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Zusammenfassung Seit Bestehen des Agilen Manifests 2001 bildeten sich ver-
mehrt agile Softwareentwicklungs-Teams, die sich in Aufbau und Funktionsweise
voneinander unterscheiden. Viele dieser Teams verteilen sich auf mehrere Standorte.
Der Grad der Verteilung kann dabei von ,,in unterschiedlichen Gebéduden auf einem
Firmengeldnde* bis hin zu ,,anderer Kontinent*” reichen. Da das Agile Manifest auf
stetige informelle Kommunikation (kurze, unbiirokratische Wege) und vergleichs-
weise wenig Dokumentation setzt, sind bei verteilten Teams Schwierigkeiten und
Probleme zu erwarten, wenn die Werte des Manifests konsequent verfolgt werden.
Ein verteiltes Softwareentwicklungs-Projekt birgt an sich bereits Risiken (z.B. im
Wissenstransfer zwischen den Entwicklern), wobei bei einem verteilten agilen Pro-
jekt zusitzliche Probleme auftreten konnen. Die Fachliteratur befasst sich seit rund
15 Jahren mit dieser Problematik. Befunde empirischer Studien beschreiben ver-
schiedene Problembereiche; zudem werden Losungswege erldutert. Im gegenstéind-
lichen Beitrag wird der aktuelle Stand der Literatur analysiert, um die wichtigs-
ten Problembereiche herauszuarbeiten. Die Beschreibung dieser Problembereiche
hilft insbesondere Handlungs- und Entscheidungstragern in der Praxis, potenziel-
le Schwierigkeiten verteilter agiler Teams zu erkennen. Dies ist eine wesentliche
Grundlage fiir proaktives Management, um die moglichen negativen Wirkungen zu
vermeiden.
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Schliisselworter Agile Softwareentwicklung - Verteilte Agilitit - Globale
Softwareentwicklung - Literaturrecherche - Literaturanalyse - Scrum -
Softwareentwicklung

Challenges of Distributed Agile Teams—Literature Review and
Implications for Practice

Abstract Since the foundation of the Agile Manifesto in 2001, increasingly more
agile software development teams have been formed, which differ in terms of struc-
ture and organization. Many of these teams are spread across multiple locations. The
degree of distribution can range from “in different buildings on one company site”
to “another continent”. As the Agile Manifesto focuses on constant informal com-
munication (short unbureaucratic channels) and comparatively little documentation,
difficulties and problems can be expected in distributed teams if one consistently
follows the values of the manifesto. A distributed software development project
already involves risks (e.g., transfer of knowledge between developers), and addi-
tional problems can arise in a distributed agile project. The academic literature has
been dealing with this problem for around 15 years. Findings from empirical studies
describe various problem areas and solutions are also outlined. The present article
analyzes the current state of the literature in order to identify the most important
problem areas. The description of these problem areas helps decision-makers in
practice to better understand potential difficulties of distributed agile teams. This
is an essential basis for proactive management in order to avoid possible negative
effects.

Keywords Agile Software Development - Distributed Agile - Global Software
Development - Literature Research - Literature Review - Scrum - Software
Development

1 Einleitung

Die Expansion von Softwareunternehmen in andere Léander oder sogar auf andere
Kontinente gewinnt immer mehr an Bedeutung, man denke hierbei etwa an Near-
shoring oder Offshoring. Rund um die Uhr verfiigbare Entwicklungsteams sowie
die weltweite Prisenz mit Zugang zu neuen Mirkten kénnen mit Effektivitéits- und
Effizienzsteigerungen einhergehen, bringen aber auch Herausforderungen mit sich.
Diese Herausforderungen verschirfen sich im Kontext agiler Softwareentwicklung.
In der Fachliteratur existieren zahlreiche Werke, die sich mit Agilitit in standortiiber-
greifenden Konstellationen beschiftigen (,,verteilte Agilitit™), wobei dort die mit der
Verteilung verbundenen Schwierigkeiten und Probleme als systemimmanent ange-
sehen werden und der Fokus daher auf der Milderung resultierender Risiken liegt.
Jene Beitrige, die sich konkret mit den Hintergriinden und Ursachen der Proble-
me beschiftigen, tun dies entweder auf einer vergleichsweise oberflachlichen Ebene
oder greifen ein einzelnes, dezidiertes Problem analytisch heraus. Ziel des vorlie-
genden Beitrags ist es, die in der Fachliteratur diskutierten und durch empirische
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Studien identifizierten Problembereiche systematisch darzustellen. Eine solche Dar-
stellung hilft Praktikern, mogliche Schwierigkeiten verteilter agiler Teams proaktiv
zu behandeln. Dies leistet einen wirksamen Beitrag zum erfolgreichen Management
agiler Entwicklungsprojekte in verteilten Umgebungen.

2 Methode der Literaturrecherche

Fiir die Literaturrecherche wurden folgende acht Datenbanken ausgewihlt, die in
ihren jeweiligen Themengebieten fundierte Inhalte fiir die Bearbeitung der gegen-
standlichen Thematik enthalten: ACM Digital Library, EBSCOhost (Business Source
Premier), Emerald, IEEE Xplore, ScienceDirect, SpringerLink, Web of Science, Wi-
ley Online Library.

Beim Festlegen des Suchbegriffes wurde der Ansatz gewihlt, Keywords in ihrer
Granularitit soweit herunterzubrechen, bis sich eine reprisentative Ergebnismenge
aus den jeweiligen Datenbanken erkennen lédsst. Dies fiihrte schlussendlich zu dem
Suchbegriff (String) ,,agile distributed. Die damit verbundenen Ergebnisse stellten
eine fundierte Basis mit notwendiger Breite dar.

Im néchsten Schritt wurde je Paper eine grobe Inhaltsanalyse durchgefiihrt. Aus
den Treffern konnten 36 relevante Papers identifiziert werden, die durch Backward-
Search noch um weitere vier Artikel ergénzt werden konnten. Dies fiihrte im Ergeb-
nis zu insgesamt 40 relevanten Artikeln, die im Anhang angefiihrt sind.

Der Grofteil der Artikel sind Fallstudienberichte (17), gefolgt von Praxisberich-
ten (11) und Literaturanalysen (8). Der Rest (4) sind Studien anderer Art wie etwa
als ,,deskriptive Studien* bezeichnete Untersuchungen. Die den Artikeln zugrunde
liegenden Datenerhebungsformen waren fast ausschlielich Interview und Beobach-
tung. Fiir die Fallstudien und Praxisberichte wurden dabei Stichproben von zumeist
ein bis drei Unternehmen herangezogen, bei den Literaturanalysen wurden zwischen
14 und 86 Papers untersucht. Beim geografischen Umfeld war oft die Konstellati-
on ,,USA-Indien®, aber auch ,,USA—Europa/Asien* und generell ,,Europa‘ genannt.
Das vorherrschende agile Vorgehensmodell in den untersuchten Artikeln ist Scrum.

3 Methode der Literaturanalyse

Nach der Identifikation der relevanten Artikel wurden alle 40 Beitrdge einer ge-
nauen Inhaltsanalyse unterzogen, die zur Identifikation von zehn Problembereichen
(Konzepten) fiihrte. Diese Problembereiche sind zwar nicht auf die ,,verteilte Agi-
litdt” beschriankt (sie sind fiir allen Formen verteilter, dislozierter Zusammenarbeit
relevant), allerdings haben sie bei der Agilitit besondere Relevanz, da das agile
Wertesystem ganz besonders auf das ,,Funktionieren* gerade dieser Konzepte setzt.

Kommunikation Hier wird vor allem die fehlende personliche Kommunikation
bei verteilten Standorten thematisiert, aber auch Schwierigkeiten bei ,,virtueller*
Kommunikation (z.B. Telefon, Chat, Mail, Videokonferenz), die an Stelle der per-
sonlichen Kommunikation treten muss.
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Kultur Da verteilte Standorte oft auch unterschiedliche (Unternehmens-/Standort-)
Kulturen aufweisen, sind Probleme hinsichtlich unterschiedlicher Arbeitseinstellun-
gen (Mindset-Themen, z.B. hinsichtlich gelebter Resultatsorientierung), Offenheit
(z.B. direkte vs. indirekte Thematisierung von Problemen) oder Auffassungen
von Hierarchien (z.B. ,,Oben/unten*“-Mentalitdt vs. ,,Augenhohe*“-Empfinden) zu
beobachten, zu benennen und in Folge zu managen.

Vertrauen Durch den fehlenden unmittelbaren personlichen Kontakt ist es typi-
scherweise schwer fiir die Team-Mitglieder, Vertrauen zu Mitgliedern an anderen
Standorten aufzubauen, insbesondere dann, wenn sie diese noch nie personlich ge-
troffen haben. Dies kann die Kommunikation hemmen und damit die agile Zusam-
menarbeit erheblich erschweren.

Sprachbarrieren Ahnlich wie bei (Unternehmens-/Standort-)Kulturen sind auch
unterschiedliche Sprachen ein Problembereich bei iiberregional oder transkontinental
verteilten Standorten. Fehlinterpretationen aufgrund mangelnder Sprachkenntnisse
bei gleichzeitiger Prizisionsanforderung, was insbesondere im Bereich der Entwick-
lung von Mission Critical Software relevant ist, sind dabei die Folge.

Zeitverschiebung Das Arbeiten in unterschiedlichen Zeitzonen bringt die unver-
meidliche Schwierigkeit mit sich, zeitlich fiir alle Mitglieder passende Meetings
zu organisieren bzw. iiberlappende Arbeitszeiten herzustellen, insbesondere dann,
wenn die zeitliche Komponente mit einer organisatorischen Notwendigkeit einher-
geht (z.B. Check-In-/Check-Out-Prozesse von Software-Teilen in einem exakt defi-
nierten Zeitfenster).

Technische Limitationen Viele Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit in verteil-
ten Teams basieren auf technischen Hilfsmitteln (z.B. Kollaborationsplattformen).
Wenn diese nicht oder nicht ausreichend wirksam vorhanden sind, hat dies negative
Auswirkungen auf die Produktivitit.

Formalismus Verteilte Teams miissen vermehrt Formalismen in Form von streng
definierten Prozessen und mitunter aufwindigen Dokumentationserfordernissen be-
achten, um die Nachteile des fehlenden unmittelbaren, personlichen Team-Kontakts
und den damit verbundenen ,kurzen Wegen* zu kompensieren. Diese Formalismen
stehen jedoch im Widerspruch zu den Werten des Agilen Manifests, das sich durch
wenig formalisierte Prozessabldufe und minimalistischer Dokumentation auszeich-
net.

Team-Balance Wenn die Arbeitskrifte an den verschiedenen Standorten hinsicht-
lich Erfahrung und/oder Fach-/Methoden-/Werkzeug-Know-How ungleich verteilt
sind, kann dies zu kontraproduktiven Abhéngigkeiten zwischen Standorten fiihren,
wenn sich diese Defizite nicht relativ zeitnahe nach dem Projektstart beheben oder
zumindest reduzieren lassen. Aulerdem konnen sich Team-Mitglieder an einem
Standort isoliert fiihlen, wenn lokale Ansprechpartner fehlen, um diese Defizite
konkret bearbeiten zu kénnen.
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Abb. 1 Absolutes Vorkommen der Problembereiche (N= 40 Artikel)

Team-Fluktuation Die Neuaufnahme von Team-Mitgliedern in einem verteilten
Umfeld ist eine personliche und organisatorische Herausforderung, da das Kennen-
lernen und der Vertrauensaufbau zeitintensive Prozesse sein konnen. Umgekehrt ist
es insbesondere in einem dislozierten Umfeld schwierig, verloren gegangenes Wis-
sen von ausscheidenden Mitgliedern zu bewahren und standortiibergreifend neu zu
verteilen.

Team-Konsens Uber Standorte verteilt ist es bedeutend schwieriger als an einem
einzelnen Standort, allen Team-Mitgliedern eine Vision ,,inhaltlich ident* zu ver-
mitteln sowie gemeinsame Sichtweisen auf eine Problemstellung abzusichern. Die
,Informationen zwischen den Zeilen“, die den Kommunizierenden selbst oftmals
gar nicht bewusst sind, konnen ,,virtuell“ zumeist nicht gleich wirkmichtig vermit-
telt werden. Daraus folgende unterschiedliche Wissensstinde und Ansichten an den
Standorten kénnen Unmut hervorrufen und Fehlentwicklungen verursachen.

Im Zuge der Erstellung der Literaturanalyse wurde auch eine Auswertung erstellt,
in der die Anzahl der Nennungen eines jeden Konzepts dokumentiert wurde. Daraus
resultiert die in Abb. 1 dargestellte Rangordnung der Problembereiche. Man sieht,
dass Kommunikation der am hiufigsten und in jedem der 40 untersuchten Artikel
genannte Problembereich ist. Am Ende der ,,Top-10-Problembereiche* liegt Team-
Fluktuation mit 8 Nennungen.

4 Diskussion der Konzepte

In diesem Kapitel werden die ,,Top-10-Problembereiche* diskutiert. Dabei wird nach
einem konzeptorientierten Ansatz vorgegangen, da ein autorenorientierter Ansatz
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nicht geeignet ist, die Konzepte zusammenzufassen und iibergreifend zu betrachten.
Mit diesem Aufbau wird erreicht, dass die Erkenntnisse der Literaturanalyse zu den
einzelnen Konzepten (Problembereichen) iibersichtlich dargestellt werden konnen
(Webster und Watson 2002).

4.1 Kommunikation

In standortiibergreifenden (verteilten) agilen Teams ist es die zentrale Herausfor-
derung, herauszufinden, wie die Kommunikationskanile optimal gestaltet werden
konnen — alle anderen Konzepte hingen direkt oder indirekt mit dem Kommunikati-
onskonzept zusammen. Wenn man sich an den agilen Werten dogmatisch orientiert,
stellen E-Mail oder Instant-Messaging-Dienste keine ausreichende Alternative fiir
die tigliche ,,face-to-face“-Kommunikation dar.

Bei audiounterstiitzter Real-Time-Kommunikation entfallen zumindest die Ant-
wortzeiten asynchroner Kommunikationsmittel, problematisch wird es aber dennoch,
wenn z.B. Bildschirminhalte geteilt werden, diese aber nicht bei allen Teilnehmern
synchron verarbeitet werden. Somit kann es auch beim Kundenkontakt zu falschen
Auffassungen von Priorititen, Meinungen oder Feedback kommen. Zusitzlich kann
es bei Verzdgerungen der Tonspuren zu iiberlappenden Aussagen kommen, die es
schwer machen, eine strukturierte Konversation zu fiihren (Kajko-Mattsson et al.
2010). In den letzten Monaten haben sich durch die Corona-Krise bedingt neue
Phinomene als bedeutsam herauskristallisiert, unter anderem ,,video call fatigue*
(Ames 2020) sowie ,,Zoom fatigue* (Wiederhold 2020). Im Kern geht es hierbei dar-
um, dass intensive, auf Videokonferenzsystemen basierende Kommunikation nach
einiger Zeit zu ausgepriagten Ermiidungs- und Stresserscheinungen fiihren kann. Da-
raus folgt, dass bei der fehlenden Moglichkeit von ,.face-to-face*-Kommunikation
und der sich daraus ergebenden Notwendigkeit von Videokonferenzen langfristig
ungiinstige Wirkungen fiir das Wohlbefinden und die Gesundheit von Mitarbeiter
resultieren konnen.

Oftmals besteht zwischen verteilten Teams und dem Kunden selbst ebenfalls eine
(geografische) Distanz, die sich natiirlich auch wieder auf die Héufigkeit und Form
der Kommunikation niederschlidgt. Im agilen Umfeld, wo es gilt, stets rasch auf
Anforderungsidnderungen zu reagieren und diese effizient zu kommunizieren, stellt
die durch die Dislozierung der Beteiligten verursachte ,,unregelmiBige Kommuni-
kation* ein bedeutendes Problem dar (Shrivastava und Rathod 2014).

Schriftliche Kommunikation kann ebenfalls zu Missverstindnissen fiihren, insbe-
sondere dann, wenn man mit der Person, mit der man E-Mail- oder Chat-Verkehr hat,
noch nie vorher oder nur selten personlich gesprochen hat. Jede Person hat eigene
Normen in ihrer Kommunikation, die oftmals nur ,,face-to-face* identifizierbar sind,
zumal diese Art der Kommunikation zusitzlich durch Mimik und Gestik unterstiitzt
wird (Rothman und Hastie 2013).

Aus verteilter Kommunikation ergeben sich Zusatzaufwand und Zusatzkosten.
Durch die verstirkte Nutzung von E-Mails wird auch ,,unfreiwillig* eine Art Doku-
mentation geschaffen, die eben Zeit beansprucht und Kosten verursacht (umgekehrt
aber auch durchaus Nutzen stiften kann). Ein hohes Ma8 schriftlicher Kommunika-
tion steht aber jedenfalls im Widerspruch mit den agilen Werten (Cottmeyer 2008).
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Ein weiteres Hindernis bei der Benutzung von asynchronen Kommunikations-
kanilen ist die Tatsache, dass sich z.B. der Absender nicht sicher sein kann, ob der
Empfinger eine Mail gelesen oder diese vielleicht iibersehen hat (selbst dann, wenn
das Instrument der Empfangsbestitigung verwendet wird). Ein hiufiger Kritikpunkt
des Instruments ,,E-Mail* ist darin begriindet, dass oftmals iiber den E-Mail-Verkehr
ein Problem nur lidngere Zeit geschoben wird, was es in weiterer Folge noch kompli-
zierter macht (,,Produktivititskiller). Im schlimmsten Fall kann es passieren, dass
Entscheidungen auf Basis von veralteten Informationen getroffen werden (Korkala
und Maurer 2014).

Bei der Anwendung synchroner Kommunikation (z. B. Telefon, Live-Chat, Video-
Call) kann wiederum die Hemmung bestehen, sein Gegeniiber direkt zu kontaktie-
ren. Bei zwei Parteien, die sich noch nicht (gut) kennen, wie es bei verteilter agiler
Softwareentwicklung oft der Fall ist, wird vielfach der Weg der indirekten Kommu-
nikation gewdhlt, statt bewusst den direkten Kontakt zu suchen (Rizvi et al. 2015).

Mit Reisen zwischen den Standorten und damit innerhalb der Teams kann man die
Schwierigkeiten zumindest punktuell iiberwinden und auch ,,face-to-face*-Kommu-
nikation ermoglichen. Oftmals ist aber kein Budget vorhanden, um diese in regelma-
Bigen Intervallen durchzufiihren; das Verhiltnis der Team-Mitglieder untereinander
bleibt distanziert (Shrivastava und Rathod 2017).

Ein Folgeproblem, das aus der eingeschrinkten Kommunikation resultieren kann,
sind ,,isolierte Meetings* an den jeweiligen Standorten. Dazu gehoren zum Beispiel
separate Daily-Meetings, die aufgrund ihrer Einfachheit durchgefiihrt werden und
damit zumindest einen Teil der Probleme bei Audio-/Videokonferenzen vermeiden
sollen (Lous et al. 2018).

4.2 Team-Konsens

Das Problem eines fehlenden Team-Konsenses ist zumeist das Resultat qualitativ
und/oder quantitativ unzureichender Kommunikation mit dem Kunden. Jene Team-
Mitglieder, die am selben Standort wie der Kunde (oder ihm zumindest nahe) ar-
beiten, pflegen quasi ,,automatisch* deutlich mehr kommunikative Nihe zu diesem.
Bei Meetings mit Kunden werden die Visionen von Projekten abgesteckt und Anfor-
derungen face-to-face besprochen. Fiir entfernte Team-Mitglieder kann — trotz aller
Bemiihungen, ,,Remote-Nachteile* durch alternative Kommunikationsmechanismen
zu kompensieren — der Fall eintreten, dass der Gesamtiiberblick verloren geht und
Anforderungen nicht oder nicht korrekt aufgefasst und anschlieBend fehlerhaft im-
plementiert werden (Kajko-Mattsson et al. 2010).

Aber auch innerhalb eines Teams konnen verschiedene Auffassungen zu einer
Anforderung oder zu Umsetzungsrichtlinien und -standards auftreten. So kann es
dazu kommen, dass sich an den verschiedenen Standorten unterschiedliche Coding-
Richtlinien oder Designentscheidungen etablieren, diese aber mangels Kommunika-
tion sowie Schwichen in der Durch- und Umsetzung (z.B. als Resultat einer Fiih-
rungsschwiiche oder eines Erfahrungsdefizits des Scrum Masters) nicht ausreichend
klar weitergetragen werden (Shrivastava und Rathod 2014).

Unterschiedliche Auffassungen iiber Rollen und Verantwortungsbereiche hem-
men ebenfalls die Produktivitit verteilter agiler Teams. So kann es sein, dass ,.ein
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Standort vom anderen glaubt®, dass er fiir eine Sache zustidndig ist bzw. beide sich
in der Verantwortung sehen, wodurch es zu fehlenden oder doppelten Implementie-
rungen kommen kann (§mite et al. 2010).

Uneinigkeiten in einem Team bergen erhebliches Konfliktpotential, wenn Perso-
nen nicht von ihrer Meinung oder ihrem Prozess abweichen wollen. Ein Mensch
nimmt — quasi ,,von Natur aus“ — an, dass sein Gegeniiber (Team Peer) dhnlichen
Normen und Werten folgt, wie sie selbst gelebt werden. Diese Annahme ist oft un-
realistisch, weshalb es Rollen in agilen Teams gibt (insbesondere Scrum Master),
die in ihrer Fiihrungsarbeit dafiir sorgen miissen, allfillig auftretende Defizite zu
beheben oder erst gar nicht wirksam werden zu lassen. In verteilten, agilen Teams
ist diese potenzielle Kluft noch gréBer als in lokalen Teams (Rothman und Hastie
2013). Durch die bereits vorher erwihnte ,,emotionslose Kommunikation* in ver-
teilten Teams kommt es auch vermehrt gerade in sensiblen oder heiklen Themen zu
Fehlinterpretationen und missverstandenen Ansichten (Alzoubi et al. 2016).

Ein Folgeproblem der fehlenden oder unterschiedlich interpretierten Visionen ei-
nes Projekts ist, dass Entwicklern dadurch oftmals die Moglichkeit fehlt, zukunftsfa-
hige Designentscheidungen zu treffen (z. B. hinsichtlich der Architektur wirkméchtig
und wartungsfreundlich). Dadurch werden einfache Moglichkeiten fiir die Imple-
mentierung kiinftiger Features nicht erkannt, was in Folge zu aufwindigem Code-
Refactoring fiihrt (Therrien 2008).

Da in verteilten Teams oftmals auch dritte Unternehmen als externe Vertragspart-
ner eingebunden sind, kann es (beispielsweise aus Griinden der Sicherheit oder des
bewussten Verbergens von spezifischem Know-how) zu Zugangsbeschriankungen fiir
diese Partner kommen. Das hindert den Prozess des gemeinsamen Wissensaufbaus
und hinterlédsst ein Ungleichgewicht, was wiederum dem Team-Konsens entgegen-
steht (Cichocki und Maccari 2008). Diese Thematik ist nicht beschridnkt auf agile
Methoden, allerdings wirkt sie auf Grund des zu lebenden agilen Wertesystems
potenziell stirker negativ als bei anderen Entwicklungsparadigmen.

Bei grofien Projekten, in denen mehrere agile Teams separat an verteilten Stand-
orten arbeiten, werden oft nur lokale und eher selten verteilte Team-Meetings abge-
halten. Es mangelt in Folge an Transparenz, was an dem jeweiligen Standort mo-
mentan geschieht, die gesamtheitliche Projektsicht im notigen Detaillierungsgrad
geht verloren (Paasivaara et al. 2009). Das betrifft auch die Ubersicht, an welchen
Aufgaben ein Team zu einem bestimmten Zeitpunkt konkret arbeitet (Aslam et al.
2017).

4.3 Kultur

Wenn verteilte agile Teams ldnderiibergreifend eingerichtet werden, treffen im Re-
gelfall unterschiedliche Kulturen aufeinander. Daraus resultieren Herausforderun-
gen, die zumeist mit kulturell gepréigten Arbeitseinstellungen zu tun haben (Bei-
spiele: Perfektionsstreben vs. Fehlertoleranz; Nachfragefreudigkeit vs. Nachfrage-
vermeidung; Konfliktfreudigkeit vs. Konfliktvermeidung; proaktive Problemkom-
munikation vs. Angst vor Gesichtsverlust). Innerhalb einer Kultur werden dieselben
oder dhnliche Ansichten, Werte oder Hierarchien geteilt, die sich in einem lin-
der- und kulturiibergreifenden Team gegeniiberstehen konnen (Kajko-Mattsson et al.
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2010). Auch der konkrete Umgang mit agilen Praktiken kann sich je Kultur deutlich
unterscheiden und zu Schwierigkeiten fithren (Summers 2008).

So kann es beispielsweise die Eigenschaft einer Kultur sein, bei Problemen eher
nicht oder so spit wie moglich um Hilfe zu fragen, wohingegen in einer anderen
Kultur ohnehin erst dann unterstiitzt wird, wenn direkt um Hilfe gebeten wird (Yap
2005). Wegen dieser Unterschiede ist es oftmals schwierig zu erkennen, ob ein Team
Anforderungen oder Aufgaben vollinhaltlich verstanden hat (Paasivaara et al. 2008).
In diesen Konstellationen wird beispielsweise oft auch nicht oder nicht rechtzeitig
zugegeben, wenn Sprint-Ziele nicht erreicht werden konnen (Angst vor Gesichts-
verlust). Dies fiihrt zum spiten Erkennen von Risiken und verleitet oder zwingt die
Entwickler dazu, iibermiBig viele Uberstunden (ggf. auch verdeckt) zu absolvieren.
Dies fiihrt zu falschen Projektbildern und vermeidbaren Risiken (Zaghloul et al.
2015). Diese negativen Beispiele konnen auch innerhalb einer Kultur auftreten, al-
lerdings erhohen sich die Risiken dafiir erheblich, wenn kulturiibergreifend verteilt
gearbeitet wird und der Scrum Master keine wirksamen Gegenmafinahmen in seine
Arbeit einflieBen lésst.

In vielen Liandern werden die Hierarchien und Abgrenzungen der Rollen in ei-
nem Projekt sehr strikt wahrgenommen. So fiihlen sich in manchen Kulturkreisen
erfahrene Entwickler qua Senioritdt dazu erméchtigt, nur Implementierungsaufgaben
durchzufiihren, wihrend Aufgaben des Testens und Dokumentierens eher fiir jun-
ge, in der Hierarchie weiter unten angesiedelte Entwickler vorgesehen sind (Kajko-
Mattsson et al. 2010). Auch und gerade das Verstidndnis von Softwarequalitit kann
sich je nach Kultur deutlich unterscheiden (Pries-Heje und Pries-Heje 2011).

Durch strenge Hierarchien kann auch der gemeinsame Wissensaustausch oder
zumindest seine Effektivitit und Effizienz verloren gehen, wenn etwa Team-Mit-
glieder glauben, sie sollten nur der Fiihrungskraft, also vertikal, etwas berichten.
Durch diesen Mangel an horizontaler Kommunikation werden die Kollegen nicht
eingebunden und der Konsens wird gehemmt (Rizvi et al. 2015).

In Indien wird beispielsweise die Eskalation eines Themas sehr grob und rigoros
behandelt bzw. per se als sehr ernst gewertet. In dieser Kultur sollte man daher mit
einer allfdlligen Eskalation sehr vorsichtig verfahren, um unnotige Auseinanderset-
zungen zu vermeiden bzw. die dort ansidssigen Team-Mitglieder nicht (im Sinne
eines Kollateralschadens fiir das Projekt) einzuschiichtern (Cottmeyer 2008).

Offentliche Ferien oder beliebte Urlaubszeiten sind iiber Kulturen hinweg auch
durchwegs unterschiedlich. Diese nur scheinbar weichen Faktoren sind unbedingt im
Vorhinein in der Projektplanung zu beriicksichtigen, da es andernfalls zwangslaufig
zu eigentlich vermeidbaren Frustrationen kommt, wenn wihrend dieser Zeiten gear-
beitet werden muss (Kajko-Mattsson et al. 2010). Religiose Einflussfaktoren kénnen
diese Problematik noch weiter verschérfen.

4.4 Vertrauen
Fiir verteilte Teams stellt es oftmals ein Hindernis dar, durch die fehlende per-
sonliche Nihe, das fiir den gemeinsamen Projekterfolg notige ,,Grund-Vertrauen*

aufzubauen und in Richtung eines professionellen Team-Vertrauens wachsen zu las-
sen. Durch das fehlende Vertrauen ist es fiir die Team-Mitglieder schwer, personliche
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Schwiichen (z. B. Erfahrungsmangel) oder Verletzbarkeit (z. B. bei verbaler Kommu-
nikation) zu zeigen bzw. offen in der Kommunikation zu sein (Kajko-Mattsson et al.
2010). Ohne Vertrauen kann schnell eine ,.krampthafte Professionalitit™ entstehen,
die dazu fiihrt, dass es in Gespridchen nur mehr um ,,die Arbeit” (z.B. abzuarbei-
tende Aufgaben) geht, was das gegenseitige Kennenlernen und damit einhergehend
den Vertrauensaufbau hemmt (Young und Terashima 2008).

Vertrauen stellt per se die Basis fiir offene, zielgerichtete Zusammenarbeit dar,
da ohne Vertrauen Aufgaben nur ungern abgegeben werden, auch wenn dies das
Kompetenz-Profil des Teams erfordern wiirde. Somit wird auch die Offenlegung
komplexer Themenstellungen nicht gefordert (Smite et al. 2010). Scrum Master sind
dazu angehalten, Malnahmen zu ergreifen, die den Aufbau von Vertrauen beférdern
(z.B. gemeinsame Aktivititen, ein wertschitzendes Klima offener Kommunikation
schaffen).

Besteht zwischen Standorten dieses ,,Grund-Vertrauen‘ nicht (ausreichend), kann
es dazu kommen, dass standortinterne Informationen bzw. an gewissen Standorten
angefertigte Dokumentationen nur ungern oder gar nicht geteilt werden, was insge-
samt zu Missverstindnissen sowie Verzogerungen und damit negativen Projektkon-
sequenzen fiihren kann (Korkala und Maurer 2014).

Der Grad an Vertrauen, den verschiedene Team-Mitglieder empfangen oder aus-
driicken konnen bzw. mochten, kann auch kulturell-regional stark variieren, was es
noch schwieriger macht, Vertrauen aufzubauen (Alzoubi et al. 2016). So ist es etwa
fiir Entwickler aus Indien ohne ausreichende Vertrauensbasis sehr schwierig, Hin-
dernisse klar zu benennen oder einen ehrlichen und somit ungeschonten Projekt-
Status mitzuteilen (Kahya und Seneler 2018).

4.5 Zeitverschiebung

Das Organisieren von Meetings stellt sich bei grofieren Zeitverschiebungen als grofie
Herausforderung dar, weil man Meetings oft aulerhalb der Geschiftszeiten abhal-
ten muss, um allen Team-Mitgliedern die Moglichkeit der Teilnahme zu bieten.
Fiir viele Team-Mitglieder heifit das auch, dass man zuhause zwingend erreichbar
sein muss, um gegebenenfalls entfernte Standorte noch unterstiitzen zu kénnen. Die
ausgedehnte (zwingende) Verfiigbarkeit und die daraus resultierenden langen Ar-
beitstage fordern Frustrationen und widersprechen dem agilen Prinzip, moglichst
wenige Uberstunden zu produzieren (Kajko-Mattsson et al. 2010). Da dies auch
ein Eingriff in das personliche Leben ist, fiihrt dies nicht selten zu Konflikten (Yap
2005). Diese Konflikte treten vor allem dann auf, wenn die Nachteile der Zeitver-
schiebung immer nur oder meistens eine Zeitzone treffen oder die Nachteile nur in
einer Zeitzone arbeitsrechtlich akzeptiert werden konnen.

Vor allem bei gewissen Rollen ist die personliche Verfiigbarkeit in iiberlappenden
Arbeitszeiten von grofler Bedeutung. Wenn etwa Tester und Entwickler zeitzonen-
mifBig zwolf Stunden auseinander liegen, ist es schwierig bis unmdoglich, Abstim-
mungen oder Reviews effektiv und effizient vorzunehmen. In dem kreativen Prozess
des Testens gemeinsam mit dem Entwickler ist die synchrone Zusammenarbeit fiir
den Projekterfolg entscheidend (Rothman und Hastie 2013).
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Gleiches gilt auch fiir Feedback-Schleifen, die aufgrund abweichender Arbeits-
zeiten teilweise nur verzogert bzw. asynchron erfolgen konnen. Somit geht wichtige
Zeit verloren, wenn ein Entwickler ohne Feedback nicht gezielt weiterarbeiten kann
und bei Zeitdruck im schlimmsten Fall Annahmen treffen muss (Kahya und Seneler
2018). AuBlerdem verleiten entfernte Zeitzonen dazu, mehr iiber asynchrone Kanile
wie etwa E-Mail zu kommunizieren, auch wenn dies im jeweils konkreten Fall nicht
die Kommunikationsform der Wahl ist oder sein sollte (Rizvi et al. 2015).

Die Schwierigkeiten bei der Planung von Meetings fiihren auch dazu, dass der
Einfachheit halber Sprint-Planungs-Meetings grundsitzlich nur an einem Standort
abgehalten werden (Therrien 2008). In diesem Fall gilt es darauf zu achten, die
zugehorigen Zeiten moglichst zu variieren, da sonst immer nur ein Standort zur
besonders spéten oder frithen Uhrzeit gefordert ist (Paasivaara et al. 2008).

4.6 Technische Limitationen

Verteilte Teams sind stark auf Video- bzw. Audiokonferenzen angewiesen, weshalb
gewihrleistet werden muss, dass diese ohne technische Probleme durchgefiihrt wer-
den konnen. Hiufig wird bei Meetings viel Zeit fiir die Losung mitunter banaler
technischer Probleme beansprucht. Schlechte Audioqualitit gepaart mit mehreren
Teilnehmern, die gleichzeitig sprechen, tragen negativ zur Effizienz solcher Konfe-
renzen bei (Kajko-Mattsson et al. 2010). Im schlimmsten Fall miissen die Meetings
verschoben oder abgebrochen werden, wenn sie aufgrund der technischen Gegeben-
heiten nicht durch- oder fortgefiihrt werden konnen (Korkala und Maurer 2014).
Wiederholtes Auftreten technischer Probleme kann dazu fiihren, dass weniger Mee-
tings abgehalten und somit weniger kommuniziert wird (Rothman und Hastie 2013).

Besonders problematisch sind solche Limitationen bei Sprint-Reviews. Dem Kun-
den kann die entwickelte Software in ihrer tatsidchlichen Erscheinung nicht oder
nicht ausreichend veranschaulicht werden, was in Folge nicht nur das Vertrauen
des Kunden in die Fidhigkeiten der Teamorganisation per se erschiittert, sondern die
Kundenabnahme erschwert oder verunméglicht (Rizvi et al. 2015).

Auch bei der Synchronisation von Code oder beim Deployment koénnen techni-
sche Limitationen aufgrund unpassender oder nicht durchgingig verfiigbarer Tools
standortiibergreifende Zusammenarbeit behindern (Yap 2005). Auch beim Synchro-
nisieren von Scrum-Boards oder Backlogs kann es standortiibergreifend zu Ein-
schrinkungen kommen, was sich negativ auf die Transparenz des Projektfortschritts
iiber die Standorte auswirkt (Vallon et al. 2013).

4.7 Team-Balance

Wenn technische Fihigkeiten, Erfahrung mit Agilitdt oder Rollen ungleich an den
Standorten verteilt sind, kann dies zu langen Kommunikationswegen und lokalen
Unsicherheiten fiihren. Ein verteiltes Team sollte insbesondere hinsichtlich Rol-
len, Skills und Erfahrungen in der Team-Zusammenstellung auf eine Balance iiber
die Standorte hinweg achten. Sollten erfahrene Senior-Entwickler am lokalen und
unerfahrene Junior-Entwickler am entfernten Standort angesiedelt sein, sind diese
regelmiBig auf ausgeprigte Unterstiitzung durch die Personen des lokalen Standorts
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angewiesen (Kajko-Mattsson et al. 2010). Daraus resultiert ein kontraproduktives
Gefille im Selbstverstiandnis der Standorte.

Weiter ist auf die Diversitdt der Team-Mitglieder zu achten. Sollten sich zwei
Standorte demografisch und von den Personlichkeitsprofilen stark unterscheiden und
diese Gegebenheiten im tdglichen Management zu wenig Beachtung finden, besteht
die Gefahr, dass sich aufgrund unterschiedlicher Interessen, Ziele oder Lebensein-
stellungen die Standorte hinsichtlich Zusammengehorigkeitsgefiihl klar auseinander
bewegen statt sich zu einer organisatorisch homogenen Einheit zu entwickeln (,,zwei
Standorte, ein Team*). Es ist wichtig, einen der Projektaufgabe angemessenen ,,Mix
& Fit* hinsichtlich Personlichkeit und Demografie der Team-Mitglieder je Standort
zu erreichen, um dadurch Diskrepanzen und ihre negativen Wirkungen zu vermeiden
(Lous et al. 2018).

Auflerdem fiihlen sich erfahrene Entwickler durch eine ungleiche Balance oftmals
dazu verpflichtet, mehr zu arbeiten, um die Projektgeschwindigkeit konstant zu
halten. Dies fiihrt jedoch — bei grundsitzlicher Wertschétzung fiir diese Bereitschaft
— zu exzessiven Uberstunden und in weiterer Folge zu Demotivation (Cottmeyer
2008). Jede Rolle an einem Standort, sofern zumindest zweifach vorgesehen, sollte
idealtypisch eine (gleichberechtigte) Gegenrolle an anderen Standorten haben. So
sollten zum Beispiel an jedem Standort Architekten sein, die sich untereinander
austauschen konnen (Paasivaara et al. 2008).

Sollte es Fiihrungskrifte bzw. Product Owner oder Scrum Master nur an einem
Standort geben, wird die Team-Zusammenstellung, der Vorteile wegen, oft auf diesen
Standort hin optimiert, wodurch dieser zwar volle Handlungsgewalt hat, der entfernte
Standort aber dadurch eher isoliert wird, weil dort Ressourcen fehlen (Therrien
2008). Durch fehlende Fiihrungskrifte an einem Standort (,,Wir sind hier scheinbar
nicht so wichtig®) wirkt die Arbeit dort auch oft intransparent; es fehlt die direkte
Beobachtung des Teams (Smite et al. 2010).

4.8 Sprachbarrieren

In globalen verteilten Teams sind meistens verschiedene Nationalitdten und infol-
gedessen auch verschiedene Sprachen vertreten. Es gilt, sich auf eine Sprache zu
einigen. Die Wahl fillt oft auf Englisch, da in dieser Sprache an den verschiede-
nen Standorten meist akzeptable Kenntnisse vorliegen. Trotzdem ist es oft so, dass
gewisse Standorte mit Englischkenntnissen gegeniiber anderen Standorten hinterher-
hinken. Missverstidndnisse und Unklarheiten sind die Folge, was sich mit den agilen
Prinzipien der direkten, offenen Kommunikation nicht vereinbaren lidsst (Kajko-
Mattsson et al. 2010). Personliche Defizite in Sprachkenntnissen kénnen aulerdem
auch dazu fiihren, dass man sich generell in Meetings weniger beteiligt, da man
konkrete Sachverhalte weniger gut diskutieren kann bzw. Angst davor hat, sich
nicht addquat ausdriicken zu konnen (Paasivaara et al. 2009). Daraus folgt, dass die
Entwicklung eines Projekts verhdltnisméBig stirker durch Personen mit besseren
Englischkenntnissen beeinflusst wird.

Bei sprachlichen Barrieren in komplexen Sachverhalten wird oftmals als Alterna-
tive zu asynchroner, schriftlicher Kommunikation gegriffen. Diese nimmt wiederum
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mehr Zeit in Anspruch, ist weniger zielgerichtet und mindestens genau so schwierig
zu interpretieren (Shrivastava und Rathod 2019).

Sprachliche Barrieren miissen nicht immer nur aus der Gegebenheit verschiedener
Muttersprachen der Team-Mitglieder resultieren. Auch die Art, wie, wie oft und
wie klar sich Personen ausdriicken (konnen), kann innerhalb derselben Sprache
unterschiedlich sein und wirken (Rizvi et al. 2015).

4.9 Formalismus

Fiir verteilte Teams ist es oftmals unvermeidlich, durch die verschiedenen Arten
von Distanzen (geografische, zeitliche, sprachliche, kulturelle, mentalititsméaBige,
personliche) ein notwendiges Mafl an Formalismus anzuwenden. Dies kann etwa in
Form von formaler Kommunikation, Dokumentation und Standards aller Art erfol-
gen, was allerdings in Folge die Agilitit in diesen Projekten stark negativ beein-
flussen kann. Schon der vermehrte Austausch von E-Mails fiihrt zu ,,unfreiwilliger
Dokumentation® (Kajko-Mattsson et al. 2010) und Mitarbeiterstress (Fischer und
Riedl 2017). Ein Grofiteil dieser Dokumentation ist aber als Wegwerfprodukt anzu-
sehen, den Kosten einer solchen Dokumentation steht kaum ein Nutzen gegeniiber
(Cottmeyer 2008).

Auch beim Management von Anforderungen (Demands, Backlogs) muss ein Min-
destmaf} an Formalismus definiert und eingehalten werden. Durch die Unméglichkeit
~impliziter Kontrollen“ (durch Anwesenheit) an entfernten Standorten miissen oft
fixe, vorgefertigte Abnahmekriterien definiert werden. Das agile Umfeld ist aber
geprigt von laufenden Verdnderungen, auch bei Abnahmekriterien. Es schriankt da-
durch die Flexibilitdt des Teams ein (Ramesh et al. 2006).

In verteilten Teams sind auch aufgrund der oftmals mangelnden Kommunikation
viele Standards zu implementieren, was aber wiederum die Team-Mitglieder in ihren
Freiheiten bei Vorgehensweisen einschriankt (Hossain et al. 2009). Vor allem Tester
bendtigen im verteilten Umfeld eine detaillierte Anforderungsdokumentation, der
per se laut dem Agilen Manifest eigentlich nicht viel Beachtung geschenkt werden
sollte (Shrivastava und Rathod 2019).

Bei hinsichtlich Erfahrung sowie Skills ungleich verteilten Standorten ist zumeist
eine deutlich aufwindigere Dokumentation erforderlich, um die weniger erfahrenen
sowie versierten Standorte auf einem ausreichenden Produktivitits- und Qualitéts-
Niveau halten zu kénnen (Korkala und Maurer 2014).

4.10 Team-Fluktuation

Fiir standortiibergreifende Teams ist es verhiltnismiBig schwierig, neue Team-Mit-
glieder integrieren zu konnen bzw. bestehende geordnet abzugeben. Es gilt, ein
neues Team-Mitglied allen anderen Team-Mitgliedern vorzustellen (,,Onboarding*),
was viel Zeit beanspruchen kann, die einzuplanen ist. Auch die Einarbeitungszeit
kann hoch ausfallen, wenn Informationen von verschiedenen Standorten benotigt
werden (Shrivastava und Rathod 2014). Die Erfordernisse des Onboardings und der
Integration neuer Team-Mitglieder implizieren entgegen dem Agilen Manifest einen
nicht unerheblichen Dokumentationsaufwand (Bose 2008). AuBlerdem ist es fiir die
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anderen Standorte schwierig, ,remote* Vertrauen zum neuen Mitglied aufzubauen
(Kajko-Mattsson et al. 2010). Dies ist aber fiir ein produktives Miteinander Grund-
voraussetzung, weshalb dieser Problematik durch das Management entsprechende
Aufmerksamkeit und Prioritidt einzurdumen ist. Dem Scrum Master kommt dabei
eine Schliisselrolle zu.

In gewissen Kulturen ist es iiblich, nach Erreichen gewisser Erfahrungsstufen
befordert bzw. als Fiihrungskraft berufen zu werden. Somit kann sich die Team-
Zusammensetzung immer wieder dndern und sich in weiterer Folge auf die Pro-
jektgeschwindigkeit und auch auf die miihevoll aufgebaute Team-Chemie negativ
auswirken (Cottmeyer 2008).

Ein weiteres Problem bei verteilten Teams ist, dass es Lander mit grundsétzlich
hoher Fluktuation in Unternehmen und damit hohen personellen Schwankungen
innerhalb der Teams gibt. In Indien und China beispielsweise herrschen hohe Fluk-
tuationsraten von jahrlich 30-50% vor, was in weiterer Folge zu Wissensverlust
fiihrt. Dass im agilen Umfeld Wissen oftmals bewusst nicht explizit dokumentiert
wird (sofern iiberhaupt dokumentierbar), weil auf hohe Team-Kohésion und geringe
Fluktuation gesetzt wird, verstérkt diesen negativen Effekt (Sutherland et al. 2008).

5 Ausblick

Im vorliegenden Beitrag wurde eine konzeptorientierte Literaturanalyse vorgestellt,
die nach systematischer Recherche angefertigt wurde. Dabei wurden 40 Artikel ana-
lysiert, um die zehn hiufigsten Problembereiche verteilter agiler Teams herauszuar-
beiten. Es wurde eine Rangliste erstellt, mit welcher Héufigkeit die identifizierten
Schwierigkeiten in der Fachliteratur vorkommen (vgl. Abb. 1). Die entscheidende
Problematik ist Kommunikation (sie wurde in allen 40 Artikeln thematisiert). Im
Beitrag wurde jeder der zehn Problembereiche diskutiert, und zwar in einer Art, so
dass daraus Implikationen fiir die Praxis offenkundig werden.

Fiir die Praxis kann die Arbeit somit als Informationsquelle vor der Transfor-
mation in ein agiles Umfeld bei bestehender Verteiltheit oder vor der Distributi-
on bestehender agiler Team-Strukturen an einem Standort auf mehrere Standorte
herangezogen werden. Zur Vorbereitung konnen die Herausforderungen, die sich
typischerweise ergeben, dem vorliegenden Beitrag entnommen werden. Darauf auf-
bauend konnen bereits im Vorhinein vorbeugende Malinahmen getroffen und re-
gelmifBiges Leitungshandeln (Daily Management) zur Entschérfung der beschriebe-
nen Problembereiche institutionalisiert werden, auch wenn dies der Dogmatik des
Agilen Manifests in Teilen widerspricht. SchlieBlich kénnen die hier vorgestellten
Problembereiche Ausgangspunkt vertiefter empirischer Forschung sein. Qualitative
Forschung in Form von Fallstudien oder Interviewstudien konnte etwa jeden der
zehn Bereiche vertieft untersuchen. Quantitative Forschung konnte theoriegeleitet
die zehn Bereiche als unabhingige Variablen konzeptualisieren, um ihren Einfluss
auf abhingige Variablen wie Projektlaufzeit, Projektkosten, Zufriedenheit der Ent-
wickler und Softwarequalitit festzustellen (Riedl 2019).
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