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Lernprozesse

Flankierende MaBnahmen in agilen Projekten — ein psychologischer Diskurs

Agilitat durch Lernen

Die Wurzeln agiler Vorgehensmodelle zeigen uns, dass es sich bei den Methoden wie Scrum

um weit mehr handelt als um eine Verfahrensweise. Die Philosophie der agilen Methoden ist

zwar aus der Produktentwicklung getrieben, ist aber letztendlich ein Thema der Organisations-

entwicklung und somit eng verbunden mit lernenden Organisationen und Lernprozessen. Die

in agilen Vorgehensweisen geforderten Reflexionsphasen laden gerade dazu ein, sich mit dem

Thema der lernenden Organisation intensiver zu beschaftigen und auch einen Blick in andere

Disziplinen zu werfen, um mégliche Anséatze auf die IT-Projekte zu projizieren.

AUTOREN: MICHAEL TUTE, JOHANNES WIETHOLTER

Dass Lernen Flexibilitdt fordert und Innovationen an-
treibt, ist geradezu der Imperativ des heutigen Wirt-
schaftens. An Individuen, Teams wie auch ganze
Organisationen werden dabei unterschiedliche Anfor-
derungen gestellt, um aus Erfolgen und Misserfolgen
der Vergangenheit Lehren zu ziehen. Auch wenn es
keine einheitliche Definition dariiber gibt, wie sich eine
»lernende Organisation® darstellt, so ist dennoch die
mehrheitliche Meinung, dass unter einer ,lernenden
Organisation® eine Organisation verstanden werden
kann, die sich kontinuierlich weiterentwickelt. Dies
mit dem Ziel, die Mitarbeiter und die Organisation
einem stiandigen Lernprozess zu unterziehen, um so
das im Unternehmen verfiigbare Wissen standig zu ver-
mehren und dadurch wiederum eine hohere Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens bzw. der Organisation zu
erreichen.

Lernen aus psychologischer Sicht verstehen wir hier-
bei sowohl als Wissenserwerb als auch als relativ tiber-
dauernde Verdnderung der Verhaltensmoglichkeiten,
sofern diese auf die Aufnahme und Verarbeitung von In-
formationen zuriickgehen [1]. Mit dieser Definition des
Lernens ist eine ,,lernende Organisation® nicht nur auf
den Wissenserwerb und die Verarbeitung der Informa-
tionen angewiesen, sondern bedingt auch — mehr oder
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weniger — eine Organisationsentwicklung durch Veran-
derung der Rahmenbedingungen.

LERNPROZESSE

Der Organisationspsychologe und Mitbegriinder der Or-
ganisationsentwicklung, Chris Argyris, arbeitete in seinen
Forschungen zwei Lernprozesse am Arbeitsplatz heraus:
Single Loop Learning und Double Loop Learning [2]. Das
Single Loop Learning ist geprigt von Eindimensionalitit
und findet sich am hiufigsten in unserem Leben wieder:
Ein Problem oder Missstand wird erkannt, und es werden
MafSnahmen ergriffen, um das Problem zu beseitigen. Die
Mafsnahmen miinden dann in ein verindertes Handeln,
ohne dabei die Rahmenbedingungen, also die Strukturen,
Verhaltensmuster, Standards etc., anzupassen (Abb. 1).
Bereits diese Form organisationalen Lernens ist grund-
satzlich (basisch), effektiv und unverzichtbar. Das Lernen
durch Anpassen der Handlungen steigert die Effizienz der
Handlungen innerhalb der vorgegebenen Rahmenbedin-
gungenund Strukturen. Insgesamtsolltenschonallein durch
diese Handlungseffizienz die Ergebnisse besser werden.
Diese Form des Anpassungslernens reicht jedoch nicht
immer aus, um die gewiinschten Ergebnisse bzw. Ziele zu
erreichen, ohne die Rahmenbedingungen zu verandern.
In einem solchen Fall ist der Weg tiber das Double Loop
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Learning angebracht, das noch tiefer in die Reflexion der
Missstiande hineinblickt. Bei diesem Prozess werden nicht
nur Missstinde erkannt und MafSnahmen ergriffen, um
sie zu beseitigen, sondern es werden kritische Momente
nach ihren Ursachen und Motiven hinterfragt (Abb. 2).
Das Prinzip des Double Loop Learnings ist es, nicht
nur die Handlungen zu hinterfragen, sondern auch die
Rahmenbedingungen, die Ziele und die daraus resultie-
renden Annahmen, die zu dem jeweiligen Handlungen
gefithrt haben. Mogliche kritische Fragen konnen sein:

e Seit wann ist das Problem bekannt?

e Wem niitzt das Problem?

e Was ist die Ursache dafiir, dass es bisher nicht ange-
gangen wurde?

® Welche Mechanismen waren hinderlich daftr?

e Sind die MafSnahmen, die ergriffen werden, die besten
zur Verfugung stehenden Alternativen?

e Warum gibt es keine besseren Alternativen? (Warum
konnen keine besseren Alternativen realisiert werden?/
Was fur Engpasse oder Flaschenhilse gibt es und wa-
rum gibt es sie?)

e Sind die Ziele, die wir damit erreichen wollen, die
richtigen?

e Welche Struktur, Organisation, Kommunikation und
welchen Grad an Verantwortungsiibernahme jedes
Einzelnen benotigen wir, damit solche Probleme kiinf-
tig umgehend vermieden oder mit der besten Losung
beseitigt werden?

Double Loop Learning hilft nicht nur dabei, die Ergeb-
nisse nachhaltig zu erreichen, sondern ermoglicht dartiber
hinaus durch das kritische Hinterfragen der Vorgehens-
weise, der Zielsetzung und der Rahmenbedingungen
echte Innovationen — fordert aber gleichzeitig soziale und
psychologische Verianderungsprozesse bei Individuen,
Teams und Organisationen.

DOUBLE LOOP LEARNING IN AGILEN PROZESSEN

Die Projektarbeit, speziell im IT- bzw. Softwareentwick-
lungsbereich, ist gepragt durch sich schnell verandernde
Projektumwelten. Das bedeutet, dass sowohl projektin-
tern, z. B. durch Schwankungen der Teamgrofle oder
Know-how-Anforderungen, als auch projektextern durch
Ressourcenverianderungen oder veranderte Kundenwiin-
sche unter Umstidnden Abldufe oder Handlungen sowie
Zielspezifizierungen uiberprift bzw. in Frage gestellt wer-
den konnen oder sogar miissen.

Agiles Arbeiten im Projekt, beispielsweise mit Scrum,
ermoglicht durch eine Systematik im Vorgehen und Refle-
xion beziiglich des Soll-Ist-Abgleichs eine schnelle Sicht-
barkeit fiir Probleme und Schwierigkeiten. Die taglichen
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und in regelmifSigen Abstinden vorgegebenen Fragestel-
lungen zum Projektstand und -verlauf ermoglichen ein
schnelles ,,Controlling“.

Wenn wir nun einen Blick aus organisationspsy-
chologischer Perspektive auf die zuvor beschriebenen
Situationen werfen und die dargestellten Lernarten mit
Argyris’ Konzept des Single und Double Loop Learnings
betrachten, werden wir in agilen Vorgehensmodellen
eher Single-Loop-Learning-Aktivitaten entdecken. Das
soll heifSen, dass Fehler aufgespiirt und Handlungen kor-
rigiert werden, ohne bestehende Strukturen und Ablaufe
zu verdndern. Es erfolgt die Anpassung an verdnderte
Umweltbedingungen, wenn vertraute Handlungsmuster
nicht mehr zum Ziel fihren. Die Losungsgenerierung fin-
det demzufolge durch Anpassung an einen abgesteckten
Rahmen statt und lasst Losungen im Sinne des Dou-
ble Loop Learnings nicht wirklich zu. Im Lernmodus
Double Loop Learning zielen die konstruktiven Lern-
prozesse auf das Infragestellen (,,kritische Reflexion®)
von grundlegenden Zielstellungen mit der Implikation,
auch Strukturen, Prozesse, Methoden und Produkte
mit einzubeziehen. Der Impuls, in diesen Lernmodus zu
schalten, wird oft durch stirkere Krisen ausgelost und
ist seltener intentional.

SOZIALE UND PSYCHOLOGISCHE URSACHEN
UND ERKLARUNGSMODELLE

Um tieferliegende Mechanismen und Strukturen der Pro-
bleme zu hinterfragen und bei Mitarbeitern nachzubohren,
miissen soziale und psychologische Hiirden iiberwunden
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werden. Sozial betrachtet liefern sich Vorgesetzte oder Be-
rater der Gefahr aus, Mitarbeiter blofSzustellen, Inkom-
petenzen aufzudecken und ein bislang positives Klima im
Betrieb oder Projekt zu triben. Diese Schritte jedoch nicht
zu wagen und auch als Fuhrungskraft oder Berater das
eigene Handeln nicht zu hinterfragen, wenn man es da-
bei belasst, diese kritischen Momente nicht anzusprechen
(was erneut eine Verhinderung des Double Loop Lear-
nings darstellt — auf Individuumsebene), verhindert jedoch
effektives organisationales Lernen basierend auf Double
Loop Learning.

Psychologisch betrachtet wird die Vermeidung von
Double Loop Learning in einem Mechanismus zur Ab-

Beispiel fiir Single Loop Learning

Nehmen wir eine sehr typische Ausgangssituation in IT-Pro-
jekten an:

e Ziel: Es wird eine bessere Projektvorhersagbarkeit beno-
tigt, um den Anforderungen des Kunden besser entspre-
chen zu kénnen.

® Handlung: Um eine bessere Vorhersagbarkeit zu errei-
chen, wird das Gesamtprojekt starker von Beginn an durch-
geplant und der Projektplan sehr detailliert ausgearbeitet.

e Ergebnis: Die Realisierung des Projekts dauert nun doch
langer und es wird mehr Budget bendétigt. Die Kundener-
wartungen kénnen nicht erfullt werden.

Im Single Loop Learning wiirde man die Ergebnisse reflektie-
ren und Abweichungen vom gewtnschten Ergebnis mit einer
Veranderung der Handlungsweise begegnen. In unserem
Beispiel konnte dies bedeuten, dass wir versuchen, die Pro-
jektplanung zu verbessern.

Beispiel fiir Double Loop Learning

Nehmen wir das Beispiel von vorhin, in dem wir die gesteck-
ten Ziele (in diesem Fall die Vorhersagbarkeit und somit die
Planungsverlasslichkeit) in dem Projekt durch eine Verbes-
serung der Projektplanung erreichen wollten. Im Double
Loop Learning kénnte hinterfragt werden, warum der Kunde
diese Erwartungshaltung hat. Vielleicht benétigt er nicht un-
bedingt die Vorhersagbarkeit, sondern die Verlasslichkeit,
dass das Projekt zu einem bestimmten Termin auch wirklich
fertiggestellt wird. In diesem Fall konnten die Planung und die
Handlungsweise ganz anders aussehen, bspw. indem das
Projekt bei Abweichungen von der zeitlichen Planung durch
zusétzliche Entwickler unterstitzt wird, um den Zeitplan wie-
der aufzuholen.

Oder der Kunde hat sich in einem schwierigen Umfeld zu
einem Fertigstellungstermin innerhalb des eigenen Unterneh-
mens festlegen missen. Um der Gefahr des Gesichtsverlus-
tes zu entgehen, wirde die Verbesserung der Planung nicht
ausreichen, sondern es wéaren weitere Handlungen notwendig,
um den Kunden gemeinsam aus dieser Situation zu bringen.
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wehr personlicher Inkompetenz, Ineffizienz oder Verant-
wortungsscheu rationalisiert: Daten zum Problem werden
selektiv erhoben, Verantwortung und Schuld werden vom
Individuum selbst zurtickgewiesen oder auf andere (Indi-
viduen, Bereiche, Mechanismen, Ablaufe, Strukturen oder
auch Beschliisse, im Betrieb bewahrte Vorgehensweisen
etc.) geschoben. Dies dient gerade in Stressmomenten dem
Selbstschutz, wenn personlich bedrohliche oder peinliche
Situationen aufgedeckt und hinterfragt werden.

Erstaunlicherweise finden sich in den bevorzugten
Problemlosungsstrategien der meisten Individuen Mus-
ter, die ihren intellektuellen und ressourcenmifSigen
Moglichkeiten durchaus entsprechen. Gehandelt wird
nach diesen Strategien und Mustern in Stressmomenten
jedoch nicht — defensive Routinen, wie Argyris sie be-
schreibt, sind konsequent und nach Forschungen welt-
weit und unabhingig von Nationalitit, Alter, Geschlecht,
Ausbildung, finanziellen oder machtpolitischen Moglich-
keiten zu finden. Eigenes ineffektives Handeln wird so
durch defensives Denken nicht hinterfragt, weshalb das
Verhalten weiterhin gezeigt und nicht verandert wird —
ein Lernen per Definition findet nicht statt. Gelernt wird
einzig, dass das gezeigte Verhalten in der Krise weiterhin
gezeigt werden kann — dies ist ein doppelt schwerwie-
gendes Dilemma: Nicht nur wird effektives Lernen fur
Individuum, Team und Organisation vermieden, son-
dern durch Erfahrungslernen wird der Einzelne implizit
dazu ermutigt, sein ineffektives Verhalten zum psycho-
logischen Selbstschutz und Erhalt eines sozialen Klimas
weiterhin zu praktizieren, wodurch das gezeigte ineffek-
tive Verhalten verstarkt wird.

Lernen ist Voraussetzung fur Entwicklung — doch
Entwicklung ist mehr als Lernen allein. Betrachtet man
auf Individuenebene die Entwicklungsphasen tuber die
Lebenszeitspanne nach Erikson (1902 — 1994), Psycho-
analytiker und Entwickler des Stufenmodells der psycho-
sozialen Entwicklung, wird deutlich, dass ein Mensch
im Laufe seines Lebens Entwicklungsaufgaben zu be-
wiltigen hat. Erfolgreich bewiltigte Aufgaben fithren
zur Weiterentwicklung der Personlichkeit und bereiten
optimal auf die nichste Lebensphase und die damit ein-
hergehenden Entwicklungsaufgaben vor.

Wenn defensive Routinen die mangelnde Ubernahme
von Verantwortung in Organisationen aufdecken, konnte
dies ein Hinweis darauf sein, dass bestimmte Teile der
Personlichkeit in der Arbeitswelt eventuell noch nicht ab-
gerufen worden sind — wenngleich dieser Entwicklungs-
schritt im Privaten durchaus erfolgreich bewailtigt sein
kann. Im Sinne des Double Loop Learnings sollte kritisch
hinterfragt werden, welche Mechanismen die Ursache da-
fuir sein konnten, bestimmte Teile der Personlichkeit eines
Mitarbeiters in seiner normalen Arbeitsumgebung noch
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Abb. 3: Das Projektteam reflektiert das Projekt. Das Reflec-
ting-Team hort zu und analysiert das Gesprach

nicht abgerufen oder angefordert zu haben, oder welche
Griinde es geben kann, dass der Mitarbeiter diese Teile
seiner Personlichkeit noch nicht von sich aus in das Unter-
nehmen oder sein Team mit eingebracht hat. Ein Team,
zusammengesetzt aus Mitarbeitern unterschiedlichen Al-
ters, konnte forderlich fur die Vermeidung dieser Mecha-
nismen sein, tragt zudem parallel zum Wissenstransfer bei
und wird den demografischen Entwicklungen gerecht.

REFLECTING TEAMS

Es stellt sich nun die Frage, wie systematisch Double-
Loop-Learning-Prozesse installiert werden konnen, ohne
die o. g. Krise erlebt zu haben. Manche behaupten, dass
Lernen nur durch Schmerz stattfindet, doch scheint es im-
mer wieder Menschen zu geben, die durch Einsicht nach
einer Reflexion ihre Gewohnheiten und Glaubenssitze
verandern. Ebenfalls auf die Frage, inwiefern den psy-
chologischen Ursachen und Problemen begegnet werden
kann — die zunichst auch eine Unternehmens- und Lern-
kultur erfordert, die nicht darauf abzielt, Schuldige, son-
dern Losungen zu finden - sollte eine Antwort im Sinne
eines methodischen Ansatzes gefunden werden.

Eine in der Praxis bereits erprobte Methode ist die
Einfithrung von Reflecting-Teams [3] in bestehende Pro-
jektmanagementablaufe. Wahrend einer Reflexionsphase,
in der das Projektteam, angeleitet durch einen Projektbe-
gleiter, sich tiber ein Projekt unterhilt und mogliche Pro-
bleme und Missstiande anspricht, wird ein weiteres Team,
das Reflecting-Team, sich nicht in das Gesprach einmi-
schen, auch keine Riickfragen stellen, sondern lediglich
zuhoren und das Gesprich aufmerksam verfolgen. Nicht
nur die Inhalte des Gesprichs, sondern auch die nonver-
bale Kommunikation in Form von Gesten, wie etwas ge-
sagt wird und die Interaktionen untereinander sind dabei
mit zu betrachten. Der Projektbegleiter nimmt dabei eine
Moderationsrolle ein und stellt auch Fragen (Abb. 3).
Nach einer gewissen Zeit werden die Positionen gewech-
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Abb. 4: Das Reflecting-Team tauscht sich (wertfrei tber die
Diskussion des Projektteams aus

selt. Die Mitglieder des Reflecting-Teams denken jetzt laut
uber den von ihnen beobachteten Gesprachsprozess nach
und tauschen Ideen beziiglich des Projektteams aus (Abb.
4). Projektteams und Projektbegleiter horen sich die Gedan-
ken des Reflecting-Teams an, die in einer wertschatzenden
unterstiitzenden und hilfreichen (aber nicht belehrenden)
Art und Weise geduflert werden. AnschliefSend werden die
Gedanken, die beim Zuhoren entstanden sind, vom Pro-
jektteam aufgenommen und besprochen. Dieser Wechsel
zwischen Diskussionsebene des Projektteams zur Refle-
xionsebene kann mehrfach wiederholt werden. Die Dau-
er der Methode variiert zwischen 90 und 180 Minuten.
Neben dem Prozessbegleiter, der das Projektteam bei der
Umsetzung des Projektziels in seiner Fragestellungen un-
terstutzt, ist die Installation und Zusammensetzung des
Reflecting-Teams eine Ressourcenfrage von Zeit und Ar-
beitskraft (intern/extern). Zwei Modelle zur Besetzung des
Reflecting-Teams sind denkbar:

Variante A: Das Reflecting-Team besteht aus exter-
nen Beratern mit Feldkompetenz, die in der Methode
geschult sind (und sich auch mit der Durchfithrung von
IT-Projekten auskennen). Da diese Berater von Extern
hinzugezogen werden, entstehen zusitzlichen Kosten,
die im Projektbudget beriicksichtigt sein wollen. Diese
Variante bietet sich vor allem dann an, wenn noch nicht
viele Erfahrungen mit dieser Methode vorliegen oder ex-
plizit eine Neutralitat im Sinne der Allparteilichkeit des
Reflecting-Teams gewiinscht ist.

Variante B: Das Reflecting-Team besteht aus internen
Mitarbeitern, die in parallel laufenden Projekten einge-
bunden und in der Methode geschult sind. Die Auswahl
der Mitarbeiter fiir das Reflecting-Team erfordert eine
wohluberlegte Sorgfalt.

Durch die Einfithrung von Reflecting-Teams in
Projekte und Organisationen werden sich aller Wahr-
scheinlichkeit nach die Haltung der Mitarbeiter sowie
die Projekt- bzw. Unternehmenskultur verdndern. Es
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werden schneller Losungsideen fur Projektteams gene-
riert, die von ihnen dann bewertet und ggf. umgesetzt
werden.

Der Vorteil dieser Vorgehensweise ist, dass im Sinne
des Double Loop Learnings nicht nur die Handlungen
und Rahmenbedingungen bei der Optimierung der Er-
gebnisse berticksichtigt werden, sondern tiber die Refle-
xion durch ein auflenstehendes Team eine zusitzliche
Beobachtungsebene und Auflenperspektive erzeugt
werden kann. Der Projektbegleiter sowie das Projekt-
team konnen somit zusitzliche Informationen erhalten,
die ohne eine solche Reflexion nicht zuginglich wiaren.
Diese Art der Lernbereitschaft ermoglicht es auch, da-
ritber nachzudenken, an welchen Punkten der Kunde
im Sinne der Perspektivenvielfalt und Beteiligung in das
Reflecting-Team mit eingebunden werden kann und
auch sollte.

REFLECTING-TEAMS IN AGILEN PROJEKTEN

Die Einbindung von Double Loop Learning und von
Reflecting-Teams bietet sich in agilen IT-Projekten ge-
radezu an. Zwar sind tidgliche Meetings (wie das Daily
Scrum) oder die Reviews der einzelnen Iterationsphasen
(Sprint-Review) eher ausgerichtet an einem eindimen-
sionalen Lern- und Optimierungsprozess, der auf die
einzelnen Handlungen abzielt. Dartiber hinaus fordern
Vorgehensweisen wie Scrum eine Reflexion in Form
einer Retrospektive ein. Eine Retrospektive hat das
Ziel, aus dem jeweiligen Sprint zu lernen und hat einige
Parallelen zur Methodik eines Reflecting-Teams. Nicht
nur die wertfreie Betrachtung einer Iteration, sondern
auch die Fragestellung nach Optimierungspotenzialen
sind die jeweiligen Ziele. Eine solche Retrospektive
mit einem Reflecting-Team durchzufithren, bietet die
Chance, iiber die Reflexion zusitzliche Beobachtungen
und Wahrnehmungen durch eine AufSenperspektive zu
erhalten, die somit zusitzliche Informationen fiir die
Optimierung der Projektprozesse bereithalten kon-
nen. Dies kann nicht nur auf der Produktebene eine
bessere Ergebnisqualitit bedeuten, sondern dariiber
hinaus auf der Teamebene ein intensiveres Lernen aus
den Situationen und eine Zunahme von Innovation in
den Projekten. Bemerkbar wird dies an den besser aus-
gebildeten Projektmitarbeitern, durch ihre Lern- und
Methodenkompetenz sowie gereifte Personlichkeit. In
spateren Projekteinsitzen sind positive Synergieeffekte
daher sehr wahrscheinlich.

Eine solche Methodik einzufithren, mit Unterstiit-
zung von auflen zu lernen und auch den Kunden bzw.
Stakeholder des Projekts in diese Lernprozesse einzube-
ziehen, kann ein wichtiger Schritt fiir die Optimierung
agiler Vorgehensweisen sein.
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Johannes Wiethdolter ist Projektleiter bei der HEC GmbH

und Mitinitiator des Netzwerks solutionEXPERTS und hat in

dieser Funktion mit der Besetzung von Teams und Spezia-

=20 listen in Kundenprojekten zu tun. Es gilt dabei nicht nur, die

verschiedenen fachlichen Aspekte auf ein Projektteam abzustimmen,

sondern auch die verschiedenen Personlichkeiten fir ein Kundenum-

feld passend zu benennen. Dies hat nicht nur viel mit Personlichkeits-

faktoren zu tun, sondern ist auch immer ein Lernprozess aller

Beteiligten. Zusammen mit Michael Tute werden tber die Initiative so-

lutionEXPERTS Kunden im Umfeld von Organisationentwicklung be-
raten.
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