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Nachhaltige Agile Transition: Symbiose von technischer
und kultureller Agilitat

Philipp Diebold', Steffen Kiipper’, Thomas Zehler®

Abstract: Agile Entwicklungsvorgehen stellen den Stand der Technik bei der Entwicklung von
Software und Systemen in unterschiedlichen Doménen dar. Beim Einsatz agiler Methoden wie
Scrum kommt es jedoch haufiger zu Problemen, da die Einfithrung derartiger Methoden haufig nur
aus technischer Sicht betrachtet wird. Die Beriicksichtigung eines, als Voraussetzung fiir die nach-
haltige Etablierung, kulturellen Wandels der Organisation zur Agilitdit kommt héufig zu kurz.
Unser Beitrag stellt deshalb die anzustrebende Symbiose zwischen technischer und kultureller
Agilitdt in den Vordergrund. Wir erldutern, wie eine schrittweise Transformation hin zum richti-
gen Grad an Agilitét aussehen kann, wenn er das Gleichgewicht von Technik und Kultur beriick-
sichtigt.
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1 Einleitung und Motivation

In der Softwareentwicklung ist die agile Entwicklung in den letzten 20 Jahren den Kin-
derschuhen entwachsen, hat sich sukzessive weiterentwickelt [Ab03] und ist vom Stand-
der-Wissenschaft zum Stand-der-Technik gereift. Agile Vorgehensweisen sind beson-
ders in ausgewéhlten Domédnen, wie der Webentwicklung und bei bestimmte Projektty-
pen mit enger Zusammenarbeit mit dem Kunden, mittlerweile weit verbreitet, wiahrend
ihrer Verbreitung in anderen Bereichen (z.B. Automotive) groere Vorbehalten gegen-
iiberstehen. Dessen ungeachtet wird die agile Entwicklung in Unternehmen zumeist mit
traditionellen Vorgehen kombiniert [BT04]. Dies wird durch eine Reihe aktueller Stu-
dien untermauert, die sich mit aktuell verwendeten Entwicklungsprozessen beschéftigen
[VO15], [HK14].

Agile (Software-)Entwicklung lédsst sich auf verschiedenen Ebenen betrachten. Wohl
bekannt sind die Agilen Methoden, wie Scrum, Kanban, DSDM, XP, etc., die sich ih-
rerseits meist aus verschiedenen Agilen Praktiken zusammensetzen, z.B. PairProgram-
ming, Daily StandUps, Sprint Planning, etc. Da sich die Umsetzung der Praktiken der
Umwelt nach auengroBtenteils durch festlegen von Regeln, (Prozess-)Abldufen und
Artefakten auszeichnet, insbesondere durch die Verwendung von technischen Losungen,
wird die Menge dieser Elemente im Folgenden als technische Agilitdt bezeichnet. Auf
der anderen Seite spielen Agile Prinzipien, benannt im Agilen Manifest aber auch wei-
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ter wie Verantwortungsiibernahme, aktive Anwender-Einbindung und positive Fehler-
kultur eine wichtige Rolle. Sie beeinflussen die Kultur bzw. das Verhalten sowie die
Entscheidungen einer Gruppe. Wahrnehmbar fiir Andere werden Prinzipien beispiels-
weise durch Rituale, Leitbilder oder das sichtbare Verhalten der Mitglieder einer Grup-
pe. Diese sind Ausdruck eines tieferen, kollektiven Gefiihls fiir das Richtige. Das Gefiihl
selbst wird geprdgt von Grundannahmen, die nicht mehr hinterfragt werden (vgl.: ,,Ebe-
nen der Kultur von E. Schein [Sc04]). Im Folgenden wird diese als kulturelle Agilitiit
bezeichnet. Gemeinsam ist beiden, dass sie eng mit den Agilen Werten (engl. Core
Values) des Agilen Manifests [Be01] verbunden sind.

Technische und kulturelle Agilitdt sind insofern verkniipft, als dass die technische Agili-
tdt das Vorhandensein gewisser kultureller Werte im Unternehmen zur vollstdndigen
Implementierung voraussetzt. Wir erachten es als sinnvoll, beide Aspekte stets zusam-
men zu betrachten. Wobei die technische Agilitét in der Praxis nach unserem Dafiirhal-
ten zumeist die fiihrende Rolle einnimmt.

2 Projekterfolg durch Agilitit

Verschiedene Studien [Dil5] haben gezeigt, dass bei der Einfithrung agiler Software-
entwicklung auf technischer Ebene durch Methoden wie Scrum, im Nachhinein héufig
Anderungen bzw. Adaptionen notwendig sind, um die jeweilige Methode an den konkre-
ten Unternehmenskontext anzupassen.

Fiir uns ist daher ein schrittweiser und wohlfundierter Prozess bei der Einfiihrung agiler
Vorgehensweisen in einem Unternehmen einem durch Nachjustieren zum Ziel fiihrenden
Big-bang-Vorgehen vorzuziehen [DZ14]. Dafiir schlagen wir das folgende Vorgehen
vor: (1) Ausgangspunkt der Uberlegungen zur Einfiihrung agiler Elemente im Unter-
nehmen sind in der Regel auftretende Probleme mit dem gegenwértigen Entwicklungs-
vorgehen. Fiir die angestrebte Prozessverbesserung lassen sich daraus ein oder mehrere
Ziele ableiten, beispielsweise die Erhohung der Effizienz oder der Flexibilitdt. (2) Diese
Ziele beeinflussen die Adaption des Prozesses maf3geblich und miissen daher vorab
identifiziert werden, ebenso wie die relevanten Stakeholder. (3) Auf dieser Basis und
weiterer verschiedener unternehmensspezifischer Rahmenbedingungen, z. B. einzuhal-
tende Standards, Kundenabsprachen oder Dokumentationspflichten, ermdglicht es die
Agile Potenzialanalyse [DZ14], eine Liste an geeigneten Agilen Praktiken als Aus-
gangspunkt flir das weitere Vorgehen zu extrahieren. Deren Einfithrung in das Unter-
nehmen muss anschlieBend durch das Unternehmen erfolgen.
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Die Agile Potenzialanalyse impliziert, wie auch in der gegenwirtigen Praxis weit ver-
breitet [BT04], dass eine Transformation des Unternehmens nur fiir die eigene Vision
der Agilitit erforderlich ist. Damit die identifizierten Probleme und angestrebten Ziele
adressiert werden. Dies kann auch bedeuten, dass nicht die Out-of-the-Box-Einfiihrung
einer existierenden agilen Methode wie Scrum die am besten geeignete Herangehens-
weise darstellt. Stattdessen kann die schrittweise Einfiihrung einer unternehmensspezifi-
schen Menge agiler Elemente sinnvoller sein. Wie sie sich unter anderem als Output der
agilen Potentialanalyse darstellt.

3 Technische und kulturelle Aspekte bei der Agilen Transition

Wie in Kapitel 2 erwihnt erachten wir eine Schritt-fiir-Schritt Einfihrung von agilen
Elementen im Unternehmen fiir sinnvoller als einen Big-bang mit anschlieendem Nach-
justieren. Dies erfordert eine aufeinander aufbauende Einfiihrung einzelner agiler Prakti-
ken aus einem Set geeigneter Praktiken, das seinerseits in Ganze die Erfiillung des defi-
nierten (Verbesserungs-) Ziels unterstiitzt. Bei einer auf technische Agilitit
fokussierenden Einfiihrung von Praktiken ist darauf zu achten, dass die jeweilige kultu-
relle Agilitdt mitberiicksichtigt wird und durch die Implementierung beeinflusst wird.
Damit soll ein ideales Gleichgewicht zwischen beiden Aspekten der Agilitdt geschaffen
werden.

Angelehnt an das S-Kurven-Konzept der Technologiereife [So08] erklért sich das Vor-
gehen (Abbildung 1, blaue Linie) bei der Transition des Entwicklungsvorgehens durch
den anfanglichen Fokus auf die technische Agilitit, d.h. auf agile Praktiken, die einen
geringen Anteil an kulturellem Wandel benétigen. In der Phase 1 Einflihrungsphase -
wird durch die Konzentration auf kleinteilige Anderungen auf technischer Ebene leichter
gelingen, den Entwicklungsprozess im Unternehmen zu verdndern. Neben der techni-
schen Agilitit muss jedoch der kulturellen Agilitdt ebenso Beachtung geschenkt werden.
Agile Praktiken und Methoden lassen sich nur dann sinnvoll einfithren, wenn dafiir
gleichzeitig die zugrundeliegenden agilen Werte und Prinzipien in der Organisation
verankern, d.h. eine unterstiitzende Kultur geschaffen wurde. Auf dem Fundament von
Phase 1 lasst sich in der nachfolgenden Phase 2 Wachstumsphase — aufbauen. In der geht
es darum, die kulturelle Agilitit auszubauen. Am Sinnvollsten sollten nun agile Prakti-
ken eingefiihrt werden, die einen groen Wandel der kulturellen Agilitit erfordern. In
dieser Phase liegt der Fokus dediziert auf der umfassenden Einfiihrung und Verbreitung
kultureller Agilitdt. In der dritten und abschlieBenden Phase - Reifephase - liegt der
Schwerpunkt wieder eher auf der fechnischen Ebene und die Vermittlung zusétzlicher
kultureller Aspekte tritt erneut in den Hintergrund.
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Abb. 1: Integration von technischer (x-Achse) und kultureller (y-Achse) Agilitét

Generell stellt das beschriebene Vorgehen einen theoretischen Weg dar. In der Realitét
ist meist eine gewisse Agilitdt (vorwiegend technische Agilitdt) bereits inhdrent im Un-
ternehmen existent; die Transition beginnt somit nicht bei Null (Abbildung 1, links un-
ten). Zudem ist wichtig, dass das Unternehmen stets eine eigene Vision der Agilitéit
angepasst fiir das Unternehmen und seinen jeweiligen Kontext anstrebt; wie es in der
Agilen Potenzialanalyse empfohlen wird. Was bedeutet, es ist durchaus legitim, sich mit
einer nicht vollstdndigen Auspragung der Agilitdt im Unternehmen zufrieden zu geben.

In den vorangestellten Ausfiihrungen wird der komplette Weg des Unternehmens in
seiner Verdnderung bis hin zum gesetzten Agilititsziel betrachtet. Ein weiterer wichtiger
Teilaspekt auf eben diesem Weg ist die Betrachtung einzelner agiler Praktiken und ihrer
Reihenfolge. Auch fiir Praktiken gilt der oben geschilderte Zyklus in gleicher oder zu-
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mindest dhnlicher Form, jedoch auf einer anderen Detailstufe und in Abhéngigkeit der
bisher eingefiihrten Praktiken. Jede Praktik bendtigt ein gewisses kulturelles Bewusst-
sein, um sie im Unternehmen einzufiihren und zu etablieren. Ein gutes Beispiel hierfiir
ist das Daily Meeting, wie in Scrum beschrieben: Wichtig ist nicht nur die reine Umset-
zung des tiglichen Treffens zum Statusabgleich. Die Entwicklung eines tieferen Ver-
standnisses dafiir, warum man sich trifft, um so die Praktik in der tdglichen Routine zu
verankern, ist ebenfalls notwendig. Auch dieser Weg kann schrittweise angegangen
werden: In einem ersten Schritt wird das Meeting mit seinen drei Kernfragen als Regel-
termin im Kalender eingetragen. Im nichsten Schritt werden die Fragen nach einer ge-
wissen Zeitspanne geldscht, nachdem sie in die Denkweise der Beteiligten libergegangen
sind. Im dritten und abschlieBenden Schritt wird der periodische Termin selbst aus dem
Kalender geloscht, sobald das volle technische und kulturelle Bewusstsein dieser Praktik
erreicht ist: die Praktik hat sich damit selbst verstetigt.

4 Zusammenfassung

Wir konnten aufzeigen, dass technische und kulturelle Agilitdt eng miteinander ver-
kniipft sind und dass beide Aspekte im Zuge der Einfithrung bzw. Anpassung des (agi-
len) Entwicklungsvorgehens im Unternehmen gemeinsam betrachtet werden sollten. In
dieser Verkniipfung spielt die technische Agilitit nach unserem Dafiirhalten die fithrende
Rolle, wobei jedoch stets eine gewisse kulturelle Agilitdt erforderlich ist, um die Verén-
derungen nachhaltig in den Kopfen der Beteiligten zu verankern. Es reicht nicht aus,
eine agile Vorgehensweise unter rein technischen Gesichtspunkten im Unternehmen
einzufithren. Die Betroffenen miissen diese Verdnderung bewusst unterstiitzen, indem
agile Werte und Prinzipien reflektiert werden; sich somit als Wert und Grundannahme
verstetigen. Im Umkehrschluss macht die Einfithrung einer losgelosten kulturellen Agili-
tdt (d.h. einer ausschlieBlichen Propagierung der agilen Werte und Prinzipien) wenig
Sinn, wenn diese nicht durch die dazugehdrigen und passenden agilen Methoden und
Praktiken ,,zum Leben erweckt werden.*

Unsere Betrachtungen zeigen, dass es lohnenswert ist, die Kombination beider Aspekte
unter Forschungsgesichtspunkten weiter zu betrachten. Ein Ansatzpunkt bietet hierbei
die dedizierte Betrachtung einzelner agiler Praktiken (z.B. aus den Methoden Scrum
oder XP), um herauszufinden, welche konkrete kulturelle Agilitdt zur nachhaltigen Ein-
filhrung der jeweiligen Praktiken notwendig ist, damit sie sich im Unternehmen und den
Kopfen der beteiligten Personen verankern. Mit diesem Schritt wiirde der Zyklus, begin-
nend mit der Zieldefinition der agilen Transition, iiber die Potentialanalyse zur Identifi-
kation geeigneter agiler Praktiken, bis hin zur schrittweisen Einfithrung einzelner Prakti-
ken im Unternehmen geschlossen. Ein weiterer interessanter Forschungsaspekt ist die
Frage: Welche typischen Konflikte und Probleme treten auf, wenn sich technische Agili-
tdt und kulturelle Agilitdt nicht auf dem Gleichgewichtspfad befinden?
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