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Teil I – GRUNDLAGEN

Zwanzig Jahre lang habe ich erklärt, wie Scrum funktioniert. Ich habe über Sprints 
gesprochen, über Backlogs, über Daily Scrums und Retrospektiven. Ich habe Tausende 
von Menschen trainiert. Hunderte von Teams begleitet. Geschrieben, geschrieben und 
geschrieben.

Dann brauchte es ein einziges Gespräch, damit mir klar wurde, worum es die ganze 
Zeit wirklich ging. Es ging nie um Scrum. Es ging um Führung.
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In diesem ersten Teil lege ich die Grundlagen für alles, was folgt. Nicht indem ich er-

indem ich zeige, was Führung im 21. Jahrhundert bedeutet. Was es heißt, Teams zu 
-
-

naka und Takeuchi vor fast vierzig Jahren entdeckt haben und das noch immer der 
Schlüssel zu allem ist.

Wir werden sehen, was Scrum ausmacht. Es ist mehr als eine Sammlung von Mee-
tings und Artefakten, es ist das Führungswerkzeug des 21. Jahrhunderts. Wir werden 
drei Wege kennenlernen, wie man mit Scrum beginnt. Vom brasilianischen Software-
team in Maringá bis zum improvisierten Jazz erfahrener Scrum Master. Wir werden 
verstehen, warum Fokus mathematisch beweisbar mehr Output erzeugt. Und wir 

Fangen wir an.

Oder wie man agile Organisationen aufbaut und gestaltet. Und dann braucht es nur 
ein einziges Gespräch, damit einem klar wird, worum es die ganze Zeit wirklich ging.

-
res Mergers machte er mich darauf aufmerksam, dass ich mich in Wirklichkeit die 

Ich hatte das zwar gemacht. Ich hatte herausgefunden, wie man mit Scrum-Teams 
tatsächlich effektiv zum Erfolg führt. Ich hatte eine Organisation aufgebaut mit 

-

eine Führungskraft. Und doch bin ich erst über diese eine Bemerkung darauf ge-
kommen, dass ich mich tatsächlich 25 Jahre lang mit dem Thema Führung beschäf-
tigt habe.
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Vielleicht ist mir dieser eigene blinde Bewusstseinsfleck über das eigentliche Wesen, 
was ich da mache, deswegen passiert, weil wir uns in der agilen Welt ein Stück weit 

Sondern wir wollten 
Systeme schaffen, in denen Menschen sich selbst führen. Gleichzeitig wissend, dass wir 
diesen Rahmen erst einmal schaffen müssen. Insofern kann man die agilen Manage-
ment Frameworks insgesamt als den Versuch verstehen, Führung völlig anders zu 
denken. Deshalb bin ich Oliver sehr dankbar, dass er sehr deutlich gemacht hat, dass 

Wie in der Einleitung angekündigt, möchte ich dieses Buch aus der Sicht der Führung 
schreiben. Ich werde zunächst nicht nur definieren, was Führung ist, sondern auch, 
wie ich Führung verstehe.

sich zunächst klar machen, was man führt. Das klassische Bild von Führung besagt, 
dass wir den Einzelnen führen. Wir sagen der einzelnen Person, was wir von ihr er-
warten. Dieses Bild der klassischen Führung führt immer wieder dazu, dass wir glau-
ben, Führung würde mithilfe von Werkzeugen wie ein Hebel etwas in Bewegung brin-
gen. Als könnten wir Menschen in die Richtung schieben, die wir gerne hätten.

Ich möchte dieses Bild einmal komplett konterkarieren. So wie ich es in meinem, ge-
meinsam mit Dieter Rösner geschriebenen Buch Selbstorganisation braucht Führung1) 

Wir führen in erster Li-
nie keine Menschen. Wir führen die Kommunikation in Organisationen. Denn was macht 
das Menschsein aus? Was macht uns als soziale Wesen effektiver als alle anderen Säu-

Menschen innerhalb dieses erzeugten Sinnraums dazu zu bewegen, sich selbst in diese 
-

Wir als Führungskräfte erzeugen die Kommunikations-
strukturen, damit Menschen freiwillig mitmachen wollen.

Simon Sinek hat uns in seinem wunderbaren Buch Start with Why gezeigt, wie wich-
tig es ist, dass Menschen den Sinn in unserer Arbeit erkennen. Dass dieser Sinn viel 
damit zu tun hat, für sich selbst zu erkennen, warum wir morgens aufstehen.2) Daher 
ist es ein wesentlicher Aspekt von Führung, den Sinn zu erzeugen und ihn immer, bei 

1 Zitate und Buchhinweise habe ich in diesem Buch, anders als in meinen vorherigen, immer ans Ende 

keinen Anspruch auf wissenschaftliches korrektes Zitieren.
2

wird in vielen seiner Interviews deutlich. Dieses ist individuell und kann als Sinn/Purpose eine Marke 

und kann so wirksam werden.
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-
Führung hat den Zweck, Zusammenarbeit von Menschen zu be-

wirken. Eine Gruppe von Menschen, aufgestellt als Team, ist in der Regel effektiver als 
ein einzelner Mensch. Viele Dinge, die die Menschheit geschaffen hat, sind nur deswe-
gen möglich, weil wir als Gemeinschaft Dinge gemeinsam bauen können. Ob das Häu-

-
schen zusammenarbeiten.

Die Aufgabe von Führung ist, Menschen dazu 
zu bringen, zusammenzuarbeiten.

-
nen Weg finden müssen, dass der Einzelne freiwillig mitmacht. Dazu ist die erste 
Voraussetzung, dass wir Sinn stiften, sodass sich der Einzelne dann selbst führen 
kann.

Ein grundlegender Aspekt für das Verständnis von Führung besteht darin, sich be-

gibt es unzählige Definitionen. Ich selbst bin nach wie vor davon überzeugt, dass uns 

Eine Organisation besteht aus ihren Kommunikationen. Gleichzeitig ist die Organisa-
tion immer mehr -
gent, und die Organisation selbst ist gewissermaßen die Reaktion des Systems auf 
seine Umweltverhältnisse.

Wir führen Kommunikation. Wir führen Menschen 

der Organisation, dennoch die Input-Geber für die Organisation. Sie, die Menschen, 

und so den Teams dabei zu helfen, effektiver zu kommunizieren.

Ich weiß, das klingt auf den ersten Blick etwas kompliziert. Deswegen kann man es in 

-
schen, denen wir ein Ziel geben. Aus dieser Gruppe von Menschen, die ein gemeinsa-

Wir führen also immer ein Team. Der Job (to be done)  von Führung ist, ein Team zum 
Erfolg zu führen.

-
ment Framework Scrum? Denn, dass sie Menschen erfolgreich führen können, behaup-
ten auch alle anderen Führungswerkzeuge. Sie alle erklären uns, dass sie Teams zum 

verständlich.
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-

Der Fokus bleibt immer auf dem Team, denn Scrum ist 
ein Management-Framework, das Kommunikation strukturiert. Wir wissen, dass wir 

-
-
-

quent ignorieren.

Die vielleicht prägendste Situation, in der man das wunderbar nachvollziehen kann, 
ist ein Meeting. Ein Meeting, das mithilfe eines modernen Führungswerkzeugs ge-

-

-

-
-

schen Sinne. Die Führung liegt in der Struktur der Kommunikation. Jede Stimme hat den 

ziemlich gescheitert. Wir hörten uns nicht gegenseitig zu. Wir wussten zwar alle von-
einander, dass wir gemeinsam zusammenarbeiten wollten. Und doch gab es Miss-
trauen, Missverständnisse und ein ziemliches Defizit bei der Zusammenarbeit. Ich 

Holger Scholz, ob sie uns unterstützen könnten. Ich wollte, dass eines unserer Manage-

werden sollte.

Circle 
Way

dann reihum auf diese Frage antworten. Jeder dürfe so lange sprechen, wie er möchte. 
Wenn er fertig sei, gehe es einfach weiter. Wenn wir nichts sagen wollten, wäre es 
völlig in Ordnung, einfach weiterzugeben.
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-

Die Stimmung im Raum kippte. Einige schauten zu Boden. Andere zu Marion. Wie-

hatte?

-
schränkte die Arme. Aber er blieb.

sitzen. Zuhören. Sprechen.
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-

führen. Nicken, wenn ich zustimmte. Stirnrunzeln, wenn ich skeptisch war. Mich nach 

sie kontraproduktiv. Sie verhindern, dass die Menschen frei sprechen. Sie verhindern, 
dass das Wissen des Teams zum Vorschein kommt.

Es gibt eine Geschichte von Nelson Mandela, die mir später half zu verstehen, warum 
das so wichtig ist. Nelson Mandela wurde einmal gefragt, wie er gelernt hatte, eine so 

-

-
-

-
-
-

dem alle gesprochen hatten, äußerte er seine eigene Meinung.

ist nicht, den Menschen zu sagen, was sie tun sollen. Die Aufgabe einer Führungskraft 
ist, einen Konsens zu formen. -
hen, was die Menschen denken. Man muss zuhören. Wirklich zuhören. Richard Sten-

„Mandela würde in Meetings alle Meinungen hören und am Ende zusammenfassen, 

eine Weise, die subtil die Entscheidung in die Richtung lenkte, die er wollte, ohne 
sie aufzuzwingen“ (vgl. Stengel 2008).
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Das ist echte Führung. Nicht durch Macht. Nicht durch Autorität. Sondern durch Zu-
hören. Durch das Schaffen von Räumen, in denen Menschen sprechen können. Durch 

harte Befehlen.

lernen musste, still zu sein. Es war das ganze Team. Wir mussten lernen, einander 
wirklich zuzuhören. Nicht zu unterbrechen. Nicht schon die Antwort zu formulieren, 

für uns angepasst. Wir haben die schamanischen Elemente weitgehend weggelassen. 

-

-

die Firma, ihre Probleme, ihre Themen, ihre Strukturen zu sprechen. Das war keine 

-
lefonierten. Wir mailten. Aber wir fühlten uns nicht mehr. Der Zusammenhalt zer-
bricht, wenn man sich nicht sieht. Man wird zu Namen in einer E-Mail. Zu Stimmen im 
Telefon.4)

Nonaka abgeschaut. Ich war bei einem Vortrag in Wien, bei dem Nonaka über sein 
-
-
-

4

regelmäßig und systematisch zusammenbringen, um mit ihnen nur an der Beziehung zu arbeiten.“ 
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Menschen sich öffnen. Bis die Masken fallen. Bis das implizite Wissen, das in uns 
steckt, zum Vorschein kommt. Das hatte mich tief beeindruckt. Und so führte ich bei 

ba für 
unsere Organisation.

seine Teammotivation berühmten Hotel in der Nähe von Nürnberg. Ein wunderschö-
ner Ort. Ruhig. Abgeschieden. Perfekt für solche Retreats.

Der große Saal im Schindlerhof war mit einem riesigen Stuhlkreis ausgestattet. Nicht 

Nicht lang. Nicht ausschweifend. Aber ehrlich. Authentisch. Jede Stimme wurde gehört. 

Nur zuhören. Nur da sein.

werden? Würden sie abschalten? Würden sie auf ihre Handys schauen? Aber das Ge-
genteil passierte. Die erste Person sprach. Dann die zweite. Dann die dritte. Nach der 
zehnten Person war ich immer noch angespannt. Nach der zwanzigsten Person be-

Die Menschen hörten einander zu. Wirklich zu. Niemand schaute auf sein Handy. Nie-
mand flüsterte. Niemand war abgelenkt. Alle waren da. Präsent. Im Raum. Nach der 

-

-
ben kann. Ein Gefühl der tiefen Verbundenheit. Ein Gefühl, dass wir alle zusammen-

ein Team.

Das ist ba. Das ist der Raum, von dem Nonaka gesprochen hatte. Der Raum, in dem 
Wissen entsteht. Der Raum, in dem Menschen sich öffnen. Der Raum, in dem das Wis-
sen fließt. Wir arbeiteten dann an diesem Tag inhaltlich. Wir diskutierten Strategien. 
Wir trafen Entscheidungen. Alle wichtigen Entscheidungen der Firma wurden in sol-
chen Stuhlkreisen getroffen. Nicht in Boardrooms. Nicht in Videokonferenzen. Son-

mitgenommen? Was hat sich verändert? Was war wichtig? Auch das war überwälti-
gend. Manche weinten. Manche lachten. Manche sagten nur wenige Worte. Aber alle 
waren präsent. Alle waren da.



 

-

-
ba

für fast alle Besprechungen bei borisgloger consulting. Nicht nur für kleine Meetings. 

von Verbundenheit. Was war passiert? Wir hatten aufgehört, den Einzelnen zu führen. 

-
-

-

anderen hörten zu. Niemand unterbrach. Niemand schaltete sein Mikrofon ein, au-
ßer die Person, die an der Reihe war.

Funktionierte es? Ja. Es funktionierte. Nicht ganz so intensiv wie im physischen Raum. 
Die Energie ist anders, wenn man sich über Bildschirme sieht. Man spürt die Men-

-
schen Raum gebunden. Er ist an ein Prinzip gebunden. An eine Haltung. An eine Art der 
Kommunikation. Und diese Haltung kann man überall praktizieren. In einem Saal. In 

strukturiert. Als ich in St. Gallen war, um dort meinen EMBA zu machen, erklärte uns 

Makro-Ebene und die Mikro-Ebene.
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Die Mikro-Ebene sind die Events oder Meetings. Das ist der Moment, wo Menschen 

Die Makro-Ebene welche Dinge sprechen wir mit wem, in 
welcher Häufigkeit, mit welcher Intensität? Je seltener man zusammenkommt, desto 

-
mit man wieder gemeinsam in die richtige Richtung läuft.

-

-
zelnen Events durch, die im Makro-Design definiert worden sind?

Wir saßen in St. Gallen, im Hörsaal und warteten darauf, dass der Professor uns das 

-

Management ist nichts anderes 
als das Einführen und Implementieren von reflexiven Prozessen.

Scrum mit 
seinen Meetings erzeugt genau dieses Makro-Design.
wer mit wem spricht, zu welchem Zeitpunkt, über was, in welcher Intensität. Jeder 

-

darüber nachdenkt, was passiert ist. Die Durchführung der Scrum-Events, das ist 
dann wieder das Mikro-Design.

-
-

-
Wir führen durch reflexive Prozesse.

-
nagement-Frameworks, die alle

Da das ein Buch über Scrum ist und nicht über die anderen Methoden, werde ich natür-
lich Scrum ausführlich erklären. Wir sollten uns aber auch hier an dieser Stelle klar 
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-
ban-Variante). Ich bringe genau diese sechs Management-Frameworks, weil sie aus mei-
ner Sicht alle notwendigen Aspekte für das Managen von Organisationen und das Ent-
wickeln von Produkten durch Teams abdecken.

Jedes dieser Frameworks wurde für genau eine Problemstellung entwickelt. Sie las-

+ Objectives and Key Results. Das ist das Manage-

organisationalen Ebene. Das Management möchte die Organisation mithilfe von 

ursprünglich von Andy Grove bei Intel entwickelt und später von John Doerr popula-
-

-
-

trag zur Gesamtstrategie passt.

+ Lean Startup. Wer eine Organisation entwi-
ckeln möchte, aber noch nicht weiß, was diese Organisation tatsächlich für ein Ge-

Minimum Viable Product

zu investieren, testet man Hypothesen schnell und billig. Funktioniert die Hypothese? 
Lean Startup ist radikal 

kundenzentriert und evidenzbasiert.5)

Scrum. Man benutzt Scrum, wenn man weiß, welches Pro-
dukt oder welchen Service man grundsätzlich entwickeln möchte, und ein Team mana-

-

5

wieder geschlossen hat.
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nicht bis ins letzte Detail, aber die Produktvision ist klar. Die Herausforderung ist nicht 

in dem ein Team iterativ liefert, lernt und sich verbessert. Der Product Owner priori-
siert, das Team liefert, und der Scrum Master sorgt dafür, dass der Prozess funktioniert.

+ Design Thinking. Wer ein neues Produkt entwickeln 
will, der fährt am besten mit diesem Framework. Es ist nahezu genial, wird aber lei-

Firma IDEO sowie der Stanford d.school populär gemacht. Es ist ein menschenzent-
rierter

sind, um schnell Feedback zu bekommen.

Erweitere ich das oben erzeugte Bild mit den beiden Achsen, und füge noch eine 

+ Kanban

Toyota Production System und wurde von David J. Anderson für Wissensarbeit von 

-
-

dern beginnt dort, wo das Team steht. Man optimiert kontinuierlich, indem man 

-

eingesetzt werden.

-

-

einfließen.
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Allen diesen sechs Frameworks ist gemeinsam, dass sie zulassen, dass sich Menschen 

selbst organisieren.

Sinn und damit ein Ziel. Ein Team geht auf dieses Ziel zu, und das ergibt für die Men-

-
richtung und durch die gegebenen Rahmenbedingungen sind nur gewisse Dinge mög-
lich, die trotz Selbstorganisation passieren können.

Wir werden später sehen, dass Rahmenbedingungen zum Beispiel Budget, Zeitvorga-
ben, aber auch Ressourcen und Material beinhalten können.

Menschen können nur, was sie können.

möglich? Das ist eingeschränkt durch das System, in dem er arbeitet. Grundsätzlich 

die Veränderungen in Organisationen nicht mittragen können, weil sie die Fähigkeit 
Ein System ist immer dadurch eingeschränkt, welche Fähigkei-

ten die Mitglieder dieses Systems haben.
Menschen, die dieses System konstituieren.

Hier ist es also deutlich zu sehen, dass Führung auch bedeuten muss, zu berücksichti-

Das ist die entscheidende neue Note, die ich deutlich herausstellen möchte. Als Füh-
rungskräfte müssen wir dafür sorgen, dass sich unsere Mitarbeiter:innen weiterentwi-
ckeln können. Wir müssen ihnen die Möglichkeit geben, dass sie selbst neue Fähigkei-
ten erwerben können und wollen. Denn wir bewegen uns in Umfeldern, die sich 
ständig verändern. Für ständig sich verändernde Umfelder brauchen unsere Organi-
sationen ständig neue Skills.

Wer andere fördern will, muss ihnen fachlich voraus sein, oder? Hier entsteht eine Art 

Führungskräfte sollten sich darü-
ber klar sein, dass sie selbst gar nicht wissen können, was gerade gebraucht wird. Das 
beste Beispiel dafür ist die gerade stattfindende technologische Revolution, eingeleitet 

-
-
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haben, die gar nicht wissen können, was gerade möglich ist. Gleichzeitig haben wir 
Führungskräfte möglicherweise das Problem, dass wir selbst noch nicht genau wis-

Die gute Nachricht. Diese Paradoxie lässt sich durch den Modus der Selbstorganisation 
aufbrechen.

bedeutet, dass wir uns gemeinsam auf den Weg machen müssen. Wir müssen gemein-
sam herausfinden, gemeinsam auf Erkundung gehen, um im Prozess selbst zu erfahren, 
was wir erfahren können.

Das ist der einzige Ansatz, der Ansatz der Forscher, damit umzugehen, dass man sich 
in einem Umfeld bewegt, in dem man noch nicht genau wissen kann, wie das Umfeld 
genau ist.

Das ist der Paradigmenwechsel innerhalb der modernen Führung. Denn klassische 

und der Meister genau weiß, wie es geht.

Die Führungskraft muss ein Stück weit mehr wissen als das 
Teammitglied. Denn der Respekt für die Führungskraft in der wissensbasierten Orga-
nisation kommt daher, dass man etwas von dieser Führungskraft lernen kann. Wir 

-

alles weiß, doch anleitend arbeiten.

-
, der bzw. die, während er bzw. sie gerade forscht, mit den Studenten das neue 

Feld gerade erst entdeckt. Dabei deswegen glänzt, weil er/sie doch noch ein wenig 
-

weise seine/ihre Studierenden noch nicht sehen können. All das erklärt, wieso die agi-
-

Verständnis. Dazu aber weiter unten noch ausführlichere Gedanken.
 Einige Organisationen ersetzen den Meister durch Richtlinien, wodurch die Struktur im Unternehmen 

geprägt.
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-

Technologien waren noch nicht bekannt, Menschen, die Produkte erstellen sollten, 
kannten diese neuen Technologien noch nicht, es gab auch niemanden, den man 
hätte fragen können, wie man das genau macht, selbst die Geschäftsmodelle, die man 
mit diesen neuen Technologien entwickeln konnte, gab es noch nicht. In diesem Um-

-

Es zeigt sich, dass moderne Führungskräfte vor grundlegenden Herausforderungen 
stehen. Sie sind gefordert, mit Teams in dynamischen und teilweise unbekannten 

-
ren Ausgestaltung im Vorfeld oft unklar ist. Zudem besteht oftmals Unsicherheit hin-
sichtlich der Tragfähigkeit neuer Geschäftsmodelle. Agile Management-Frameworks 
wurden entwickelt, um diesen spezifischen Anforderungen wirksam zu begegnen.

-
den, die es noch nie gab. Wir müssen Technologien entwickeln, Verhaltensweisen 

-

das sind Herausforderungen, für die wir noch keine bewährten Antworten haben. 
Neue Technologien verändern fundamental, wie wir arbeiten und leben. Und hier 

-
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bewältigen? Wird sie neue Formen der politischen Zusammenarbeit ermöglichen? 
Wird sie Produktentwicklung beschleunigen oder grundlegend verändern? Wir wis-

Weil wir jetzt ein Führungswerkzeug brauchen, mit dem wir genau diese Probleme ange-
hen können. Wissend, dass wir diesmal weniger Zeit haben als in den vergangenen Jahr-
zehnten. Wissend auch, wie in den letzten 25 Jahren die klassischen Führungswerk-

-
tierenden Systeme dagegen wehren werden, ihre Dysfunktionalitäten aufzubrechen.

Warum ist das so? Warum kehren Organisationen immer wieder zu alten Mustern 
zurück? Weil es auf den ersten Blick immer einfacher scheint, das Bekannte zu mana-

sich sicher an. Wir kennen die Prozesse, die Strukturen, die Rollen. Wir wissen schein-

von uns, Menschen zu vertrauen und Prozesse zu gestalten, die mit Unsicherheit um-
gehen können.

Das Unbekannte lässt sich nicht durch 
Bekanntes bewältigen.

-

-
cherheit umgehen kann. Wir brauchen agile Management-Frameworks.

Was sich in den letzten 25 Jahren verändert hat, ist nicht nur die Art der Probleme. Es 
-
-

schneller lernen, schneller liefern, schneller besser werden. Genau dafür sind agile 
Management-Frameworks da.

Perspektiven plus einer vorstellen, um zu zeigen, wie dieses Denken sich praktisch 
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funktioniert und wie wir als Führungskraft uns dieses Tools bemächtigen können. Da-
-

dukte zu entwickeln.

Produkte, die die Probleme unserer Zeit lösen.

Produkte, die mit Unsicherheit umgehen können.

-
-

dafür zu sorgen, dass Menschen mit Spaß zur Arbeit 
gehen und Lust auf ihren Job haben.

-
-

Organisationen wird noch immer viel zu viel gleichzeitig gemacht. Multitasking hat 
nicht abgenommen, Fokus existiert nicht. Noch immer sitzen Menschen nicht nur in 

Scrum Master werden. In vielen Organisationen gibt es nach wie vor Teamleiter, Pro-

eingeführt, doch das Management erlaubt den Product Ownern nach wie vor nicht, 
Entscheidungen zu treffen. Development Teams sind nach wie vor nicht auf ein Pro-

-
nander her und sollen dann Dailys machen, die unproduktiv sind, weil die Menschen 
gar nichts miteinander zu tun haben.

können remote arbeiten, die Globalisierung hat sich durchgesetzt. Große Organisatio-
nen nutzen heute Software-Entwicklungsmannschaften im Nearshore- oder Offshore- 
Bereich genau so, als würden sie im anderen Gebäude nebenan sitzen.


