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EDITORIAL

Frei von Zwangen

durchgesetzt. Das bestreitet niemand mehr, eine neue

Studie zur Lage in Deutschland kommt ebenfalls zu
diesem Schluss (mehr dazu auf S. 10). Alle beteiligten Unter-
nehmen erhoffen sich durch den Einsatz entsprechender Tech-
niken bessere Produkte, schlankere Prozesse, kiirzere Liefer-
zeiten sowie zufriedenere Mitarbeiter und Kunden.

Q giles Vorgehen hat sich in der Softwareentwicklung

Ein Allheilmittel, das die Protagonisten des Agilen erfunden
haben? Mitnichten. Denn immer noch scheitern Entwicklungs-
projekte, und zwar auch nicht seltener als friither. Die Standish
Group behauptet in ihrem beriichtigten Chaos Report 2015, dass
nur 29 Prozent aller IT-Projekte erfolgreich verlaufen, 52 Pro-
zent verursachen mehr Kosten als geplant und/oder werden
nicht rechtzeitig fertig. Und 19 Prozent kollabieren komplett.
Uber die letzten Jahre hat sich in der statistischen Verteilung
nicht viel bewegt (siehe ,,Alle Links*). Wissenschaftler zwei-
feln die Methodik der Studie zwar an, aber geschenkt: Jeder in
der Softwareentwicklung Beschiftigte weif3, dass dabei einiges
schiefgehen kann.

Griinde dafiir gibt es reichlich. Ein wichtiger: In der Begeiste-
rung iiber die vielen neuen Organisationsmethoden und Moti-
vationshilfen vergessen leider einige, dass ein Hammer allein
nicht geniigt — man muss auch wissen, wie man den Nagel ein-
schligt, ohne sich dabei den Daumen zu plitten.

Das zeigt ein Grundproblem (nicht nur) der IT-Welt: Viele
glauben, bessere Werkzeuge wiirden automatisch bessere Er-
gebnisse liefern. Das stimmt jedoch in aller Regel nicht. Das
Phiénomen ist beispielsweise in hochgeriisteten Kiichen zu be-
obachten: Derjenige mit dem schérfsten Japan-Messer und
dem teuersten High-Tech-Herd kann oft am schlechtesten ko-
chen, weil er entweder die Grundlagen nicht beherrscht, die
Luxusausstattung nur als Statussymbol angeschafft hat oder
weil alle anderen auch so etwas besitzen.
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Kreativitidt und Motivation gedeihen am besten, wenn Ange-
stellte und Kunden sich fair behandelt fiihlen. Gegen diese
Erkenntnis hat kaum jemand etwas einzuwenden, leider bleibt
sie oft auf halber Strecke stecken. Denn psychologische Tech-
niken zur Effizienzsteigerung bewirken nur dann etwas, wenn
man die Sache ernsthaft betreibt und nicht nur als weitere
Strategie ins Management-Portfolio packt. Nichts klingt hohler
als die Phrase ,,Die Mitarbeiter sind unser wertvollstes Gut®,
wenn schlechtes Betriebsklima, Hierarchiegerangel oder gar
Mobbing den Firmenalltag prigen. Menschen haben fiir so
etwas ein feines Gespiir und sind in der Lage, ausgefeilte
Gegenstrategien zu entwickeln. Bremsen und ins Leere laufen
lassen sind immer noch beliebte Beschiftigungen frustrierter
Angestellter.

Scrum und Co. zu bedienen, ist gar nicht so schwierig, wenn
man das Marketinggetose ausblendet und sich klarmacht, wo-
rum es tatsdchlich geht: um gute Kommunikation und Koope-
ration in strukturierter Form und mit dem Partner auf Augen-
hohe. In Kommando- und Kontrollsystemen wie beim Militédr
kann sich kein wacher Geist entfalten. Agil zu arbeiten heif3t
in erster Linie, im Kopf frei zu sein und die Zwinge klein

zu halten.

JURGEN DIERCKS

Alle Links: www.ix.de/ix1713003 4%
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Dem Hype entkommen

Wer mit agilen Methoden Erfolg haben will, darf
nicht auf die ausgiebig gedroschenen Marketing-
phrasen hereinfallen. Gesunder Realismus und
ein feines Gespur fir das Machbare helfen auf
jeden Fall weiter.

Bessere Software Seiten 22, 28, 32 und 37

durch Agilitat
° Y ¢

Agile Verfahren haben die Softwareentwicklung

umgekrempelt und bringen oft gute Ergebnisse. \ <
Trotzdem gibt es immer noch zahlreiche Fallstricke, ~ 3 -~
in denen man sich verheddern kann. Wer sich zu —
sehr auf Methoden und Technik verlasst, scheitert
am zuverldssigsten.
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Kommunikation als
Schliissel

Die schénsten Werkzeuge sind nicht viel wert, wenn es
im Zwischenmenschlichen kriselt oder starre Hierarchien
alles blockieren. Kreativ und motiviert ist der Mensch nur,
wenn er den Kopf frei hat.

Seiten 50, 54, 60 und 68

Das Beste draus
machen

Rundum agil kommt man selten
ins Ziel. Zu viele unagile
Hindernisse wie Vertrage,
Sicherheitsbedrfnisse und
festgefahrene Verhaltens-
weisen versperren
den Weg. Ohne
Kompromisse geht
es leider nicht.

Seiten 82, 101,
108 und 117
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In 29 Artikeln: So gelingen agile IT-Projekte

Redet miteinander

Barbara Lange,
Jiirgen Diercks

Die Einsicht, dass

sich in der Software-
entwicklung nicht alles
prazise planen lasst, hat sich
durchgesetzt. Leider haben auch
agile Vorgehensweisen ihre Tucken, vor
allem, wenn sie nur als Feigenblatt dienen.
Dieses Heft gibt einen fundierten Einblick in die
vielfaltigen Aspekte des Themas.

Unternehmen etabliert, Wasserfallmodelle befinden sich

auf dem Riickzug. Trotz zahlreicher Anpassungen an mo-
derne Anspriiche gelten lineare Entwicklungsverfahren als zu
starr und brachten so manches ehrgeizige Projekt zum Absturz.
Nur noch zwo6lf Prozent der Teilnehmer einer aktuellen Studie
zur Lage der Agilitit in Deutschland wollen weiterhin ganz da-
rauf verzichten. (siche Kasten ,,Mit agilen Methoden zu mehr
Erfolg®). Durch das stiindige Ausliefern lauffahiger Software-
teile fallen Fehler eher auf und Missverstindnisse lassen sich
schneller aus der Welt schaffen.

S crum, Kanban oder Extreme Programming haben sich in

Gute Kommunikation ist entscheidend

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

6

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-
stellte Software tatsidchlich aussehen soll. Dieses Phidnomen hat
den schonen Spruch IKIWISI geprigt: I'1l 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 groem Enthusiasmus, der tri-
ge Rest zieht jedoch nicht mit. Denn gerade in groBen Organi-
sationen lassen sich undurchléssige Hierarchien, iiber Jahrzehnte
gewachsene Fiirstentiimer und traditionelle Karrierewege nicht
durch bloBe agile Proklamationen auflgsen. Daher gehen ambi-
tioniert gestartete Versuche ebenfalls regelmifig 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 nicht bedrohen.

Die Ursachen fiir das Scheitern sind jedenfalls zahlreich und
vielfdltig. Wer nicht in die tiblichen Fallen tappen mochte, hat
mit diesen Heft schon mal einen Schritt in die richtige Richtung
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getan. Die hier versammelten Artikel stammen entweder aus ak-
tuellen Biichern bekannter agiler Protagonisten (Abbildung 1),
oder wurden exklusiv neu erstellt. Das Folgende zeigt eine
Ubersicht.

Zunichst ein paar Grundlagen: Wie es liberhaupt dazu kam,
dass sich die Einsicht durchsetzte, Software nach agilen Prinzi-
pien zu entwickeln, zeigt der historische Abriss ,,Evolutions-
theorie” auf Seite 74. Trotz aller Agilitét sind sequentielle Ver-
fahren fiir die Softwareentwicklung wie das Wasserfall- und das
V-Modell zwar riickldufig, aber noch nicht ausgestorben. Worin
sich die beiden Welten grundsitzlich unterscheiden, beschreibt
der Artikel ,,Qual der Wahl* (S. 77). Wer sich nicht komplett auf
die eine oder andere Seite schlagen will, kann versuchen, das
Beste aus beiden Angeboten herauszuholen — eine in der Realitét
hiufig anzutreffende Auspriagung. In hybriden Szenarien gehen
allerdings die Vorteile agiler Prozesse oft verloren.

Agile Softwareentwickler sollen sukzessive einzelne, lauffa-
hige Releases liefern. Dieses iterative Vorgehen gilt als wesent-
liches Merkmal von Scrum und Co. Das Grundgesetz dafiir ist
das 2001 ins Leben gerufene agile Manifest mit seinen vier
Grundwerten und zwolf Prinzipien (siehe gleichnamigen Kasten
und ,,Alle Links®).

Agil ist nicht immer agil

Allerdings schiitzt die stetige Abgabe solcher Zwischenprodukte
die Beteiligten nicht automatisch davor, nutzlose Programmteile
zu produzieren. Zudem sind ldngst nicht alle Projekte agil, auch
wenn sie unter dieser Flagge segeln. Interessante Fragen stellt
der Beitrag ,,Definitionssache* auf Seite 12. Etwa: Ab wann
kann ein Vorgehen als agil gelten? Eignen sich agile Methoden
fiir jedes Unternehmen? Ist es sinnvoll, agile und traditionelle
Verfahren zusammenzuriihren? Letztlich kann die ehrliche Be-
schiftigung mit diesen Themen zum Ergebnis haben, dass ein
gewiinschtes Vorgehensmodell nicht zur Firmenkultur passt.
Wenn Unternehmen sich fiir eine agile Vorgehensweise ent-
schieden haben, will jeder trotzdem wissen, wie lange das Pro-
jekt dauert und wie viel es kostet. Und das, obwohl agile Projekte
gar nicht versuchen, alle Details vorab festzulegen. Sie sind je-
doch nach wie vor eingebunden in die
Budget- und Zeitplanung der Unterneh-
men. Also muss eine Releaseplanung her,
die agilen Prinzipien eigentlich zuwider-
lauft. Am Beispiel von Scrum zeigt
der Autor des Artikels ,,Gut vorbereitet*
(S.28), wie man am besten vorgeht, wenn

Zum Thema ,Agilitat” gibt es
inzwischen zahlreiche Biicher,

die die mannigfaltigen Aspekte

der Disziplin ausfiihrlich beleuchten
(Abb. 1).
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Agiles Manifest

Wir erschliefen 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 heil3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden,
schatzen wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

das Ausliefern lauffihiger Software in jedem Sprint noch nicht
klappt. Da sich in vielen Féllen dieser Idealzustand nicht er-
reichen ldsst, benotigen die Entwickler praktisch einsetzbare
Schétzmethoden wie ,,Story Points®“, ,,Planning Poker* oder
,.Bucket Estimation.

Story Points und Function Points eignen sich zum Aushan-
deln von Vertrigen, die Auftraggebern und Dienstleistern auch
in der agilen Welt nicht erspart bleiben. Hier bieten sich agile
Festpreise, an — zwar ein Widerspruch in sich, aber machbar,
wie der Artikel ,,Rundum gesichert” (S. 117) ausfiihrt. ,,Die
wichtigste Herausforderung auf dem Weg zu einem agilen Fix-
preis besteht darin, den Leistungsgegenstand zu definieren, be-
tonen die Autoren des Artikels. Wenn man User Stories nach
Belieben aus dem Backlog entfernen und durch andere ersetzen
will, muss der Aufwand fiir das Entwickeln unterschiedlicher
User Stories vergleichbar sein.

Nachschlag bei Zielerreichung

Neben Festpreisvertrigen gibt es weitere agile Vertragsformen,
die der Artikel ,,Kreativ gestalten thematisiert (S. 124). Der Au-
tor bedauert, dass es in der Softwareentwicklung noch uniiblich
ist, den Nutzen der ausgelieferten Inkremente in den Mittelpunkt

S!)(‘E’..ld
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der Betrachtung zu riicken. Als Beispiele fiir nutzenorientierte
Vertrdge nennt er unter anderem ,,Proviant & Priamie®, ein Vor-
gehen, das sowohl kosten- als auch nutzenorientierte Anteile be-
sitzt: Auftragnehmer erhalten einen niedrigen Tagessatz, damit
sie nicht verhungern, und bekommen erst einen Nachschlag,
wenn sie ein vereinbartes Ziel erreicht haben.

Vertréige sollten das agile Wertesystem und das gewihlte Vor-
gehen widerspiegeln, meint der Autor des Artikels ,,Vertrauen
ist besser” (S. 120). Rollen und Meetings sollten ebenfalls in
den Vereinbarungen enthalten sein, ebenso wie das Vorgehen bei
Konflikten. Da ein hédufiges Auswechseln von Mitgliedern die
Entwicklung zum Erliegen bringen kann, ist es angeraten, ver-
traglich zu regeln, wie Anderungen an der Teamzusammen-
setzung zu erfolgen haben.

Wie man es garantiert schafft, ein Projekt mit Aplomb in den
Sand zu setzen, zeigt der Artikel ,,Crashkurs® (S. 40). Die Mog-
lichkeiten sind zahlreich: Ziele fiir sich behalten, unklare An-
forderungen stellen, nur moglichst komplexe Projekte angehen
oder autoritir iiber die Kopfe der Mitarbeiter hinweg entschei-
den. Damit ist der Misserfolg quasi sicher.

Wenn ein Projekt vor dem Scheitern steht, wird gern mal der
Projektmanager ausgetauscht. Wer diese Rolle des rettenden
Engels bekommt, sollte einige Grundlagen beachten, empfiehlt

der Autor des Artikels ,,Schichtwechsel” (S. 65). Dazu gehort
das Sichten aller Dokumente und das unvoreingenommene Zu-
gehen auf alle Projektteilnehmer, unabhiingig davon, welche
Konflikte sie zuvor miteinander ausgetragen haben.

Scheitern kann auch bedeuten, dass plotzlich Unerquickliches
wie ,,Schaden® und ,,Haftung im Raum steht. Normen und Stan-
dards schrinken Agilitit ebenfalls ein, etwa wenn der Kunde ein
ISO-9001-zertifiziertes Qualititsmanagementsystem verlangt.
Zwar fordert keine Norm einen klassischen Entwicklungspro-
zess, aber manchmal ist es erforderlich, den Prozess schriftlich
festzuhalten. Mit diesem Abdriften ins Unagile beschiftigt sich
der Text ,,Alles geregelt” auf S. 114.

Auf den Partner kommt es an

Konflikte ergeben sich beim Thema Security, denn das flexible
Arbeiten vertrédgt sich nicht mit einigen grundlegenden Anfor-
derungen der Informationssicherheit. Die benétigten speziellen
Kompetenzen konnen meist nur externe Experten liefern. Daher
ist es in diesen Fillen besonders wichtig, sich die richtigen
Partner zu suchen, betont der Autor des Artikels ,,Auf Kurs*
(S. 127). Allerdings ldsst sich die Verantwortung nicht allein bei

Warum eigentlich agil?

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

Grundlage eines Produktes sind die Anforderungen, die es erfillen soll.
Sie werden durch Menschen und deren Interaktionen umgesetzt. Wer
den Produktionsprozess verstehen will, muss sich auch mit den umlie-
genden Komponenten beschaftigen.

Softwareentwicklung im Zusammenspiel: Wer den Produk-
tionsprozess verstehen will, darf sich nicht nur mit dem ei-
gentlichen Produkt beschiftigen, sondern muss das gesamte
Umfeld im Auge behalten (Abb. 2).

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

Leider behandeln viele Organisationen heute noch Menschen, die in
ihrem privaten Leben schwierige Entscheidungen eigenstandig treffen,
im beruflichen Alltag wie kleine Kinder. Ihnen wird von der Geschafts-
fahrung, der Gruppenleitung, dem Projektmanager oder Projektleiter,
dem Star-Architekten, dem Testmanager gesagt oder gar befohlen,
wann sie was wie lange tun missen und dirfen. Das degradiert diese
Personen zu den oben genannten Objekten/Ressourcen, demotiviert
sie und erstickt Ideen und Kreativitdt im Keim. So entsteht eine
schlechte Unternehmenskultur, die absolut nichts mit moderner Wert-
schépfung zu tun hat.

Uberkommenes iber Bord werfen

Softwareentwicklung funktioniert nicht mit veralteten Prozessen, Prak-
tiken und Methoden des Industriezeitalters. Dies gilt (ibrigens ebenso
fur die moderne Produktion (gerne unter dem Buzzword ,Industrie 4.0“
subsummiert). Hier setzt das agile Manifest an. Es bildet den Rahmen
fir das, was heute in der Softwareentwicklung als Voraussetzung fir den
Umgang mit Komplexitdt und Dynamik gilt. Setzt man seine Werte und
Prinzipien konsequent um, hat man das Fundament fiir eine erfolgreiche
Softwareentwicklung gelegt. Darauf basierend kann eine anpassungsfa-
hige und kundengerechte Fertigung entstehen. Wer weiterhin auf dem
Althergebrachten beharrt, wird auf Dauer mit groRer Wahrscheinlichkeit
scheitern. Man sollte Agilitat jedoch nicht als Dogma verstehen, sondern
als Hilfsmittel zum Gestalten von Veranderungsprozessen.

Frank Disterbeck

iX Special 2017 - IT-Projektmanagement



den Externen abladen, jeder an der Entwicklung Beteiligte muss
Security als ureigene Aufgabe betrachten. Scrum ldsst hierzu zahl-
reiche Optionen offen (siehe Artikel ,,Gegensdtze™ auf S. 108).

Scrum ist im agilen Umfeld eindeutig Marktfiihrer, es gibt
jedoch noch andere Methoden, etwa das schon 1947 bei Toyota
entwickelte Kanban, das spiter fiir die Softwareentwicklung
adaptiert wurde. Wie man damit arbeitet, beschreibt Klaus Leo-
pold im Artikel ,,Stop starting, start finishing® (S. 82). Hier kon-
nen Unternehmen ebenfalls nicht nach Rezeptbuch vorgehen —
das Ganze funktioniert nur, wenn man die Grundprinzipien
wirklich verstanden hat. Bei Kanban geht es nicht darum, Men-
schen und Teams zu optimieren, sondern den Arbeitsfluss. An
einem eindrucksvollen Beispiel zeigt derselbe Autor in ,,Stetiger
Strom“, dass viel arbeiten meist nur viele Staus verursacht, denn
allein die engste Stelle bestimmt den Durchsatz (S. 92).

Werkzeuge aus der Cloud

Da Agilitit inzwischen zu einem ernstzunehmenden Markt he-
rangereift ist, gibt es zahlreiche Werkzeuge, die den Einsatz der
Methoden vereinfachen sollen, etwa wenn es um die ortsiiber-
greifende Zusammenarbeit geht. Der Artikel ,,Startvorbereitun-
gen® (S. 88) prisentiert in einer Marktiibersicht geeignete Pro-
gramme aus der Cloud.

Das Zauberwort in der agilen Welt lautet ,,Kommunikation®.
Daily Scrums und Retrospektiven lassen sich im stillen Kdm-
merlein nicht abhalten. Mehrere Beitriige thematisieren diesen
Aspekt, der sich als roter Faden durch das gesamte Heft zieht.

So gibt der Artikel ,,Konigsdisziplin® (S. 50) wertvolle Tipps,
wie man agil moderiert. Letzteres heif3t nicht, planlos in einen
Workshop oder eine Sitzung zu gehen, sondern offen zu sein fiir
Unerwartetes. Wer eine Gruppe richtig leiten und begleiten will,
muss vor allem Vertrauen aufbauen. Wichtig ist hier immer das
Ziel und nicht ein festgetretener Weg.

Laut Siegfried Kaltenecker, Autor des Artikels ,,Positive
Riickmeldung® (S. 60) hat sich das sogenannte kollegiale
Feedback in vielen Projekten bewéhrt, wenn es darum geht,
das eigene Verhalten zu hinterfragen. Mit Feedback ist nicht
das gern abgelieferte Genorgele an der Arbeit anderer gemeint,
sondern strukturierte Methoden, mit denen sich die Einschit-
zungen so kanalisieren lassen, dass sich niemand auf den
Schlips getreten fiihlt. Es lohnt sich fiir jedes Unternehmen,
mit den vorgestellten acht Verfahren spielerisch Kritik und Lob
zu vermitteln.

Obsolet: Hierarchien und Kontrolle

Auch selbstorganisierte Teams, unabdingbar im agilen Umfeld,
brauchen klare Rahmenbedingungen. Ein wichtige Rolle fiir das
Gelingen von Selbstorganisation auf allen Ebenen liegt beim
Management: Es muss sich ebenfalls stark verdndern, denn ver-
krustete Hierarchien und Kontrolle der Angestellten behindern
das kreative Arbeiten. Der Artikel ,,Selbstldufer” (S. 44) zeigt,
wie das gelingt. Der Kasten ,,Warum eigentlich agil* belegt,
dass Befehls- und Kontrollstrukturen im agilen Umfeld nicht
funktionieren konnen.

In globalen Projekten, in denen Menschen unterschiedlicher
Kulturen zusammenarbeiten sollen, steht und fillt alles mit der
Kommunikation. Alle Beteiligten konnen hier in zahllose Fett-
nidpfchen treten. Karin Briinnemann warnt in ,,Alles relativ vor
Stereotypen und Pauschalisierungen wie ,,Die Lateinamerikaner
halten nie Termine ein“ oder ,,Generation-Y-Mitarbeiter stellen
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Mit agilen Methoden zu mehr Erfolg

Zum dritten Mal untersuchte ein Team unter Leitung von Prof. Ayelt
Komus an der Hochschule Koblenz den Stellenwert agiler Methoden
im realen Projektleben. Die Studie, an der mehr als 1000 Personen aus
dem Projektmanagement-Umfeld teilnahmen, nimmt neben den Me-
thoden zusatzlich die Themen DevOps, Skalierung und agiler Wandel
unter die Lupe.

Erstes und vermutlich wichtigstes Ergebnis der Befragung: Agile Me-
thoden haben sich durchgesetzt. Lediglich zw6lf Prozent der Teilneh-
mer gaben an, komplett darauf zu verzichten. Zum Vergleich: In der
ersten Untersuchung vor finf Jahren zeigten noch 22 Prozent Scrum,
Kanban & Co. die kalte Schulter. Ein Ende des klassischen Projektma-
nagements ldsst sich aus den Zahlen jedoch nicht ablesen. Denn 68 Pro-
zent der Befragten bevorzugen einen hybriden oder selektiven Kurs.
Sie arbeiten entweder mit einer Mischform oder gestalten nur ausge-
widhlte Projekte agil. Lediglich jeder fiinfte Teilnehmer nutzt aus-
schlieRlich agile Verfahren in Projekten und Entwicklungsprozessen.

Als Grund fir den Einsatz agiler Methoden erklarten 61 Prozent, dass
sie die Einfihrungszeit fur Produkte verklrzen mochten. 47 Prozent
wollen die Qualitat verbessern und 42 Prozent die Projektrisiken mi-
nimieren. Zudem gab Uber ein Viertel als Motivation an, frustrierende
Erfahrungen mit klassischem Projektmanagement gemacht zu haben.
Auf die Frage, warum nicht durchgangig agil gearbeitet wird, verwiesen
71 Prozent auf hemmende Rahmenbedingungen wie Festpreise oder
Zielvorgaben. 31 Prozent glauben, dass ihr derzeitiges hybrides Heran-

Warum hat sich Ihr Unternehmen dazu entschlossen, mit agilen Methoden zu arbeiten?

Optimierung der Produkteinfithrungszeit
Optimierung der Qualitat

Reduzierung von Risiken im Projekt
Optimierung der Teammoral
Optimierung des Produktwertes

gehen nur ein Zwischenschritt zu einer durchgehend agilen Arbeits-
weise bedeutet. Lediglich sieben Prozent haben schlechte Erfahrungen
mit ausschlieBlich agilem Vorgehen gesammelt. Jeder zweite Teilneh-
mer, der klassisch plant, will sich kiinftig mit dem Thema Agilitat aus-
einanderzusetzen.

Der Nutzen Giberwiegt eindeutig

Der weite Verbreitung entsprechender Methoden liegt allem Anschein
nach im Nutzen begriindet. 73 Prozent der Anwender verweisen auf
bessere Projektergebnisse. Lediglich zwolf Prozent konnten keinen
Fortschritt feststellen. Satte 91 Prozent sehen eine positive Kosten-/
Nutzen-Relation.

Agile Methoden kommen weiterhin vornehmlich in der Softwareent-
wicklung zum Einsatz. Wenig iberraschend ist Scrum die meistgenutz-
te agile Methode (85 Prozent). Kanban folgt an zweiter Stelle. Die Un-
tersuchung zeichnet ein detailliertes Bild Gber die Art und Weise, wie
beide Vorgehensweisen eingesetzt werden. Beispielsweise dauert bei
fast drei Fiinftel der Befragten der Scrum-Sprint zwei Wochen. 39 Pro-
zent stellen dem Scrum Master immer noch einen Projektleiter zur
Seite. Oder der Scrum Master agiert wie ein Projektleiter. 69 Prozent
der Kanban-Nutzer berichten, dass es einen Product Owner gibt. Der
179 Seiten starke Studie lasst sich unter www.status-quo-agile.de
herunterladen. Achim Born

61%
47%
42%
40%
35%

Quelle: www.status-quo-agile.de

Optimierung der Planbarkeit
Optimierung der Kreativitdt
schlechte Erfahrung mit klassichem PM

31%
28%
27%

16%
14%

Nachfrage vom Kunden
jeder nutzt agile Methoden
Sonstiges 8%
nicht sicher 4%
Nachfrage durch den Lieferanten 3%
Nachfrage durch Marktpartner 3%
Compliance Griinde 2%

0% 10% 20% 30%

die eigenen Interessen vor die Belange der Firma®. Sie nennt
wichtige Aspekte, iiber die man sich im Klaren sein sollte, denn
es sind nur wenige Punkte, die immer wieder Konflikte auslo-
sen. Dazu gehoren nicht nur die Sprache, sondern unterschied-
liche Vorstellungen von Zeit, Geschlechterrollen und Gesprichs-
gebaren.

Selbst grofie, traditionell arbeitende Unternehmen nutzen zu-
nehmend agile Methoden. Mit dem Reifegradmodell SPICE fiir
die Softwareentwicklung in der Automobilindustrie beschiftigt
sich der Artikel ,,Stufenweise® (S. 96). Obwohl es schwierig
ist, lassen sich auch in sicherheitskritischen Projekten agile Me-
thoden einsetzen. Etliche Frameworks mit unterschiedlichen
Schwerpunkten sollen grole Unternehmen dabei unterstiitzen.
Der Artikel ,,Methodenbiifett” (S. 101) stellt das Scaled Agile
Framework (SAFe), Large Scale Scrum (LeSS), Scrum@Scale,
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Dass Agilitat sich durch-
gesetzt hat, ist nicht mehr
zu leugnen. Viele Unter-
nehmen versprechen sich
Verbesserungen

(Abb. 3).

40% 50% 60% 70%

Enterprise Scrum, Nexus und Disciplined Agile Delivery
(DAD) vor. Und wenn ein Vorhaben mal richtig leckgeschlagen
ist, muss es noch nicht den Untergang bedeuten. Maik Wien-
stroer gibt in "Schichtwechsel" auf Seite 65 Tipps, wie ein neuer
Projektmanager Krisenprojekte retten kann, nachdem sein Vor-
ginger gefeuert wurde. jd)

Barbara Lange
ist IT-Journalistin und Inhaberin des Redaktions-
buros kurz und einfach in Lengede.

L
)

e,

€CAlle Links: www.ix.de/ix1713006 %
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NEU! Die erste und
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zum AGILE-MASTER!

» 80 Stunden in 4 Modulen
» + Training on the Job
» + 10 Stunden Mentoring

www.original-agile-academy.com

SUCCESSFACTORY

consulting group

OriginalScrum entfesselt die Potenziale von Mitarbeitern die daher
rascher und effizienter begeisternde Produkte und Dienstleistungen

entwickeln.

Der Scrum Master soll dafiir sorgen, dass dies gelingt. Er ar-
beitet mit Teams, gehort aber selbst meist nicht dazu. Ein
Scrum Master ist eine dienende Fihrungskraft. Er gibt kei-
ne Arbeitsanweisungen.Weder beurteilt er,noch belangt er
disziplinarisch. Er kimmert sich um perfekte Kommunikati-
on und Zusammenarbeit sowie die Lésung von Konflikten.

Der agileMaster ist befahigt, eine Produkt-Innovation tiber
Reifegrade hinweg aktiv zu pushen.Von der Idee (z.B.: De-
sign-Thinking) Uber die Prototypentwicklung (z.B.: Scrum)
bis hin zur Vorserie / Serie (z.B: Kanban).

Der agileMaster entfesselt die Potenziale der Organisation,
weil er neutral moderiert, agile Werte lebt, mit Perspektiv-
wechsel inspiriert und fiir ein begeisterndes Output-orien-
tiertes Arbeitsklima sorgt.

Diese einzigartige Ausbildung wird noch effektiver und
wirkungsvoller in |hrer Arbeitswelt umsetzbar, weil Sie
durch lhren erfahrenen Mentor individuell betreut sind.

Er hilft das Erlernte und Erfahrene gesichert anzuwenden.
Behutsam werden Sie in lhrem persénlichen Wandel be-
gleitet und zu einem von Haltung gestarkten agilen Leader.

Neugierig? Gleich informieren und iX-Frithbucherbonus sichern!

www.original-agile-academy.com, stallmaier@originalscrum.com,+49 1514 624 20 13
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Agiles Projektmanagement: eine Illusion?

Definitionssache

er Begriff ,,agil“ ist so positiv be-
D setzt, dass entsprechende Verfah-

ren ohne weitere Qualifizierung
traditionellen iiberlegen erscheinen. Der
wegen zu oberflidchlicher Betrachtungs-
weise 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 selbst-
verstdandlich auf die Palme, schlieflich
bedient er sich mit viel Erfahrung der
,.Best Practices”, da kann von Ver-
schwendung keine Rede sein. Schnell
zeigt sich, dass eine verniinftige Ausei-
nandersetzung zwischen Protagonisten
beider Welten nicht einfach ist.

Beide Seiten tragen diesen Konflikt
emotional und somit héufig leider un-
sachlich aus. Zuschauer der Auseinander-
setzung, die fiir sich entscheiden miissen,
welchen Weg sie einschlagen wollen, ste-
hen ratlos daneben. Sie konnen sich mit-
reiflen lassen oder versuchen, einen eige-
nen Weg zu finden. Aber wie soll das
gehen?

Eine der Ursachen fiir die Schwierig-
keiten bei der Betrachtung beider Ansitze
konnte darin liegen, dass ungleiche Dinge
verglichen werden. Das Project Manage-

12

Dirk Jahnke

Ab wann ist ein Projekt agil? Und ist agil immer gut?
Wer diese Fragen serids 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
Unternehmenskultur passt.

ment Institute (PMI) beschreibt traditio-
nelles Projektmanagement als die Anwen-
dung von Wissen, Konnen, Werkzeugen
und Techniken auf Projektaktivitdten, um
bestimmte Anforderungen zu erfiillen.
Die Gesellschaft fiir Projektmanagement
(GPM) sieht es dhnlich, genauso wie die
DIN- und ISO-Normen. Fiir IT-Projekte
stellt das PITPM (Pragmatisches IT-Pro-
jektmanagement) eine Reduktion des all-
gemeingiiltigen ,,Project Management
Body of Knowledge* (PMBOK) der PMI
auf Belange der IT-Projekte dar und
macht somit die umfangreiche Methoden-
sammlung leichter zugénglich und hand-
habbar (siehe ,,Alle Links*).

Uneinigkeit
bei der Einordnung

Diese Ansiitze teilen die Idee, dass zu Be-
ginn ein Projekt formuliert und in weite-
ren Phasen umgesetzt wird. Im Grundsatz
ist das der Gedanke des Wasserfallmo-
dells. Beim agilen Vorgehen lohnt sich
ein Blick auf Scrum als den derzeit
starksten Vertreter. Schon bei Kanban ist
man sich uneinig dariiber, ob es sich
iiberhaupt um ein agiles Modell handelt.

Solche Ansiitze beziehen sich auf das agi-
le Manifest mit seinen vier Kernaussa-
gen, die die Grundwerte und Prinzipien
entsprechender Vorgehensmodelle festle-
gen. Scrum bietet ein Framework an, das
im konkreten Projektfall mit Leben ge-
fiillt werden muss.

Der Scrum-Guide legt in einem 20-sei-
tigen Dokument den Rahmen fest, und
der ist viel kleiner als in allen traditionel-
len Verfahren (siehe ,,Alle Links®). Das
zeigt deutlich, dass viele Themen, die all-
gemein Scrum zugeordnet werden, ver-
mutlich gar nicht so auf dieses Vorgehen
festgelegt sind. In der Tat bietet der Guide
reichlich Spielraum fiir eine projektspezi-
fische Gestaltung. Es ist Aufgabe des
Teams, ihn zu erkennen und zu nutzen.
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 Mit-
telpunkt, auf der agilen Seite Werte, Prin-
zipien 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 sogenannten agilen Pro-

iX Special 2017 - IT-Projektmanagement



Typen von Unternehmenskulturen

William Schneider identifizierte vier Typen fiir 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 Zuverldssigkeit. 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 Fithrung, 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
aullerhalb 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

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,
leistungsabhédngige 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
auszuschopfen 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 Fiihren, Spirit at work, ,Enlightened” Leadership,
Selbstverwirklichung, persénliche Entwicklung, evolutionar, partizipa-
tiver Fiihrungsstil, Fehler machen dirfen.

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

jektmanagement, das sich jedoch nur eini-
ger ausgesuchter agiler Praktiken bedient,
zu arbeiten. Das Folgende betrachtet die
Sache aus zwei Perspektiven: Zum einen
werden die Rollen untersucht und insbe-
sondere die Rolle des Projektmanagers im
agilen Umfeld kritisch beleuchtet. Zum
anderen wird das gesamte Umfeld in sei-
ner Auspriagung als Firmenkultur darauf-
hin gepriift, wie gut sich agile und tradi-
tionelle Ansitze einfiigen.

Im traditionellen Projektmanagement
geht es um die Rolle des Projektmana-
gers, in Scrum um die Rollen des Pro-
duct Owners, des Entwicklungsteams so-
wie des Scrum Masters (Abbildung 1).
Diese Betrachtungsweise ist etwas ver-
kiirzt, es existiert zusitzlich ein Umfeld

Mgr

SH SH O

Dev Dev

0

Dev Dev

Dev

Traditionelles Projektteam

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

mit Management und Stakeholdern in
beiden Umgebungen, die ebenfalls Ein-
fluss ausiiben beziehungsweise aus dem
Projekt heraus Informationen und Ergeb-
nisse erhalten miissen.

Der Projektmanager ist als zentrale
Person mit allen Befugnissen 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-
durchfiithrung kann und muss er bestim-
men, wer wann welche Titigkeiten durch-
zufiihren hat. Er setzt Priorititen, legt
Reihenfolgen fest und steuert auf diese
Weise Abhingigkeiten. Selbstverstindlich
holt ein erfahrener Projektmanager beim
Entwicklungsteam Meinungen ein und

Rollenverteilung:
Im traditionellen
Team steht der
Projektmanager im
Zentrum des Ge-
schehens, das agile
Scrum-Team teilt
sich die Verantwor-
tung (Abb. 1).

Q
.
Dev

0]
Dev

berticksichtigt sie auch. Er ist zentrale An-
sprechperson und Entscheidungsstelle fiir
alle Belange des Vorhabens. Ist er nicht in
der Lage, eine Entscheidung zu treffen,
wird sie beispielsweise in einem Steuer-
kreis 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 al-
le Rollen (Product Owner, Entwicklungs-
team, Scrum Master) gemeinsam am Er-
folg gemessen werden. Das gesamte Team
bestimmt, wo es langgeht, nicht eine ein-
zelne Person. Dafiir sind Entscheidungs-
prozesse notig, die etwas komplizierter
sein konnen. Es ist Aufgabe des Scrum
Masters, die Abldufe so zu moderieren,
dass am Ende ein fiir alle Beteiligten trag-
fahiges Ergebnis steht.

Ein geeigneter Fiihrungsstil in agilen
Teams ist das ,,Fiihren durch Dienen®
(;,Servant Leadership*). Der Scrum Mas-
ter achtet darauf, dass alle Beteiligten die
Prinzipien, die im agilen Vorgehen von
Bedeutung sind, einhalten. Der Product
Owner fungiert als Schnittstelle zu den
Stakeholdern, klirt die fachlichen Fragen
im Projekt und ist insbesondere dafiir
verantwortlich, dass am Ende ein Produkt
entsteht, das den gewiinschten Geschéfts-
nutzen liefert.
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Besonders gefordert ist das Entwick-
lungsteam: Es entscheidet iiber technische
Angelegenheiten, somit iiber die Archi-
tektur, und liefert nach jedem Sprint ein
Produktinkrement. Damit das langfristig
gelingt, muss das Unternehmen in techni-
sche Aufgaben investieren, zum Beispiel
in Refactoring-MafBnahmen, die an sich
keinen Business Value haben. Selbstver-
stidndlich treten in diesem Spannungsfeld
verteilter und gemeinsamer Verantwort-
lichkeiten Uberschneidungen auf, die
Konfliktpotential besitzen. An diesen Stel-
len miissen die Beteiligten verhandeln —
ein Vorgang, der im traditionellen Vor-
gehen kaum vorstellbar ist.

In der traditionellen Projektarbeit ken-
nen die Mitarbeiter die Rollenverteilun-
gen und haben in der Regel Fihigkeiten
und Eigenschaften entwickelt, die ein Pro-
jektmanager iiblicherweise benotigt. Kann
man in solch einer Umgebung einfach ein
Projekt aussuchen, um es probehalber agil
durchzufiihren? Welche Rolle nimmt der
bisherige Projektmanager in einem neuen
Szenario ein? Als Product Owner hitte er
zwar einen groflen Anteil an der gewohn-
ten Verantwortung, aber es liegt nicht
mehr alles in seiner Hand, denn um die
technischen Aspekte kiimmert sich das
Team. Und die Stories muss er ebenfalls
mit dem Team verhandeln.

Das Team bestimmt auch den Umfang
von Sprints, der Product Owner soll je-
doch dafiir vor dem Stakeholder gerade-
stehen. Methodisch beeinflusst der Scrum
Master die Arbeit im Team. Ein Projekt-
manager kann diesen Teil vorgeben und
damit eine Menge Diskussionen abkiir-
zen. Und wer legt die Sprintdauer fest?
Soll man alle zwei Wochen eine Retro-
spektive durchfiihren? Es hat doch bisher
gereicht, das am Projektende zu erledigen
und die Ergebnisse fiir die Nachwelt fest-

Actuality

sprint-retro spectives

individuals and
interactions i
velocity
face-to-face
communication
self-organizing
teams

daily scrum

burndown

zuhalten. Der Projektmanager konnte hier
schnell den Eindruck gewinnen, dass zu
viel Zeit verschenkt wird, die besser in
wertvolle Implementierungsarbeiten in-
vestiert wire. Aber er darf nicht mehr so
optimieren, wie er es fiir richtig hélt.

Es ist also kaum moglich, einfach mal
ein Projekt agil durchzufiihren. Die Verin-
derungen wiren zahlreich, ebenso wie die
Gelegenheiten, in alte Muster zurtickzufal-
len. Denn dass die alten Muster ebenfalls
erfolgreich sein konnen, darf nicht in Ver-
gessenheit geraten. ,,Neu* und ,,agil* al-
lein fiihren nicht zum Erfolg. Es stellt sich
nun die Frage, was agiles Projektmanage-
ment eigentlich ausmacht. Wie viel Agili-
tit ist damit gemeint? Wenn man das agile
Manifest zu stark veridndert, sind die be-
schriebenen Schwierigkeiten vorhersehbar.
Solange nur einzelne Praktiken aus der
agilen Welt zum Einsatz kommen, etwa
das bewihrte Time Boxing oder regelma-
Bige Retrospektiven, bleiben die bekann-
ten Rollenverteilungen jedoch erhalten
und die beschriebenen Probleme treten
nicht auf. Aber sollte man das schon agiles
Projektmanagement nennen?

Unternehmen sind
lebende Organismen

Bisher lag der Fokus auf den Mitwirken-
den, den Auswirkungen auf ihre Arbeits-
weise und die Art der Entscheidungsfin-
dung. Nun geht es um die Einbettung in
eine Unternehmensumgebung. Hier neh-
men Management und Stakeholder eben-
so Einfluss wie alles andere, ,,was im
Betrieb iiblich ist”, also die Unterneh-
menskultur. Doch was zeichnet die aus?
Zu diesem Thema existieren verschiedene
Erklarungsversuche, hier soll das Modell
von William Schneider Licht in die Sache

bringen [1], der untersucht hat, warum
neue Management-Ideen manchmal funk-
tionieren und manchmal eben nicht. Er
vergleicht Unternehmen mit lebenden Or-
ganismen und zeigt, dass komplexe Wir-
kungsmodelle notwendig sind, um sie
addquat zu beschreiben. Eindeutig steht
bei ihm an erster Stelle, dass Unter-
nehmenskulturen méchtiger sind als alle
anderen Einfliisse. Die identifizierten
Grundtypen nennt Schneider Control,
Collaboration, Competence und Cultiva-
tion (siehe Kasten ,,Typen von Unterneh-
menskulturen).

Danach konzentriert sich jede Organi-
sation entweder auf das, was derzeit gilt
(Actuality). oder auf die Moglichkeiten
(Possibilities). Unternehmen der erstge-
nannten Kategorie arbeiten mit Konkre-
tem, Beriihrbarem, mit Fakten, Dingen,
die in der Vergangenheit liegen oder ge-
rade geschehen. Die der zweiten Sorte
beschiftigen sich dagegen mit Einsich-
ten, Dingen, die in der Zukunft gesche-
hen konnen, Idealen, Uberzeugungen,
Neuerungen, Innovationen, kreativen
Optionen oder theoretischen Konzepten.

Eine weitere Eigenschaft zur Unter-
scheidung von Kulturen ist der Organisa-
tionsprozess, also die Antwort auf die
Frage, wie eine Organisation Dinge ent-
scheidet und beurteilt. Jedes Unternehmen
betont entweder unpersonliche/sachori-
entierte Analysen oder personliche/zwi-
schenmenschliche Beteiligung. Die Kenn-
zeichen einer Kultur der sachorientierten
Entscheidungen lassen sich mit folgenden
Begriffen beschreiben: Systeme, Policies,
Arbeitsanweisungen, berechnungsorien-
tiert, wissenschaftlich, objektiv, prinzip-
orientiert, Gesetze, Formalitiiten, gefiihls-
frei, vorschriftsmiBig. Eine Kultur der
personenbezogenen Entscheidungsfindung
wird umrissen durch: organisch, evolutio-

Actuality

Agile Project
Management

Personal

Personal

Build projects around
motivated individuals customer

collaboration

Business people and developers
must work together daily

Maintain a sprint-reviews

constant pace

Possibility

Scrum im Kulturenmodell: Die agilen Aspekte haufen sich in den
Sektoren Cultivation und Collaboration (Abb. 2).
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technical exellence
and good design

early and continues delivery
of valuable software

Impersonal

Impersonal

Possibility

Der Schwerpunkt traditioneller Methoden liegt eindeutig in den
Bereichen Control und Competence (Abb. 3).
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