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A B S T R A C T

In agile working methods, an agile mindset is a crucial aspect for the ef-
fective implementation and success of this way of working. In this thesis,
an interview study with nine Agile Coaches is used to investigate how
such an agile mindset can be conveyed to developers. The interviews
were evaluated using the Grounded Theory methodology.
It turned out that a mindset cannot be taught. Instead, the Agile Coaches
have to exemplify an agile mindset in order to give the developers the
opportunity to develop an agile mindset.
Finally, a time schedule is designed to support the adaptation of an agile
mindset by the developers.

Z U S A M M E N FA S S U N G

In agilen Arbeitsweisen stellt ein agiles Mindset einen entscheidenden
Aspekt für die effektive Umsetzung und den Erfolg dieser Arbeitsweise
dar. In dieser Arbeit wird mithilfe einer Interviewstudie mit neun Agile
Coaches untersucht, wie Entwicklern ein solches agiles Mindset vermit-
telt werden kann. Die Interviews wurden mit der Grounded Theory Me-
thodologie ausgewertet.
Es stellte sich dabei heraus, dass ein Mindset nicht gelehrt werden kann.
Stattdessen müssen die Agile Coaches ein agiles Mindset vorleben, um
den Entwicklern die Gelegenheit zu schaffen, ein agiles Mindset zu ent-
wickeln.
Abschließend wird ein zeitliches Vorgehen entworfen, welches die Ad-
aption eines agilen Mindsets durch die Entwickler unterstützt.
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1
E I N L E I T U N G

Seit der Formulierung des Manifests für agile Softwareentwicklung durch
Beck et al.[7] im Jahr 2001 hat die Idee der agilen Entwicklung immer
mehr Bedeutung gewonnen und ist heutzutage nicht mehr aus der In-
dustrie und Wirtschaft wegzudenken [34]. Doch mit der weiten Adapti-
on der agilen Idee ist gleichzeitig ein wichtiger Aspekt davon verloren
gegangen [23], nämlich der Fokus auf menschlichen Faktoren.

1.1 motivation

Es besteht ein großer Unterschied zwischen ”being agile” und ”doing
agile” [13, 23]. In vielen Unternehmen besteht die Annahme, dass durch
die Einführung von agilen Vorgehensweisen die Geschwindigkeit der
Entwicklung gesteigert werden kann, während gleichzeitig die Kosten
gesenkt werden können. Häufig werden Vorgehensmodelle wie zum
Beispiel Scrum in einer Organisation eingesetzt, doch die erhoffte Stei-
gerung der Effizienz bleibt aus [23]. An diesem Punkt unterscheiden
sich die Unternehmen, die nur agile Methoden verwenden (”doing agi-
le”) von den Unternehmen, die zusätzlich auch eine agile Kultur leben
(”being agile”). Dieser Umstand liegt vor allem in einem agilen Mindset
begründet, welches internalisiert sein muss, um effektiv agile Methoden
anwenden zu können [30, 32].
Viele Arbeiten beschäftigen sich mit der Umsetzung einer agilen Organi-
sationskultur [36, 4, 24], doch wurde die Rolle der Individuen innerhalb
dieser Kultur bisher nur wenig in wissenschaftlichen Arbeiten behan-
delt.
Diese Arbeit soll einen Beitrag dazu leisten, Unternehmen bei der agi-
len Transformation zu unterstützen, indem untersucht wird, wie dem
einzelnen Entwickler1 ein agiles Mindset vermittelt werden kann. Auf
diese Weise kann der Aspekt des Individuums wieder stärker in den
Fokus genommen werden, um die Effizienz agiler Methoden durch das
Leben der agilen Vorgehensweisen zu steigern.

1 Innerhalb dieser Arbeit wird für die bessere Lesbarkeit auf die geschlechterspezifische
Anpassung des Wortes ”Entwickler” verzichtet.
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2 einleitung

1.2 zielsetzung

In der Praxis helfen Agile Coaches2 Teams aktiv dabei, die Transformati-
on von einem plangetriebenen Vorgehen zu einer agilen Arbeitsweise zu
vollziehen3. Sie helfen den Teams vor allem bei der korrekten Implemen-
tierung und Umsetzung agiler Methoden. Allerdings sind diese agilen
Methoden alleine, wie bereits dargestellt, nicht ausreichend für die effi-
ziente Umsetzung einer agilen Arbeitsweise.
In dieser Arbeit wird deshalb eine Interviewstudie mit verschiedenen
Agile Coaches durchgeführt, mit der untersucht wird, wie Agile Coa-
ches Entwicklern ein benötigtes agiles Mindset vermitteln können oder
wie sie Anstöße geben können um positiv zu einem solchen Mindset
beizutragen. Es wird außerdem untersucht, ob es Faktoren gibt, die ein
Erlernen eines solchen Mindsets erschweren oder erleichtern. Die Inter-
views werden mithilfe der Grounded Theory Methodologie ausgewertet.
Auf Grundlage dieser Auswertung wird ein Vorgehen synthetisiert, um
Entwicklern ein agiles Mindset zu vermitteln.

1.3 ergebnisse der arbeit

Auf der Grundlage von fünf geführten Interviews mit neun Agile Coa-
ches wurden in dieser Arbeit zwei wesentliche Erkenntnisse gewonnen.
Zum einen müssen Agile Coaches das Mindset, welches sie vermitteln
wollen, selbst vorleben. Zum anderen müssen Entwickler offen gegen-
über Veränderungen sein, um sich auf ein solches Mindset einzulassen.
Außerdem lässt sich aus den Ergebnissen ableiten, dass sich nicht jeder
Persönlichkeitstyp gleichermaßen für das Arbeiten in einem agilen Kon-
text eignet.

1.4 struktur der arbeit

In Kapitel 2 werden die Grundlagen dargestellt, auf denen die folgenden
Kapitel dieser Arbeit aufbauen. In diesen Grundlagen enthalten ist der
Aspekt des agilen Mindsets, die entwicklungspsychologischen Grundla-

2 In dieser Arbeit wird der Begriff Agile Coach / Agile Coaches (sprich: "ædZaIl k@UtS)
gezielt in dieser Form verwendet, da es sich dabei um die englische Berufsbezeichnung
der Coaches handelt.

3 vgl. Präsentation ”Agile Transformation Strategy - What does it take to become agile?”
von Angela Druckman aus 2011 (s. AgileTransformationStrategy.pdf auf beigefügter
CD)



1.4 struktur der arbeit 3

gen und die Wertevermittlung in klassischen Umfeldern wie Jugendpfle-
ge oder Schule. In Kapitel 3 werden verwandte Arbeiten vor allem aus
dem agilen Umfeld zusammengefasst und dargestellt. In Kapitel 4 wird
die Methodik für die Interviews, sowie deren Ablauf und die gestellten
Fragen erläutert. In Kapitel 5 werden die Ergebnisse aus den geführten
Interviews dargestellt und anschließend in Kapitel 6 evaluiert und zu
einer Vorgehensweise synthetisiert, die die Adaption eines agilen Mind-
sets unterstützt.
Abschließend wird in Kapitel 7 das Vorgehen in dieser Arbeit im Hin-
blick auf die Gültigkeit beurteilt. In Kapitel 8 werden zuletzt die Ergeb-
nisse zusammengefasst und ein Ausblick auf weitere Themen gegeben,
die sich aus dieser Arbeit ergeben oder die hier gefundenen Ergebnisse
unterstützen können.





2
G R U N D L A G E N

In diesem Kapitel werden die Grundlagen dargestellt, auf denen die wei-
teren Kapitel dieser Arbeit aufbauen. Zuerst wird in Abschnitt 2.1 dar-
gestellt, was die agile Softwareentwicklung im Gegensatz zu plangetrie-
benen Softwareentwicklungsmethoden ausmacht. Anschließend wird in
Abschnitt 2.2 dargestellt, woraus ein agiles Mindset besteht und was es
ausmacht. In Abschnitt 2.3 und Abschnitt 2.4 wird im Anschluss dar-
gestellt, was Werte im Allgemeinen sind und wie sie im Kontext von
Schule und Jugendpflege vermittelt werden.
Diese Grundlagen sind besonders relevant um zu verstehen, wie übli-
cherweise vorgegangen wird, um grundlegende Werte zu vermitteln. In
dieser Arbeit wird untersucht, wie ein agiles Mindset, welches aus ver-
schiedenen agilen Werten besteht, vermittelt werden kann. Deshalb ist
es wichtig zu verstehen, wie bei der Vermittlung von Werten in anderen
Bereichen, wie zum Beispiel der Jugendpflege, normalerweise vorgegan-
gen wird. Abschließend wird in Abschnitt 2.5 das Konzept des Growth-
Mindsets vorgestellt.

2.1 agile entwicklung

Der Begriff der agilen Softwareentwicklung wurde im Jahr 2001 durch
Beck et al.[7] im Manifest für Agile Softwareentwicklung geprägt. In
dem Manifest für Agile Softwareentwicklung [7] stellen die Autoren dar,
welche Werte sich in der Praxis als wertvoll erwiesen haben, um die
Softwareentwicklung zu verbessern. Dabei stellen Beck et al.[7] vier zen-
trale Werte dar, die die agile Softwareentwicklung von plangetriebenen
Softwareentwicklungsmethoden unterscheiden:

5



6 grundlagen

Wir erschließen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir
es selbst tun und anderen dabei helfen.

Durch diese Tätigkeit haben wir diese Werte zu schätzen gelernt:

Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und
Werkzeuge

Funktionierende Software mehr als umfassende
Dokumentation

Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als
Vertragsverhandlung

Reagieren auf Veränderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heißt, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig
finden, schätzen wir die Werte auf der linken Seite höher ein.

-Manifest für agile Softwareentwicklung [7]

Sie erklären, dass sie in ihrer Tätigkeit als Softwareentwickler Indivi-
duen und Interaktionen stärker schätzen als Prozesse und Werkzeuge.
Ebenso ziehen sie funktionierende Software einer umfassenden Doku-
mentation vor und schätzen die Zusammenarbeit mit dem Kunden stär-
ker als Vertragsverhandlungen. Der vierte dargestellt Wert besteht darin,
lieber auf Veränderungen zu reagieren als einen festen Plan zu befolgen
[7]. Diese vier Werte stellen die Grundlage für die agile Softwareentwick-
lung dar. Seitdem erlangte das Konzept der agilen Softwareentwicklung
viel Aufmerksamkeit, die dazu führte, dass agile Vorgehensweisen auch
außerhalb der Softwareentwicklung Anwendung fanden. Dies führte al-
lerdings dazu, dass die Interpretationen von agilen Vorgehensweisen im-
mer weiter divergierten.
Gren and Lenberg[16] untersuchen die unterschiedlichen Wahrnehmun-
gen bezüglich agiler Softwareentwicklung. Sie definieren Agilität im
Kern als die Fähigkeit, in Zuständen unvollständigen Wissens bestmög-
lich auf Veränderungen reagieren zu können [16].
Einen ähnlichen Ansatz verfolgt Adolph[1], hier wird das Konzept des
OODA-Loops (Observation-Orientation-Decision-Action) auf die Softwa-
reentwicklung angewendet. Dieses Konzept wurde ursprünglich durch
den US Air Force Colonel John Boyd formuliert. Agilität nach John Boyd
ist die Fähigkeit, diesen OODA-Loop schneller zu durchlaufen als ein
Gegner1. Adolph[1] verwendet diese Formulierung, um zu erklären, was

1 Entnommen aus einer Präsentation von US Air-Force Colonel ”Patterns of Conflict”
aus 1986 (s. PatternsOfConflict.pdf auf beigefügter CD)
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Agilität im Kontext von Softwareentwicklung bedeutet, nämlich dass
sich die Entwickler möglichst schnell auf neue Gegebenheiten einstellen
und auf sie reagieren können. Diese Darstellung deckt sich mit der von
Gren and Lenberg[16] dargestellten Betrachtungsweise.

2.2 agiles mindset

Der Begriff des ”agilen Mindsets” stellt in dieser Arbeit einen zentralen
Aspekt dar, da sich diese Arbeit damit beschäftigt, wie dieses Mindset
Entwicklern (oder allgemeiner: Menschen) vermittelt werden kann. Um
eine Basis für die nachfolgenden Kapitel zu schaffen, soll in diesem Ka-
pitel geklärt werden, woraus ein agiles Mindset besteht und was ein
solches Mindset ausmacht.
Das Langenscheidt Wörterbuch2 übersetzt den Begriff ”Mindset” mit
”Denkart” oder ”Denkweise”. Ein agiles Mindset wäre demnach also
eine ”agile” Denkweise beziehungsweise eine Denkweise, die für agi-
les Arbeiten notwendig oder hilfreich ist. Das Oxford Wörterbuch3 be-
schreibt den Begriff Mindset als ”a set of attitudes or fixed ideas that
somebody has and that are often difficult to change” und bietet als Syn-
onym ”mentality” an.
In ähnlicher Weise definieren Miler and Gaida[27] das agile Mindset als
”[...] a set of one’s attitudes, behaviors and ways of thinking that enhan-
ce their and their team’s effectiveness in working [...]”. In diesem Paper
wurden außerdem insgesamt 70 Bestandteile eines agilen Mindsets aus
Literatur und Interviews mit Industrieexperten extrahiert. Anschließend
wurden diese Bestandteile nach ihrer Wichtigkeit für das effektive Arbei-
ten eines Teams sortiert. Einige der wichtigsten Aspekte, die in diesem
Paper evaluiert wurden, sind Aspekte wie ”Searching for a solution to
the problem instead of finding the guilty”, ”Being motivated”, ”Helping
each other” und ”Mutual listening” [27].

Diese hier dargestellten Aspekte stellen Werte dar, die ein Teil eines
agilen Mindsets zu sein scheinen. Ebenso benennen Beck et al.[7] vier
konkrete Werte, über die sich die agile Entwicklung definieren lässt. Al-
lerdings ist es nicht ausreichend, diese Werte zu benennen. Stattdessen
müssen die Werte von den Praktizierenden gelebt und internalisiert sein
[3]. Auf Basis dieser Überlegung wird im Rahmen dieser Arbeit das agi-
le Mindset als das Leben verschiedener agiler Werte verstanden. Hier ist
zu beachten, dass die Werte, die ein agiles Mindset ausmachen, nicht

2 https://de.langenscheidt.com/englisch-deutsch/mindset, Zugriff: 07.07.2020

3 https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/mindset?q=mindset,
Zugriff: 07.07.2020



8 grundlagen

die Werte sind, die in Abschnitt 2.1 dargestellt wurden. Die in diesem
Kapitel exemplarisch dargestellten Werte sind im Gegensatz zu den agi-
len Werten aus dem Manifest für Agile Softwareentwicklung [7] weniger
technisch. Die hier beschriebenen Werte sind jene, die auch individuel-
len Moralvorstellungen zugrunde liegen (vgl. [32] S. 95).

2.3 was sind werte?

Ein (agiles) Mindset besteht aus einer Menge von Werten und insbe-
sondere dem Ausleben dieser Werte. Hier stellt sich erneut die Frage
nach Begrifflichkeiten, nämlich nach der genauen Bedeutung des Be-
griffs ”Werte”. Da diese Fragestellung in der Philosophie ausführliche
Beantwortung findet und hier den Rahmen und die Zielsetzung der Ar-
beit übersteigen würde, stützt sich diese Arbeit nur auf einige wenige
Überlegungen. Einige Quellen beschreiben Werte über den Begriff des
wünschenswerten: ”Werte sind hingegen wünschenswerte Grundhaltun-
gen, die ein erstrebenswertes Ziel charakterisieren und den Menschen
Orientierung verleihen [...]”[5].
Beck and Andres[6] beschreiben Werte folgendermaßen: ”Values are the
large-scale criteria we use to judge what we see, think, and do.”[6] Zu-
sätzlich beschreiben Sauter et al.[32], dass Werte ein Handeln unter Un-
sicherheit ermöglichen, indem sie fehlendes Wissen überbrücken oder
ersetzen [32](S. 95).
von Hentig[38] beschreibt Werte als ”[...] das, was wir um seiner selbst
Willen suchen: Zwecke” [38]. Werte sind laut von Hentig[38] Selbstzwe-
cke, die ein Mensch für sich annimmt, ohne damit ein weiteres Ziel zu
verfolgen. Des weiteren erklärt von Hentig[38], dass Werte von vielen
Menschen geteilt werden können.
Werte sind also nicht individuell verschieden, sondern werden von vie-
len Menschen vertreten.

2.4 klassische vermittlung von werten

von Hentig[38] gibt zu bedenken, dass Werte, im Gegensatz zu Zielen
und Vorstellungen, nicht erzeugt werden können: ”Ziele und Vorstellun-
gen sind, anders als Werte, herstellbar und werden darum mit Skepsis
betrachtet - als Ideologie” [38]
Dennoch findet in der Kinder- und Jugenderziehung Wertevermittlung
statt. von Hentig[38] merkt jedoch an, dass ”Vermittlung” der falsche
Begriff ist, da wie oben erwähnt, Werte nicht hergestellt werden können.
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Laut von Hentig[38] wird die Pädagogik auf dem Feld der ”Wertever-
mittlung” nur unter vier Bedingungen wirksam. Die erste dieser Bedin-
gungen besteht darin, dass die ”Sache” dem Erziehenden und Lehren-
den selbst wichtig sein muss [38]. Zusätzlich stellt von Hentig[38] dar,
dass die Person des Erziehenden oder Lehrenden das stärkste Hilfsmit-
tel in der Werteerziehung darstellt [38]. Des weiteren empfiehlt von Hen-
tig[38], dass möglichst viel Lernen mit passenden Erfahrungen verbun-
den werden soll, sofern das Lernen nicht schon direkt aus Erfahrungen
hervorgeht [38]. Als letzter Aspekt wird hier beschrieben, dass nichts,
was in der Werteerziehung Bestand haben soll, schnell erreicht werden
kann [38].

Der Aspekt, die Person des Erziehenden als wichtigstes Hilfsmittel zu
betrachten, wird auch durch das Bayrische Staatsministerium für Un-
terricht und Kultus[5] als wesentlicher Erfolgsfaktor für die Werteerzie-
hung dargestellt. Hier wird jedoch noch ausdrücklich darauf hingewie-
sen, dass sich jeder Lehrer seiner Rolle als Vorbild bewusst sein muss,
um auch aktiv ein gutes Vorbild zu sein.

von Hentig[38] erklärt außerdem, dass für die Werteerziehung der An-
satz des ”kognitiven Lernens”, also des ausschließlich rationalen Ver-
stehens von Werten, unbrauchbar ist [38](S. 81). Für von Hentig[38] ist
ein Pädagoge davon überzeugt, dass aus der Erfahrung der Menschen
Werte hervorgehen. Auf Grund dieser Überzeugung ”versuchen diese
Pädagogen, den jungen Leuten durch spezielle Übungen auf die Beine
zu helfen: Sie halten sie an, unter vielen Möglichkeiten frei und nach
sorgfältiger Überlegung zu wählen; sie machen ihnen Mut, sich zu der
einmal getroffenen Wahl zu bekennen, an ihr festzuhalten, mit ihr zu-
frieden zu sein; sie fordern sie auf, etwas mit dem Gewählten zu tun -
und das wiederholt.” [38](S. 77-78)
Hier wird deutlich, dass für die Werteerziehung tatsächliche Erfahrun-
gen in der Praxis notwendig sind, wofür auch Gelegenheiten geschaf-
fen werden müssen. von Hentig[38] stellt diese Überlegung unter an-
derem vereinfacht als ”soviel Belehrung wie möglich durch Erfahrung
ersetz[en]”[38](S. 82) dar. Auch durch das Bayrische Staatsministerium
für Unterricht und Kultus[5] wird dieser Punkt bekräftigt. Der zwei-
te Erfolgsfaktor, der durch das Bayrische Staatsministerium für Unter-
richt und Kultus[5] für die Werteerziehung identifiziert wird, ist die Rol-
le der Lehr- und Lernkultur in der Schule. ”In allen Fächern sollten
über die Unterrichtsmethoden Möglichkeiten zu prosozialen Verhaltens-
weisen und zur Reflexion über die eigenen Werteinstellungen gegeben
werden.”[5].
Alle hier beschriebenen Überlegungen finden im Kontext der Kinder-
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und Jugenderziehung statt. In dieser Arbeit stehen allerdings erwachse-
ne Menschen im Fokus. Es ist vorstellbar, dass sich die Wertevermittlung
bei Erwachsenen von dem oben beschriebenen Vorgehen nur wenig un-
terscheidet. Zwar sind Erwachsene in ihrer Persönlichkeit gefestigter als
Kinder und Jugendliche, weshalb es möglicherweise für Erwachsene län-
ger dauert, sich neue Werte anzueignen. Andererseits wäre es denkbar,
dass in der Werteerziehung für Erwachsene rationales Lernen etwas bes-
ser funktionieren könnte, als es im Kinder- und Jugendbereich der Fall
ist.
Kirschenbaum and Preschl[22] beschreiben die Werteklärung für Erwach-
sene im Rahmen der Psychotherapie. Diese findet in drei unterschiedli-
che Phasen statt. Die erste Phase besteht in dem ”Hochschätzen” [22],
also dem Verstehen und dem Wertschätzen von Werten. Die zweite Pha-
se wird von Kirschenbaum and Preschl[22] als ”Wählen” [22] bezeich-
net. Hier wägt das Individuum Alternativen und deren Konsequenzen
ab und entscheidet sich schließlich für eine dieser Alternativen [22]. In
der letzten Phase, dem Handeln, folgen die Individuen beständig den
vorher gewählten Werten in ihrem Handeln [22].
In diesen Aspekten finden sich viele Gemeinsamkeiten zu der Werteer-
ziehung von Kindern und Jugendlichen, so dass in dieser Arbeit diese
Grundlagen analog zueinander betrachtet werden.

2.5 entwicklungspsychologische grundlagen

Dweck[14] beschreibt zwei unterschiedliche Arten von Mindset: ”Fixed-
Mindset” und ”Growth-Mindset”.
Ein Fixed-Mindset besteht laut Dweck[14] aus der Grundannahme, dass
persönliche Fähigkeiten festgelegt sind und sich nicht ändern können.
Laut Dweck[14] geben sich Menschen mit einem Fixed-Mindset viel Mü-
he, keine Fehler zu machen und das Fehlen von Fähigkeiten zu über-
spielen. Aus diesem Grund meiden sie Herausforderungen, die sie ihrer
Ansicht nach nicht bewältigen können, um ein Scheitern zu verhindern.
Ein Growth-Mindset besteht im Gegensatz dazu aus dem Glauben dar-
an, dass ein Mensch sich immer weiter wandeln kann, immer weiter an
seinen Fähigkeiten arbeiten und sich dadurch auch immer weiter verbes-
sern kann. Menschen mit einem Growth-Mindset sehen demnach Her-
ausforderungen als Möglichkeit an, sich weiter zu entwickeln und auch
Fehlschläge werden als Möglichkeiten erkannt, sich selbst weiter zu ent-
wickeln.
Bei dieser Einteilung in Fixed-Mindset und Growth-Mindset ist aller-
dings zu beachten, dass es sich dabei nicht um eine entweder-oder Ein-
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teilung handelt. Beide Aspekte können unterschiedlich stark und auch
unterschiedlich stark in unterschiedlichen Aspekten der eigenen Wahr-
nehmung ausgeprägt sein. [14]





3
V E RWA N D T E A R B E I T E N

In diesem Kapitel werden Arbeiten vorgestellt, die sich mit unterschied-
lichen Aspekten der agilen Arbeitsweise beschäftigen. Dabei werden un-
ter anderem Faktoren eines agilen Mindsets oder Aspekte einer agilen
Organisationskultur untersucht. Einige der hier dargestellten Arbeiten
beschäftigen sich außerdem mit dem Skalieren einer agilen Arbeitswei-
se mit Blick auf ein agiles Mindset.

Moore and Spens[28] beschreiben in Form eines Erfahrungsberichts, wel-
che Attribute Personen haben sollten, um mit diesen Personen die agi-
le Vorgehensweise effektiv zu skalieren. Die Autoren identifizieren da-
bei unterschiedliche Kernattribute. Das erste Kernattribut besteht darin,
dass die Individuen, die an einem Projekt arbeiten, sich auch über den
Teamkontext hinaus mit dem aktuellen Projekt beschäftigen sollten und
auch auf das Ziel des gesamten Projekts hinarbeiten sollten, nicht nur
auf das Ziel des jeweiligen Teams. Außerdem beschreiben sie, dass die
Individuen in der Lage sein sollten, Probleme anzusprechen und sie ziel-
gerichtet zu einer Lösung zu bringen. Des weiteren sollten die Individu-
en auch Vertrauen in die Entscheidungen anderer haben, auch wenn sie
bestimmte Entscheidungen nicht nachvollziehen können.
Whitworth and Biddle[40] verwenden einen Grounded-Theory Ansatz,
um die sozialen Abläufe innerhalb eines Teams zu untersuchen, die
zu dem Erfolg dieser Teams beitragen. Sie stellen dabei zum Beispiel
fest, dass gewisse agile Praktiken, wie zum Beispiel Daily Standups, ein
hohes Maß von sozialer Verantwortung und sozialer Unterstützung im
Team schaffen. Insgesamt betonen sie die Wichtigkeit sozialer Aspekte
in agilen Teams.
Einen anderen Aspekt beschreibt Green[15]. Hier wird dargestellt, wie
ein Wechsel zu einer agilen Arbeitsweise (in diesem Fall Scrum) Ado-
be Premier Pro geholfen hat, seine Marktposition und seine Qualität zu
verbessern. Es wird auch erwähnt, dass der agile Wandel ”von unten”
kam, also aus der Überzeugung des Teams heraus. Außerdem merkt
Green[15] an, dass auch andere Teams von dem Erfolg, den das Team
hinter Adobe Premier Pro verzeichnen konnte, inspiriert wurden, selbst
einen agilen Ansatz umzusetzen.
Des weiteren beziehen sich einige Arbeiten auf ein agiles Mindset als

13
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Kernaspekt in der agilen Arbeit und der agilen Transformation. van Ma-
nen and van Vliet[37] identifizieren auf Basis einer Literaturstudie den
Aspekt ”agiles Mindset” als wesentlichen Faktor für die erfolgreiche Ad-
aption einer agilen Arbeitsweise in Großunternehmen. Als Hauptaspek-
te eines solchen agilen Mindset benennen sie die Aspekte Vertrauen, kon-
tinuierliche Verbesserung und Zusammenarbeit.
Bider and Söderberg[8] untersuchen, wie der Wandel von traditionel-
ler Softwareentwicklung zu agiler Softwareentwicklung geschehen kann,
wobei die fortlaufende Softwareentwicklung so wenig gestört werden
soll wie möglich. Auch hier wird deutlich gemacht, dass ein agiles Mind-
set für die agile Entwicklung essentiell notwendig ist.
Sureshchandra and Shrinivasavadhani[35] stellen ihre Erfahrungen als
Agile Coaches dar, die sie bei der Begleitung eines Team bei dem Wan-
del vom Wasserfallmodell hin zu einer agilen Arbeitsweise gemacht
haben. Sie konzentrieren sich dabei vor allem auf agile Praktiken wie
Test-Driven-Development oder Standup-Meetings. Sie stellen fest, dass
Teams, die eine agile Transition durchleben, schrittweise an die einzel-
nen Praktiken herangeführt werden müssen, da sie sonst schnell über-
fordert sein können. Sie stellen wie die bisher beschriebenen Arbeiten
ebenfalls dar, dass ein Mindsetwandel im Team notwendig ist. ”If some
people are inflexible and refuse to change their ways, it is best not to
have these people in an agile project.”[35](S. 5)
Rejab et al.[30] untersuchen unterschiedliche Faktoren, die beachtet wer-
den müssen, wenn agile Teams und externe Spezialisten zusammenar-
beiten. Auch hier ist ein agiles Mindset einer der fünf Hauptpunkte.
”Adopting an Agile mindset requires external specialists to believe the
usefulness of Agile methods, so that they value the importance of Agile
practices and principles in their work.”[30]
Heidenberg et al.[18] beschreiben eine Methode, mit der durch systema-
tisches Pilotieren die üblichen Herausforderungen bei der agilen Trans-
formation umgangen werden können (wie zum Beispiel ein Widerstand
gegen Veränderungen). Ein wesentlicher Punkt, um diesen Widerstand
abzubauen sind laut den Autoren ”agile awareness trainings”. Außer-
dem wird auch hier Wert auf kontinuierliches Lernen gelegt. Die Auto-
ren erwähnen ferner, dass eine fehlende Motivation innerhalb des Pilot-
teams nur dahingehend adressiert werden kann, dass der Pilot ausge-
setzt wird, bis sich die Motivation des Teams gesteigert hat.
Im Gegensatz zu diesen Punkten stellen Hamdani and Butt[17] auf der
Grundlage einer Studie ein fehlendes bzw. unzureichendes Training als
größten Faktor für den Misserfolg der agilen Entwicklung dar. Auf der
anderen Seite identifizierten die Autoren eine schnelle Kommunikation
zwischen Teammitgliedern als größten Erfolgsfaktor für die agile Ent-
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wicklung.
Die schnelle Kommunikation ist ebenfalls ein Bestandteil von veränder-
ten Teampraktiken, die Hoda and Noble[19] beschreiben.
Hoda and Noble[19] führen fünf unterschiedliche Aspekte einer agilen
Transition an, die auf dem Weg zu einer agilen Arbeitsweise verändert
werden müssen. Diese fünf Aspekte sind ein Wandel in den Software-
entwicklungspraktiken, ein Wandel in den Teampraktiken, ein Wandel
in der Herangehensweise des Managements, ein Wandel in den reflek-
tierenden Praktiken und ein Wandel in der Kultur.
Aufgrund dieser unterschiedlichen Dimensionen erklären Hoda and No-
ble[19] auch den Unterschied zwischen der ”Agilität” von Teams, auch
wenn sie die gleichen Softwareentwicklungspraktiken umsetzen.
Ähnliche Aspekte werden auch von Dikert et al.[12] beschrieben. Sie un-
tersuchen auf der Grundlage einer Literaturstudie, welche Herausforde-
rungen sich bei einer agilen Transformation im großen Maßstab ergeben
und welche Faktoren über den Erfolg der Transformation entscheiden.
Neben den eigentlichen Ergebnissen stellen die Autoren fest, dass eine
überwiegende Anzahl der von ihnen verwendeten Quellen Erfahrungs-
berichte sind. Auf dieser Grundlage merken die Autoren an, dass das
Thema zwar eine große Relevanz in der Praxis besitzt, in der Forschung
bisher allerdings nur sehr wenig untersucht wurde.
Soares and Brodbeck[33] untersuchen Zusammenhänge zwischen ver-
schiedenen Aspekten einer agilen Unternehmenskultur und agilen Prak-
tiken. Die Autoren versuchen damit ein Modell zu schaffen, auf dessen
Grundlage Vorschläge gemacht werden können, welche agilen Prakti-
ken früher oder später in der Transition implementiert werden sollten.
Ein Beispiel in diesem Paper rät, mit Praktiken zu beginnen, die weni-
ger von einer agilen Unternehmenskultur abhängig sind. Im weiteren
Verlauf der Transition könnten dann andere Praktiken folgen sowie die
Unternehmenskultur schrittweise an die Anforderungen angepasst wer-
den.
Ashmore et al.[2] untersuchen die Unterschiede zwischen agilen und
traditionellen Entwicklerteams im gleichen organisationellen Kontext,
insbesondere der gleichen Organisationskultur. Sie heben hervor, dass
Teams, die eine agile Arbeitsweise adaptieren, bei dem Wandel ihrer Ar-
beitsweise durch Training, technischen Support und ausreichend Zeit
für die Adaption unterstützt werden müssen.
Rodríguez et al.[31] untersuchen, wie Lean in der Softwareentwicklung
eingesetzt werden kann und welche Herausforderungen sich daraus er-
geben. Die Autoren stellen unter anderem fest, dass eine Herausforde-
rung darin besteht, eine Kultur zu schaffen, in der ein kontinuierliches
Lernen für die Entwickler möglich ist und gefördert wird.
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Auch Othman et al.[29] untersuchen Aspekte, die von der Unterneh-
menskultur abhängen. Sie untersuchen auf Grundlage von fünf Fallstu-
dien wie die Unternehmenskultur die Akzeptanz der agilen Methodolo-
gie beeinflussen kann. Die Autoren identifizierten vier Arten von Unter-
nehmenskultur, von denen drei die Akzeptanz der agilen Methodologie
förderten, während die vierte, die von den Autoren hierarchische Kultur
genannt wird, die Akzeptanz behindert.
Bezüglich einer solchen Unternehmenskultur untersucht Wendorff[39]
implizite Annahmen, die einer agilen Unternehmenskultur zu Grunde
liegen. Dabei werden viele Annahmen identifiziert, die sich vor allem
auf soziale Aspekte beziehen. Wendorff[39] erklärt, dass diese implizi-
ten Annahmen deutlich gemacht werden müssen, um ihnen gezielt fol-
gen zu können. Die ersten identifizierten Punkte bestehen darin, dass
soziale Interaktionen zu einem Konsens führen und Tätigkeiten synchro-
nisieren. Außerdem werden die Annahmen identifiziert, dass glückliche
Menschen gute Arbeit leisten, der Arbeitsplatz ein ausgeprägt sozialer
Ort ist, an dem soziale Interaktionen stattfinden und das Führungsper-
sonen die ihnen unterstellten Personen beeinflussen.
In ähnlicher Weise untersuchen Küpper et al.[25] die unterschiedlichen
Faktoren, die zu der Entwicklung einer agilen Unternehmenskultur in ei-
ner Organisation beitragen. Die Autoren verwendeten dazu, eben so wie
in der hier vorliegenden Arbeit, semi-strukturierte Interviews mit Agi-
le Coaches. Als großer Einflussfaktor wurde das Management und die
Unterstützung durch das Management identifiziert. Allerdings merken
Küpper et al.[25] an, dass neben diesen Faktoren und den eingesetzten
agilen Praktiken vor allem auch Verhaltensaspekte der Entwickler be-
rücksichtigt werden müssen.
Diese Verhaltensaspekte finden sich ebenfalls in den von Madi et al.[26]
untersuchten agilen Werten wieder. Sie stellen fest, dass menschenbezo-
gene Werte die wichtigsten Werte sind, um effektiv auf diesen Werten
eine Menge von agilen Praktiken auszuwählen und zu implementieren.
Ingalls and Frever[21] beschreiben in Form eines Erfahrungsberichts,
wie sie ein agiles Unternehmen auf agilen Grundwerten aufgebaut ha-
ben. Sie beschreiben vor allem, dass sie mit agilen Werten begonnen
haben, und diese Werte sich mit der Zeit in den Köpfen der Beteiligten
gefestigt und weiterentwickelt haben. Genau so verhielt es sich mit den
agilen Praktiken, die sich mit der Zeit entsprechend der Werte wandel-
ten und personalisierten.

Viele dieser Arbeiten behandeln ein agiles Mindset entweder als Voraus-
setzung der Entwickler oder den Zusammenhang mit der Organisations-
kultur.
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In dieser Arbeit wird allerdings untersucht, wie ein agiles Mindset auf
einer individuellen Ebene gefördert oder vermittelt werden kann.





4
V O R G E H E N

In diesem Kapitel wird das Vorgehen für die vorliegende Arbeit beschrie-
ben. Es wurde ein zweistufiger Forschungsansatz verfolgt, bei dem zu-
nächst Interviews durchgeführt wurden. Sobald durch die Interviews
keine neuen Aspekte identifiziert wurden, wurden die Interviews mit-
hilfe eines Grounded Theory Ansatzes ausgewertet.

4.1 forschungsziel und forschungsfragen

Das Ziel dieser Arbeit ist es, konkrete Ansätze zu identifizieren, die in
der Praxis verwendet werden, um ein agiles Mindset zu vermitteln. In
der Praxis findet diese Vermittlung durch Agile Coaches statt. Aus die-
sem Grund wurden Interviews mit Agile Coaches geführt. Da allerdings,
wie in Abschnitt 2.4 bereits dargestellt, Werte und demzufolge ein Mind-
set nicht vermittelt werden können, kann ein Coach nur dazu beitragen,
dass sich ein agiles Mindset entwickelt. Die erste Forschungsfrage lautet
daher:

Forschungsfrage 1: Wie kann ein Agile Coach Entwicklern dabei
helfen, ein Mindset zu entwickeln, welches die agile Entwicklung
unterstützt?

Diese Frage soll grundsätzlich klären, wie ein Agile Coach in seiner Ar-
beit vorgeht, was für Praktiken er verwendet und wie er auf Entwick-
ler einwirken kann. Da die Vermittlung von Werten jedoch immer mit
persönlichen Erfahrungen verbunden sein muss, wie ebenfalls in Ab-
schnitt 2.4 dargestellt wurde, gibt es auch persönliche Aspekte bei dem
Erlernen von Werten, auf die der Coach keinen Einfluss hat. Diese per-
sönlichen Merkmale können sich entweder positiv oder negativ auf die
Adaption eines agilen Mindsets auswirken. Diese Überlegung stellt die
Grundlage für die anderen beiden Forschungsfragen dar:

Forschungsfrage 2: Welche persönlichen Merkmale begünstigen die
Adaption eines agilen Mindsets?

19
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Forschungsfrage 3: Welche persönlichen Merkmale erschweren die
Adaption eines agilen Mindsets?

Die persönlichen Merkmale tragen maßgeblich zu dem Erfolg oder Miss-
erfolg der Adaption eines agilen Mindsets bei. Aus diesem Grund ist es
wichtig, diese Aspekte konkret benennen zu können, um auch eine bes-
sere Handhabung dieser Aspekte zu ermöglichen.
In Kapitel 3 wurde dargestellt, dass auch die Organisationskultur einen
wichtigen Faktor darstellt, allerdings wird auf diesen Faktor in dieser
Arbeit nicht explizit eingegangen, da der Fokus hier auf persönlichen
Aspekten liegt.

4.2 interviews

Um die zuvor erläuterten Forschungsfragen zu beantworten, wurden
Interviews mit Agile Coaches geführt. Bei den Interviews handelte es
sich um semi-strukturierte Interviews mit offenen Fragen, um eine Ex-
ploration des Themengebiets zu ermöglichen. Die Interviews wurden
vornehmlich online durchgeführt.

4.2.1 Teilnehmerakquise

Die Einladung zur Teilnahme an der Interviewstudie wurde per E-Mail
an verschiedene Agile Coaches verschickt. Zu diesen Coaches gab es
entweder einen persönlichen Kontakt oder einen Kontakt über Dritte im
universitären oder persönlichen Umfeld. Insgesamt wurden zehn Agi-
le Coaches eingeladen. Sofern sie nicht schon paarweise angeschrieben
wurden, wurden die eingeladenen Coaches darum gebeten, eine zwei-
te Person anzusprechen, um paarweise Interviews führen zu können,
diese Entscheidung wird in Unterabschnitt 4.2.3 genauer erläutert. Acht
dieser Anfragen führten zu erfolgreich durchgeführten Interviews, wäh-
rend zwei Anfragen nicht beantwortet wurden. Insgesamt wurden In-
terviews mit neun Personen durchgeführt. Da das letzte Interview zu
keinen neuen Erkenntnissen führte, wurden anschließend keine weite-
ren Interviews durchgeführt.
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4.2.2 Interviewfragen

Die Interviewfragen wurden zunächst grob auf Basis verschiedener Quel-
len entworfen (siehe [2, 9, 20, 25]). Im Anschluss an jedes Interview
wurden die Fragen auf Grundlage der gemachten Erfahrungen in den
jeweiligen Interviews überarbeitet und ergänzt. Dieses Vorgehen ist in
Abbildung 1 dargestellt.

Interviewfragen

Interview

Literatur

Reflexion

Abbildung 1: Entwicklung der Interviewfragen

Insbesondere in den späteren Interviews wurde versucht, den Begriff
”agiles Mindset” so weit wie möglich zu vermeiden, da dieser Begriff in
den früheren Interviews häufig zu Unklarheiten führte. Durch den Auf-
bau als semi-strukturierte Interviews wurde die Reihenfolge der Fragen
und die Fragen selbst während eines Interviews gegebenenfalls kontext-
bezogen angepasst. Hier werden nun die einzelnen Interviewfragen in
ihrer finalen Version nach Interview 3 mit ihrem jeweiligen Hintergrund
beschrieben.1

1. Wo arbeitest du?

2. Als was arbeitest du dort?

3. Wie lange arbeitest du in dieser Rolle?

4. Wie lange bist du insgesamt schon im agilen Kontext unter-
wegs?

1 Aus der Kommunikation mit den Coaches vor den Interviews ergab sich ein persönli-
cher Umgangston, sodass alle Interviewpartner mit ”Du” angesprochen wurden.
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Diese Fragen wurden gestellt, um die demografischen Grunddaten der
Interviewees festzustellen und sie in ihrer Berufserfahrung einschätzen
zu können. Außerdem wurden diese Fragen gestellt, um den Einstieg in
das Interview zu erleichtern.

5. Arbeitest du mit wechselnden Teams oder mit einem festen
Team?

Diese Frage wurde den Interviewfragen hinzugefügt, nachdem ein Inter-
view durchgeführt wurde, in dem deutlich wurde, dass die interviewten
Agile Coaches in einem festen Team arbeiten. Diese Frage sollte in den
folgenden Interviews eine Differenzierung ermöglichen.

6. Wie läuft dein Erstkontakt mit einem neuen Team ab?

7. Gibt es Dinge, auf die du bei den ersten Begegnungen mit dem
Team besonders achtest?

8. Gibt es Aspekte an dem agilen Mindset oder dem agilen Arbei-
ten, bei denen dir besonders wichtig ist, dass sie im Team gut
funktionieren?

9. Gibt es in deiner Erfahrung Konzepte an dem agilen Mindset,
die Teammitgliedern einfacher fallen als andere und welche
sind das?

Die hier dargestellten Fragen wurden gestellt um zu verstehen, auf wel-
cher Grundlage der Coach seine Arbeit mit dem Team aufbaut. Dabei
wurde einerseits angesprochen, wie der Coach das Team wahrnimmt.
Andererseits wurde auch angesprochen, welche Konzepte dem Coach
besonders wichtig sind.

10. Woran kannst du als Coach erkennen, dass das Team Fortschrit-
te oder Erfolge erzielt?

11. Wann ist für dich der Punkt erreicht, ab dem du sagen würdest,
dass das Team jetzt selber arbeiten muss und du dem Team
nicht mehr weiter helfen kannst?

12. Gab es jemanden, von dem du sagen würdest, dass er letztend-
lich nicht für agil geeignet war? Oder könntest du dir jeman-
den vorstellen, bei dem das der Fall wäre?

Hier wurden Fragen gestellt, die die Coaches mit Erfahrungen und Beob-
achtungen beantworten konnten, die sie im weiteren Verlauf der Arbeit
mit den Teams sammelten.
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Interviewfrage
Forschungsfrage

1 2 3 Demographie

1 X

2 X

3 X

4 X

5 X X

6 X

7 X

8 X X

9 X X

10 X

11 X X

12 X X

13 X

14 X X X

Tabelle 1: Zusammenhang zwischen Interviewfragen und Forschungsfragen

13. Was bedeutet agil für dich?

14. Gibt es noch etwas, was du zu dem, worüber wir in dem Inter-
view gesprochen haben, ergänzen möchtest?

Die abschließenden Fragen wurden aus zwei Gründen gestellt. Einer-
seits sollten diese Fragen ermöglichen, über implizite Annahmen zu
sprechen, die während des Interviews noch nicht angesprochen wur-
den. Andererseits wurden diese Fragen sehr offen gestellt, so dass die
Coaches hier ausführlicher die Möglichkeit bekamen, über eigene Sicht-
weisen zu sprechen, die noch nicht angesprochen wurden. In Tabelle 1

ist der Zusammenhang zwischen den in Abschnitt 4.1 formulierten For-
schungsfragen und den Interviewfragen dargestellt.

4.2.3 Ablauf der Interviews

Insgesamt wurden fünf Interviews mit neun Interviewees geführt. Das
erste Interview fand im persönlichen Kontakt im Rahmen einer Univer-
sitätsveranstaltung statt. Alle weiteren Interviews wurden online per Vi-
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Interview-
Nr.

Datum Art der
Durch-
führung

Anzahl
Interview-
partner

Dauer

1 10.03.2020 persönlich 1 15 Minuten

2 31.03.2020 online 2 45 Minuten

3 17.04.2020 online 2 45 Minuten

4 11.05.2020 online 2 45 Minuten

5 14.05.2020 online 2 45 Minuten

Summe: 195 Minu-
ten

Min: 15 Minuten

Max: 45 Minuten

Std. Abw.: 12 Minuten

Tabelle 2: Dauer der Interviews

deochat über unterschiedliche Plattformen durchgeführt2. Die gewähl-
ten Plattformen entsprachen jeweils den Präferenzen der Probanden und
waren Skype, Google Meet und Zoom. Von jedem Interview wurde mit
Einverständnis der Probanden eine Audioaufzeichnung angefertigt. Die
Audioaufzeichnungen wurden anschließend händisch transkribiert. Mit
Ausnahme des ersten Interviews wurden alle Interviews mit zwei In-
terviewpartnern durchgeführt. Der Grund für diese Entscheidung war
die Überlegung, dass sich die Interviewpartner gegenseitig auf neue
Ideen bringen können. Auf diese Weise sollten die Interviews ergiebi-
ger werden, da viel Wissen der Coaches als implizites Wissen angenom-
men wurde, welches in einem Einzelinterview möglicherweise nicht an-
gesprochen worden wäre. Alle Interviews mit zwei Interviewpartnern
dauerten ca. 45 Minuten, wohingegen das Interview mit nur einem In-
terviewpartner 15 Minuten dauerte. Die Dauer sowie der Zeitpunkt der
einzelnen Interviews ist in Tabelle 2 dargestellt.

4.3 datenanalyse mit grounded theory

Die im Zuge dieser Arbeit geführten Interviews wurden mit Hilfe der
Grounded Theory Methodologie ausgewertet, um neue Aspekte zu iden-

2 Aufgrund der Sars-CoV-2-Pandemie war der persönliche Kontakt ab Mitte März 2020

nicht mehr möglich.
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tifizieren, die während der Interviews nicht explizit benannt wurden. Im
Folgenden wird diese Vorgehensweise beschrieben.

4.3.1 Methodologie Grounded Theory

Die Grounded Theory ist eine Methodologie zur Auswertung von qua-
litativen Daten, wie in diesem Fall Interviews. Ziel der Grounded Theo-
ry ist es, neue Theorien zu erzeugen. Dafür wird ein iterativer Ansatz
gewählt, bei dem die Auswertung parallel zur Datenerhebung durchge-
führt wird. Mit jedem neuen Datensatz wird das entstehende Modell
erweitert und angepasst. Dieser Prozess wird so lange durchgeführt, bis
es zu einer ”theoretischen Sättigung” kommt. Bei der theoretischen Sät-
tigung handelt es sich um einem Punkt, an dem durch neue Daten kei-
ne neuen Erkenntnisse mehr gewonnen werden können. Hierzu werden
die Daten durch einen dreistufigen Kodierprozess verdichtet. Im ersten
Schritt, dem offenen Kodieren, werden Konzepte für die einzelnen Aus-
sagen (oder Sätze) in einem Interview gefunden. Anschließend werden
in diesem Schritt aus den Konzepten übergeordnete Kategorien syntheti-
siert. Im zweiten Schritt, dem axialen Kodieren, werden die so erzeugten
Kategorien zueinander in Verbindung gesetzt. Im letzten Schritt, dem se-
lektiven Kodieren, werden innerhalb der Kategorien und ihren Abhän-
gigkeiten Hauptkategorien identifiziert, die ein Phänomen beschreiben.
Das Vorgehen der Grounded Theory Methodologie in dieser Arbeit ist
angelehnt an das von Böhm et al.[11] beschriebenen Vorgehen. In Abbil-
dung 2 ist dieses Vorgehen in dieser Arbeit schematisch abgebildet.

4.3.2 Auswertung mittels Grounded Theory

Der Beschluss, die Interviews mittels der Grounded Theory Methodo-
logie auszuwerten, wurde erst gefasst, nachdem die Interviews schon
geführt wurden. Deshalb war eine kontinuierliche Auswertung im Sin-
ne der Grounded Theory nicht mehr möglich. Die Reihenfolge der In-
terviews wurde stattdessen in der Analyse randomisiert, um eventuelle
Einflüsse der Reihenfolge auf die Auswertung auszuschließen. Die In-
terviewfragen konnten zwar nicht im Sinne der Grounded Theory ange-
passt werden, wurden aber trotzdem kontinuierlich aufgrund der in den
Interviews gesammelten Erfahrungen angepasst (s. Abbildung 1).
Als erstes Interview wurde Interview 5 analysiert. Im Zuge dessen wur-
den zunächst Konzepte in Form von Codes aus dem Transkript des In-
terviews extrahiert. Anschließend wurden die so gefundenen Konzepte
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Abbildung 2: Schematischer Ablauf der Auswertung mittels Grounded Theory

zu Kategorien zusammengefasst, die in diesem Analyseschritt neu for-
muliert wurden.
Als zweites Interview wurde Interview 2 analysiert. Auch hier wurden
zuerst Konzepte aus dem entsprechenden Transkript extrahiert. Im An-
schluss wurden die gefundenen Konzepte den schon bestehenden Kate-
gorien zugeordnet. Da sich jedoch nicht alle Konzepte zu bestehenden
Kategorien zuordnen ließen, musste eine neue Kategorie formuliert wer-
den.
Als drittes Interview wurde Interview 3 analysiert. Wie bereits bei den
vorhergegangenen Interviews wurden aus dem Transkript Konzepte ex-
trahiert und diese Anschließend den bestehenden Kategorien zugeord-
net. Bei diesem Analyseschritt musste ebenfalls eine neue Kategorie for-
muliert werden, da nicht alle Konzepte zu den bestehenden Kategorien
zugeordnet werden konnten.
Als viertes Interview wurde Interview 4 analysiert. Genau wie bei den
anderen Interviews wurden Konzepte aus dem Transkript extrahiert
und anschließend den bestehenden Kategorien zugeordnet. In diesem
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Analyseschritt war es allerdings nicht mehr notwendig, eine neue Kate-
gorie zu formulieren, da alle Konzepte den bereits bestehenden Katego-
rien zugeordnet werden konnten. Hier lässt sich also eine theoretische
Sättigung vermuten.
Als letztes wurde Interview 1 analysiert. Auch hier wurden wieder Kon-
zepte extrahiert und den Kategorien zugeordnet. Auch hier ließen sich
alle Konzepte den bestehenden Kategorien zuordnen, so dass keine neue
Kategorie formuliert werden musste. Diese Beobachtung verstärkt die
Vermutung der theoretischen Sättigung, was zur Folge hatte, dass keine
weiteren Interviews mehr geführt wurden.
Um sicherzustellen, dass Konzepte, die zu Beginn der Analyse gefun-
den wurden, weiterhin der am besten passenden Kategorie zugeordnet
wurden, wurden als abschließender Schritt die einzelnen Konzepte in
den Kategorien erneut überprüft und bei Bedarf anderen Kategorien zu-
geordnet. In diesem Schritt wurden auch Mehrfachnennungen des glei-
chen Konzepts zusammengefasst.
In der Phase des axialen Kodierens wurden anschließend die verschiede-
nen Kategorien zueinander in Verbindung gesetzt. Diese Verbindungen
wurden auf Grundlage der Konzepte innerhalb der einzelnen Kategori-
en hergestellt.
Aus diesen Verbindungen ließen sich schließlich im Schritt des selekti-
ven Kodierens die Kernkategorien ableiten, die sich dadurch auszeichne-
ten, dass sie zu den meisten anderen Kategorien eine Verbindung oder
Abhängigkeiten aufwiesen.





5
E R G E B N I S S E : E X I S T I E R E N D E A N S ÄT Z E

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der Auswertung der Interviews
dargestellt.
Zu Beginn der Arbeit bestand die Erwartung, von den Coaches ein Er-
folgskonzept zu erhalten, welchem sie in ihrer Arbeit folgen, um einem
Team bei der erfolgreichen agilen Transition zu helfen. Sehr schnell wur-
de allerdings deutlich, dass dieses erwartete Erfolgskonzept nicht exis-
tiert oder die interviewten Coaches zumindest nach keinem solchen Kon-
zept handeln. Die existierenden Ansätze zur Vermittlung eines agilen
Mindsets können hier also weit weniger ganzheitlich beschrieben wer-
den als ursprünglich angenommen. Stattdessen werden hier die einzel-
nen Aspekte dargestellt, die in einem konkreten Ansatz berücksichtigt
werden, um die Adaption eines agilen Mindsets so gut wie möglich zu
unterstützen. Hier muss allerdings immer beachtet werden, dass die Ad-
aption eines agilen Mindset oder die ”Vermittlung” eines agilen Mind-
sets niemals alleine stattfindet, sondern sich immer in einem größeren
Kontext befindet. Dieser Kontext ist im Normalfall die agile Transition ei-
nes gesamten Unternehmens oder eines einzelnen Teams. Jedoch ist die
”Vermittlung” eines agilen Mindsets nie auf sich alleine gestellt, sondern
geht immer mit der Vermittlung oder Begleitung von Methoden und
Praktiken einher. Aus diesem Grunde wird im weiteren Verlauf häufiger
der Begriff ”agile Arbeitsweise” verwendet, welcher das Arbeiten ent-
sprechend der agilen Methoden und Praktiken unter Berücksichtigung
der agilen Werte bezeichnet.

5.1 demographie

Insgesamt wurden Interviews mit neun Interviewees geführt. Die In-
terviewees kamen aus Deutschland und Spanien. Sieben der neun In-
terviewees sind formal als Agile Coach ausgebildet. In Tabelle 3 sind
die einzelnen Interviewpartner mit ihrem jeweiligen Hintergrund darge-
stellt. Die Frage nach der Berufserfahrung (siehe Interviewfrage 4) wur-
de von den Interviewees unterschiedlich beantwortet. Manche zählten
hier ihre gesamte Berufserfahrung auf, manche gaben nur die Zeit in ih-

29
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Interview-
Nr.

Interviewee Erfahrung
als Agile
Coach

Formal
ausgebildeter
Agile Coach

Land

1 1 2 Jahre nein Deutschland

2 2 4 Jahre ja Deutschland
3 2 Jahre ja Deutschland

3 4 1 Jahr ja Spanien
5 1 Jahr ja Spanien

4 6 6 Jahre ja Deutschland
7 2 Jahre nein Deutschland

5 8 1 Jahr ja Deutschland
9 2 Jahre ja Deutschland

Mean: 2,33 Jahre

Min: 1 Jahr

Max: 6 Jahre

Std. Abw.: 1,56 Jahre

Tabelle 3: Demographie der Interviewees

rem aktuellen Beruf oder Unternehmen an. Die Angaben über die Erfah-
rung als Agile Coach sind daher nur als untere Schranken zu verstehen.

5.2 ergebnisse grounded theory - offenes kodieren

Die Interviews wurden wie in Kapitel 4 beschrieben mit Hilfe der Groun-
ded Theory Methodologie ausgewertet. Aus dieser Auswertung gingen
13 unterschiedliche Kategorien hervor, die mit der Adaption eines agilen
Mindsets in Zusammenhang stehen. Diese Kategorien lassen sich grob in
drei Oberkategorien einteilen. Die Kategorien und Oberkategorien sind
in Tabelle 4 tabelarisch dargestellt und werden im Folgenden erklärt.

5.2.1 Oberkategorie: Persönliche Ebene

Die Kategorien dieser Oberkategorie beziehen sich auf persönliche Ei-
genschaften und Probleme. Außerdem werden in dieser Kategorie die
Kategorien aufgeführt, die Probleme und Bedürfnisse des Teams be-
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Oberkategorie Kategorie

Persönliche Ebene Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen
Was das Team für die Zusammenarbeit mit dem
Coach leisten muss
Probleme des Teams
Was das Team braucht
Was das Team lernen muss

Coach Beobachten und Verstehen
Aktivitäten des Coaches
Erlebbar machen
Wahrnehmung von agil durch Coach
Erfahrungen des Coaches

Organisation Zusammenarbeit Coach und Management
Missverständnisse und Hindernisse
Auslöser für agiles Arbeiten

Tabelle 4: Übersicht über Kategorien und Oberkategorien

schreibt, die ebenfalls persönlicher und nicht organisationeller Natur
sind.

5.2.1.1 Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen

Diese Kategorie beschreibt persönliche Eigenschaften, die maßgeblich
dazu beitragen, ob ein agiles Mindset erfolgreich adaptiert werden kann.
Verglichen mit den noch folgenden Kategorien sind die in dieser Katego-
rie enthaltenen Konzepte diejenigen, die am schwersten verändert oder
beeinflusst werden können.

Ein Aspekt, der in den Interviews häufiger angesprochen wurde, be-
stand darin, dass die Entwickler, mit denen die Coaches zusammenar-
beiten, eine Grundbereitschaft für das agile Arbeiten haben sollten. Ohne
eine solche Bereitschaft würde sonst die nötige Motivation fehlen, ver-
schiedene agile Praktiken bestmöglich umzusetzen. Hier kommt auch
die Offenheit der einzelnen Person zur Geltung. Einerseits bedeutet dies
die Offenheit gegenüber der Arbeitsweise, andererseits bedeutet es aber
ebenfalls die Offenheit gegenüber Mitmenschen und anderen Ansich-
ten. Eine agile Arbeitsweise ermöglicht es, in Zuständen mit unsicheren
Informationen die bestmöglichen Entscheidungen zu treffen. Dafür ist
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es wichtig, die eigenen Sichtweisen zu überdenken und auf Grundla-
ge anderer Einflüsse anzupassen, sdass die Entwickler diesen anderen
Einflüssen offen gegenüber sein müssen.

Insgesamt sollten die Entwickler auch eine Bereitschaft besitzen, stetig
zu lernen, über sich und das Gelernte zu reflektieren und daraus auch
persönliche Konsequenzen zu ziehen.
All diese Punkte fanden sich in den Interviews auch in dem Konzept der
persönlichen Prägung wieder. Jeder Mensch besitzt eine unterschiedliche
Prägung bezüglich vieler Aspekte. Laut den Interviews besteht zwischen
der persönlichen Veränderungsbereitschaft und der individuellen Prägung
ein sehr starker Zusammenhang.
Die individuelle Prägung kann auch Einsicht darüber gewähren, wie
einzelne Personen beispielsweise auf Kritik reagieren, nämlich immer
entsprechend der eigenen Vorerfahrungen. Die fehlende Veränderungs-
bereitschaft wurde in Interview 3 als eine Eigenschaft dargestellt, auf die
der Coach keinen Einfluss nehmen kann:

”The people who don’t want to change, won’t change”

-Interviewpartner 5

In dieser Kategorie findet sich außerdem das Prinzip des Growth-Mindsets
beziehungsweise des Fixed-Mindsets wieder, wie es in Abschnitt 2.5 be-
schrieben wurde. Das Growth-Mindset zeigt sich in genau diesen Aspek-
ten, wie zum Beispiel der eigenen Veränderungsbereitschaft oder der
eigenen Reaktion auf Kritik.

Insgesamt stellen die in dieser Kategorie enthaltenen Konzepte persönli-
che Eigenschaften dar, die nur sehr schwer oder langfristig beeinflussbar
sind. Es sind Eigenschaften, die der Coach vorfindet und mit denen der
Coach so arbeiten muss, wie er sie vorfindet, da die Möglichkeiten, auf
diese Einstellungen einzuwirken, sehr begrenzt sind.

5.2.1.2 Was das Team für die Zusammenarbeit mit dem Coach leisten muss

Diese Kategorie beschreibt, was ein Team leisten muss, damit die Zu-
sammenarbeit zwischen dem Team und dem Agile Coach funktionieren
kann.
Hier wurde vor allem deutlich, dass es wichtig ist, dass sich das Team
aktiv an dem Prozess des Coachings beteiligt. Dies bedeutet einerseits, dass
das Team auf Impulse des Coaches eingeht und diese annimmt. Anderer-
seits bedeutet es aber auch, dass das Team bestimmte Aspekte von dem
Coach einfordert und ihm Rückmeldung gibt über das, was das Team ge-
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rade braucht und was es gerade nicht braucht.
In einem Interview wurde zum Beispiel als Antwort auf die Frage, wann
der Coach dem Team nicht mehr helfen kann (Frage 11), die Antwort ge-
geben, dass der Zeitpunkt, an dem der Coach dem Team nicht mehr
helfen kann beispielsweise dadurch gekennzeichnet sein kann, dass das
Team dem Coach mitteilt, dass es ihn nicht mehr braucht.
Obwohl dieses Szenario bei dem entsprechenden Coach bisher noch
nicht eingetreten ist, zeigt es dennoch, dass das Team den Coaching-
prozess mit seinen Bedürfnissen aktiv steuern muss, um eine gute Zu-
sammenarbeit zu ermöglichen.

5.2.1.3 Probleme des Teams

Diese Kategorie beschreibt die Probleme des Teams. Diese Probleme sind
einerseits die Probleme, die innerhalb des Teams oder individuell auftre-
ten und andererseits die Probleme, die ein Team als Ganzes nach außen
hin hat. Diese Probleme hängen stark mit den Missverständnissen und
Hindernissen zusammen, die in ”Missverständnisse und Hindernisse”
(s. 5.2.3.2) beschrieben sind.

Die persönlichen Hindernisse in dieser Kategorie ergeben sich aus den
persönlichen Einstellungen und Voraussetzungen die in ”Persönliche
Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) beschrieben sind. Maß-
geblich ist hier vor allem die persönliche Prägung. Die Probleme, die
sich hieraus ergeben, sind vor allem eine Angst vor einem eventuellen Schei-
tern, was allerdings Teil der agilen Arbeitsweise ist. Dieser Aspekt findet
sich ebenfalls in der Unterscheidung von Fixed-Mindset und Growth-
Mindset wieder (siehe Abschnitt 2.5). Außerdem erschwert eine beste-
hende langjährige Konditionierung zu einer anderen Arbeitsweise (tra-
ditionelle Softwareentwicklung wie z.B. Wasserfall) die Bereitschaft, sich
auf eine agile Arbeitsweise einzulassen und damit die Adaption eines
agilen Mindsets.
Die beschriebenen individuellen Prägungen oder Hintergründe können
auch innerhalb des Teams zu Problemen führen, da hier unterschiedli-
che Herangehensweisen miteinander in Konkurrenz stehen können und
so zu Konflikten führen können.
Ein weiteres Problem, welches auftreten kann, ist eine gewisse Überfor-
derung und Verwirrung des Teams während der Transition zu einer agi-
len Arbeitsweise. Dieser Umstand ist laut Interviewee 7 üblich, trotzdem
muss dieser Umstand adressiert werden.
Weiterhin kann eine fehlende Transparenz in der Kommunikation zwi-
schen Team und Organisation für das Team problematisch sein, da sich
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das Team ohne klare Kommunikation über die Ziele und die Vision der
Organisation nicht in der Form ausrichten kann, wie es nötig wäre.

5.2.1.4 Was das Team braucht

In dieser Kategorie sind alle Konzepte zusammengefasst, die dem Team
das agile Arbeiten und damit die Adaption eines agilen Mindsets ermög-
lichen oder erleichtern können.
Das Konzept der Beteiligung stellte sich in den Interviews als sehr großer
Aspekt dar. Bezüglich dieser Beteiligung hilft es dem Team, wenn es in
jedem Schritt einer agilen Transformation mit einbezogen wird, um sich
auch mit Neuerungen identifizieren zu können und in Folge dessen die-
se Neuerungen auch bereitwilliger umzusetzen.
Ebenso kann es helfen, wenn die Organisation bei der Transition schon
Bestehendes und Bekanntes einbezieht, um ebenfalls eine Identifikation zu
schaffen. Das Team braucht außerdem ein Verständnis für die Vision, die
die Organisation mit dem agilen Wandel verfolgt. Ohne ein Verständnis
für die Intention der Organisation ist es ebenfalls schwer für das Team,
sich mit den jeweiligen Maßnahmen zu identifizieren.
Hierfür ist es ebenfalls wichtig, dass sich die treibende Kraft für einen
Wandel in der Organisation selbst befindet und nicht der Coach diese
Rolle einnimmt.
Außerdem braucht das Team eine Unternehmenskultur, in der es dem
Team ermöglicht wird, sich auszuprobieren, zu experimentieren und ge-
gebenenfalls auch mit Experimenten zu scheitern. Hier ist es für das
Team wichtig, dass die Organisation dem Team vertraut und insbesondere
auch den einzelnen Entwicklern vertraut. Dieses Vertrauen muss für die
Entwickler deutlich sein, um auch Ängste vor einem möglichen Schei-
tern, wie in ”Probleme des Teams” (s. 5.2.1.3) beschrieben, abzubauen.
Das Vertrauen in die Menschen besteht allerdings auch darin, dass per-
sönliche Einstellungen akzeptiert werden, sowohl von der Organisation
als auch von dem Coach.
Wie in ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) be-
schrieben, sind die persönlichen Einstellungen nur sehr schwer zu än-
dern. Wenn ein Entwickler feststellt, dass die agile Arbeitsweise nicht
für ihn geeignet ist, dann müssen Organisation und Coach diese Einstel-
lung akzeptieren und gemeinsam nach Lösungen suchen.
Für das Team ist es außerdem wichtig, dass der Coach sein Vorgehen an
die Menschen und die bestehenden Praktiken mit denen er arbeitet, an-
passt. Wie bereits in ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen”
(s. 5.2.1.1) dargestellt, ist das Vorgehen des Coaches immer abhängig von
Menschen, die ihren eigenen Fokus besitzen. Deshalb muss der Coach



5.2 ergebnisse grounded theory - offenes kodieren 35

auf das reagieren, was er im Team vorfindet. Ebenso verhält es sich mit
umzusetzenden Praktiken. Wenn ein Team eine gewisse Praktik nicht
umsetzen kann oder umsetzen will, so muss der Coach Alternativen fin-
den, die für das Team passend sind.
In Interview 4 gab Interviewee 7 ein Teammitglied aus einem Team wie-
der, mit dem der Interviewteilnehmer in der Vergangenheit arbeitete:

”Wir trinken doch jeden Tag eine Viertelstunde Kaffee miteinander
und tauschen uns aus. Warum müssen wir denn jetzt noch ein
Daily machen?”

-Interviewpartner 7

Für das Team ist es wichtig, einen Sinn und einen Vorteil hinter den ein-
zelnen Praktiken zu sehen. Wenn das Team eine Praktik für sich selbst
als sinnvoll erachtet, so kann angenommen werden, dass diese Praktik
auch noch Anwendung findet, nachdem der Coach das Team wieder
verlassen hat. Bei Praktiken, die in dem Team Ablehnung erfahren, ist
zu erwarten, dass diese Praktiken, sobald der Coach das Team verlässt,
sehr schnell wieder vernachlässigt werden.
Außerdem ist es für das Team sehr hilfreich, ein gemeinsames Ziel zu
haben und so eine gemeinsame Ausrichtung zu entwickeln. Auf diese
Weise kann jeder Einzelne besser Verantwortung für Teile des Projekts
übernehmen und fühlt sich dem Projekt und dem Team stärker verbun-
den.

5.2.1.5 Was das Team lernen muss

Die letzte Kategorie auf der persönlichen Ebene beinhaltet die Dinge, die
die Teammitglieder im Kontext des agilen Arbeitens lernen sollten. Alle
Aspekte, die in dieser Kategorie aufgeführt sind, benötigen einen lang-
samen und langfristigen Lernprozess, da es sich hier nicht um konkrete
Methoden oder Praktiken handelt, sondern um fundamentale persönli-
che Aspekte.
Ein solcher Punkt besteht zum Beispiel darin, dass das Team und seine
Teammitglieder einen Sinn in ihrer Arbeit sehen bzw. finden. Dieses Kon-
zept greift wieder das Konzept der Motivation aus ”Persönliche Voraus-
setzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) auf, da dieser selbst gefundene
Sinn die persönliche Motivation für die Arbeit verbessern kann. Zusätz-
lich ist es wichtig, eine persönliche Verbindung zu Werten wie Offenheit
oder Mut aufzubauen, also einen Sinn in diesen Werten für sich selbst
zu finden.
Außerdem muss das Team lernen, bisher Gelerntes trotz eigener Wider-
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stände zu überdenken und gegebenenfalls auch zu verändern. Ebenso
muss das Team lernen, selbstreflektiert zu sein und die auf diese Weise
erkannten Probleme auch als Probleme zu akzeptieren und zu beheben.
Diese Eigenschaften lassen sich auch wieder auf ein Growth Mindset,
wie in Abschnitt 2.5 beschrieben, zurückführen.

5.2.2 Oberkategorie: Coach

In dieser Oberkategorie steht der Coach im Vordergrund. Viele Konzepte
in dieser Oberkategorie sind konkreter als die Konzepte in ”Oberkatego-
rie: Persönliche Ebene” (s. 5.2.1). Dieser Unterschied liegt unter anderem
darin begründet, dass Agile Coaches interviewt wurden und diese ihr
persönliches Vorgehen schilderten.

5.2.2.1 Beobachten und Verstehen

In dieser Kategorie wurde alles zusammengefasst, auf das der Coach zu
Beginn oder während seiner Tätigkeit in einem Team achtet.
Da der Coach mit Menschen mit unterschiedlichen Hintergründen ar-
beitet, muss er vor allem diese Hintergründe und Einstellungen, wie sie
in ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) beschrie-
ben wurden, verstehen. Dazu gehören auch Vorbehalte der Entwickler
zum Beispiel gegenüber der agilen Arbeitsweise, um hier passende Lö-
sungen zu entwickeln (vgl. ”Was das Team braucht” (s. 5.2.1.4)).
Zu den passenden Lösungen gehört es auch, die bestehenden Arbeits-
weisen, die Motivationen dahinter und die Bedürfnisse des Teams zu
verstehen, um diese Motivationen und Bedürfnisse auch bei der Umset-
zung neuer Praktiken zu berücksichtigen. Ebenfalls geht aus den Ergeb-
nissen der Interviews hervor, dass der Coach versucht, die Bedürfnisse
der Organisation zu verstehen, um sie ebenfalls im weiteren Verlauf der
Arbeit mit dem Team zu berücksichtigen.
Im Kontext unterschiedlicher Menschen mit unterschiedlichen Hinter-
gründen achtet der Coach ebenfalls auf Probleme, die die Teammitglie-
der untereinander auf der Beziehungsebene haben um auch hier die
Zusammenarbeit zu erleichtern, indem diese Probleme gelöst werden.
Für den Coach ist es außerdem wichtig festzustellen, wie selbstverant-
wortlich und selbstorganisiert das Team arbeiten kann und wie weit
das Team im Rahmen der Organisation die Möglichkeit zu einem selbst-
bestimmten und selbstorganisierten Arbeiten hat. Diese Beobachtungen
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sind wichtig, um weitere Maßnahmen einschätzen und planen zu kön-
nen.

5.2.2.2 Aktivitäten des Coaches

Diese Kategorie beinhaltet das Vorgehen der interviewten Coaches. Al-
lerdings gibt es auch hier keine konkreten Methoden, sondern weitest-
gehend nur abstrakte Konzepte, die in jedem Einzelfall noch an das je-
weilige Team angepasst werden müssen. Viele Konzepte in dieser Ka-
tegorie ergeben sich aus den Bedürfnissen und den Problemen, denen
das Team gegenübersteht. So ist eine Aktivität des Coaches beispielswei-
se, mit dem Team für die jeweiligen Probleme (wie in ”Probleme des
Teams” (s. 5.2.1.3) und ”Beobachten und Verstehen” (s. 5.2.2.1) beschrie-
ben) nach Lösungen zu suchen. So kann auch die Zusammenarbeit des
Teams vereinfacht oder verbessert werden. Manche Probleme nimmt das
Team selbst unter Umständen allerdings nicht wahr. Die Coaches sagten
hier einerseits, dass sie nicht künstlich Probleme erzeugen wollen, wenn
das Team diese Probleme nicht wahr nimmt. Andererseits sagten sie
aber auch, dass sie durchaus Probleme benennen müssen, wenn diese
die Arbeitsweise des Teams stark beeinträchtigt. Außerdem können sie
auch neue Blickwinkel auf bestehende Probleme bieten.

In vielen Interviews wurde als wesentliche Aktivität des Coaches dar-
gestellt, die agilen Werte und das agile Mindset vorzuleben. Auf diese
Weise ermöglicht der Coach dem Team, die Werte und das Mindset zu
erleben und somit erste Erfahrungen damit zu sammeln.
Auf Nachfrage wurden auch agile Simulationen1 benannt, um dem Team
gewisse Konzepte erlebbar zu machen. Allerdings wurde hierbei immer
eingeworfen, dass agile Simulationen von den Coaches nur selten ein-
gesetzt werden. Als Grund hierfür wurde vor allem benannt, dass sich
agile Simulationen eher für kurze Kontakte mit einem Team eignen, die
Coaches aber über eine lange Zeit intensiv mit den Teams arbeiten.
Ein Interviewpartner benannte auch als implizite Aktivität, den Team-
mitgliedern dabei zu helfen, einen Sinn in ihrer Arbeit zu finden und da-
durch die Motivation zu verbessern (siehe ”Was das Team lernen muss”
(s. 5.2.1.5)).
Als eine sehr konkrete Aktivität wurde benannt, dem Team ein gewis-

1 Der Begriff ”Agile Simulationen” wird in dieser Arbeit statt des Begriffs ”Agile Spiele”
(vgl. [10]) verwendet. In einem Interview wurde angemerkt, dass eine Agile Simulation
stets ein Briefing, eine Durchführung und ein Debriefing besitzt. Außerdem werde mit
einer Agilen Simulation immer ein konkretes Lernziel verfolgt. Diese Kriterien werden
von Spielen im Allgemeinen nicht erfüllt, weshalb in dieser Arbeit die Begrifflichkeit
der agilen Simulation aufgegriffen wird.
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ses Theoriewissen über eingesetzte Methoden und Praktiken zu vermit-
teln, welches die Praxis ergänzt. So soll das Team ebenfalls ein besseres
Verständnis für die täglich verwendeten Methoden und Praktiken entwi-
ckeln.
In ”Probleme des Teams” (s. 5.2.1.3) wurde aufgezeigt, dass es für Teams
in einer agilen Transition üblich ist, phasenweise überfordert und verun-
sichert zu sein. Die Aktivität des Coaches besteht an diesem Punkt darin,
das Team zu ermutigen und durch diese Verunsicherung und Überfor-
derung zu führen.

Das letzte Konzept in dieser Kategorie besteht darin, realistische Erwar-
tungen bei der Organisation und dem Team in Bezug auf eine agile Ar-
beitsweise zu schaffen. Manche Coaches äußerten explizit die Meinung,
dass eine agile Arbeitsweise nicht immer die beste Wahl für gegebene
Bedürfnisse ist. Außerdem schilderten sie, dass es häufig Missverständ-
nisse in Bezug auf agile Arbeitsweisen gibt. Diese Missverständnisse
werden in ”Missverständnisse und Hindernisse” (s. 5.2.3.2) detaillierter
aufgeführt. An diesen Punkten versuchen die Coaches, die Erwartun-
gen dahingehend zu korrigieren, dass der Zustand zu dem Zeitpunkt,
an dem der Coach das Team verlässt, auch mit den Erwartungen über-
einstimmen kann.
Abseits dieser Aktivitäten bleibt festzuhalten, dass der Coach ein mensch-
liches Feingefühl benötigt, um die hier dargestellten Aktivitäten best-
möglich an die Entwickler anpassen zu können.

5.2.2.3 Erlebbar machen

In dieser Kategorie wurden die Konzepte zusammengefasst, die damit
in Zusammenhang stehen, dem Team gewisse Dinge erlebbar zu ma-
chen.
Hierzu gehört es vor allem, das agile Mindset und die damit verbun-
denen Werte erlebbar zu machen. Wie in ”Aktivitäten des Coaches” (s.
5.2.2.2) beschrieben, geschieht dies insbesondere durch ein bewusstes und
aktives Vorleben der Werte und des agilen Mindsets durch den Coach. Des
Weiteren wurden auch hier agile Simulationen benannt, um gewisse agi-
le Konzepte für das Team erlebbar zu machen. Dadurch wird ein tieferes
Verständnis für diese Konzepte ermöglicht.

5.2.2.4 Wahrnehmung von agil durch Coach

Diese Kategorie fasst zusammen, welches Verständnis die Coaches von
”agil” als Gesamtkonzept haben. Die meisten der hier beschriebenen



5.2 ergebnisse grounded theory - offenes kodieren 39

Konzepte wurden in den Interviews durch Interviewfrage 13 explizit an-
gesprochen. In anderen Teilen der Interviews wurde implizit vor allem
die Überzeugung deutlich, dass für das agile Arbeiten das richtige Mind-
set beziehungsweise die richtige Haltung notwendig ist. In Anknüpfung
an diese Überzeugung wurde außerdem geäußert, dass vollständiges
agiles Arbeiten einerseits nur selbstorganisiert stattfinden kann, ande-
rerseits aber auch, dass die agile Arbeitsweise auf dieser Grundlage eine
sehr intuitive Arbeitsweise darstellt.
Wie in ”Aktivitäten des Coaches” (s. 5.2.2.2) bereits dargestellt wurde,
versucht der Coach, realistische Erwartungen an die agile Arbeitsweise
zu schaffen. Diesem Versuch liegt in dieser Kategorie die Überzeugung
zugrunde, dass die agile Arbeitsweise nicht immer die beste Wahl für
ein gegebenes Problem darstellt.
In den Interviews wurde außerdem dargestellt, dass ”agil” bedeutet,
sich selbst und das eigene Verhalten an die gegebenen Umstände an-
zupassen und gezielt Experimente durchzuführen, auch wenn diese Ex-
perimente am Ende zu keinem Erfolg führen.

5.2.2.5 Erfahrungen des Coaches

Hier sind alle Erfahrungen zusammengefasst, die die interviewten Coa-
ches im Laufe ihrer Arbeit gesammelt haben. Ein wesentlicher Punkt in
den Interviews war die Erfahrung, dass das Vorleben von Werten (siehe
”Erlebbar machen” (s. 5.2.2.3)) dahingehend erfolgreich ist, dass auch in
dem Team festzustellen ist, dass es diese Werte mit der Zeit übernimmt.
Ebenso stellte sich heraus, dass auch Erfahrungen, die das Team sam-
melt, tatsächlich helfen, die Einstellungen des Teams zu verändern. Die-
ser Sachverhalt erweitert sich auch auf andere Teams, die von den Erfol-
gen eines Teams erfahren und dadurch ebenfalls offener für eine agile
Arbeitsweise werden. Ebenfalls verändern sich der Erfahrung der Coa-
ches nach die Herausforderungen, denen die Teams über die Zeit gegen-
über stehen.
In einem Interview war den Coaches die Erfahrung sehr wichtig, dass ei-
ne neutrale Wahrnehmung der Zustände für die Arbeit des Coaches sehr
wertvoll ist. Andernfalls würden die Coaches, wenn sie zum Beispiel un-
ternehmensintern arbeiten würden, möglicherweise gewisse Probleme
übersehen.
Es stellte sich außerdem heraus, dass die Probleme, die unterschiedli-
che Teams haben, oft sehr ähnlich sind. Trotzdem war es den Coaches
wichtig klar zu stellen, dass die Lösungen für diese Probleme immer
von dem jeweiligen Team abhängig seien und es hier keine universelle
Lösung gäbe.
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Wie in ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) be-
reits beschrieben, stellten die Agile Coaches ihre Beobachtung dar, dass
bestehende Prägungen von Menschen die Entwicklung eines agilen Mind-
sets und den Wandel zu neuen Arbeitsweisen deutlich erschweren kann.
Insbesondere eine fehlende Offenheit wurde hier genannt, die einen
Fortschritt im Team stark beeinträchtigen kann. Ebenso wurde deutlich,
dass auch die Unterstützung des Teams durch die Organisation einen
wichtigen Erfolgsfaktor darstellt. Zum Beispiel der in ”Wahrnehmung
von agil durch Coach” (s. 5.2.2.4) dargestellte Aspekt der Experimente
in der agilen Arbeitsweise, wird durch eine Unterstützung der Organi-
sation erst ermöglicht.
Als problematisch stellten manche Coaches dar, dass sie nicht alle Ein-
stellungen, Vorbehalte und Meinungen wahrnehmen können, so dass
manche dieser Aspekte nicht für den Coach greifbar sind und der Coach
deshalb auch nicht auf diese Aspekte eingehen kann.

5.2.3 Oberkategorie: Organisation

In den vorherigen Oberkategorien wurden persönliche Aspekte des Teams
sowie Aspekte des Coaches dargestellt, die schlussendlich die Adaption
eines agilen Mindsets beeinflussen. In dieser Oberkategorie werden nun
die Kategorien erläutert, die sich vor allem auf die Organisation oder
auf das Management als dritter Akteur beziehen.

5.2.3.1 Zusammenarbeit Coach und Management

Die Zusammenarbeit zwischen dem Agile Coach und dem Management
besitzt eine besondere Bedeutung, die in dieser Kategorie dargestellt
wird.
Alle Interviewpartner stellten dar, dass sie, noch bevor sie das erste
Mal in Kontakt mit einem Team kommen, welches sie in Zukunft als
Coach begleiten werden, bereits in Kontakt mit dem Management stan-
den. Durch diesen Kontakt wird bereits die erste Grundlage für die Ar-
beit als Coach geschaffen, vor allem mit einer Zielsetzung, die der Coach
befolgen soll.
Die Interviewpartner aus Interview 3 stellten in ihrem Vorgehen auch
explizit den Dialog mit dem Management dar. Sie beschrieben, dass es
für ihre Arbeitsweise wichtig sei, bereits zu Beginn eine Verbindlichkeit
mit dem Management zu schaffen. Sie beschrieben, dass sie im Rahmen
eines agilen Wandels zwar hauptsächlich mit Teams arbeiten, Proble-
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me außerhalb der Teams, also auf Ebene der Organisation, allerdings
auch an das Management weitergäben. Sie versuchen außerdem zu ver-
meiden, dass das Management abwehrend gegenüber diesen Beobach-
tungen wird. Andernfalls könnten Probleme, die außerhalb der Teams
liegen, nicht behoben werden. Auf diese Weise versuchen sie, dem Ma-
nagement neue Perspektiven aufzuzeigen und außerdem, ebenso wie in
”Was das Team braucht” (s. 5.2.1.4) das Team, das Management und die
Organisation dazu zu befähigen, den agilen Wandel ohne die Hilfe des
Coaches weiter voran zu treiben.

5.2.3.2 Missverständnisse und Hindernisse

In dieser Kategorie werden die Missverständnisse und Hindernisse dar-
gestellt, die während des agilen Wandels deutlich werden. Diese Aspek-
te beziehen sich vor allem auf die Ebene der Organisation.
Ein häufig genannter Aspekt bestand in den Missverständnissen dar-
über, was ”agil” ist und was es nicht ist. Vor allem Missverständnisse
wie die Überzeugung, dass nur die Entwicklerteams agil sein müssen,
damit die ganze Organisation agil ist wurden hier angesprochen. Ins-
gesamt benannten die interviewten Coaches den Begriff ”agil” häufig
als eine Art Modebegriff, der nur selten richtig verstanden würde. Mit
diesem falschen oder unvollständigen Verständnis über den konkreten
Inhalt der agilen Arbeitsweise wurde auch eine unklare Motivation der
Organisation als Hindernis benannt. Wie in ”Was das Team braucht” (s.
5.2.1.4) beschrieben, braucht das Team eine klare Vision um den agi-
len Wandel motiviert umsetzen und durchleben zu können. Allerdings
stellte dieses in der Erfahrung mancher Coaches ein Problem dar, da die
Organisation in einem solchen fiktiven Szenario den Begriff ”agil” gleich-
setzt mit ”die Teams werden effektiver”, ohne dabei andere Aspekte zu
berücksichtigen.
Des Weiteren stellen auch andere Fehleinschätzungen durch das Mana-
gement Hindernisse dar. Als eine beispielhafte, hypothetische Fehlein-
schätzung wurde ein Szenario genannt, in dem das Management der
Ansicht ist, dass die Teams nicht effektiv genug arbeiten, während der
Coach allerdings eine mangelhafte Kommunikation vom Management
zum Team wahrnimmt.
Eine andere Fehleinschätzung kann auch darin bestehen, Einsparungen
von vermeintlich Unnötigem oder Überflüssigem vorzunehmen. Dieses
Überflüssige könnten beispielsweise Teambuilding-Maßnahmen sein, die
aus der Perspektive des Managements zwar nicht messbar produktiv
sind, für das Team und den Coach allerdings von großer Wichtigkeit
sind.
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Auch eine unpassende Organisationskultur wurde in den Interviews als
Hindernis identifiziert, da eine gelebte, passende Organisationskultur
für das Team wichtig ist, um sich daran zu orientieren und mit dem aus
dieser Kultur entstehenden Rückhalt das eigene Mindset anpassen zu
können (siehe ”Was das Team braucht” (s. 5.2.1.4)).

5.2.3.3 Auslöser für agiles Arbeiten

In dieser Kategorie wurden die Aussagen zusammengefasst, die darüber
getroffen wurden, woher die Motivation für das agile Arbeiten kam.
Es ist zwar möglich, dass ein Team selbst agil werden möchte wie die
in ”Erfahrungen des Coaches” (s. 5.2.2.5) geschilderte Vorbildfunktion
anderer Teams zeigt. Allerdings wurde in den Interviews nur das Szena-
rio beschrieben, in dem jemand außerhalb des Teams, meistens die Füh-
rungsebene einer Organisation, den agilen Wandel beschließt. Die Teams
müssen diese Entscheidung im Anschluss umsetzen, allerdings ohne ei-
gene Motivation dahinter. Der Entscheidung der Führungsebene liegen
dabei eventuell auch falsche Annahmen darüber zugrunde, was agiles
Arbeiten konkret bedeutet, wie in ”Missverständnisse und Hindernisse”
(s. 5.2.3.2) ebenfalls dargestellt wurde.
In einem Interview wurde die Thematik angesprochen, weshalb die Coa-
ches selten in Kontakt mit Teams kommen, die aus eigener Überzeugung
einen agilen Wandel durchleben wollen. Hier wurde die Vermutung ge-
äußert, dass ein derart motiviertes Team keine Hilfe durch einen Agile
Coach benötigt, um diesen Wandel effektiv umzusetzen.

5.3 ergebnisse grounded theory - axiales / selektives ko-
dieren

In dem vorherigen Unterkapitel wurden die Kategorien dargestellt, die
mithilfe des offenen Kodierens der Grounded Theory Methodologie iden-
tifiziert wurden. In diesem Kapitel werden die Ergebnisse des axialen
Kodierens und des selektiven Kodierens dargestellt. Anschließend wer-
den die Ergebnisse daraus in Relation zueinander gesetzt und beurteilt.

5.3.1 Axiales Kodieren

Durch die Konzepte, die in den einzelnen Kategorien beinhaltet sind,
wurden inhaltliche Abhängigkeiten zwischen den verschiedenen Kate-
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gorien identifiziert. In der Erläuterung der einzelnen Kategorien wur-
den diese Verbindungen teilweise schon durch Anknüpfungen an ande-
re Kategorien angedeutet. In Abbildung 3 sind die Abhängigkeiten zwi-
schen den Kategorien vollständig graphisch dargestellt. Hier lässt sich
erkennen, dass manche Kategorien nur sehr wenige Abhängigkeiten zu
anderen Kategorien aufweisen, während andere Kategorien Abhängig-
keiten zu sehr vielen anderen Kategorien aufweisen. Für die Kategorie
”Wahrnehmung von agil durch Coach” (s. 5.2.2.4) besteht nur eine Ab-
hängigkeit und zwar zur Kategorie ”Persönliche Voraussetzungen und
Einstellungen” (s. 5.2.1.1). Diese Abhängigkeit besteht aufgrund des not-
wendigen Mindsets, welches die Entwickler benötigen, um effektiv agil
zu arbeiten. Das diese Kategorie nur diese eine Abhängigkeit aufweist,
ist darauf zurück zu führen, dass der dieser Kategorie zu Grunde lie-
gende Aspekt in den Interviews explizit durch eine Frage angesprochen
wurde. So wurden zwar zu dieser Kategorie zugeordnete Konzepte dar-
gestellt, es fehlten jedoch in den Interviews Anknüpfungspunkte zu an-
deren Kategorien.

5.3.2 Selektives Kodieren

In dem letzten Schritt der Auswertung mittels der Grounded Theory,
dem selektiven Kodieren, werden unter den bestehenden Kategorien
Kernkategorien identifiziert. Die so identifizierten Kernkategorien stel-
len einen zentralen Aspekt zur Erklärung eines Phänomens dar, in die-
sem Fall die Adaption eines agilen Mindsets.
In diesem Abschnitt wird dargestellt, welche Kategorie als Kernkatego-
rie identifiziert wurde.
In Abbildung 4 ist einerseits dargestellt, wie viele Aussagen in Form von
Konzepten zu den Kategorien beitragen. Ebenfalls dargestellt ist die ab-
solute Anzahl von unterschiedlichen Konzepten, die zu einer Kategorie
zusammengefasst wurden. Hier ist zu erkennen, dass es für die Katego-
rien ”Auslöser für agiles Arbeiten” (s. 5.2.3.3) und ”Was das Team für die
Zusammenarbeit mit dem Coach leisten muss” (s. 5.2.1.2) nur wenige un-
terschiedliche Konzepte gibt, die ihrerseits nur durch wenige Aussagen
zustande kamen. In Abbildung 5 ist dargestellt, aus wie vielen Aussagen
für die einzelnen Kategorien sich die jeweiligen Interviews zusammen-
setzen. Hier ist ebenfalls zu erkennen, dass die Kategorien ”Auslöser
für agiles Arbeiten” (s. 5.2.3.3) und ”Was das Team für die Zusammen-
arbeit mit dem Coach leisten muss” (s. 5.2.1.2) in nur zwei der fünf In-
terviews genannt wurden. Ebenfalls deutlich zu erkennen ist, dass die
Kategorien ”Erfahrungen des Coaches” (s. 5.2.2.5) und ”Aktivitäten des
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Abbildung 3: Abhängigkeiten der unterschiedlichen Kategorien. Die Linien
stellen die Abhängigkeiten zwischen den einzelnen Kategorien
dar. Die blauen Linien in der Abbildung stellen alle Abhän-
gigkeiten mit der Kategorie ”Persönliche Voraussetzungen und
Einstellungen” (s. 5.2.1.1) dar, die in Unterabschnitt 5.3.2 als Kern-
kategorie identifiziert wurde.

Coaches” (s. 5.2.2.2) innerhalb der Interviews sehr ausführlich themati-
siert wurden. Diese Tatsache ist darauf zurückzuführen, dass Interviews
mit Agile Coaches geführt wurden, die primär aus ihrer eigenen Erfah-
rung über ihre Arbeit berichten. In Abbildung 4 fallen außerdem zwei
weitere Kategorien auf, die in jedem Interview mehrfach angesprochen
wurden. Dabei handelt es sich um ”Was das Team braucht” (s. 5.2.1.4)
und ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1). Diese
Kategorien gingen ohne weiteren Einfluss aus den Interviewdaten her-
vor. In Abbildung 3 sind alle Abhängigkeiten zwischen den Kategorien
dargestellt, wobei alle Abhängigkeiten mit der Kategorie ”Persönliche
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Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) farblich hervorgehoben
wurden. Dadurch ist zu erkennen, dass die Kategorie ”Persönliche Vor-
aussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) mit neun der übrigen zwölf
Kategorien in direkter Abhängigkeit steht, während mit der Kategorie
”Was das Team braucht” (s. 5.2.1.4) nur fünf Abhängigkeiten bestehen.
Auf dieser Grundlage wird hier die Kategorie ”Persönliche Vorausset-
zungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) als Kernkategorie identifiziert.
Die Kategorie ”Probleme des Teams” (s. 5.2.1.3) stellt ebenfalls einen
zentralen Aspekt dar, allerdings entstehen alle Probleme, die in dieser
Kategorie gruppiert sind, aus Voraussetzungen aus anderen Kategorien,
weshalb ”Probleme des Teams” (s. 5.2.1.3) keine Kernkategorie darstellt.

In diesem letzten Kodierschritt wird deutlich, dass die persönlichen Vor-
aussetzungen und Einstellungen der Entwickler eine zentrale Rolle bei
der Adaption eines agilen Mindsets durch die Entwickler darstellen.



46 ergebnisse : existierende ansätze

Pe
rs

ön
lic

he
 V

or
au

ss
et

zu
ng

en
 

un
d 

Ei
ns

te
llu

ng
en

W
as

 d
as

 T
ea

m
 fü

r d
ie

 Z
us

am
m

en
ar

be
it 

m
it 

de
m

 C
oa

ch
 le

ist
en

 m
us

s

Pr
ob

le
m

e 
de

s T
ea

m
s

W
as

 d
as

 T
ea

m
 v

on
 d

er
 O

rg
an

isa
tio

n 
br

au
ch

t

W
as

 d
as

 T
ea

m
 le

rn
en

 m
us

s

Be
ob

ac
ht

en
 u

nd
 V

er
st

eh
en

Ak
tiv

itä
te

n 
de

s C
oa

ch
es

Er
le

bb
ar

 m
ac

he
n

W
ah

rn
eh

m
un

g 
vo

n 
ag

il 
du

rc
h 

Co
ac

h

Er
fa

hr
un

ge
n 

de
s C

oa
ch

es

Zu
sa

m
m

en
ar

be
it 

Co
ac

h 
un

d 
M

an
ag

em
en

t

M
iss

ve
rs

tä
nd

ni
ss

e 
un

d 
Hi

nd
er

ni
ss

e

Au
slö

se
r f

ür
 

ag
ile

s A
rb

ei
te

n

Kategorie

0

10

20

30

40

Hä
uf

ig
ke

it

Absolute Häufigkeit von Aussagen für Kategorie

Pe
rs

ön
lic

he
 V

or
au

ss
et

zu
ng

en
 

un
d 

Ei
ns

te
llu

ng
en

W
as

 d
as

 T
ea

m
 fü

r d
ie

 Z
us

am
m

en
ar

be
it 

m
it 

de
m

 C
oa

ch
 le

ist
en

 m
us

s

Pr
ob

le
m

e 
de

s T
ea

m
s

W
as

 d
as

 T
ea

m
 v

on
 d

er
 O

rg
an

isa
tio

n 
br

au
ch

t

W
as

 d
as

 T
ea

m
 le

rn
en

 m
us

s

Be
ob

ac
ht

en
 u

nd
 V

er
st

eh
en

Ak
tiv

itä
te

n 
de

s C
oa

ch
es

Er
le

bb
ar

 m
ac

he
n

W
ah

rn
eh

m
un

g 
vo

n 
ag

il 
du

rc
h 

Co
ac

h

Er
fa

hr
un

ge
n 

de
s C

oa
ch

es

Zu
sa

m
m

en
ar

be
it 

Co
ac

h 
un

d 
M

an
ag

em
en

t

M
iss

ve
rs

tä
nd

ni
ss

e 
un

d 
Hi

nd
er

ni
ss

e

Au
slö

se
r f

ür
 

ag
ile

s A
rb

ei
te

n

Kategorie

0

2

4

6

8

10

12

Hä
uf

ig
ke

it

Unterschiedliche Konzepte pro Kategorie

Abbildung 4: Vorkommnisse von Aussagen zu einzelnen Kategorien
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Abbildung 5: Zusammensetzung der Interviews aus identifizierten Kategorien





6
E VA L U AT I O N U N D S Y N T H E S E

In diesem Kapitel werden zuerst die Forschungsfragen beantwortet. Im
Anschluss werden die aus den Interviews extrahierten Konzepte auf die
in Kapitel 2 dargestellte Theorie bezogen und auf dieser Grundlage eva-
luiert. Abschließend wird ein grober zeitlicher Ablauf entworfen, in dem
die bis zu diesem Punkt gewonnenen Erkenntnisse zu einem beispielhaf-
ten Vorgehen für die Unterstützung der Adaption eines agilen Mindsets
kombiniert werden.

6.1 antworten auf forschungsfragen

Sowohl in den Interviews als auch in den Grundlagen wurde deutlich,
dass zum Adaptieren von Werten ein großer praktischer Anteil vonnöten
ist. Für den Agile Coach bedeutet das, dass er einerseits Gelegenheiten
schaffen muss, in denen dem Team das Handeln nach Werten auf einfa-
che Weise ermöglicht wird. Andererseits bedeutet es aber auch, dass der
Coach ein Beispiel für diese Werte sein muss, um dem Team eine Ori-
entierung zu bieten. Hieraus ergibt sich auch die Antwort auf die erste
Forschungsfrage:

Forschungsfrage 1: Wie kann ein Agile Coach Entwicklern dabei
helfen, ein Mindset zu entwickeln, welches die agile Entwicklung
unterstützt?

Antwort auf Forschungsfrage 1: Der Coach hilft Entwicklern
dabei, ein agiles Mindset zu entwickeln, indem er ihnen Ge-
legenheiten bietet, Aspekte des agilen Mindsets auszuprobie-
ren und selbst dieses agile Mindset vorlebt.

Die zweite und dritte Forschungsfrage stehen in engem Zusammenhang
zueinander. Vor allem wurden in den Interviews persönliche Eigenschaf-
ten deutlich, die die Adaption eines agilen Mindsets erschweren. Dar-
aus lassen sich allerdings auch persönliche Eigenschaften ableiten, die
die Adaption eines agilen Mindsets erleichtern. Weitere zentrale, erleich-
ternde Eigenschaften, die in den Interviews identifiziert wurden, waren
Veränderungsbereitschaft und Motivation der Entwickler. Während der
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Coach auf die Motivation noch eingeschränkt Einfluss nehmen kann,
indem er die Arbeitsweise der Entwickler so anpasst, dass sie motivie-
rend wirkt, kann der Coach die Veränderungsbereitschaft der Entwickler
nicht beeinflussen. Hier muss der Coach auf den Einstellungen aufbau-
en, die die Entwickler bereits besitzen. Aufgrund des starken Zusam-
menhangs zwischen Forschungsfrage 2 und Forschungsfrage 3 werden
diese beiden Forschungsfragen im Folgenden gemeinsam beantwortet.

Forschungsfrage 2: Welche persönlichen Merkmale begünstigen die
Adaption eines agilen Mindsets?

Forschungsfrage 3: Welche persönlichen Merkmale erschweren die
Adaption eines agilen Mindsets?

Antwort auf Forschungsfrage 2 & Forschungsfrage 3: Die per-
sönlichen Merkmale, die sich begünstigend auf die Adaption
eines agilen Mindsets auswirken, sind vor allem die Verän-
derungsbereitschaft der Entwickler, sowie die Offenheit ge-
genüber anderen Entwicklern, dem Coach und der agilen Ar-
beitsweise. Zusätzlich zu dem Fehlen dieser Eigenschaften
erschwert auch eine Prägung zu einer anderen Arbeits- und
Denkweise die Adaption eines agilen Mindsets.

6.2 evaluation

In den Interviews wurden viele Konzepte identifiziert, die eng mit den
in Kapitel 2 dargestellten Grundlagen verknüpft sind. Im Folgenden wer-
den die unterschiedlichen Konzepte, die zur Bildung der Kategorien in
Kapitel 5 führten, mit den Grundlagen aus Kapitel 2 in Verbindung ge-
setzt.
Aus den Interviews ging hervor, dass es für das Team wichtig ist, positi-
ve Erfahrungen bezüglich der agilen Werte zu machen. Auf diese Weise
ist es dem Team möglich, diese Werte Schritt für Schritt zu übernehmen
und das eigene Mindset um diese Werte zu erweitern. Dieses Vorgehen
entspricht den Bedingungen, die von Hentig[38] beschreibt und die in
Abschnitt 2.4 dargestellt wurden. Vor allem verbinden die Coaches die
Vermittlung der agilen Werte, wie in Abschnitt 2.4 als Voraussetzung
dargestellt, mit vielen praktischen Erfahrungen. Wie in Abschnitt 2.4
dargestellt und in von Hentig[38] gefordert, schaffen die Coaches für die
Teams außerdem gezielt Gelegenheiten, diese Erfahrungen zu machen,
wie zum Beispiel durch agile Simulationen oder durch neue Impulse zu
bekannten Situationen. Rein rationales Lernen der agilen Werte vermei-
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den die Coaches, so wie auch von Hentig[38] darstellt, dass das rationale
Lernen von Werten keinen Erfolg erzielt. Ein Interviewpartner beschrieb
diesen Aspekt in den Interviews explizit:

”Du kannst nicht [...] mit dem agilen Manifest durch die Firma
rennen und sagen, so läuft das und ich leg das hier auf den Tisch
und in einer Woche könnt ihr das bitte.”

-Interviewpartner 2

Wie ebenfalls in Abschnitt 2.4 beschrieben, muss die Person der Leh-
renden oder Erziehenden, in diesem Fall der Agile Coaches, beteiligt
sein um die Werteerziehung zu einem Erfolg zu bringen. Auch diesen
Aspekt erfüllen die Agile Coaches, indem sie selbst die Werte, die sie
vermitteln, vorleben. Ebenfalls ist den Coaches selbst die Thematik der
agilen Arbeitsweise und des agilen Mindsets wichtig. In den Interviews
wurde die Frage gestellt, welche Aspekte daran den Coaches besonders
wichtig sind. Auf diese Frage gab es zwar unterschiedliche, aber im-
mer deutliche Antworten, die erkennen lassen, dass dieses Thema den
Coaches wirklich wichtig ist. Es wurde ebenfalls deutlich, dass sich die
Coaches aktiv dazu entscheiden, die agilen Werte vorzuleben und damit
aktiv ein Vorbild darzustellen.
Auch die letzte der vier von von Hentig[38] formulierten Bedingungen
für die Werteerziehung (nämlich dass nichts, was bleiben soll, schnell
kommt [38]) wird von den Coaches berücksichtigt. Dieser Umstand wird
durch die Coaches schon dadurch berücksichtigt, dass sie über einen
längeren Zeitraum mit den Teams zusammenarbeiten. Hier lässt sich
auch die Begründung dafür finden, dass die Coaches agile Simulatio-
nen, wie in ”Aktivitäten des Coaches” (s. 5.2.2.2) dargestellt, nur selten
verwenden. Zur Veranschaulichung bestimmter Prinzipien sind sie zwar
gut geeignet, erlauben aber keine graduelle Entwicklung der einzelnen
Teammitglieder, wie es die längerfristige Arbeit eines Agile Coaches in
einem Team ermöglicht. Des Weiteren versuchen die Coaches, dem Team
das nötige Wissen und die nötigen Kompetenzen zu vermitteln, um sich
längerfristig auch ohne die weitere Hilfe des Coaches verbessern zu kön-
nen.
Im Laufe der Interviews wurde auch die Organisationskultur als Aspekt
benannt, der sich maßgeblich auf die Adaption eines agilen Mindsets
beziehungsweise auf die Adaption der einzelnen agilen Werte auswirkt.
Hier ist eine weitere Parallele zu Abschnitt 2.4, nämlich zu der Rolle der
Lehr- und Lernkultur (siehe [5]) erkennbar.

Die hier dargestellten Aspekte beziehen sich vor allem auf die Akti-
vitäten der Coaches. Doch auch die beschriebenen Beobachtungen der
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Coaches finden sich in der Literatur wieder. In ”Missverständnisse und
Hindernisse” (s. 5.2.3.2) wurde dargestellt, dass der Begriff ”agil” in Or-
ganisationen häufig missverstanden wird. Dieser Umstand wird auch
durch Klünder et al.[23] dargestellt. Hier wird beschrieben, dass viele
Praktizierende davon überzeugt sind, dass sie alles verbessern würden,
indem sie ”agil” einführen, indem sie ausschließlich Scrum im Unterneh-
men implementieren [23]. Diese Missverständnisse werden durch Hei-
denberg et al.[18] sowie Dikert et al.[12] ebenfalls als Faktoren benannt,
die eine agile Transition behindern.

Ebenfalls wird durch Heidenberg et al.[18] und Dikert et al.[12] der
Aspekt des Widerstands gegen Veränderung als Einflussfaktor auf die
Adaption einer agilen Arbeitsweise benannt. Auch in den Interviews
wurde dieser Aspekt als Herausforderung für die Coaches identifiziert
und ist in der Kategorie ”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen”
(s. 5.2.1.1) zu finden. In ”Zusammenarbeit Coach und Management” (s.
5.2.3.1) findet sich auch der Widerstand gegenüber Veränderung durch
das Management wieder. Auch dieser Aspekt wird durch Dikert et al.[12]
dargestellt.
Ebenfalls identifizieren sie eine Reihe weiterer Aspekte als negative und
positive Einflussfaktoren für die agile Transition, die sich ebenfalls in un-
terschiedlichen Kategorien in Abschnitt 5.2 widerspiegeln. So beschrei-
ben sie, dass eine agile Transition Widerstände bei den Entwicklern er-
zeugt, wenn die Transition top-down durch das Management durchge-
führt wird. Stattdessen stellen Dikert et al.[12] dar, dass ein bottom-up
Ansatz erfolgversprechender ist. Diese Erkenntnisse decken sich mit den
Beobachtungen der Coaches, vor allem mit den Konzepten in ”Auslöser
für agiles Arbeiten” (s. 5.2.3.3).
Auch die in ”Zusammenarbeit Coach und Management” (s. 5.2.3.1) ge-
schilderten Aspekte der Zusammenarbeit zwischen den Coaches und
dem Management werden von Dikert et al.[12] dargestellt. Hier wird
einerseits als Erfolgsfaktor für die agile Transition beschrieben, dass
das Management das Team unterstützt und das Team diese Unterstüt-
zung auch wahrnimmt. Dikert et al.[12] empfiehlt, das Management
über die agile Arbeitsweise aufzuklären, um realistische und erreichbare
Erwartungen zu schaffen, wie ebenfalls in ”Zusammenarbeit Coach und
Management” (s. 5.2.3.1) geschildert wurde.
Ein Problem bei der agilen Transition kann laut Dikert et al.[12] sein,
dass das gesamte agile Vorgehen nicht ausreichend an das entsprechen-
de Team angepasst wird. Diese Beobachtung stimmt mit dem in ”Was
das Team braucht” (s. 5.2.1.4) beschriebenen Vorgehen überein, die Me-
thoden für ein Team umzusetzen, die für dieses Team auch wirklich
passend sind.



6.3 synthese 53

van Manen and van Vliet[37] identifizieren Vertrauen als ein Haupta-
spekt des agilen Mindsets. Dieses Vertrauen bezieht sich hier vor allem
auf das Vertrauen der Organisation den Entwicklern gegenüber. In ”Was
das Team braucht” (s. 5.2.1.4) ist dieser Aspekt ebenfalls dargestellt.

Abschließend ist festzuhalten, dass die durch die Agile Coaches geleb-
te Praxis viele Anknüpfungspunkte in der Theorie besitzt. Die Praxis
ist jedoch immer stark abhängig von der Person des Coaches und den
Personen innerhalb des Teams, welches der Coach begleitet. Dadurch
kann das Vorgehen nicht im Einzelnen beurteilt werden, sondern aus-
schließlich die Konzepte und Selbstverständnisse, aus denen ein kon-
kretes Vorgehen in einem konkreten Fall hervorgeht. Diese in den In-
terviews identifizierten Konzepte und Selbstverständnisse entsprechen
allerdings vollständig den Beobachtungen und Überlegungen anderer
wissenschaftlicher Arbeiten.

6.3 synthese

Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wird im Folgenden ein Vorge-
hen zur Vermittlung eines agilen Mindsets entwickelt. Da, wie in Ab-
schnitt 6.2 bereits dargelegt wurde, das konkrete Vorgehen immer stark
von den beteiligten Personen abhängt, kann in diesem Kapitel nur ein
abstrahierendes Vorgehen entwickelt werden. Außerdem findet die Syn-
these hier in dem Kontext der agilen Transformation statt, da dieser Kon-
text der übliche Kontext ist und ein anderer Kontext, wie zum Beispiel
die Verbesserung der agilen Arbeitsweise zu spezifisch sind, um dar-
auf eine abstrahierende Synthese durchzuführen. Dabei ist zu beachten,
dass die Synthese in diesem Kontext auch die Vermittlung der agilen
Praktiken beinhalten muss.
Zuerst sollte ein Coach im Kontakt mit dem Management einer Organi-
sation, durch welches der Coach in der Regel beauftragt wird, heraus-
finden, welche Wahrnehmung des gesamten Themenkomplexes ”agil”
durch die Organisation besteht. Sollten hier bereits gravierende Miss-
verständnisse erkennbar sein, sollte der Coach im Rahmen seiner Mög-
lichkeiten versuchen, die Erwartungshaltung oder das Verständnis des
Managements gegebenenfalls zu korrigieren oder anzupassen. In den In-
terviews beschrieb ein Interviewpartner ganz drastisch, dass es ebenfalls
möglich wäre, gar nicht für die entsprechende Organisation zu arbeiten,
sollten das Verständnis und die Erwartungen des Managements zu stark
von denen des Coaches abweichen. Auch dieses Vorgehen kann für einen
Coach möglich sein.
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Im Anschluss beginnt der Kontakt mit dem zu begleitenden Team. Hier
sollte der Coach zu Beginn das Team und seine Arbeitsweisen kennen
lernen. Dabei sollte auch eine Art Bestandsaufnahme stattfinden. In die-
ser Bestandsaufnahme sollte der Coach evaluieren, wie groß die Bereit-
schaft der einzelnen Teammitglieder für das agile Arbeiten ist, welche
Probleme das Team nach innen und nach außen hat, wie das Team
zu diesem Zeitpunkt arbeitet und bei welcher dieser Arbeitsweisen An-
knüpfungspunkte für agile Praktiken und Methoden bestehen.
Anschließend beginnt der Coach damit, mit dem Team einzelne agile
Praktiken zu implementieren. Dieses Vorgehen entspricht dem in [35]
dargestellten Vorgehen, einen agilen Ansatz zu verfolgen, um ein Team
von einer plangetriebenen Vorgehensweise zu einer agilen Vorgehens-
weise zu transformieren. An diesem Punkt können schon bestehende
Praktiken an eine agile Vorgehensweise angepasst werden, um dem Team
den Einstieg in das agile Arbeiten zu erleichtern (siehe Abschnitt 5.2.1.4).
Die einzelnen Praktiken sollten dem Team einerseits kurz theoretisch
erklärt werden, möglicherweise mit einer Motivation für die einzelnen
Praktiken. An dieser Stelle können agile Simulationen helfen, ein erstes
Verständnis für die jeweiligen Praktiken zu schaffen. In der tatsächlichen
Arbeit des Teams müssen die Praktiken anschließend umgesetzt werden.
Hier muss der Coach darauf achten, dass das Team die Praktiken korrekt
umsetzt. Er sollte das Team dazu anhalten, sich derart an die Praktiken
zu halten, dass sie weiterhin zu dem Gedanken hinter diesen Praktiken
passen.
Für die Vermittlung der agilen Werte muss der Coach dem Team die-
se Werte persönlich vorleben. Hierfür sollte der Coach in den einzelnen
Aspekten wie zum Beispiel Offenheit oder Respekt als gutes Beispiel für
das Team dienen, um sich an ihm orientieren zu können. Damit kann der
Coach eine Grundlage schaffen, auf der das Team diese Werte einfacher
adaptieren kann. Bei Problemen sollte der Coach auch auf der Grundla-
ge der agilen Werte helfen. Wie in Abschnitt 5.2 dargestellt, können die
Probleme des Teams sehr unterschiedlich ausfallen. Bei nicht lösbaren
Problemen, vor allem Probleme der persönlichen Einstellungen wie in
”Persönliche Voraussetzungen und Einstellungen” (s. 5.2.1.1) dargestellt,
muss der Coach beim finden von Alternativen ebenfalls auf Grundla-
ge der agilen Werte handeln. Außerdem muss der Coach Gelegenheiten
schaffen, in denen das Team diese Werte gezielt und risikoarm üben
kann (vgl. Abschnitt 2.4).
Mit der Zeit sollte der Coach seine Intervention in dem Team weiter zu-
rücknehmen, sofern das Team die Praktiken korrekt umsetzt und auch
zu erkennen ist, dass sich die agilen Werte in dem Team durchsetzen.
Sobald der Coach feststellt, dass sich die agilen Werte in dem Team
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durchsetzen, muss er evaluieren, inwiefern er das Team in Bezug auf
agile Werte noch weiter unterstützen kann. Wenn sich abzeichnet, dass
sich das Team an einem Punkt befindet, an dem es selbst in der Lage ist,
sich zu reflektieren und zu verbessern und der Coach keine entscheiden-
den Impulse mehr geben kann, sollte mit dem Team besprochen werden,
ob das Team den Coach noch benötigt. Abhängig davon kann der Coach
weiterhin in dem Team bleiben, das Team verlassen, oder die Interaktion
mit dem Team weiter verringern.
Abhängig von den durch die Organisation gegebenen Möglichkeiten
könnte der Coach auch für kurze, gezielte Interventionen für das Team
weiterhin zur Verfügung stehen. In Abbildung 6 ist dieses beschriebene
Vorgehen abhängig von der Zeit grafisch dargestellt.
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Abbildung 6: Beispielhaftes Vorgehen des Coaches über Zeit. In dieser Abbil-
dung wurden bewusst keine Zeiteinheiten verwendet, da das zeit-
liche Vorgehen immer von dem jeweiligen Team abhängig ist.
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D I S K U S S I O N

7.1 diskussion

In dieser Arbeit wurden Interviews mit neun Interviewees bezüglich
der Arbeit von Agile Coaches geführt. Der Aspekt, der untersucht wur-
de, war, wie Agile Coaches Entwicklern dabei helfen können, ein agiles
Mindset zu entwickeln oder zu adaptieren. Dabei wurde deutlich, dass
es persönliche Einstellungen seitens der Entwickler gibt, die von dem
Coach nicht beeinflusst werden können. Aufgrund der Fachrichtung die-
ser Arbeit wurden die Aspekte, die andere Fachrichtungen betreffen und
die in Abschnitt 2.3, Abschnitt 2.4 und Abschnitt 2.5 dargestellt wurden,
nicht in der Art vertieft, wie sie in ihrer jeweiligen Fachrichtung vertieft
worden wären. Aus diesem Grund sollte die hier bearbeitete Thematik
mit einer anderen Sichtweise überprüft werden. Durch das Vorgehen der
paarweisen Interviews wurden insgesamt fünf Interviews durchgeführt.
Zwar gab es in den Interviews zwischen den Interviewpartnern kleinere
Meinungsverschiedenheiten, insgesamt waren die Ansichten der Inter-
viewpartner jedoch sehr einheitlich. Dieser Umstand ist möglicherweise
darauf zurückzuführen, dass die Interviewpartner, mit denen die Inter-
views paarweise durchgeführt wurden, sich persönlich bereits kannten.
Aufgrund dessen wurden durch die Interviews effektiv fünf unterschied-
liche Sichtweisen gewonnen.
In den Interviews mit den Agile Coaches wurden drei Oberkategorien
identifiziert. Diese Oberkategorien beinhalten neben der Ebene des Coa-
ches auch die Ebene des Teams und die Ebene der Organisation. Diese
Aspekte konnten innerhalb des Umfangs dieser Arbeit allerdings nicht
untersucht werden.

7.2 einschränkung der gültigkeit

Die Ergebnisse dieser Interviewstudie sind nicht uneingeschränkt gültig.
Wohlin et al.[41] unterscheiden vier Aspekte, die die Allgemeingültig-
keit von Ergebnissen einschränken können. Diese Aspekte werden im
Folgenden diskutiert.
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58 diskussion

7.2.1 Konstruktvalidität

Die Konstruktvalidität beurteilt, ob tatsächlich das gemessen wurde, was
gemessen werden sollte. Durch das Vorgehen mithilfe der Grounded
Theory Methodologie werden allerdings nicht im Voraus zu messende
Daten definiert. Es werden stattdessen ausschließlich Daten verdichtet,
die in den Interviews aufkommen. Durch dieses Vorgehen ist es nicht
möglich, etwas zu messen, was nicht beabsichtigt wurde, da alle Daten
Relevanz besitzen. Außerdem wurden die Interviewfragen so gestellt,
dass sie dafür geeignet waren, die Forschungsfragen zu beantworten (s.
Tabelle 1).

7.2.2 Interne Validität

Durch die Art dieser Arbeit als qualitative und explorative Arbeit ist
die interne Validität zwangsläufig beeinträchtigt. Da hier viele Aspek-
te aufgegriffen wurden und die Interviews offen geführt wurden, las-
sen sich die Ergebnisse der Interviews nur schwer direkt in einen Zu-
sammenhang setzen. Durch das Kodieren und Verdichten der Aussagen
mit Hilfe der Grounded Theory Methodologie wurden jedoch abstrahie-
rend Zusammenhänge und Gemeinsamkeiten gefunden. Als weitere Ein-
schränkung der internen Validität ist außerdem anzumerken, dass die
Darstellung der Coaches durch einen self-reporting Bias verzerrt sein
kann. Möglicherweise wurden in den Interviews Antworten gegeben,
die zwar dem idealen Vorgehen eines abstrakten Agile Coaches entspre-
chen, die in der Wirklichkeit jedoch nicht in der Form umgesetzt werden,
wie es eigentlich nötig wäre.

7.2.3 Externe Validität

Die externe Validität dieser Arbeit ist in einem gewissen Maße gege-
ben. Zwar wurden insgesamt nur neun Personen interviewt, so dass die
Ergebnisse durch die kleine Stichprobengröße nicht vollständig genera-
lisierbar sind. Allerdings wurden Agile Coaches aus unterschiedlichen
Unternehmen aus Deutschland und Spanien interviewt, so dass orga-
nisationelle und regionale Einflüsse auf die Ergebnisse verringert wur-
den, wobei sie nicht vollständig ausgeschlossen werden können. Außer-
dem wurden die Interviews semi-strukturiert mit vielen offenen Fragen
durchgeführt. So kann ausgeschlossen werden, dass durch die gestellten



7.2 einschränkung der gültigkeit 59

Interviewfragen Aspekte ausgelassen wurden, die anderenfalls von Be-
deutung gewesen wären. Dies wurde außerdem dadurch sichergestellt,
dass Interviews mit zwei Interviewpartnern durchgeführt wurden. Auf-
grund dieser Überlegungen kann angenommen werden, dass die Aus-
sagen der Coaches weitestgehend dem Stand der Praktik entsprechen,
auch wenn weitere Interviews mit anderen Agile Coaches durchgeführt
werden sollten, um dies zu validieren.
Im Anschluss an die Auswertung der Ergebnisse wurden Kapitel 4 und
Kapitel 5 an die interviewten Agile Coaches verschickt, um Feedback zu
erhalten und um sicherzustellen, dass die Coaches korrekt wiedergege-
ben und verstanden wurden.

7.2.4 Zuverlässigkeit

Der Aspekt der Zuverlässigkeit oder Reproduzierbarkeit stellt in dieser
Arbeit eine Herausforderung dar. Sofern die Ergebnisse generalisierbar
sind, würden weitere Interviews mit den beschriebenen Interviewfragen
zu ähnlichen Aussagen der Interviewpartner führen. Allerdings müssten
auch diese Aussagen wieder den Kodierprozess der Grounded Theory
Methodologie durchlaufen, welcher sehr subjektiv ist. An diesem Punkt
kann nicht sichergestellt werden, dass ein anderer Forscher mit ähnli-
chen Aussagen aus Interviews zu den gleichen Ergebnissen in Form von
Kategorien gelangen würde, wie sie in dieser Arbeit dargestellt sind.
Dieser Umstand stellt ein grundsätzliches Problem der Grounded Theo-
ry Methodologie dar und ist nicht spezifisch für diese Arbeit.
Sofern jedoch die Ergebnisse generalisierbar sind und dementsprechend
auch weitere Interviews ähnliche Aussagen erzeugen, sollte die Synthese
ebenfalls zu vergleichbaren Ergebnissen kommen. Diese Ergebnisse soll-
ten bei ähnlichen Aussagen der Interviewpartner bis zu einem gewissen
Grad auch unabhängig von den identifizierten Kategorien sein.
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Z U S A M M E N FA S S U N G U N D A U S B L I C K

In diesem Kapitel wird beschrieben, welche Themen in zukünftigen Ar-
beiten untersucht werden sollten, um die Ergebnisse dieser Arbeit weiter
zu unterstützen und zu erweitern. Außerdem wird zusammengefasst,
welche Ergebnisse in dieser Arbeit erzielt wurden.

8.1 ausblick

Im Zuge dieser Arbeit wurden Interviews mit Agile Coaches durchge-
führt, um ein Vorgehen zu synthetisieren, welches die Adaption eines
agilen Mindsets unterstützt. Aufgrund dieser Zielsetzung wurde ein
starker Fokus auf das Vorgehen der Coaches aus der Perspektive der
Coaches gelegt, da viele Aktivitäten der Coaches implizit stattfinden.
Die Perspektive von Entwicklerteams auf eine solches Vorgehen konnte
innerhalb des Umfangs dieser Arbeit nicht untersucht werden. Für ei-
ne zukünftige Arbeit wäre denkbar, Entwicklerteams, die durch einen
Coach bei einer agilen Transformation unterstützt wurden, hinsichtlich
der Adaption eines agilen Mindsets und des Vorgehens des Coaches zu
interviewen. In gleicher Weise könnten auch Personen aus dem Mana-
gement unterschiedlicher Organisationen, die eine agile Transition ver-
sucht oder erfolgreich vollzogen haben, interviewt werden. So könnte
auch der dritte der in Abschnitt 5.2 identifizierten Akteure untersucht
werden.
Gegebenenfalls könnten außerdem Ausbilder für Agile Coaches inter-
viewt werden, um das Verständnis für die Kategorien, die den Agile
Coach betreffen, weiter zu vertiefen.

8.2 zusammenfassung

In dieser Arbeit wurden Interviews mit Agile Coaches durchgeführt um
ein Vorgehen zu erzeugen, mit dem Agile Coaches Entwicklern ein agi-
les Mindset vermitteln können. Die Interviews wurden mit Hilfe der
Grounded Theory Methodologie ausgewertet. In den Interviews und in
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den theoretischen Grundlagen wurde deutlich, dass Agile Coaches kein
agiles Mindset vermitteln können, sondern nur bei der Adaption eines
solchen Mindsets unterstützend tätig werden können.
Wichtige Aspekte in dieser Unterstützung bestehen darin, das gewünsch-
te Mindset als Coach selbst vorzuleben und den Entwicklern Gelegenhei-
ten zu bieten, gezielt nach diesem Mindset zu handeln. Auf diese Weise
kann ein langsamer Umdenkprozess begonnen und begleitet werden.
Es wurden unterschiedliche Einflussfaktoren auf die Adaption eines agi-
len Mindsets identifiziert. Einen zentralen Faktor stellen dabei die per-
sönlichen Voraussetzungen und Einstellungen der Entwickler zu der
agilen Arbeitsweise dar. Auf diese Voraussetzungen und Einstellungen
kann der Coach nur in sehr begrenztem Maße Einfluss nehmen und
muss sie in seiner Arbeit akzeptieren und berücksichtigen. Es wurde
außerdem festgestellt, dass die erfolgreiche Adaption eines agilen Mind-
sets nicht nur von den Entwicklern und dem Coach abhängt, sondern
ebenfalls von der Organisation, in der die Entwickler arbeiten.
Diese Arbeit bestätigt die Annahme, dass ein agiles Mindset durch Agile
Coaches nicht vermittelt werden kann. Agile Coaches können allerdings
Impulse geben, um Entwicklern die Adaption eines agilen Mindsets zu
erleichtern, wobei der Erfolg einer solchen Adaption von vielen Fakto-
ren abhängt. Außerdem bleibt festzuhalten, dass das Vorgehen der Agile
Coaches in der Praxis der Theorie entspricht und hier kein offensichtli-
cher Verbesserungsbedarf besteht.

Da das agile Mindset und dadurch auch die Vermittlung eines solchen
Mindsets Teil der agilen Softwareentwicklung ist, findet sich im Mani-
fest für agile Softwareentwicklung [7] bereits ein zentraler Aspekt für
die Adaption eines agilen Mindsets, nämlich das Leben und Vorleben
der agilen Werte.

”Wir erschließen bessere Wege, Software zu entwickeln, in-
dem wir es selbst tun und anderen dabei helfen.”

-Manifest für agile Softwareentwicklung [7]
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