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Intro

Uber diesen
Reiseflihrer

Wenn sich unser Umfeld verandert, verandern wir uns meist automa-
tisch mit. Manchmal bemerken wir davon zunachst wenig, manchmal
nehmen wir die Veranderungen bewusst an oder unterstiitzen sie so-
gar. Wir passen uns an, finden Wege, um mit neuen Herausforderun-
gen umzugehen und auf einmal weicht anfangliche Verunsicherung
ersten Erfahrungen. Weil der Sinn von Gemeinschaft und Akzeptanz
uns leitet, teilen wir diese Erfahrungen gerne mit anderen, die dabei
zu Wegbegleitenden werden.

Genau darum geht es in diesem Reisefiihrer.

Die Deutsche Bahn befindet sich, mit der Starken Schiene als gemein-
same Vision, in einer Zeit umfassender Veranderungen. Wenn wir auf
diese Veranderungen gut reagieren wollen, ist es ist es wichtig, dass
wir unsere Unternehmenskultur, unsere Methoden und Strukturen
weiterentwickeln, unsere Krafte neu biindeln und insgesamt wand-
lungsfahiger werden. Kurz: wenn wir agiler werden.

Doch wenn mehr Agilitdit und Selbstorganisation das Ziel ist - was
macht dann die Reise aus? Wir glauben: Die Reise ist das Ziel. Agiler
werden zu wollen, bedeutet nicht an einem gewissen Punkt anzukom-
men und dann nur noch die Seele baumeln zu lassen. Die Reise selbst
pragt uns. Sie vermittelt uns neue Erfahrungen, lasst uns fremde Kul-
turen entdecken und lehrt uns neue Sprachen sowie Handlungs- und
Verhaltensweisen. Und vor allem: Die Reise geht immer weiter. Sie ist
wie eine Reise ohne konkreten Ankunftsort - eine Erfahrungsreise.
Denn das Reisen erweitert unseren Horizont und hilft uns - von Etap-
pe zu Etappe - besser zu verstehen, warum wir eigentlich reisen.
Dieser Reisefiihrer soll daher eine Hilfestellung fir all diejenigen bei
der DB sein, die mit dem Gedanken spielen, aufzubrechen. Er gibt
den Weg nicht vor. Er sagt auch nicht, ob etwas richtig oder falsch ist,
ob man Strand oder Berge wahlen sollte. Stattdessen soll er Fernweh
wecken und in kniffligen Lagen als Hilfestellung dienen; er ist Sach-
buch und Lexikon - Horizont-Erweiterer und Hilfestellung.

Vor allem aber ist er ein Anfang: Er kann der erste Schritt auf der eige-
nen Reise in Richtung Agilitat und Selbstorganisation sein. Es kommt
ganz darauf an, wie man ihn liest.

Viel SpaB dabei.
Euer Autor:innenteam vom Zukunftslab
,Neue Formen der Zusammenarbeit*

( )
MENSCHEN. MACHEN. ZUKUNFT.
Das Zukunftslab ,,Neue Formen der Zusammenarbeit*
ist Teil von Menschen. Machen. Zukunft. - der Dachinitiative
fiir Neue Arbeit bei der DB.
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Die Top-7-Highlights

Flhrungsaufgaben sind nicht auf eine Person beschrankt, sondern
konnen in verschiedenen (agilen) Rollen (ibernommen werden, die auf
Augenhohe miteinander agieren.

= Tipp: Traue deinen Mitarbeitenden zu, Verantwortung
iibernehmen zu kénnen und zu wollen.

e

1. Definiere das Wozu. 5. Investiere in die Teamentwicklung.

Anforderungen an Bereiche sind sehr unterschiedlich: von stabilen und Personalgewinnung und -entwicklung richtet sich nach einem agilen
beherrschbaren Verhaltnissen bis zu komplexen, kaum zu durch- Mindset und der notwendigen Kompetenzen aus. Auf dieser Basis
blickenden Abhangigkeiten sowohl was Umfeld und Produkte angeht. konnen die verschiedenen (agilen) Rollen und die damit einhergehende
Danach bemisst sich Mehrwert und Nutzen agiler Transformationen. Verantwortung aktiv ausgefiillt werden.

= Tipp: Klare Mehrwert und Nutzen von Agilitdt fiir deine = Tipp: Investiere gezielt in dein Team, um jeden einzelnen zu
Arbeit, ziehe die Erwartungen der Mitarbeitenden ein und unterstiitzen und zu befahigen und richte deinen Besetzungs-
binde die Interessenvertretung friih genug ein. prozess entsprechend aus.

2. Akzeptiere Agilitdt als Haltung. 6. Lass dich bei deiner Transformationsreise begleiten.
Der Kompass fiir ein starkes Miteinander bildet die Basis fiir die Fir den Transformationsprozess ist es hilfreich, den Sachverstand und
zentralen Werte und Prinzipien von Agilitat. die praktische Erfahrung interner oder ausgewahlter externer Begleitung
= Tipp: Je stiarker du den Kompass fiir ein starkes Miteinander zu nutzen, um neue Verhaltensmuster zu entwickeln und zu festigen.
umsetzt, desto starker kannst du nach agilen Werten und = Tipp: Profitiere von den vorhandenen Beratungs-, Begleitungs-
Prinzipien arbeiten. und Netzwerksangeboten der DB und lerne vom Erfahrungsschatz

an derer agiler Transformationen.

3. Etabliere eine Kultur des iterativen Lernens.

Agilitat folgt u.a. dem Prinzip, sich Themen in kleinen Schritten zu nahern 7. Akzeptiere die Koexistenz von agilen und

und einen kontinuierlichen Transformationsprozess anzustofRen. hierarchischen Organisationsformen.

= Tipp: Habe Mut und Lust, schnell ins Auszuprobieren zu Es geht bei der Organisation der Zukunft nicht um ein ,entweder oder®,

kommen, daraus zu lernen, zu reflektieren und zu adaptieren. sondern um ein ,sowohl als auch®. Organisationen entwickeln sich
standig weiter.

4. Lebe Fiihrung anders. = Tipp: Verstehe die Besonderheiten und Unterschiede

unterschiedlicher Organisationsformen und wozu sie niitzlich sind.
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https://db-planet.deutschebahn.com/pages/neue-arbeit-wir-machen-zukunft/apps/content/das-neue-arbeit-starter-kit

Was versteht die
DB unter Agilitat

Die agile Welt

kurz erklart




Die Deutsche Bahn begibt sich auf eine Reise. Auf dieser Reise wird
sie schlagkraftiger, robuster und moderner, um den Herausforderun-
gen der Zeit gerecht zu werden. Es gilt, den enormen Kapazitatsaus-
bau fir mehr Fahrgaste und Giiter zu stemmen und zentrale Quali-
tatsparameter wie Plnktlichkeit und Fahrzeugverfiigbarkeit deutlich
Zu steigern.

Darauf zielt die DB mit der Strategie ,,Starke Schiene® und den zuge-
horigen Ausbausteinen und MalRnahmen ab. Nicht zuletzt durch die
Pandemiekrise wurde deutlich, dass die Fahigkeit, auf nicht vorher-
sehbare dramatische Veranderungen zu reagieren, essenziell ist, um
zukunftsfahig zu bleiben.

Auf der Reise wird die DB, und das meint vor allem das Team DB und
damit alle Mitarbeitenden, eine Menge Situationen meistern miissen,
die nicht vorhersehbar sind. Wir alle werden um Erfahrungen reicher,
aus denen wir Wissen und Fahigkeiten fiir neue Herausforderungen
mitnehmen kdénnen. Es handelt sich also keinesfalls um eine klassi-
sche Pauschalreise - einmal hin und zuriick, zuriick zum Alltag. Unse-
re Reise, flir deren Wegbegleitung dieser Reisefiihrer gedacht ist, ist
eine Erfahrungsreise, die nie aufhort. Diese Reise ist fiir die DB kein
einmaliges Erlebnis. Im Gegenteil: Mobilitat ist unser Tagesgeschaft.

Die Kernelemente unseres Verstandnisses von Agilitat und Selbst-
organisation sind Anpassungsfahigkeit, Reaktionsgeschwindigkeit,
Kundenorientierung sowie Beteiligung und Einbindung der Mitarbei-
tenden. Dazu gehort auch, sich an den unterschiedlichen und sich
verandernden Anforderungen und Erwartungshaltungen unserer Mit-
arbeitenden an die DB als Arbeitgeberin auszurichten.

In diesem Kontext gewinnt die Selbstorganisation einen bedeutenden
Stellenwert: Selbstorganisation erlaubt und erfordert es von Mitarbei-
tenden, sich mehr anhand ihrer Starken und Kompetenzen einzubrin-
gen. Verantwortung wird auf mehrere Schultern verteilt, Mitarbeitende
werden ermutigt, selbst Entscheidungen zu treffen. Alle Mitarbeiten-
den konnen auf dieser Reise zu Guides werden - wenn sie dazu be-
fahigt werden.

Um nicht nur punktuell Erfolge zu erzielen, sondern substanziell und
nachhaltig voranzukommen, ist es erforderlich, sich das Ziel der Reise
stets vor Augen zu halten: die konsequente Ausrichtung auf spirba-
ren Nutzen fiir Kund:innen und die hohe Anpassungsfahigkeit. Beides
mussen wir direkt in der DNA der Deutschen Bahn starken.



Ein wichtiger Schritt dazu ist beispielsweise die Etablierung neuartiger
Arbeitsformen und Organisationsmodelle, die unter den Schlagwor-
ten ,Agilitat* und ,Selbstorganisation® zusammengefasst werden. Mit
ihren Kernelementen sind sie der klassisch-hierarchischen Organisa-
tion in vielen Fallen Gberlegen. Unsere idealen Reisebegleiter heilien
daher: Delegation von Verantwortung, weitreichende Autonomie und
mehr Entscheidungsfreiheit fir Mitarbeitende und Teams. Ebenfalls
ebnen die Starkung der Kund:innenschnittstelle, hocheffiziente Ab-
stimmungs- und Kollaborationsmechanismen sowie dynamisch ver-
anderliche Organisationsstrukturen manchen Teilabschnitt unseres
Weges.

Aber auch mit vergleichsweise einfachen Mitteln, wie der engen Ein-
bindung der Mitarbeitenden in den Informationsfluss oder dem Einsatz
einzelner agiler Arbeitsmethoden, kénnen erste wirksame Schritte in
allen Unternehmensumfeldern erzielt werden. Wie weit wir den Weg
der agilen Transformation jeweils gehen, hangt vom Geschaftszweck,
den Anforderungen und den Voraussetzungen der Mitarbeitenden und
Fihrungskrafte ab (siehe Kapitel 2 - Potenziale).

Um die Kernelemente von Agilitat und Selbstorganisation zu etablie-
ren, ist es wesentlich, dass wir unsere Haltung fiir ein Miteinander,
unsere Verantwortungswahrnehmung und den Kundennutzen Uber-
prifen und gegebenenfalls anpassen. Fir uns alle ist der Startpunkt
der Reise natiirlich vollkommen unterschiedlich. Unsere Teams be-
stehen sowohl aus mutigen Abenteurer:innen, experimentierfreudigen
Individualreisenden und vorsichtigen Pionier:innen, als auch aus rou-
tinierten Camping-Urlauber:innen und einfach nur neugierigen Touris-
ten. Genau diese Unterschiedlichkeiten gilt es zu berticksichtigen.




Schon
gewusst?

Bis heute haben sich schon Utber:

7.000

DB-Mitarbeitende

in Deutschland auf die Reise
der agilen Transformation begeben.
Gemeint sind Mitarbeitende, die in agilen Organisationsstrukturen

arbeiten. Weit mehr Mitarbeitende verfiigen tGber ein agiles Mind-
set und wenden agile Methoden an.

,sLean“ oder ,,Agil*“?
Fiir uns kein Gegensatz!

Wer schon einmal eine Fernreise in vollig unbekannte Gefilde
unternommen hat, weil3 es sicher schon: meistens gibt es mehr
Gemeinsamkeiten als Unterschiede. So verhdlt es sich auch bei
seanen“ und ,agilen® Ansatzen: Beide haben Kund:innen im Fokus
und basieren auf einer klaren, iterativen Herangehensweise (KVP
= optimieren, Scrum und Co. = experimentieren).

Wie so oft sind es die kleinen Details, die sich dann doch unter-
scheiden kénnen. Beispielsweise bei der Frage nach Standardi-
sierung und Qualitatsmanagement: Bei standardisierten Vorgaben
»,von oben® erleben Mitarbeitende wenig Entscheidungsfreiheit; die
Kompetenz von Personen und Teams kénnen nicht voll ausge-
schopft werden. Es hangt von der jeweiligen Situation ab, ob Stan-
dards innovationsfeindlich sind - oder sogar erst die Grundlage fur
Innovationen bilden.

Agilitat fokussiert dagegen mehr das Endergebnis gegeniber den
Kund:innen und weniger die Qualitat der Prozesse. Grundsatzlich
gilt: Agilitat ist die beste Antwort auf Komplexitat. Lean ist die beste
Antwort, um stabile Prozesse zu erreichen. Doch ohne Haltungsan-
derung und passende Rahmenbedingungen kénnen weder ,Lean®
noch ,Agil“ nachhaltig implementiert werden.

Was versteht die DB unter Agilitidt - Die agile Welt kurz erklart
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Agilitat hilft, auf nicht vorhersehbare,
dynamische und komplexe Verande-
rungen schnell zu reagieren.

Delegation von Verantwortung, weit-
reichende Autonomie und mehr Ent-
scheidungsfreiheit fiir Mitarbeitende
sind Produktivitatstreiber - gerade in
komplexen Umfeldern.

Erste wirksame Schritte konnen durch
enge Einbindung der Mitarbeitenden
in den Informationsfluss und den Ein-
satz agiler Methoden erzielt werden.

Was versteht die DB unter Agilitidt - Die agile Welt kurz erklart 11
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Potenziale agiler
Transformation

Fernweh wecken
und entdecken

Am Beginn der Reise missen wir uns dariiber klar werden, wofiir wir
uns uberhaupt auf den Weg machen. Vielleicht wollen wir mehr Pro-
duktivitat erzielen oder flexibler auf Veranderungen reagieren kénnen.
Doch was sind die dahinter liegenden Bediirfnisse? Was sind Sinn
und Zweck der Produktivitat oder Flexibilitat? Sich dieser Bedurfnisse
Zu vergewissern, etwa indem man sie im gesamten Team gemeinsam
entdeckt, ist bereits ein wesentlicher Teil der Reise selbst. Wer die-
sen Schritt getan hat, kann im Verlauf der agilen Transformationsreise
viele Potenziale freisetzen, die unmittelbar die eigenen Bedlirfnisse
erfullen, egal wie weit die Reise reicht.

Der Blick gen Bediirfnishorizont:
Eine Frage des Standpunkts

Aber welche Kriterien - oder Bedlrfnistreiber - machen die agile
Transformation besonders erstrebenswert? Einfache Antwort: Hierfiir
gibt es keine absoluten Kriterien, die zu einer Ja-oder-nein-Antwort
fihren wiirden. Denn wie bereits im vorangegangenen Kapitel ange-
merkt wurde: Schon die Startpunkte der Reise sind unterschiedlich
- wie sollten die einzelnen Wegabschnitte und angesteuerten Stopps
dann einem starren Plan folgen? Vielmehr gibt es Kriterien, die helfen,
bei einer Selbsteinschatzung einzuordnen, wie weit der eigene ,Be-
dirfnishorizont® reicht. Je nachdem, wie viele und welche Bediirfnis-
treiber zutreffen, wird die agile Reise zu einer starkeren Einbindung
der Mitarbeitenden fiihren, zur Anwendung bestimmter Methoden
oder gar zu einer umfassenden organisatorischen Veranderung.

Potenziale agiler Transformation - Fernweh wecken und entdecken

14




Kriterienkatalog Agilitait

Im H-Zukunftslab 2 (,Neue Formen der Zusammenarbeit®) wur-
de ein ausfuhrlicher Kriterienkatalog erstellt, anhand dessen die
zu erwartenden Vorteile einer Transformation einer Organisa-
tionseinheit oder auch eines groReren Organisationsbereiches
oder eines ganzen Unternehmens hin zu einer agilen Organisa-
tion eingeschatzt werden kénnen. Bei der Durchfiihrung einer
solchen Bewertung bietet die Konzernorganisation aktive Unter-
stitzung an. Ist das auf diese Weise ermittelte Potenzial beson-
ders grol3, garantiert das natiirlich noch keine Erfolge. Genauso
wenig bedeutet ein kleines Potenzial, dass die Organisations-
einheit gar nicht versuchen sollte, etwas zu andern. Es ergeben
sich jedoch Anhaltspunkte, wie vielversprechend es ware, sich
auf den Weg zu machen, und auf welche Facetten man dabei
besonderen Wert legen sollte. In jedem Fall hilft die strukturierte
Auseinandersetzung mit den eigenen Bediirfnistreibern dabei,
das darunterliegende ,Wofiir?“ der eigenen Organisation ge-
nauer zu definieren - der erste grolRe Schritt jeder agilen Reise.

Der Kriterienkatalog betrachtet eine Vielzahl unterschiedlicher
Facetten, denn Bedirfnistreiber konnen sowohl aus dem aul3e-
ren Umfeld unserer Organisation kommen, als auch aus ihren
inneren Aufgaben und Prozessen. Sie kénnen aber auch von
Menschen getrieben sein - sowohl von denen in der Organi-
sation als auch von denen, die wir gerne fiir die Arbeit bei uns
gewinnen wiirden.

AuBere und innere Einfliisse:
Zusammenspiel und Fernweh-Ausloser

Von aulRen sind es beispielsweise Kund:innen, Lieferant:innen, Part-
ner:innen, Mitbewerber:innen, Regulator:innen und Gesetzgeber:in-
nen, welche die Rahmenbedingungen unserer Organisation mit-
bestimmen. Sind diese Rahmenbedingungen eher stabil und ihre
Anderungen vorhersehbar - oder dndern sie sich standig und auf un-
vorhersehbare Art? Sind die Anforderungen des Marktes einfach zu
erfassen - oder fiihrt uns unsere Reise in einen Dschungel aus un-
klaren Wechselwirkungen und Uneindeutigkeiten?

Der GroRteil der Unternehmen in unserem Land (und nicht nur dort)
hat seine Organisationsform, Prozesse und Arbeitskultur auf ein Um-
feld optimiert, das durch Stabilitdit und Beherrschbarkeit gepragt ist
- die Sauberkeit und Ordnung gepflegter Camping-Platze in vertrau-
ter Umgebung ubertragen auf den Unternehmensalltag. Das hat bis-
lang auch zu guten Ergebnissen gefiihrt und kann es auch weiterhin
- sofern die beschriebenen Rahmenbedingungen erhalten bleiben. In
einem solchen Marktumfeld ware Agilitat moglicherweise sogar kont-
raproduktiv.

Wenn sich Marktumfelder jedoch so weit gewandelt haben, dass Un-
vorhersehbarkeit und Komplexitat die bestehenden Organisationsfor-
men, Prozesse und Kultur uneffektiv werden lassen, sollte der Gedan-
ke reifen, zu einer agilen Reise aufzubrechen.

Wie jede Erfahrungsreise beginnt auch die agile Reise damit, dass
man sich selbst besser kennenlernt. Nach innen gerichtet gilt daher
dasselbe wie nach auBen gerichtet: Sind die wesentlichen Heraus-
forderungen und Lésungsansatze unserer Organisation lber die Zeit
stabil - oder andern sie sich rapide und unerwartet?

Potenziale agiler Transformation - Fernweh wecken und entdecken
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Sind die Herausforderungen so beschaffen, dass sie planvoll und
strukturiert gelost werden konnen? Oder bestehen komplexe und
kaum erfassbare Abhangigkeiten und Wechselwirkungen? Letzteres
zeigt sich oft, wenn viele Mitarbeitende aus unterschiedlichen Teilen
der Organisation in haufig wechselnden Konstellationen erforderlich
sind, um gemeinsam an einer Lésung (einem Produkt, einer Dienst-
leistung) zu arbeiten. Welche Expertise genau an welcher Stelle mit
einbezogen wird, stellt sich in solchen Umfeldern oft erstim Laufe der
Problemlésung heraus. Sind dies die Anforderungen an das Innere
einer Organisation, konnte eine agile Reise sehr weit gehen und gro-
Re Potenziale freisetzen.

Der Faktor Mensch: die Mitreisenden

Es sind die Menschen, die den Ausschlag dazu geben, inwieweit
der Aufbruch in Richtung Agilitat und Selbstorganisation Sinn ergibt.
Wir reisen nicht wegen der Orte, die wir sehen oder dem Essen, das
wir probieren. Wir reisen wegen der Menschen, mit denen wir diese
Momente teilen. Dabei ist es egal, ob sich diese Menschen an den
Schnittstellen nach aufien oder innerhalb der Organisation befinden.
Es ist wichtig, wie sie einander begegnen: Eher in festen Strukturen
und Ablaufen - oder in flachen Hierarchien und mit der Erwartung agi-
ler Arbeitsweisen? Was treibt sie an? Wie wollen die Menschen in der
eigenen Organisation arbeiten? Und was suchen Bewerber:innen in
den fir unsere Organisation relevanten Segmenten auf dem Arbeits-
markt? Inzwischen gibt es ganze Branchen, in denen verschiedene
Elemente von agilem Arbeiten und agilen Strukturen immer mehr zum
Standard werden. Wenn wir mochten, dass stark umkampfte Talente
zu unserer Reisebegleitung gehdren, miissen wir das beriicksichtigen.

Fazit: Der Blick fiirs Detail wird mit den
schonsten Momenten belohnt

Wie bereits erwahnt, gibt es nicht das eine Kriterium, welches tber
»agil“ oder ,nicht agil“ entscheidet. Vielmehr ist es ein Zusammenspiel
aus den beschriebenen aufReren, inneren und menschlichen Treibern,
das Aufschluss tiber das Potenzial von Agilitat und Selbstorganisation
gibt. Und diese Treiber bedingen sich wiederum gegenseitig. Es wird
deutlich: Reisen ist eine komplexe Sache. Doch der Blick in die klei-
nen Stralen und Winkel unbekannter Stadte und Landstriche lohnt
sich. Denn genau dort pulsiert das Leben meist mit der gréf3ten Au-
thentizitat.

Potenziale agiler Transformation - Fernweh wecken und entdecken
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Am Anfang steht die Selbsteinschat-
zung: Wofiir machen wir uns auf den
Weg?

Markt/Umfeld, Produkt/Prozesse,
Menschen: Wo liegen welche Bediirf-
nistreiber fiir Agilitait?

Kldrung von ,,0b?“ und ,\Wie?“ der
agilen Reise: Wie beeinflussen sich
die Bediirfnistreiber?

Konzernorganisation als Orientie-
rungsgeber: Welches Potenzial ver-
spricht eine agile Aufstellung der Or-
ganisation?

Potenziale agiler Transformation - Fernweh wecken und entdecken
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Agilitit@DB:
Konzernorganisation
(ETO) Podcast

Agilitit@DB:
Konzernorganisation
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Ganzheitlicher
Ansatz von Agilitat
und Selbstorganisation

Land
und Leute
verstehen




Im letzten Kapitel ging es um das ,Woftir“ einer agilen Reise. Nun wid-
men wir uns den unterschiedlichen Facetten von Agilitat und Selbst-
organisation. Wir starten mit der Basis fiir eine erfolgreiche Transfor-
mation: Unsere Werte und die damit verbundene Haltung, Prinzipien
unterfiittern wir mit konkreten Methodenbeispielen und gehen zu guter
Letzt in diesem Kapitel auf agile Organisationsstrukturen ein.

Sobald man die Reise in Richtung Agilitat und Selbstorganisation be-
ginnt, wird man mit vielen neuen Begriffen und Anforderungen kon-
frontiert. Doch wie hangt das alles miteinander zusammen? Was hat
es fur Auswirkungen auf meinen Reiseverlauf, wenn ich Routen ver-
andere und kombiniere?

Es gibt einige Moglichkeiten der Darstellung, z. B. die ,Agile Pyrami-
de®, die ,Agile Zwiebel* oder den ,Agilen Baum®“ nach Boris Gloger.
Wir haben sie in diesem Reisefiihrer als Wanderkarte dargestellt.

Um es noch etwas einfacher zu machen, unterscheiden wir zwischen
drei zentralen Bausteinen von Agilitat und Selbstorganisation und ver-
suchen, sie so gut es geht in die DB-Welt zu libersetzen.
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Das Mindset ist unser Ausgangspunkt. Von hier startet unser Weg,
wir finden dabei Sicherheit in unseren Werten und kénnen auf die-
ser Basis agile Methoden und Prinzipien auf verschiedenen Routen
erkunden. Werte sind fiir Gruppen grundsatzlich als wiinschenswert
anerkannte Vorstellungen. Sie geben nicht nur Reisenden der agilen
Entdeckungsreise Halt und Orientierung.

Im agilen Kontext beschreiben Werte eine gemeinsame Grundhal-
tung, auf die sich die Beteiligten fiir ihre Arbeit einigen. Wie diese
Werte auf der Reise ausgelegt werden, ist ein standiger Aushand-
lungsprozess. Werte ergeben sich aus der Interpretation und der
konkreten Umsetzung in der Organisation. Dieses kurze Innehalten
auf dem Weg, fir gemeinsame Aushandlungs- und regelmallige
Reflexionsprozesse, ist dabei das Entscheidende.

¢ Individuen und Interaktionen stehen tber
Prozessen und Werkzeugen

* Funktionierende Software steht tber
einer umfassenden Dokumentation

e Zusammenarbeit mit dem Kunden/
der Kundin steht tiber der Vertragsverhandlung

* Reagieren auf Veranderung steht iber
dem Befolgen eines Plans



Das urspriingliche Agile Manifest aus
dem Jahr 2000 war vor allem auf die
Branche der Softwareentwicklung
ausgelegt. Mittlerweile findet Agilitat
aber nicht mehr nur in der Software-
entwicklung statt. Daher sind im Jahr
2015 neue Grundlagen im Rahmen von
~Modern Agile® entstanden.

Mache
Menschen
genial

Experimentiere
und lerne ziigig

Liefere
fortlaufend
Wertvolles

Mache Sicherheit zur
Grundvoraussetzung



In Modern Agile wird gefragt, wie man Menschen in den verbunde-
nen Okosystemen genial machen kénnte. Dies schlie3t die Menschen
ein, die die Produkte oder Dienstleistungen nutzen, herstellen, kaufen,
verkaufen oder finanzieren. Dazu ist es notwendig, ihren Kontext und
ihre Schwachstellen zu kennen. Was hélt sie davon ab, ihre Reise zu
beginnen und welches Ziel wollen sie erreichen? Wie kann man sie
genial machen?

Was nicht geliefert wird, hilft niemandem, genialer oder sicherer zu
werden: Ein neues Produkt oder Service ist bis zum Moment der ers-
ten Nutzung also weitgehend wertlos. In Modern Agile lautet daher die
Frage: ,Wie kann wertvolle Arbeit schneller geliefert werden?*

Um kontinuierlich Wert zu liefern, muss man groRere Wertmengen in
kleinere Teile aufteilen, die jetzt und nicht spater sicher geliefert wer-
den kénnen. Methoden wie ,Scrum® oder Konzepte aus ,Lean Star-
tup”“ helfen dabei.

Fortwahrend zu lernen ist eine weitere Voraussetzung, um Menschen
genial zu machen oder ihnen Sicherheit zu geben. Wir Menschen ler-
nen schnell, indem wir haufig experimentieren. Dabei geht es nicht
um unreflektiertes ,Einfach mal machen®, sondern um ein Lernen, in
dem man Vermutungen und Hypothesen mit kleinen, (iberschaubaren
Tests validiert.

Frihes und kontinuierliches Einbeziehen der Nutzer:innen in die
Produktentwicklung ist eine sinnvolle Anwendung dieses Prinzips -
genauso wie regelmaliige, gemeinsame Retrospektiven zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit. Nutzer:innen und Entwicklungsteams
treten in eine direkte Interaktion - die Zeiten der Projekt- und Account-
manager:innen als ,Schnittstelle® zu Kund:innen sind vorbei.

Um sich in komplexen, volatilen Umgebungen - wie etwa bei einer
Fernreise - langfristig erfolgreich zu bewegen, sind umfangreiche Pla-
nung, festgeschriebene Ablaufe und detaillierte Rollenbeschreibun-
gen nicht geeignet. Neue Methoden wie ,fortlaufende Entwicklung®,
~Permanent Beta“ oder ,,Experimentiere viel fiihren zu Ungewissheit.
Um die tbrigen drei Elemente von Modern Agile einhalten zu kénnen,
ist es daher entscheidend, das Umfeld fiir die beteiligten Menschen
moglichst frei von Gefahren zu halten. Beim Aufbruch in neue Gefilde
sollten sich Menschen keine Sorgen um ihr Geld, ihre Lebenszeit, ihre
Gesundheit und ihre Reputation machen miissen. Nur dann entfal-
tet sich das ganze Potential von Lernen und Experimentieren - und
sie fangen an, eigenstandig und selbstorganisiert neue Wege zu be-
schreiten.



Die bloRe Auflistung und gemeinsame Definition von Werten hilft da-
bei, eine konkrete Haltungsbasis fiir eine Gruppe oder Organisation
zu schaffen. Wenn Werte angewendet werden sollen, ist es nitzlich,
Prinzipien zu definieren, die konkrete Handlungsanweisungen enthal-
ten. Im agilen Umfeld sind dies bekannte Begriffe wie ,Verteilte Fuh-
rung®, ,Kundenzentrierung“ und das , Teilen von Wissen®. Die Prinzi-
pien dienen Teams u. a. als konstante Erinnerung daran, was wichtig
fir die Organisation und die eigene Zusammenarbeit ist. Sie helfen
Reisenden, ihre Plane in die Tat umzusetzen.

Wenn Prinzipien nicht eingehalten und gelebt werden, kann man
zwar einzelne agile Praktiken verwenden, diese werden aber nicht
ihre volle Wirkung entfalten, weil die solide Grundlage dazu fehlt. Ein
Team kann mit den schdénsten Boards und bunten Post-Its arbeiten
und dennoch das Prinzip ,Kundenzentrierung“ komplett missachten -
beispielsweise indem kein Feedback eingeholt wird. Die Zusammen-
arbeit im Team kann in dem Fall als positiv wahrgenommen werden;
das entwickelte Produkt erflllt am Ende aber womdglich nicht seinen
Zweck. Auf unserer Reise sind die Prinzipien die Schneestangen, Bo-
jen und Wegsteine entlang der Route. Sie helfen uns in geordneten
Bahnen zu bleiben, unsere Ziele zu erreichen - ohne eine Gletscher-
spalte oder Untiefe zu (ibersehen.

Fur die ,Starke Schiene® verandern sich Fiihrung, Zusammenarbeit
und Kultur bei der Deutschen Bahn. Die Richtung zeigt der Kompass
fir ein starkes Miteinander. Im Kompass stehen die fiinf wichtigsten
Prinzipien, mit denen jede:r Mitarbeiter:in und jede Fihrungskraft mit
einfachen Verhaltensweisen die Starke Schiene im Alltag erfolgreich
machen kann. Damit vermitteln sich tiber den Kompass sowohl kon-
krete handlungsleitende Prinzipien als auch Werte wie Mut, Offenheit
und Neugierde. Der Kompass knipft in vielen Punkten an die agilen
Werte und Prinzipien an. Der Kompass ist das wichtigste Instrument
der Orientierung, das wir auf unserer Reise stets zur Hand haben sollten.

Die finf Prinzipien des Kompasses gelten fiir alle gleichermalRen -
egal auf welchem Reiseabschnitt oder in welcher Hohenlage. In der
Art, wie sie umgesetzt werden, haben Fiihrungskrafte eine heraus-
gehobene Rolle: Fiihrungskrafte sorgen fiir die Rahmenbedingungen,
damit Mitarbeitende sich nach den Prinzipien des Kompasses auch
verhalten kénnen und wollen. Fihrungskrafte sind Personal- und Tea-
mentwickler:innen und dafiir in Kontakt mit ihren Teams; sie geben
Feedback und Hilfestellung, damit das Team konsequent nach dem
Kompass handelt. Das Verhalten von Fihrungskraften farbt auf das
Team ab - deshalb sind Fiihrungskrafte als Vorbilder fiir den Kompass
gefordert. Fuhrungskrafte greifen ein, wenn die Prinzipien nicht gelebt
werden.

Das Fuhrungsverhalten basiert auf entsprechenden Werten und spie-
gelt die Haltung der Fiihrungskrafte wider. Obwohl ,Haltung® schwer
zu greifen ist, ist sie gleichzeitig sehr wirksam.



Es sind die Denkweisen eines Menschen, die dessen Handlungen,
Zielsetzungen, Aussagen und Urteilen zugrunde liegen. Auch auf
Reisen ist ,Haltung® eine gute Begleitung. Sie ist Dolmetscherin, Ver-
standlich-Macherin und Rickhalt zugleich - denn auch wenn wir auf
eine fir uns bislang unbekannte Kultur stoRen, hilft Haltung uns bei
der Verstandigung. Gute Fiihrung deckt deshalb mit Ihrer Haltung fol-
gendes ab: Vision, Klarheit, Orientierung, Sinnstiftung, Verantwortung,
Transparenz, Vertrauen, Wertschatzung und den emotional sicheren
Raum.

Aus diesen Werten lasst sich ein konkretes agiles Flihrungs- und Zu-
sammenarbeitsmodell ableiten: Wenn die Fiihrungskrafte zuversicht-
lich sind, die Mitarbeiter:innen den Sinn ihrer Arbeit im Gesamtzusam-
menhang verstehen und sehen, dass diese Wirkung erzielt, miisste
alles klappen.

Doch so einfach ist es nicht. Hinter jedem der Begriffe, die Haltung
pragen, versteckt sich eine Vielzahl an Interpretationsvarianten. Die
Haltung bestimmt jedoch Interpretationsraum und den kann jede:r
Einzelne selbst bestimmen. Es braucht nicht sofort eine neue Or-
ganisationsweisung, neue Stellenbeschreibung oder Funktionsbe-
schreibungen, um die Organisation zu transformieren. Agilitat in klei-
nen Schritten macht Spalfd, macht Mut und tberfordert nicht. Um das
auszuprobieren, braucht es Mut, Offenheit, Fokus, Commitment und
Respekt fiireinander. Ein entscheidender Punkt bei der richtigen Hal-
tung ist die Augenhohe. Sie entsteht dort, wo sich Menschen fair und
gleichberechtigt begegnen.

Augenhohe wird gefordert, wenn alle Meinungen gehért und ernst ge-
nommen werden. Augenhdhe wird erreicht, wenn Macht in den Hin-
tergrund und Menschen und Expertise in den Vordergrund riicken:
Mensch vor Prozess. Wie in einem fremden Land, sind Bescheidenheit,

Zurtickhaltung und die grobe Ahnung, dass Einheimische sich besser
auskennen kénnten als man selbst, zum Einmaleins von Begegnun-
gen auf Augenhdhe: Wer Land und Leute richtig kennenlernen will,
muss aufgeschlossen und unvoreingenommen sein.

Ein weiterer Aspekt der richtigen Haltung ist der Umgang mit Unge-
wissheit: Ungewissheit zuzulassen, Glaubenssatze zu hinterfragen
und sich Stiick fiir Stiick der konkreten Lésung vorhandener Probleme
anzunahern ist nicht nur erlaubt - es ist erwiinscht.



EINE STARKE SCHIENE BRAUCHT EIN STARKES MITEINANDER
UNSER NEUER KOMPASS FUR MITARBEITENDE UND FUHRUNGSKRAFTE

-
Ein Team flir Kunden

Schaffe Mehrwert fiir unsere Kunden mit allem, was du tust.
Tue es gemeinsam als ein starkes Team DB.

Mach es Einfach

Mache komplizierte Dinge einfacher - mit klaren Verantwortlich-
keiten, Prioritaten und guten Standards. Sei wirksam in der Um-
setzung.

Du kannst es.
Hilf anderen , erfolgreich zu sein. Starke persénliche Verantwor-
tung und kompetenz.

Klartext gewinnt.

Nutze Fehler und Kritik, um npoch besser zu werden - direkt,
ehrlich, wertschatzend.

Streite respektvoll fir gute und schnelle Entscheidungen und
stehe hinter dem Ergebnis.

Unser Kompass fiir ein starkes Miteinander ist
Orientierung und MaRBstab fiir alle in der DB.
Dabei stehen Fiihrungskrifte in einer besonderen
Verantwortung: Die sind Vorbild, sorgen fiir die rich-
tigen Rahmenbedingungen, entwickeln ihre Teams und Bahn frei fiir Neues.
sichern die konsequente Anwendung des Kompasses. Beende, was uns nicht weiterbringt.

Fordere frische Ideen und bringe Veranderungen voran.
Mehr auf DB Planet unter db.de/miteinander

Agile Werte und Prinzipien - Navigation mit dem Kompass
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http://www.db.de/miteinander

Werte sind gemeinsam festgelegte
Grundlagen einer Gruppe; Prinzipien
sind deren konkrete Anwendung

Uber den Kompass fiir ein starkes Mit-
einander werden wichtige agile Werte
und Prinzipien vermittelt

,»Auf Augenhohe“ heif’t, den Dialog/
die Zusammenarbeit ernsthaft zu be-
treiben, ernst zu nehmen und Part-
ner:innen so zu nehmen, wie sie sind:
wertvoll und gleichbedeutend.

Agile Strukturen - ,,Girten der agilen Welt* 30





https://db-planet.deutschebahn.com/pages/starke-schiene/apps/content/kompass-fuer-ein-starkes-miteinander
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/starke-schiene/apps/content/wir-machen-sinn

(3P

Agile Methoden
und Frameworks

Raffinierte
Kiiche mit
Rezepten fir
jeder Anlass




Aufbauend auf den Werten und Prinzipien findet man im agilen Um-
feld niitzliche Methoden-Frameworks und einzelne Methoden, wie
zum Beispiel Design Thinking, eine Definition of Done, User Storys
oder Kanban und Stand-Up. In der Praxis werden haufig mehrere die-
ser Werkzeuge kombiniert und die Teams suchen sich die Methoden
heraus, die zu ihrem aktuellen Kontext passen.

Methoden und Frameworks helfen Teams, Agilitit handhabbar und
ausfiihrbar zu machen. Sie sind eine Sammlung von Good Practices,
die Teams beim iterativen Entwickeln von Produkten helfen. Metho-
den und Frameworks kénnen wie Zutaten einzeln ausgesucht und
eingesetzt werden, aber auch unabhangig vom Einsatz ganzheitlicher
agiler Ansatze Nutzen stiften.







Einer der Grundpfeiler von Modern Agile lautet ,,Experimentiere und
lerne zligig“, was zu dem bekannten Satz ,Inspect & Adapt® fihrt. Im
Framework Scrum findet sich dieses Prinzip in mehrfacher Hinsicht
als ,Methode® wieder.

Beispiele:

In der grundsatzlichen Vorgehensweise in fortlaufenden
Sprints und dem damit verbundenen regelmaRigen

Review der Ergebnisse

Bei den Retros am Ende jedes Zyklus, die nicht das Ergebnis
der Arbeit beleuchten, sondern wie man zu diesem Ergebnis
gekommen ist

Oder auch den Daily Stand-Ups, die eine Reflektion des
letzten und Folgen fir den heutigen Tag beinhalten

Konkrete Methode: Retrospektiven

Auch ohne die Anwendung von Scrum kann man sich im Alltag das
Prinzip ,Inspect & Adapt® zu Nutze machen, indem man regelmallige
() Termine durchfiihrt, um auf die geleistete Arbeit zu schauen. Dabei
geht es eben nicht um die Ergebnisse der Arbeit, sondern um die Leit-
frage ,Wie haben wir zusammengearbeitet, um dieses Ergebnis zu
erreichen?”.

Als Struktur einer Retrospektive haben sich fiinf Phasen bewdhrt:

Zuerst sollte fiir eine offene Atmosphare gesorgt werden. Die
Teilnehmenden sollen sich wohl dabei fiihlen, auch unangenehme
Punkte zu diskutieren. Dabei gilt die Annahme, dass jede:r die best-
mogliche Arbeit geleistet hat, die er oder sie leisten konnte, und zwar
unabhangig davon, welche offenen Punkte festgestellt werden.

Zweitens werden Informationen gesammelt. Dies geschieht
oft, indem man zurlickblickt und ermittelt, was gut gelaufen ist und
was nicht und diese Punkte sammelt.

Im dritten Schritt werden Erkenntnisse gewonnen. In dieser
Phase klaren Teams normalerweise, warum Dinge geschehen sind,
damit nicht nur Symptome kuriert, sondern die tatsachlichen Ursa-
chen erkannt werden.

Viertens entscheidet man, was zu tun ist. Es werden Vereinba-
rungen Uber sinnvolle und realistische Schritte getroffen, die im nachs-
ten Sprint umgesetzt werden sollen.

Zu guter Letzt wird die Retrospektive gemeinsam

abgeschlossen.

Fur die Gestaltung der fiinf Schritte gibt es eine Vielzahl von mog-
lichen Vorgehensweisen.
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Das Prinzip der ,Freiwilligkeit” ist im agilen Kontext eines der wichtigs-
ten Elemente und findet sich in vielen Methoden wieder. So funktioniert
ein selbstorganisiertes Team nicht ohne die freiwillige Bereitschaft,
eine Aufgabe zu libernehmen (,to pull) und diese durchzufiihren. Der
Gegensatz dazu ist die Anordnung, etwas zu tbernehmen: ,to push®.
Daraus leitet sich die Veranderung .from push to pull“ her, die bei-
spielsweise eine Grundlage von Lean und Kanban sind. Auf einer Rei-
se verhalt es sich ahnlich: Niemand begibt sich auf den Weg, weil er
von anderen gedrangt wird - sondern weil die Ferne so verlockend ist.

Konkrete Methode: Delegation Board

Das Delegieren ist eine der wichtigsten und schwierigsten Aufgaben in
der Fiihrung. Dabei ist das Delegation Board ein einfaches und niitz-
liches Instrument: Es stellt auf einen Blick dar, welche Aufgabe ein:e
Mitarbeiter:in selbststandig entscheiden darf und damit auch freiwillig
Verantwortung Gibernimmt.

Zur Ermittlung der einzelnen Aufgaben ist das sogenannte ,Delega-
tion Poker* (angelehnt an das Planing Poker aus Scrum) das Mittel
der Wahl: Es klart die Erwartungen einer Fuhrungskraft und die der
Mitarbeitenden - und zwar bei einer konkreten Aufgabenstellung. Die
Methode wurde von Jurgen Appelo (,Management 3.0%) entwickelt.

Ablauf:

Alle Mitspielenden erhalten ein vollstandiges Kartenset.

Die moderierende Person oder die Fiihrungskraft stellt eine zu verge-
bende Aufgabe vor. Jede:e Mitspieler:in wahlt eine Karte, die passend
erscheint, falls er oder sie die Aufgabe (ibernehmen sollte.

Erst wenn alle Spieler:innen gewahlt haben, werden die
Karten aufgedeckt.

Jede:r Spieler:in bekommt die Punktzahl, die der eigenen
Karte entspricht. Die Spieler:innen mit der geringsten und der
hochsten Punktzahl werden aufgefordert, ihre Entscheidung
zu begriinden.

Ziel des Spiels ist die hochstmégliche Delegation - jedoch ohne Uber-
treibung. Die jeweiligen Ergebnisse werden dann im Delegation Board
eingetragen und sind damit fiir jeden einsehbar. So hilft das Delega-
tion Board, Missverstandnisse und Riickdelegation zu vermeiden und
das Prinzip der ,Freiwilligkeit* zu starken.



FK entscheidet und verkiindet das Ergebnis

FK entscheidet und versucht das Team von der Entscheidung
zu (iberzeugen

FK holt sich Meinungen und Ratschldge des Teams ein und
entscheidet dann

FK und Team treffen die Entscheidung gemeinsam

FK gibt Meinung und Rat kund, das Team
entscheidet selbststandig

Team entscheidet selbstandig und informiert danach
die Fithrungskraft

Die Entscheidung ist komplett an das Team delegiert und es
findet auch keine Information statt



Von klein auf sind wir es gewohnt, dass oft andere fiir uns Entschei-
dungen treffen und uns damit Sicherheit geben. Wir verlassen uns
darauf, dass andere schon wiissten, was zu tun sei. Bei der Anwen-
dung von Agilitat ist es jedoch sehr wichtig, dass wir selbst diese Ent-
scheidungen treffen - und uns das auch zutrauen. Dazu braucht es
Sicherheit.

Konkrete Methode: Entscheidungen per Konsent

In der Selbstorganisation ist es notig, dass viele Entscheidungen im
Team getroffen werden. Dabei sind verschiedene Verfahren moglich.
Ein Verfahren, dass die hochstmogliche Sicherheit erzeugt, ist das
sKonsent Verfahren®. Dabei kommt es im Gegensatz zum Konsens
nicht auf einen ,kleinsten gemeinsamen Nenner“ an, bei dem Kom-
promisse gemacht werden miissen, sondern jeder Einwand wird ge-
meinsam diskutiert und somit die (Handlungs-)Sicherheit fiir jede:n
Einzelne:n gewahrleistet. Es gilt, die beste Routenplanung fiir alle
Reisenden zu finden - nicht die, bei der von einzelnen moéglichst we-
nig Abstriche gemacht werden miissen.

Der Konsent-Prozess:

Alle Informationen, die fiir die Entscheidung notwendig sind, sollten
allen Beteiligten vorab bekannt sein. Dazu missen nach Méglichkeit
alle erforderlichen Informationen zusammengetragen werden, damit
sich das Team Gedanken machen kann Uber das ,Warum®“ des Vor-
schlags, die Auswirkungen und das Aufzeigen méglicher Alternativen.

Jeder Vorschlag wird in moderierten Runden besprochen. Das heildt,
alle kommen der Reihe nach zu Wort und haben dabei die ungeteilte
Aufmerksamkeit aller Anwesenden. Nur so kann gewahrleistet wer-
den, dass alle gehért werden. Die Gesprache erfolgen immer im glei-
chen Ablauf; dank der Moderation und des Verlaufs in Runden, hat
dies den Vorteil, dass jede:r zu Wort kommt und keine Frage, Meinung
oder Ansicht tibergangen werden kann.

Alle im Team sollten zu diesem Zeitpunkt fiir sich entschieden ha-
ben, ob sie unter Beriicksichtigung des gemeinsamen Ziels mit dem
besprochenen Vorschlag leben kénnen. Dieser wird dann zur Abstim-
mung gestellt. Jede:r gibt seinen Konsent oder nennt einen schwer-
wiegenden bzw. begriindeten Einwand. Wenn keiner im Team einen
Einwand vorgebracht hat, dann ist das ganze Team ,,konsent®.

Sollte auch nur eine Person der Runde Bedenken haben und aul3ert
diese als ,schwerwiegend®, wird in der Abstimmung kein Konsent er-
reicht. Dann muss entweder ein neuer - oder auch angepasster - Vor-
schlag erarbeitet werden, der die geaulierten Bedenken berlicksich-
tigt, oder der Vorschlag wird in Ganze abgelehnt.

Dadurch, dass diese Methode den Fokus auf die méglichen Beden-
ken hat, damit zwar u. U. langwieriger sein kann, erzeugt sie bei den
Teammitgliedern die Sicherheit, die - zu diesem Zeitpunkt - richtige
Entscheidung zu treffen.



@ Methoden und Frameworks
erleichtern die Anwendung von
Werten und Prinzipien

Konkrete Anwendung von Prinzipien

@ wie Inspect & Adapt, Freiwilligkeit &
Sicherheit mittels geeigneter Metho-
den

@ Ausprobieren von konkreten

Methoden wie Retrospektive,
Delegation-Board, Konsent-Verfahren

Agile Methoden und Frameworks - Raffinierte Kiiche mit Rezepten fiir jeden Anlass 40
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Agile Organisation bedeutet, Arbeitsweisen und Zusammenarbeit
uber die Nutzung agiler Arbeitsmethoden hinaus auch durch Imple-
mentierung neuartiger Strukturen zu verbessern. Die klassisch-hier-
archischen Strukturen werden aufgebrochen und Verantwortlichkeiten
und Entscheidungen werden umfassend an Mitarbeitende und Teams
delegiert.

Ein wesentliches Ziel dabei ist, sich starker an Kund:innen auszu-
richten und schneller und effizienter auf Veranderungen reagieren zu
konnen. Deshalb ist die Verantwortungszuordnung in agilen Organi-
sationsmodellen und damit die Struktur selbst in der Regel dynamisch
veranderlich angelegt. Das heif3t, das Geflige von Rollen und Krei-
sen - also den gangigen Strukturelementen in agilen Modellen - kann
durch die Beteiligten bei Bedarf weiterentwickelt werden, wobei nach
vorab genau definierten Regeln vorzugehen ist.

Ein zweites, nicht weniger wichtiges Ziel agiler Organisation ist, alle
Mitarbeitenden besser einzubinden, ihnen Entfaltungsméglichkeiten
zu bieten und somit das volle Potenzial der Organisation zu nutzen. In
der Praxis heil3t das, dass Mitarbeitende bzw. Teams selbstbestimmter
und eigenverantwortlicher arbeiten. Sie ubernehmen Verantwortung
an der Kundenschnittstelle, beispielsweise fiir Produkte, und auch fir
die Organisation ihrer Arbeit. Dies kann im Prinzip alle Aspekte der
taglichen Arbeit umfassen - etwa die Arbeitsaufteilung im Team, die
Disposition von Einsatzzeiten oder die Entscheidung tber Verbesse-
rungen in der Arbeitsweise.

Ein gemeinsames Kernelement bei allen gangigen Modellen der agi-
len Organisation oder Selbstorganisation ist die Ersetzung der klas-
sischen hierarchischen Fulhrung durch andersartige Zuordnungen
der Flhrungsverantwortung. Grundsatzlich lassen sich dabei zwei
Prinzipien unterscheiden, die - haufig auch in Kombination - zur An-
wendung kommen: Zum einen werden die bisher von klassischen
Fuhrungskraften wahrgenommenen Aufgaben zerlegt und jeweils be-
stimmte Fihrungsaufgaben auf verschiedene Rollen im agilen Set-
ting verteilt. Diese werden dann wiederum Personen zugeordnet bzw.
durch sie wahrgenommen. Aus einzelnen Reiseleiter:innen werden
verschiedene Verantwortliche fiir jeweils bestimmte Aspekte - etwa
fir die Reisekasse, die Route, Verpflegung und Wohlbefinden der Teil-
nehmer usw. Dabei ist sowohl der Zuschnitt der Rollen als auch die
Zuordnung zu Personen in der Regel dynamisch veranderlich. Zum
anderen werden Fiihrungsaufgaben an Teams delegiert, die sie an
Stelle von Einzelpersonen gemeinsam wahrnehmen. Dabei bedienen
sie sich vereinbarter und verbindlich geregelter Mechanismen der Ab-
stimmung und Entscheidungsfindung wie etwa des im Abschnitt 3.2
beschriebenen Konsent-Prinzips.






Einzelne Prinzipien und Methoden agilen Arbeitens sind mittlerweile
wohl in den meisten Einheiten des Konzerns zu finden. Eine Reihe
von Einheiten arbeitet dariiber hinaus mit bzw. in umfassenden agi-
len Organisationsmodellen. Zu den Vorreitern gehéren zum Beispiel
die DB Systel, die DB Akademie, die Reisendeninformation, die OE
IT-Systeme Beschaffung, die Digitale Schiene Deutschland, das Kom-
petenzcenter Vertragsmanagement bei DB Regio und die OE Consul-
ting & Business Skills bei DB Training.

Das groRte Vorhaben findet bei der DB Systel statt: die Organisati-
onsstruktur der DB Systel bildet eine ,neue Arbeitswelt* mit Clustern,
Einheiten und Teams ab, die selbstorganisiert zusammenarbeiten
und miteinander wirken. Der Transformationsprozess des gesamten
Unternehmens mit mehr als 5.000 Beschaftigten ist bereits weit fort-
geschritten.

Dass agile Arbeitsformen auch in operativen, prozessgetriebenen und
sicherheitsnahen Arbeitsfeldern Vorteile bringen, zeigt z. B. die Siid-
ostbayernbahn: Dort entscheiden Teams selbstandig Gber ihre Dienst-
und Urlaubspldane und Mitarbeitende in der Instandhaltung kénnen
eigenverantwortlich ihre Arbeitszeiten so legen, dass lange Anfahrts-
wege minimiert werden.

Weitere Einheiten befinden sich aktuell in der Transformation. Hervor-
zuheben ist hier die Entwicklung beim DB Personalservice, der sich
mit mehr als 1.000 Beschaftigten auf dem Weg der Umsetzung eines
agilen Organisationsmodells befindet.

Jeder Bereich hat andere Anforderungen, daher sind unterschiedliche
Methoden und Modelle passend. Dafiir hat die Konzernorganisation
den Rahmen fiir agile Organisationsmodelle so weiterentwickelt, dass
eine individuelle Gestaltung moglich ist. So kann die Verantwortung,
die zum Beispiel ein Agility Master oder ein selbstorganisiertes Team
hat, in verschiedenen Einheiten unterschiedlich zugeschnitten sein.
Damit die Zustandigkeiten fiir alle erkennbar sind, werden die internen
Systeme angepasst, agile Rollen in EVI abgebildet und veranderte
Darstellungsweisen in Organigramme aufgenommen. Mit der entspre-
chenden Anpassung der Rahmenrichtlinie Organisation (siehe Kapitel
4) wurde dieses Vorgehen formal verankert und damit wesentliche Vo-
raussetzungen fiir Agilitat im Konzern geschaffen.

Die flr einen Bereich optimale Organisationsform kann also sehr un-
terschiedlich aussehen - je nach Zielen und Aufgaben, Rahmenbe-
dingungen und Anforderungen. Dies gilt zum Beispiel im Hinblick auf
das unterschiedliche Ausmald von Komplexitat und Dynamik und auch
in Abhangigkeit vom jeweiligen Mindset der Beteiligten. In einer sehr
heterogenen Organisationslandschaft, wie der der DB, miissen unter-
schiedliche Modelle zugelassen und gemeinsam mit den Beteiligten
jeweils passende Varianten entwickelt werden - auch aus einem zwei-
ten Grund: Die partizipative Entwicklung passender Organisationsmo-
delle unter Einbindung der Beteiligten ist ein entscheidender Faktor
fir Akzeptanz, echtes Commitment und letztlich Begeisterung fir
neue Formen der Organisation und Zusammenarbeit.



Wenn man diese Aspekte nicht beriicksichtigt, sondern Experimente,
breite Beteiligung und evolutionare Weiterentwicklungen unterbindet,
werden sich die mit Agilitat und Selbstorganisation assoziierten Vor-
teile hinsichtlich Motivation, Performance, Anpassungsfahigkeit nur
eingeschrankt realisieren lassen.

Um noch genauer zu verstehen, wie agile Organisationsmodelle an-
gelegt sind, sei beispielhaft auf das iber einen langeren Zeitraum ent-
wickelte Modell der DB Systel geschaut:

Als Kernrollen aller Einheiten sind hier anstelle klassischer Fiihrungs-
krafte die drei Fiihrungsrollen ,Product Owner®, ,Agility Master® und
~sUmsetzungsteam®“ vorgesehen. Die Fihrungsaufgaben werden auf
diese drei Rollen verteilt. Die bisherigen Fiihrungskrafte stehen damit
vor der Entscheidung: Will ich mich als ,,Product Owner* (Produktver-
antwortlicher) primar um fachliche Themen kiimmern und diese ge-
genuber dem Kunden vertreten? Will ich alternativ als ,Agility Master®
dafiir sorgen, dass das Team moglichst gute Rahmenbedingungen hat
und sich die einzelnen Mitarbeiter optimal entwickeln kénnen? Oder
will ich als Teil des selbstorganisiert arbeitenden Umsetzungsteams
konkrete Losungen erarbeiten? Die klassische Fiihrungsverantwor-
tung auf die drei genannten Rollen zu verteilen, bedeutet, dass auch
die Teams selbst wesentliche Fiihrungsaufgaben (ibernehmen. Die
Teammitglieder entscheiden z. B. liber die Ausgestaltung von Arbeits-
inhalten, treffen die Auswahlentscheidung bei der Aufnahme neuer
Teammitglieder, verteilen die Rollen im Team, geben sich gegenseitig
Feedback - und nicht zuletzt wahlen sie auch selbstihren Agility Master.

Wie das Beispiel zeigt, werden durch die neuen Organisationsformen
an einigen Stellen Fithrungsfunktionen nach klassischem Zuschnitt
entfallen, wahrend spezifische Fiihrungs-, Fach- und Expert:innenrol-
len wichtiger werden. Gleichzeitig wird die Dynamik in der Rollenver-
teilung zunehmen.

Wie bei jeder Erfahrung, die wir machen, sind die Erfahrungen dieser
Reise nicht starr und vordefiniert. Sie entwickeln sich entlang der Lei-
denschaften, Wahrnehmungen und Kompetenzen der verschiedenen
Personen innerhalb der Reisegruppen - und wechseln. Es gibt nicht
mehr einen Guide fiir die gesamte Reise, sondern es gibt ein agiles
Team, in dem jeder Verantwortung tbernimmt und seine Expertise
einbringt - und dass sich immer passend aufstellt fiir das, was der
nachste Tag und Reiseabschnitt bringen.



Kernelemente agiler Organisationsmo-
delle sind weitreichende Delegation,
verteilte Fiihrung und Rollen und Krei-
se als dynamisch veranderliche Struk-
turelemente.

Agile Organisationsmodelle sind indi-
viduell unterschiedlich gestaltet. Es
ist fiir den Erfolg wichtig, in jedem Ein-
zelfall unter umfassender Einbindung
der Beteiligten ein fiir eine Einheit
passendes Modell zu entwickeln.

Im DB-Konzern wurden und werden in
einer Reihe von Einheiten bereits agi-
le Organisationsmodelle umgesetzt.
Bei Interesse konnen Bereiche gern
auf ihre zustindigen Ansprechpart-
ner:innen in der Konzernorganisation
zugehen.

Agile Strukturen - ,,Gdrten der agilen Welt*
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Die Geschichte agiler Entdeckungsreisen ist alter als wir sie hier be-
schreiben konnten. Wir mochten jetzt nicht unbedingt die Odyssee
als Beispiel heranziehen, aber ein wenig passt die Irrfahrt des antiken
Helden schon: Der Aufbruch mit klarer Vision, die Versuchungen und
Irrwege wahrend der Reise und dennoch sind er und seine Gefahrten
stets mit Wissen, Geschick und Raffinesse der Erreichung ihrer Ziele
naher gekommen.

Auch bei der Deutschen Bahn gab es schon immer Pionier:innen, die
ein agiles Mindset an den Tag legten oder Teams, die agile Methoden
nutzten.

Vielleicht war ihnen der Umstand agil zu sein zu dem Zeitpunkt gar
nicht bewusst. Denn der Begriff ,Agilitat® bekam erst in den letzten
Jahren sehr viel Aufmerksamkeit. Erst die Veranderung von Arbeits-
und Organisationsformen waren weithin sichtbare Zeichen fiir eine
agile Transformation bei der DB.

2014 war es DB Systel, bei der die ersten Ideen einer Transformation
mit dem Ziel zur Etablierung von mehr Selbstorganisation, Eigenver-
antwortung fir die Mitarbeitenden und dem Wunsch, sukzessive hier-
archiegepragte Entscheidungsstrukturen zu verandern, aufkamen. Mit
ihrem IT-gepragten Marktumfeld, schnell veranderlichen Produkten
und Mitarbeitenden, denen agile Arbeitsweisen eher schon vertraut
waren, lag diese ,Entdeckungsreise® nahe, war aber zugleich notwen-
dig fir ein zukunftssicheres Geschaftsmodell. Nahezu 5.500 Mitarbei-
tende haben sich bei DB Systel in den letzten Jahren nach agilen
Prinzipien organisiert und schlielich auch in den hierfiir sinnvollen
organisatorischen Strukturen aufgestellt. Somit befindet sich die DB
Systel auf einer der groRten Entdeckungs- und Erfahrungsreisen der
agilen Transformation in ganz Deutschland. Und sie halt daran fest -
trotz aller Untiefen und Herausforderungen, denen sie auf ihrem Weg
- wie Odysseus - begegnet.

Inzwischen hat sich eine ganze Reihe von Organisationseinheiten im
DB-Konzern agil aufgestellt. Hierzu gehdéren bereits bestehende Ein-
heiten wie die DB Akademie, aber auch viele neu gegriindete Ein-
heiten haben sich von Anfang an fir ein Modell mit agilen Struktur-
prinzipien entschieden - beispielsweise die zunachst als Projekte
gestarteten Einheiten der Reisendeninformation und der Digitalen
Schiene Deutschland.



Es handelt sich in Summe um einen Mix aus kleineren Einheiten mit
wenigen Mitarbeitenden, wie ,IT-Systeme Beschaffung® oder dem
Rechtsbereich ,Recht Agil®, aber eben auch grofRen Einheiten wie
der DB Systel und dem DB Personalservice. Die verschiedenen Aus-
pragungen von ,agil“ in diesen Bereichen sind durch unterschiedliche
Kund:innenbediirfnisse und Zielsetzungen begriindet.

Insgesamt arbeiten somit bereits mehr als 7.000 Mitarbeitende bei der
DB in agilen Organisationsstrukturen oder in Bereichen, die sich in der
Transformation befinden. Und weil das Fernweh immer mehr lockt und
immer mehr immer mehr Kollegen bei uns von den Erlebnissen ihrer

Reisen berichten konnen, wird diese Zahl in den kommenden Jahren
steigen.

In den letzten Jahren konnte die Deutsche Bahn viele unterschiedliche
Reiseerfahrungen sammeln. Anders als andere Unternehmen schla-
gen wir nicht den Weg einer Pauschalreise ein und libersehen dabei
vielleicht manches Kleinod an den weniger tberlaufenen Orten. Wir
schauen hinter die Kulissen und verstehen, dass wir unsere Routen
selbst wahlen kénnen und sich Mindset und Methoden am besten in
kleinen Schritten erkunden und ausprobieren lassen.

Damit das Reisegepack uns unterwegs nicht belastet und immer mehr
Routenvorschlage, Erinnerungen und Tipps von Vielreisenden ge-
sammelt und geteilt werden kénnen, hat sich im Zukunftslab ,Neue
Formen der Zusammenarbeit® ein Netzwerk zusammengeschlossen,
das die passende Reisebegleitung vermittelt.

Im 2017 gegriindeten Expert:innennetzwerk befinden sich Vertre-
ter:innen verschiedener Konzerngruppenfunktionen und intern be-
ratenden Einheiten, um der Vielschichtigkeit der Themen gerecht
werden zu konnen. Hierzu zahlen die Konzernorganisation mit einer
starken Expertise fir Organisationsmodelle, DB Training als als Bera-
tungsdienstleister und fiir die Begleitung in der agilen Transformation,
DB Akademie fiir geeignete QualifizierungsmaRnahmen fur Fihrungs-
kréafte, DB Immobilien fiir raumliche Anderungen und Digitaler Wandel
mit dem Blick fiir Kompetenzen in einer von Digitalisierung gepragten
Welt.

2019 entwickelte sich diese Gruppe im Zukunftslab 2 zum Netzwerk
»-Neue Formen der Zusammenarbeit* weiter. Dabei gewann das Netz-
werk an Weggefahrt:innen, strategischer Aufmerksamkeit Gber die
Unternehmensgrenzen der DB hinweg und pflegte die Nahe zum
Netzwerk der Agilen Inseln, indem Malinahmen angeregt und Syn-
ergie-Effekte nutzbar gemacht wurden. Der Organisation wurde ein
leichterer Zugang und Umgang mit dem Thema ,Agilitat® ermdglicht
- durch die Gbergreifende Zusammenarbeit vieler.



Agilitit und Selbstorganisation sind
keine neuen Entwicklungen, aber
ihre Inhalte erleben unter diesen
Begriffen derzeit Aufmerksamkeit

Organisatorische Transformations-
prozesse begannen bei der DB Systel
bereits 2014 und bis heute ist die DB
ein Unternehmen mit einem der groR-
ten Erfahrungsschatze auf dem Gebiet

Transformationsprozesse werden

von Expert:innen im DB Konzern
unterstiitzt und begleitet

Entwicklung von Agilitit und Selbstorganisation bei der DB - Geschichte einer Evolution



Landkarte der
agilen Insel im
DB Konzern
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Bevor man eine Reise startet, ist es oft sinnvoll zu Giberlegen, wo die
Reise eigentlich hingehen soll, wie weit sie gehen soll und auch, wel-
chen Startpunkt die jeweilige Reisegruppe hat. Auch die Griinde dafiir,
warum man eine agile Reise starten mdchte, kénnen vollkommen di-
vers sein - und das ist gut so.

Zu Beginn kann eine Reifegradermittlung Aufschluss dariiber geben,
wie agil die Arbeitsweisen im Team bereits sind und wie agil das Team
in Bezug auf verschiedene Dimensionen insgesamt werden modchte
(z. B. Strategie, Prozesse, Fiihrung etc.).

Auf der nachsten Seite ist eine mogliche Methode eines agilen Reife-
grad-Tests aufgefiihrt - das Trafo-Modell von HR-Pioneers. Anhand
der Ergebnisse des Modells wird fuir Fiihrungskrafte und Team erkenn-
bar, auf welcher Transformationsstufe sie sich befinden und woran
sie arbeiten konnen: Steht die Fiihrungskraft am Anfang einer agilen
Transformation und weil3 nicht, wo sie beginnen soll? Das Team steckt
eigentlich schon mittendrin und wisste gerne, welche Routenoptionen
die Reise nun bietet.

Sollte die Einschatzung in den sechs Dimensionen auf unterschied-
lichen Stufen sein, liegen genau dort die Handlungsfelder fiir Team
und Fuhrungskraft. Wichtig ist, dass eine hohe agile Reife nicht das
generelle Ziel sein sollte - sondern diese stets kontextabhangig zu
betrachten ist.

Das Modell liefert nur einen ersten Schnellcheck in Form einer Selbst-
einschatzung. Wenn sich die Fiihrungskraft oder das Team intensiver
mit den Themen auseinandersetzen, kénnen diese jederzeit die Be-
gleitung von HR-Expert:innen, Berater:innen von DB Training oder der
Konzernorganisation (ETO) in Anspruch nehmen.

Standortbhestimmung im Reifegradmodell - Geografie der agilen Welt
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Zu Beginn einer Reise klaren:
Wo stehen wir heute und wo
wollen wir hin?

Agile Reifegradermittlung ermittelt
potentielle Handlungsfelder

Ein innerhalb der DB angewandtes
Modell ist das Trafo-Modell
von HR-Pioneers

Das Trafo-Modell liefert eine erste
Selbsteinschitzung

Es gibt DB-interne Begleitungs-

angebote von HR, DB Training
oder ETO

Standortbestimmung im Reifegradmodell - Geografie der agilen Welt
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Der grundlegendste Unterschied von agiler Fiihrung zur klassischen
Flahrung ist die Erkenntnis, dass Unternehmen viel starker auf die
Eigenverantwortung aller setzen miissen, um die erforderliche Reak-
tionsfahigkeit und Kreativitat zu erzeugen. Es stellt sich hier die zent-
rale Frage, wie mehr Eigenverantwortung an alle Mitarbeitenden tber-
tragen werden kann.

Ein Weg: Wenn man den Aufbruch zur agilen Transformation wagen
mochte, sollte bei den Mitarbeitenden die Sehnsucht nach anderer
Zusammenarbeit im Team geweckt werden.

Agile Fuhrung bedeutet im weiteren Sinne: verteilte Fihrung. Es gibt
unterschiedliche Rollen im Team, die unterschiedliche Verantwortun-
gen Ubernehmen - in einer Beispielkonstellation sind z. B. Product
Owner und Scrum Master eher auf Produktebene und agile Flihrungs-
krafte oder Teamleads auf organisatorischer (disziplinarischer) Ebene.
Das muss nicht zwingend so sein. In anderen Konstellationen sind
Product Owner und agile Fiihrungskraft auf gleicher organisatorischer
Ebene.

Ziel der agilen Zusammenarbeit ist, dass alle dort Entscheidungen
treffen und Verantwortung tibernehmen, wo sie ihre Expertise entfal-
ten kénnen. Die Mitarbeitenden bringen sich aktiv in die Prozesse und
Entscheidungsfindung ein, was bis hin zur Selbstorganisation inner-
halb der Gruppe fiihren kann. Das steigert das Zusammengehorig-
keitsgefiihl eines Teams enorm, weil die Verantwortung auf Rollen
aufgeteilt wird und jede:r einzelne ein groldes Interesse daran hat, die
Teamziele zu erreichen und Sinn durch gute gemeinsame Arbeit zu
stiften.

Agile Fiihrung und Zusammenarbeit bei der DB - Gemeinsam mandvrieren

60




Die Rolle der Fiihrungskraft in agilen Teams/Organisationen veran-
dert sich vom ,Reisefiihrenden® zur ,Reiseermoglicher:in®. Die Fiih-
rungskraft erméglicht und erleichtert die Zusammenarbeit - statt
vorzugeben, was, wie, wann gearbeitet wird.

Diese Denkweise, die (ibrigens auch zur Erleichterung der Arbeit der
Flhrungskraft beitragen kann, baut Silodenken ab und beschleunigt
Organisationen in ihrer Entwicklung. Um sie zu etablieren, braucht
es dialogférdernde Kommunikationsstrukturen, Transparenz und
Flhrungskrafte, die eine Vertrauenskultur férdern. Teams werden
auf diese Weise motiviert, Informationen und Wissen zu teilen und
zu verbreiten, und sind bestrebt, einen hohen Grad an Offenheit zu
leben. Dies wiederum sorgt fiir eine konstruktive Arbeitsatmospha-
re, was nicht nur das Team, seine Einzelpersonen, sondern auch
die gesamte Organisation erfolgreicher macht.

Agile Teams kreieren ein Umfeld, in dem Einzelne ihre
Stirken und Talente bestmaoglich entfalten und einsetzen
konnen und sich permanent weiterentwickeln mochten.

Uberspitzt gesagt: Die klassische Organisation reguliert,

die agile Organisation ermoglicht.

Es ist daher essenziell, die eigenen Vorstellungen zu iberdenken und eine
veranderte Haltung zu entwickeln: Fihrung im agilen Kontext bedeutet,
nicht hierarchisch durch Macht und Kontrolle (Anweisung) zu fiihren - son-
dern als Vorbild zu agieren (Servant Leadership) und Rahmenbedingungen
fir eine agile Kultur zu schaffen. Dafiir ist eine vertrauensvolle Kommunika-
tionskultur auf Augenhéhe erforderlich.

Wo die klassisch-hierarchische Fihrungskraft ihre Mitarbeitenden klar
steuert und kontrolliert, wird die agile Fuhrungskraft zum Reiseguide der
Mitarbeitenden. lhre Aufgabe ist es, die bestmoéglichen Bedingungen zu
schaffen, um eine grolRartige Reise in Richtung Agilitat mit moglichst vie-
len Erfahrungen zu erleben. Sie kiimmert sich um das Wesentliche, kauft
Bustickets, macht Streckenvorschlage, erarbeitet Tagestouren und ermog-
licht die Aufnahmen von neuem Wissen und bislang unbekannten kultu-
rellen Eindriicken. Die bisherigen Aufgaben einer klassischen Fiihrungs-
kraft, wie die Priorisierung, Steuerung, Kontrolle oder Auswertung der
geleisteten Arbeit, Gbernimmt in agilen Organisationen das ganze Team.
Aber welche Fiihrung ist nun besser? Die klassische oder die agile? Das
lasst sich nicht pauschal sagen. Je nach Kontext kann sowohl die agile als
auch die klassische Fiihrung ihre Vorteile ausspielen. Auch wenn man es
zunachst nicht glaubt: Agile Fiihrung kann auch sehr gut im hierarchischen
Organisationskontext angewendet werden. Mehr noch: Die Veranderung
der Fuhrung in hierarchischen Organisationen ist einer der ersten erforder-
lichen, kleinen Schritte am Anfang einer agilen Transformationsreise.

Agile Fiihrung und Zusammenarbeit bei der DB - Gemeinsam mandvrieren
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Agile Flihrung

Fordern der Selbstorganisation

Mitarbeiter:in als Mensch und Individuum sehen

Transparenz, Wissen teilen

Wichtige Entscheidungen treffen die betroffenen
Mitarbeitenden gemeinsam

Vision und Strategie des Unternehmens werden
gemeinsam erarbeitet

Geteilte Verantwortung auf mehrere Personen
und/oder Teams

Stetige Verdnderung und Weiterentwicklung

Orientierungshilfe sein und beratend zur Seite stehen

Alle Rollen sind gleichwertig

Experimentieren ermdglichen, aus Fehlern lernen

Fokus auf Teamarbeit, Kooperation und Vernetzung
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Klassische Fithrung

Arbeiten iiber Anweisungen
Mitarbeitende als Ressource sehen
Wissensvorsprung, Herrschaftswissen

Wichtige Entscheidungen trifft Vorgesetze:r

Chef:in bestimmt Vision und Strategie des Unterneh-
mens

Manager trégt allein die Verantwortung

Aufrechterhalten alter Strukturen
Anweisung und Kontrolle der Mitarbeitenden
Hierarchische Strukturen

Plan vorgeben und Fehler anprangern

Fokus auf Einzelleistung

Agile Fiihrung und Zusammenarbeit bei der DB - Gemeinsam mandvrieren
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929 Fihrung bedeutet fir mich Fiihrung auf Augenho-
he. Dies braucht gegenseitiges Vertrauen und Vertrau-
en braucht Zeit. Fihrung und Begleitung wirkt nicht nur
auf die einzelne Person, sondern auch auf das Team.

N\

(
99 Eine wesentliche Herausforderung von Flhrung

ist fir mich, Wirksamkeit im Sinne einer Organisation
herzustellen und zu stabilisieren. Dies beinhaltet unter
anderem, Entscheidungen zu treffen, zu priorisieren,

Fuhrung sollte dann stattfinden, wenn sie gebraucht
wird. Wichtig ist mir, dass Fiihrung individuell stattfindet
und auf die Bediirfnisse des Einzelnen oder des Teams
eingeht. Grundlagen dafir ist fiir mich, Transparenz
und Offenheit von allen Beteiligten.

Starken zu erkennen und Rahmenbedingungen fir wirk-
sames Arbeiten zu schaffen. Diese Aufgaben werden
immer komplexer, da sich Kontexte und Anforderungen
schnell verandern kénnen. Ich halte es daher fast fir
fahrlassig, Fihrungsaufgaben an eine Rolle, Position
oder einen Titel zu knupfen. Ich bin mir bewusst, dass
wir hier von einem Paradigmenwechsel sprechen und
dass dieser viel Zeit kosten kann. Ich wage jedoch die
Prognose, dass die Unternehmen, die Fiithrung neu den-
ken, davon in Zukunft profitieren werden.

Stephanie Mehta
Reisendeninformation (T.R)

Stephanie.Mehta@deutschebahn.com

) Andreas (Andy) Ulrich
DB Systel

r

99 Die Welt verandert sich - wo im AuRen Strukturen
und Vorhersehbarkeit wegfallen, bendtigen wir innere
Stabilitat. Es bedarf an Klarheit tber die eigenen Wer-
te, Kompetenzen, Selbstverantwortung. Intuition und
Kooperation werden die Erfolgsfaktoren sein. Fihrung
kann genau hier ansetzen, indem sie Menschen auf dem
Weg zur inneren Stabilitat und zu mehr Miteinander be-
gleitet.

Andreas.Ulrich@deutschebahn.com

Agile Fithrung

Statements vom Morgenmagazin )
einem Format der DB Akademie

REVEWET-{]
Reisendeninformation (T.R)

Hanna.Jage@deutschebahn.com

Agile Fiihrung und Zusammenarbeit bei der DB - Gemeinsam mandvrieren 63
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2 Uber die Zukunft der Fithrung wissen wir, dass die anders sein wird... Der
beste Weg, um die Zukunft vorherzusagen, besteht darin, sie zu erkunden oder
sogar zu schaffen... Fiihrungsarbeit auf Augenhohe statt Fiihrung...Volle Poten-
zialnutzung & Entfaltung jenseits hierarchischer Schranken... Gemeinsames Ver-
standnis fur Verlasslichkeit und Klarheit, Sinnhaftigkeit und Wirksamkeit! Nicht
unten und oben ist relevant, sondern wer fiir welche Fiihrungs- und Entschei-
dungsbedarfe jeweils passender ist.

,Sei mutig: Was immer du tun kannst oder wovon du traumst - fang damit
an. Mut hat Genie, Kraft und Zauber in sich!‘, Johann Wolfgang von Goethe.

Magdalena Ebering
DB Akademie

Magdalena.Ebering@deutschebahn.com

(

2 Auf meinem beruflichen Weg bin ich nie gefragt worden, welchen Fiih-
rungsstil meine Kompetenzen und Fahigkeiten am besten fordern, welchen Rah-
men ich als Mitarbeiterin brauche, um gute Leistungen zu erbringen oder welche
Erwartungen ich vielleicht auch mitbringe. Ich finde das unglaublich traurig! Ich
finde es ist Zeit, dass wir dies andern. Es ist Zeit, uns zuallererst als Menschen zu
begegnen. Dazu gehort fir mich Fuhrung nicht nur anders zu denken, sondern zu
ermoglichen. Leadership is action not a position.

Doris Leinen
DB Systel

Doris.Leinen@deutschebahn.com
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DB Akademie:

Das ¢ Portfolio der DB
Akademie bietet vielfaltige
Angebote entsprechend der indi-
viduellen Qualifizierungsbedarfe
einer Fuhrungskraft. Diese sind
nach Themenfeldern sortiert,

die sich nach den strategischen
Schwerpunkten des Konzerns
ausrichten:

Karriere, Fuhrung, Transformation
& Digitalisierung, Management &
Performance und Kommunikation.

# Transformation &

Digitalisierung
Flhrungskrafte konnen sich fur
ihre Teilnahme an Kursen und
Kurzformaten selbststandig* tiber
das & Buchungsportal
anmelden.

# Lunch & Lern: Die Agile
Fithrungskraft

& Agile Roadmap
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Von Fiihrungskraft
zur Fiihrungsarbeit

Die Teammitglieder geben je nach An-
forderungen der Situation und der
Aufgabe Fiihrung ab - oder iiberneh-
men sie und kénnen somit eigene Star-
ken entfalten.

Wer eigenverantwortlich agiert, liber-
nimmt fiir eigenes Handeln und die
selbst getroffenen Entscheidungen
Verantwortung.

Arbeit soll Sinn stiften und auf diese

Weise Menschen miteinander verbin-
den.

Agile Fiihrung und Zusammenarbeit bei der DB - Gemeinsam mandvrieren
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Der Rahmen fiir
agile Strukturen
im Konzern

Die vorhandene
Infrastruktur ebnet
viele Wege

Die ,Infrastruktur” fir eine agile Reise ist im DB-Konzern vorhanden
und kann genutzt werden: Die Konzernorganisation (ETO) hat die
Rahmenrichtlinie (RRil) 138.0100 Organisation um das Kapitel ,Agile
Strukturen® erganzt und damit grundsatzlich einen breiten Rahmen
geschaffen, der die formale Einflihrung einer offiziellen agilen Orga-
nisationsstruktur mit individuellem Zuschnitt entsprechend den Pra-
ferenzen und Anforderungen der jeweiligen Einheiten ermdglicht. Die
agile Reise kann im DB-Konzern dadurch mit verschiedenen Reise-
mitteln in diverse Richtungen fiihren.

Es gibt wesentliche Gestaltungsspielraume, die es ermoglichen, die
agile Struktur passend zum jeweiligen Geschaftszweck, zum Team
und zur Organisation auszurichten. Inshesondere kénnen Fihrungs-
aufgaben flexibel auf unterschiedliche Rollen im
agilen Setting verteilt werden. ETO hat einen An-
satz entwickelt und um- gesetzt, der diese Flexibilitat
ermoglicht und gleichzei- tig eine jederzeit eindeutige
Verantwortungszuordnung auf allen Ebenen sicherstellt.

In der Rahmenrichtlinie wird Agilitat in drei Stufen eingeteilt, die man
als unterschiedliche Reisevarianten betrachten kann:

Stufe 1: Agile Methoden einsetzen - Aufbruch zu

neuen Ufern
Teams konnen jederzeit agile Methoden einsetzen und erproben.
Damit kénnen sie einen GroRteil des agilen Neulands erschlieRen,
ohne dass es formaler Strukturanderungen bedarf. Ein agiles Mind-
set der Beteiligten und der Einsatz agiler Methoden kénnen viel Kraft
entwickeln und weit voranbringen. Entscheidende Faktoren sind da-
bei - siehe vorangegangene Abschnitte - die Bereitschaft zur Verant-
wortungsiibernahme durch die Mitarbeitenden sowie ein verandertes
Fuhrungsverhalten. Da Organisationsstrukturen und Leiter:innen-Prin-
zip dabei unverandert bleiben, trifft die RiL 138.0100 zur Stufe 1 keine
spezifischen Regelungen. Fiihrungskrafte konnen sich zum Einsatz
agiler Methoden gern beraten lassen, wobei neben ETO insbesonde-
re die zustandigen HR Business Partner sowie DB Training in vielen
Fragen weiterhelfen kénnen.

Der Rahmen fiir agile Strukturen im Konzern
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Stufe2 +3: Agiles Organisationsmodell einfiihren -
die groBe Fernreise

Wenn sich zeigt, dass der Einsatz agiler Methoden und Zusammen-
arbeitsformen in Teams und Einheiten gut funktioniert und diese vo-
ranbringt, riickt oft ein neues Reiseziel ins Blickfeld: Die Ersetzung
der klassisch-hierarchischen Flihrungsstrukturen durch bessere, zur
neuen Arbeitsweise passende, agile Organisationsmodelle. Dies sind
dann Strukturen mit andersartiger Zuordnung der Fihrungsverant-
wortung, wie sie in Abschnitt 3.3 beschrieben wurden. Die formalen
Anforderungen an die Einfiihrung solcher Modelle unterscheiden sich
dabei v. a. nach dem Umfang der Einheiten, die sich agil aufstellen
wollen. Im Regelfall der Transformation einzelner Einheiten innerhalb
von Gesellschaften zu ,Agilen Inseln“ bewegen wir uns auf Stufe 2.
Sind es - wie im Fall der DB Systel - ganze Konzernunternehmen,
also quasi ,agile Kontinente®, die systematisch vom Konzernstandard
abweichende Strukturelemente und Organisationsregeln umsetzen
maochten, greift die Stufe 3 mit entsprechend umfassenderen Rege-
lungsanforderungen.
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Im Zuge der Einfiihrung agiler Organisationsmodelle entfallen in den
betroffenen Einheiten klassische, vollumfanglich disziplinarisch und
fachlich fihrende Leiter:innen. Die Fihrungsaufgaben werden auf
verschiedene Rollen verteilt. Dieses Kernmerkmal gliedert sich in der
Praxis in aller Regel in ein umfassendes agiles Setting. Zu diesem
gehoren daneben entsprechende Arbeitsmethoden, Meetingformate,
Entscheidungs- und Abstimmungsmodi und viele weitere. Die Trans-
formation kann eine oder mehrere klassische Einheiten
umfassen, geht jedoch in jedem Fall tiber die Ebene der

Anpassung der Zusammenarbeit innerhalb einzelner

Teams hinaus. Da so immer eine formale Organisa-
tionsanpassung vorgenommen wird, ist die Erstellung

einer Organisationsweisung erforderlich - und hierzu

die moglichst friihzeitige Einbindung von ETO, HR und In-
teressenvertretungen. Dabei ist wie in der RiL 138.0100 ausge-
fihrt, die vollstandige Zuordnung der Fihrungsaufgaben auf die agi-
len Flhrungsrollen notwendig.

Sollen fiir ganze Konzernunternehmen bzw. sehr grof3e Einheiten agi-
le Organisationsmodelle umgesetzt und hierflir systematisch Struk-
turelemente und Organisationsregeln eingefiihrt werden, die vom
Konzernstandard abweichen, greift die Stufe 3 der RRiL 138.0100.
Fur diesen Fall gibt die Richtlinie entsprechend umfassendere Rege-
lungs- und Dokumentationsanforderungen vor. Insbesondere ist - zu-
satzlich zu den Anforderungen bei Stufe 2 - die Erstellung und Verof-
fentlichung eines Dokuments erforderlich, das die Abweichungen vom
Konzernstandard dokumentiert und die spezifischen Spielregeln zur
Organisation erklart. Im agilen Begriffsverstandnis also eine vollstan-
dige ,Verfassung® der Einheit.

Ergdanzend sei an dieser Stelle noch einmal betont, dass die formale
Implementierung und Abbildung agiler Organisationsstrukturen, wie
sie hier beschrieben ist, immer nur eine Facette einer agilen Trans-
formation darstellt, die mit parallelen oder vorgelagerten kulturellen
Veranderungen einhergehen muss, wenn die Transformation erfolg-
reich sein soll. Entsprechend geht der erfolgreichen Einflihrung agiler
Strukturen immer ein langerer, intensiver Entwicklungs- und Imple-
mentierungsprozess unter breiter Einbindung der Beteiligten voraus
- daruiber sollten die obigen Ausfiihrungen nicht hinwegtauschen.



Die Rahmenrichtlinie (RRil 138.0100) defi-
niert drei Auspragungsvarianten von Auspra-
gungsgraden agiler Organisation und legt je-
weils die formalen Anforderungen fest.

Die agile Reise beginnt in aller Regel mit der
Anwendung agiler Methoden (Stufe 1). In den
weiteren Auspragungsvarianten (Stufen 2 und
3) werden zusdtzlich organisatorische Festle-
gungen und Strukturen verdndert.

Die Varianten sind nicht zwingend als Ent-
wicklungsstufen zu verstehen. Auch Stufe 1
kann eine vollstindige Reise sein

Die formale Anpassung der Organisations-
struktur ist immer nur eine Facette einer agi-
len Transformation und sollte immer mit kul-
turellen Veranderungsprozessen einhergehen.
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Die agile Transformation

Mein Weg in
die agile Welt

Nachdem in den vorherigen Kapiteln dargestellt wurde, was wir bei
der DB unter Agilitat verstehen, welche Moglichkeiten und Grenzen
sich uns bieten und welche Haltung zur Entwicklung einer agilen Or-
ganisation wichtig ist, stellen sich nun folgende Fragen: ,Wie komme
ich dahin?®, ,Was muss ich dafiir tun?“ und vielleicht auch ,Wie lange
dauert es?“. Auf diese Fragen gibt es, typisch fiir eine agile Reise,
keine eindeutigen Antworten. Es hangt davon ab, wo die Fiihrungs-
kraft, die Mitarbeitenden, das Team und auch die Organisation aktu-
ell stehen -also an welchem Punkt ihrer agilen Reise sie sich aktuell
befinden. Hilfestellung zur Orientierung gibt hier das Trafo-Modell in
Kapitel 4.2

Aber nicht vergessen: bei unserer Reise ist der Weg mehr denn je
das Ziel. Die Planung der Reise findet daher umso bewusster statt
- und auch wahrend der Reise selbst. Schlielilich stehen gemein-
sames Lernen und gemeinsames Wachstum im Vordergrund. Es
handelt sich im besten Sinne also um eine Erfahrungsreise - und
diese endet nie.

In Kapitel 2 wurde ausfiihrlich dargestellt, wie wichtig die Klarung des
~Woflr* ist, gleichzeitig wurde in Kapitel 4.2 bereits das Trafo-Modell
der HR Pionieers zur eigenen Standortbestimmung und Zielklarung
vorgestellt. Das Ergebnis dieser Klarungsprozesse kann sehr gut als
~Nordstern® fiir unsere agile Reise gelten; ein ibergeordneter Fix-
punkt, der uns immer wieder hilft, uns auszurichten und unser Ziel
nicht aus den Augen zu verlieren.

Die agile Transformation — Mein Weg in die agile Welt




Transformation
als agile Reise

Unabhangig davon, welches Ziel wir uns setzen, gilt: Fir Mitarbeiten-
de und Fihrungskrafte ist der Weg in die agile Welt eine Reise der
Veranderung, gepragt von spannenden Erfahrungen, Wachstum und
Weiterentwicklung - und auch mancher Herausforderung.

Fir Fuhrungskrafte kann sich die jeweilige Rolle grundlegend an-
dern: Gegeniiber dem klassischen Fiihrungsverstandnis geht es da-
rum loszulassen, sich selbst nicht als Reisefiihrer zu sehen, sondern
Mitarbeitende und Teams in ihrer Selbstorganisation und Verantwor-
tungsiibernahme zu starken. Es geht nicht darum, per Anweisung und
Kontrolle zu steuern, sondern darum, die eigenen Mitarbeitenden zu
unterstiitzen und zu férdern.

Im Zuge dieser Veranderungen entsteht mehr Raum fiir die Konzent-
ration auf grundlegende, beispielsweise strategisch wichtige Themen.
Es ergeben sich aber auch neue Aufgaben und Anforderungen. Die-
se Transformation kann deshalb nur gelingen, wenn die intrinsische
Bereitschaft vorhanden ist, das eigene Fiihrungsverhalten reflektieren
und verandern zu wollen (vgl. auch Kap. 4.3). Mit Blick auf die Mit-
arbeitenden ist fur die erfolgreiche Umstellung auf agile Strukturen

entscheidend, dass jede:r einzelne Verantwortung ubernehmen
maochte: Als Mitarbeiter:in (ibernehme ich Verantwortung dafiir, dass
die Dinge funktionieren und warte nicht auf Anweisungen bzw. ein Si-
gnal meiner Flihrungskraft.

Dabei sollte nicht unterschatzt werden, dass die Transformation be-
sonders den Mitarbeitenden viel abverlangt. Es geht daher niemals
ohne entsprechende Wertschatzung, konstruktives Feedback und
eine férdernde Lernkultur. Dies kann auch fiir viel Begeisterung in den
Teams sorgen. Viele Mitarbeitende in unseren Pilotbereichen sagen
inzwischen sogar, dass sie nie mehr anders arbeiten mochten.

Der Transformationsprozess selbst sollte Lust auf agiles Arbei-
ten machen, viel Partizipation erméglichen und dem Grundprin-
zip des Experimentierens und der Iteration folgen. Kurz: Er sollte
als agile Reise gestaltet werden.

Transformation als agile Reise




Um diese Reise ins zundchst Unbekannte
zumindest grob planen zu kdonnen, schlagen
wir die in der folgenden Abbildung
dargestellten Phasen vor, die einen Zyklus
ergeben:

Ausrichtung

ITERATION

Abb. Transformationszyklus:

Die dreiiterativen Phasen geben den
Rahmen fiir die Transformation vor
Quelle: DB Training

Initalisierung/
Erprobung

Transformation als agile Reise
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1. Ausrichtung - oder:
Was bedeutet die agile Transforma-
tion fiir unsere Organisation?

In der Ausrichtungsphase geht es darum, die Dimensionen der agilen
Transformation zu identifizieren und den eigenen Kompass auszurich-
ten. Auf Grundlage einer Reifegrad- oder auch Standortbestimmung
- bspw. mit dem Trafo-Modell, wird der eigene Standpunkt geklart und
identifiziert, welche Ansatzpunkte es fiir eine agile Transformation gibt
und was deren Umsetzung konkret bedeuten konnte. Dabei erhalt das
~Woflr“ besondere Aufmerksamkeit.

Im Fokus der Ausrichtungsphase stehen die folgenden Fragen:

[ Wo wollen wir als Organisation hin?
Was ist unser Ziel? Wofur machen wir das?
Was hat unser Kunde davon?
Welche Dimensionen der Organisation wollen wir dafir
agiler und selbstorganisierter gestalten?
Innerhalb welcher Konzernvorgaben und Rahmen-
bedingungen bewegen wir uns?
Wie wollen wir Flihrung zukuinftig gestalten?

(

\

2. Initialisierung - oder:
Wie machen wir den ersten
Schritt auf der Reise?

Die Rahmenbedingungen und Ziele sind gesteckt und es wird kon-
kret. In der Initialisierungs- und Erprobungsphase geht es um die
ersten Schritte in Richtung Agilitat und Selbstorganisation: die Ent-
wicklung, Erprobung und Einflihrung des neuen Arbeits- und Fiih-
rungskonzepts. Die beteiligten Kolleg:innen werden in der Phase des
Ubergangs fiir die Arbeit im neuen Organisationsmodell befihigt und
unterstlitzt. Bestenfalls wird mit Vertreter:innen der Organisation ein
agiles Transformationsprojekt gegriindet, welches die Initialisierung
und Erprobung koordiniert. Dieses Team bekommt den Auftrag, Inhalt
und Weg der agilen Reise genauer zu definieren. Das Team sollte
idealerweise aus Fiihrungskraften, HR, Betriebsrat und Mitarbeiten-
den bestehen, die ihren Bereich repriasentieren. Das Ubergangsteam
arbeitet dabei selbst mit der Haltung, den Methoden und Rollen eines
agilen und selbstorganisierten Teams, um direkt eigene Erfahrungen
zu sammeln.

Im Fokus der Initialisierungsphase stehen die folgenden Fragen:
] Wie sieht das initiale Organisationsmodell aus?
Wie beginnen wir die agile Transformation der Organisation?
Wie besetzen wir unser Transformationsprojekt?
Welche Team- & (Fiihrungs-)Rollen werden neu etabliert?
Wie sieht unsere neue agile Zusammenarbeit aus? Wie treffen
wir Entscheidungen?
Wie kénnen wir die Kolleg:innen als Team, aber auch als
Individuen befahigen und begleiten? Welche Rolle hat hier
ein:e moglicher Reisebegleiter:in??

Transformation als agile Reise
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3. Verstetigung:

Wie etablieren wir Agilitiat und
Selbstorganisation?

Die erste Etappe unserer Reise in Richtung Agilitat ist geschafft. Mit
Erinnerungen an beeindruckende Orte, Kulturen und ersten Erfahrun-
gen im Gepack geht es weiter - von Touristen zu Entdeckern.

In der Verstetigungsphase geht es darum, die Organisation zu befa-
higen, damit sie neue agile Modell nachhaltig leben und sich selbst-
organisiert bestandig weiterentwickeln kann. In Retrospektiven, Work-
shops und durch die Etablierung von kontinuierlicher Lernbegleitung,
werden aktuelle Fragestellungen und Herausforderungen aufgegriffen
und bearbeitet.

Im Fokus der Verstetigungsphase stehen daher folgende Fragen:
Wie gestalten wir, z.B. Uber Retrospektiven, organisationales
Wie gestalten wir, beispielsweise tiber Retrospektiven,
organisationales Lernen?

Wie steht es um unsere Review-Prozesse und die
erzielten Ergebnisse?

Wie kann sich unsere Organisation selbstverantwortlich
und agil weiterentwickeln?

Wie kann Unterstiitzung fir die Kolleg:innen aus der
Organisation heraus aussehen?

Wie kénnen wir dabei unterstiitzen, agile Rollen effektiv
und effizient zu leben?

Wie sehen individuelle und teamorientierte Reflexions-
bzw. Lernschleifen aus?

Was sind die Aspekte von Agilitat und Selbstorganisation, die
wir in der nachsten Iteration weiter entwickeln wollen?

w,

Die agile Transformation der Organisation findet parallel auf drei Ebe-
nen statt.

Der iterative und zyklische Veranderungsprozess hin zu einer agilen
Organisation ist tiefgreifend und geschieht parallel auf den Ebenen
Organisation, Team und Individuum. Auf jeder Ebene wird iteratives
Lernen im Rahmen der agilen Transformation etabliert.

Die folgende Aufzahlung zeigt Vorschlige fiir Themen, die iiber
die einzelnen Iterationen hinweg betrachtet und bearbeitet wer-
den kénnen:

Organisation: Transformation der Komponenten des
Trafo-Modells wie Strategie, Struktur,
Prozesse, Fiihrung und Kultur

Bediirfnisorientierte Kommunikation, effiziente
Besprechungs- und Feedbackkultur, Selbst-
organisation und Entscheidungsfindung,
Umgang mit Spannungen und Konflikten

Individuum: Individuelle Selbstorganisation, personliches
Wachstum, Sinnorientierung, Achtsamkeit

Transformation als agile Reise
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Etappenvorschlige
und personliche
Reisebegleiter

Wie konnte meine

Reise aussehen?
Wer ist eine
geeignete
Reisebegleitung?

Die konkrete Route der agilen Reise
hangen von den angestrebten Zie-
len und der Ausrichtung der agilen
Transformation ab. Grundsatzlich
wird jedoch empfohlen, die Reise
nicht allein anzutreten, sondern
sich passende Reisebegleiten-
de zu suchen. Je nach Frage-
stellung und Tiefe der agilen
Transformation kann dies ein:e
erfahrene:r Kolleg:in aus einer

der DB-Communities sein,
ein:e Berater:in, Trainer:in
oder Coach von DB Training,

der HR-Business Partner:in/
HR-Expert:in oder auch ein:e Fachbera-
ter:in von ETO.

Im Folgenden zeigen wir mogliche Reiserouten fiir die
Reise und skizzieren, welche Rollen die Reisebegleiten-
den einnehmen konnten.

Etappenvorschlige und personliche Reisebegleiter




Agile Methoden einsetzten -

Aufbruch zu neuen Ufern

Eine der ersten Routenoptionen ist das Experimentieren mit agilen
Methoden (vgl. Kap. 3.2). Dies kann bedeuten, Teammeetings mit Me-
thoden der Meeting-Power-Bar (https://[meetingpowerbar.db-training.
de/) zu verandern und damit effektiver und effizienter zu gestalten.
Allen Beteiligten sollte dabei klar sein, wofiir agile Arbeitsweisen ein-
gesetzt werden sollen. Es kann sein, dass agile Methoden wie bei-
spielsweise Scrum nicht weiterhelfen, weil sich das Team oder die
Organisation in einem prozessorientierten, standardisierten Umfeld
bewegen, das wenig komplex ist. In dem Fall liefert diese Methode
eher wenig Mehrwert und fiihlt sich anstrengend und unnatdirlich an.
Daher sollte gut geprift werden, wo, wann und welche agilen Metho-
den passen kéonnten und in welchem Fall herkémmliche Arbeitsweisen
sinnvoll sind. Ziel ist zu verhindern, dass Agilitat nur der Agilitat willen
angestrebt wird - ohne zu priifen, ob die Transformation tatsachlich
sinnvoll ist.

Gerade fiir Organisationen, fir die aufgrund starker Prozess- und
Regelorientierung eine umfassende agile Transformation weniger
sinnvoll ist, kann es besonders interessant sein, sich mit dem Selbst-
organisationsaspekt von Agilitat zu befassen. ,Selbstorganisierende
Teams entscheiden selbst, wie sie ihre Arbeit am besten erledigen,
anstatt dieses durch andere Personen auRerhalb des Teams vorgege-
ben zu bekommen.“ (vgl. Scrum-Guide 2019). Auf einem hohen Ent-
wicklungsstand agiert das Team als eigenstandig handelnde Einheit,
die seine gesamte Arbeit selbst organisiert.

Dabei ist Selbstorganisation in der Firma als Kontinuum zu verstehen:
die klassische Fiihrungskraft ist auf der ersten Stufe agiler Organi-
sation noch leitend, wahrend sie sich in der héchsten Stufe bereits
aufgelost hat.

So hat die S-Bahn Miinchen zum Beispiel mit ihrer Initiative SOTIS
(Selbst Organisiertes Team Im Service) sehr gute Erfahrungen ge-
macht. Das Serviceteam der S-Bahn Miinchen ist vor allem operativ
in den Zigen tatig, die wesentlichen Aufgabengebiete liegen in der
Kundeninformation und Kontrolle der Fahrscheine. Innerhalb der gel-
tenden Rahmenbedingungen und Vorgaben koénnen Mitarbeitende
im Team eigenverantwortlich entscheiden, wie sie arbeiten, wann sie
arbeiten und wie sie ihre Arbeitszeit gestalten. So konnten die Hand-
lungs- und Entscheidungsspielraume er Mitarbeitenden vergroRert
werden, um den Bedirfnissen der Mitarbeitenden besser gerecht zu
werden.

Nichtsdestotrotz wird tber die Einflihrung agiler Arbeitsweisen eine
Anndherung in Richtung agiler Organisation sowie Kunden- und Mit-
arbeitendenorientierung ermoglicht. Bestenfalls finden sich erste, frei-
willige Pilot-Teams, die experimentieren und Erfahrungen sammeln
maochten.

Die Fiihrungskraft kann hier mit ihrem Team, unterstiitzt durch

eine:n erfahrene:n DB-Moderator:in oder Coach, in regelmaBi-
gen Workshops an folgenden Fragestellungen arbeiten:

Etappenvorschlige und personliche Reisebegleiter




Was bedeutet fur uns als Team ,Agilitat und Selbst
organisation“ beziehungsweise ,Kunden- und Mitarbeitenden-
orientierung“? Was verandert sich fiir unsere Kunden?

Wie stehen wir zu den agilen Werten und Prinzipien?
Wie Ubersetzen wir diese fir unsere Zusammenarbeit?
Was ist unsere gemeinsame agile Haltung?

Was ist unser gemeinsamer Purpose, unser Sinn, unser
»Wofur“? Wie kénnen wir die gemeinsame Ausrichtung
unserer Arbeit damit unterstiitzen?

Wie integrieren wir Werte, Haltung und Purpose in die
strategische Ausrichtung unseres Teams?

Wobei kénnen uns agile Methoden und Arbeitsweisen
unterstiitzen? Kénnen wir beispielsweise Elemente aus Scrum
(z.B. Akzeptanzkriterien, User Stories, Sprints, Reviews,
Retros) oder KANBAN (z.B. Task Boards, WIP-Limits,
Durchlaufzeiten) nutzen, um unsere Aufgabenverteilung oder
unsere Zusammenarbeit transparenter und effektiver zu
gestalten? Wie kdnnten wir unsere Meetings mit agilen
Methoden verbessern (vgl. Meeting-Effizienz)?

Wie kénnten wir die Selbstorganisation des Teams starken?
Bei welchen Themen/Aufgaben kénnte das Team selbst iiber-
nehmen bzw. entscheiden? Welche Entscheidungsmethoden
werden zur Sicherstellung von effizienten Entscheidungs-
prozessen verwendet?

Gibt es Initiativen/Projekte, die nach agilen Frameworks (wie
z.B. Scrum) mit entsprechenden agilen Rollen auf- und
umgesetzt werden konnen? Wie kénnen diese Erfahrungen
fur das Team bzw. die Organisation nutzbar gemacht werden?
Welche weiteren agilen Piloten kénnten daraus entstehen?

Bei vielen agilen Inseln ist die gemeinsame Arbeit an den oben skiz-
zierten Fragestellungen lber einen Zeitraum von mehreren Monaten

Startpunkt der gemeinsamen Reise.

Die Reisebegleitenden sind hier in den Bereichen Lernbegleitung,
Teamentwicklung und Moderation/Coaching unterstiitzend unterwegs.

Etappenvorschlige und personliche Reisebegleiter
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Fuhrung ist zu wichtig,
um sie nur einer Fithrungskraft
zu Uberlassen.

(1

Bernd Oestereich
Deutscher Informatiker und Autor mehrere Biicher
u. a. ,Das kollegial gefiihrte Unternehmen®
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Fiihrungsrollen -

Die Sehnsucht nach
mehr ist geweckt

Eine der nachsten Etappen auf unserer Reise, ist die Verteilung von
Aufgaben der disziplinarisch und fachlich verantwortlichen Fiihrungs-
kraft auf verschiedene Rollen im Team. Bernd Oestereich und Clau-
dia Schroder werden an dieser Stelle gern mit folgendem Satz zitiert:
»Fuhrung ist zu wichtig, um sie nur einer Fiihrungskraft zu tiberlassen.”
Die Verteilung von Flhrung bzw. die Delegation von Verantwortung ist
der zentrale Dreh- und Angelpunkt in seinem agilen Organisationsent-
wicklungsansatz ,Das kollegial gefiihrte Unternehmen®.

Daher geht es um die Frage, welche Fihrungsaufgaben (ber eine
Delegationsmatrix in die Verantwortung von definierten Rollen bzw.
des Teams (ibergeben werden kénnen, ohne dass dafiir eine formale
Anpassung der Fiihrungsstrukturen vorgenommen werden muss?
Uber die Antwort auf diese Frage sollte sich die Fiihrungskraft zu-
nachst selbst klar werden und auch mit der nachst héheren Fiihrungs-
kraft diskutieren, da diese die neue Aufgabenverteilung mittragen
und unterstiitzen sollte. Der HR-Business Partner oder auch ein DB
Training-Berater steht hier beratend zur Seite. So kann gewadbhrleistet
werden, dass die Fiihrungskraft den Mitarbeitenden ein ernst gemein-
tes Angebot von zu (ibernehmenden Verantwortungsbereichen macht
und gleichzeitig einen stabilen und geschiitzten Rahmen fiir den Pro-
zess der Ubernahme sicherstellt.

Wenn die Fuhrungskraft ihre ldeen zur Delegation von Verant-
wortungsbereichen ihrem Team vorstellt (z.B. in einem Orientie-
rungs-Workshop), ist es entscheidend, dass dies von allen Beteiligten
als der Beginn eines Dialogs und auch eines Aushandlungsprozesses
zwischen Team und Fihrungskraft gesehen wird. Auch hier sollte sich
die Fihrungskraft durch ihren HR-Business Partner oder DB Training
Berater unterstiitzen lassen.

Elm Zentrum dieses Dialogs stehen die Fragen:

[ Welche Aufgaben und Verantwortungsbereiche stellt
die Fuhrungskraft zur Verfligung?

[ Was davon moéchte das Team tbernehmen?

[ Welche neuen Rollen braucht es daftir?

In diesem Dialog sollten alle offenen Fragen des Teams geklart und
auch abgeleitet werden kénnen, inshesondere auch wie Mitarbeiten-
de beziehungsweise Rolleninhaber:innen einzugearbeitet werden und
wie Raum zum Erproben geschaffen werden kann. Am Ende dieser
Phase sollte auch ein konkreter Vorschlag fiir den weiteren Prozess
mit der Griindung des bei ,Initialisierung“ beschriebenen ,Ubergangs-
teams” stehen.

Gutes Beispiel fiir die diesen Prozess findet sich im Transformations-
ansatz des DB Personalservice. Dieser entspricht zum einen dem der
schrittweisen Organisationsentwicklung. Das bedeutet: (empirische)
Weiterentwicklung der Organisation durch kontinuierliche praktische
Erprobungen einzelner Veranderungen, mit offenem Ausgang und
mit anschlieRender Nutzenbewertung und Fortfliihrungsentscheidung.
Zum anderen steht die Aufgabenverteilung und -klarung in Verantwor-
tungsdialogen im Zentrum des Ansatzes. Insgesamt entsteht so ein
kontinuierlicher Lernprozess in der Organisation.

Etappenvorschlige und personliche Reisebegleiter




Agile Organisationsstrukturen -

Das Haus auf der agilen Insel

Stellt man auf der Reise fest, dass die klassischen Fiihrungs- und
Organisationsstrukturen nicht mehr zur agilen Arbeitsweise hinderlich
geworden sind und nicht mehr zu der agilen Arbeitsweise passen, be-
steht die Moglichkeit, die Reise fortzusetzen und eine neue Route in
Angriff zu nehmen. Wie in Kapitel 3.3. beschrieben, ist das zentra-
le Element agiler Organisationsstrukturen der Ubergang von klassi-
scher hierarchischer Fiihrung zu agil verteilter Fiihrung. Die formalen
Schritte zur Auflésung klassischer Leitungsfunktionen und zum Auf-
bau agiler Fiihrungsrollen wie bspw. dem Product Owner, Agility Mas-
ter oder der Agilen Flihrungskraft gehen HR Business Partner:in und
ETO gemeinsam mit der Fiihrungskraft. Diese umfassen unter ande-
rem die Erstellung formaler Rollen- und Stellenbeschreibungen sowie
ihre Ausschreibung und Besetzung. Dies geschieht selbstverstandlich
inklusive der Mitbestimmung verantwortlicher Betriebsrats-Gremien.
Die Abbildung zeigt, wie die Verteilung von Aufgabenbiindeln vom
klassischen Leiter auf mehrere agile Fihrungsrollen prinzipiell aus-
sehen kann.

Dieser Verteilungsprozess kann auch der Ausgangspunkt dafiir sein,
dass sich die Organisationsstrukturen grundlegend verandern. Statt
funktionaler oder geschaftsspezifischer Organisationsprinzipien, ent-
stehen produktgruppenbezogene cross-funktionale Einheiten, die als
selbstorganisierte und ermachtigte Teams einen GroRteil der rele-
vanten Wertschopfungskette abbilden. Sie konnen ihre Produkte und
Dienstleistungen somit eigenverantwortlich ,produzieren®.

In der DB haben wir uns keinem ,Standardmodell® verschrieben. Da-
her sollten auch Modelle aus der Literatur nie als ,Blaupause® verstan-
den werden. Sie kénnen und dlrfen aber natiirlich Anregungen fir die
agile Organisationsentwicklung geben.

Zentrale Aufgabe der Reisebegleitenden ist an dieser Stelle, zusam-
men mit den Fuhrungskraften ein agiles Transformationsprojekt auf-
zusetzen, in dem Entwicklung, Ausgestaltung und Umsetzung agiler
Organisationsmodelle iterativ bearbeitet werden. Die Projektmitglieder
sollten, vergleichbar mit den Ubergangsteams, besetzt werden und so
die Organisation bestmaoglich reprasentieren. Die Konzernorganisa-
tion unterstutzt hier zusammen mit DB Training als Fachexpertin fir
agile Organisationsstrukturen: Berater:innen, Coaches und Moderie-
rende begleiten Mitarbeitende und Fiihrungskrafte auf der gesamten
Reise.

Prinzipdarstellung

Auswahl Fiihrungsaufgaben Fall 1: Fall 2: Fall 3:
DB Systel HR DB Akademie Bsp. XY

Personalangelegenheiten Rolle
Agility

Unternehmer:innenpflichten wahrnehmen Master

Agile | Rolle
Fiihrungs- | Agility
Personalentwicklung & -qualifizierung kraft Master

Personalanforderung & -auswahl Rolle
Umsetzungs-
team Rolle
[ Umsetzungs-
team

Definition Arbeitsauftrige

Definition Strategie & Ziele
Rolle
Aufgaben-, Verantwortungsdelegation Product Rolle
Owner _— Product
Fachliche Abstimmung Owner

.
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Wie aus den vorherigen Abschnitten deutlich geworden ist, sind die
HR Business Partner:innen und auch die Konzernorganisation wich-
tige Begleiter auf dem Weg in die Agilitat. Die Kontakt-Informationen
der fir die einzelnen Konzern-Einheiten zustandigen Ansprechpart-
ner der Konzernorganisation finden sich auf der DB Planet-Seite der
Konzernorganisation. Des Weiteren haben DB Training und DB Aka-
demie ein umfangreiches Qualifizierungs- und Beratungs-Angebot fiir
Mitarbeitende, Fiihrungskrafte, Inhaber:innen agiler Rollen (wie bspw.
Product Owner, Agility Master) aber auch fiir Teams geschaffen, die
sich auf die Reise vorbereiten oder auch bei der Reise begleiten las-
sen wollen.

Darliber hinaus bietet die DB mittlerweile ein weitreichendes Angebot
an Unterstiitzungsmoglichkeiten fiir alle an, die sich informieren oder
aufbrechen moéchten:

Die DB Planet-Seite des A&S-Netzwerks (Agilitat & Selbstorganisa-
tion) bietet umfangreiche Informationen zum Thema selbst, zu den
Unterstiitzungsangeboten und zu den vorhandenen Communities.
Der Agile Erstkontakt ist eine unkomplizierte, aber zielgerichtete Mog-
lichkeit, sich auszutauschen und eine konkrete Frage- oder Problem-
stellung an erfahrene Kolleg:innen zu adressieren und Empfehlungen
zum weiteren Vorgehen zu erhalten. In den DB-Netzwerken zum The-
ma Agilitat und Selbstorganisation kommen interessierte und enga-
gierte Mitstreitende rund um Agilitat und Selbstorganisation zusam-
men und sorgen durch thematische Impulse und Unterstiitzung fiir ein
Wachsen der agilen Anwendendenkreise.

Die DB Planet-Seite Neue Arbeit informiert (iber Initiativen und Com-
munities, die sich im DB Konzern mit dem Thema “Neue Arbeit” be-
fassen. Dort findet sich auch das ,Neue Arbeit Starter Kit“ mit Hand-
biichern wie das Handbuch Neue Arbeit, Agile Playbook, Starter Kit
Product Owner, Digital Starter Kit, sowie Vorlagen- und Linksammlun-
gen rund um das Thema ,Remote Work"®

Die Landkarte und Community der agilen Inseln im DB-Konzern stel-
len die Einheiten im Konzern vor, die sich bereits auf den agilen Weg
gemacht haben. Die Landkarte erméglicht einen Blick hinter die Ku-
lissen, fordert den bereichsiibergreifenden Austausch und soll zur In-
spiration anregen. In der Community sind alle Ansprechpartner:innen
der agilen Inseln vertreten, um voneinander zu lernen und sich gegen-
seitig zu unterstitzen.

Wo finde ich Unterstiitzung? - Meine Touristen-information




Fir die Bewohner:innen der Agilen Inseln wurde ein eigener Teampla-
ce Agile Inseln DB Konzern eingerichtet, damit diese sich dort austau-
schen und gegenseitig unterstiitzen kénnen.

Auf den Seiten der Meeting-Power Bar und des DB Training-Werk-
zeugkastens finden sich viele Tipps rund um agile Methoden bzw.
Méglichkeiten, Meetings im agilen Sinne wirksamer und effizienter
zu gestalten. Die DB Lernwelt ist inzwischen eine echte Fundgrube
rund um das Thema Agilitat und New Work. Besonders ans Herz le-
gen mochten wir euch den Kurs ,Agile Roadmap® inkl. Podcastreihe
LAgile@DB*, der sowohl alle Grundlagen fiir Einsteiger:innen in das
Thema, aber auch vertiefende Inhalte fiir Fortgeschrittene bietet.

Alle Angebote im Uberblick

Hilfreiche Links

DB Planet-Seite Agilitit & Selbstorganisation

Landkarte Agile Inseln im DB Konzern:
https://agile-inseln.intranet.deutschebahn.com/agile_inseln
Teamplace fiir Bewohner:innen der Agilen Inseln der DB
DB Planet-Seite Neue Arbeit - Wir. Machen. Zukunft.

Neue Arbeit Starterkit: https://db-planet.deutschebahn.com/
pages/neue-arbeit-wir-machen-zukunft/apps/content/
das-neue-arbeit-starter-kit

DB Meeting-Power Bar:
https://meetingpowerbar.db-training.de/

DB Training-Werkzeugkasten:
https://werkzeugkasten.deutschebahn.com/

Qualifizierungsangebote

() DB Lernwelt: Agile Roadmap, inkl. Podcastreihe
»Agile@DB*
https://dblernwelt.service.deutschebahn.com/course/
view.php?id=66674
DB Training: Lernbegleitung fiir Mitarbeitende und Teams zu
agilen Methoden/Arbeitsweisen, Rollen und spannungs-
basiertem Arbeiten, Entscheidungswerkzeugen, Meeting-
Formaten, Kommunikations- und Konfliktmanagement sowie
Moderation und Teamentwicklung
https://portal.open.dbmc.comp.db.de/content/page/0
DB Akademie: Seminarangebote fiir Fiihrungskrifte u.a.
zu agiler Organisationsentwicklung und agiler Transformation
DB Akademie: Seminarangebote fur Fihrungskrafte u.a. zu
agiler Organisationsentwicklung und agiler Transforma-
tion - DB Akademie Neuigkeiten / Buchungsportal DB
Akademie

Beratungsangebote

[ Agiler Erstkontakt: https://db-planet.deutschebahn.com/
pages/agilitaet-und-selbstorganisation/apps/content/
agiler-erstkontakt
HR Business Partner:in des eigenen Bereichs
Konzernorganisation: Ansprechpersonen
DB Training: Beratung, Coaching, Moderation, Team-
entwicklung im Kontext deiner agilen Organisations-
entwicklung bzw. Transformation

Wo finde ich Unterstiitzung? - Meine Touristen-information



https://db-planet.deutschebahn.com/pages/db-akademie-2/apps/blog/akademie-neuigkeiten
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/agilitaet-und-selbstorganisation/apps/content/agiler-erstkontakt
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/konzernorganisation/apps/content/inhalt
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/agilitaet-und-selbstorganisation/apps/content/startseite
https://agile-inseln.intranet.deutschebahn.com/agile_inseln
https://teams.microsoft.com/l/team/19%3a076b82687eee48409fe672c9ca7be632%40thread.tacv2/conversations?groupId=b0e84785-8cf7-4ab6-be66-8950ec812356&tenantId=a1a72d9c-49e6-4f6d-9af6-5aafa1183bfd
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/neue-arbeit-wir-machen-zukunft/apps/content/herzlich-willkommen-2
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/neue-arbeit-wir-machen-zukunft/apps/content/das-neue-arbeit-starter-kit
https://meetingpowerbar.db-training.de/
https://werkzeugkasten.deutschebahn.com/
https://dblernwelt.service.deutschebahn.com/course/view.php?id=66674
https://portal.open.dbmc.comp.db.de/content/page/0
https://db-planet.deutschebahn.com/pages/db-akademie-2/apps/blog/akademie-neuigkeiten

®© ®©® © ® @

Nordsterne geben Orientierung - Was
will ich erreichen/transformieren?

Agile Transformation als iterativer
Zyklus

Reisebegleitende sind wichtige Unter-
stiitzende auf dem Weg

Die agile Reise ldsst sich in unter-
schiedliche Routen aufteilen

Die DB bietet viele Angebote zur
Unterstiitzung

Wo finde ich Unterstiitzung? - Meine Touristen-information
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AGIL/AGILITAT

AGILE FUHRUNG

AGILE FUHRUNGSKRAFT
AGILE INSEL

AGILE ROLLEN

AGILITY MASTER
ARBEITSKULTUR
AUGENHOHE
AUTONOMIE
DELEGATIONSMATRIX
DELEGIEREN
EMPOWERMENT
METHODEN-FRAMEWORKS
ITERATION

KANBAN

KONSENT

LEAN

MODERN AGILE
PRINZIPIEN

PRODUCT OWNER
REIFEGRADMODELL
SCRUM
SELBSTORGANISATION
SPRINT

TRAFO-MODELL
TRANSFORMATIONSZYKLUS
VERTEILTE FUHRUNG
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Agil/Agilitat

Ist eine Haltung, die auf zentralen Werten und Prinzipien
basiert und sich in (Methoden-)Frameworks, Methoden,
Strukturen und Prozessen niederschlagt. » Seite 8 ff

Agile Fithrung

Verteilung von Fiihrungsaufgaben auf mehrere (Fiih-
rungs-)Rollen und auch im Team; Haltung in der Fiihrung,
Mitarbeitende zu unterstiitzen und zu coachen statt Gber
Anweisung und Kontrolle zu flihren; siehe auch ,verteilte
Fihrung®. » Seite 27 ff

Agile Fithrungskraft

Agile Fiihrungsrolle bei der in der DB vorrangig die diszi-
plinarischen Fiihrungsaufgaben verortet werden.

» Seite 30 ff

Agile Insel

Team oder Bereich im DB Konzern, die mit agilen Metho-
den, Frameworks oder Organisationselementen experi-
mentieren. » Seite 53

Agile Rollen

Rollen in agilen Organisationen. Es ist ein Konzept, mit
dem sich Verantwortung in klar abgrenzbare Bereiche un-
terteilen und dann Menschen zuordnen lasst. Eine Rolle
setzt sich in der einfachsten Variante zusammen aus einer
Rollenbezeichnung, einem Sinn und Zweck (Purpose) und
mindestens einer Verantwortlichkeit, also einer wieder-
kehrender Handlung, die in dieser Rolle liegt. (z.B. stellt
Arbeitszeugnisse aus). » Seite 43

%

Agility Master

Agile Rolle u.a. in der DB Systel, die Fiihrungsaufgaben
im Sinne der Personal- und Teamentwicklung Gibernimmt,
aber keine klassische Fuhrungskraft ist. » Seite 45

Arbeitskultur

Die Arbeitskultur bildet sich aus Gewohnheiten und Selbst-
verstandlichkeiten. Das geschieht vor allem durch infor-
melle Prozesse. Zur Arbeitskultur zahlen Werte, Normen,
Einstellungen, Glaubensatze und Grundannahmen, die
als Entscheidungspramissen Anhaltspunkte fiir Kommu-
nikation und fiir die Enstscheidungen liefern. » Seite 15

Augenhohe

Augenhohe ist ein Prozess und lasst sich nicht anweisen.
Augenhohe entsteht dort, wo Menschen in Verbindung ge-
hen und sich keiner wichtiger nimmt als der andere ist. Au-
genhohe wird gefordert, wenn alle Meinungen gehort und
ernstgenommen werden.Augenhdhe wird erreicht, wenn
Macht in den Hintergrund und Menschen und Expertise in
den Vordergrund riicken. » Seite 28 ff

Autonomie

Weitreichende Autonomie bedeutet, dass das Team selb-
standiger und eigenverantwortlicher Entscheidungen tref-
fen darf. » Seite 9

Glossar
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Delegationsmatrix

Werkzeug um zu visualisieren, welche Fiihrungsaufgaben/
Verantwortungsbereiche eine Fuhrungskraft dem Team
zur Ubernahme anbietet, und welche davon vom Team
bzw. von Rolleninhaber:innen tbernommen wurden.

» Seite 38

Delegieren

Ubertragung von Fiihrungsverantwortung und Aufgaben
auf andere. Der Annehmende muss die Aufgabe kennen,
darf lernen, sollte die Aufgabe beherrschen, und darf eige-
ne - und damit andere - Losungen treffen. » Seite 37 ff

Empowerment

deutsch: Ermachtigung; Moglichkeit fiir Mitarbeitende/
Teams im Arbeitskontext mehr Entschidungs- und Hand-
lungsspielraume zu bekommen. » Seite 82

Methoden-Frameworks

Sammlung bzw. Zusammenstellung von agilen Metho-
den und Praktiken, die ineinandergreifen und sich ergan-
zen. Bekannte Frameworks sind SCRUM, KANBAN oder
SAFe. » Seite 34

Iteration

Ein Prozess mehrfachen Wiederholens gleicher oder ahn-
licher Handlungen zur Annaherung an eine Losung oder
ein bestimmtes Ziel. Im agilen Kontext oft mit ,Inspect &
Adapt® verbunden. » Seite 75

KANBAN

Kanban ist ein Framework u.a. in der Softwareentwick-
lung, bei der die Anzahl paralleler Arbeiten (dem Work
in Progress [WiP]), begrenzt wird. Somit werden kiirzere
Durchlaufzeiten erreicht und Probleme - insbesondere
Engpasse - schnell sichtbar gemacht. » Seite 33 ff

Konsent

Begriff aus der Soziokratie: Eine Entscheidung gilt, solan-
ge keiner einen schwerwiegenden Einspruch hat. Abgren-
zung zu Konsens, d.h. Konsens ist, wenn alle dafiir sind,
Konsent wenn keiner dagegen ist. » Seite 39

Lean

Lean ist ein Ansatz, welcher verschieden Methoden und
Denkprinzipien umfasst, mit dem Ziel Prozesse kontinuier-
lich schlank und somit effizient zu gestalten. » Seite 10

Modern Agile

Zeitgemadlle Herangehensweise an agile Arbeitsweisen
unabhangig von Softwareentwicklung. Basiert auf vier
Grundprinzipien. » Seite 25

Prinzipien
Prinzipien definieren konkrete Handlungsanweisungen.
» Seite 21

Glossar
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Product Owner

Agile Rolle u.a. in der DB Systel, die Filhrungsaufgaben
im Sinne der Wirtschaftlichkeit und Produktgestaltung
tbernimmt, aber keine klassische Fiihrungskraft ist.

> Seite 46

Reifegradmodell
Eine Methode fiir eine Standortbestimmung, um die eige-
nen Handlungsfelder zu identifizieren. » Seite 55 ff

SCRUM

Ein Vorgehensmodell des Projekt- und Produktmanage-
ments, insbesondere zur agilen Softwareentwicklung.
Wird aber auch in anderen Bereichen der Produktentwick-
lung eingesetzt. » Seite 35 ff

Selbstorganisation

Selbstorganisation erlaubt und fordert es von Mitarbeiten-
den, dass sie sich mehr ahnhand ihrer Starken und Kom-
petenzen einbringen. » Seite 20 ff

Sprint

Ein Sprint ist ein zeitglich festgelegter und wiederkehren-
der Arbeitsabschnitt im Framework Scrum, in dem ein Teil
einer Produktfunktionalitat erstellt wird.

» Seite 36

¢

@

Trafo-Modell

Ein Beispiel eines Modells zur Standortbestimmung in
dem die agile Reife reflektiert wird. » Seite 56

Transformationszyklus

Modell, das beschreibt in welchen Stufen die einzelnen
Iterationen einer agilen Transformation stattfinden bzw.
sich wiederholen. » Seite 75

Verteilte Fiihrung

Verteilte Fliihrung ist ein Kernelement agiler Organisations-
modelle und bedeutet, dass die Fiihrungsverantwortung
nicht mehr nur bei einer Person - der klassischen Fiih-
rungskraft - verortet wird, sondern stattdessen auf meh-
rere Schultern verteilt wird. Dazu werden die einzelnen
Fihrungsaufgaben bzw. Teilaspekte der disziplinarischen
und fachlichen Fiihrung auf verschiedene Rollen verteilt.
» Seite 60 ff

92




Nachwort

Das Schreiben dieses Reiseflihrers war fiir uns - die Autorinnen und Autoren - ebenfalls eine
Erfahrungsreise. Ausgangspunkt war die ldee, Erkenntnisse zu Agilitat und Selbstorganisa-
tion so festzuhalten und aufzubereiten, dass...

.. die Relevanz der Thematik offensichtlich wird,

.. ein Bezug zur DB unmittelbar herstellt wird,

.. es Interessierten leichter fallt, sich der Thematik zu nahern und

.. klar wird, dass erste Gehversuche in Richtung Agilitit mit breiter
Unterstiitzung gemeistert werden kénnen.

Von dieser Idee haben sich viele Kolleg:innen im Zukunftslab ,Neue Formen der Zusammen-
arbeit” mitreien lassen. Daraus wurde eine erste erfahrene und sich gegenseitig inspirieren-
de Reisegruppe. Auf Kurs gehalten haben uns immer wieder Stopps bei ,agilen Inseln® - also
Unternehmenseinheiten, die sich in einer agilen Transformation befinden. lhre Hinweise sind
in die Arbeit fur diesen Reisefiihrer miteingeflossen. Das Ergebnis seht ihr vor euch. Natiirlich
hatte der Reisefiihrer auch kiirzer ausfallen konnen - aber so vieles war einfach zu wertvoll,
um es nicht zu erwahnen.

Wahrscheinlich wird dieser erste Versuch nicht der letzte sein. Denn immer mehr Erkenntnis-
se zu agiler Transformation bei der DB entstehen und lohnen, festgehalten zu werden. Daher
begreifen wir diesen Reisefiihrer als lebendiges Logbuch, an dem wir gerne weiterarbeiten
werden, den wir verbessern und sicher auch noch kiirzer fassen wollen. Wenn ihr Ideen habt,
wie wir den Reiseflihrer noch besser gestalten kénnen, kommt gerne auf uns zu.

Vielen Dank.

Euer Autor:innenteam vom Zukunftslab ,,Neue Formen der Zusammenarbeit*

CHEN. MACHEN. ZUKUNFT.

Das Zukunftslab ,,Neue Formen der
Zusammenarbeit® ist Teil von Men-

schen. Machen. Zukunft. - der Dach-

\

initiative fiir Neue Arbeit bei der DB.

J

Nachwort
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»In jedem Ende liegt ein neuer Anfang.*

Miguel de Unamuno
Spanischer Philosoph und Schriftsteller

Es ist Zeit aufzubrechen. Was halt dich noch?




