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AGILES MANAGEMENT

Jurgen Appelo beschéftigt sich in seinem Buch mit der Frage, wie agile Entwickler und

Organisationen gemanagt werden sollten. Den Leser erwarten eine Sicht aus sechs unter-

schiedlichen Blickrichtungen auf Managementmethoden im agilen Umfeld sowie eine Flle an

Techniken und Praktiken, basierend auf unterschiedlichsten Modellen.

Robert ,,Uncle Bob” Martin hat dieses
Buch im Gegensatz zu den meisten anderen
Biichern zum Thema Management nicht
»on the John” gelesen. Dieses positive
Urteil eines Gurus aus der ,Software
Craftmanship-Bewegung” weckte mein
Interesse. Das Buch gliedert sich grob in
drei Teile:

B Eine cinleitende Ubersicht iiber agile
Softwareentwicklung und ein Uber-
blick iiber das agile Management-
Framework (,,das sechsiaugige Monster
Marti”, sieche Abbildung 1).

B Die wichtigsten Modelle, die das
Fundament fiir weitere Betrachtungen
legen: System- und Komplexitits-
theorie.

B Die sechs Sichten des agilen Manage-
ments, jeweils in einem theoretischen

und einem praktischen Teil.

Abgeschlossen wird jedes Kapitel mit einer
Zusammenfassung und Uberpriifung, ob
das Kapitel verstanden wurde, indem kon-
krete Aktivititen fiir die eigene Orga-
nisation genannt werden.

Im einleitenden Teil gibt der Autor einen
Uberblick
Holismus, Reduktionismus und Agilitat.

iiber verschiedene Modelle.

Appelo stellt viele Modelle vor, um festzu-
stellen, dass diese alle zu kurz greifen. So
kommt er zu dem Schluss, dass es ein alles
erklarendes Modell gar nicht geben kann,
da es sich bei Softwareentwicklung um
komplexe (nicht-lineare) adaptive Modelle
handelt. Komplexe Systeme kann man
jedoch — nach Kurt Godel — mit Hilfe ande-
rer komplexer Systeme ,,in Schach” halten
— dieses andere komplexe, adaptive System
ist der Mensch bzw. das Team. Daher
bekommen wir mit dem Buch jede Menge
Werkzeuge zur Unterstiitzung an die Hand,
um unsere Kollegen und Mitarbeiter dazu
zu befihigen, mit der Komplexitit des
Softwaregeschifts mitzuhalten.

Jurgen Appelo
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Nach einer Ubersicht iiber verschiedene
Bewegungen der agilen Softwareent-
wicklung folgt die Systemtheorie. Es wer-
den die verschiedenen Theorien aufgelistet,
die zusammen Appelos ,,Body of Know-
ledge of Systems” bilden. Die Betrach-
tungen untermauern insgesamt die
Hypothese, dass es sich bei Softwareteams
um komplexe, adaptive Systeme handelt,
und motivieren den Wechsel zur systemi-
schen Sicht auf die Softwareentwicklung.
Zielten Managementmodelle bisher drauf
ab, vorhersagbare, wiederholbare Prozesse
zu etablieren, macht Appelo klar, dass wir
es in der Softwareentwicklung mit nicht
vorhersagbaren, nicht-linearen Herausfor-
derungen zu tun haben. Management 3.0
beschiftigt sich daher damit, die Menschen
und die Organisation weiterzuentwickeln
bzw. sie genau dabei zu unterstiitzen: damit
das System mit den Herausforderungen

Hfertig wird” — nicht das Management!

Die sechs Sichten von
Management 3.0

Das Management-3.0-Modell besteht aus
sechs Sichten auf Managementmethoden
und -praktiken (die sechs Augen von
Martie), die fiir sich allein genommen zum
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groften Teil nicht neu sind. Die Definition
der Sichten selbst ist allerdings neu.
Vergleichbar ist diese Herangehensweise
mit dem 4+1-View-Modell, das Philipp
Kruchten beziiglich Softwarearchitektur
definiert hat. Die Sichten von Manage-
ment-3.0 helfen, das agile Management-
system als Ganzes zu verstehen — die einzel-
nen Inhalte sind bekannt.

1. ,,Energize People” und das
Information-Innovation-Modell

In diesen beiden Kapiteln geht es darum,
wie ein Rahmen geschaffen werden kann,
in dem Mitarbeiter motiviert innovative
Ideen bis zur Produktreife entwickeln. Der
rote Faden, der sich durch beide Kapitel
zieht, ist das Modell, dass Informationen
durch Wissen, Kreativitit, Motivation,
Diversitit und Personlichkeit in Inno-
vationen umgewandelt werden. Einiges in
diesen beiden Kapiteln ist aus dem Buch
»Drive” von Dan Pink bekannt (vgl.
[Pin11]) bzw. dort bereits zusammengetra-
gen worden. Hinzu kommen Ergdnzungen
und Werkzeuge, die sehr gut anwendbar
scheinen, wie beispielweise das
»Motivational Balance Sheet” und die
»Do-It-Yourself Team Values”.

2. ,Empower Teams” und

die Grundlagen der Selbstorganisation

Ein Manager kann per Definition nicht
dafiir sorgen, dass ,alles funktioniert”,
weil wir es mit einem komplexen System zu
tun haben. Aus diesem Dilemma hilft nur
Selbstorganisation. Praktische Methoden
in den Kapiteln beziehen sich in erster Linie
Kunst des
Autorisierens und darauf, wie man es

auf die Delegierens und
schafft, das Team in die Lage zu versetzen,
selbst zu handeln und zu agieren und nicht
alles durch das Management vorzugeben.
Der Manager hat die Aufgabe, das System
zu beeinflussen und zu bearbeiten — nicht

die Menschen. Die agilen Grundpfeiler
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Abb. 1: Die sechs Sichten von Management 3.0.

,»Vertrauen” und ,,Respekt” werden eben-
falls in diesem Teil gelegt. Eine sehr gute
Metapher in dem Zusammenhang ist die
des Managers in der Rolle des ,,Zauberers
im Hintergrund”: Er ist nicht der Held, der
alles regelt und richtet, sondern derjenige,
der dafiir sorgt, dass das Team der Held
sein kann.

3. ,,Align Constraint” und die Kunst, dem
ganzen einen Sinn zu geben

In diesem Teil des Buchs beschiftigt sich
Appelo mit dem Thema Zielsetzung.
Zunichst geht er auf die unsinnige
Unterscheidung zwischen Leader und
Manager ein, so wie sie hiufig propagiert
wird. Tatsachlich ist jeder Manager Leader
und Ruler — mal in der einen Rolle besser,
mal in der anderen. Beide sind notwendig
und der Leader ist nicht wichtiger als der
Ruler. Beide Kapitel gehen ausgiebig auf die
Art und Weise
Missionen, Ziele und Sinndefinitionen

ein, wie Visionen,
gefunden werden konnen, die das ,,ermich-
tigte” Team in die richtige Richtung aus-

richten.

4. ,Develop Competence” und die Kunst,
Regeln zu setzen

Als ,agilen blinden Fleck” bezeichnet
Appelo den Umstand, dass alle agilen
Methoden schon und gut sind, aber dass es
bedarf, die ihr

Handwerk verstehen. Dieser Umstand wur-

auch Teammitglieder

de im agilen Manifest nicht explizit adres-
siert. Daher gibt diese vierte Sicht den Blick
auf das Feld der Kompetenzentwicklung
der Teammitglieder. Es werden unter-

6/2011

schiedliche  Verfahren
Kompetenz festgestellt und eingeordnet
Wichtig
Diversitat der einzelnen Teammitglieder
erhalten bleibt und nicht ein Schub-
ladensystem entsteht, nach dem sich dann
Die Regeln der
Zusammenarbeit werden am besten vom

erlautert, wie

werden kann. ist, dass die

alle richten miissen.

Team selbst ausgewihlt. Zur Kompetenz-
entwicklung selbst empfiehlt Appelo ein
siebenstufiges Modell, um die entsprechen-
den Fertigkeiten und die notige Disziplin zu
erreichen.

5. ,,Grow structure” und
Kommunikationsstrukturen

Schlechte Kommunikation sei die Norm, ist
die provokante These dieses Kapitels. Diese
fithre dazu, dass Strukturen nicht so entste-
hen und wachsen, wie sie sollten. Anders
formuliert ist Kommunikation der Schliis-
sel, um komplexe adaptive Systeme wach-
sen zu lassen. Die Grundidee zu gesundem
Wachstum
Struktur weiter aufzublasen, sondern — wie

ist nicht, eine bestehende
bei fraktalen Gebilden — viele einzelne
funktionierende Strukturen zusammen-
wachsen zu lassen. Insgesamt liefern diese
beiden Kapitel eine Fulle an Ideen und
Betrachtungsweisen und minden in der
These, dass man am besten alle Strukturen
zulisst, die funktionieren, um so eine
Panarchie und keine Anarchie zu schaffen.

6. ,Improve Everything” und die
Landkarte der Veranderungen
Verdnderung ist tiberall und allgegenwir-
tig. Das liegt daran, dass man mit jeder

Systemanderung die Umgebung veriandert,
in die das System eingebettet ist, was
Notwendigkeit  der
Anpassung des Systems fiihrt usw. Konti-

wiederum  zur

nuierliche Verbesserungsversuche missen
in der Reihenfolge ,,adapt — explore — anti-
cipate” unternommen werden. Wenn ein
System sich nur schwer dndern lasst, sollte
man Verdnderungen an mehreren Punkten
vornehmen, damit es sich zu bewegen
beginnt — auch wenn das temporir zu einer
Verschlechterung fithrt. Manager sollten
dafiir sorgen, dass die Teammitglieder dar-
an interessiert sind, Dinge zu dndern — aber
indem sie auf das System einwirken, nicht
auf die Teammitglieder.

Abschliefend weist der Autor im letzten
Kapitel, ,,All is wrong, but some is useful”,
noch einmal darauf hin, dass er nicht fiir
sich beansprucht, das eine geschlossene
Managementmodell gefunden zu haben,
sondern mit ,Martie, dem 6-dugigen
Managementmonster”, eine Sichtweise
anzubieten, die es gestattet, die richtigen
Managementfelder zu adressieren.

Fazit

Uncle Bob mag das Buch sicher auch deshalb,
weil es eine sehr gelungene Mischung aus wis-
senschaftlicher Abhandlung und grofSartigem
Humor ist. Ich selbst habe das Buch zudem
sehr genossen, weil es mich von den inhalt-
stark
DeMarcos ,,Peopleware” erinnert und dieses

lichen Fragestellungen an Tom
in meinen Augen fortsetzt. Die entscheidende
Weiterentwicklung ist dabei die Fokussierung
auf das System und die Teamorganisation
und nicht mehr auf die einzelne Person. Ziel
von Management 3.0 ist es, die vom
Management ausgerichtete  Selbstorga-
nisation von Teams den richtigen Methoden
und mit den entsprechend motivierten und
ausgebildeten Teammitgliedern wie fraktale
Strukturen zu einem grofSen System wachsen
lassen zu konnen. Die einzelnen Praktiken
und Methoden, die in den Kapiteln zu den
einzelnen Sichten beschrieben sind, helfen
dabei, dieses Ziel zu erreichen, und machen
das Buch zu einer Art ,,Agile Management
Body of Knowledge™. |

Literatur

[Pin11] Dan Pink, Drive: The surprising truth
about what motivates us, Canongate Books
2011





<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


