft.
Ich wiirde dem Team raten das gemeinsam zu versuchen oder eben Unterstiitzung zu holen, also
das wére mein VVorgang wie ich das machen wirde. Und das ware eigentlich ein schénes Thema
flr eine eigene Retrospektive sich darliber Gedanken zu machen, wie was man Verlernen muss,
weil es nicht mehr aktuell ist. Also das nehme ich aus heute, auf jeden Fall, mit, dass ich da
noch mal genauer Gedanken zu machen, wie ich das genau in meinem Alltag einsetze. Aber
aktuell wirde ich einfach das Thema transparent noch mal darlber aufkldren, dass es gibt, dass
ein das zurtickhaltend kann in der Entwicklung und wiirde dann das verdeutlichen. #23:03#

I:

Prima. Meine Frage wére noch, wenn z.B. ein unterstiitzendes Tool fur Verlernen gebe, welche
Features oder Eigenschaften sollte das nach deiner Meinung haben, um agile Teams beim Ver-
lernen wéhrend eines Sprints oder in der Retrospektive zu unterstiitzen? #23:25#

B:

Das ist eine gute Frage. Ich glaube, dass so ein Tool die Mdglichkeit geben musste, ich weil3
nicht, das ist bisschen unrealistisch aber, dass man zum Beispiel das ist ein ganzer Wissens-
stand, die die ungeschriebenen Regeln und Gesetze nach denen man sich verhalt, missten nie-
dergeschrieben sein und dann misste sich das Team regelmé&Rig hinterfragen, héalt mich irgend-
einer dieser Regel jetzt gerade zurilick vor einen Fortschritt, vor einer neuen Stufe der Produkti-
vitdt oder der guten Entwicklung. Das nattrlich unrealistisch, ich weil nicht, wie das genau
aussehen kann, aber das ist jetzt das Erste was mir einfallt. Das ware natlrlich sehr automati-
siert, aber das ist leider unrealistisch, aber das wére ziemlich cool. Aber dafiir misste man in
jedem Menschen in das Kopf gucken und das ist leider nicht so leicht moglich. #24:32#

I:

Ja aber das ware echt cool. Danke, das war auch letzte Frage von Hauptteil und jetzt werde ich
versuchen, ganzes Gesprach kurz zusammenzufassen. Als Problem in einem Sprint hast du ge-
sagt, die Teammitglieder Aufwand unterschatzen und es wird zu viel geplant und dann klappt
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irgendwas nicht und muss alles wieder umgeplant werden. Als néchstes hast du gesagt, wenn
neue Anforderungen von Product Owner oder von Stakeholder kommen, dann muss irgendwas
neu sortiert werden und diese verschiebt sich alles. Dies Stérungen fihrt auch dann Unzufrie-
denheit im Team. Um diese Probleme zu adressieren und zu besprechen, versuchst du regelma-
RBig in der Retrospektive das anzusprechen und dafur verwendest du auch verschiedene Techni-
ken. Du hast mir auch paar genannt und da versuchst du auch mit dem Team zu kldren, was
konnen wir verbessern, wenn irgendwas nicht funktioniert und dieses geschieht meistens auf der
Team Ebenem, aber wenn es notwendig ist, gehst du auf einzelne Personen zu. Genau und was
an Verlernen angeht, du hast mir gesagt, dass du durch Challengen dies aktivierts, heifst, du
fragst explizit, warum macht, dass ihr so was ist jetzt noch gut oder was auch nicht. Und die
Teams mdssen selber entscheiden, selber identifizieren, was jetzt nitzlich ist und was soll jetzt
z.B. vergessen werden und hinterfragt werden. Da ist auch wichtig fur dich, dass durch die Mit-
glieder Transparenz zu beibehalten, damit fur die auch klar ist, warum jetzt das passiert, warum
soll das gedndert werden oder neu gemacht werden. Genau und dein Wunsch an zu einem unter-
stitzenden Tool ware, dass diese ganzer Wissensstand beibehélt, wo die Leuten Mdglichkeit
haben anzuschauen, hat sich irgendwas geédndert oder gibt es in unserem Regeln, was uns zu-
rickhélt. Genau, bist du mit dieser kurzen Zusammenfassung einverstanden oder gibt es etwas,
dass du noch einfiigen willst? #27:16#

B:

Eine Sache wirde ich gern ddern. Wenn in einem anderen Team ist, wenn dann jungen Team
ist, dass man dann, dass nicht so viel vornehmen und man dann alles umplanen muss, man muss
nicht alles umplanen, sie schaffen einfach nur nicht das was sie vorgenommen haben und im
neuen Sprintplanung muss dann anpassen. Aber das hat dann was damit zu tun, dass die Erwar-
tungshaltung der Stakeholder und der Product Owner nicht erfllt wurde und das ist dann nega-
tive Punkt. Sonst bin ich zufrieden mit der Zusammenfassung. #27:55#

I

Alles klar, super danke. Mochtest du vielleicht noch irgendetwas in diesem Transkript einfligen,
was nach deiner Sicht auch da rein soll? #28:06#

B:

Nee, ich bin damit sehr zufrieden. Also er doch Liberating Structure wiirde ich noch mal gerne
unterstreichen, dass die daftir gute Mdglichkeiten haben, als Methoden und Toolkit. #28:20#

K
Alles klar, perfekt. Damit werde ich dann auch die Aufzeichnung beenden. #28:29#

Ende des Transkripts

A.e Interview E

Interview Beschreibung

Interview Nummer F
Interviewpartner Agiler Coach und agile IT-Consultant
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 —29:05

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B1 — Befragte Person 1
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B2 — Befragte Person 2

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzogerungen
Fur bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen fiir Nachdenken war oder
die Verzbdgerungslaute werden mit ,,...« markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwdhnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.

Beginn des Transkripts

I
Genau, damit starten wir das Interview. Als allererstes wiirde mich interessieren, was eure be-
rufliche Tatigkeit ist? #00:08#

B1l:
Agiler Coach #00:17#

B2:
Ich unterstitze agiles Coaching. Also, ich bin IT-Consultant. #00:29#

I:
Wie lange seid ihr schon in dem Bereich tétig? #03:37#

B1:
Mehrere Jahre. Ich habe viele Rollen ausgeiibt. Im agilen Kontext kann man sagen, dass es 5
Jahre oder mehr sind.

B2:
Ein Jahr. #00:55#

I:
Konnt ihr auch dann kurz eure Erfahrung mit agilen Methoden und Teamarbeit beschreiben?
#01:03#

B1l:

Positiv. Wir profitieren im Agilen vor allem von der Kultur, was bedeutet, das agile Mindset zu
haben, Offenheit an den Tag zu legen, von anderen zu lernen, Mut in Situationen zu zeigen, in
denen traditionell geschwiegen wird. Wir profitieren definitiv im Agilen auch von der Struktur,
den Prozessen und den Rahmenwerken, die uns an die Hand gegeben werden. Diese lassen je-
doch auch viele Fragen offen, was wiederum die Kreativitat fordert und uns naher an das bringt,
was der Kunde eigentlich mdchte. Gerade das nutzerzentrierte Denken hilft uns extrem in den
Projekten. #01:48#

B2:
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Ich mdchte auch das unterstiitzen, was B1 gesagt hat, und auf die Scrum-Werte verweisen. Also
gerade Offenheit, Respekt, das flielt irgendwie in die Agilitat ein, und das ist ja auch agiles
Denken. Deshalb wirde ich schon sagen, dass das stimmt. #02:13#

I:

Ihr habt mir schon gesagt, dass ihr mit eigenen Teams mehrjahrige Erfahrung habt und ihr habt
sicherlich schon die eine oder andere Herausforderung im Team gehabt. Deshalb wirde ich
gerne wissen, konnt ihr euch an allgemeine Probleme wahrend eines Sprints erinnern? #02:31#

B1:

Selbstverstandlich, es gibt sicherlich Kommunikationsprobleme innerhalb des Teams und mit
externen Partnern. Es gibt sicherlich das Problem, dass Sprint-Ziele nicht ausreichend definiert
sind, so dass sie entweder nicht erreicht werden oder dass sie zu grof3 gedacht sind und entspre-
chend nicht erreicht werden. Das Verstandnis flr das agile Mindset, sowohl Being Agile als
auch Doing Agile, variiert in einigen Teams durchaus. Natlrlich prallen in solchen Feature-
Teams oder in solchen interdisziplindren Teams unterschiedliche Menschen aufeinander, was
gerade am Anfang zu Konflikten fuhren kann. Dann stellt sich die Frage, wie man mit diesen
Konflikten umgeht. Wachst man daran oder nicht? Ein relevantes Problem koénnte auch sein, das
falsche Rahmenwerk oder die falsche Methodik zu wahlen. #03:49#

B2:

Ja, also auch das Verstandnis fiir Being und Doing Agile ist immer sehr unterschiedlich. Ich bin
ja, wie gesagt, erst seit einem Jahr in dem Bereich tatig, und mir ist oft aufgefallen, dass Teams
sagen, wir mochten Events einfach auslassen. Zum Beispiel mdchten wir alle zwei Wochen
Daily haben, anstatt von Montag bis Freitag, und da ist dann oft das Verstandnis fiir das
Framework oder auch generell flr das Agile nicht vorhanden. #04:25#

I:
Und inwiefern spielt dabei, nach eurer Meinung, veraltetes Wissen als Barriere oder Probleme
eine Rolle? #04:41#

B1l:

Wenn ich in der Vergangenheit gelernt habe, dass mein Ldsungsweg sich wiederholt als richtig
erweist, bringe ich weniger Offenheit fur die Losungswege der anderen aus dem Team mit.
Wenn die anderen aus dem Team &dhnliche Erfahrungen mit ihrem Losungsweg gemacht haben,
prallen natlrlich 6fter die gleichen Meinungen aufeinander, namlich meine Losung ist die beste.
Das kann nattrlich zu Problemen fihren. Gleichzeitig fuhrt vorher gelerntes auch dazu, es bei-
zubehalten, selbst wenn etwas in einem Projekt friiher nicht geklappt hat. Wenn ich die geringen
Mehrwerte trotzdem nicht sehe und denke, dass es nicht funktioniert hat, bin ich vielleicht ge-
gen diese Losung nicht aufgeschlossen. #05:53#

B2:
Ich habe da jetzt keine Erganzung zu. #05:48#

I

Alles klar. Ich wirde noch interessieren, wie habt ihr in der Vergangenheit darauf reagiert? Gab
es Versuche dieses alte Wissen, altes Verhalten irgendwie zu reduzieren oder zu adressieren?
#06:05#

B1l:

Wir sind, oder ich bin, in der Vergangenheit gar nicht so stark auf dieses Problem an sich einge-
gangen. Wir setzen uns Ziele, das heif8t, wir schauen irgendwie, wie wir gemeinsam Konsens
schaffen konnen. In erster Linie bendtigen wir die Offenheit der einzelnen Personen und arbei-
ten daran. Meist gehen wir dann mit spielerischen Ubungen oder Diskussionen auf das Ziel ein
und versuchen einen gemeinsamen Weg zu finden. Die Basis ist jedoch letztendlich, Offenheit
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zu schaffen. Ich muss irgendwo von diesem Alten loslassen, das schaffe ich, indem ich denjeni-
gen, der mich begleitet hat, die Mdglichkeit gebe, seine Situation unbeholfen und véllig unbe-
darft zu teilen, genauso wie die anderen. Dann haben wir maximale Transparenz. Wenn wir
dann gemeinsam auf das Ziel schauen und die anderen verstehen, versuchen wir, uns von dem
bisher Gelernten zu l16sen und neue Erfahrungen zu schaffen. #07:13#

B2:
Ich habe keine Erganzung. #07:18#

I
Alles klar. Meine néchste Frage ware, das Adressieren der Probleme erfolgte ausschlieRlich in
einer Retrospektive oder habt ihr das auch im Verlauf des Sprints gemacht? #07:31#

B1:
B2 kann gerne das beantworten. #07:55#

B2:

Nicht ausschlieBlich in der Retrospektive. Natlrlich, in Retrospektiven — dieses Event ist eigent-
lich dazu da, die Probleme oder Hindernisse, die im vergangenen Sprint aufgetreten sind, trans-
parent zu machen und zu klaren. Aber wenn es Probleme gibt, die das Team daran hindern, das
Sprint-Ziel zu erreichen, kann man das auch innerhalb der Sprints, zum Beispiel in den Daily
ansprechen. Das ist nattrlich nicht das Hauptziel der Daily, das Hauptziel ist, das Sprint-Ziel zu
inspizieren. Aber wenn ein Thema uns daran hindert, am Sprint-Ziel zu arbeiten, sollte man das
auch auRerhalb der Retrospektive ansprechen kénnen. #08:49#

I
Und inwiefern habt ihr dabei auch Tools, Techniken oder andere praktische Ansatze genutzt,
um Teams dabei zu helfen? #09:00#

B2:

Da haben wir beispielsweise bei einem Kunden so eine Art Themenpool erstellt. Das beinhaltet
drei Spalten: Start, Stop, Continue. Dort werden dann die Themen platziert, die uns tber den
Sprint hinweg beschéftigen. Dieser Themenpool wird dann Sprint fir Sprint das Team beglei-
ten, auch in den Retrospektiven. Man schaut sich an, welche Themen drinstehen, also welche
Hindernisse oder Probleme oder generell Ideen, Anregungen, Anmerkungen, die im Sprint auf-
gekommen sind. Diese werden dann hauptsachlich in den Retrospektiven besprochen. Aber
Klar, es kann auch sein, dass einem ad hoc etwas einféllt, man schreibt es in den Themenpool
und dann macht man das zum Beispiel im Daily transparent: "Hey Leute, ich habe gerade etwas
reingeschrieben, lasst uns darauf eingehen." Wir nutzen generell das spezifische Tool Concept-
board, weil das vom Kunden so gewinscht wurde, aber natiirlich kann man auch Miroboard
oder andere Tools verwenden. #10:34#

B1:

Die Basis, bei uns, sind die drei Saulen der Agilitat, sprich letztendlich Transparenz, Inspektion
und Adaption. Alles, was uns hilft, Dinge transparent zu machen, ist fiir uns wichtig. Im tbli-
chen Fall, aufgrund der Remote-Arbeit, ist das ein kollaboratives Board. Da sind wir offen, wel-
ches wir nutzen; wir orientieren uns als Dienstleister daran. Intern verwenden wir selbst Miro.
Im schlimmsten Fall lasst sich aber auch mit Confluence etwas dokumentieren und sichtbar
machen. Wir empfehlen jedoch eher Tools wie Whiteboards, Miro und Co. Um Dinge auszuar-
beiten, nutzen wir auch Tools wie Mentimeter. #11:25#

B2:
Fir dich: Mentimeter ist eine Art Prasentations- und Quiz-Tool. Wir haben letztens auch den
Fall gehabt, dass der SCRUM-Master gesagt hat: "Hey, mache jetzt meine Retrospektive mit
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Mentimeter, mache das auch ein bisschen lebendiger mit einem Quiz, und es ist ganz gut geeig-
net dafur." #11:46#

I
Und diese Tools sind meistens rein digital oder auch analog oder Mischform? #11:54#

B1:

Wir bieten auch natiirlich an, sowas wie analog zu fuhren. Ich selbst habe auch mein Team be-
gleitet, was Uber zwei Jahre hinweg so gut wie alles im Biro in den Wéanden geklebt hat und
notiert hat. Aber grundsatzlich alles was wir vor Ort machen, wenn wir vor Ort was machen
tbertragen wir normalerweise die Kerne Informationen wieder in das kollaborativer Board. Ziel
ist es Ublicherweise im agilen moglichst Komplexitét gering zu halten, das heif3t im Idealfall ein
Tool, eine Wahl, ein kollaboratives Board, eine Quelle wo ich meine Informationen finde. Viel-
leicht auch ganz wichtig, die Punkte die wir transparent machen, die wandeln wir durchaus auch
in Action Points, wenn wir irgendwie was inspizieren und das adaptieren wollen, dann bedeutet,
dass das wir daraus irgendwie eine Tétigkeit schieen wollen. Und diese Tatigkeit endet dann in
unserem Fall in einem Product Backlog Item, was dann wieder in dem Entwicklungszyklus
priorisiert wird. #12:57#

B2:
Wenn es mal Retrospektiven in Prasenz gestaltet werden, dann kann man ja auch von den gan-
zen Unterlagen, Bilder machen und hochladen in das Tool. #13:10#

l:
Was fandet ihr bisher an den Tools und Techniken nitzlich oder auch nicht niitzlich? #13:18#

B2:

Ndtzlich finde ich eigentlich, dass z.B. Conceptboard auch Tamplates fiir Retrospektive hat, an
dem man sich bedienen kann und so hast du auch als SCRUM-Master, wenn das mal schnell
gehen muss auch Vorlage, die du dann nutzen kannst. Wenn du jetzt im Zeitdruck bist und ich
keine Retrospektive vorbereitet hat, flr das Team dann schnappst du dir halt eine VVorlage und
das finde ich eigentlich ganz geschickt gemacht. Was ich jetzt im Vergleich zu Miro finde,
Conceptboard nicht so intuitiv ist, also die ganzen Sticky Notes, die passen sich nicht an eine
SchriftgroRe an, also je mehr du schreibst, dieser Text der Uberlappt sich dann und das ist bei
Miro halt anders, das passt sich dann eben an den Sticky Note an. Also genau das sind die Sa-
chen, wo ich sage, okay unglnstig. #14:42#

B1:

Es ist jederzeit erreichbar, das was wir haben, es ist jederzeit zugéanglich. Das heif3t wir haben
maximalen Grad an Transparenz dadurch und es gibt keine Ausreden die Informationen sind
zuganglich und wir kénnen steuern, wer darauf Zugang hat, bei den Respektive gibt so ein biss-
chen gerne mal, dass das Thema was in der Retrospektive passiert bleibt in der Retrospektive.
Das heif3t, ich kann hier remote einen sehr vertrauensvollen Raum schaffen. Gleichzeitig ist es
je nach Tool von der Usability schon mittlerweile auf dem ganz guten Niveau, wir haben auch
sehr viele Tools, die sich immer mehr in dem Thema Barrierefreiheit anwenden, das hei3t wir
konnen hier unseren Kunden schon eigentlichen Tooling anbieten, wo es kaum Ausreden ir-
gendwie gibt, dass das nicht funktioniert hat. Grad das Thema Barrierefreiheit ist extrem grof}
und die Félle auf die solchen Boards dann irgendwie reagieren missen, sind sehr vielféltig.
#15:48#

I

Ich mdchte jetzt ganz spezifisch mit dir Gber die praktische Unterstlitzung des Verlernens spre-
chen. Dabei interessieren mich alle Hilfsmittel, Tools oder Techniken, die das Team unterstiit-
zen. Da sich Kundenanforderungen und Marktanforderungen sehr schnell &ndern, ist es wichtig,
alte Denkmuster, Routinen oder Gewohnheiten zu identifizieren, bewusst zu hinterfragen und
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gegebenenfalls abzulegen. Verlernen wird als wichtiger Ansatz betrachtet, und es bezieht sich
auf die Bereitschaft einer Person oder Organisation, bestimmte Verhaltensmuster bewusst zu
erkennen, zu Uberdenken und abzulegen. In agilen Teams basiert das Verlernen auf der Fahig-
keit der Mitglieder, Veranderungsprozesse zu identifizieren und innovativ darauf zu reagieren.
Es wird oft betont, dass agile Teams mit haufigen Anpassungen und Wachstum Verlernen fiir
Innovation bendtigen. Daher ist die verhaltensbasierte Perspektive des Verlernens besonders
relevant fiir agile Methoden, die Flexibilitdt und kontinuierliche Verbesserung fordern. In die-
sem Zusammenhang wdrde ich gerne wissen, wie du bisher auf solche Herausforderungen rea-
giert hast. #17:20#

B1:

Wenn ich jetzt Uberlege, wie wir grundsatzlich Probleme I6sen, dann ist es natlrlich durch Ge-
sprache. Wir orientieren uns unter anderem, um Probleme zu l6sen. Das heit Methoden, um
gewisse Themen irgendwie zu ldsen, durch Techniken wie beispielsweise die "five whys" das
heifst 5 mal warum Fragen oder irgendwie den Elefanten in den Raum stellen und Dinge ver-
bildlichen Uber groRe Probleme sprechen. Wir versuchen kreativer Denken Methoden, letztend-
lich die Leute aus ihrem normalen Denken im Prozess rauszunehmen und ein bisschen das
Thema Innovation und Kreativitat dadurch zu fordern. Zeitgleich unterstiitzen uns die kollabora-
tiven Boards extrem darin etwas zu visualisieren. Ganz einfacher Fall es gibt ein Problem und
jeder soll mal bitte eben auch dieses Board, kann aber Google nachgucken, ein Bild einfugen,
was er mit diesem Problem verbindet, wenn da grof3e weiRe Elefant ist, der im Raum steht, dann
wird das gepostet und wenn jemand eine gluckliche Fee irgendwie rein malt, dann wissen alle,
so schlimm ist es vielleicht gar nicht. Auf Hand dieser Bilder kann man dann beispielsweise mit
den Leuten drliber sprechen, was in diesem Bild ausdriicken wollen und plétzlich ist man ein
bisschen in einer anderen Gedankenwelt, als der die man einfach nur sagt, jetzt erzéhl doch mal.
Liberating Structure ist extrem beliebtes Mittel innerhalb der agilen Community. #19:20#

B2:
Ich habe nichts zu erganzen. #19:31#

I
Versucht ihr dann diese Techniken, also Gesprache flihren und das kreative Denken anfordern
wahrend des Sprints nur einmal oder mehrmals anzuwenden? #19:50#

B1:

Das ist natiirlich abhangig irgendwie von dem Problem. Wir miissen noch mal so ein bisschen
auf die Rolle gucken, wir sind agile Coaches, das heilt wir schulen und coachen vorwiegend auf
der SCRUM-Master Ebene. Das bedeutet wir sprechen schon in regelmaRigen Abstdnden mit
der SCRUM-Mastern. Wenn ich jetzt ein SCRUM-Master ware, dann waére es natirlich tagli-
ches Todo, irgendwie Kontakt zu den Menschen zu beibehalten. Als agile Coach bin ich mehre-
re Teams verantwortlich. Wir habe jetzt ein Thema, dass wir jemanden einmal die Woche re-
gelmaRig Uber langeren Zeitraum begleiten werden und die Probleme die da im Gesprache auf-
kommen, sind dann sehr unterschiedlich sein. #20:40#

I:
Das macht Ihr dann mit einzelnen Mitarbeitern oder auch mit ganzem Team? #20:52#

B2:

Bisher wurde das tatsdchlich immer unter vier Augen, also mit einzelnen Leuten durchgefiihrt.
Aber klar, wenn man in der Retrospektive ist, dann bist du halt mit dem ganzen Team da und
sprichst du diese Probleme ja auch direkt mit der betroffenen Person. Aber dann ist eben das
ganze Team dabei und auch mit involviert in den Gesprachen, also aber hauptsachlich das
Coaching findet unter vier Augen statt. #21:28#
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Ich wurde noch interessieren, jetzt nach Kenntnissen des Konzeptes Verlernens, wie wurdet ihr
eurer agilen Teams in einem Sprint unterstiitzen? Und was ware auch nach eurer Sicht niitzlich?
#21.47#

B1:

Ich werde weiterhin tber kollaborative Tools, tiber Gesprache, dariiber folgen, dass wir transpa-
rent arbeiten, dass wir die Probleme benennen, dass wir uns Ziele setzen, die wir diese Proble-
me beheben oder wo wir eigentlich gerne mal hinwollen. #22:45#

I:

Okay und die Frage jetzt, wenn es unterstiitzendes Tool an Verlernen gabe, welches beim Iden-
tifizieren und Adressieren alten Wissen helfen wirde. Was wére, nach eurer Meinung, die Leis-
tungsmerkmale, Features oder Eigenschaften, die ein digitales zu haben soll, um Teams beim
Verlernen zu unterstiitzen? #23:23#

B1:

Es muss, das ist ein grofles Thema, ich kann ein Kunde mit Tools liberholen. Es muss integrier-
bar sein, es muss sehr leicht anzuwenden sein, es muss Transferenz sein. Wir haben sehr viele
Hilfsmitteln, wir kénnen auch ganz viele auch in Confluence festhalten, aber das funktioniert in
der Realitét nicht, weil es wieder verloren geht. Und dementsprechend muss es sehr leicht be-
dienbar sein, leicht auffindbar sein und mit dem géangigen Tool eben funktionier, sei es Miro,
Konzeptboard, Jira, wie auch immer, es muss in diesem Prozess, die Softwareentwicklung ent-
steht, reinpassen. Ansonsten ist es ein extra Tool und muss ich mich extra kimmern muss und
was ich immer wieder extra 6ffnen muss, denke da also ehre so einer Art von Plug-in. #21:15#

I
B2, willst du noch was erganzen? #24:17#

B2:

Nicht spezifisch. Also auch wie B1 das gesagt hat, dass es leicht zuganglich ist, wie beispiels-
weise mit Hilfe eines Plug-ins. Ansonsten intuitiv bedienbar sein und einfach, also dass alles
leshar ist, gerade wenn man jemanden hat, der irgendwie eine Sehschwéache oder so hat, sollte
die ganze Icons gut platziert sein, tbersichtlich sein. #25:01#

B1:

Wir sehen diese Frage relativ grof. Da nachdem ich komme mit VV 2.0 Anforderungen, das im-
mer so als MaRstab daneben, merken wir immer wieder, dass das durchaus relevant ist. Teams
sind diverse, Menschen haben unterschiedliche Starken und Schwéchen, unterschiedliche
Wahrnehmung und dementsprechend ist das bei uns relativ wichtig. #25:22#

I:

Danke. Das war auch die letzte Folge von heutigem Termin. Ich werde versuchen ganzes Ge-
sprach kurz zusammenzufassen. Als Probleme in einem Sprint habt ihr beschrieben, dass es sehr
oft Kommunikationsproblemen gibt, welches in einem Team oder auf3erhalb auch auftritt. Es
gibt auch das Problem, dass die Ziele nicht erreichen werden, entweder grofle Ziele definiert
und schafft das Team nicht, die zu erreichen. Es gibt auch das Problem, dass das Mindset von
Being und Doing Agile durch Teammitglieder fehlt. #26:09#

B1:

Wichtig, das bezieht sich nicht nur auf das Team, das bezieht sich auf die Organisation. Wir
begleiten Teams, die haben ein sehr gutes Versténdnis, aber der Geschaftsfihrer, der Sales Mit-
arbeiter, die Marketingabteilung, die Menschen die Anforderungen haben das nicht oder im
Zweifel auf der Kunde. Also das heiflt, wir gucken Team, Organisation aber auch den Kontext
drumherum. Wenn es da an unterschiedlichen Missverstandnisse gibt, dann gibt Schwierigkei-
ten. Wir schulen jetzt bei einem Kunden seine Kunden. Also wird jetzt bald passieren, weil die-
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ser Kunde vom Kunden kein Verstandnis fur die Arbeit oder nur wenig, das heif8t wir bauen
eine Briicke. #26:56#

I:

Alles klar, danke. Die Probleme, was eben genannt wurden, die im Team oder auf der Organisa-
tionsebene auftreten, versucht ihr damit zu adressieren, dass ihr so erstmal die Ziele mit den
Leuten bespricht und dann versucht diese Offenheit, zu schaffen und Transparenz zu haben,
damit den Leuten gesamten Bild sehen kdnnen und auch gleiche Verstandnis mit den Sachen
haben. Dieses besprechen findet meistens in einer Retrospektive statt oder wenn es notig ist
auch wahrend des Verlaufs eines Sprints. Genau, bei Verlernen fur euch wichtig ist, dass mit
den Leuten offene Gesprache zu fuhren und mit kreativem Denken versucht ihr die Leute beim
Verlernen zu unterstiitzen, wie die auf die Probleme reagieren sollen und neue ldeen dazu ent-
wickeln. SchlieBlich eure Winsch an Verlernen Tool ware, dass es einfach integrierbar ist,
leicht bedienbar, leicht zuganglich mit einem Plug-In. Seid ihr mit kurzer Zusammenfassung
einverstanden? #28:12#

B1l:
Ja bin einverstanden. Ich misste jetzt einmal in das nachste Meeting. Tschuss. #28:25#

I
Alles klar, Dankeschon. B2, bist du auch mit Zusammenfassung einverstanden? #28:29#

B2:
Ja. #28:37#

Ende des Transkripts
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B Literatur Analyse
Such
Datenbank Suchstring Anzahl e .e Relevant [ Datum
lAbstract & Conclusion Ganzes Text
"organisational unlearning"
AlS eLibrary AND "agility" OR "new 79 15 12 10 17.12.2023
product development"
"organisational unlearning"
- Erste
AND "agility" OR "new . 18.12.2023
" Iteration: 212
Google product development
Scholar "organisational unlearning"
AND "agility" OR "new Zweite 57 39 15 18.12.2023

product development" since
2019

Iteration: 109
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C Leitfaden

Leitfaden fur Befragung der Experten: innen flir Definierung der Anforderungen

»Agile meets Unlearning: Entwicklung und Demonstration eines digitalen Tools zur Unterstiitzung von
Verlernen in agilen Teams*

Version 1 |

Aufbau des Leitfadens
a. Einstiegsphase
b. Warm-up
c. Hauptteil
d. Cool-Down

Befragungsziel(e):
1) Erfahren durch Expert, wie agile Teams auf Veranderungen reagieren und mit dem bewussten
Loslassen von veraltetem Wissen im Team umgehen.
2) Erfassen der Anforderungen an das Verlernen.
3) Erfahren der Haufigkeit und Intensitat des Verlernens im agilen Team.
4) Beurteilen, inwieweit der Einsatz von USS im agilen Team zum Erfolg beitragen oder das Ver-
lernen im agilen Team motivieren kann

Einstiegsphase | 2 — 5 Minuten

e Begrifen und Danke fiir Teilnahme
e Kurze Erlauterung des Themas
o Verlernen im Agilen Teams
o Mitdem Interview wird erzielt, herauszufinden, wie agile Teams auf Veranderungen
reagieren, wann und wie das Verlernen im Team implizit stattfindet. Ich will auch ver-
stehen, mit welcher Haufigkeit das Verlernen in agilen Teams unterstutzt wird.
e Ablauf und Dauer des Interviews
o Kurzer Einstieg mit leichten Fragen, dann offene Fragen + ggf. Rickfragen, Kommen-
tare, Ideen, Anregungen, Erfahrungen jederzeit erlaubt, Abrundung
e Datenschutzhinweise, Vertraulichkeit, Anonymitéat
o Klarung der Ubermittlung unterzeichneter Dokumente
e Hinweis auf Start Aufzeichnung
o MitBildund Ton

Warm-Up | 2-3 Minuten

Was ist Deine derzeitige berufliche Tatigkeit?

Wie lange bist du in dem Bereich schon tatig?

Welche Rolle hast du in agilen Projekten oder Teams gespielt?

Kannst du kurz Ihre Erfahrung mit agilen Methoden und Teamarbeit beschreiben?

Hauptteil | 15 Minuten

el S

Du hast mir gesagt, dass du schon mit agilen Teams XX gearbeitet hast. Du hast bestimmt schon eine
oder andere Herausforderung im Team gehabt. Deshalb wiirde mich interessieren,

Grobe & offene Fragen
a. Kannst du dich an allgemeinen Problemen wéhrend eines Sprints erinnern?
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b. Inwiefern spielt dabei bestehendes Wissen als Barriere oder Problem eine Rolle?

c.  Wie hast du in der Vergangenheit darauf reagiert? Gab es Versuche diese Hindernisse (Wis-
sen/Verhalten) irgendwie zu reduzieren/adressieren?

d. War das eher ausschlieBlich in der Retrospektive oder auch aulerhalb, d.h. irgendwann im Ver-
lauf des Sprints?

e. Inwiefern hast du dabei Tools/Techniken oder andere praktische Ansétze genutzt, um dem
Team zu helfen?

f.  Inwiefern war das rein analog, rein digital oder Mischform?

g. Was fandest du bisher eher nitzlich und was nicht?

Artefakt fir Unterstitzung des Verlernens
Jetzt mdchte ich mit dir ganz spezifisch iber praktische Unterstiitzung des Verlernens sprechen.
Dabei interessieren mich vor allem Hilfsmittel, Ansatze, Tools etc., die das Team unterstitzen.

Da die Kunden- und Markanforderungen sehr schnell dndern, ist wichtig alte Denkmuster, Ru-
tinen oder Gewohnheiten zu identifizieren und bewusst zu hinterfragen. Da wird als wichtiger
Ansatz Verlernen angesehen, dieses bezieht sich auf die Fahigkeiten und Bereitschaft einer
Person oder Organisation, bestehende Denk- und Verhaltensmuster bewusst zu erkennen, zu
Uberdenken und abzulegen. Verlernkultur in agilen Teams basiert auf der Fahigkeit der Mit-
glieder, Veranderungsprozesse zu erkennen und innovativ auf Veranderungen zu regieren. Es
wird auch sehr oft diskutiert, dass die agilen Teams mit haufigen Wechseln und Anpassungen
Verlernen fir Innovation bendtigen. Daher gilt auch verhaltensbasierte Perspektive von Ver-
lernen besonders relevant fiir agile Methoden, welches auch Flexibilitdt und kontinuierliche
Verbesserung fordert.

h. Indiesem Zusammenhang, kannst du dich da nochmals erinnern, wie hast du bisher auf solche
Probleme (bestehendes Wissen, Vorgehensweise blockiert) reagiert wahrend eines Sprints?

i. Was konkret hast du gemacht? ... war das nutzlich?
j. Wann wurde das im Sprint gemacht? Mehrmals?

k. War das eher fiir einzelne Mitarbeiter (individual) oder immer nur ausschlief3lich das ganze
Team (group/team)?

. Wie wiirdest du jetzt nach Kenntnis des Konzepts des Verlernens ihr agiles Team in einem
Sprint damit unterstiitzen? ... was ware aus deiner Sicht nitzlich?

m. Welche Leistungsmerkmale/Features/Eigenschaften sollte ein digitales Tool haben, um agile
Teams beim Verlernen wéhrend eines Sprints und/oder bei der Retro zu unterstitzen?

Cool-Down | 2-3 Minuten

Zusammenfassung des Interviews durch den Interviewer
e  Wir haben heute folgenden Ablauf durchgemacht
e Dabei hast du zu diesen Punkten folgendes gesagt

Mdglichkeit zur Korrektur und Erweiterung durch Interviewee
e Bist du einverstanden mit der Zusammenfassung?
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e  Mdchtest du noch etwas berichtigen oder etwas hinzufiigen?
e Gibt es etwas, das so wichtig ist, dass es noch ins Transkript soll aus Deiner Sicht?

R =NDE DER AUFNAHME [

Danksagung und Verabschiedung + weiterer Ablauf
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D Anforderungen aus dem Interview

Anforderung aus

. Anforderungsbeschreibung Definition Interview
dem Interview
Mehre-
re Personen kénnten gleichzeitig in Interview A
diesem Tool arbeiten.
Ein weiterer Punkt wére, dass man
Die Zusammenarbeit und In- zusammen daran arbeiten kann.
teraktion mit einem Werkzeug | Nicht nur einer tippt und die ande- .
L. Interview B
. werden als sehr wichtig erach- | ren gucken so, sondern auch das
Gemeinsames . s . .
. tet. Es ist wichtig, dass die Zusammenleben lassen kann, fliegen
Arbeitsumfeld o . .
Teammitglieder die Informati- | kann.
onen jederzeit sehen und be- | Es ist jederzeit erreichbar, das was
arbeiten kénnen. wir haben, es ist jederzeit zuganglich.
Das heildt wir haben maximalen Grad .
. Interview E
an Transparenz dadurch und es gibt
keine Ausreden die Informationen
sind zuganglich
Ein Grindest von offenen Fragen
oder Fragestellungen, die man im .
g g Interview A
Team stellen kann, um
die Verdanderungen zu aktivieren
Also es muss verschiedene Verdande-
rungsthemen wirklich abgrenzen, um | Interview B
Klare Ubersicht iber alle The- | sie nicht zu vermischen.
menbereiche, damit die Mit- Zu einem Problem Cluster, mehrere
glieder erkennen kdnnen, wo | nicht unbedingt Losungsansitze,
Abgrenzung der o :
; Handlungsbedarf besteht. Und | aber vielleicht Tools oder Mecha- Interview C
Themenbereiche . . ) . A .
damit auch eine Abgrenzung zu | nismen oder Hinweise gebe, wie
den Themen der Cluster zu man damit umgehen kann.
bieten. Ganzer Wissensstand mit Regeln und
Gesetze nach denen man sich ver-
halt, miissten niedergeschrieben sein
und dann miusste sich das Team Interview D
regelmaRig hinterfragen, halt mich
irgendeiner dieser Regel jetzt gerade
zurlick vor einen Fortschritt.
In der Retro versuchen wir dann
Veranderungen herbeizufihren, in Interview A
kleinen Schritten also.
. . Veranderungsprozesse schaffen wir
Wiederholendesnatur wird . L . .
o nicht in einem Sprint abzuschlieRen.
sehr wichtig erachtet, Proble-
i ... Du kannst es halt anstoRen und .
men (altes Wissen/Verhalten) e ews Interview B
K6 ht sof der i dann anschauen, wie die Stimmung
Iterativer Charak- onr.1§n rnc tS(I)"ort ° Zr in im Team ist und dann kontinuierlich
ter ZWel pr!nts gelost wer e,n' daran weiterarbeiten.
Daher wird empfohlen, die 5 hti - - uierlich
Themen iber einen l3ngeren as WI.C tlgstg ist Klont.lnwer ic , .
. . . . denn sie schleifen sich immer wieder | Interview B
Zeitraum iterativ zu bearbei- .
ein.
ten.
Ich wiirde das Team dazu anhalten,
regelmaRig darliber nachzudenken, .
Interview D

ob man noch an veralteten Denkwei-
sen oder Mustern hangt und diese
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noch anbieten, dass wenn sie auch
Unterstitzung beim Verlernen brau-
chen, dass sich auch gegenseitig
unterstiitzen kdnnen

Wenn ich jetzt ein SCRUM-Master
ware, dann waére es naturlich tagli-
ches Todo, irgendwie Kontakt zu den
Menschen zu beibehalten.

Interview E

Reflektieren

Fir die Bewertung und Beur-
teilung des Erfolgs oder Fort-
schritts muss der vorherge-
hende Schritt analy-
siert/bewertet werden, um zu
sehen, ob sich etwas verbes-
sert oder verschlechtert hat.
Aulerdem missen alle Mit-
glieder die Moglichkeit haben,
offen ihre eigenen Ideen zu
den Themen zu dufRern, d.h.
jeder muss zu Wort kommen.

Erstens, selber zu gucken, ist es viel-
leicht noch relevant, denn vielleicht
hat es, was ich mit der anderen Sa-
che schon verdandert habe, schon
Auswirkungen auf andere Ideen von
mir gehabt. Falls es noch relevant ist,
mache ich dann das néachste.

Interview B

Letzte Retrospektive, was waren
eigentlich die Action Items, die wir
mitgenommen haben und wie wir-
den wir das eigentlich beurteilen.

Interview C

Da ist es halt sehr wichtig, dass ir-
gendwie aktiv zu ersetzen, dass man
dariber spricht oftmals Retrospekti-
ve ist halt ein Punkt.

Interview C

Diese Brainstorming Phase, diese
wenn man sich erstmal, wenn es
erstmal um ein Thema geht, jedem
die Moglichkeit geben erstmal alles
was er oder sie zu diesem Thema
sagen mochte, erstmal rauslassen
kénnen.

Interview D

Das heil3t, bei einer Gestaltung von
so einem Workshop passe ich extrem
darauf auf, dass jeder die Moglich-
keit hat etwas zu sagen und das auch
unabhangig voneinander tun kann
und deswegen starte ich meistens
mit einer Brainstorming Phase in der
alle nur fir sich arbeiten

Interview D

Verstehen, wo das
Problem liegt

Die Identifizierung von Prob-
lemen, die das Verhalten be-
hindern, ist ein sehr langer
Prozess, der durch explizite
Fragetechniken angestoRRen
werden muss, um die Notwen-
digkeit von Verdanderungen
aufzuzeigen und gemeinsam
die Probleme zu identifizieren.

Das beste Ziel vor Augen haben, wie
haben sich die unterschiedlichsten
Personen verhalten, ... wie haben
sich die Kunden verhalten, wie ha-
ben sich jetzt ein ndheres Umfeld
verhalten - also alle solche Themen
einfach das Verhalten.

Interview A

Letztendlich man eine Basis schafft
was in Team bekannt ist, weil das
einfach etabliert ist, dass wir sicher
unterwegs sind und wenn mal Unsi-
cherheit reinkommt, dass man dieses
Thema dann gleich aufgreift und
bespricht

Interview A

Dann auch zu sagen, warum ist das
ein Problem, was sehen wir als Team
daran so hinderlich, dass wir es an-

Interview B
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gehen moéchten.

Also meistens fangt es in der Retro-
spektive an, dass dann auf den Tisch
kommt: "Hey Leute, wir haben da
irgendwie ein Problem. Wie wir das
machen, das funktioniert nicht, das
behindert uns, verlangsamt uns."

Interview B

Du musst natdrlich erst einmal se-
hen, dass es ein Problem ist, das
dauert schon mal manchmal ein
bisschen, weil viele Verhaltenswei-
sen, alte Verhaltensweisen dann
gerne auch mal unterm Radar ein-
fach weitergemacht werden.

Interview B

Was bewegt dich wirklich? Das kann
auch mal mehrere Gesprache dau-
ern, das herauszufinden.

Interview B

Einerseits Gberhaupt dieses identifi-
zieren ... Da Uberhaupt den Punkt
aufzubringen und dann abhangig von
Action Item, welches entsteht oder
den Resultaten, kommt das drauf an.

Interview C

Warum-Fragen, ist finde ich, der
erste Ansatz, denn es muss halt auf
jeden Fall auch attraktiv fr jede
einzelne Person sein, sich zu dandern

Interview C

Ich habe versucht, mit dem Team zu
klaren, wieso halt sich das jetzt gera-
de ab. Also wie genau sah denn diese
Erfahrung oder dieses alte Wissen
aus und was kénnen wir denn jetzt
tun, damit du vielleicht entgegen
dieses alten Wissens dich verhaltst.

Interview D

Was ich dann gerne mache ist, eben
zu challengen, also wirklich zu fra-
gen, wie so ein Kleinkind Warum zu
fragen, wieso macht ihr noch so, was
bringt euch das

Interview D

Aber wenn es auf jeden Fall, oft ist es
ja wirklich ein ganzes Team, was
etwas verlernen muss. Dann wiirde
die Diskussion echt im Ganzen Team
erdffnen und sagen, okay wir versu-
chen jetzt etwas Neues, wir machen
jetzt Experiment, indem wir neue
Erfahrungen kniipfen kdonnt, ob ihr
danach neues Wissen habt und noch
mal neu entscheiden koénnt.

Interview D

Durch Techniken wie beispielsweise
die "five whys" das heilst 5 mal wa-
rum Fragen oder irgendwie den
Elefanten in den Raum stellen und
Dinge verbildlichen tber grolRe Prob-

Interview E
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leme sprechen

Experimentieren

Verlernen erfolgt nicht einfach
in der Praxis. Deshalb wird es
als sehr wichtig erachtet, den
Teams zu sagen und zu zeigen,
warum Veranderung wichtig
ist. Dies kann durch Experi-
mentieren auslosen, sodass sie
die neuen Erfahrungen ma-
chen kdénnen, aber dabei sicher
werden, dass diese Verande-
rung jederzeit evaluiert wer-
den kann.

Wie das Verhalten in einzelnen

Ecken aussieht und dass wir dann auf
Basis dieses Verhalten annehmen,
dort Veranderung dann platzieren
kénnen

Interview A

Leuten Experimente anbieten, ist
auch immer eine schéne Taktik

Interview B

Wir nehmen eine feste Zeit, gucken
uns das an, treffen uns dann wieder
und schauen uns in die Augen, was

war besser, was war vielleicht auch

schlechter.

Interview B

Ich sage okay, wir machen jetzt eine
Veranderung aber diese Veradnde-
rung wird wirklich nur fir ein Expe-
riment da sein, flr einen Zeitraum,
flr vier Wochen und dann evaluieren
wieder.

Interview D

Sage, okay wir probieren jetzt was
aus, fur zwei Sprints zum Beispiel,
jetzt ihr werdet jetzt eine neue Er-
fahrung machen in der Hoffnung,
dass sie dann ein Verhaltensmuster
was nicht mehr zielfihrend ist ver-
lernt werden und das muss dann das
ganze Team gemeinsam tun.

Interview D

Wir versuchen kreativer Denken
Methoden, letztendlich die Leute aus
ihrem normalen Denken im Prozess
rauszunehmen und ein bisschen das
Thema Innovation und Kreativitat
dadurch zu férdern

Interview E

Sicherheit geben

Um die Freiheit der Ideen und
Bereitschaft zu den Experimen-
ten zu gewahrleisten, muss
den Teams ein sicheres Umfeld
geboten werden. Dabei soll
gezeigt werden, dass die Ande-
rungen schmerzhaft und auch
schwierig sein werden, aber
wenn etwas nicht funktioniert,
auch in Ordnung ist.

Wenn man ein sicheres Umfeld hat,
dann traut man sich eher neue Dinge
auszuprobieren, Verhaltensmuster
abzulegen, weil man eben genau
weiR, ok, wenn ich das jetzt auspro-
biere, dann passiert mir nichts.

Interview A

Verlernen kénnte man ja auch
gleichsetzen und neue Dinge

tun, dass man einfach in einem si-
cheren Umfeld unterwegs ist.

Interview A

Auf jeden Fall, den Leuten auch die
Angst nehmen

Interview B

Ich sage okay, wir machen jetzt eine
Veranderung aber diese Verande-
rung wird wirklich nur fiir ein Expe-
riment da sein, fir einen Zeitraum,
flr vier Wochen und dann evaluieren
wieder.

Interview D
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Das hat natirlich viel mit Vertrauen
zu tun, weil natlrlich mochte nie-
manden das abgeben, was sich fur
die Person als bewdhrt und gut etab-
liert hat.

Interview D

Alos ich versuche, einfach zu Teams
zuzugehen, wirklich den Leuten die
Moglichkeit zu geben, ihre Erfahrun-
gen zu dulern, zusammenzubringen
und dann zu sagen, okay, das ist jetzt
der nachste Schritt fur dich, ich
mochte dir einfach dann dafiir be-
geistern mal was Neues ausprobie-
ren.

Interview D

Meist gehen wir dann mit spieleri-
schen Ubungen oder Diskussionen
auf das Ziel ein und versuchen einen
gemeinsamen Weg zu finden. Die
Basis ist jedoch letztendlich, Offen-
heit zu schaffen.

Interview E

Schrittweise Vor-
gehen

Schrittweise Veranderungen
einflhren, um Akzeptanz zu
erreichen und die Mitglieder
nicht mit Veranderungen zu
tiberfordern.

Letztendlich man eine Basis schafft
was in Team bekannt ist, weil das
einfach etabliert ist, dass wir sicher
unterwegs sind und wenn mal Unsi-
cherheit reinkommt, dass man dieses
Thema dann gleich aufgreift und
bespricht

Interview A

Auf jeden Fall, ich finde immer nicht
so viel auf einmal verdndern. Ich
sage meinen SCRUM-Mastern, sie
sollen sich, ich nenne so ein Impro-
vement-Backlog anlegen.

Interview B

Dann halt eben ganz, ganz viel Ver-
standnis fir die Anderung schaffen.
Warum mussen wir das andern oder
warum wirde das geandert?

Interview B

Gemeinsames
Commitment

Die Akzeptanz fur eine Verdn-
derung muss im Team selbst
ermittelt und Handlungswege
festgelegt werden.

Auf Teamebene immer dann spielen,
was wollen wir jetzt uns genau fest-
legen, und das schreibe ich dann auf.

Interview B

Weil, was ich nicht will, ist, dass es
heillt: "Ja, du hast es ja bestimmt."
Sondern, dass das Team das ja im
Endeffekt bestimmt, weil dann hast
du mehr Akzeptanz.

Interview B

Wichtig ist auch, klarzumachen, was
eigentlich fiir jede einzelne Person
und flirs Team gewonnen wird.

Interview C

Selber auch ein Team Commitment
zu bekommen, innerhalb der Retro-
spektive

Interview C
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Gewohnheiten lassen sich schwer
ablegen, wenn man diese Gewohn-
heiten versucht zusammen abzule-
gen, als man andert sich gegenseitig,
man macht den anderen darauf
aufmerksam immer wieder alten
Mustern irgendwie vorhanden ist.
Dann glaube ich, ist die Wahrschein-
lichkeit hoher, dass man es schafft.

Interview D
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E Uberlegung zum Vorgehen der Evaluation
Einstiegsphase |

e BegrifRen und Danke fur Teilnahme
o Kurze Erlauterung des Treffens
o Wir wollen heute ein Prototyp von Verlernen evaluieren, welches agile Teams
beim Verlernen unterstiitzen wird.
e Datenschutzhinweise, Vertraulichkeit, Anonymitat
e Hinweis auf Start Aufzeichnung
o MitBild und Ton

Hauptteil |

Was ist Verlernen? Kurz zu beschreiben, es ist eine Bereitschaft von der Perosnen oder Organi-
sationen bestehende Denk- und Verhaltensmuster bewusst zu erkennen, zu uberdenken und
abzulegen. Da Markt- und Kundenanforderungen oder Technologie sehr schnell &ndern, ist es
wichtig das Wissen und den Prozessen standig hinterzutragen, ist das noch aktuell oder ist das
noch valide, vielleicht brauche ich da Verénderung und Anpassung. Deshalb bietet das Verler-
nen in agilen Teams vielversprechende Rolle. Es wird sehr oft betont, dass durch Verlernen die
Teams und Organisationen schnell auf die Verédnderungen reagieren kénnen und damit auf dem
Markt wettbewerbsfahig bleiben kénnen.
Ziel der Masterarbeit ist es das Verlernen in agilen Teams zu unterstiitzen. Deshalb habe ich ein
Agile meets Unlearning Canvas entwickelt, welches agilen Teams primér bei der Identifikation
von Problemen unterstitzt, d.h. wie kénnen wir altes Wissen/Verhalten identifizieren. Sekundar
unterstutzt das Tool Reflektion, d.h, das Verlernen ist nicht einfacher Prozess und kann auch
nicht in einem Meeting geldst und identifiziert werden. Deshalb gilt, dass man auf dieses Thema
kontinuierlich dran arbeitet und das Feedback gibt, was funktioniert hat und was auch nicht.
Durch visuelle Gestaltung von Canvas wird erreicht, dass das Problem auf den Punkt gebracht
und mit Ein-Seiten-Format schnelles gemeinsames Verstédndnis geschaffen wird.
Wir wollen Agile meets Unlearning Canvas mit Think Aloud Methode evaluieren. Hier ist es
wichtig, dass du deine Ideen, Gedanken einfach laut aussprichst und sagst was du zu ein oder
anderen Punkt denkt.
AUFZEICHNEN
= Ich mdchte dich bitten, das Model zu genauer anzuschauen und die Felder zu bewerten.
Ich wirde gern interessieren, ob die Benennungen der Felder, die Icons und den Aufbau
des Canvas fir dich passt. D.h. mit Blick auf die Canvas Felder bist du sicher oder hast
du schon Vorstellung, was von dir erwartet wird und was zu tun ist?

= Néchstes, kannst du dich an einem Fall erinnern, wo Wissen/Denkmustern verlernt
werden sollte, weil die nichtmehr aktuell war. Dabei mochte ich dich bitten, dass du
beispielhaft das Canvas befiihlst und mir auch den Weg beschreibst, wie du das Prob-
lem mit diesem Canvas geldst héattest. Bitte versuche dabei alles auszusprechen, was
Ihnen durch den Kopf geht.

Abschluss Fragen:
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=>» Was denkst du, fur welcher agilen Event wére das Tool am besten geeignet?

=>» Nach deiner Meinung, erfiihlt das Tool den Zweck?

=>» Hattest du bei der Bearbeitung irgendwo das Gefilihl gehabt, dass irgendwas
nicht stimmte oder nicht klar war?

=>» Was denkst du, wirdest du das in deinem Team benutzen, um die Probleme mit
veraltetem Wissen zu adressieren/identifizieren?

=» Hast du noch Verbesserungswinsche? Oder Ideen was da noch passen wiirde?
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G Prototyp 1.0 Evaluation (Interviews)

G.a Evaluation Interview 1

Interview Beschreibung

Evaluation Nummer El
Interviewpartner SCRUM-Master
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 — 48:20

Sprechende Personen

11 — Interviewende Person
12 — Interviewende Person
B — Befragte Person

Beginn des Transkripts

11:

Konntest du das Board anschauen und erstmal einfach die Felder, Aufbau und Icons
bewerten? Da interessiere ich mich ob du schon ohne explizite Hinweise vorstellen
kannst, was da erwartet wird oder was hier zu tun ist.

B:

Ich vermute, wir starten mit dem Teil Feedback. Da das erstmal an der linken Seite ist.
Da wird wahrscheinlich gesamt Kontext gefragt, zu bestimmte Situation, wie es aktuell
ist. Brainstorming, weif3 ich nicht so genau. Vielleicht einfach freier Raum fur verschie-
dene Themen. Knowledge Impediments, weil3 ich nicht so ganz genau, vielleicht ir-
gendwelche Hindernisse flr lernen. Reflexion ist ziemlich klar, also wahrscheinlich
wird das immer wieder gemacht und durchgefuhrt. Definition of Unlearned ist mir kla-
rer, weil da geht es darum, wie kdénnen wir sicher sagen, dass wir verlernt haben, dass
wir diese Muster schon aufgeldst. Neue Perspektiven kénnen wir etwas verlernen, was
wir dann in einigen Féllen automatisch stattdessen lernen, was kann ich, wenn ich alten
Muster loswerden mdchte, dann muss ich neue Muster irgendwie aufbauen. Vorberei-
tung, eventuell die Schritte, die man daflir macht. Action Items, die konkrete Dinge, die
man macht um das zu verlernen. Measuring Unlearning ist einfach verschiedene KPIs,
verschiedene Messwerte, wie kann man messen, ob wir das wirklich verlernt haben und
kann man irgendwelche andere Dinge messen, haben sich andere Werte verbessert oder
verschlechtert im Team im Produkt im Unternehmen. #04:15#

B:

Ich finde ganz cool, jetzt habe ich verstanden. Ich habe erstmal mit Feedback angefan-
gen, da brauchte vielleicht Nummerierung oder so. Ich war erstmal irritiert, wie kann
man mit Feedback anfangen, aber jetzt macht das fiir mich Sinn, wenn wir mit Brainst-
orming anfangen. Mit Fragen, finde ich nattrlich viel einfacher und dann bisschen kla-
rer. Eventuell, was ich noch zusatzlich einfligen wurde, ware eine Vision. Viele Teams
haben eigene Vision. Einige Produkte haben Vision, meiste Unternehmen, Organisatio-
nen, die haben auch eigene Vision und wenn wir irgendwas verlernen oder irgendwas
lernen, wie kann man sagen, dass wir in der richtigen Richtung sind, weil die Teams
sind, normalerweise nicht abgerissen, die gehdren zu in irgendwelches groe Environ-
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ment, zu in irgendwelchen Organisationen, wie kann man sagen, wir sind in der richti-
gen Richtung. Eventuell ist die neue Perspektive, dass diese Kategorie wahrscheinlich.
Aber ich finde sehr interessant. #09:50#

B:

Ich habe erstmal Uber einen Fehler gedacht, die in Brainstorming geschrieben. Aber das
sind tatséchlich die Knowledge Impediments, die Probleme, die erstmal waren allen
bewusst, aber es war naives denken, vielleicht klappt es doch. Und das Team hat ange-
fangen zu entwickeln, weil da waren sehr viele drin Félle und operative Probleme, die
man l6sen sollte. Aber es war kein klares Ziel, keine Endvision und deshalb ist das
Team reingerutscht in so einen Fall, wo man einfach an Kleinigkeiten Arbeitet und die
Fortschritte, sind Uberhaupt fur die Kunden nicht sichtbar und es funktioniert einfach
nicht weiter, denn man tauch da immer tiefer ein und kommt von der Sache nicht wirk-
lich raus. Und das war wirklich der Fehler. Zweite Sache ist, es gibt mehrere Konflikte
im Team. Also das Team ist nicht wirklich das Team, sondern es gibt ehre Wettbeweis-
gefiihl, zwischen Entwickler. Und Product Owner mdchte nur mich ein Entwickler
sprechen und das ist Tech Lead, der irgendwie ausgewéhlt wurde, derjenigen, der am
meisten Erfahrung hat. Und das Team fuhlt sich etwas unsicher. Das war schon ein Feh-
ler ein Tech Lead im Team zu haben, weil alle anderen sprechen gar nicht mehr, sind
mehr eingeschiichtert, weil da es ein Tech Lead gibt, der alles Bessere als ganze Team.
Das sind erstmal Brainstorming und Knowledge Impediments. Zur Reflexion, da fehlt
mir bisschen noch Team Perspektive, aber meine Perspektive ist tatsachlich, was ich
gesagt habe, das Team ist eingeschiichtert, hat nicht mehr Motivation viel zu reden, weil
die wissen, da wird Tech Lead einspringen und Tech Lead ist auch uberfordert, tatsach-
lich und macht viele Fehler. Zum ersten Part, es gibt keine Priorisierung und es wird
nicht neu entwickelt oder nichts Neues entwickelt. Also man arbeitet nur an irgendwel-
chem Bug, operative Aufgaben. Das demotiviert auch die Leute, man méchte schon
sichtbare Ergebnisse haben und nicht nur an alten Sachen arbeiten und Producht Owner
kriegt mehr Druck. #20:08#

B:

Im Team fuhlt sich jeder gleich und es gibt keine Hierarchien im Team. Also alle im
Team fihlen sich als Experten und sichtbar und gleich wertvoll und tibernehmen mehr
Initiative. Das hilft bei Priorisierung, klar priorisiertes Backlog, mehr Transferenz, man
kann besser VVorhersagen, man kann besser Vorbereiten und am Ende von beide diesen
Problemen, zufriedene Kunden und mehr Zufriedenheit im Team. #23:07#

B:

Definition of Unlearned - bei Vision und Ziel wurde ich erst sagen, erstmal Produkt
Vision festlegen, Produktziele, Produkt Roadmap gemeinsam erstellen und natirlich
daran arbeiten. Beim zweiten, wir wollen erreichen, dass das Team wirklich das Team
ist und nicht nur eine Gruppe. Mehr Expertise von Team genutzt werden. #25:09#

B:

Bei der Vorbereitung, erstmal ich denke Sense of Emergency Uberhaupt klarzustellen,
haben wir das Problem was wirklich dringend? Alle was zu Vision, Ziele etc. beitragen
koénnen und wollen. Gemeinsam das ganze festlegen und einfach besprechen. Mit dem
Team wirde ich sagen, Teambuilding, Team besser kennenlernen und an die Prozesse
denken. #28:48#
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B:

Action Items - da sind schon Kleinigkeiten, wie kann man schon spontan alles schrei-
ben. Produkt Vision, Ziele festlegen. Und Action Items fur Konflikte im Team erstmal
besprechen, und die Prozesse kldaren. Danach kommen alles detaillierter und weiter, aber
ich denke wir haben nicht so viel Zeit fir alle Details. #30:36#

B:

Measuring Unlearning - das ist das Interessanteste, denke ich. Also ich denke, da kénnte
so was sein, wenn wir entwickeln ohne Vision und Ziele, also Kundezufriedenheit
konnte sein, Teamstabilitat Ausfallen oder Krankheitstage, Produktfehlerquote. Da kann
man mehrere Measures finden und dann kann Tech Lead im Team das kann man ziem-
lich schnell an Geschwindigkeit, wie es entwickelt wird, wie viele Techniker es gibt.
Das sind die Sachen erstmal so grob. Was ich machen wirde. #32:24#

B:

Tatsachlich braucht man mehr Zeit, das kann man gut ehre mit Team nutzen und alle im
Details besprechen, weil so in 15 Minuten schnell, merke ich mich, das schaffe ich
nicht. Aber ich finde das ganz cool, ich habe vor paar Jahren Learning Canvas gebaut,
flr mein Team aber das hatte bisschen anderes Ziel. Aber ich finde Unlearing Canvas
sehr interessante Idee. Das hat was, man reflektiert viel tiefer und kommt viel tiefer zu
diesem Problem. Man reflektiert Uber Perspektiven, ich finde schon sehr cool. Ich wir-
de in meinem Team niitzen fur Retros. #33:51#

B:

Ich wiirde das Tool tatsachlich einmal im Team nutzen und einmal auch in einem inter-
nen Team, also wo mehrere SCRUM-Mastern und Coaches sind, weil wir machen auch
Fehler und das ist auch nicht alles so einfach und so ein internes Team, wir sind kein
SCRUM-Team, aber wir sind auch ein Team und haben gemeinsame Themen auch,
wirde ich auch machen. Wir haben Weeklys, also in Raum von Weeklys wirde ich alle
paar Wochen einmal da schauen, wére auch interessant. #36:35#

12:

Das ware dann, aus diesem SCRUM-Teams alle SCRUM-Masters die treffen sich in
eigene SCRUM-Master Team und fragen sich, wie kdnnen wir in der Rolle von
SCRUM-Master eigentlich noch besser werden, wo haben wir Probleme, wenn wir un-
sere Teams betreuen? #37:02#

B:

Wir sind 18 SCRUM-Master und wir arbeiten flr externe Kunden. In 18 Personen eini-
ge sind Product Owner, die meisten SCRUM-Master, Trainer, da sind mehrere Themen,
wie wir auf Konferenzen Beitrdge nachreichen wie wir uns weiter entwickeln kénnen,
was wir noch lernen kénnen, also organisatorische Themen, Learning Themen und viel
andere Dinge, daftr kann ich mir gut vorstellen da das auch zu nitzen. #37:47#

Ich wirde es auf jeden Fall nutzen, ihr kénnt mir einfach Bescheid sagen, wenn das
schon so weit ist und kénnen wir nachher nochmal Interview machen. #38:50#

12:
Denkst du, dass das Board jetzt in beide Problemfalle im Team beim Verlerne unter-
stutzt? #39:35#
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B:

Auf jeden Fall, das Problem ist in meisten Félle gibt es einfach Retro und Action Items
und in néchste Retro schauen wir mal, wie und was. Und sehr oft fehlen diese Teile wie
Knowledge Impediments wie Brainstorming, das fehlt in diesem Prozess und das finde
ich super. Ich denke, das kann sehr gut das Team unterstitzen. #39:59#

12:

Ich habe in der Einfuhrung gesagt, dass mit diesem Tool erzielt wird, die Teams primér
bei der Identifikation und sekundéar bei der Reflexion zu unterstitzen. Denkst du, dass
dieses Tool sein Zweck erfihlt? #40:16#

B:
Ja, auf jeden Fall. #40:20#

11:
Hattest du bei der Bearbeitung irgendwo das Gefuhl gehabt, dass irgendwas nicht
stimmte oder fur dich nicht klar war, was da noch gefragt war? #40:33#

B:

Ne, ich denke, sowas gab es nicht. Vielleicht bei der Vorbereitung und Action Items,
man denkt, ist das gleiche? Also bei mir war erstmal irritiert, wo ich was schreibe. Aber
sonst nee, hatte ich durch diese Fragen waren mir schon klar, was man machen soll.
#41:07#

11
Hast du noch Verbesserungswiinsche oder Ideen was hier noch passen wirde? #41:18#

B:

Ich denke, nichts. Also erstmal war mir unklar, mit dem Feedback, warum das am An-
fang ist, aber jetzt ist mir das klar. Sonst vielleicht Nummerierung, dass man wei3 wo
man anfangt. Sonst finde ich alles super, es sieht gut aus. #41:50#

12:
Wenn du jetzt Augen zumachst und héttest du jetzt als SCRUM-Master so ein Winsch,
wie sollte es im Team perfekt unterstlitzen? #42:26#

B:

Eventuell, es ist nur so, was ganz spontan kommt, dass man Schritt fiir Schritt, das wirk-
lich macht, dass man nicht an nachste Schritte direkt denkt. Das war mein Fehler tat-
séchlich, ich habe direkt an Knowledge Impediments an Probleme gedacht und nicht an
Brainstorming, vielleicht dass man wirklich nicht Canvas als Ganzes anschaust, sondern
wirklich Schritt fir Schritt und nicht direkt an nachsten Schritt denkt. Es gibt die Leute
einfach versuchen an 10 Schritte weiter zu denken. Und eventuell jedes Problem einzeln
machen, nicht wenn Team sagt, wir haben 10 Probleme und wenn man alles so da rein-
packt ich glaube, es kann einfach zu viel sein, man kann es verteilen. #43:40#
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G.b Evaluation Interview 2

Interview Beschreibung

Evaluation Nummer E2
Interviewpartner SCRUM-Master
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 —54:38

Sprechende Personen

11 — Interviewende Person
12 — Interviewende Person
B — Befragte Person

Beginn des Transkripts

B:

Erstmal war ich bisschen uberfordert, wo starten sollte. Aber fehlt dann spéter mehr,
wenn man mit Canvas mehr beschaftigt. Sonst finde ich das ansprechend, man schaut
ehre ersten groRen Box, dann zeigt das Pfeil nach unten und dann Pfeil nach oben zu
Feedback und dann nach wieder zu grolRer Box. #01:48#

B:
Ich finde das auch Ubersichtlich, also nicht zu voll. #03:21#

B:
Reflexion - man da in dem Punkt da Gedanken macht, ob das wirklich zu vergessen ist
oder ob man das wirklich brauchen kann. #03:51#

B:

Bei Vorbereitung - da wiirde man das zusammenfassen, wenn man gesagt hat, man hat
jetzt Sachen gefunden, wie man verlernen mochte die wiirde da zusammenfassen. Und
Durch Action Items probieren das zu listen. #04:45#

B:

Mesauring Unlearning - vielleicht mit allem klar wird, was fur MalRnahmen man treffen
muss, um etwas zu verlernen. Das allen richtig bewusst machen. Das man wirklich ver-
lernen mochte und wie man das am besten darstellen kann. Also dass man genau weil,
die Fahigkeit wirde ich gerne verlernen oder das ist veraltet, da allen klar wird. Und
vielleicht irgendwie noch belegen. Also, wenn Version alt ist, dann weil3 man ja, dass es
neuere gibt oder irgendwie Regelwerk neu ist.

B:

Bei Feedback dann wie wirde man dann da vorgehen? Also man hat unten die MaR-
nahmen und Feedback wirde dann kommen, wenn es nach zwei, drei Tagen oder beim
nachsten Sprint wie da angewendet hat. #06:50#

B:

Ich finde relativ oft, manche arbeiten oft auf eigenen Desktop. Also die machen doppel-
te Arbeit, also die schreiben dann sich Tasks davor, dann verlinken das nicht mit einan-
der, dass man in einer Stelle immer aktualisiert. Sondern haben wir mehrere Versionen,
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also in eigenen Desktop und einmal dann auf der Cloud Version oder auf der Share Fol-
der. Das finde ich passiert oft und dann vergessen Leute, weil die das irgendwann an-
gewohnt haben, so zu arbeiten. Sozusagen, erst auf meinen Rechner und dann aktuali-
siere ich das in der Share Folder. Aber dann vergessen die das auch sehr oft und haben
doch mal Differenz zwischen, ist das tberhaupt aktuellste oder ist das nicht aktuellste?
Und diese Gewohnheit oder dieses Vorgehen, wie arbeiten auskriegt, das finde ich
glaube ich relativ schwierig. Das ist ehre Arbeitsweise des einzelnen. #15:34#

Wenn wir IT-Audit machen und da Projekt prufen mussen, da fehlt auf, dass manche
vergessen haben, zu dokumentieren und machen das immer wieder gleich, so zu sagen,
ihre Standards nicht verbessern. Obwohl es mehrfach angesprochen wird und immer
wieder das gleiche machen. #17:00#

Wenn das erstmal ausfallt, als SCRUM-Master, der wird das ansprechen und bittet, dass
das andert. Beim Team kdnnen mehrere Sachen sein, dass es die ehre argert, weil die
sind ja damit betroffen. Mit dem Team wissen die gar nicht wo habe ich jetzt den Fehler
Ubertragen, wo muss ich jetzt meinen Dokumenten raussuchen. Und als Product Owner,
da ware Sicht einhalten der Timelines, weil dadurch die Kostenressourcen auch sinnlos
oder unnotig verbraucht, wenn da so Fehler vorkommt und man dann die Backlogs
nicht schafft. Und SCRUM-Master, der wird jetzt ehre versucht diesen Prozess verbes-
sern. Also jetzt ist das Problem erkannt und Verbesserungsvorschlag fur den Prozess,
aber es wird immer wieder zu diesem unnotigen Fehler kommt. #23:20#

B:

Erstmal aufzeigen, was und wie dadurch einsparen kénnen, was allgemein Auswirkung
auf Team haben kann. Auch zeigen, was fir Vorteile dieses hat. Vielleicht auch Hilfe
anbieten und erinnern, hast du aktuellste hochgeladen oder die werden jeden Freitag
dran erinnert und dann kommt eine Mail, wie einmalige Erinnerung. Bis man selbst
daran denkt. #27:40#

Definition of Unlearned - vielleicht gegenseitig daran erinnern. Jeden Donnerstag Re-
lease abgeben und wenn wir das kontinuierlich tun, dadurch bekommen wir weniger
Stress haben oder bei ganzem Team im Sprint gut funktioniert hat, daftr extra Beloh-
nung gibt. Vielleicht noch Logabgleich, dass jeder aktuellste Stand hochgeladen hat.
#30:50#

12:

Du hast hier bisschen gezogert, fandest du das ehre schwieriges ding, lag das an der
Canvas oder ehre, weil diese Definitions of Done und Ready ist auch so, es kommt
drauf an Ding? #31:23#

B:

Ich glaube, es kommt drauf an und ist auch schwieriger, was wollen wir Verlernen und
was mochten wir erreichen, wie schaffen wir das falsche nicht wiedermachen. Allge-
mein finde ich die Fragestellung schon gar nicht so einfach. Interessant ist auf jeden Fall
aber schwierige Fragestellung mit dem Verlernen. Es ist, glaube ich, das Framework
was viele helfen konnte, wenn man damit arbeitet. #32:00#

B:
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Erstmal muss das Problem allen klar sein. Z.B. jeder kann das Abgleichen, wenn man
das Datum nimmt, dass man auch nicht scheut das anzusprechen, nicht nur das das
SCRUM-Master macht, sondern das ist auch so aus dem Team rauskommt und sagt,
schau das hast du vergessen, das gestern hochzuladen, aktualisiere bitte das schnell.
#34:03#

12:

Ware diese Abgleich, was dir hilft, dass Verlernen hier zu messen? Als ware das so zu
sagen, okay, Measuring Unlearning ist wie weit sind wir von dieser Ziellinie, Definition
of Unlearned, entfernt? #35:07#

B:

Man kann messen, wie oft muss ich die anderen erinnern, mach das bitte nochmal. Wie
oft musste ich die anderen erzahlen, hast du das schon geupdated und wie oft kam, nein
habe ich noch nicht. #36:38#

12:
Wann ware fir dich Definition of Unlearned in dem Fall erreicht? #36:44#

B:

Ich wirde sagen, nach drei solche Retro Gespréche, nach dem Sprint Ende, wenn das
nicht wieder aufkommt. Also ich wirde sagen, wenn das nicht mehr angesprochen wird.
Dann braucht man denke ich wieder nicht. Es kommt darauf an, wie lange wir darauf
sind. #38:00#

B:
Im Feedback kénnt man wirklich anschauen, ob Fehler nach langerem Zeitraum, ob das
wirklich abgeschafft wurde der Fehler. #39:10#

12:

Du hast gesagt, dass es insgesamt schon hilfreich sein, abhéngig auf Sprint L&nge. Viel-
leicht kannst du bisschen, globalere Einschéatzung vielleicht darlber was sagen?
#39:58#

B:

Hier finde ich schonmal gut, weil es One Page ist, man kann es immer reinnehmen auf
eine Folie, wo alle zusammen drlber sprechen. Deswegen fand ich das schonmal ganz
gut. Durch die Canvas muss man schon Gedanken driiber machen, dass jeder Teilneh-
mer, wenn das liest dann macht schonmal sein Gedanken und verinnerlicht das noch-
mal, was vielleicht besser ist. Da wirde jeder klarer werden, was sind eigentlich Fehler
und co. Ich glaube, da hilft schon Schritte einmal wirklich durchgeht, das glaube ich ist
auch Vorteil von diesem Canvas. Durch den Aufbau fangt ja einfach an, ein Problem
raus, dann Clustert man das nochmal und dann fragt man sich wirklich und ungeféhr ab
der Mitte, bei Neue Perspektive, da war ich wirklich so was sagt man jetzt, oder wie
kann man wirklich. Schon coole Technik das Canvas Framework und dieses Problem
das ihr angeht, ich ware z.B. nie darauf gekommen, obwohl es relativ simple ist.
#41:40#

12:
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Denkst du, dass man diese in Retro einsetzen kann und nirgendswo anders? Oder wiir-
dest du wahrend eines Sprints auch irgendwo sehen, dass du mit anderen SCRUM-
Mastern dartber sprichst und diese Canvas nimmst um in anderen Kontext noch was zu
machen? Oder wie wiirdest du wann einsetzen? #42:18#

B:

Ich glaube, das kdnnte noch ganz gut sein, kennt ihr, die SAFe Methode? Ich glaube das
waére noch was, weil bei SAFe Lider hat mehrere SCRUM-Teams, die er koordiniert, da
waére es auch ganz nett, weil wenn man mehrere SCRUM-Master auch darauf schauen
und die Probleme von anderen sehen und finden noch ersichtlich, wenn die sehen, oh ja,
diese SCRUM-Team macht so ein Fehler, das kommt mir bekannt vor. Ich glaube,
dadurch kann mein Prozess noch besser werden, weil die eine Idee hatten und dadurch
kdnnen wir noch effektiver, besser, schneller und dann vielleicht wére es der Sache, die
man dann komplett etablieren konnte im Unternehmenskontext durch den SAFe.
#HA3:2T#

B:

Was noch gut wére, dass man weil3, Startpunkt ist Brainstorming. Also wenn man alles
durchliest, dann denkt man, dass es dort los gehen kdnnte, aber ich weil} nicht, ob man
da kleine eins oder irgendwie Startpunkt markieren. Weil die Pfeile zeigen mir den
Circle, dass es immer weiter geht, sich wiederholt iterativ, aber ich glaube, wo man star-
tet. #45:27#

11

Wenn es jetzt web Anwendung waére, was ware jetzt sinnvollste, z.B. einer Tippt und
die anderen zugucken oder soll jeder Mdglichkeit haben, hier was zu schreiben?
#45:43#

B:

Kommt immer darauf an auf die Grole, also jetzt wie bei uns drei, ist nett das einer
schreibt. Aber wenn man das auf Team bezieht, dann ist glaube ich ist cool, wenn jeder
seine Punkte selbst schreiben kann, also jeder die Schreibrechte hat. #46:09#

11:
Hattest du bei der Bearbeitung irgendwo mehr Bedarf oder Winsch gehabt, da mehr
Hinweise da zu haben? #47:04#

B:

Also den Grof3teil fand ich ganz gut, wie gesagt, bei Definition of Unlearned da war ich
nicht sicher, was wollen wir jetzt. Muss man vielleicht genau wissen, dass man auf die-
se Kennzahl eingehen will, dass wir es irgendwie messbar machen, was wir verlernen
mochten. Wie macht man das messbar das Verlernte, dass man vielleicht. Aber grol3
und ganz fand ich das sehr gut und auf jeden Fall hilfreich. #47:54#

11:
Erfihlt das Tool sein Zweck?

B:
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Ich glaube, das erfiihlt sein Zweck. Ich glaube, es ist einfacher wenn man das man an-
wendet und gerade wirklich in einem Projekt ist, dass man daran denken kann und jeder
auf das gleiche Projekt redet. #49:05#

12:

Es gibt Projekte die nicht so gut laufen aber die schon langer laufen, glaubst du, was
man reinbringen kann, in so bestehendes Team oder wo du sagst, das sollte man bevor
das startet gleich sagen, was da dabei ist, weil es ist nicht Karn Scrum oder so. Oder
sagt du, es ist gar kein Problem und du wirdest, bei anderen organisationellen Barrieren
sehen? #50:19#

B:

Ich wurde sagen, man kann auf jeden Fall bei bestehenden Projekten spéter einbringen.
Es ist eine Methode Uber die Probleme zu reden. Wenn es am Anfang reingenommen
wird, auch gut, am Anfang passieren viele Fehlern oder Verbesserungsvorschlége, aber
vor allem bei den Sachen, wo es langer zieht und kommt 6fter Probleme da, was biss-
chen schon angemeldet bei dem Team. Ich glaube, es ist egal wann im Projekt starten.
#51:174#

G.c Evaluation Interview 3

Interview Beschreibung

Evaluation Nummer E3
Interviewpartner Product Owner
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 — 29:36

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

Beginn des Transkripts

B:
Einfach Design finde ich gut, weil jedes Wort auch mit einer Skizze visualisiert wurde.
Mir wurde noch mehr farbige Visualisierung der Icons gefallen. #01:30#

Z.B. wir haben das Problem mit der Dokumentation der Tasks, weil wir in Asana gear-
beitet haben und da haben wir keine Betriebsratsfreigabe bekommen. Und das ist das
Problem, dass wir kein einheitliches Tool haben, fir Dokumentation aber auch fir
Nachverfolgung, Transferenz, Tracking und solche Sachen. Das ist das Problem was
dahintersteckt, wenn wir kein Tool haben wo wir alle als Team gemeinschaftlich drauf
konnen. Inklusive Experts on Demand, weil es ist immer so, am sieht immer so das
Team, aber da hangt noch viel mehr und es ist wichtig, dass alle, die an Themen arbei-
ten, auch zu arbeiten fur das Team, die das gleiche Tool bedienen. #03:49#

Wir erreichen kein vernunftiges Zusammenarbeitsmodell, Zusammenarbeit wird behin-
dert, wir kriegen kein Speed, Geschwindigkeit ist viel geringer. Es gibt Ubermittlungs-
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fehler. Auch die Planung wird schwieriger und auch letztendlich die Umsetzung wird
durch dieses gefahrdet. #05:56#

Man kann mehr Story Points erreichen, mehr Speed haben. Eine konkrete Zielerrei-
chung, es ist glaube ich ganz wichtig, weil konkret wird und nicht mehr so schwammig.
Einbezug von allen beteiligten Personen, dass alle in einem Server sind. Dann haben wir
"Wir Gefuhl", weil wenn man ein Tool hat, ein Weg nach vorne. #07:17#

Es muss ein Tool geben. Das ist eine Grundlage, dass da ein Tool gibt. Alle sind arbeits-
fahig und alle kénnen das Tool nutzen. Also das Akzeptanz von allen beim Tool ist.
Akzeptanz hier ist, dass alle mitnehmen, dass wir jetzt ein Tool haben. #09:02#

Wir brauchen erstmal Softwarevorklarungsprozess und dann Betriebsratsfreigabe. Das
Team soll darauf einlassen, eine Schulung machen. Ich glaube, wir brauchen noch Of-
fenheit. Wir brauchen auch ein Ubergangsszenario. #10:19#

Fur Action Items - wir sollen Schulung veranstalten. Wir kdnnen noch Offenheitsthema
mitnehmen und dann wiirde ich sagen, gemeinschaftlich ein Ubergangsszenario entwi-
ckeln. Weil wenn ich die wieder einbeziehe, dann habe ich dieses Thema. Und dann
wirde ich far ein Sprint nichts mehr machen, damit das bisschen wachsen kann.
#11:444#

Measuring Unlearning - Die Geschwindigkeit wirde erhoht, wére eine Sache. Mit allen
Beteiligten wird Schulung durchgefihrt, damit alle mitarbeiten, also Team + Umge-
bungsmitarbeiter, also Expert on Demand. Und vielleicht, Ubergangsprozess wurde
durchgefihrt, dass alte System ins neue implementiert. Also diese ganzen Themen jetzt,
nicht mehr links, sondern auf rechts sind. #13:54#

Wir gehen davon aus, die Schulung hat stattgefunden und die Mitarbeiter wissen was zu
tun haben. Es war nutzlich, weil die wissen wie sie die dokumentieren, also wie sie das
Tool nutzen und das hat wiederum Auswirkung auf die Produktivitat. Wahrscheinlich
brauch dieses Learning bisschen langer, aber ich sage jetzt, die Schulungseinstieg ist
positiv aber letztendlich braucht man, mehr als zwei Wochen um in Arbeiten zu kom-
men und alle Funktionen zu nutzen. #16:05#

I
In welchem agilen Event hattest du das Tool eingesetzt? #16:54#

B:

Tatsachlich, glaube ich, ist es wichtig, wenn man Zeit hatte, wiirde man am besten tber-
all einsetzen, weil so viel verloren geht, wenn man nicht dokumentiert und auch visuali-
siert. Weil da wird viel geredet, aber das hat kein Mehrwert, weil am Ende keiner do-
kumentiert nachhélt und darauf Action Items, ist egal in welchen Bereich, theoretisch
kannst du sogar in Planning, weil da sagt jeder was und dann kann man Sachen doku-
mentieren. Also mein idealer SCRUM-Master wird alles dokumentieren. Ich glaube,
wenn man so ein Board hatte, wiirde man viel weniger verlieren, egal in welchen Be-
reich. #18:58#
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Hattest du bei der Bearbeitung irgendwo das Geflhl, dass etwas nicht stimmte oder
mehr Hilfe gebraucht? #19:13#

B:
Nein, aber allerdings brauchte ich die Fragen fir die Einordnung manchmal. Also diese
Hinweisfragen, beim Brainstorming Brainstorming habe ich nicht gereicht. #19:31#

I:
Hattest du das Tool in deinem Team genutzt, um alte Wissensprobleme zu adressieren
und zu identifizieren? #20:04#

B:

Ich wiirde das Tool an SCRUM-Master geben, damit der das adressiert. Das wirde ich
jetzt nicht direkt bei mir, als Product Owner, sehen, sondern ich wiirde SCRUM-Master
dies vorschlagen. #20:21#

I

Héttest du noch Verbesserungswiinsche? #20:30#

B:

Fur mich wére es wichtig, wenn man neu Board beflllen muss, erstmal alte anschaut

und diese Verbindung zu nachste nachhalt. Vielleicht vor jeden neu beftllen, nochmal
das alte zugucken. #21:22#

Gd Evaluation Interview 4

Interview Beschreibung

Evaluation Nummer E4
Interviewpartner SCRUM-Master
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung 00:00 — 54:38

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

Beginn des Transkripts

B:

Ich gehe jetzt von links nach rechts, das Thema Feedback dort kdnnte man ein entspre-
chendes Feedback erhalten haben. Dieses Feedback kann man dann unterschiedlichste
Art und Weise interpretieren. Gehe ich davon aus, dass ich es mit mehreren Personen
mache und nicht alleine. #01:03#

In Brainstorming, was konnte ich jetzt mit diesem Feedback genannt werden, dies ge-
meint sein. In Knowledge Impedements kdnnte die Punkte positionieren, man hat etwas
wahrgenommen, aber kann es nicht interpretieren. Darauf kann man identifizieren, wel-
che Wissensliicken man hat und diese angehen. Einfach diese Wissensliicken auf dem
Board festhalten. #01:57#
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Dann konnte man in der Reflexion gehen, "hey, wie komme ich dort hin? Wie kann ich
diese Wissenslicken schlieBen?". Moglicherweise ergeben die neue Perspektive, dass
wir in er Vergangenheit irgendwelche Annahmen getroffen haben, auf Basis diese An-
nahmen gearbeitet haben und diese gar nicht realisiert haben, dass die Realitat vor der
wir geradestehen, anders aussieht und wir Perspektive wechseln einschlagen sollten.
Daraus konnten wir sehen, einfach Ist- und Sollzustand, was sind gerade unsere Gedan-
ken? Und das moglicherweise herausfinden, welche Verhaltensmuster ablegen sollen
und wie wir zukiinftig denken oder vorgehen sollten. Das kdnnte man bei der Definition
of Unleraned festlegen. #03:36#

Bei der Vorbereitung, wie gehen wir in den nachsten Termin damit um. Und bei Action
Items, was brauchen wir auf dem Weg dorthin, um etwas umdenken zu kénnen. Ganz
unten, Measuring of Unlearning haben wir irgendwelche Kennzahlen oder irgendwelche
Faktoren, die reprasentativ sind, dass wir etwas umgedacht haben, dass wir neue Hal-
tung gegeniber irgendwelchen Sachen haben. #04:39#

Wir brauchen Verbesserung der Softwarequalitat und wir brauchen Veranderung in den
Bereichssoftwaretest. Die Softwarequalitdt muss mit Test verbessert werden, also wie
wir mit Tests umgehen. #14:44#

In Knowledge Impediments - Bereitschaft, Software zu testen. Also das Wissen ist da,
fachliche Wissen, wie Software funktionieren musste, nur Bereitschaft den Test durch-
zufuhren, ist nicht gegeben. #15:49#

Vorbereitung - Verantwortlichkeit, dass die Software funktioniert, liegt nicht bei mir als
Person, sondern bei anderen innerhalb des Teams. Dieses ist einfach altes Denkmuster,
wie es in der Vergangenheit mal war, dass da Anforderungen reingeworfen worden und
dann anderen umgesetzt haben und mit dem Thema beschaftigt wurde. Dann kommen
andere Teammitglieder und sagen, wir sind flr die Softwaretests und Qualitat verant-
wortlich, wir als Team. #18:28#

Neue Perspektiven sind, dass mehrere Personen Software testen. Software spricht jetzt,
fachlichen Anforderungen und Qualitat nimmt zu. #20:27#

Definition of Unlearned - Team mehr testet, die es vorher verweigert haben. Akzeptanz
wird auch erreicht. #22:28#

Vorbereitung - Software Testing erfahrener Tester mit Neulingen gemeinsames Testen.
Wissen Teilen. #23:53#

Action Item - fast gleiche Doppelung mit Vorbereitung. Da wirde ich sagen, wieder
gemeinsam Testen, Wissen teilen, peer Testing wére Action Item, womit ich jetzt an-
fangen wirde. Neulinge nach der peer Testing alleine Testen lassen.

Measuring Unlearning - die F&higkeiten liegt in jeder Person in sich. Wir sind resilien-
ter gegenlber Ausfallen innerhalb des Teams geworden. Es kdnnen andere Teammit-
glieder einspringen. Die Messung hatte ich einfach gesehen, dass mehrere Personen
testen konnen. Ich sehe, mehrere User Storys, die befinden sich in Status Testing und
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dort sieht man, dass man einfach dort statt eine oder zwei Personen viele Namen stehen,
die auch Tests durchfiihren. Einfach mehrere Personen die Tests durchfiihren kdnnen,
das sieht man einfach in Sprint Backlog, das ist damit messbar. Oder es ist auch so
messbar, wenn den Austausch innerhalb des Daily zunimmt, mit diesem Thema. Wir
haben dann weniger Defect, schnellere Testdurchfiihrung und Erhdhung der Velocity.
Daran wurde ich es festmachen. #31:00#

Feedback - da konnte ich mir vorstellen, andere Aufgaben bleiben liegen, weil man jetzt
testen muss. Zusammenarbeit innerhalb des Teams hat sich intensiviert. Gemeinsames
Verstandnis hat sich aufgebaut. Weniger Zeit, weniger Druck bei einzelnen Personen,
weil da die Verantwortlichkeiten nicht mehr bei einzelnen liegt. #33:17#

Das Tool wére fur Retro geeignet. Retro ist daflir da, genau die Verbesserungsmaflnah-
men zu besprechen. In Retro 1 die Action Items festlegt und in Retro 2 dann anschaut,
was sich verbessert hat. Also dort dieses Feedback befullt. Ich sehe dieses Canvas in der
Retro, also in 2 aufeinander folgende Retros. Erstmal man mit Brainstorming anfangt
und nach der Umsetzung der Action Items, in kommende Retro das Feedback einsam-
melt #35:05#

Bei neuen Perspektiven, dass man mdoglicherweise eigenes Feld macht, das neue Per-
spektiven eigenes Feld und dann darunter, was wird dadurch verbessert, durch diese
Perspektiven, dass man bisschen voneinander abkapselt voneinander. Also einfach neue
Perspektiven, was gibt es da und wenn man alle aufgeschrieben hat, dann kann nochmal
eingehen, was wird damit verbessert. Weil mdglicherweise, einer Person diese neue
Perspektive eingenommen hat und die auf die Karte gebracht hat, dann kann die Gedan-
ken noch anderen auslésen und die konnen dann auf diese Karte beziehen und dafir
nochmal extra Feld. #36:25#

Ich kann mir vorstellen, das Tool in meinem Team einzusetzen. #37:30#
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Ausgefullte Canvas 3

Feedback Brainstorming Reflexion Vorbereitung
« Was hat funktioniert? + Welche Probleme haben wir? Was sehen wir als Team daran hinderlich? + Wie sollen wir gemeinsam, dieses Problem
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. @ :
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Ausgefullte Canvas 5
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I Kurz Texte fur Info-Buttons

Feld 1 Knowledge Impediments

Knowledge Impediments

Jedes SCRUM-Team ist einzigartig und entwickelt mit der Zeit eine eigene Team-Kultur Dabei entstehen ganz bestimmte Strukturen im
Denken und Handeln. die das Team fiir sinnvoll halt, um ein nitzliches Software-Produkt und Mehrwert fiir den Kunden zu generieren
Jedoch konnen diese Wissenstrukturen selbst zum Hindernis werden und so die Qualitit des Produkts negativ beeinflussen. Diese
Knowledge Impediments” stéren den SCRUM-Prozess. Daher sollte em SCRUM-Team seme Denkweisen und Praktken, d. h. sein
bisheriges Wissen, kontinuierlich hinterfragen, um hinderliche Strukturen zu identifzieren und sich gezielt von diesen 16sen.

Der Prozess des .Agilen Verlemens® beginnt damit, dass jedes Teammitglied im Rahmen eines Brainstormings zu Wort kommt und
aufschreibt, wo hinderliche Wissensstrukturen gesehen werden. Am Ende ergibt sich ein gemeinsames Bild hinderlicher Strukturen, mit dem
wertergearbeitet werden kann 1m Verlernprozess.

Leitfragen:
+ Welche Strukturen im Denken und Handeln hindern uns?

(z.B. veraitere Programmiersprachen, Umgang mit technischen Schulden, geringe Einheitlichkeit beim Testen der Softwarequalitdr, efe.)

* Welche Wissenstrukturen sollten wir dndern?

Knowledge Impediments
Jedes SCRUM-Team ist einzigartig und entwickelt mit der Zeit eine eigene Team-Kultur. Dabei
entstehen ganz bestimmte Strukturen im Denken und Handeln, die das Team flr sinnvoll hlt,
um ein nitzliches Software-Produkt und Mehrwert fiir den Kunden zu generieren. Jedoch kon-
nen diese Wissenstrukturen selbst zum Hindernis werden und so die Qualitat des Produkts nega-
tiv beeinflussen. Diese ,Knowledge Impediments‘ storen den SCRUM-Prozess. Daher sollte ein
SCRUM-Team seine Denkweisen und Praktiken, d. h. sein bisheriges Wissen, kontinuierlich
hinterfragen, um hinderliche Strukturen zu identifzieren und sich gezielt von diesen l6sen.
Der Prozess des ,Agilen Verlernens‘ beginnt damit, dass jedes Teammitglied im Rahmen eines
Brainstormings zu Wort kommt und aufschreibt, wo hinderliche Wissensstrukturen gesehen
werden. Am Ende ergibt sich ein gemeinsames Bild hinderlicher Strukturen, mit dem weiterge-
arbeitet werden kann im Verlernprozess.
Leitfragen:
e Welche Strukturen im Denken und Handeln hindern uns?
(z.B. veraltete Programmiersprachen, Umgang mit technischen Schulden, geringe Ein-
heitlichkeit beim Testen der Softwarequalitét, etc.)
e Welche Wissenstrukturen sollten wir &ndern?

Feld 2 Targeting & Prioritization

Targeting & Prioritization
Wenn man alle Knowledge Impediments” auf einmal angeht, dann kann es das SCRUM-Team schnell stressen, weil Verlernen emn sehr

persénlicher und emotionaler Prozess ist. Daher sollten Teams nicht versuchen alle hinderlichen Wissensstrukturen auf einmal zu beseitigen.

Um zu entscheiden, welches Knowledge Impediment zuerst verlernt werden soll. empfiehlt es sich, dass jedes Teammitglied genau eine
Wissensstruktur als relevant auswihlt. Be: der Auswahl kénnen sich Teammitgheder an Dringlichkert. Emfluss auf die Qualitat des Produkts,
Einfluss auf die Produktivitat im Team oder dhnliche Faktoren orientieren. So erhilt das Team schlieflich eine konkrete Wissensstrultur, die
gemeinsam als am wichtigsten bzw. dringendsten erachtet wird und von der sich das Team lsen méchte.

Leitfragen:

* Welche Wissensstruktur stellen das grBte Hindernis fiir uns als Team dar?
+ Von welcher Wissensstruktur wollen wir uns als erstens losen?

Targeting & Prioritization

Wenn man alle ,Knowledge Impediments* auf einmal angeht, dann kann es das SCRUM-Team
schnell stressen, weil Verlernen ein sehr persénlicher und emotionaler Prozess ist. Daher sollten
Teams nicht versuchen alle hinderlichen Wissensstrukturen auf einmal zu beseitigen.

Um zu entscheiden, welches Knowledge Impediment zuerst verlernt werden soll, empfiehlt es
sich, dass jedes Teammitglied genau eine Wissensstruktur als relevant auswéhlt. Bei der Aus-
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wahl kénnen sich Teammitglieder an Dringlichkeit, Einfluss auf die Qualitat des Produkts, Ein-
fluss auf die Produktivitdt im Team oder ahnliche Faktoren orientieren. So erhélt das Team
schlieflich eine konkrete Wissensstrultur, die gemeinsam als am wichtigsten bzw. dringendsten
erachtet wird und von der sich das Team l6sen mdochte.
Leitfragen:

e Welche Wissensstruktur stellen das groRte Hindernis fiir uns als Team dar?

e Von welcher Wissensstruktur wollen wir uns als erstens l6sen?

Feld 3 Team Reflection

Team Reflection

Nachdem thr als Team ein Knowledge Impediment priorisiert und zum Ziel gemacht habt, ist es jetzt wichtig, dass thr gemeinsam als Team
reflektiert, warum genau diese Wissensstruktur ausgewihlt wurde. Bevor thr gemeinsam verlernt, solltet ihr sicherstellen. dass thr genau wisst.
welches Verstiandnis jedes Teammitglied hat und darauf aufbavend ein gemeinsames Verstindnis entwickeln

Ahnlich wie beim Brainstorming zu Beginn sollte jedes Teammitglied seine Sicht auf das Knowledge Impediment teilen und dann ein

gemeinsame Sicht entwickelt werden Es empfiehlt sich mindestens aus der Sicht jeder SCRUM-Rolle auf die hinderliche Wissensstruktur zu
blicken.

Leitfragen:

* Was sehen wir als Team an der Wissensstruktur hinderlich?
o Ist die Wissensstruktur fiir jede Rolle in gleichem Mafle hinderlich?

Team Reflection:
Nachdem ihr als Team ein Knowledge Impediment priorisiert und zum Ziel gemacht habt, ist es
jetzt wichtig, dass ihr gemeinsam als Team reflektiert, warum genau diese Wissensstruktur aus-
gewahlt wurde. Bevor ihr gemeinsam verlernt, solltet ihr sicherstellen, dass ihr genau wisst,
welches Verstandnis jedes Teammitglied hat und darauf aufbauend ein gemeinsames Verstand-
nis entwickeln.
Ahnlich wie beim Brainstorming zu Beginn sollte jedes Teammitglied seine Sicht auf das
Knowledge Impediment teilen und dann eine gemeinsame Sicht entwickelt werden. Es emp-
fiehlt sich mindestens aus der Sicht jeder SCRUM-Rolle auf die hinderliche Wissensstruktur zu
blicken.
Leitfragen:

e Was sehen wir als Team an der Wissensstruktur hinderlich?

e Ist die Wissensstruktur fiir jede Rolle in gleichem MaRe hinderlich?

Feld 4 Shared Perspektive

Shared Perspective

Um die gemeinsam ausgewshlte Wissenstruktur als Hindernis zu beseitigen_ gilt es nach vorne zu blicken Hierfiir wurde bereits bet der
Reflexion versucht eme Team-Perspektive einzunehmen und den Problemcharakter gemeinsam zu erkunden

Jetzt geht es darum, eine gemeinsame Perspektive zur Veranderung zu schaffen. Thr sollt eine Team-Sicht entwickeln, uvm zu bestimmen,
welche Erwartungen ihr an eine Verdnderung habt und was konkret verbessert wird fiir euch als Team. wenn ihr euch von der hinderlichen

Wissensstruktur gelsst habt

Leitfragen:

* Was wird fiir uns besser. sobald wir uns von der hinderlichen Wissensstruktur geldst haben?

* Was erwarten wir uns als Team von der Verinderung?

Shared Perspective

Um die gemeinsam ausgewahlte Wissenstruktur als Hindernis zu beseitigen, gilt es nach vorne
zu blicken. Hierfur wurde bereits bei der Reflexion versucht eine Team-Perspektive einzuneh-
men und den Problemcharakter gemeinsam zu erkunden.

Jetzt geht es darum, eine gemeinsame Perspektive zur Veranderung zu schaffen. lhr sollt eine
Team-Sicht entwickeln, um zu bestimmen, welche Erwartungen ihr an eine Verénderung habt
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und was konkret verbessert wird fiir euch als Team, wenn ihr euch von der hinderlichen Wis-
sensstruktur geldst habt.

Leitfragen:
o Was wird flir uns besser, sobald wir uns von der hinderlichen Wissensstruktur gelost
haben?

e Was erwarten wir uns als Team von der Veranderung?

Feld 5 Unlearning Vision

Unlearning Vision X

Ut spater festzustellen, ob ihr euch im Team in die richtige Richtung entwickelt habt und alles nach Plan gelaufen ist, empfiehlt es sich vorab,
eine Vision zu entwickeln. Diese Vision soll euch helfen beretts jetzt schon ber Entwicklungen nachzudenken, die thr durch das Verlernen
anstoBt.

Konkret geht es darum._ dass thr euch schon jetzt fragt, wie thr kiinftig als Team im SCRUM-Prozess arbeiten werdet. sobald thr euch von der
hinderlichen Wissensstruktur geldst habt. Manche zu erwartende Entwicklungen und Ergebnisse helfen euch und sind positiv, manche

erzeugen vielleicht weitere Hindermsse. Macht euch dessen bewusst.
Leitfragen:

+ Wie stellen wir uns den Zustand vor, wenn wir als Team erfolgreich verlernt haben?
+ Welche konkreten Vorteile werden wir durch das Verlernen erreichen?

* Welche Nachteile sind durch das Verlemen moghch?

Unlearning Vision:
Um spater festzustellen, ob ihr euch im Team in die richtige Richtung entwickelt habt und alles
nach Plan gelaufen ist, empfiehlt es sich vorab, eine Vision zu entwickeln. Diese Vision soll
euch helfen bereits jetzt schon Uber Entwicklungen nachzudenken, die ihr durch das Verlernen
anstoft.
Konkret geht es darum, dass ihr euch schon jetzt fragt, wie ihr kinftig als Team im SCRUM-
Prozess arbeiten werdet, sobald ihr euch von der hinderlichen Wissensstruktur geldst habt.
Manche zu erwartende Entwicklungen und Ergebnisse helfen euch und sind positiv, manche
erzeugen vielleicht weitere Hindernisse. Macht euch dessen bewusst.
Leitfragen:

e Wie stellen wir uns den Zustand vor, wenn wir als Team erfolgreich verlernt haben?

e Welche konkreten Vorteile werden wir durch das Verlernen erreichen?

e Welche Nachteile sind durch das Verlernen mgglich?

Feld 6 Definition of Unlearned

Definition of Unlearned (DoU) X

Jedes SCRUM-Team definiert fiir sich, wann eine Storv erledigt ist — die sog. _definition of done’. Fir den Prozess des agilen Verlernens 1st es
ebenso wichtig zu definieren, wann ein Knowledge Impediment verlernt wurde und der Prozess als abgeschlossen betrachtet werden kann.

Macht euch daher als Team bewusst, was verlernen® konkret fiir euch, euer Produkt und eure Team-Kultur bedeutet. Manchmal reicht es fiir
eme bestimmte Zeit den Einfluss bishenigen Wissens zu reduzieren anstatt thn vollstindig zu eliminieren. Wichtig 1st. dass thr emn
gemeinsames Commitment und Verstindnis fiir die Verdnderungen schafft, die das Verlernen mit sich bringt. Auf diese Weise schafft ihr vorab

Akzeptanz fiir die Verdnderungen durch das Verlernen und kultiviert in eurem Team eine nachhaltige Kultur des Verlernens

Leitfragen:
+ Wollen wir uns von der gesamten hinderlichen Wissensstruktur 1§sen?
* Ab wann haben wir uns .geldst’ und woran machen wir das fest?

* Welche Definition von verlernt” wollen wir fiir uns als Team festlegen?

Definition of Unlearned (DoU):
Jedes SCRUM-Team definiert fur sich, wann eine Story erledigt ist — die sog. ,definition of
done‘. Fiir den Prozess des agilen Verlernens ist es ebenso wichtig zu definieren, wann ein
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Knowledge Impediment verlernt wurde und der Prozess als abgeschlossen betrachtet werden
kann.
Macht euch daher als Team bewusst, was ,verlernen‘ konkret fiir euch, euer Produkt und eure
Team-Kultur bedeutet. Manchmal reicht es fiir eine bestimmte Zeit den Einfluss bisherigen
Wissens zu reduzieren anstatt ihn vollstandig zu eliminieren. Wichtig ist, dass ihr ein gemein-
sames Commitment und Verstandnis fiir die Veranderungen schafft, die das Verlernen mit sich
bringt. Auf diese Weise schafft ihr vorab Akzeptanz fir die Verdanderungen durch das Verlernen
und kultiviert in eurem Team eine nachhaltige Kultur des Verlernens.
Leitfragen:

e Wollen wir uns von der gesamten hinderlichen Wissensstruktur l6sen?

e Ab wann haben wir uns ,geldst* und woran machen wir das fest?

¢ Welche Definition von ,verlernt* wollen wir fiir uns als Team festlegen?

Feld 7 Intervention Planning

Intervention Planning x

Das Verlernen 1m Team sollte gezielt und bewusst erfolgen. Dazu 1st Planung notwendig. Ihr miisst euch als Team vorbereiten, wie thr Schratt
fiir Schritt vorgehen wollt. um euch vom gemeinsam ausgewihlten Knowledge Impediment zu 16sen

Macht euch im Team bewusst, wie thr an den Verlernprozess konkret herangehen méchtet. Schafft die Bedingungen. die euch als Team sowie
jedem Teammitglied optimal beim Verlernen unterstiitzen Macht euch allen nochmals klar, welches Knowledge Impediment ihr verlernen
wollt, was der Grund dafiir war, was thr euch davon erwartet und welche Definition of Unlearned (DoU) thr anwendet.

Leitfragen:

o Was brauchen wir fiir den Verlernprozess im Allgemeinen?

o Worauf miissen wir konkret fiir das von uns ausgewihlte Knowledge Impediment achten?

Intervention Planning:
Das Verlernen im Team sollte gezielt und bewusst erfolgen. Dazu ist Planung notwendig. Ihr
musst euch als Team vorbereiten, wie ihr Schritt fiir Schritt vorgehen wollt, um euch vom ge-
meinsam ausgewahlten Knowledge Impediment zu lgsen.
Macht euch im Team bewusst, wie ihr an den Verlernprozess konkret herangehen mdchtet.
Schafft die Bedingungen, die euch als Team sowie jedem Teammitglied optimal beim Verlernen
unterstutzen. Macht euch allen nochmals klar, welches Knowledge Impediment ihr verlernen
wollt, was der Grund dafiir war, was ihr euch davon erwartet und welche Definition of Un-
learned (DoU) ihr anwendet.
Leitfragen:

e Was brauchen wir fiir den Verlernprozess im Allgemeinen?

e Worauf missen wir konkret fir das von uns ausgewahlte Knowledge Impediment ach-

ten?

Feld 8 Action Items

Action Items X

Wie in Schritt 2 ist es hier wichtig festzulegen, welche Teilschritte thr zundchst angehen wollt, um das Knowledge Impediment loszuwerden.
Hierzu sind mehrere Sprints notwendig, da Muster, die sich tiber die Zeit aufgebaut haben, auch eine bestimmte Zeit brauchen, um wieder
abgebaut zu werden.

In einem Sprint solltet thr nur die Aktionen (Action Items) einplanen, die ihr wirklich fiir umsetzbar haltet. Macht euch im Team klar, welche

Kapazititen jedes Teammitglied hat und wie diese fiir das Verlernen zum Einsatz kommen sollen. So kénnt ihr euch iiber mehrere Sprints und
Abarbeiten mehrerer Action Items von emem Knowledge Impediment 18sen.

Leitfragen:

+ Wie zerlegen wir am besten unseren Plan aus der Vorbereitung in handhabbare Schritte (Action Items)?

s Welche Action [tems nehmen wir im aktuellen Sprint rein?

Action Items:
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Wie in Schritt 2 ist es hier wichtig festzulegen, welche Teilschritte ihr zuné&chst angehen wollt,
um das Knowledge Impediment loszuwerden. Hierzu sind mehrere Sprints notwendig, da Mus-
ter, die sich Ober die Zeit aufgebaut haben, auch eine bestimmte Zeit brauchen, um wieder ab-
gebaut zu werden.
In einem Sprint solltet ihr nur die Aktionen (Action Items) einplanen, die ihr wirklich fir um-
setzbar haltet. Macht euch im Team klar, welche Kapazititen jedes Teammitglied hat und wie
diese fiir das Verlernen zum Einsatz kommen sollen. So konnt ihr euch tber mehrere Sprints
und Abarbeiten mehrerer Action Items von einem Knowledge Impediment Igsen.
Leitfragen:

e Wie zerlegen wir am besten unseren Plan aus der Vorbereitung in handhabbare Schritte

(Action Items)?
e Welche Action Items nehmen wir im aktuellen Sprint rein?

Feld 9 Measuring Unlearning

Measuring Unlearning

Um festzustellen, ob thr Fortschritte im Verlernen macht, miisst ihr messen. Dazu kénnt thr euch im Team an eurer Definition of Unleamning
(DoU) orientieren und priifen. ob thr alle von euch in der Planung festgelegten Action Items durchgefithrt habt und das Knowledge
Impediment beseitigt wurde

Konkret solltet thr dazu immer festhalten und tracken. wie viele Action Items ihr fir eine bestimmte Anzahl an Knowledge Impediments
aktuell im Verlemprozess sind. Dadurch erhaltet thr die Kennzahl des Unlearning-in-Progress (UiP) dhnlich zum work-in-progress (WiP), d.
h. Anzahl von Stories die aktuell m Bearbertung sind. Damut ihr 1m Team zusitzlich zur Arbeit am Produkt nicht in Stress durch Verlernen

geratet, miisst thr herausfinden, wo euer UiP-Limit liegt. Erkundet fiir euch und euer Team, ob ihr lieber nur ein Knowledge Impediment
angeht oder parallel mehrere. Bei mehreren empfiehlt sich eine Kennzeichnung mittels geeigneter Codes (Textkurzel. Farben, etc.).

Leitfragen:
* Wie viele verschiedene Knowledge Impediments sind aktuell im Verlemprozess?
* Wie viele verschiedene Action-Items haben wir aktuell im Verlernprozess?

+ Wie lange befinden sich die Action-Items bereits im Verlemprozess?

Measuring Unlearning:
Um festzustellen, ob ihr Fortschritte im Verlernen macht, musst ihr messen. Dazu konnt ihr
euch im Team an eurer Definition of Unlearning (DoU) orientieren und prifen, ob ihr alle von
euch in der Planung festgelegten Action Items durchgefiihrt habt und das Knowledge Impedi-
ment beseitigt wurde.
Konkret solltet ihr dazu immer festhalten und tracken, wie viele Action Items ihr fir eine be-
stimmte Anzahl an Knowledge Impediments aktuell im Verlernprozess sind. Dadurch erhaltet
ihr die Kennzahl des Unlearning-in-Progress (UiP) &hnlich zum work-in-progress (WiP), d. h.
Anzahl von Stories die aktuell in Bearbeitung sind. Damit ihr im Team zusétzlich zur Arbeit am
Produkt nicht in Stress durch Verlernen geratet, musst ihr herausfinden, wo euer UiP-Limit
liegt. Erkundet fur euch und euer Team, ob ihr lieber nur ein Knowledge Impediment angeht
oder parallel mehrere. Bei mehreren empfiehlt sich eine Kennzeichnung mittels geeigneter
Codes (Textkdrzel, Farben, etc.).
Leitfragen:

e Wie viele verschiedene Knowledge Impediments sind aktuell im Verlernprozess?

e Wie viele verschiedene Action-Items haben wir aktuell im Verlernprozess?

e Wie lange befinden sich die Action-ltems bereits im Verlernprozess?
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Feld 10 Feedback

Feedback

Verlernen 1st wie SCRUM ein kontinuierlicher Prozess und wandelt sich. Hierzu ist Feedback hilfreich aus dem Team fiir das Team. Das
Feedback kann sich sowohl auf bestehende Knowledge Impediments und deren Verlernprozess beziehen, als auch auf neue, die im Verlauf des
letzten Sprints erkannt wurden. Das Feedback kann dann als Input fiir ein neues Bramstorming dienen.

Konkret kann das Team also nach dem Sprint wieder zusammenkommen und im Rahmen einer Retrospektive gemeinsam den Fortschrite
bestehender Action Items bewerten und die gewonnenen Erkenntnisse dann in die nichste Iteration einflieen lassen. Ebenso kann iiber den
Verlernprozess per se reflektiert werden und weitere Verbesserungen geplant werden.

Leitfragen:

* Wo hat das Verlernen von Knowledge Impediments gut geklappt und Action [tems kénnen als .done” gekennzeichnet werden? Wo nicht und
warum?

+ Welche weiteren, neven Knowledge Impediments sind moglicherweise seit dem letzten Sprint aufgetaucht?

Feedback:
Verlernen ist wie SCRUM ein kontinuierlicher Prozess und wandelt sich. Hierzu ist Feedback
hilfreich aus dem Team fur das Team. Das Feedback kann sich sowohl auf bestehende Know-
ledge Impediments und deren Verlernprozess beziehen, als auch auf neue, die im Verlauf des
letzten Sprints erkannt wurden. Das Feedback kann dann als Input fiir ein neues Brainstorming
dienen.
Konkret kann das Team also nach dem Sprint wieder zusammenkommen und im Rahmen einer
Retrospektive gemeinsam den Fortschritt bestehender Action Items bewerten und die gewonne-
nen Erkenntnisse dann in die néchste Iteration einflieRen lassen. Ebenso kann tber den Verlern-
prozess per se reflektiert werden und weitere VVerbesserungen geplant werden.
Leitfragen:
e Wo hat das Verlernen von Knowledge Impediments gut geklappt und Action ltems
konnen als ,done‘ gekennzeichnet werden? Wo nicht und warum?
e Welche weiteren, neuen Knowledge Impediments sind méglicherweise seit dem letzten
Sprint aufgetaucht?
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Prototyp 1.1 Evaluation

Feedback U

» Vielleicht eine Riickmeldung vom
Team hier haben wir eine erste
Ve.rin.dzrlmg gesehen” im Retro, zum

Beispiel

« Sich zu 6ffnen und Vertrauen
aufzubauen, geht vielleicht nicht so
schnell ... berichten Sie hier von einer
Kleinen Bloc

» Damit kénnte ich dann in der 2.
Tteration von Unlearning deutlicher
arbeiten

Knowledge Impediments t

+ Dev: Wann ist eine Story femg" Knﬁk an der
Akzeptanz -> Verschiedene Roll

unterschiedliche Erwartungen

o SM: Dlesdlalzlmgmnswryl’omumran
gangiger Prozess, dann kamen die neuen Kollegen. Fiir
die neuen Kollegen war es schwer, sich an die
Schatztradition® zu gewohnen, vor allem, well esim
Team en gibt, wie man schitzen sol

* PO: Kommunikationsprobleme in SCRUM-Teams-
mmﬁew nur iiber Text erzeugte viel

Team Reflection
* Missverstandnisse; die Atmosphire im Team
verandert sich
+ Gruppierung um Missverstandnisse.
« DasTeam ist blockiert. weil einige Leute .nicht
miteinander auskommen
« GleichermaBen relevant fir alle Rollen
* GroBeres Hemmnis fiir altere Menschen
+ Negative Auswirkungen auf die Produktivitat
» Verzogert alles -> schlechtes Produkt

U Definition of Unlearned d

o Es gibt keine Missverstandnisse mehr

+ Die Gmppenbﬂdun; hort auf; das Vertrauen in
einzelne Personen ist gewachsen; positivere/offenere
Kommunikation
* Eswurde
und Misstrauen herrschten.

« Langfristig mit weiteren Riickschritten, eventuell

. &

wo vorher

und Unmut;
nicht, warum die Jiingeren so handeln - viel Wissen
iiber hierarchisches Denken

Her lext sngeten Ho Tt eingeben.
Shared Perspective i Intervention Planning t
* Bessere Intemktion mil anderen « Wirbrauchen die Bereitschaft aller; wir miissen
« Mehr SpaB, bessere Atmosphire ‘motivieren und iiberzeugen, Zeit und Miihe zu
e B 'Mem ‘“"“m"ﬁ neutrale Coaches fiir Vertrauen in
.

Targeting & Prioritization i
1 - }

. I nd
Strukturen; erlernte Denkmuster aus der alten

das Team profitiert sogar noch mehr davon

Die Auswirkungen sind mehr als drei mit 1+1+1 -

i {ibernehmen und sie dann umsetzen

schwierigen Zeiten.
. Vinllucht ein Kanban-Board oder Sie konn(en auch
Punkte ident die Verantwortung fir si

Mor e prgreee.

Action Items i

Managementwelt ks
« Das Team ist sich cinig: in der =
Kvmm\miknhon zwnchen den Generationen: Unlearning Vision

ur per Text zu beide - X
Gruppen (alt und jung) fithlen sich irgendwie ... von « Vorteile: Klare .
den Gri n bevormundet oder die Jnngmn

von

Board und einfiihren, explizit fir das
Verlzmcn+-l]£s was dazu gehort, d.h. jeder muss fir

zueinander

Mot Tedt sngsben

von
fiihlen sich von der Schreibweise der Alteren gestort Fehlinterpretationen, Férderung von Fragen statt das gesamte Board d.nran arbeiten
h 5 o =) B S .
der Sensibilitt. . d nutzen,
 Nachteilig: Es kann etwas linger dnnern, weil Sie & auﬂmmu, sich it \!
i rer Arbeit verlernen | die anderen Seite v -y
miissen i
. ® . &l . ) - Bl
Measuring Unlearning i

* Es m einlagh, sich ein Diagramm wie dieses vorzustellen: bei 50% erwarte ich dies oder 10% sind die Leute in Kontakt, 50%: keine kleinen Gruppen mehr, 70% keine Konflikte mehr, 100%: jeder ist proaktiv und
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K

Prototyp 2.0 Evaluation

Agile Unlearning Canvas

Feedback i

Semierfolgreiche Gespriiche
viell. sehen wir das Problem

einfach zu grof

. ®

Knowledge Impediments i

» [FB] Ops Wissen nicht bei allen vorhanden
» [FB] Wer kennt alle aktuellen Dokumente /
Compliance Vorgaben?

» [MK] Intransparenz im
Dokumentenpriifungsprozess

= [JR] [Dienstleister] hat keine Prio auf
unseren Themen, wenngleich die Themen fiir
uns brennen

» [FB] Es gibt nur einen [Dienstleister]
Versteher

s [OG] Es fehlt uns an First Notification of

Team Reflection i

« Ist garnicht verteilt, liegt nur bei einer
Person

« Zn wenig Unterstiitzung von Fachbereich

* Komplette Blackbox, was bei [Dienstleister]
passiert

* Keine Monitoring, was wir verwenden
konmen

* Keine Reporting

Hier To

Definition of Unlearned

Empfehlung an Management

Hior e

Loss (FNOL)-Prozesswissen

s [JR] Kopfmonopol [Dienstleister]

« [KK] Wie arbeitet man ohne Stakeholder?

+ [CS] Rollendefinition noch aktuell? Q

Ve Toxt singeben

Targeting & Prioritization i
+ Steuerung und Wissen bzgl. [Dienstleister]
weitestgehend bei einer Person

Shared Perspective i

«  Wirignorieren [Dienstleister] Prozess
* Bauen selber

« Anderes In-/Fxkasso System nutzen

* Nicht nur ein Person kiimmert dranf

Hier Text

Intervention Planning

Eigene Deadline
Aufmerksamkeit auf das Thema
Kapazitat Planung

Skill Matrix

Weitere BA Unterstiitzung

Hier Toxt

Unlearning Vision

= Weitere Wissenstriiger. Nachteil wire
zusitzlicher Zeitaufwand
* Das Thema anderes Team {ibergeben !

Action Ttems

Skill Matrix bauen, was musste es kénnen

Gespriiche fithren

HierTent

Measuring Unlearning

Herausfinden ob Termine stattgefunden hat und was die Ergebnisse waren

Retro 1: UiP 2 Action Items
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L Transkriptionsregeln

Nach (Mayring 2014, S. 79)

Step 1: Forschungsfrage
Die Fragen, die wahrend den Interviews geklart werden sollten, waren:

e Wie konnen die Probleme, die mit veraltetem Wissen und Gewohnheiten verbunden
sind, geldst werden kdnnen?

Damit ist die Frage deskriptive ((Mayring 2014, S. 79)), d.h. es wird konkrete Ldsungsvor-
schldge fiir bereits bekanntes Problem/Phanomen gegeben.

Theoretischer Hintergrund ist, dass veraltete Wissen und Denkmuster eine sehr grof3e Rolle bei
der Innovation und kontinuierliche Verbesserung spielen. Standige Analyse und Identifizierung
der solchen ,,Problemen* soll der Innovationsgrad im Teams verbessern. Das Konzept des Ver-
lernens hilft dabei genau die Probleme zu identifizieren, zu analysieren und bewusst auszulésen.
Verlernen im agilen Kontext bietet auch eine vielversprechende Rolle. Eine Literaturanalyse hat
sich gezeigt, dass es im Zusammenhang des Verlernens und agilen Projektmanagement nicht
viele Forschungspaper gibt. Es ist auch zu betonen, dass in der Arbeiten von (Matook und Blasiak
2020; Volland 2019) Uber eine positive Einfluss von Verlernen in agilen Teams gesprochen.

Es ist auch zu beachten, dass Verlernen bei ein oder andere Mitglieder das Team problematisch
und herausfordernd sein kann. Aus diesem Grund ist es wichtig mit diesem Thema offen zu
beschéftigen und mit den Leuten offen anzusprechen, warum Verlernen wichtig zu einem Zeit-
punkt sein kann und welcher Mehrwert es bieten kann. Deshalb miissen SCRUM-Master oder
PO mit der Teammitglieder auf das Problem langsam eingehen und mit den Leuten versuchen
eine beste Losung zu liefern.

Step 2: Kategorie Definition und Abstraktionslevel

Kodeeinheit:

Kontexteinheit: Transkript des Interviews (umfassendes Protokoll)

Aufnahmeeinheit: Interview 11 — 15

Die Informationen sind dann relevant, wenn:
1. Interviewte relevante Beispiele von Adressieren des Verlernens im Alltag sprechen.
2. Konkrete Vorschldge/Wiinsche an einem Prozess gemacht werden.

Diese Abstraktionslevel liefert dann die konkrete Handlungsempfehlungen von befragten Per-
sonen, die in der Praxis schon als Prozessen, Techniken oder Methoden ausprobiert haben. Die
Hinweise kénnen dann Direkt bei der Definierung der Anforderungen helfen.

Step 3: Textkodierung

Das Material wird Zeile fir Zeile analysiert und dabei wird gepriift, ob da relevante Informatio-
nen sind. Alles andere Material/Information wird ignoriert. Als néchstes werden die Kategorien
formuliert, die vorher definierte Abstraktionslevel entsprechen. Bei der Kategoriendefinition
wird auch gepriift, ob die relevanten Textstellen schon definierte Kategorien passen oder soll
dafir eine neue Kategorie formuliert werden.

Step 4: Revision

Hier werden die Kategorien noch einmal geprift. Da muss angeschaut werden, ob alle Katego-
rien zu der Forschungsfrage passen. Es ist auch wichtig zu priifen, ob die Abstraktionslevel
ausreichende sind. D.h. wenn da zu wenig Kategorien identifiziert sind, dann es ist zu abstrakt.
Aber wenn da zu viele Kategorien identifiziert wurde, kann sein, dass Abstraktion sehr spezi-
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fisch war. In beide Féallen muss Abstraktionslevel gedndert werden und Analyse von Anfang zu
beginnen.

Step 5: Finale Kodierung
Einheitliche Regeln fir die gesamte Transkript definieren.
Interview Beschreibung

Interview Nummer Interview Nummer
Interviewpartner SCRUM Rolle
Art der Interview Video Konferenz

Dauer der Aufzeichnung MM:SS — MM:SS

Sprechende Personen
| — Interviewende Person
B — Befragte Person

Transkriptionsregeln

R1 Zeitstempel
Die Aussagen enden mit einem Zeitstempel. #MM:SS#

R2 Nichtverbale Zustimmungen
Nicht verbale oder akustische Zustimmungen werden mit [Zustimmung] gekennzeichnet

R3 Verzbgerungen
Fur bessere Leserlichkeit werden die Stellen, wo lange Pausen fiir Nachdenken war oder
die Verzdgerungslaute werden mit ,,...« markiert.

R4 Unklare/nicht verstandliche Passagen
Unverstandliche Passagen werden mit [unverstandlich] gekennzeichnet.

R5 Unternehmensnamen
Die Stellen, wo Interviewten Unternehmensnamen erwahnen, werden mit [Unterneh-
men] gekennzeichnet.

Beginn des Transkripts

Ende des Transkripts

Step 6: Hauptkategorien

Die Liste von Kategorien sollen in Hauptkategorien gruppiert werden, damit die ndtzlich fur

beantworten der Forschungsfrage sind.

Step 7: Intra-/Intercoder-Prifung
In der Arbeit wird dieser Schritt nicht durchgefiihrt

Step 8: Endergebnis und Interpretation
Die Hauptkategorien werden dargestellt. Wenn die Kategorien in mehreren Transkripten gefun-
den werden, wird die Haufigkeit der Kategorie dargestellt.
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M Quellcode des AUCs

Die Quellcode fur AUC wird im GitHub zur Verfiigung gestellt:

https://github.com/Na22-1/Masterarbeit-Agile-Unlearning-Canvas.git


https://github.com/Na22-1/Masterarbeit-Agile-Unlearning-Canvas.git

AbschlieRende Erklarung 1

Erklarung uber das selbststandige Verfassen von ,,Agile meets
Unlearning: Entwicklung und Demonstration eines digitalen
Tools zur Unterstiitzung von Verlernen in agilen Teams*

Ich versichere hiermit, dass ich die vorstehende Masterarbeit selbstandig verfasst und
keine anderen als die angegebenen Hilfsmittel benutzt habe. Die Stellen der obigen Ar-
beit, die anderen Werken dem Wortlaut oder dem Sinn nach entnommen wurden, habe
ich in jedem einzelnen Fall durch die Angabe der Quelle bzw. der Herkunft, auch der
benutzten Sekundarliteratur, als Entlehnung kenntlich gemacht. Dies gilt auch fur
Zeichnungen, Skizzen, bildliche Darstellungen sowie fiir Quellen aus dem Internet und
anderen elektronischen Text- und Datensammlungen und dergleichen. Die eingereichte
Arbeit ist nicht anderweitig als Prifungsleistung verwendet worden oder in deutscher
oder in einer anderen Sprache als Veroffentlichung erschienen. Mir ist bewusst, dass
wahrheitswidrige Angaben als Téauschung behandelt werden.

Hannover, den 03. Juni 2024

N.Baindurashvili



