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Hybride Agilitat in GroBunternehmen

Von der Notwendigkeit des Entlernens
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Viele GroBBunternehmen miissen sich schnell wechselnden Kundenwiinschen
und neuen Technologien anpassen, leiden aber gleichzeitig unter einer tra-
gen und dysfunktionalen Organisationsstruktur. Daher ist das Interesse an der
IT-Branche gestiegen, um das dort angewendete, agile Arbeiten in die eigenen
Strukturen zu implementieren. Eine Tiefenstudie in einem DAX-Unternehmen
zeigt, welche Rolle Entlernprozesse bei der Entstehung von hybriden agilen Me-

thoden spielen.

Der Wunsch nach effektiven sowie flexiblen
Strukturen in Organisationen ist alt. Bereits Al-
vin W. Gouldner wusste in den 1950er Jahren,
dass das Verhéltnis von Regeln und Akteuren
die Funktionalitat von Strukturen bestimmten.
Fur ihn waren Strukturen dann besonders be-
fahigend, wenn organisationale Regeln sowohl
von Managern als auch von den Mitarbeitern
gleichermal3en akzeptiert und befolgt werden.
Folgerichtig nannte Gouldner diesen Typus re-
presentative bureaucracy. Daneben kannte er
aber auch den Typus der punishment-centered
bureaucracy, die auf der legitimen Autoritat
Vorgesetzter beruht, Sanktionen gegeniber
Mitarbeitern auszuliben, wenn sie die auto-
ritdr gesetzten Regeln nicht einhalten. Viele
Grof3unternehmen leiden aber unter dem, was
Gouldner als mock bureaucracy bezeichnete.
In einer mock bureaucracy werden bestimm-
te Regeln durchgdngig ignoriert. Als Beispiel
nannte Gouldner seinerzeit die Anti-Rau-
cher-Gesetze in den USA, die in vielen Firmen
sowohl von Managern als auch von Mitarbei-
tern nicht befolgt wurden [1-3].

Warum agiles Arbeiten in grol3en
Unternehmen?

Viele GroBunternehmen haben im Bereich der
Technischen Entwicklung stark ausdifferen-
zierte Produktentstehungsprozesse. Freilich er-
fordern die komplexen Anforderungen in der
industriellen Entwicklung ein hohes Mal} an
Qualitatssicherung. Diese in Teilen von auflen
angetragenen Anforderungen ziehen schwer
veranderbare Strukturen nach sich. In den bis
zu funf Jahre dauernden Entwicklungspldanen
werden Meilensteine integriert, deren Errei-
chen jeweils mit einer detaillierten Dokumen-

tation verbunden ist. Manche
dieser Regeln sind indessen so
feingliedrig und beddrfen eines
solchen hohen Verwaltungsauf-
wands, dass Mitarbeiter Gefahr
laufen, mehr Zeit fir die Doku-
mentation als die eigentliche
Entwicklungsarbeit aufzubrin-
gen. Folglich stehen Mitglieder
solcher Organisationen vor der
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Entscheidung, sich entweder
regelkonform zu verhalten oder

die Regeln bewusst zu ignorieren. Entscheiden
sie sich fiir Ersteres, ist das haufig eine Entschei-
dung gegen das zu entwickelnde Produkt, da
wichtige Zeit fur die Entwicklung nicht mehr
aufgebracht werden kann. Viele der Mitarbei-
ter von Entwicklungsabteilungen entscheiden
sich eher fiir den zweiten Weg, d. h,, sie stellen
eigene, informelle Regeln auf, welche die Ent-
wicklungsarbeit unterstiitzen, anstatt sie zu
behindern. Treten durch die strikte Einhaltung
der Produktentstehungsprozesse Verzdgerun-
gen in der eigentlichen Entwicklungsarbeit
auf, werden hdufig sog. Task-Forces ins Leben
gerufen. In ihnen sollen Mitarbeiter konzent-
riert in klirzester Zeit diese Entwicklungsarbeit
nachholen - besonders wenn der nachste Mei-
lenstein kommt. Task-Forces zeichnen sich da-
durch aus, dass Regeln von ihren Mitgliedern
selbst organisiert und bestehende Hierarchien
zugunsten einer schnellen Entwicklungsarbeit
aufgehoben werden [3].

Funktionierte dieses informelle Vorgehen
bisher, um Meilensteine von Produktentste-
hungsprozessen zu erreichen, treibt ein vo-
latileres Marktumfeld grof3ere Unternehmen
dazu, grundsatzlich die Organisation ihrer Ent-
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Bild 1: Prinzipien und Folgen
konventioneller Entwick-
lungsarbeit und agilen Ar-
beitens im Vergleich.

Konventionelles industrielles
Projektmanagement

(detailliert regulierte Prozessschritte mit
kleinteiliger Dokumentation)

Agiles Projekt-
Management

(,,Simple rules”, d.h. wenige, aber
klare Regeln)
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wicklungsabteilungen zu (iberdenken. Denn:
Neben den genannten Vorteilen sind die Task-
Forces haufig hektisch und wenig nachhaltig,
da nach der Uberwindung des Problems die
Task-Force-Einsdtze beendet werden und ihre
Mitglieder wieder in den alten Arbeitsmodus
zurtickkehren missen. Daher ist es der Wunsch
vieler GroBunternehmen, eine Organisations-
form zu finden, die die vorteilhaften Aspekte
der Task-Forces (wenig Hierarchien, schnelles
und unbirokratisches Handeln) durchgangig
und nicht nur in Krisensituationen gewahrleis-
tet. Dabei stoBen einige der DAX-Unternehmen
auf das Konzept der Agilitat, das aus der IT-Sze-
ne stammt und bisher eher in kleinen Start-ups
bzw. jungen Unternehmen der Griinderszene
zu finden war [4].

Agqilitat ist ein breit besetzter Begriff, der auch
als ,Buzzword” oder ,flottierender Signifikant”
bezeichnet wird. Demnach finden standig Deu-
tungskampfe statt, was unter diesem Begriff zu
verstehen ist [5, 6]. Dieser Beitrag behandelt
die agile Methode Scrum, da sie im untersuch-
ten Fall implementiert wurde.

Hybride Formen agilen Arbeitens oder:
Konfektion oder Mal3schneiderei?

Hat sich ein groBes Unternehmen entschieden,
agile Projekte in seinem Unternehmen einzu-
fuhren, stellen sich Manager und Mitarbeiter
haufig die Frage, wie im eigenen Entwick-
lungsbereich eigentlich agile Methoden um-
gesetzt werden sollen. Urspriinglich wurde das
Grundkonzept, das Agile Manifest (2001), fir
die IT-Branche aufgestellt. Die dort universell
formulierten Werte wie ,Individuen und Inter-
aktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge”,
L+Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als
Vertragsverhandlung” oder ,Reagieren auf Ver-
anderung mehr als das Befolgen eines Plans”
zu schéatzen [9], scheinen im ersten Moment
auch auf die Entwicklung von klassischen Pro-
dukten zu passen. Kommt es zur Implementie-

Regelstarre

(kaum Méoglichkeiten, Regeln anzupassen)

representative
bureaucracy

Regelflexibilitat

(Regeln sind leicht in
Selbstorganisation d@nderbar)

mock bureaucracy

(formelle Regeln werden ignoriert)

(Regeln dienen sowohl
Interessen der Mitarbeiter als
auch der Fiihrungskréfte)

rung agiler Methoden (bspw. Scrum, Kanban
oder Design-Thinking [7], gibt es zwei Philo-
sophien der Umsetzung, die als Konfektions-
schneiderei und Malschneiderei bezeichnet
werden kénnen.

Bei der Konfektionsschneiderei sollen die Pro-
jektmitglieder sich so eng wie moglich an den
in Praxishandbiichern beschriebenen Regeln
orientieren. Bei diesem Ansatz wird davon
ausgegangen, dass sowohl die Rollen in einer
agilen Methode wie Scrum (Scrum-Master,
Product-Owner und Entwicklungsteams), als
auch die ausdifferenzierte Meeting-Landschaft
(Daily, DailyPlus, Plannings, Reviews und Re-
troperspektiven) so konzipiert sind, dass sie
eine universelle Wirkung in der menschlichen
Zusammenarbeit haben - unabhdngig von
bereits vorhandenen Strukturen oder dem zu
entwickelnden Produkt. Die Regeln, die Rollen,
Meetings und Teams determinieren, scheinen
universell anwendbar, da sie auf den allgemein
formulierten Werten des Agilen Manifests be-
ruhen. Der Ansatz der Konfektionsschneiderei
findet sich (noch) bei vielen Beratungen zur
Einfihrung agiler Methoden bzw. in deren Be-
ratungshandbiichern [9]. Haufig wird dort von
einer ,agilen Zielorganisation” [9] gesprochen,
die schlieBlich exakt den vorgegebenen Ele-
menten agiler Methoden entsprechen muss.

Daneben finden sich hybride Ansatze, die hier
MaBschneiderei genannt werden sollen. An-
statt darauf zu drangen, eine Methode exakt
nach Vorgabe von Praxishandbiichern umzu-
setzen, werden bei der Implementierung der
Methode in bestehende Organisationsein-
heiten Abweichungen als selbstverstandlich,
wenn nicht sogar notwendig gesehen. Die
Methode muss sich dem Charakter des Unter-
nehmens, also den bestehenden Strukturen
und dem zu entwickelnden Produkt, anpassen
kdonnen. Die Entwicklung eines Flugzeugs un-
terscheidet sich dieser Auffassung nach we-
sentlich von der Entwicklung einer Software.
Dieser Umstand sollte sich auch
bei der Einfihrung agiler Metho-
den wiederfinden. Kurz: Es bedarf
hybrider Agilitat. Da agile Metho-
den auf dem Konzept der simple
rules beruhen, gibt es Freirdume,
die durch die Mitarbeiter gefiillt
werden konnen. So werden bspw.
in den Planning-Meetings die Ziele
fur die jeweiligen (Arbeits-)Sprints
(meist mehrwochige Takte) vom
Product-Owner vorgegeben. Wie
die Sprintziele erreicht werden,
kénnen die Entwicklungsteams
jedoch selbst organisieren. Ebenso
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steht den Entwicklungsteams frei, ihre Team-
struktur selbst aufzustellen. In diesen Freirdu-
men findet haufig ein Adaptionsprozess statt,
bei dem Mitarbeiter eigene Regeln entwerfen,
die sie selbst befahigen, effektiv zu arbeiten.
Durch ihren informellen Charakter sind diese
selbstentworfenen Regelwerke flexibler und
kénnen sich daher auch Veranderungen in
der Entwicklungsarbeit schneller annehmen
[11,12].

Ein DAX-Unternehmen als Case

In einem zweijdhrigen Forschungsprojekt in ei-
nem DAX-Unternehmen wurde die Implemen-
tierung agiler Projekte im Bereich der Techni-
schen Entwicklung untersucht. Die Technische
Entwicklung dieses DAX-Unternehmens ist
an sich sehr stark reguliert. Zwar wurde die
Entwicklung schon vor Einfiihrung der agilen
Methode in einzelnen Projekten abgewickelt,
die Strukturen dieser herkdmmlichen Projekte
waren jedoch - gleichsam wie die Linienorga-
nisation des DAX-Unternehmens - stark hierar-
chisiert und unterlagen ausdifferenzierten Pro-
duktentstehungsprozessen. Entscheidungen
Uber kleinste Entwicklungsschritte mussten
Uber mehrere Hierarchieebenen aus dem Pro-
jekt in die Linie getragen werden, was zeitrau-
bend war und haufig zu Kommunikationsver-
lusten fiihrte. Die Leitung dieser Technischen
Entwicklung beschloss angesichts solcher Pro-
bleme, agile Pilotprojekte zu starten. Bei einem
dieser Projekte wurde die Methode Scrum ein-
gefiihrt. Die 120 Projektmitglieder sollten es
schaffen, innerhalb von 18 Monaten ein inno-
vatives Produkt zu entwickeln - also in nicht
einmal der Halfte der dafiir tblicherweise vor-
gesehenen Zeit.

Scrum wurde von der Leitung der Technischen
Entwicklung und der Leitung Personal und
Weiterbildung nach Vorbild eines Praktiker-
handbuchs aufgesetzt; die Leitungen folgten
damit bewusst dem Konzept der Konfektions-
schneiderei. Als Rollen wurden Product-Owner
(PO) und Scrum-Master (SM) geschaffen. Beide
Projektverantwortlichen fihrten zudem eine
differenzierte Meeting-Landschaft nach Scrum
ein. Dazu gehorten: Daily Meetings in den
einzelnen Entwicklungsteams, DailyPlus-Mee-
tings (fur die PO und SM sowie Abgeordneten
aus den Teams), Plannings (zur Festlegung der
Ziele) am Anfang und Reviews (zur Feststellung
der Ergebnisse) am Ende eines Sprints sowie
regelmdBige Retroperspektiven. Die elf Ent-
wicklungsteams entstanden dagegen durch
Selbstorganisation der Projektmitglieder. Fer-
ner gab es auch Regelrunden, die der konventi-
onellen Entwicklungsarbeit entstammten und
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trotz Anwendung der Scrum-Methode abge-
halten wurden.

Entlernen als notwendige Kompe-
tenz zur EinfUhrung hybrider Agili-
tatsmethoden in grof3en Unterneh-
men

Was passierte bei der Umsetzung der neuen
Scrum-Methode? Es fanden auffallige Lern- und
Entlernprozesse statt, die schlieBlich eine maR3-
geschneiderte hybride Scrum-Methode ermég-
lichten — obwohl die urspriingliche Intention
der Projektleiter vorsah, Scrum exakt nach dem
Praktikerhandbuch einer Beratungsfirma ums-
zusetzen. Wahrend Lernprozesse in Organisati-
onen sowohl flr Praktiker als auch fiir Wissen-
schaftler bekannte Phanomene sind, blieben
Entlernprozesse im agilen Arbeiten bisher noch
weitgehend unbeleuchtet [11-16]. Wurden Ent-
lernprozesse einst noch als einfacher Teilschritt
des Lernprozesses in Organisationen verstan-
den, so verdnderte sich vor einigen Jahren der
Blick: Entlernen wird u. a. als isolierter Vorgang
bewussten Vergessens begriffen [15]. Dieses
neue Verstandnis ist hilfreich, um auch die Pro-
zesse der organisatorischen Mal3schneiderei zu
verstehen; bspw. wenn agile Methoden in be-
stehende Strukturen eingesetzt werden. In dem
untersuchten Fall wurden folgende wichtige
Entlernprozesse beobachtet:

In Selbstorganisation haben die Projektteil-
nehmer einige der Scrum-Regeln verdrangt
oder variiert. Besonders stark wurde die Mee-
ting-Landschaft durch die Mitarbeiter umge-
staltet. Wurden Daily Meetings zu Beginn, wie
vorgegeben, noch taglich begangen, so hal-
bierte sich diese RegelmaRigkeit bereits nach
einem halben Jahr der Projektlaufzeit. Am Ende
des Projekts wurden nur noch dienstags und
mittwochs verbindliche Daily Meetings abge-
halten. Die Entscheidung, die Anzahl der Daily
Meetings zu reduzieren, trafen die Projektmit-
arbeiter selbst. Die Funktionalitdt der Daily
Meetings, die Teammitarbeiter tber den aktu-
ellen Stand der einzelnen Entwicklungsprozes-
se zu informieren, wurde durch Verringerung
dieser Regelrunden nicht eingeschrankt. Die
Mitarbeiter schufen sich jene Dichte an mor-
gendlichen Meetings, die fiur sie passend war.
Ein starres Beibehalten der Methode, wie sie
aus der Praxisliteratur bekannt war, hatten die
Projektmitglieder nach eigener Aussage als Be-
lastung empfunden. Ein Hauptargument war,
dass in einem technischen Entwicklungsum-
feld nicht genligend Veranderungen erfolgen
wirden, um das Daily Meeting tdaglich mit neu-
en Informationen zu fillen.
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Neben der Verdnderung der vorgegebenen
Meetings kam es zu einer Wiederbelebung
bekannter Regeln aus dem konventionellen
Arbeiten. Da die Daily Meetings nur fiir den In-
formationsaustausch, aber nicht fir die L6sung
der angesprochenen Probleme zugeschnitten
waren, bedienten die Projektmitglieder sich
aus dem bekannten Repertoire konventionel-
ler Regeln. So wurden Regelrunden wie die
sog. ,Dringlichkeitsblattrunden” in das agile
Projekt seitens der Mitarbeiter wiedereinge-
fuhrt. In den ,Dringlichkeitsblattrunden” wur-
den die aktuellen Entwicklungsschritte der
einzelnen Teams mit Ampelfarben gekenn-
zeichnet. Entwicklungsschritte, bei denen
massive Probleme auftreten, wurden folglich
mit Rot gekennzeichnet; unproblematische
Entwicklungseinheiten mit Griin und die mit
leichten Problemen mit Gelb.

Neben der Variation von Meetings gab es auch
die Verdnderung von Rollen, so bspw. die des
Teamabgeordneten. Zu Beginn des agilen
Projekts wurde den Teams vom Scrum-Mas-
ter aufgetragen, sog. Teamabgeordnete in
die DailyPlus-Meetings zu senden, in denen
der Product-Owner und der Scrum-Master sa-
Ben, um sich regelmaBig mehrmals die Woche
Uber den Stand des Gesamtprojekts zu infor-
mieren. Die einzelnen Teams sollten Teamab-
geordnete stellen, um den Stand der eigenen
Teamarbeit in diesem Meeting mitzuteilen
und Probleme rechtzeitig zu adressieren. Ur-
spriinglich war es seitens des Scrum-Master
vorgesehen, dass die Teammitglieder in die-
ser Rolle rotierten, d. h., jedes Teammitglied
sollte fiir eine bestimmte Zeit regelmaBig Tea-
mabgeordneter im DailyPlus-Meeting sein.
Bereits nach kurzer Projektlaufzeit zeigte sich
jedoch, dass das Rotationsprinzip von den
Teams nicht angenommen wurde. Die Rolle
des Teamabgeordneten nahmen stets diesel-
ben Personen ein. Dieser ging nicht nur in die
DailyPlus-Meetings, sondern libernahm auch
Mini-Management-Aufgaben im eigenen
Team: So wurde aus dem Teamabgeordneten
ein Teamsprecher. Die Teamsprecher-Rolle
glich in vielen der Aufgaben dem Gruppen-
leiter in konventionellen Entwicklungsprojek-
ten.

Zusammengefasst fanden Entlernprozesse in
diesem Fall als bewusste kollektive Entschei-
dungen statt. Die Projektteilnehmer haben
bestimmte agile Regeln, die von den Projekt-
leitern auferlegt wurden, im Konsens besei-
tigt. Selbstorganisation ist demnach nicht nur
ein Verfahren, um Regeln zu schaffen, son-
dern auch um unpassende Regeln zu elimi-

nieren. Erst durch dieses - selbstorganisierte
- bewusste Vergessen wurde die Maf3schnei-
derei einer hybriden agilen Scrum-Methode
ermoglicht; obwohl eigentlich eine Anwen-
dung der Methode Scrum im Sinne der Kon-
fektionsschneiderei von der Projektleitung
vorgesehen war.

Agile Projekte als Filter guter Regeln

Wie sich in dieser Fallstudie zeigt, betreffen
Entlernprozesse die im Rahmen der Scrum-Me-
thode neu eingefiihrten Regeln. So paradox es
klingt: Fiir die maRgeschneiderte Anpassung
von agilen Methoden in GroBunternehmen
muissen nicht alte Regeln aus dem traditio-
nellen Arbeiten, sondern erst neu gelernte
Regeln einer agilen Methode entlernt werden
(kdnnen). Die entlernten Regeln wurden nicht
schlicht vergessen, sondern bewusst durch an-
dere Regeln ersetzt, die dem konventionellen
Arbeiten entstammten. Unter diesen Umstan-
den konnte das Produkt tatsachlich innerhalb
von 18 Monaten entwickelt werden. Doch wo
verlauft die Entscheidungslinie, welche der
bekannten Regeln aus dem konventionellen
Arbeiten von den Projektmitarbeitern wieder-
belebt werden und welche nicht? Die Antwort
scheint simpel, aber Uberzeugend: Es sind
eben die Regeln, die bereits im traditionellen
Arbeiten als hilfreich empfunden wurden. Die-
se Erkenntnis scheint die These zu stiitzen, dass
technisches Entwickeln in GroBunternehmen
auf bestimmte funktionale Regeln angewiesen
ist (bspw. aufgrund von Qualitatssicherung) ist
und diese Regeln nicht vollstandig durch neue
Regeln einer agilen Methode ersetzt werden
kdonnen. Damit fungieren agile Projekte als Fil-
ter guter Regeln, wenn Projektmitgliedern der
notige Raum fir Selbstorganisation gewahrt
wird. Ist das nun ein Rickfall in das konventio-
nelle Projektmanagement und damit ein Schei-
tern des agilen Arbeitens? Nein, es ist eher eine
dritte, hybride Form, die sich in diesem Projekt
herausgebildet hat. Denn: Die Vorstellung,
dass bekannte Regeln (Meetings, Rollen) vollig
identisch kopiert werden, fiihrt an dieser Stelle
in die Irre. Vielmehr finden beim Kopieren ei-
niger konventionellen Regeln Verdnderungen
statt, die auf den ersten Blick marginal ausse-
hen, aber schliellich den besonderen Effekt
der,MaBschneiderei” bei der Einfiihrung agiler
Arbeitsmethoden ausmachen: Eine represen-
tative bureaucracy im Sinne Gouldners konnte
auf diesem Wege Realitdt werden.
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