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,Fihrungskrifte sind
der grofite Hebel zur
Verdnderung der
Organisation.”

DIRK GOUDER,
2015

Obwohl allerorten gerne verwendet,
gibt es bislang keine mehrheitlich
anerkannte Bedeutung des Begriffs
LAgilitdt“. Dementsprechend findet
aktuell ein Wettlauf um die Deu-
tungshoheit statt.

Fir Menschen, die mit Lean
Management oder Formen der
Kanban-Methode zur Produktions-
steuerung - beide eng verbunden
mit dem Toyota-Produktionssystem
aus der beginnenden zweiten Hilfte
des 20. Jahrhunderts - vertraut
sind, diirfte der Begriff der Agilitit
nicht neu sein.

Einen wahren Karriereschub
erfuhr der Begriff ,,Agilitit“ An-
fang des Jahrtausends durch seine
rasante Verbreitung in der Soft-
wareentwicklung, um schlieRlich
2001 mit dem ,,Agilen Manifest”

richtig amtlich zu werden. Unter-

zeichnet von 17 in unterschied-
lichen Gebieten der Software-
entwicklung titigen Menschen,
fordert das Manifest:
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o Individuen und Interaktionen haben Vorrang vor
Prozessen und Werkzeugen

* Funktionsfahige Produkte' haben Vorrang vor
ausgedehnter Dokumentation

« Zusammenarbeit mit dem Kunden hat Vorrang vor
Vertragsverhandlungen

« Das Eingehen auf Anderungen hat Vorrang vor
strikter Planverfolgung

Wir suchen nach besseren Wegen, Produkte zu entwickeln, in-
dem wir es selbst praktizieren und anderen dabel helfen, dies
zu tun. Wir erkennen dabei sehr wohl den Wert der Dinge auf der
rechten Seite an, wertschatzen jedoch die auf der linken Seite
noch mehr.

Manifesto for Agile Software Development,
2001

! Verallgemeinerungen im Vergleich zum Originaltext:
,Funktionsfahige Produkte® hie urspriinglich nur ,lauffahige Software*



Frustration und eine
neue Herangehensweise

Was waren die Trei-
ber, die zu diesen verdn-
derten Werten und
Grundannahmen gefiihrt
haben? (Software-)Ent-
wicklungsprojekte liefen
in den 90er Jahren
standardmédfdig nach der
Wasserfallmethode ab:
Ein praziser, detaillierter,
dem Anspruch auf Voll-
standigkeit folgender
Anforderungskatalog
wird zu Beginn mit dem
Kunden erstellt. Dieser
Katalog bestimmt Struk-
tur und Inhalt des Pro-
jektes, das iiber den
gesamten Projektverlauf
nicht mehr verdndert
wird. Am Ende tibergibt
der Projektleiter, zufrie-
den — weil er glaubt, er
habe die Anforderungen
des Kunden optimal
erfiillt - und zugleich
erschopft — weil weder
das urspriinglich veran-
schlagte Budget noch
der Liefertermin einge-
halten werden konnten -,
dem Kunden sein Pro-
dukt.

Dieser Vorgang
endete hiufig mit einer
tiefen Enttduschung des
Kunden. Beispielsweise
fehlten den Produkten
regelmdRig implizite
oder unbewusste Anfor-
derungen, die der Kunde
zwar gedacht oder
gemeint, aber nicht im
Lastenheft aufgefiihrt
hatte. Oder die Anfor-
derungen an das Produkt
hatten sich wihrend des
Entwicklungszeitraums
bereits so stark verdn-
dert, dass der Kunden-
nutzen im Moment der
Ubergabe kaum noch
dem entsprach, was

eingangs erwartet wurde.

Mit agilen Ansidtzen
kam ein fundamentaler
Unterschied in die Welt:
Die in der alten Denke
eher variablen Faktoren
Zeit und Budget werden
jetzt fix (und fix bedeutet
fix, nicht etwa eine An-
ndherung an fix) und der
vormals fixe Inhalt (der
Anforderungskatalog)
wird flexibel.

KONVENTIONELLE
DENKE,
GRUNDPRINZIP:
PLANGETRIEBEN

TERMIN KOSTEN
Geschitzt Geschitzt

UMFANG
Fix

AGILE DENKE,
GRUNDPRINZIP:
ZUKUNFTSBILD-
GETRIEBEN
(VISION DRIVEN)

TERMIN KOSTEN

Fix

UMFANG
Variabel

Fix

Scrum - ein Rahmenwerk mit klaren Regeln




Agilitdt als Er-Losung

In der Softwareentwicklung hat man friithzeitig
eine fiir Mensch und Organisation unangenehme
Wahrheit akzeptiert: Langfristige Zielvorgaben und
Pldne sind in einem immer volatileren Umfeld nicht
mehr durchzuhalten. Statt weiterhin die Denk-
modelle und Konzepte alter Zeiten fiir fundamental
neue Gegebenheiten zurechtzubiegen, akzeptieren
agile Ansdtze diese neuen Gegebenheiten und machen
aus der Not eine Tugend.

Dies erklirt auch die vergleichsweise schnelle Ver-
breitung des ,,Agilen” iiber Professionsgrenzen
hinweg.

Es erlaubt Mensch und Organisation, offiziell
Dinge zu tun, die schon lingst inoffizielle Realitét
sind und dennoch als subversiv gelten — so zum
Beispiel die Ignoranz der ,Lehmschicht” im mittleren
Management, die sich darin zeigt, dass nicht alles,
was ,von oben® kommt, direkt auf die operative Ebene
durchgereicht wird, und die damit letztlich den Laden

vor Uberforderung schiitzt. Agile Ansitze (vor allem

Scrum mit seinem Product Backlog) erfordern einen
kontinuierlichen Diskurs iiber organisationale Priori-
titen und nur jene Aufgaben, die ganz oben auf der
Prioritatenliste stehen, werden im Rahmen der mone-
taren, zeitlichen und kapazitiven Moglichkeiten
umgesetzt. Alle anderen Aufgaben werden erlaubter-

weise ignoriert.

Agilitat - mehr als Schnelligkeit

Agilitat meint jedoch vielmehr

Folgendes:
a) Antizipationsfihigkeit als die

Fiahigkeit, Verinderungen in
der relevanten Umwelt schnell
und adaquat wahrnehmen und

beschreiben zu konnen

b) Reaktionsfihigkeit, das heif3t die
Fihigkeit, auf diese Anderungen
kurzfristig und wirksam reagieren

zu konnen

¢) Diskursive Ignoranz, das heif3t
die Fahigkeit, einen offenen Diskurs
uber organisationale Priorititen
zu fiihren und Handlungsoptionen
mit geringerer Prioritdt bewusst

auszublenden
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Agil zu werden bedeutet, diese Fahigkeiten und
Kompetenzen bei allen Fiihrungskrédften und Mitarbei-
tern zu kultivieren — und nicht ausschlieRlich an der
Unternehmensspitze. Dies setzt zuweilen einen grofRen
Mind Shift voraus. So ist beispielsweise kaum vorstell-
bar, dass eine wenig ausgepragte und auf Kontrolle
setzende Organisationskultur einen guten Rahmen fiir
die Einfithrung von Scrum darstellt — setzt Scrum doch
darauf, das Paradoxon von Begrenzung und Freiheit
durch stringente Priorisierung und Selbstorganisation
aufzulosen.

Auch wird es nicht damit getan sein, Fiihrungs-
kraften agiles Handwerkszeug, verbunden mit einem
starken Appell zu mehr Agilitit, an die Hand zu geben
und gleichzeitig bestehende Zielvereinbarungs-, Bud-
get- und Kommunikationsprozesse vollig unverdndert

zu lassen.

Ist man aber in
der (gliicklichen)
Lage, Teil eines
Unternehmens
zu sein, in dem
all diese Aspekte
gedacht, gemein-
sam verhandelt
und fortgeschrie-
ben werden diir-
fen, dann steht
einer Bewegung
hin zu mehr
Agilitat nichts
1im Wege; ja,
womoglich hat
sie dann bereits
begonnen.
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