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Fuhrung + Organisation

Die agile Mauer oder:
Wieviel Agilitat tut gut?

gile Methoden muss man in voller

Konsequenz umsetzen oder man muss

es bleiben lassen — das behaupten zu-

mindest viele der Propheten der Agili-
tat. Stimmt das?

In seiner urspriinglichen Form bestand der
Grundgedanke der Agilitdt aus einer Kombinati-
on von agilen Techniken — tagliche Standup-Mee-
tings, haufige Releases, Test-driven Development,
Pair Programming — mit agilen Werten — Selbst-
organisation, geringe Arbeitsteilung, autonome
Teams.

Darf man die agilen Techniken einsetzen,
ohne den agilen Werten zu folgen?

Ja, definitivl Auch agile Techniken allei-
ne koénnen schon zu signifikanten Vorteilen fiith-
ren: zu kirzeren Release-Zyklen, zu einer besseren
Kommunikation im Team oder zu einer schlanke-
ren Dokumentation.

Ab einem bestimmten Punkt kommt man
jedoch mit den agilen Techniken allein nicht
mehr weiter - man stof3t an die ,agile Schallmau-
er”. Eine weitere Verbesserung von Produktivitat,
Schnelligkeit und Effizienz ist jetzt nur noch moég-
lich, wenn man auf ein anderes Fihrungsmodell
wechselt — also den agilen Werten folgt.

Dies bedeutet, dass Teams sich konsequent
selbst organisieren und komplett flr ihre Ergeb-
nisse verantwortlich sind. Die klassische Arbeits-
teilung zwischen Plan, Build und Run wird aufge-
16st. Die Entwickler verstehen selbst die fachlichen
Anforderungen und treten in Dialog mit dem Pro-
duct-Owner, sie fihren selbststdndig die Quali-
tatssicherung ihrer Ergebnisse durch, ohne dass es
eine nachgelagerte QS-Abteilung geben muss, bis
dahin, dass sie sogar selbst das Produktions-De-
ployment durchfithren.
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Die agile Transformation ist ein
schwieriger Change-Prozess; wenn
man sich fur diesen Weg entscheidet,
muss man ihn fuhren und begleiten.

Natiirlich braucht auch eine solche Organi-
sation Fiihrung — aber in anderer Form.

Die Fiuhrungskrafte setzen nur noch Ziele
und Leitplanken. Die Wahl des Weges liegt allein
beim Team. Wer je in solch einer Organisation ge-
arbeitet hat, der weif3, wie schnell und effizient so
eine Organisation sein kann und wieviel Spaf} es
macht dort zu arbeiten.

Drei Voraussetzungen dafiir sind
allerdings zwingend.

Zum ersten braucht man Teams, die Kom-
petenz und Erfahrung besitzen. Ein Team mit zu
vielen Anfangern braucht viel zu lange, um selbst
den richtigen Weg zu finden. Das fiihrt zu Ineffizi-
enz und Frustration.

Zum zweiten braucht man ausreichend vie-
le Menschen, die bereit sind, Verantwortung zu
ubernehmen und fir die Ergebnisse gerade zu
stehen. Das ist auch in einer agilen Organisation
nicht selbstverstandlich — und hinter dem scho-
nen Prinzip der ,Selbstorganisation” kann man
sich gut verstecken.

Und drittens geht es nur mit einem Ma-
nagement, das bereit ist, sich konsequent auf die
Vorgabe von Zielen zu beschranken und die Um-
setzungsverantwortung komplett abzugeben.

Diese Voraussetzungen sind heute in vielen
Organisationen nicht gegeben — und deswegen ist
der Weg zu einer vollstandig agilen Organisation
steinig. Bis eine agile Kultur wirklich verstanden
ist, gelebt wird und Friichte tragt, dauert es Jah-
re. Es ist eine gefdhrliche Illusion zu glauben, mit
ein paar Workshops, agilen Coaches und scrum-
Biichern sei es getan. Die agile Transformation ist
ein schwieriger Change-Prozess; wenn man sich
fur diesen Weg entscheidet, muss man ihn fiith-
ren und begleiten. Die agilen Werte miissen vom
Management der Organisation vorgelebt werden.
Dazu zahlt sowohl das Gewahren von Freiraum als
auch das Einfordern von Ergebnissen. Nur mit ei-
ner solchen konsequenten Fithrung kann eine agi-
le Transformation gelingen. |
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