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Agile

Agile Softwareentwicklung findet zuneh-
mend Beachtung, selbst in konservativen 
Organisationen. Etablierte Entwick-
lungsmethoden (wie z.B. RUP, V-Modell 
XT) bezeichnen sich als agil bzw. erlauben 
ein agiles Vorgehen als Alternative zum 
schwerfälligen (sprich meist dokumentlas
tigen) Ansatz. Tool-Hersteller bieten zu-
nehmend Unterstützung für agiles Vorge-
hen im Projekt durch immer ausgefeiltere 
Werkzeuge.

In 14 Prozent aller Unternehmen in 
den USA und in Europa wird bereits agil 
entwickelt, und 19 weitere Prozent er-
wägen den Umstieg [1], womit bald ein 
Drittel aller westlichen Unternehmen an-
geblich agil entwickeln. Es darf bezweifelt 
werden, dass alle Unternehmen dasselbe 
unter agiler Softwareentwicklung verste-
hen, denn: Agilität zieht man nicht ein-
fach an, wie man ein „Go Agile“-T-Shirt 
überstreift.

Die Sachlage ist da schon etwas kom-
plizierter. Es gibt einen entscheidenden 
Faktor, welcher der Umsetzung von agilen 
Prinzipien in einer Organisation im Weg 
steht: der Mensch! Der Mensch mit seinem 
Optimismus, seiner Selbstüberschätzung, 
seinem Kleinmut, seiner Komplexität, 
seinen Vorurteilen, seiner Orientierungs-

losigkeit, seiner Bequemlichkeit, seinem 
Individualismus. Zugegeben, Personen 
sind das höchste Gut eines jeden Teams, 
insbesondere dann, wenn es sich selbst als 
agil bezeichnet. Wir erinnern uns: „Indi-
viduals over Processes“ [2]. Gleichzeitig 
sind eben diese Personen auch die Achil-
lesferse eines solchen Teams.

Was agil sein nicht bedeutet
Bevor wir uns nun aber damit befassen, 
wie man agile Teams ins Leben rufen und 
am Leben erhalten kann, wollen wir zuerst 

mit einigen Fehlannahmen bezüglich agi-
ler Vorgehensweise aufräumen.

Agil sein bedeutet nicht, undiszipli-
niert zu sein. Im Softwareentwicklungs-
umfeld wird oft plangetriebenes Vorgehen 
mit diszipliniertem Vorgehen gleichge-
setzt [3]. Viele setzen Agilität gleich mit 
weniger Kontrolle und vergessen dabei 
eine Grundvoraussetzung dafür, dass 
sich Agilität positiv auf eine Organisation 
auswirken kann: die Disziplin des Einzel-
nen innerhalb eines Teams. Agile Teams 
operieren nicht in Chaos und Anarchie, 

Wie viele Teamleiter und Projektleiter haben sich erhofft oder mindestens gewünscht, dass dieser Im-
perativ der Überschrift Wirklichkeit würde, sobald er ausgesprochen wird. Leider genügen Wunschden-
ken und gute Vorsätze nicht, um ein agiles Team oder gar eine agil agierende Organisation ins Leben 
zu rufen und am Leben zu erhalten. Welche Hindernisse uns den Weg versperren, sollen dieser und die 
nachfolgenden Artikel aufzeigen.

Der dornige Weg zum agilen Team – Teil 1: 
Warum agile Teams so schwer zu schaffen und am Leben zu erhalten sind 

Ab jetzt sind wir ein 
agiles Team! 

Abb. 1: Faktoren, die ein 
agiles Vorgehen behindern 

können
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sondern vertrauen auf die Eigenverant-
wortung und Selbstdisziplin jedes Team-
mitgliedes, gepaart mit der Selbstregulie-
rung des gesamten Teams [4]. Man kann 
sogar so weit gehen und behaupten, dass 
agile Teams ohne diszipliniertes Verhalten 
auf Dauer nicht überlebensfähig sind.

Agil bedeutet nicht, auf Planung zu 
verzichten. Agile Teams sind nicht planlos. 
Sie sind nicht nur kurzsichtig und sehen 
lediglich die nächste Iteration. Stattdes-
sen sind agile Teams bestrebt, Planung in 
der richtigen Granularität und zum rich-
tigen Zeitpunkt zu betreiben. Planung ist 
bei agiler Vorgehensweise keine Aktivität 
am Anfang eines Projektes, sondern ein 
Dauerzustand, eine kontinuierliche, täg-
liche Auseinandersetzung mit den Zielen 
des Projektes und deren Erreichbarkeit. 
Dabei werden Pläne ununterbrochen der 
Realität angepasst, um für den Kunden 
aus den zur Verfügung stehenden per-
sonellen Ressourcen, der Zeit und dem 
Budget das bestmögliche Ergebnis her-
auszuholen [5].

Agil bedeutet nicht, dass Dokumen-
tation außen vor bleibt. Stattdessen wird 
Wert darauf gelegt, nur solche Dokumen-
tation zu produzieren, die dem Kunden 
direkten Nutzen bringt [4]. Statt um des 
Prozesses willen sehr viel Dokumentation 
zu erstellen, wird versucht, „lebende“ 
Dokumentation zu erstellen, die genauso 
wie das zu erstellende Softwaresystem ge-
pflegt und genutzt wird. Dokumentation 
auf Vorrat, die von keinem Stakeholder 
gefordert oder verwendet wird – nur um 
einer Prozessschablone zu genügen –, 
wird bewusst nicht erstellt [6].

Agil sein bedeutet nicht, so vorzu-
gehen wie frührer, nur von allem etwas 
weniger zu tun. Agilität bedeutet nicht 

Prozesseffizienz. Es geht nicht darum, 
einen bestimmten Prozess präzise und 
exakt immer wieder auf ein Neues zu 
wiederholen, sozusagen repetierbar zu 
machen. So geht es auch nicht darum, 
den Wasserfallprozess zu optimieren, in-
dem man die einzelnen Phasen (Planung 
– Analyse – Design – Programmierung 
– Testen) auf einen kürzeren Zeitraum 
(z.B. Zweiwochen- oder Monatsitera-
tionen) aufteilt [7].

Agil sein bedeutet nicht, einem vor-
definierten Prozess zu folgen. Agile 
Teams funktionieren nicht nach einem 
vorgegebenen, konstanten Schema. Weil 
agile Methoden voraussetzen, dass Ver-
änderung konstant ist, d.h., dass sich die 
Rahmenbedingungen in komplexen Um-
gebungen (wie sie Softwareprojekte dar-
stellen) andauernd verändern, bieten sie 
lediglich Rahmenwerke, die jedes Team, 
jede Organisation, auf die eigenen, un-
mittelbaren Projektbedürfnisse anpassen 
muss. Agile Teams hinterfragen deshalb 
immer wieder ihre Vorgehensweise und 
sind kontinuierlich bemüht, alles zu un-
ternehmen, damit der Kunde funktions-
tüchtige Software für sein Geld bekommt. 
Dies hat natürlich zur Konsequenz, dass 
Vorgehensweisen, die sich als unprak-
tisch oder kontraproduktiv herausstellen, 
fallen gelassen werden [8].

Was agile Teams bedroht
Nachdem wir nun einige Feststellungen 
bezüglich agiler Vorgehensweisen gemacht 
haben, die uns helfen, agile Teams im rich-
tigen Licht zu sehen, wollen wir als Aus-
gangslage für unsere Artikelserie einige der 
Faktoren nennen, die agile Teams in ihrer 
Existenz und Funktionsweise bedrohen 
(Abb. 1). 

• Warum agile Teams so schwer zu schaffen 
und am Leben zu erhalten sind

•	Was ist kein agiles Team?
•	Warum müssen Builds immer brechen?
•	Selbstorganisation – Chaos oder Wunderwaffe?
•	Was soll heißen: „Ich bin fertig“?
•	Metriken: Ballast oder Notwendigkeit?
•	Abnahmen: Verhinderer des Projekterfolges?
•	Brauchen agile Teams agile Kunden?

•	Gedeihen agile Teams nur in agilen Unterneh-
men?

•	Agiles Vorgehen als rotes Tuch
•	Nur die Besten sind für das agile Team gut 

genug
•	Cross-funktionale Teams – eine Illusion?
•	Wo bleibt der Manager im agilen Team?
•	Agile Teams skalieren nicht!
•	Wie erhalte ich ein agiles Team am Leben?

Der dornige Weg zum agilen Team – die Serie

Agile Teams sind eingebettet in eine 
Umwelt, die unmittelbaren Einfluss auf 
sie hat. Die dargestellten Faktoren unter-
teilen sich deshalb in externe, die außer-
halb des Teams liegen, und interne, die aus 
dem Kreis der Teammitglieder stammen. 
Letztere wirken manchmal gar noch stär-
ker als die Einflüsse von außen.

Wir werden in den kommenden Mo-
naten auf die meisten dieser Faktoren nä-
her eingehen und gleichzeitig besprechen, 
wie man ihre Auswirkungen minimieren 
kann, bzw. wie man versuchen kann, ihrer 
Herr zu werden (siehe Kasten „Der dorni-
ge Weg zum agilen Team  – die Serie“).

Sollten Sie, werte Leser, weitere Fak-
toren identifiziert haben, die Ihrer Erfah-
rung nach das Bilden und am Leben erhal-
ten von agilen Teams beeinträchtigen, so 
schreiben Sie mir doch. Ich werde mich 
bemühen, in einem der späteren Artikel 
auf diese weiteren störenden Faktoren 
einzugehen.
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