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Liebe Leserinnen und Leser,
wie die meisten wollen auch wir immer besser werden. An so einem Ziel gibt es kaum etwas auszusetzen. 
Um aber besser zu werden, muss man sich verändern. Spätestens hier beginnen die Probleme. Einige davon 
beschreibt unsere neue Kollegin Claudia Reitenbach im Artikel zu Change-Management ab Seite 30.

Wie solche Veränderungen zyklisch vorgenommen werden können, wenn es um die Skalierung agiler Metho-
den geht, beschreibt Stefan Roock in einem Artikel ab Seite 4. Markus Gärtner hat für uns Diana Larsen und 
James Shore zum Agile Fluency Modell interviewt (ab Seite 24). Das Agile Fluency Modell beschreibt Stufen auf 
dem Weg zur agilen Organisation und gibt Hinweise, welche Veränderungen zwischen den Stufen notwendig 
VLQG��,Q�GHU�DJLOHQ�'16�VLQG�5HWURVSHNWLYHQ�GDV�RSWLPDOH�0LWWHO��XP�3UREOHPH�]X�LGHQWLÀ]LHUHQ�XQG�9HUlQGH-
rungen anzustoßen. Dazu beschreibt Markus Gärtner im Artikel „Alles eine Frage der Retrospektive“, welche 
Fähigkeiten ein guter Moderator mitbringen sollte (ab Seite 46).   
Holger Bohlmann, Steven Collins und Sven Günther beschäftigen sich ab Seite 14 mit der Frage, wie viel Auto-
nomie Teams benötigen. Henning Wolf geht ab Seite 20 der Frage nach, wieso Festpreise so problematisch sind, 
vor allem für die Kunden.

,Q�XQVHUHQ�%XFKWLSSV�ÀQGHQ�6LH�LQ�GLHVHU�$XVJDEH�HLQH�$XVZDKO�]X�GHU�3V\FKRORJLH�GHV�(UIROJHV��]XU�(LQI�K-
rung von Kanban mit Hilfe von Systems Thinking, einer Ausbildung in Leadership in vier Stufen und wie die 
Aufbauorganisation den agilen Weg unterstützen kann.
Stefan Roock erläutert ab Seite 36 das Konzept des True Norths bei Toyota und wie es dabei hilft, wichtige 
Entscheidungen zu treffen und die Selbstorganisation der Firma zu schärfen. Unser Kollege Holger Bohlmann 
beschreibt im Artikel ab Seite 50 seine Erfahrungen, warum Pair Programming und Code Review beide ihren 
eigenen Stellenwert besitzen.

Wir vom Agile-Review-Team bei it-agile verändern immer wieder unsere Zusammenarbeit, um für Sie ein noch 
besseres Heft zu gestalten. Nicht alle dieser Veränderungen fallen uns leicht, nicht alle gelingen. Trotzdem sind 
wir überzeugt, dass wir wieder ein interessantes Programm an Themen und Artikeln für Sie zusammengestellt 
haben. Wenn wir mit dieser Einschätzung daneben liegen, freuen wir uns über Kritik, wenn wir richtig liegen, 
gerne auch über Lob.  �

e d i t o r i a l

Henning Wolf und Markus Gärtner, Chefredakteure der agile review

editorial



Mit dieser Frage beschäftigen sich Holger Bohlmann, 
Steven Collins und Sven Günther.

Henning Wolf geht der Frage nach, wieso Festpreise so 
problematisch sind, vor allem für die Kunden.

Markus Gärtner hat mit Diana Larsen und James Shore 
über ihr Agile Fluency™ Modell gesprochen. 
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Markus Gärtner beleuchtet Faktoren für langfristig  
wirksame Retrospektiven und welche Fähigkeiten ein 
guter Moderator in verschiedenen Situationen  
mitbringen sollte..
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a g i l e  s c a l i n g  c y c l e

Veränderte Verhaltensweisen 
Viele Unternehmen stellen fest, dass das bloße Kopieren 
agiler Mechaniken nicht den gewünschten Erfolg bringt: 
Mechaniken alleine verändern die Denkweise nicht nach-
haltig und so fällt man schnell in alte Verhaltensweisen 
zurück.
Sehen wir uns ein einfaches Modell zum menschlichen 
Verhalten an (Abb. 1): Jeder hat ein Wertesystem mit Glau-
benssätzen im Kopf. Viele Menschen glauben z. B.: „Ver-
trauen ist gut, Kontrolle ist besser.“ Dieses Wertesystem 
prägt unser Verhalten – und so sagen wir: „Herr Meier, 
ich vertraue Ihnen diese Aufgabe an und möchte, dass Sie 
mir morgen früh Bericht über den Fortschritt erstatten.“ 
Am nächsten Tag erfahren wir, dass Herr Meier mit der 

Mit der zunehmenden Verbreitung agiler Entwicklung mit Scrum und Kanban 
sollen auch immer größere Projekte agil durchgeführt werden. Mitunter kann 
ein Team mit maximal neun Mitgliedern das Projekt nicht schnell genug  
umsetzen. Dann müssen mehrere Teams das Projekt entwickeln; man spricht 
von skalierter Agilität. Dieser Artikel argumentiert, dass die Herausforderung 
dabei gar nicht primär in den Koordinationspraktiken liegt, sondern im  
notwendigen Kulturwandel. Agilität zu skalieren bedeutet, den Kulturwandel 
zu skalieren. Im Folgenden beschreibe ich mit dem Agile Scaling Cycle ein  
einfaches Instrument, mit dem der Kulturwandel pragmatisch parallel  
zur Entwicklung in Projekten herbeigeführt werden kann. Von Stefan Roock

Agil skalieren mit dem Agile  
Scaling Cycle

Abb. 1: Verhalten lässt sich nicht auf Knopfdruck ändern
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a u t o n o m i e

Agile Teams arbeiten am Besten, wenn sie möglichst  
autonom und selbstorganisiert sind. Sie legen damit selbst 
fest, welche Tools und Prozesse sie für ihre tägliche Ar-
beit benutzen. Zum Beispiel entscheidet das Team, welche 
Entwicklungsumgebung es verwendet, welche Source-
code-Verwaltung es einsetzt oder welches System es für 
Continuous Integration (CI) nutzt. Das kann sogar bedeu-
ten, dass das Team frei wählt, welche Programmierspra-
chen oder Frameworks für die Entwicklung eingesetzt 
werden. Wenn Teams diese Entscheidungen selbst treffen, 
sind sie für die gesamte Entwicklung und auch die spätere  
Wartung des Produktes verantwortlich.

Wie im Kleinen so im Großen?
Während dies in kleineren Organisationen in der Regel 
JXW�IXQNWLRQLHUW��VW|�W�HV�LQ�JU|�HUHQ�8QWHUQHKPHQ�KlXÀJ�
an seine Grenzen. Größere Unternehmen haben oft inter-
ne Vorgaben, die den Teams vorschreiben, welche Tools 
sie zu benutzen haben. Dahinter stehen meist strategische 
Entscheidungen, deren Grundlage den Entwicklern oft 
unklar ist. Bei Pilotprojekten werden diese Vorgaben 
manchmal aufgeweicht, aber wenn aus dem Pilotprojekt 
später ein ‘Daily-Business-Projekt‘ wird, greifen wieder 
die üblichen Standards.
Standards sind nicht per se schlecht. Man verspricht sich 
GDYRQ��GDVV�5LVLNHQ�PLQLPLHUW�XQG�GLH�(IÀ]LHQ]�GHU�(QW-
wicklung erhöht wird, indem Kosten für Schulungen 

oder Lizenzen gedrückt werden. Zudem soll es möglich 
sein, durch einheitliche Vorgaben Mitarbeiter zwischen 
verschiedenen Teams auszutauschen. Zugrunde liegt 
die Annahme, dass die Kosten durch die Einarbeitung  
neuer Teammitglieder hoch sind. Deshalb suchen große 
Unternehmen ständig nach Synergien, um diese Kosten 
zu vermeiden.
Ein Beispiel: Durch eine unternehmensweit einheitliche 
CI-Infrastruktur versucht man, Server- und Wartungsko-
VWHQ� HLQ]XVSDUHQ�� $OOH� (QWZLFNOHU� VLQG� YHUSÁLFKWHW�� GLH�
gemeinsame Quellcodeverwaltung und die daran ange-
schlossenen Buildserver und Testumgebungen für ihre 
Projekte zu nutzen.

  AM FALSCHEN ENDE GESPART
         VERSTECKTE KOSTEN
  VERSTECKTE KOSTEN VON
      ZENTRALISIERUNG
Spart man Kosten an einer Stelle dadurch ein, dass man 
Redundanzen vermeidet, entstehen sie oft an anderer 
Stelle. Da verschiedene Teams durchaus verschiedene 
Anforderungen an die jeweilige Infrastruktur haben (z. B. 
unterschiedliche Teams für Desktop- und Mobil-Anwen-
dungen), müssen diese für alle integriert werden. Durch 
den höheren Abstimmungsaufwand werden zusätzliche 

Wieviel Autonomie brauchen Teams?
Holger Bohlmann, Steven Collins und Sven Günther
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Mindset: The New Psychology of Success 
Carol Dweck, (2007), Ballantine Books, 288 Seiten
Eigentlich bin ich aus privaten Gründen zu diesem Buch 
von Carol Dweck gekommen. Neben den Einsichten in 
Sachen Erziehung meiner Tochter konnte ich die Erkennt-
QLVVH�DXFK�EHUXÁLFK�QXW]HQ��'LH�*UXQGLGHH�LVW��GDVV�ZLU�
XQV�PLW� HLQHP��À[HG�PLQGVHW´�*UHQ]HQ� VHW]HQ�RGHU� VH-
KHQ��ZR�JDU�NHLQH�VLQG��'HP�JHJHQ�EHU�VWHKW�GHU��JURZWK�
PLQGVHW �́� 'DV� %XFK� EDVLHUW� DXI� 8QWHUVXFKXQJHQ� ]XP�
À[HG�XQG�JURZWK�PLQGVHW�XQG�]HLJW�DXI�EHIUHLHQGH�$UW�
XQG�:HLVH�:HJH�DXI��ZLH�PDQ�VLFK�GHP�JURZWK�PLQGVHW�
QlKHUW��8UVDFKH�XQG�:LUNXQJ�GHV�HLJHQHQ�+DQGHOQV�VLQG�
NODU� EHVFKULHEHQ�� (V� KDW�PLU� JHKROIHQ� HLQHQ�3HUVSHNWLY-
ZHFKVHO�DQ]XJHKHQ��'LH�(UIROJH�VLQG�VLFKWEDU���LP�%HUXI-
OLFKHQ�XQG�3ULYDWHQ��
'DV�%XFK�LVW�HPSIHKOHQVZHUW�I�U�6FUXP0DVWHU��0DQDJHU�
XQG�DOOH��GLH�VLFK�VHOEVW�YHUEHVVHUQ�XQG�LKU�3RWHQWLDO�QXW-
zen wollen.

The Stake: The Making of Leaders
Henry Kimsey-House, David Skibbins (2013), co-active 
press, 250 Seiten
(LQH�.ROOHJLQ�KDW�PLU�GLHVHV�%XFK� HPSIRKOHQ��(LQH�5HL-
VH�GXUFK�HLQH�/HDGHUVKLS�$XVELOGXQJ� LQ�YLHU�3KDVHQ�� ,Q�
MHGHU� GLHVHU� 3KDVHQ� EHJOHLWHW� GHU� /HVHU� HLQHQ� 7HLOQHK-
PHU� GLHVHU� $XVELOGXQJ�� :LU� HUIDKUHQ� VHKU� DXWKHQWLVFK��
ZHOFKH�+HUDXVIRUGHUXQJHQ� LQ� GHQ� 3KDVHQ� ÅVLFK� VHOEVW �́�
ÅPHLQ�*HJHQ�EHU �́�ÅLQ�GHU�*UXSSH´�XQG�ÅLP�1LFKWV´�VWH-
FNHQ�N|QQHQ��,Q�GHU�*HVFKLFKWH�OHUQHQ�GLH�3HUVRQHQ�ZLH�
VLH�RKQH�$QVDJHQ�I�KUHQ��(QHUJLH�HQWIDFKHQ�XQG�LQ�HLQH�
EHVWLPPWH�5LFKWXQJ�OHQNHQ��3RWHQWLDO�]X�/HDGHUVKLS�JLEW�
HV��EHUDOO��,FK�KDEH�YLHO�JHOHUQW��,FK�K|UH�EHVVHU�]X��NDQQ�
DXV�GHP�+LQWHUJUXQG�DJLHUHQ��HQWVFKHLGHQGH�0RPHQWH�LQ� 
Gesprächen oder Situationen erkennen und als Leader  
darin handeln.
'LHVHV�%XFK�VROOWHQ�DOOH�OHVHQ��GHQQ�/HDGHUVKLS�EHGDUI�HV�
DXI�DOOHQ�(EHQHQ�

Buchtipps
1HXHU�/HVHVWRII�JHIlOOLJ"
Diese Bücher könnten Sie 
interessieren. 
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Die Idealvorstellung
Herr Schmidt ist in seinem Unternehmen für die An-
wendungslandschaft zuständig. Er hat ein paar eigene 
Entwickler, aber viele neue Anwendungen werden von 
Dienstleistern gebaut. Der Ablauf ist eigentlich sehr ein-
fach: Herr Schmidt lässt von einem seiner Business-Ana-
lysten zusammen mit der Fachabteilung ein Lastenheft 
erstellen. Dieses Lastenheft geht dann an seine drei Haus- 
XQG�+RÁLHIHUDQWHQ�XQG�GHU�J�QVWLJVWH�$QELHWHU�JHZLQQW��
Der baut die Anwendung und liefert sie bei Herrn Schmidt 
ab. Der lässt die Anwendung im Unternehmen installie-
ren, und die Anwender aus der Fachabteilung arbeiten  
damit. Läuft eigentlich sogar besser als mit den eigenen 
Entwicklern, so prinzipiell betrachtet, denn das ganze  
Risiko, dass sich die Entwickler verschätzen oder Fehler 
machen bei der Umsetzung der Anforderungen, liegt ja 
jetzt beim Dienstleister und nicht bei Herrn Schmidt.

Die Idealvorstellung bröckelt
Herr Schmidt ist enttäuscht. Denn bei der schönen Theorie 
gibt es doch immer wieder dieselben Probleme: Wenn die 
Software installiert wird, entdecken die Anwender jede 
Menge Fehler und Probleme und haben viele Änderungs-
wünsche. Ein Teil sind echte Fehler, die der Dienstleister 
kostenlos beheben muss, aber ein großer Anteil besteht 
aus Missverständnissen oder fachlichen Änderungen, 

Konzept System- 
 einsatz

IDEAL

Business
Analyst

Fachabteilung

Entwickler/
Dienstleister

zufriedene
Fachabteiling

System-
entwicklung
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die sich in der Zeit zwischen der Erarbeitung des Lasten-
heftes und der Installation der Software ergeben haben – 
meist länger als ein halbes Jahr, noch öfter sogar deutlich 
über einem Jahr. Diese Änderungen verursachen unan-
genehme zusätzliche Aufwände: Schwierige Diskussi-
onen z. B. zwischen Fachabteilung, Business-Analyst und 
Dienstleister oder in Bezug auf die anfallenden Aufwände 
für nachbestellte Anforderungen („Bug or Feature?“). Und 
zu allem Unglück verfehlen die Anwendungen oft die in 
sie gesetzten Erwartungen an den Nutzen in Form von 
Einsparungen oder zusätzlichen Umsätzen. Herr Schmidt 
ÀQGHW�GDV�XQHUIUHXOLFK�

Was geht denn da schief? 
Herr Schmidt möchte wissen, was da eigentlich passiert 
und warum seine Projekte oft so schlecht laufen. Liegt es 
daran, dass sich die Fachabteilungen oder der Business-

Analyst nicht genug Mühe geben, die Anforderungen 
gründlich genug zu durchdenken? Liegt es an den sich 
so schnell ändernden Anforderungen? Offensichtlich löst 
das Festpreis-Modell nur ein Problem für Herrn Schmidt: 
Es erspart ihm das Risiko für die Umsetzung, doch es ver-
bleibt das Risiko, die richtigen Anforderungen ausgewählt 
zu haben, um den von der Fachabteilung gewünschten 
Geschäftszweck zu erfüllen.
Herrn Schmidt geht langsam auf, dass es wohl zu kurz 
greift, wenn man Anforderungen umsetzen lässt, aber 
nicht genau weiß, ob diese denn auch wirklich den er-
wünschten Geschäftszweck erbringen. 

Was geht denn stattdessen?  
Herr Schmidt sucht nach Alternativen.
Statt Anforderungen könnte Herr Schmidt ja auch einen 
Geschäftszweck beauftragen. Nur: Wissen die Anbie-

Das Festpreis-Risiko –  
was Kunden an Risiko bleibt!
Softwareentwicklung im Festpreis scheint ein für Kunden vorteilhaftes  
Vertragsmodell. Das komplette Umsetzungsrisiko liegt beim Auftragnehmer. 
Der Auftraggeber könnte entspannt auf die Fertigstellung seiner Software 
warten. Wäre da nicht ein ganz entscheidendes Problem: Es bleibt das  
Risiko für den Kunden, die Anforderungen ausgewählt zu haben, die ihm 
den höchsten Geschäftsnutzen bringen. Wieso ist das so? Was kann man tun? 
Von Henning Wolf
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a g i l e  f l u e n c y

Das Agile FluencyTM Modell
2013 erfuhr ich zum ersten Mal vom Agile FluencyTM Modell von Diana  
Larsen und James Shore. Seitdem diskutieren wir das Modell sowohl intern  
als auch bei der Arbeit mit unseren Kunden. Wir haben es im Gespräch mit 
einer Gruppe von Managern verwendet, um ihre Agile Transition und ihre 
aktuelle Lage zu diskutieren. Daher haben wir ein Interview mit den beiden 
Urhebern geführt, um mehr über ihre Motivation zu dem Modell und dessen 
weitere Zukunft zu erfahren.  Von Markus Gärtner
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a g i l e  f l u e n c y

Könnt ihr uns zunächst zusammenfassen, was hinter dem 
Agile Fluency Modell steckt?
Beim Agile Fluency Modell handelt es sich um eine  
5HÁH[LRQ� XQVHUHU� (UIDKUXQJHQ� PLW� HFKWHQ� 7HDPV�� :LU�
haben beobachtet, dass Teams einem ziemlich vorhersag-
EDUHQ�0XVWHU� IROJHQ�� ZlKUHQG� VLH� (UIDKUXQJ�PLW� DJLOHU�
(QWZLFNOXQJ� DXIEDXHQ�� 1DW�UOLFK� LVW� GDV� 0RGHOO� QLFKW�
universell zutreffend, aber die meisten Teams beginnen 
beim Aufbau von agilem Knowhow mit dem Fokus auf 
Wertschöpfung, z. B. indem sie Techniken wie User Storys 
verwenden. Dann lernen sie, die Auslieferung am Markt-
zyklus auszurichten und damit Mehrwert zu schaffen. 
Danach optimieren sie den Wert weiter, indem sie die 
0DUNWEHG�UIQLVVH� YHUVWHKHQ� XQG� HQWVSUHFKHQGH� ([SHUL-
PHQWH�]XU�(YDOXLHUXQJ�GXUFKI�KUHQ��8QG�VFKOXVVHQGOLFK�
optimieren sie die unternehmerischen Ziele, indem sie 
GXUFK�PDUNWEH]RJHQH�(UNHQQWQLVVH��(QWVFKHLGXQJHQ�XQG�
,QQRYDWLRQHQ� GLH� 8QWHUQHKPHQVVWUDWHJLH� EHHLQÁXVVHQ��
7HDPV��GLH�ÅÁXHQW´�LQ�GLHVHQ�)HUWLJNHLWHQ�VLQG��DOVR�DXFK�
unter Druck in der Lage sind, diese Schritte umzusetzen, 
ZHUGHQ� (LQ�6WHUQ�� =ZHL�6WHUQH�� 'UHL�6WHUQH� RGHU� 9LHU�
Sterne Teams genannt – abhängig vom Grad der Fluency, 
den sie erreicht haben. 
Obwohl Teams generell dazu tendieren, diesem Muster 
zu folgen, erreichen die meisten Teams einen bestimmten 
Grad an Fluency, hören dann aber auf, sich weiter zu ver-
bessern. In unseren Umfragen behaupten etwa 45% der 
%HIUDJWHQ��GDVV�LKU�7HDP�ÁXHQW�DXI�GHP�(LQ�6WHUQ�*UDG��
DOVR�ZHUWIRNXVVLHUW� VHL�� (WZD� ���� EHKDXSWHQ�� VLH�ZlUHQ�
ÁXHQW�DXI�GHP�=ZHL�6WHUQH�*UDG��DOVR�GHU�/LHIHUXQJ�YRQ�
0HKUZHUW��8QG�QXU�HWZD����EHKDXSWHQ��GDVV�VLH�ÁXHQW�DXI�
dem Drei-Sterne Grad der Agilität seien und Mehrwert 
optimierten.
:LU�ÀQGHQ�GDV�EHVRQGHUV� LQWHUHVVDQW��ZHLO�GDV�9HUVSUH-
FKHQ�YRQ�$JLOLWlW�²�P�KHORV�DXI�0DUNWHLQÁ�VVH�]X�UHDJLH-
ren und den Mehrwert durch Änderungen der Pläne zu 
PD[LPLHUHQ�²�QXU�DXI�GLHVHP�'UHL�6WHUQH�*UDG�HLQJHO|VW�

wird. Also versprechen wir als Agile Gemeinschaft etwas, 
das wir nicht erfüllen: Wir sprechen von Drei-Sterne Agi-
OLWlW�XQG�OLHIHUQ�DEHU�QXU�(LQ�6WHUQ�$JLOLWlW�
+LHU� OLHJW�GLH�9HUELQGXQJ�]X�HLQHP�ZHLWHUHQ�=ZHFN�GHV�
Fluency Modells: Obwohl es als ein Modell gestartet ist, 
das lediglich beschreibt, was wir und unsere Kollegen 
bei realen Teams gesehen haben, kann es auch als ein 
anzustrebendes Modell angesehen werden. Man kann es 
einsetzen, um zu verstehen, wie die Fluency eines Teams 
verbessert werden kann. In dem Whitepaper, das wir mit 
Martin Fowler veröffentlicht haben [1], erklären wir, bei 
welchen Fragestellungen das Modell eingesetzt werden 
kann:
��Welcher Grad an Fluency ist für ein Team am geeig- 
 netsten?
��Welche Investitionen muss man tätigen, um diesen 
 Grad zu erreichen?
��:HOFKH�9RUWHLOH�NDQQ�PDQ�HUZDUWHQ��ZHQQ�PDQ�HLQHQ 
 Grad erreicht hat?

Was steckt hinter eurer Leidenschaft für dieses Modell?
Agilität und der Wille sie anzuwenden, sind für uns ein 
Mittel für ein höheres Ziel: 
(LQH� :HOW� PLW� JHVXQGHQ�� SURGXNWLYHQ� $UEHLWVSOlW]HQ��
DQ� GHQHQ� 0HQVFKHQ� TXDOLWDWLY� KRFKZHUWLJH� (UJHEQLVVH�
schaffen, auf die sie stolz sind und die ihre Kunden wert-
schätzen. Diese Art von Jobs, bei denen du Software-/
IT-Teammitglieder und Manager (!) sagen hören kannst: 
„Ich liebe diese Arbeit; das ist der beste Job, den ich jemals 
KDWWH �́�8QV�OLHJW�HV�DP�+HU]HQ��GLH�$Q]DKO�DQ�7HDPV�XQG�
Organisationen zu erhöhen, in denen wir eine in diesem 
6LQQH�LPSOHPHQWLHUWH�$JLOLWlW�YRUÀQGHQ�
Durch die Konzentration auf erlernte, gefestigte, stabile 
)HUWLJNHLWHQ�DXI�GHQ�HQWVFKHLGHQHQ�(EHQHQ�KLOIW�GDV�$JLOH�
Fluency Modell, den Fokus auf den Dreiklang von Prin-
zipien, Werten und Praktiken zu behalten. Wir glauben, 
GDVV� GHU� 9RUWHLO� YRQ� $JLOLWlW� EHVRQGHUV� VS�UEDU� ZLUG��
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Zeit für Veränderung 
„People do not resist change, they resist being changed!“ sagt einer der  
HLQÁXVVUHLFKVWHQ�0DQDJHPHQW�9RUGHQNHU�XQVHUHU�=HLW��3HWHU�0��6HQJH� 
>�@�XQG�>�@��(U�]HLJW�GDPLW�DXI��GDVV�HV�YRU�DOOHP�GHU�YRQ�GHQ�%HWURIIHQHQ 
HPSIXQGHQH�.RQWUROOYHUOXVW�LVW��GHU�]X�:LGHUVWDQG�I�KUW�XQG�6WUHVV� 
YHUXUVDFKW��:HOFKH�$XVZLUNXQJHQ�KDEHQ�HLJHQWOLFK�GLH�VWlQGLJHQ�9HUlQ� 
GHUXQJHQ�LP�%HUXIVDOOWDJ�DXI�GLH�*HVXQGKHLW�GHU�0LWDUEHLWHU�XQG�ZDV� 
N|QQHQ�8QWHUQHKPHQ�WXQ��XP�LKUH�Å*HVXQGKHLWVNRPSHWHQ]´�]X�HUK|KHQ"�
Von Claudia Reitenbach
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9RU�HLQ�SDDU�:RFKHQ�ELQ�LFK�EHLP�5HFKHUFKLHUHQ�]XP�7KH�
PD�Å'LH�SV\FKRORJLVFKH�6HLWH�YRQ�&KDQJH�0DQDJHPHQW´�
�EHU� GHQ� %HJULII� Å'\QD[LWlW´� JHVWROSHUW�� 'LHVHU� %HJULII�
KDW�PLFK�YRU�DOOHP�GHVKDOE�VR�DXIJHU�WWHOW��ZHLO�HU�JHQDX�
VR�YLHOVFKLFKWLJ�NOLQJW��ZLH�GLH�6LWXDWLRQ��GLH�HU�EHVFKUHLEW��
XQVHU�KHXWLJHV�$UEHLWVXPIHOG��GDV�VLFK�GXUFK�HLQH�.RPEL�
QDWLRQ�DXV�'\QDPLN�XQG�.RPSOH[LWlW�DXV]HLFKQHW��
,Q� HLQHU� JOREDOLVLHUWHQ� :HOW� VLQG� 8QWHUQHKPHQ� KHXWH�
HLQHP� YHUVWlUNWHQ� :HWWEHZHUE� DXVJHVHW]W�� 'HU� ,QQR�
YDWLRQV�� XQG� .RVWHQGUXFN� VWHLJW�� QHXH� .RPPXQLNDWL�
RQVWHFKQRORJLHQ� YHUlQGHUQ� GHQ� ,QIRUPDWLRQVDXVWDXVFK�
XQG� HUIRUGHUQ� YRQ� DOOHQ� %HWHLOLJWHQ� HLQH� LPPHU� K|KHUH�
UlXPOLFKH� XQG� ]HLWOLFKH� )OH[LELOLWlW�� )LUPHQ� IXVLRQLHUHQ��
$EWHLOXQJHQ� ZHUGHQ� LQV� $XVODQG� DXVJHODJHUW�� YLUWXHOOH�
7HDPV� VLQG�PLWWOHUZHLOH� 6WDQGDUG� XQG� JOHLFK]HLWLJ� YHU�
lQGHUQ� VLFK�5ROOHQ��$XIJDEHQ�XQG�9HUDQWZRUWOLFKNHLWHQ�
GHU�0LWDUEHLWHU�PLW�DWHPEHUDXEHQGHU�*HVFKZLQGLJNHLW��,Q�
GLHVHP�8PIHOG� ]lKOW� VRZRKO� I�U�8QWHUQHKPHQ� DOV� DXFK�

I�U�GHQ�(LQ]HOQHQ�GLH�)lKLJNHLW�]XU�9HUlQGHUXQJ�]X�GHQ�
(UIROJVIDNWRUHQ��0HKU�GHQQ�MH�JLOW�DXFK�LQ�GHU�:LUWVFKDIW��
1LFKW� GLH� 6WlUNVWHQ� RGHU� GLH� ,QWHOOLJHQWHVWHQ� �EHUOHEHQ��
VRQGHUQ� GLH� $QSDVVXQJVIlKLJVWHQ�� 'DV� VLHKW� PDQ� EHL�
VSLHOVZHLVH� DQ�0RELOWHOHIRQKHUVWHOOHUQ��:DUHQ� QRFK� YRU�
HLQLJHQ� -DKUHQ�+HUVWHOOHU�PLW�JHZ|KQOLFKHQ�)HDWXUHV�HU�
IROJUHLFK��NRQQWHQ�*RRJOH�XQG�$SSOH�GDQN�LKUHU�,QQRYD�
WLRQVIUHXGH� XQG� $QSDVVXQJVIlKLJNHLW� GHQ� *UR�WHLO� GHV�
0RELOIXQNPDUNWHV� LQQHUKDOE� ZHQLJHU� -DKUH� QDFKKDOWLJ�
I�U�VLFK�JHZLQQHQ��

Auswirkungen auf die Mitarbeiter
:HQQ� 8QWHUQHKPHQ� VLFK� YHUlQGHUWHQ� 0DUNWJHJHEHQ�
KHLWHQ�XQG�.XQGHQEHG�UIQLVVHQ�DQSDVVHQ��GDQQ�EHGHX�
WHW�GLHV�LPPHU�DXFK�9HUlQGHUXQJHQ�I�U�GLH�0LWDUEHLWHU��,Q�
HLQHU�]XQHKPHQG�NRPSOH[HQ�8PZHOW� LVW� I�U�0LWDUEHLWHU�
GLHVHU� VWlQGLJH�:DQGHO� MHGRFK� RIW� PLW� 9HUXQVLFKHUXQJ��
5HVLJQDWLRQ��)UXVWUDWLRQ�XQG�6WUHVV�YHUEXQGHQ��
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Agile und Lean Ansätze wie Scrum und Kanban basieren ganz wesentlich 
auf der Idee kontinuierlicher Verbesserung. Wir verbessern unsere Zusam-
menarbeit, Prozesse und Strukturen schrittweise parallel zur geschäftlichen 
Arbeit. In der Praxis liefert die kontinuierliche Verbesserung nicht immer die 
durchschlagenden Erfolge, die man sich erhofft (und die z. B. bei Toyota sehr 
deutlich zu beobachten sind). Das Konzept des True North kann helfen, den 
kontinuierlichen Verbesserungsprozess effektiver zu gestalten, indem er den 
Verbesserungsbemühungen eine Richtung gibt.
Dieser Artikel führt in das von Toyota stammende True North-Konzept ein 
und zeigt, wie es auf Software-Entwicklung und andere Bereiche der  
Wissensarbeit angewendet werden kann. Von Stefan Roock

True North



Noch mehr Infos gefällig?

    Dann abonnieren Sie den  

     Newsletter von it-agile!

Einfach anmelden auf: www.it-agile.de

Newsletter August 2014

Gemeinsam immer besser werden, XP Days 

Germany, Umfrageergebnisse, LKCE-Tutorials, 

Coachingtipp, Schiff des Monats

Guten Tag,

auf dem Bild oben sehen Sie einen Blick von Ende Juli abends aus unserem Büro bei 

it-agile in Hamburg an der Elbe. Im ganzen Hafen leuchtet es blau, die Lichtinstallation 

heißt Blue Port.

Den letzten Newsletter haben Sie von meinem Kollegen Stefan Roock bekommen, dem 

ich hier danken möchte, dass er die Aufgabe von mir übernommen hat. Er hatte ja schon 

geschrieben, dass wir gemeinsam beschlossen hatten, dass ich mich mit ganzer Kraft nur 

auf eine Aufgabe konzentrieren soll. Diese Aufgabe ist abgeschlossen, ich war im Urlaub 

und jetzt bin ich wieder voller Energie.

Mit ein paar Kollegen gemeinsam ist uns neulich etwas eingefallen, zu dem ich gerne Ihr 

persönliches Feedback hätte: Bisher hatten wir auf unserer Webseite neben unserem 

Logo immer den Claim „Die Experten für agile Softwareentwicklung“ stehen. Einigen 

Kollegen schien „Experte“ aber zu abgehoben und neben agiler Softwareentwicklung 

beschäftigen wir uns immer mehr auch mit agilem Management und Change Manage-

ment. Deshalb haben wir uns einen neuen Claim ausgedacht: Gemeinsam immer besser 

werden.

informativ

aktuell

auf den Punkt

Schi! des Monats



e i n e  f r a g e  d e r  r e t r o s p e k t i v e
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e i n e  f r a g e  d e r  r e t r o s p e k t i v e

Retrospektiven sind die vermutlich wichtigste Praktik, 
um in einem komplexen Umfeld navigieren zu können. 
Letzten Endes lassen sich in einer komplexen Umgebung 
Ursache-und-Wirkungs-Beziehungen erst im Nachhinein 
erkennen. Deswegen weiß beispielsweise auch jeder da-
heim vor dem Fernseher, warum Deutschland Fußball-
:HOWPHLVWHU� JHZRUGHQ� LVW� XQG� %UDVLOLHQ� LP� +DOEÀQDOH�
verloren hat.
Doch mit Retrospektiven ist es wie mit so vielen anderen 
Techniken auch: man muss sie richtig beherrschen, um die 
gewollten Veränderungen anstoßen zu können. Auf dem 
agilen Weg kann ein Team so einige Hürden mit Hilfe von 
Retrospektiven meistern. Ein Team durchwandert dabei 
unterschiedliche Situationen. Zu Beginn können einige 
Verbesserungen gefunden werden und es scheint, dass 
das Team dank der Maßnahmen aus den Retrospektiven 
immer schneller wird. Oftmals stellt sich irgendwann die 
Erkenntnis ein, dass man immer mehr mit der Umgebung 
um das Team herum interagieren muss, um einen Unter-
schied zu machen. Und zu guter Letzt stößt das Team und 
GDV�8QWHUQHKPHQ� DXI� HLQH� VFKHLQEDUH�:DQG�XQG�ÀQGHW�
partout nichts mehr zu verbessern. Gucken wir uns diese 
einzelnen Situationen einmal im Detail an.

Quick-Wins
Wenn wir agile Methoden einführen, versprechen wir 
zwei Dinge: Bei der Einführung bekommt das Unterneh-
men mehr Transparenz und, als zweites, diese Transpa-
renz wird nicht immer gefallen. Gerade am Anfang des 
agilen Weges werden Probleme transparent, die man 
dann lösen sollte – und muss.
Beispiele für erste kleine Erfolge, die durch die Retro-
spektiven zu Tage gefördert werden, drehen sich oftmals 
um die eingesetzten Entwicklungspraktiken. Auf einmal 
wird deutlich, dass es schlecht ist, wenn sich der eine Ent-
wickler immer wieder verrennt und das Team dies erst 
nach einer Woche bemerkt. Vielleicht ist es schlauer, re-
gelmäßige Code-Reviews durchzuführen oder gleich zu 
Pair Programming überzugehen. Außerdem fällt auf ein-
mal auf, dass sich die Tester nicht konstruktiv in das Team 
einbringen können und deswegen den Rest des Teams 
demotivieren. Dafür sollte der ScrumMaster oder Coach 
geeignete Methoden zum Teambuilding kennen und dem 
gesamten Team dabei helfen, zu einem Team zu werden.
Diese ersten Verbesserungen liegen meistens innerhalb 
GHV�7HDPV�XQG�VLQG�NHLQHUOHL�(LQÁ�VVHQ�YRQ�DX�HQ�XQWHU-
worfen. Oftmals haben die dahinter liegenden Probleme 

Eine Frage der Retrospektive 
Wenn man aus dem agilen Wunderland nur eine Praktik auf die Wasserfall-
insel mitnehmen könnte, welche wäre das? Wenn man lange genug agile Luft 
geschnuppert hat, dann wird man übereinstimmend antworten: „regelmäßige 
Retrospektiven – der Rest ergibt sich dann ohnehin von selbst.“ Wenn es sich 
also bei der Retrospektive um so eine Wunderwaffe in der agilen Entwicklung 
handelt, wie sorgt man dafür, dass sie zu einem guten Ergebnis führt? Und 
woran muss ich denken, wenn ich eine Retrospektive moderiere?
Von Markus Gärtner



c o d e r e v i e w

Noch eine Runde Feedback gefällig?!
Können Code-Reviews die Qualität erhöhen? Oder kosten sie nur unnö- 
tig Zeit? Wie passt das mit PairProgramming zusammen? Und wie kann 
es mehr sein als das Kommentieren von Code? Ein Erfahrungsbericht  
aus einem Team für native iOS-Apps mit 3-5 Entwicklern. 
Von Holger Bohlmann
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