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EDITORIAL

Zuriick zum Ursprung

Wie ein roter Faden zieht er sich durch das gesamte Heft, der
erste Leitsatz aus dem agilen Manifest:

Individuals and interactions over processes and tools.

Menschen und ihre Zusammenarbeit sind der Schliissel zum
Erfolg in der Softwareentwicklung. Eine ernst zu nehmende
Studie von oose Informatik untermauert diese Erkenntnis (sie-
he ,,Alle Links*). Das gewéhlte Vorgehen ist danach zweitran-
gig, auch wenn agil durchgefiihrte Projekte unbestritten eine
hohere Erfolgsquote aufweisen als traditionelle. Das liegt nahe,
es ist einfach sinnvoller, Software in regelmifigen Abstéinden
und in verdaulichen Héppchen auszuliefern, als dem Kunden
am Ende einen Riesenbatzen hinzuwerfen, von dem er vorher
nichts zu sehen bekam. In der Regel folgt ein boses Erwachen.

Nur: Was genau bedeutet eigentlich agil? Auf den Hype vor
ein paar Jahren, der im Prinzip dafiir warb, den gesunden Men-
schenverstand in die Softwareentwicklung einzufiihren, folgte
zwar keine Erniichterung — dafiir sind die Vorteile zu offen-
sichtlich —, aber eine realistische Einbettung der agilen Ideen
in das tatséchliche Geschehen. Denn auch friiher ging nicht
alles schief, die zunehmende Komplexitit der Anforderungen
deckte jedoch die Schwichen wasserfallmifig organisierten
Projektmanagements auf.

Es mussten neue Verfahren her. Allerdings galt Scrum zunéchst
nur als Technik fiir iiberschaubare Projekte. Die Anpassung an
grofBe und internationale Vorhaben kam erst spéter hinzu. Nun
zeigte sich: Ganz ohne Formalismen geht es nicht. Und so
mauerte man die schone neue Welt wieder ein mit administrati-
ven Vorgaben, festgelegten Rollen und allerlei Spezialbefind-
lichkeiten. Einer konservativen Organisation lisst sich der pure
Stoff nicht schmerzlos verabreichen.

Und so beklagte sich Dave Thomas, einer der Viter des im
Jahre 2001 proklamierten agilen Manifests, 2014 dariiber, dass
die IT-Industrie aus reinem Profitinteresse die Seele aus den
agilen Ideen sauge (siche ,,Alle Links®). Tatsdachlich hat sich
darum eine Armee aus Beratern, Toolherstellern und Konfe-
renzveranstaltern aufgebaut, ,,Agile® ist zu einer Marketing-
floskel verkommen.
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Thomas mochte den Terminus daher in Rente schicken und
hofft, dass sich die Programmierer wieder auf das Wesentliche
besinnen. Seine Worte: ,,Let’s abandon the word agile to the
people who don’t do things. Instead, let’s use a word that
describes what we do. Let’s develop with agility.

Das klingt sympathisch, ldsst aber eine wesentliche Sache au-
Ber Acht: Entwickler bewegen sich nicht im luftleeren Raum,
sie unterliegen dem Diktat des Wirtschaftslebens. Auftraggeber
freuen sich iiber verldssliche Abgabetermine, planbare Kosten,
und dann sind da noch Compliance-Vorgaben, Branchenstan-
dards, Gesetze, kulturelle Bremsen und anderes mehr, das die
idealtypische Welt stark einschrinkt. Es ist gut, wenn Program-
mierer autonom und eigenverantwortlich entwickeln diirfen,
jedoch funktioniert das nur in einem abgesteckten Rahmen.

Viele eher traditionell ausgerichtete Projekte bedienen sich
heute aus dem agilen Werkzeugkasten. Agil im urspriinglichen
Sinn ist das nicht. Derzeit scheint das Vereinen solcher Techni-
ken mit klassischen Verfahren angesagt zu sein. Das belegen
etliche Artikel im vorliegenden Heft, die praxisgerechte Wege
aus dem Dilemma zeigen. Agil zu arbeiten, heif3t in erster
Linie, im Kopf frei zu sein, die Zwinge klein zu halten und
miteinander zu reden.

JURGEN DIERCKS

€ Alle Links: wwwxde/ix1516003 4
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Einfilhrendes

Es gibt vermutlich nur noch wenige Unternehmen, die sich nicht mit
agilen Entwicklungspraktiken beschaftigen. Denn die haben ihre Vorziige
inzwischen bewiesen. Doch auch in der agilen Welt ldsst sich an den
Bedrfnissen vorbeiprogrammieren. Wie man es richtig angeht, mochte
dieses Heft zeigen.

In 28 Artikeln: So gelingen agile IT-Projekte 8
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In 28 Artikeln: So gelingen agile IT-Projekte

Unternehmen etabliert, Wasserfallmodelle befinden sich

auf dem Riickzug. Trotz zahlreicher Anpassungen an mo-
derne Anspriiche gelten lineare Entwicklungsverfahren immer
noch als zu starr und brachten so manches ehrgeizige Projekt
zum Absturz. Der vielzitierte Chaos-Report der Standish Group
untermauert das regelmiBig und anschaulich (siehe ,,Alle Links®).
Immerhin: Die Untersuchung attestiert agil durchgefiihrten Pro-
jekten eine deutlich hohere Erfolgsquote (Abbildung 1). Durch
das stindige Ausliefern lauffdhiger Softwareteile fallen Fehler
eher auf und Missverstdndnisse lassen sich schneller aus der
Welt schaffen.

S crum, Kanban oder Extreme Programming haben sich in

Kommunikation als Hauptproblem

Das heift jedoch noch lange nicht, dass die agilen Methoden in
jedem Fall der Weisheit letzter Schluss sind, genug IT-Projekte
geraten immer noch ins Trudeln oder werden sang- und klanglos
eingestellt. Technische Tiicken sind in der Regel allerdings nicht
die Hauptverursacher der Schwierigkeiten — obwohl die Verant-
wortlichen das gern als Ausrede missbrauchen. Meist liegen die
Griinde fiir im Morast steckende Vorhaben in schlechter Kom-
munikation, also im zwischenmenschlichen Wirrwarr. Miteinan-
der sprechen will eben auch gelernt sein.

Schlecht formulierte Anforderungen geben ebenfalls reichlich
Anlass zur Klage, denn oft weill der Kunde nicht, wie die be-

8

» Nicht in die

Falle tappen

Barbara Lange,
Jiirgen Diercks

Die Einsicht, dass sich in

der Softwareentwicklung nicht alles
prazise planen lasst, hat sich durchgesetzt.
Leider haben auch agile Vorgehensweisen
ihre Tlcken, vor allem, wenn sie nur als Feigen-
blatt dienen. Dieses Sonderheft gibt einen
fundierten Einblick in die vielfaltigen
Aspekte des Themas.

stellte Software tatsdchlich aussehen soll. Dieses Phdnomen hat
den schonen Spruch IKIWISI gepriigt: I'll know it when I see
it. Nach solchen Vorgaben zu programmieren, diirfte viele Ent-
wickler in die Verzweiflung treiben. Und manchmal starten agile
Trendsetter im Unternehmen mit viel Enthusiasmus, der trige
Rest zieht jedoch nicht mit. Denn gerade in groen Organisatio-

Wasserfall

agil

49%

Quelle: The CHAOS Manifesto, The Standish Group, 2012

[] erfolgreich [ schwierig I gescheitert

Die Standish Group, Urheber des notorischen Chaos Report,
sieht agile Projekte im Vorteil gegeniiber traditionellen Ver-
fahren. Als erfolgreich gelten Projekte, die mit allen ge-
wiinschten Funktionen, zu den geplanten Kosten und im Zeit-
rahmen abgewickelt wurden (Abb. 1).

iX Kompakt 2015 - Agiles IT-Projektmanagement



Quelle: Frank Diisterbeck

Einen Elefanten in Scheiben schneiden? Besser nicht. Der Kunde kann ndmlich mit dieser Salamitaktik wenig anfangen und setzt die
Teile eventuell noch falsch zusammen. Besser ist es, den Elefanten langsam groRzuziehen (Abb. 2).

nen lassen sich undurchlidssige Hierarchien, liber Jahrzehnte ge-
wachsene Fiirstentiimer und traditionelle Karrierewege nicht
durch bloBe agile Proklamationen auflosen. Daher gehen ambi-
tioniert gestartete Versuche ebenfalls regelméBig in die Hose —
agil hin oder her. Oder man lésst die agilen Spinner halt machen,
solange sie keinen groferen Schaden anrichten und die gewohn-
te Ordnung bedrohen.

Die Ursachen fiir das Scheitern sind jedenfalls zahlreich und
vielfdltig. Wer nicht in die tiblichen Fallen tappen mochte, hat
mit dem Kauf dieses Heftes schon mal einen Schritt in die rich-
tige Richtung getan. Die hier versammelten Artikel stammen zu
knapp zwei Dritteln aus aktuellen Biichern bekannter agiler Pro-
tagonisten, zehn Beitrige wurden exklusiv neu erstellt. Das Fol-
gende zeigt eine Ubersicht.

Klein anfangen und langsam wachsen

Gelegentlich heifit es, man solle ,,einen Elefanten in Scheiben
schneiden®, wenn es darum geht, komplexe Vorhaben in genief3-
bare Hippchen zu zerlegen. Keine gute Idee, denn der Kunde
kann mit ein einzelnen Abschnitten wenig anfangen, wenn das
Ganze nicht funktioniert. Zudem setzt er die Fragmente im
Zweifel falsch zusammen, gibt der Autor des Artikels ,,In Ein-
klang bringen* (S. 22) zu bedenken. Besser ist es daher, einen
kleinen Elefanten langsam grof3zuziehen und, bezogen auf agile
Softwareprojekte, sukzessive einzelne, lauffihige Releases zu
liefern (Abbildung 2). Dieses iterative Vorgehen gilt als wesent-
liches Merkmal von Scrum und Co. Das Grundgesetz dafiir
stellt das agile Manifest (siehe gleichnamigen Kasten).
Allerdings schiitzt die stetige Abgabe solcher Zwischenpro-
dukte die Beteiligten nicht automatisch davor, nutzlose Pro-
grammteile zu produzieren. Warum immer noch viel unbrauch-
barer Softwareschrott hergestellt wird, erfahrt man im Artikel
,Kein faules Obst* auf S. 28. Denn ldngst nicht alle Projekte
sind agil, auch wenn sie unter dieser Flagge segeln. Geféhrliches
Halbwissen und das Auspacken des Scrum-Brecheisens fiihren
oftmals direkt ins Desaster, kritisieren die Autoren. Interessante
Fragen stellt der Beitrag ,,.Definitionssache® auf S. 14. Etwa: Ab

iX Kompakt 2015 - Agiles IT-Projektmanagement

wann lésst sich ein Vorgehen als agil bezeichnen? Eignen sich
agile Methoden fiir jedes Unternehmen? Ist es sinnvoll, agile
und traditionelle Verfahren zusammenzuriihren? Letztlich kann
die ehrliche Beschiftigung mit diesen Themen zum Ergebnis ha-
ben, dass ein gewiinschtes Vorgehensmodell nicht zur Firmen-
kultur passt.

Schatz mal, wie lange wir brauchen

Einerseits versuchen agile Projekte gar nicht erst, alle Details
vorab festzulegen, andererseits sind sie eingebunden in die Bud-
get- und Zeitplanung der Unternehmen. Jeder will wissen, wie
lange es dauert und was es kostet. Im agilen Umfeld helfen klas-
sische Aufwandsschitzungen jedoch meist nicht weiter. Erfolg
versprechender ist es, den Funktionsumfang eines Produkts zu
schitzen. Wie das geht, beschreibt der Artikel ,,Spielerisch ar-
beiten* auf S. 112. Er stellt dazu Methoden wie Planning Poker,
Team Estimation Game und Magic Estimation vor.

Auch in der agilen Welt kommen Kunde und Dienstleister
nicht um Vertrdge herum, wenn es darum geht, Kosten fiir ein
Projekt zu planen. Hier bieten sich ,,agile* Festpreise an — ei-
gentlich ein Widerspruch in sich, aber machbar, wie der Artikel
,Im Vertrauen® (S. 133) ausfiihrt. Dabei schaffen beide Partner

Agiles Manifest

Wir erschlieen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es
selbst tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir
diese Werte zu schatzen gelernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heillt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.
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einen Rahmen, in dem sie sich auf Kosten, Termine und eine
gemeinsame Marschrichtung einigen.

Ein hybrides Vorgehen, das klassische und agile Software-
entwicklungsmethoden kombiniert, schldgt der Beitrag ,,Wie-
dervereinigung® (S. 109) fiir agile Festpreisprojekte vor. Die
Stérken iterativer und linearer Modelle zusammenzufiihren,
versuchen auch andere Methoden, denn jenseits der Euphorie
kann Agilitit einige Schwierigkeiten verursachen: So gestaltet
sich das Verwalten der Aufgaben in den Backlogs oft miihse-
lig, das Rollenkonzept wird gelegentlich unzureichend umge-
setzt, Schitzungen sind immer noch zu optimistisch und viele
Mitarbeiter empfinden ihre Arbeit als zu kleinteilig getaktet.

Besonders in Festpreisprojekten und groBleren Teams hat sich
deshalb das ,,Feature Driven Development* (FDD) bewihrt,
meint die Autorin des Artikel ,,Was nicht passt...“ (S. 96).
FDD zerlegt jedes Projekt in Teilvorhaben, die jeweils ein ein-
zelnes Feature erstellen.

Unternehmen miissen sich wandeln

Gegen ein Aufweichen agiler Prinzipien wendet sich der Beitrag
,»Ganz oder gar nicht” (S. 18). Demnach sollte ein Unterneh-
men, das Scrum einfiihren will, nicht einfach die Elemente aus-

Warum eigentlich agil?

Das Entwickeln von Software hat ein Ziel: Wert zu schopfen durch das
effektive Umsetzen komplexer und dynamischer Geschaftsprozesse.
Dies erzeugt immer aufwéndigere Systeme, die einer hohen Ande-
rungsdynamik unterliegen. hr gerecht zu werden, ist eine der Haupt-
aufgaben fiir Entwickler.

Grundlage eines Produktes sind die Anforderungen, die es erfiillen soll.
Sie werden durch Menschen und deren Interaktionen umgesetzt (Ab-
bildung 3). Wer den Produktionsprozess verstehen will, muss sich auch
mit den umliegenden Komponenten beschaftigen.

Wahrend im Industriezeitalter Menschen in denkende Subjekte (Ma-
nager) und handelnde Objekte (Ressourcen) aufgeteilt wurden, so sind
heute kreative und innovative Kdpfe gefragt. Eine erfolgreiche Soft-
wareentwicklung zeichnet sich dadurch aus, dass sie die Fahigkeiten
dieser sogenannten Wissensarbeiter bestmdglich nutzt. Dazu gehdrt,
dass Erkenntnisse aus Psychologie und Wissenschaft, etwa was die
Motivation und das Zusammenspiel von Menschen angeht, konse-
quent angewendet werden. Neben einer positiven Fehlerkultur und
dem Férdern eines intrinsischen Ansporns zahlt hierzu die Organisation
der Beteiligten in autonom handelnden Teams.

Softwareentwicklung im Zusammenspiel: Wer den Produk-
tionsprozess verstehen will, darf sich nicht nur mit dem
eigentliche Produkt beschiftigen, sondern muss das gesamte
Umfeld im Auge behalten (Abb. 3).
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Quelle: Frank Dsterbeck

Leider behandeln viele Organisationen heute noch Menschen, die in
ihrem privaten Leben schwierige Entscheidungen eigenstandig treffen,
in ihrer ureigenen Wissensdomane, dem beruflichen Alltag, wie kleine
Kinder. Ihnen wird von der Geschéftsfiihrung, der Gruppenleitung, dem
Projektmanager oder Projektleiter, dem Stararchitekten, dem Testma-
nager gesagt oder gar befohlen, wann sie was wie lange tun mussen
und diirfen. Das degradiert diese Personen zu den oben genannten Ob-
jekten/Ressourcen, demotiviert sie und erstickt Ideen und Kreativitat
im Keim. So entsteht eine Unternehmenskultur, die absolut nichts mit
moderner Wertschopfung zu tun hat und dem Markt in keiner Weise
gerecht werden kann.

Softwareentwicklung funktioniert nicht mit veralteten Prozessen, Prak-
tiken und Methoden des Industriezeithalters. Dies gilt Gbrigens ebenso
fir die moderne industrielle Produktion (gerne unter dem Buzzword
Lindustrie 4.0 subsummiert). Hier setzt das agile Manifest an. Es bil-
det den Rahmen fiir das, was heute in der Softwareentwicklung als Vo-
raussetzung fir den Umgang mit Komplexitdt und Dynamik gilt. Setzt
man seine Werte und Prinzipien konsequent um, hat man das Funda-
ment fiir eine erfolgreiche Softwareentwicklung gelegt. Darauf basie-
rend kann eine anpassungsfahige Produktion und eine kundengerechte
Fertigung entstehen. Wer weiterhin auf dem Althergebrachten beharrt,
wird auf Dauer mit grofRer Wahrscheinlichkeit scheitern. Umso erstaun-
licher, dass in Deutschland das Thema Agilitat 14 Jahre nach Verkin-
dung des agilen Manifests noch immer nicht in allen Bereichen der IT
Einzug gefunden hat, und gelegentlich eine regelrechte Angst davor
zu spuren ist.

Dies mag auch daran liegen, dass Scrum als Prozessrahmen nicht aus-
reicht, die genannten Anforderungen abzudecken. Zum einen fehlt der
Rahmen fir den Rahmen. Das heilt, Unternehmen miissen gegebe-
nenfalls organisatorische Veranderungen durchftihren, damit Agilitat
funktionieren kann. Zum anderen missen sie den Rahmen mit Prozes-
sen und Praktiken fiir das Anforderungs-, Qualitats- und Projektma-
nagement sowie die Entwicklung ausfllen.

Weitere Griinde fiir den noch nicht flachendeckenden Einsatz agiler
Vorgehensmodelle sind in den technischen und infrastrukturellen He-
rausforderungen zu suchen. Damit Software zeitgerecht und in guter
Qualitat alle x Wochen ausgeliefert werden kann (wie es beispielsweise
Scrum fordert), ist die modernste Technik notwendig. Das erfordert
Investitionen in Infrastruktur und unterstiitzende Software. Das not-
wendige Kleingeld zur Einfiihrung hat jedoch nicht jedes Unternehmen
parat. Zudem mudssen sie ihre veralteten, jedoch weit verbreiteten Ar-
chitektur- und Entwicklungskonzepte abschaffen. Das kontinuierliche
Aus- und Weiterbilden der Mitarbeiter sowie das Einbeziehen von Ex-
perten ist dabei unerldsslich. Nur so kann ,echte” Agilitat entstehen,
die sich nicht in Alibiveranstaltungen erschopft. Man sollte sie jedoch
nicht als Dogma verstehen, sondern als Hilfsmittel zum Gestalten des
Transitionsprozesses. Frank Dusterbeck
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wihlen, die ihm gerade passend erscheinen. ,,Wer auf Scrum
setzt, holt sich nicht nur eine neue Entwicklungsmethode ins
Haus, sondern muss Organisationsstruktur sowie Firmenkultur
anpassen und steckt schnell in einem ausgewachsenen Change-
Projekt“, so die Uberzeugung der Verfasser. Man kann einiges
falsch machen bei der Einfiihrung: ,,Es ist jedoch nicht gut, o)
und Wasser zu mischen. Mit anderen Worten: Nur auf sehr gro-
ber Ebene lassen sich agile Projekte in ein nicht agiles Umfeld
einbetten.”

Das gilt ebenso fiir grole sowie globale Vorhaben. Hier zeigt
sich deutlich, dass es nicht nur um das Verdndern der Arbeits-
weise einzelner Teams geht, sondern um den Wandel zur agilen
Organisation. ,,Der richtige Mix*“ (S. 46) steuert praktische Er-
fahrungen dazu bei. Den flankierenden MaBBnahmen widmet
sich das Scaled Agile Framework (SAFe), nachzulesen im Ar-
tikel ,,Big Picture” auf S. 100. Die Beitrdge ,,Integrationspro-
jekt” (S.40) und ,,Rund um die Welt“ (S. 124) zeigen, wie man
Offshoring und Agilitit zusammenbringt. Und ,,Zusammenhang
herstellen* auf S. 118 erklirt, wie sich teamiibergreifende Pro-
jekte mit Kanban umsetzen lassen. Hier geht es ums grof3e
Ganze, es niitzt nichts, in einem komplexen System nur einzel-
ne Komponenten zu optimieren.

Auch Chefs miissen umdenken

Wenn es wirklich agil werden soll, muss sich die Fiihrungs-
Crew ebenfalls bewegen. Beispiele aus sechs Unternehmen pri-
sentiert der Artikel ,,Voll dynamisch* auf S. 74. ,,Wenn wir Mit-
arbeiter als Erwachsene behandeln, die Konflikte untereinander
austragen, statt den Konflikt auf den Chef abzuwilzen, konnen
diese bessere Entscheidungen treffen, als das in zentralen Gre-
mien moglich ist“, so eine der Kernaussagen (siche Kasten
»Warum eigentlich agil?*). Und wer es richtig ernst meint, kann
sogar die Gehilter nach fairen Gesichtspunkten gemeinsam mit
allen Beteiligten festlegen und wére damit ultimativ agil. Wie
es iiberhaupt dazu kam, dass sich die Einsicht durchsetzte, Soft-
ware nach agilen Prinzipien zu entwickeln, zeigt der historische
Abriss ,,Evolutionstheorie auf S. 92.

Wie man es garantiert schafft, ein Projekt mit Aplomb in den
Sand zu setzen, beschreibt der Artikel ,,Crashkurs® (S. 54). Die
Moglichkeiten sind zahlreich: Ziele fiir sich behalten, unklare
Anforderungen stellen, nur moglichst komplexe Projekte ange-
hen oder autoritér iiber die Kopfe der Mitarbeiter hinweg ent-
scheiden. Damit ist der Misserfolg quasi sicher.

Skrumm und schief scheitern

Wenn es zwischen Kunde und Auftragnehmer nicht rund liuft,
steht plotzlich Unerquickliches wie ,,Schaden® und ,,Haftung® im
Raum. Wie sich damit umgehen ldsst, und wie man gerichtsfeste
Nachweise fiihrt, erklirt der Beitrag ,,Wer schreibt, der bleibt* auf
S. 138. Normen und Standards schridnken Agilitét ebenfalls ein,
etwa wenn ein ISO-9001-zertifiziertes Qualitdtsmanagementsys-
tem verlangt wird. Zwar fordert keine Norm einen klassischen
Entwicklungsprozess, aber manchmal ist es erforderlich, den Pro-
zess schriftlich festzuhalten. Mit diesem Abdriften ins Unagile be-
schiftigt sich der Text ,,Alles geregelt” auf S. 130. Dokumenta-
tionen sind auch in agilen Projekten unerlédsslich. An dieser Stelle
interpretieren die Beteiligten aus Bequemlichkeit das agile Mani-
fest oft falsch, wie die Autoren des Artikels ,,Beweissicherung*
(S. 142) feststellen. Ahnliches gilt fiir das Anforderungsmanage-
ment, das sich nun auf seine Kernkompetenzen konzentrieren
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muss, aber keinesfalls zum Alteisen gehort, nachzulesen im Bei-
trag ,,Aufs Wesentliche besinnen* (S. 32).

Zum integralen Bestandteil der Qualititssicherung in der
Softwareentwicklung gehort das Testen. Anders als in klassi-
schen Methoden gibt es bei den agilen Verfahren hierfiir keine
eigene Phase: Die Tests laufen in jedem Sprint mit, und das ge-
samte Team ist dafiir verantwortlich. Die erforderlichen Mal3-
nahmen beschreibt der Artikel ,,Permanente Kontrolle® (S. 36).

Kommunizieren und Konflikte l6sen

Teams sollen sich selbst organisieren, iterativ entwickeln und
ganz viel kommunizieren — im stillen K&dmmerlein sind Daily
Scrums und Retrospektiven jedoch nicht moglich. Mehrere Bei-
trige thematisieren das in der Rubrik ,,Kommunikation & Soft
Skills, letztlich aber zieht sich diese Sache wie ein roter Faden
durch das ganze Heft.

Einen Losungsweg fiir Konflikte bietet die sogenannte ge-
waltfreie Kommunikation (,,Bediirfnisbefriedigung® auf S. 64).
Der psychologische Ansatz aus den 1970er-Jahren geht davon
aus, dass sich hinter jedem Verhalten eine positive Absicht
verbirgt, mit der ein Mensch versucht, seine fundamentalen Be-
diirfnisse zu erfiillen. Der Beitrag stellt das notwendige Hand-
werkszeug vor, das man benétigt, um agile Teams zu Hochst-
leistungen zu animieren.

Die fiinf sozialen Grundbediirfnisse klassifiziert eine psycho-
logische Methode namens SCARF: Status, Certainty (Sicher-
heit), Autonomy (Selbstbestimmtheit), Relatedness (Zugehorig-
keit) and Fairness (Gerechtigkeit). Sieht jemand eins oder gar
mehrere dieser Bediirfnisse gefidhrdet, ist Kooperation kaum
noch moglich, schreiben die Autoren im Artikel ,,Konfliktbe-
wiltigung® (S. 58). Das vorgestellte Modell erleichtert das Ver-
stehen menschlicher Verhaltensweisen enorm.

Man sieht, es gibt viele Aufgaben fiir einen agilen Coach,
dargestellt im Beitrag ,,Rollenspiele” (S. 70). Ahnlich wie der
Scrum Master begleitet der Coach das Team durch den Entwick-
lungsprozess. Er moderiert die Meetings und achtet darauf, dass
die agilen Werte nicht im Alltagsgeschift verlorengehen. Grund-
sétzlich soll er dem Team den Weg ebnen, damit es sich auf sei-
ne Arbeit konzentrieren kann und sich nicht in administrativen
Kleinkram verzettelt.

Wie man Meetings gut vorbereitet, erldutert der Artikel
,Blick zuriick” (S. 104) am Beispiel der Retrospektiven. In ei-
nem Workshop schaut das Team auf die letzten Wochen und
Monate, um daraus Erkenntnisse fiir die Zukunft zu gewinnen.
Wichtig ist dabei, wie man Ergebnisse visualisiert, damit die
Teilnehmer des Workshop nicht einschlafen. Die zugehorige
Technik namens ,,Visual Facilitation®, vermittelt der Artikel
,»Wie gemalt” auf S. 80.

Wie die Arbeitsumgebung agiler Teams aussehen sollte, skiz-
ziert der Beitrag ,,Angenchme Atmosphire” (S. 86). Zwischen
nervigem Grofraumbiiro und Einzelzelle gibt es Alternativen:
Gemeinsame Arbeitsbereiche, Riickzugsgebiete sowie eine Kom-
mandozentrale sollen die gegensitzlichen Bediirfnisse nach Nihe
und Distanz ausbalancieren. (jd)

Barbara Lange
ist IT-Journalistin und Inhaberin des Redaktionsburos
kurz und einfach in Lengede.
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Qualitatives

Agil hin oder her: Immer noch muss sich der Konsument mit unbrauchbarer
oder zweifelhafter Software herumschlagen. Zwar kénnen moderne Ent-
wicklungsmethoden helfen, die Licke zwischen Wunsch und Wirklichkeit zu
verkleinern, eine Garantie daflr gibt es jedoch nicht. Denn auch agile
Methoden muss man erlernen und beherrschen.
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Agiles Projektmanagement: Eine Illusion?

Definitionssache

er Begriff ,,agil” ist so positiv besetzt, dass entsprechende
D Verfahren ohne weitere Qualifizierung traditionellen iiber-

legen erscheinen. Der wegen zu oberfldchlicher Betrach-
tungsweise besorgte Agilist diirfte rasch darauf hinweisen, dass
es ja gute Griinde dafiir gibt, zum Beispiel, weil agile Vorgehen
Verschwendung vermeiden sollen. Das bringt den traditionellen
Vertreter selbstverstidndlich auf die Palme, schlieBlich bedient
er sich mit viel Erfahrung der ,,Best Practices*, da kann von Ver-
schwendung keine Rede sein. Schnell zeigt sich, dass eine ver-
niinftige Auseinandersetzung zwischen Protagonisten beider
Welten nicht einfach ist.

Beide Seiten tragen diesen Konflikt emotional und somit
hiufig leider unsachlich aus. Zuschauer der Auseinandersetzung,
die fiir sich entscheiden miissen, welchen Weg sie einschlagen
wollen, stehen ratlos daneben. Sie konnen sich mitreiflen lassen
oder versuchen, einen eigenen Weg zu finden. Aber wie soll das
gehen?

Uneinigkeit bei der Einordnung

Eine der Ursachen fiir die Schwierigkeiten bei der Betrachtung
beider Ansitze konnte darin liegen, dass ungleiche Dinge ver-
glichen werden. Das Project Management Institute (PMI) be-
schreibt traditionelles Projektmanagement als die Anwendung
von Wissen, Konnen, Werkzeugen und Techniken auf Projekt-
aktivititen, um bestimmte Anforderungen zu erfiillen. Die Ge-
sellschaft fiir Projektmanagement (GPM) sieht es dhnlich, ge-
nauso wie die DIN- und ISO-Normen. Fiir IT-Projekte stellt das
PITPM (Pragmatisches IT-Projektmanagement) eine Reduktion
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Dirk Jahnke

Ab wann ist ein Projekt agil?
Und ist agil immer gut? Wer diese Fragen
serios beantworten will, muss genau hinschauen
und darf vor allem nicht jedem Hype hinter-

herlaufen. Denn oftmals funktioniert das
gewlinschte Vorgehensmodell nicht,
weil es schlicht nicht zur Unterneh-
menskultur passt.

des allgemeingiiltigen ,,Project Management Body of Know-
ledge* (PMBOK) der PMI auf Belange der IT-Projekte dar und
macht somit die umfangreiche Methodensammlung leichter zu-
ginglich und handhabbar (siehe ,,Alle Links®).

Diese Ansitze teilen die Idee, dass zu Beginn ein Projekt for-
muliert und in weiteren Phasen umgesetzt wird. Im Grundsatz
ist das der Gedanke des Wasserfallmodells. Beim agilen Vorge-
hen lohnt sich ein Blick auf Scrum als den derzeit stirksten Ver-
treter. Schon bei Kanban ist man sich uneinig dartiber, ob es sich
iiberhaupt um ein agiles Modell handelt. Solche Ansitze bezie-
hen sich auf das agile Manifest mit seinen vier Kernaussagen,
die die Grundwerte und Prinzipien entsprechender Vorgehens-
modelle festlegen. Scrum bietet ein Framework an, das im kon-
kreten Projektfall mit Leben gefiillt werden muss.

Der Scrum-Guide legt in einem 20-seitigen Dokument den
Rahmen fest, und der ist viel kleiner als in allen traditionellen
Verfahren (siehe ,,Alle Links®). Das zeigt deutlich, dass viele
Themen, die allgemein Scrum zugeordnet werden, vermutlich
gar nicht so auf dieses Vorgehen festgelegt sind. In der Tat bietet
der Guide reichlich Spielraum fiir eine projektspezifische Ge-
staltung. Es ist Aufgabe des Teams, ihn zu erkennen und zu nut-
zen. Allein diese distanzierte Betrachtung der traditionellen und
agilen Modelle zeigt, wie unterschiedlich die Schwerpunkte ge-
lagert sind. Auf der traditionellen Seite stehen Prozesse und
Werkzeuge im Mittelpunkt, auf der agilen Seite Werte, Prinzi-
pien und nur wenige feste Regeln.

Somit stellt sich die Frage, ob man die beiden Welten nicht
zusammenbringen kann. Wenn sie so unterschiedliche Eigen-
schaften festlegen, sollte es doch moglich sein, mit einem soge-
nannten agilen Projektmanagement, das sich jedoch nur einiger
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Typen von Unternehmenskulturen

William Schneider identifizierte vier Typen fir Unternehmenskulturen:
Control, Collaboration, Competence und Cultivation. Welche in einem
Unternehmen vorherrscht, bestimmt sich durch verschiedene Fakto-
ren, insbesondere sind Erfahrungen aus der Vergangenheit entschei-
dend: Was machte das Unternehmen erfolgreich? Wer hat es gefiihrt
beziehungsweise gegriindet und mit welchem eigenen Hintergrund
beziiglich Geschichte, Natur und Erfahrungen in der Sozialisierung?
Mit welcher Wahrnehmung, was notwendig ist, um in einem Markt
erfolgreich zu sein? Schneider beschreibt die vier Kernkulturen wie
folgt:

Control: Hier dreht sich alles um Sicherheit, Vorhersagbarkeit, Genau-
igkeit und Zuverlassigkeit. Die Organisation selbst steht an erster Stel-
le. Alles konzentriert sich auf das Erreichen der Unternehmensziele.
Begriffe, die zur Control-Kultur passen, sind: formale Prozesse, Key Per-
formance Indicators, Management by Numbers, TQM, Just in Time,
Rightsizing, Robotik, Automatisierung, autoritare Flihrung, Hierarchie,
Compliance, Systematik.

Collaboration: Synergien stehen hier im Vordergrund. Diese Organi-
sationen existieren, um Gemeinschaften zu bilden, oder eine enge Ver-
bindung mit den Kunden einzugehen. Sie zeichnen sich durch ihre
Hingabe zum Kunden aus. Eine Collaboration-Kultur erreicht Fort-
schritt durch die vielfaltigen Erfahrungen der Menschen innerhalb und
aulerhalb des Unternehmens. Begriffe, die zur Collaboration-Kultur
passen sind: Teams, Diversity, Customer Loyality, Open Door Policy,
partizipatives Management, selbstbestimmte Teams, High Perfor-
mance Work Teams, Brainstorming, Group Facilitation, Fiihren durch

ausgesuchter agiler Praktiken bedient, zu arbeiten. Das Folgen-
de betrachtet die Sache aus zwei Perspektiven: Zum einen wer-
den die Rollen untersucht und insbesondere die Rolle des Pro-
jektmanagers im agilen Umfeld kritisch beleuchtet. Zum
anderen wird das gesamte Umfeld in seiner Auspridgung als Fir-
menkultur daraufhin gepriift, wie gut sich agile und traditionel-
le Ansétze einfiigen.

Im traditionellen Projektmanagement geht es um die Rolle
des Projektmanagers, in Scrum um die Rollen des Product
Owners, des Entwicklungsteams sowie des Scrum Masters (Ab-
bildung 1). Diese Betrachtungsweise ist etwas verkiirzt, es exis-
tiert zusétzlich ein Umfeld mit Management und Stakeholdern
in beiden Umgebungen, die ebenfalls Einfluss ausiiben bezie-
hungsweise aus dem Projekt heraus Informationen und Ergeb-
nisse erhalten miissen.

Mgr Mgr
SH SH SH
Mgr SH Mgr Mgr
PM PO
Dev SM
Dev Dev
Dev Dev Dev Dev

Dev Dev Dev

Traditionelles Projektteam Agiles Projektteam

Mgr = Manager, Fiihrungskraft | SH = Stakeholder | Dev = Entwickler
PM = Projektmanager | SM = Scrum Master | PO = Product Owner

Rollenverteilung: Im traditionellen Team steht der Projektmana-
ger im Zentrum des Geschehens, das agile Scrum-Team teilt sich
die Verantwortung (Abb. 1).
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Konsens, Synergie, Win-Win, Coaching, demokratisch, Team Player,
Vertrauen, Kameradschaft.

Competence: Unternehmen der Competence-Kultur geht es um den
Unterschied, den ihre Produkte und Dienste ausmachen. Es ist die Kul-
tur der einzigartigen Produkte und Dienstleistungen. Informationen
und Wissen haben einen hohen Stellenwert, sie richten sich an den
konzeptuellen Zielen des Unternehmens aus. Begriffe, die zur Compe-
tence-Kultur passen sind: Knowledge Capital, virtual Organization,
Benchmarking, Entrepreneurial Management, Excellence, Best Practice,
Continuous Improvement, Matrix Management, Kernkompetenzen,
leistungsabhangige Bezahlung, Standard Setter, Experten, Spezialisten,
analytisches Vorgehen, Professionalitat.

Cultivation: In dieser Kultur geht es um Bereicherung. Die Unter-
nehmen tun alles, um ihre Kunden wachsen zu lassen, ihre Potenziale
auszuschdpfen und zu entwickeln. Es geht ihnen um die Verwirkli-
chung von Idealen, Werten und Zwecken héherer Ordnung. Begriffe,
die zur Cultivation-Kultur passen sind: Empowerment, Employee Com-
mitment, Fihren ist eine Kunst, Fiihren nach Prinzipien, Entrepreneu-
rial Management, Qualitdt des Arbeitslebens, soziale Verantwortung,
charismatisches Fuhren, Spirit at work, ,Enlightened” Leadership,
Selbstverwirklichung, personliche Entwicklung, evolutionar, partizipa-
tiver Fihrungsstil, Fehler machen dirfen.

Schneider beschreibt diese Kulturen detailliert in seinem 1994 verdf-
fentlichten Werk [1]. Selbstverstandlich treten diese Kategorien selten
in reiner Form auf, jedoch lasst sich immer feststellen, welche Kultur
dominant und somit maftgeblich ist.

Der Projektmanager ist als zentrale Person mit allen Befug-
nissen ausgestattet, um die gewiinschten Methoden anzuwen-
den. Er bekommt ein Ziel und ein Budget vorgegeben, das er im
Idealfall im Vorfeld mitgestalten darf. Im Rahmen der Projekt-
durchfiihrung kann und muss er bestimmen, wer wann welche
Tatigkeiten durchzufiihren hat. Er setzt Priorititen, legt Reihen-
folgen fest und steuert auf diese Weise Abhéngigkeiten. Selbst-
verstindlich holt ein erfahrener Projektmanager beim Entwick-
lungsteam Meinungen ein und beriicksichtigt sie auch. Er ist
zentrale Ansprechperson und Entscheidungsstelle fiir alle Be-
lange des Vorhabens. Ist er nicht in der Lage, eine Entscheidung
zu treffen, wird sie beispielsweise in einem Steuerkreis eskaliert,
in dem Management und Stakeholder sitzen.

Das Team ist Entscheidungstrager

In agilen Projekten funktioniert es anders: Hier geht es um geteilte
und gemeinsame Verantwortung. Gemeint ist damit, dass alle Rol-
len (Product Owner, Entwicklungsteam, Scrum Master) gemein-
sam am Erfolg gemessen werden. Das gesamte Team bestimmt,
wo es langgeht, nicht eine einzelne Person. Dafiir sind Entschei-
dungsprozesse notig, die etwas komplizierter sein konnen. Es ist
Aufgabe des Scrum Masters, die Abldufe so zu moderieren, dass
am Ende ein fiir alle Beteiligten tragféihiges Ergebnis steht.

Ein geeigneter Fiihrungsstil in agilen Teams ist das ,,Fiihren
durch Dienen* (,,Servant Leadership®). Der Scrum Master ach-
tet darauf, dass alle Beteiligten die Prinzipien, die im agilen
Vorgehen von Bedeutung sind, einhalten. Der Product Owner
fungiert als Schnittstelle zu den Stakeholdern, klért die fach-
lichen Fragen im Projekt und ist insbesondere dafiir verantwort-
lich, dass am Ende ein Produkt entsteht, das den gewiinschten
Geschiftsnutzen liefert.

Besonders gefordert ist das Entwicklungsteam: Es entscheidet
tiber technische Angelegenheiten, somit iiber die Architektur, und
liefert nach jedem Sprint ein Produktinkrement. Damit das lang-
fristig gelingt, muss das Unternehmen in technische Aufgaben
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