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1 Einleitung

1.1 Problemstellung, Motivation und Zielsetzung

In der vorliegenden Diplomarbeit wird das Thema »Wissensmanagement als
integraler Bestandteil des Software Engineerings« vor dem Hintergrund eines
agil' orientierten Web 2.0-Unternehmens betrachtet. An dem konkreten Bei-
spiel des Unternehmens Jimdo wird eine Vorgehensweise fir die Etablierung
eines Wissensmanagements flr Teams im Software Engineering konzipiert, die
auf den bereits im Unternehmen eingesetzten agilen Softwareentwicklungsme-
thoden aufsetzt.

Softwareentwicklung ist ein hochkomplexes und wissensintensives Feld.? In
der heutigen Wissensgesellschaft ist die Ressource Wissen zur dominanten
Produktivkraft geworden?, somit miissen Organisationen und ihre Mitglieder
standig dazulernen. Sie mussen aber auch lernen, zu vergessen und »ihr Ver-
halten im Lichte neuer Kenntnisse und Einsichten teilweise zu revidieren«*. Fiir
eine lernende Organisation sind dies selbstverstandliche Werte. Systemisches
Wissensmanagement und agile Softwareentwicklung setzen hier an: Sie geben
sich nicht nur mit der Unsicherheit und Komplexitat der Umwelt ab, sondern er-
warten diese und versuchen, die Organisation so flexibel und reaktionsfahig zu
halten, dass sie ihre Innovationskraft nachhaltig aufrecht erhalten kénnen.®

Die Motivation zu dieser Arbeit entstand einerseits aus dem personlichen Inter-
esse des Verfassers an der Verbindung von Wissensmanagement und agiler
Softwareentwicklung, auf der anderen Seite wurde durch eine Kurzumfrage
bei Software Teams von Jimdo festgestellt, dass Bedarf fur Wissensmanage-
ment besteht, gerade in Bezug auf Problematiken wie den Austausch zwischen
Teams und die Aktuellhaltung von Dokumentationen.

»Traditionelle« bzw. dokumentenorientierte Ansatze des Wissensmanage-
ments haben gewisse Grenzen, wie im Laufe der Arbeit gezeigt wird. Ihr Einsatz
eignet sich nicht fur ein Unternehmen wie Jimdo, das sich durch flache Hier-

"»agil« wortlich tibersetzt bedeutet »von groRer Beweglichkeit zeugend; regsam und wen-
dig«, vgl. URL: http://www.duden.de/rechtschreibung/agil (abgerufen am 15.11.2012))

2vgl. Bjgrnson und Dingsayr 2008, S. 3.

3vgl. Willke 2007, S. 22.

4Willke 2001, S. 85.

Svgl. ebd., S. 90; vgl. Dyba und Dingsayr 2008, S. 3.



archien, schnelles Wachstum und Arbeit mit agilen selbstorganisierten Teams
definiert und unter einem hohem Konkurrenz- und Innovationsdruck steht.

Die bisherige Forschung im Bereich Wissensmanagement und Software Engi-
neering unter Berucksichtigung agiler Methoden ist gering. GroRtenteils wer-
den in Bezug auf Software Engineering technokratische Lésungen zur Wis-
sensmultiplikation® angeboten, die sich nicht an Unternehmensstrategien aus-
richten. Daneben gibt es nur vereinzelte wissenschaftliche Artikel zu agilen Me-
thoden und Wissensmanagement, die das Thema jedoch nur kurz anreil3en.
Sie sprechen lediglich die Wissensverteilung an und geben keine weitere Sys-
tematisierung vor.” Levy und Hazzan 2009 sehen einen Forschungsbedarf dar-
in, zu untersuchen, welche und inwiefern agile Vorgehensweisen Wissensma-
nagement implizit untersttitzen, weiterhin pladieren sie daflrr, das organisato-
rische Umfeld und die Unternehmenskultur zu untersuchen.

Daraus leitet sich fur die vorliegende Arbeit die Frage ab, inwiefern agile Soft-
wareentwicklungsmethoden schon implizit Wissensmanagement »betreiben,
ohne als explizites Wissensmanagementinstrument installiert worden zu sein?
Oder anders: Entscheidet sich ein Unternehmen flr den Einsatz agiler Soft-
wareentwicklung, bekommt es dann ein Wissensmanagement »mitgeliefert«?

Dies wird im Verlauf der Diplomarbeit anhand des Unternehmensbeispiels von
Jimdo untersucht. Es wird ein Modell fur ein Wissensmanagement entwickelt,
welches bei den bereits bestehenden agilen Methoden ansetzt und die Vorge-
hensweise konzeptionell erweitert. Dazu wird folgende Leithypothese formu-
liert:

Der Einsatz von agilen Softwareentwicklungsmethoden kann implizit fiir
ein ausreichendes Wissensmanagement im Software Engineering sor-
gen, ohne explizit als strategisches Instrument des Wissensmanage-
ments angewendet zu werden.

Daraus ergeben sich folgende Leitfragen:

- Warum ist Wissensmanagement im Software Engineering wichtig?
- Wie sehen bisherige Ansatze in der Literatur von Wissensmanagement im
Software Engineering in der Literatur aus?

6vgl. Bjgrnson und Dingsayr 2008, S. 12.
vgl. Chau u. a. 2003; vgl. Melnik und Maurer 2004.



Sind bisherige Ansatze bei Jimdo einsetzbar?

Wo unterstutzen agile Methoden Wissensmanagement? Wie kann dies un-
tersucht werden?

Wo sind Grenzen agiler Methoden im Wissensmanagement? Wo mussen
traditionelle Methoden des Wissensmanagement erganzend ansetzen?

Wie kdnnte eine Vorgehensweise fur ein Wissensmanagement als integraler
Bestandteil fir Software Teams bei Jimdo skizziert aussehen?

1.2 Rahmen und Vorgehensweise der Untersuchung

In dieser Diplomarbeit wird das Web-2.0-Unternehmen Jimdo betrachtet. Im
Unternehmen wird kein explizites Wissensmanagement betrieben, jedoch wer-
den agile Methoden im Bereich des Software Engineerings bereits eingesetzt.
Die agile Vorgehensweise ist in der Unternehmenskultur fest verankert. Die
Auswahl der agilen Methoden geschieht in Anlehnung an die bei Jimdo be-
reits eingesetzten Methoden. Da es sich um ein Unternehmen handelt, wel-
ches Online-Software entwickelt, geht es in Bezug auf technische Beispiele
um Webanwendungen und nicht um sonstige Software, wie z. B. Software, die
heruntergeladen oder von einer CD geladen und installiert werden muss.

Die Vorgehensweise in dieser Arbeit verbindet eine praktische Unternehmens-
realitat mit theoretischen Ansatzen. Vor dem Hintergrund von theoretischen
Modellen wird die Unternehmenspraxis eingeordnet und untersucht. Im Haupt-
kapitel wird auf Grundlage der bisherigen Ausflihrungen eigenstandig ein
»Konzept eines Wissensmanagementmodells« entwickelt, welches zum einen
auf der Unternehmenspraxis basiert und zum anderen Ergéanzungen enthalt,
die aus der Theorie abgeleitet werden. Das Modell wird somit erweitert und
bietet einen Ansatz, um bei Jimdo ein optimales Wissensmanagement zu eta-
blieren. So wird die Fragestellung in dieser Arbeit, inwiefern Wissensmanage-
ment, Uber den Einsatz von agilen Methoden, bereits integraler Bestandteil
des Software Engineerings ist, vor dem Hintergrund des Modells »Wissens-
management als Geschaftsprozess« von Willke® analysiert. Dabei wird zu-
satzlich zwischen verschiedenen Wissensarten unterschieden, um die klassi-
sche Einteilung in implizites und explizites Wissen zu erweitern. Theoretisch
zugrunde gelegt wird die Perspektive eines systemischen Wissensmanage-

8vgl. Willke 2001.



ments, wie Willke es verfolgt. Die Vorgehensweise bei Jimdo wird nach Schnei-
der® einem personenzentrierten Wissensmanagementansatz zugeordnet. Im
Hauptteil dieser Arbeit wird eigenstandig ein Konzept entwickelt, dass sich an
die Ebenen des St. Galler Managementmodells anlehnt und dazu dient, die
bei Jimdo eingesetzten agilen Methoden in Bezug auf die Managementebe-
nen (normativ, strategisch, operativ) einzuordnen. Mithilfe der Konzeptentwick-
lung kdnnen mdgliche Unzulanglichkeiten agiler Methoden fur den (Wissens-
)Managementprozess aufgedeckt und erganzt werden.

Wissensmanagement berlhrt verschiedene Disziplinen und Ansatze, die im
Rahmen einer Diplomarbeit nicht in ihnrer Gesamtheit aufgegriffen werden kon-
nen. Zur sinnvollen Eingrenzung des Themas bleiben folgende Bereiche aul3en
vor: Wissensmanagementtools nach North'®, Datenmanagement, Informati-
onsmanagement, Lerntheorien, Data Warehousing und -mining sowie die Auf-
trennung der Begrifflichkeiten Daten, Information und Wissen'.

Ebenso konnen agile Methoden in dieser Arbeit nicht im Detail und in Bezug auf
ihre Vor- und Nachteile behandelt werden. Sie werden vor dem Hintergrund be-
trachtet, in dem sie in dem Unternehmen Jimdo im Bereich Software Enginee-
ring bereits eingesetzt und als Grundlage eines Wissensmanagementmodells
genutzt werden kdnnen.

Der Begriff »Agile Softwareentwicklung« schlieft in dieser Arbeit Lean Soft-
ware Development Modelle mit ein'?.

1.3 Aufbau der Arbeit

Die Diplomarbeit ist in funf Abschnitte gegliedert:

Einleitung

Wissensmanagement und Software Engineering

Agile Softwareentwicklung bei Jimdo

Konzept: Entwicklung eines Wissensmanagementmodells sowie
Fazit und Ausblick.

%vgl. Schneider 2001.

OPortal-Software, E-Learning Systeme, Groupware, Dokumentenmanagementsysteme,
Contentmanagementsysteme, vgl. North 2011, S. 316

Mvgl. ebd., S. 16 ff.

12ygl. Dyba und Dingsgyr 2008, S. 3 f.; vgl. Fowler 2008.



Zur Ubersichtlichkeit schlieRen die Kapitel jeweils mit einer Zusammenfassung
und kritischen Betrachtung ab.

Im Kapitel »Wissensmanagement und Software Engineering« werden grund-
legende Definitionen getroffen und in das Thema eingeflhrt:

Die Begriffe »Wissen und Wissenstypenn« werden differenziert, danach wer-
den »Wissensmanagement und Modelle«, die fur das Vorgehen in dieser Ar-
beit relevant sind, vorgestellt.

Im Abschnitt »Software Engineering und seine Wissensbereiche« werden
Software Engineering und die zugehorigen Wissensgebiete vorgestellt.

Es werden die »Wissensbereiche« des Software Engineerings benannt und
»Arten von Wissen«, auf die im spateren eingegangen werden soll, beschrie-
ben und eingegrenzt.

Es folgt ein Blick auf die »Unterschiede traditioneller und agiler Softwareent-
wicklung«.

Zur Orientierung wird ein »Uberblick bisheriger Forschungsansatze« zu Wis-
sensmanagement im Software Engineering gegeben sowie eine
»Kurzvorstellung agiler Softwareentwicklungsmodelle«, die bei Jimdo im Ein-
satz sind: Scrum, Extreme Programming, Software Kanban, DevOps sowie
erganzende Methoden.

Im Kapitel »Agile Softwareentwicklung bei Jimdo« wird das Unternehmen Jim-
do in den Fokus geruckt:

Zunachst wird Jimdo im Abschnitt »Unternehmensvorstellung« naher be-
trachtet. Dazu wird »Generelles zum Unternehmen« und ein Einblick in die
»Unternehmenskultur« gegeben.

Der Abschnitt »Software Teams« erlautert zuerst »Struktur und Organi-
gramme« der bestehenden Software Teams. Danach werden in »Eingesetzte
agile Methoden« die Methoden vorgestellt, die bei Jimdo bereits Anwendung
finden und in dieser Arbeit als Ausgangspunkt fur die Modellkonzeption ge-
wahlt werden.

Zum Abschluss dieses Kapitels wird durch eine »Zusammenfassung und nor-
mative Einordnung« des Unternehmens das Grundmodell entworfen, wel-
ches im Hauptkapitel zum Konzept eines Wissensmanagementmodells ver-
vollstandigt wird.

Das Kapitel »Konzept: Entwicklung eines Wissensmanagementmodells« stellt
den Hauptteil der Arbeit dar:



- Zur Uberpriifung der Leitthese, dass agile Methoden implizit ein ausreichen-
des Wissensmanagement mit sich bringen, werden im Abschnitt »Einord-
nung agiler Modelle« die agilen Methoden dahingegen untersucht, inwiefern
sie zu Wissensmanagementaktivitaten beitragen konnen. Die gewahlte Sys-
tematik lehnt sich an das Modell »Wissensmanagement als Geschaftspro-
zess« nach Willke an. Zudem werden die, im vorherigen Kapitel bestimmten,
Wissensarten in die Einordnung einbezogen.

- Im Abschnitt »Beispiele« werden die Ausfuhrungen in einer Abbildung zu-
sammengefasst, die die Wissensflisse in agilen Teams skizzieren. Abge-
schlossen wird dieser Punkt durch eine »Zusammenfassung und kritische
Betrachtung«.

- Im Abschnitt »Uberpriifung und Vervollstandigung des Modells« werden die
Ergebnisse aus den vorherigen Kapiteln zusammengefasst und auf Jimdo
angewendet. Um ein fur Jimdo optimales Wissensmanagement zu etablie-
ren, wird dabei auf strategischer und operativer Ebene »Wissensmanage-
ment als Geschaftsprozess« erganzt und angepasst.

Das Kapitel »Fazit und Ausblick« schlie3t die vorliegende Diplomarbeit ab.



2 Wissensmanagement und Software Enginee-
ring

Im diesem einfuhrenden Kapitel werden grundlegende Definitionen und Diffe-
renzierungen zum Thema »Wissensmanagement und Software Engineering«
getroffen, ein Uberblick (iber bisherige Forschungsansétze gegeben sowie agi-
le Softwareentwicklungsmodelle vorgestellt.

2.1 Wissen und Wissensmanagement
2.1.1 Wissen und Wissenstypen

In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen von Wissen, die aus verschiede-
nen Richtungen stammen, wie Padagogik, Soziologie, Philosophie, Neurowis-
senschaft uvm. Eine allgemeingultige Definition gibt es nicht, denn sie muss
vor dem Hintergrund des jeweiligen Kontextes gesehen werden, so Miiller."3
In betriebswirtschaftlichen Zusammenhangen ist eine Begriffsabgrenzung auf
der Grundlage der Unterscheidung zwischen Daten, Informationen und Wissen
verbreitet."* Auch Willke nimmt diese Unterscheidung vor und fasst zusammen:
»Daten sind der Rohstoff fur alles Wissen. Informationen sind systemspezifisch
aufbereitete Daten und damit Zwischenprodukte des Wissens. Wissen ist die
Veredelung von Information durch Praxis. Jedes Wissen setzt Praxis voraus.«®

Eine weitere Definition von »Wissen« geben Probst u. a., die die Konstitution
und Funktion von Wissen beschreiben sowie die individuelle Konstruktion im
Entstehungszusammenhang und die Personengebundenheit des Wissens be-
tonen:

»Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Indivi-
duen zur Losung von Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische
Erkenntnisse als auch praktische Alltagsregeln und Handlungsanweisungen.
Wissen stltzt sich auf Daten und Informationen, ist im Gegensatz zu diesen je-

13ygl. Mller 2009, S. 25.
14ygl. ebd., S. 26.
15\Willke 2007, S. 28.



doch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und re-
prasentiert deren Erwartungen tiber Ursache-Wirkungs-Zusammenhange.«'®

Willke erganzt, dass Wissen im Unternehmenskontext immer zweckgebunden
ist und die spezifische Bedeutung mit den Zielen und der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens verbunden ist.!” Bei Wissen handelt es sich fiir ihn
um eine »aus Erfahrung gegrindete, kommunizierte, konstituierte und konfir-
mierte Praxis«'®

Eine weitere Begriffsabgrenzung ist die zwischen Wissen und Nicht-Wissen,
also Wissen in Abgrenzung zu seinem Gegensatz."® Willke betont in diesem
Zusammenhang, dass Wissensmanagement auch immer als Management von
Nicht-Wissen beinhaltet. Dazu gehort der Umgang bzw. das in Kauf Nehmen
von Ungewissheiten und Unsicherheiten.?®

Eine grundlegende und in der Literatur haufig aufgegriffene Differenzierung
von Wissenstypen nimmt Polanyi vor. Er unterscheidet zwischen implizitem
(»tacit«) und explizitem (»explicit«) Wissen. Implizites Wissen hat eine Person
aufgrund »ihrer Erfahrung, ihrer Geschichte, ihrer Praxis und ihres Lernens im
Sinne von 'know how'«?", dabei muss es der Person nicht bewusst sein, dass
sie es weil} oder kann, und sie muss dies nicht ausdricken oder erklaren kon-
nen. Explizites Wissen ist der Person bewusst und kann verbalisiert werden.??

Nonaka und Takeuchi greifen die Unterscheidung von Polanyi auf und beschaf-
tigen sich mit der Gestaltung der Ubergange zwischen den Wissenstypen. Sie
beschreiben »Four modes of knowledge conversion«?3, wie die Abbildung 1
zeigt. Bei der »Socialization« geht implizites in implizites Wissen Uber. Aus-
schlaggebend sind geteilte Erfahrungen, wie z. B. wenn ein Lehrling durch Zu-
gucken von seinem Meister lernt ohne dass gesprochen werden muss.?* Im
Prozess der »Externalization« geht implizites in explizites Wissen Uber. Da-
bei wird implizites Wissen (sprachlich und/ oder schriftlich) artikuliert und in

8Probst u. a. 2010, S. 23.

7vgl. Willke 2007, S. 34.

Bygl. ebd., S. 33.

vgl. Miiller 2009, S. 44; Schneider 2006 differenziert noch zwischen Formen des Nichtwis-
sens, was hier leider aus Platzgriinden nicht aufgegriffen werden kann.

20ygl. Willke 2007, S. 27.

2Polanyi zit. n. Willke 2001, S. 12

22ygl. ebd., S. 13.

23Nonaka und Takeuchi 1995, S. 62.

24vgl. ebd., S. 63.



Tacit knowledge T Explicit knowledge
[0}

Tacit Socialization Externalization
knowledge

From
Explicit Internalization Combination
knowledge

Abbildung 1: Four modes of knowledge conversion (entnommen aus Nonaka und
Takeuchi 1995, S. 62)

explizite Konzepte Uberfuhrt, z. B. in Metaphern, Analogien, Konzepte, Hypo-
thesen oder Modelle. Nonaka und Takeuchi weisen darauf hin, dass dieses
Wissen auf individueller Interpretation und Eindriicken basiert und nicht die ul-
timative Wahrheit darstellt, allerdings tragt es zur Reflexion von und Interaktion
zwischen Personen bei.?> »Combination« meint die Uberfiihrung von explizi-
tem zu explizitem Wissen Uber die Systematisierung von Konzepten in andere
Wissenssysteme. Medien dazu sind bspw. Dokumente, Meetings, Telefona-
te, Computer. Diese Umgestaltung von existierenden Informationen kann zu
neuem Wissen fiihren.?® Bei der »Internalization« wird explizites zu implizitem
Wissen, indem es verinnerlicht und in Routine tberfuhrt wird. In diesem Pro-
zess liegt internalisiertes Wissen in Form von geteilten mentalen Modellen oder
technischem Know-how vor, was fur das Unternehmen eine wertvolle Entwick-
lung darstellt.?” In Unternehmen kann innovatives Wissen generiert werden,
wenn die Wissensubergange »in routinierte organisationale Prozesse« gefasst
sind, die das Artikulieren, zuganglich Machen und Verbreiten von individuellem
Wissen unterstiitzen.?®

Willke lehnt sich an den Begriff des »organizational learning« bei Argyris und
Schén?® an und betont den Unterschied zwischen organisationalem und per-
sonalem Wissen. »Organisationales oder institutionelles Wissen steckt in den

25ygl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 64.
%ygl. ebd., S. 67.

2Tygl. ebd., S. 69.

28ygl. Willke 2001, S. 15.

29 Argyris und Schén zit. n. ebd., S. 16.



personen-unabhangigen, anonymisierten Regelsystemen, welche die Operati-
onsweise eines Sozialsystems definieren.«3° Dabei handelt es sich z. B. um
»Standardverfahren [...], Leitlinien, Kodifizierungen, Arbeitsprozessbeschrei-
bungen, [...] Routinen, Traditionen, spezialisierte Datenbanken, kodiertes Pro-
duktions und Projektwissen und die Merkmale der spezifischen Kultur einer
Organisation«®.

2.1.2 Wissensmanagement und Modelle

Vor dem Hintergrund von Willkes Ausfuhrungen zu personalem und organi-
sationalem Wissen, muss sich Wissensmanagement also damit beschaftigen,
»wie das Zusammenspiel von personalem und organisationalem Wissen ver-
standen und organisiert werden kann.«3? Mit dem Blick auf das Ziel von Orga-
nisation, deren wichtigste Produktivressource Wissen ist®3, formuliert Willke:

»Kern von Wissensmanagement [ist] die Fahigkeit [...], die zukunftige Inno-
vationskompetenz der Organisation dadurch zusichern, dass kollektives Ler-
nen und eine kontinuierliche Revision des vorhandenen Wissens aktiviert wer-
den«®

Einige grundsatzliche Uberlegungen zur systemischen Perspektive seien an-
gemerkt, ohne an dieser Stelle aus Platzgrinden die systemischen Hintergrin-
de im Detail zu erlautern: Organisationen sind soziale Systeme und »repro-
duzieren sich mittels Kommunikation standig selbst, sind in permanenter Ver-
anderung begriffen und schaffen immer neue Ordnungsgefige in Form von
erinnerter Geschichte, strukturell festgehaltenen Erfolgen und abgestimmten
Wahrnehmungsmustern und Erwartungshaltungen.«3°

Zusammenfassend sagen Konigswieser und Hillebrand: »Das Innenleben von
Organisationen wird Uber Reduktion von Komplexitat gesteuert, bzw. die Orga-
nisation steuert sich selbst Uber geteilte Sinnbilder, Wertehierarchien und Vi-

30willke 2001, S. 16.

31Ebd., S. 16.

32Epd., S. 29.

335 Organisationale Wertschépfung durch Expertise« (ebd., S. 99)
34Ebd., S. 90.

35K Bnigswieser und Hillebrand 2005, S. 35.
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sionen, Uber Sitten, Rituale und Gebrauche, Uber Rollenzuteilungen und Hier-
archien und vor allem Uber Objektivierung von Vereinbarungen. «*®

»Organisationales oder institutionelles Wissen steckt in den personenunabhan-
gigen, anonymisierten Strukturen, Prozessen und Regelsystemen, welche die
Operationsweise eines Sozialsystems definieren.«3” Eine Organisation lernt,
indem sie »in ihre Strukturen, Prozesse und Regelsysteme Wissen« einbaut38.
Daruber sind Organisationen in der Lage, Wissen zu erwerben, welches um-
fassender und komplexer als das von einzelnen Personen ist®®, und Leistungen
erbringen, die Uber die Leistungen einzelner hinausgehen.

Notwendig ist eine Unternehmenskultur, die »den nétigen Freiraum fur Wis-
sensbasierung, Lernfahigkeit und Kontextsteuerung«*® schafft und damit ein-
hergehende Ungewissheiten aushalt.

Eine Steuerung von komplexen sozialen Systemen, wie Unternehmen oder
Teams sie darstellen, ist aufgrund der operativen Geschlossenheit und Selbst-
referenz von Systemen nicht moglich. Systeme folgen ihrer eigenen Logik und
Dynamik und basieren auf ihren eigenen Regeln. Steuerung ist nur tber Kon-
textsteuerung und Selbststeuerung moglich.*'

Die Frage, wie das Wissen von Personen und Organisationen beidseitig ge-
neriert, genutzt und wechselseitig zur Verfligung gestellt werden, so dass das
Wissenspotential ausgeschopft werden kann, beantwortet Willke mit seinem
Modell des »Wissensmanagements als Geschéaftsprozess«. Wichtige Voraus-
setzung ist, dass Wissensmanagement als Teil des allgemeinen Managements
verstanden wird und als Geschaftsprozess in die Unternehmensstrategie inte-
griert ist.#?

Abbildung 2 zeigt das Modell des Wissensmanagements als Geschaftsprozess
von Willke. Es zeigt den idealtypischen Fluss von Wissen durch eine Organisa-
tion. Dabei sind die ersten drei Schritte »Generierung von Wissen«, » Topogra-
phien von Wissen« und »Dokumentation von Wissen«. Ein System, also z. B.
ein Teammitglied, welches Wissen generiert, kann dieses Wissen nicht selbst-

36Kdnigswieser und Hillebrand 2005, S. 32.
37Willke 2007, S. 58.

38EDd., S. 509.

3ygl. ebd., S. 59.

40Ebd., S. 62.

41ygl. ebd., S. 25.

42ygl. ebd., S. 106.
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Abbildung 2: Wissensmanagement als Geschaftsprozess (entnommen aus Willke
2001, S. 89)

standig Uberprufen, da es selbstreferentiell ist. Dies kdnne zur Folge haben,
dass die Generierung von Wissen zweckfrei ist. Dazu muss ein zweiter Kreis-
lauf installiert werden, der das generierte Wissen fremdreferentiell Gberpruift.
Dieser wird durch die Schritte » Verteilung von Wissen«, »Nutzung von Wissen«
und »Revision des Wissens« erreicht. So wird eine sog. »doppelte Wissens-
buchflihrung« eingeflhrt, die sicherstellt, dass nicht nur nach dem »Nutzen,
sondern auch nach den »Kosten« des Wissens gefragt wird.*® Leitfrage der Re-
vision ist, welches Wissen wozu gebraucht wird und welchen organisationalen
Mehrwert es bringt.*4

Da dieser Kreislauf als Grundlage der vorliegenden Arbeit dient, wird er kurz
skizziert:

- Generierung von Wissen: Erforderliches Wissen muss generiert werden,
entweder ist dieses Wissen schon vorhanden oder es muss fremdes Wissen
tbernommen werden.*®

- Topographien von Wissen: Auf der organisationalen Ebene geht es dar-
um, Wissen und das komplementare Nichtwissen festzustellen und eine Be-

43ygl. Willke 2001, S. 86 ff.

4ygl. ebd., S. 87.

45Willke nennt die Ubernahme fremden Wissens »SIS — steal ideas shamelessly«, (vgl. Will-
ke 2007, S. 109)
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standsaufnahme zu machen.*® Auf personlicher Ebene bedeutet Topogra-
phie, dass Individuen ihr Wissen so explizieren mussen, dass es in einen
sinnvollen Kontext eingeordnet werden kann, sog. »sensemaking«*’.

- Dokumentation von Wissen: Relevantes Wissen muss dokumentiert bzw.
expliziert und aufbereitet werden, so dass es genutzt werden kann.*®

- Verteilung / Nutzung von Wissen: Hier geht es darum, einen méglichst brei-
ten Zugang zum dokumentierten Wissen zu geben und Nutzungsbarrieren
(»Ubertriebene Abschottung, Uberflissige Geheimniskramerei oder gezielte
Filterung von Informationen und ihre Nutzung als Herrschaftswissen«) abzu-
bauen.*®

- Revision des Wissens: Erst wenn regelmal3ig gepruft wird, ob das Wissen
noch strategisch relevant ist, ist der Kreislauf des Wissensmanagement als
Geschaftsprozess geschlossen. Die Revision muss organisiert werden, z. B.
durch organisiertes Entlernen, Verlernen oder Vergessen. Willke weist dar-
auf hin, dass der Prozess des Entlernens fur Individuen besonders schmerz-
haft sein kann, da es eine seine Identitat konstituierende Ressource darstellt.
Daher mussen gleichzeitig zum Entlernen neue attraktive Alternativen aufge-
zeigt werden.>°

Willke nennt mit dem sog. Mikroartikel ein Beispiel flr diesen Kreislauf, dabei
handelt es sich um eine Art Vorlage zur Dokumentation von Erfahrungsberich-
ten.5’

Das Grazer Metamodell von Schneider (Abbildung 3) ordnet bisherige Wis-
sensmanagementansatze ein. Schneider geht davon aus, dass es nicht eine
Grundausrichtung oder einen Ansatz im Wissensmanagement geben konne,
sondern sich dieser an Unternehmensgrofe, Branche, Funktion, bewusster
oder unbewusster Philosophie ausrichtet. Dabei werden »Wissensindustriali-
sierung« und »Lernende Organisation« als Extreme genannt, welche jeweils
ganz unterschiedliche Mittel und Wege zur Zielerreichung haben.>?

Das Modell zeigt drei Dimensionen:

46ygl. Willke 2007, S. 109.
4Tyvgl. ebd., S. 45.

48ygl. ebd., S. 110 f.

“ygl. ebd., S. 110 1.

50ygl. ebd., S. 111 f.

5Tygl. Willke 2001, S. 107 f.
52ygl. Schneider 2001, S. 39.
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Abbildung 3: Grazer Metamodell des Wissensmanagements (entnommen aus Schnei-
der 2001, S. 32)

- Den Zielfokus von »Multiplizieren« bis »Innovieren« auf der X-Achse,

- die Managementsicht von »mechanistisch« bis »systemisch« auf der Y-
Achse,

- und das Verstandnis von Wissen auf der Z-Achse, ob es als Produkt oder
Prozess gesehen wird.

Damit ergeben sich acht Wurfel, die sich zwischen den Extremen des » Tayloris-
tischen Wissensmanagements« und der »Lernenden Organisation« bewegen:
Tayloristisches Wissensmanagement zeichnet sich durch standardisierte Dar-
stellung, Speicherung und Zur-Verflgung-Haltung von Wissen aus, was nur
elektronisch zu bewaltigen ist.>® Das Gegenextrem bildet die Lernende Orga-
nisation, die Wissen als Erkenntnis- und Kommunikationsprozess sieht. Zentral
ist die indirekte Kontextsteuerung durch Visionen, Werte und Ressourcen - IT
ist eine notwendige, aber keine hinreichende Bedingung.®*

Tabelle 1 zeigt die Unterschiede zwischen den Extremen des dokumenten- und
des personenorientierten Ansatzes im Wissensmanagement.

53ygl. Schneider 2001, S. 35 f.
S4vgl. ebd., S. 37 f.
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Tabelle 1: Personen- und Dokumentenorientierte Zugange (enthommen aus Schneider

2001, S. 89)

Dokumentenorientierter Zugang

Personenorientierter Zugang

Fokus

Explizieren, Kodifizieren

Kommunizieren, Kooperieren

Aktiv

itaten

Identifizieren, Extrahieren, Struk-
turieren, Visualisieren, Speichern,
Warten

Verbinden, Vernetzen, Entwickeln

Werkzeuge

Intranets, Extranets, Datenbanken,
Suchmaschinen, Data-Minings-
Programme, Agenten, Filter usw.

Meetings, informelle Treffen, Men-
torenprogramme, Personalent-
wicklung und Teamentwicklung

Probleme

Wissenstrukturierung (Thesaurus),
Sprachauswabhl, Filterung, Auto-
matisches Matching

Kultur des Teilens und der Zusam-
menarbeit, Verstehen, Vermeiden

interkultureller Missverstandnisse,
Entlastung der Mentorenstars

Eignu

ng fur

- Strategien der Kostenfuhrerschaft
in reifen Branchen

- wohlstrukturierte, eindeutige In-
halte

- Strategien der Innovationen und
Kundennahe in Pionierbranchen
- schlecht strukturierte, mehrdeuti-

ge Inhalte

Im englischsprachigen Raum ist das Modell von Earl 2001 verbreitet. Es wird
hier genannt, da Literatur zu Wissensmanagement, agilen Methoden und Soft-
ware Engineering fast ausschliel3lich englischsprachig verfasst ist und sich die
Autoren auf das Modell von Earl beziehen, wie z. B. Schneider 2009%°, Babar
u.a. 2009 und Bjgrnson und Dingseyr 2008, die auch in der vorliegenden Arbeit

behandelt werden.

Auch Earl klassifiziert Wissensmanagementansatze in einem Metamodell, in

sog. »schools«. Dazu wird eine Gro

55Hinweis: Bei Schneider 2009 und Schneider

1

beinteilung zwischen technokratischer

2001 besteht Verwechslungsgefahr.
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(»technocratic«), 6komonischer (»economic«) und verhaltensorientierter (»be-
havioral«) Schule vorgenommen. Die technokratischen Schulen unterteilen
sich in »systems«, welche sich auf Technologie zur Wissensspeicherung und
-verteilung beruft, sowie in die »cartographic« Schule, welche Landkarten und
Verzeichnisse (»yellow pages«, »who-knows-what«) zur Wissenidentifikation
verwendet. Die »engineering« Schule fokussiert sich auf Wissensfllisse inner-
halb von Geschaftsprozessen, wahrend die »economic« School betrachtet, wie
das Unternehmenswissen direkt Einkommen erzeugen kann, z. B. in Beratun-
gen. Die »behavioral« Schule besteht aus drei Unterteilungen: Die »organizat-
ional« Schule bezieht sich auf die Pflege von Wissensnetzwerken, die »spatial«
Schule besagt, dass die Buroaufteilung moglichst zur Wissensteilung anregen
soll, zuletzt die »strategic« Schule, welche Wissen als essentiellen Bestandteil
der gesamten strategischen Ausrichtung eines Unternehmens sieht.%®

Tabelle 2: Earl's schools of knowledge management (entnommen aus Bjgrnson und
Dingsayr 2008, S. 3)

Technocratic Economic Behavioural
commerci-
al
Systems Cartographic Engineering Organizational Spatial Strategic
Focus Technology Maps Processes Income Networks Space Mindset
Aim  Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge Knowledge  Knowledge
bases Directories flows assets pooling exchange capabilities
Unit  Domain Enterprise Activity Know-how Communities Place Business

Probst u.a. ordnen Wissensmanagement und seine Wissensziele in Anleh-
nung an das St. Galler Managementmodell in die drei Ebenen normativ, strate-
gisch und operativ ein.®” Zur klaren Abgrenzung der Wissensmanagementebe-
nen soll dieses Konzept spater bei der Modellentwicklung als weitere Grundla-
ge dienen und wird daher kurz vorgestellt:

- Normative Wissensziele spiegeln die politischen und kulturellen »Leitplan-
ken«®® wider. Sie sollen sich aus der Vision und grundlegenden Ausrichtung
des Unternehmens, z. B. tayloristische vs. systemische Managementorien-
tierung, ableiten.®®

6ygl. Bjgrnson und Dingsayr 2008, S. 3.

57ygl. Probst u.a. 2010, S. 40 f.

%8ygl. ebd., S. 41.

590rientierung kann z. B. das vorgestellte Grazer Metamodell geben.
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- Strategische Wissensziele sind langerfristige Mallnahmen, um die normati-
ven Wissensziele zu erreichen.

- Operative Wissensziele unterstitzen die strategischen Programme, so dass
diese auch wirksam umgesetzt werden kdnnen.

2.2 Software Engineering und seine Wissensbereiche

In diesem Abschnitt werden kurz die »Wissensbereiche von Software Enginee-
ring« vorgestellt, um einen Uberblick dieser Disziplin zu bekommen. Danach
werden fur diese Arbeit relevante Wissensformen bzw. -arten entwickelt. Zum
Abschluss werden die Hauptunterschiede traditioneller und agiler Softwareent-
wicklung gegenubergestellt und das Agile Manifest vorgestellt.

2.2.1 Wissensbereiche von Software Engineering

Der Begriff »Software Engineering« wurde bereits im Jahre 1968 eingefuhrt.
Softwareentwicklung sollte damit zu einer Ingeneursdiziplin werden.®°

Eine Systematisierung in die Aktivitaten und Wissensbereiche liefert das Werk
SWEBOK (Guide to the Software Engineering Body of Knowledge), welches
vom |IEEE (Institute of Electrical and Electronics Engineers) herausgegeben
und gepflegt wird.®" SWEBOK versteht sich als Referenzwerk fir das Software
Engineering. Um einen kurzen Uberblick zu geben, werden hier knapp die ein-
zelnen Wissensbereiche beschrieben:

- Software requirements bezieht sich auf die Anforderungen, die an eine Soft-
ware gestellt werden. Dabei geht es auch um den Prozess der »Extraktion«,
Analyse, Validierung (z. B. durch Akzeptanztests) und Spezifikation der An-
forderungen.

- Software design bezeichnet den Prozess der Definition von Architektur,
Komponenten und anderer Charakteristika eines Softwaresystems. Es be-
zeichnet somit auf der Makroebene das Grundgerust der Software oder Kom-
ponenten, aber auch die Benutzung von Design patterns oder Prinzipien wie
»information hiding« auf der Mikroebene.

60vgl. Schneider 2009, S. 46.
61Abran u. a. 2004.
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- Software construction bezeichnet das eigentliche Programmieren inkl. Va-
lidierung z. B. durch Unit tests, aber auch verwendete Programmiersprachen.

- Im Software testing geht es um den Prozess, verwendete Techniken/ Pro-
gramme, das Aufstellen und die Durchfihrung von Testplanen sowie die
Unterscheidung unterschiedlicher Testlevel (z. B. Unit-Tests, Akzeptanztests
oder auch Performance- und Stresstests).

- Software maintenance beschreibt neben der Notwendigkeit von Software-
pflege bzw. Weiterentwicklung auch den Prozess dahinter.

- Im Software configuration management wird das »Ausrollen« bzw. »De-
ployment« oder »Release« von Software beschrieben. Es hangt besonders
davon ab, in welchem Umfeld die Software eingesetzt werden soll: Wird sie
direkt mit einer Hardware gebundelt oder ist es eine Webanwendung, die
auf einem Webserver ausgefuhrt wird? Im Folgenden soll der Bereich auf
Webanwendungen im Sinne von Allspaw und Robbins 2010 und Humble
und Farley 2010 beschrankt werden und den Betrieb der (Web-)Software ein-
schlie3en.

- Software engineering management bezieht sich auf Managementaktivta-
ten im Rahmen von Softwareprojekten, z. B. die Planung des Prozesses,
Qualitats- und Risikomanagement.

- Software engineering process beinhaltet die Implementierung, Definition
sowie Messtechniken fur den Softwarentwicklungsprozess oder das Produkt
an sich.

- Software engineering tools and methods beinhaltet als Unterbereiche
noch einmal alle Wissensbereiche und beleuchtet Werkzeuge, die jeweils
unterstutzend wirken kdnnen, z. B. Issue tracker.

- Software quality bezieht sich auf allgemeine Bereiche wie Softwareethik
(Qualitatsanspruch), aber auch konkret, wie Qualitatssicherung funktioniert
und welche Methoden es dafur gibt.

Erwahnenswert ist, dass sich mit dem »Web Engineering« eine spezielle Un-
tergruppe des Software Engineering herausgebildet hat.®? Dieser Bereich be-
leuchtet die speziellen Aspekte von Webanwendungen wie z. B. verwendete
Protokolle und Besonderheiten von Anwendungen, die in Webbrowsern lau-
fen. Eine Kategorisierung aus dem Blickwinkel von SWEBOK hat Navarro 2009

62ygl. Navarro 2009.
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vorgenommen und festgestellt, dass SWEBOK groRtenteils auf Webanwen-
dungen anwendbar ist.

2.2.2 Arten von Wissen

Im Software Engineering kommen mehrere Wissensarten vor. D. h. neben im-
plizitem und explizitem Wissen kann noch eine andere Unterteilung vorgenom-
men bzw. eine weitere Dimension definiert werden.

Rus und Lindvall 2002 besagen: »Software engineering involves several know-
ledge types - technical, managerial, domain, corporate, product, and project
knowledge.« Auch Babar u.a. 2009 nehmen eine Unterteilung von Wissens-
arten vor. Neben implizit/ explizit figen sie die Dimension applikationsspezifi-
sches/ applikationsgenerisches Wissen hinzu. Damit ist gemeint, dass es Wis-
sen gibt, welches speziell eine Applikation betrifft, und dariiber hinaus generi-
sches Wissen, welches unabhangig von einem Projekt bzw. einer Applikation
(wieder-)verwendet werden kann.

Aus Rus und Lindvall 2002, Babar u. a. 2009 und SWEBOK lassen sich grob die
in Tabelle 3 gezeigten Wissensarten ableiten. Vorgeschlagen wird eine Unter-
teilung in Domanenwissen, Anforderungswissen, Applikationswissen, Prozess-
wissen. Es sind jeweils Synonyme aufgezahlt und Beispiele zur Veranschau-
lichung gegeben. Diese Wissensarten sollen neben der Dimension »implizit/
explizit« als weitere Dimension und in dieser Arbeit als grundlegende Eintei-
lung gesehen werden.

19



Tabelle 3: Wissensarten im Software Engineering

Wissensart Synonyme Beschreibung Beispiel(e)

Domaénenwissen Domain know- Wissensdoméane der Soft- - Bei einer Steuersoftware Wis-
ledge®3, Business ware sen Uber das Steuerrecht.
knowledge

Anforderungswissen Produktwissen, Wissen Uber Anforderungen - Welche Anforderungen wer-
Requirements sowie Nutzungsverhalten den an die Software gestellt?

- Sind die Anforderungen noch
aktuell und marktgerecht?

- Wie ist das Nutzungsverhal-
ten? Ob und wie werden Fea-
tures benutzt?

Applikationswissen  application-specific Applikations-spezifisches - Aufbau und Struktur der Soft-
knowledge, techni- Detailwissen ware und seiner Komponen-
cal knowledge ten®4

- Verwendete Architekturan-
satze, z. B. SOA (Service
oriented architecture)®®

Prozesswissen Projektwissen, cor- Wissen Uber den Software- - Welche Aufgabe soll als
porate knowledge, entwicklungsprozess und nachstes erledigt werden?
Legal knowledge das Projektumfeld - Wer sind die Projektbeteilig-
ten?

- Wann ist eine Aufgabe fertig?
- Wie sind die Schritte, um ein
neues Software Release zu

erstellen
- Rechtliche Rahmenbedingun-
gen
Erfahrungswissen Handlungswissen, Generisches Erfahrungswis- - Beherrschen mehrerer Pro-
Fachwissen, sen grammiersprachen
application-generic - Muster, Werkzeuge und Me-
knowledge thoden®®

- Referenzarchitekturen®’

63ygl. Abran u.a. 2004, 2-5.
64vgl. ebd., 6-4.

65ygl. Babar u.a. 2009, S. 26.
66vgl. Abran u.a. 2004, 10-1.
67vgl. Babar u.a. 2009, S. 26.

20



2.2.3 Unterschiede traditioneller und agiler Softwareentwicklung

Im Software Engineering haben sich zwei Stromungen herausgebildet: Tra-
ditionelle Softwareentwicklung und agile Softwareentwicklung. Tabelle 4 zeigt
im Uberblick die Hauptunterschiede anhand der Kriterien Grundannahme, Ma-

nagementstil, Wissensmanagement, Kommunikation, Entwicklungsmodell, ge-
wulnschte organisationale Form/ Struktur und die Art der Qualitatskontrolle.

Tabelle 4: Hauptunterschiede zwischen traditioneller und agiler Softwareentwicklung
(entnommen und Ubersetzt aus Dyba und Dingsgyr 2008, S. 4)

Traditionelle Entwicklung

Agile Entwicklung

Grundannahme Systeme sind vollkommen spezifizierbar, Hochqualitative, anpassbare Software wird
vorhersagbar, und werden durch extensi- durch kleine Teams entwickelt, die den
ves und sorgfaltiges Planen erstellt Prinzipien (1) kontinuierlicher (Software-)

Designverbesserung und (2) des Testens
basierend auf schneller Riickkopplung
(Feedback) und Verénderung folgen

Managementstil Direkte Steuerung (»Command and con- Flhrerschaft (»Leadership«) und Zusam-
trol«) menarbeit

Wissensmanagement explizit implizit

Kommunikation formal informell

Entwicklungsmodell

Lebenszyklus-Modell (Wasserfall, Spiral-
modell und Variationen)

Modell der evolutionaren Entwicklung und
Auslieferung

Gewiinschte orga-
nisationale Form/
Struktur

Mechanistisch (burokratisch mit groRer
Formalisierung), angelegt auf groRe Orga-
nisationen

Organisch (flexibel und partizipativ, be-
starkt gegenseitige soziale Interaktion),
geeignet fir kleine und mittlere Unterneh-
men

Qualitatskontrolle

Erhebliche Planung und strikte Steuerung.
Spates, intensives Testen

Kontinuierliche Kontrolle/ Steuerung von
Anforderungen, (Software-)Design und
Lésungen. Kontinuierliches Testen.
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Zur agilen Softwareentwicklung: 2001 wurde das »Agile Manifest« von einer
Gruppe erfahrener Softwareentwicklern als Fortentwicklung des Lean Software
Development formuliert. Es enthalt vier Kernwerte®8:

Wir erschlielRen bessere Wege, Software zu entwickeln, indem wir es selbst
tun und anderen dabei helfen. Durch diese Tatigkeit haben wir diese Werte zu
schatzen gelernt:

- Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und Werkzeuge
Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation
Zusammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung
Reagieren auf Veranderung mehr als das Befolgen eines Plans

Das heil3t, obwohl wir die Werte auf der rechten Seite wichtig finden, schatzen
wir die Werte auf der linken Seite hoher ein.

Zur Erlauterung der vier Kernwerte werden zwdlf Prinzipien genannt:%°:

- Unsere hochste Prioritat ist es, den Kunden durch friilhe und kontinuierliche Auslieferung wertvoller Software zu-
frieden zu stellen.

- Heisse Anforderungsanderungen selbst spat in der Entwicklung willkommen. Agile Prozesse nutzen Verénderungen
zum Wettbewerbsvorteil des Kunden.

- Liefere funktionierende Software regelmaRig innerhalb weniger Wochen oder Monate und bevorzuge dabei die
kirzere Zeitspanne.

- Fachexperten und Entwickler miissen wahrend des Projektes taglich zusammenarbeiten.

- Errichte Projekte rund um motivierte Individuen. Gib ihnen das Umfeld und die Unterstiitzung, die sie bendtigen und
vertraue darauf, dass sie die Aufgabe erledigen.

- Die effizienteste und effektivste Methode, Informationen an und innerhalb eines Entwicklungsteam zu Gibermitteln,
ist im Gesprach von Angesicht zu Angesicht.

- Funktionierende Software ist das wichtigste Fortschrittsmald.

- Agile Prozesse férdern nachhaltige Entwicklung. Die Auftraggeber, Entwickler und Benutzer sollten ein gleichmagi-
ges Tempo auf unbegrenzte Zeit halten kénnen.

- Sténdiges Augenmerk auf technische Exzellenz und gutes Design fordert Agilitat.

- Einfachheit -- die Kunst, die Menge nicht getaner Arbeit zu maximieren -- ist essenziell.

- Die besten Architekturen, Anforderungen und Entwiirfe entstehen durch selbstorganisierte Teams.

- In regelmaRigen Abstanden reflektiert das Team, wie es effektiver werden kann und passt sein Verhalten entspre-
chend an.

Nachdem Software Engineering in seinen Wissensbereichen, -arten und Her-
angehensweisen kurz beleuchtet wurde, wird nun der Blick auf den aktuellen
Stand des Wissensmanagement im Software Engineering gegeben werden.

%8Dje folgenden Ausfiihrungen sind direkte Zitate von URL: http://agilemanifesto.org/
iso/de/ (abgerufen am 15.11.2012)

%9Die folgenden Ausfihrungen sind direkte Zitate von URL: http://agilemanifesto.org/
iso/de/principles.html (abgerufen am 15.11.2012)
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2.3 Uberblick bisheriger Forschungsansitze

Im Folgenden werden bisherige Ansatze, die sich explizit mit Wissensmanage-
ment im Software Engineering beschaftigen, kurz vorgestellt. Die Literatur zu
diesem Thema ist relativ Uberschaubar. Lediglich Schneider 2009, Babar u. a.
2009 sowie einige Aufsatze (Chau u.a. 2003, Melnik und Maurer 2004, Levy
und Hazzan 2009) sowie eine Studie von Bjgrnson und Dingsgyr 2008 lagen
VOr.

Schneider 2009 unterscheidet zwischen »Knowledge« (Faktenwissen) und
»Experience« (Erfahrungswissen).”® Zur Strukturierung von Faktenwissen
stellt er grundlegende Werkzeuge wie Use Cases, Glossare und Domain mo-
dels sowie UML vor und geht auf Ontologien (Semantic Web) ein. Basierend
auf dem Konzept der »Experience Factory« von Basili u.a. 1994 entwickelt
Schneider das »Experience management« Konzept. Es handelt sich um ein
Verfahren, mit dem Erfahrungsberichte generiert, aufbereitet, verteilt und ge-
nutzt werden und welches als SEC (Software Experience Center) bei Daimler
Chrysler im Einsatz ist”".

Schneider weist auf Hindernisse und Probleme bei der Anfillung und Nutzung
von solchen Repositories (Wissensspeicher) hin, z. B. soll nicht davon ausge-
gangen werden, dass nur durch Aufstellen einer technischen Losung Experten
eingestandig damit beginnen, ihre Erfahrungsberichte dort einzustellen.”? Wei-
terhin gibt es Probleme bei der Nutzung, bspw. durch fehlendes Vertrauen und
das »Not-invented-here« Syndrom.”3

Erganzend fuhrt Schneider Techniken zur Aktivierung bzw. Explizierung von
Wissen auf wie Interviews, post mortems und Workshops sowie Hilfestellun-
gen bei der Verteilung, z. B. durch case-based Reasoning.” Weiterhin nennt
er Konzepte wie »Experience Broker«, eine Art Anlaufstelle, die zur Aufgabe
hat, Wissensproduzenten und -bedurfnisse zu finden verknuUpfen, z. B. uber
Gesprache mit Personen in Kaffeeecken.” Eine technische Lésung benennt
Schneider mit den Expertennetzwerken, die zur Identifizierung von internen

"Oygl. Schneider 2009, S. vii f.

"Tatsachlich ist SEC ein Zusammenschluss von mehreren GroRunternehmen (ABB, Daim-
lerChrysler, Motorola, und Nokia), vgl. Lindvall u.a. 2004.

2ygl. Schneider 2009, S. 157 f.

vgl. ebd., S. 159 f.

T4vgl. ebd., S. 174.

ygl. ebd., S. 170 f.

23



Experten dienen, um so Verknlpfungen herstellen zu kénnen.”® Agile Vorge-
hensmodelle werden bei Schneider als Trends, welche kommen und gehen,
bezeichnet und nicht weiter aufgegriffen.””

Schneider 2009 bietet einen Uberblick Giber Wissensmanagement im Software
Engineering, beschrankt sich aber sehr auf die Vorstellung seines eigenen An-
satzes, so wird beispielsweise eine Ausrichtung des Wissensmanagementan-
satzes an der Unternehmensstrategie nicht diskutiert.

Babar u. a. ziehen ihren Fokus enger und beschaftigen sich mit Wissensma-
nagement in der Software Architektur. Die Autoren beschreiben groftenteils
Wissensmanagementwerkzeuge und liefern einige Erfahrungberichte, gehen
aber nur randstandig auf agile Methoden ein. Sie beziehen sich auf das Modell
von Earl, agiles Vorgehen wird von ihnen in der »spatial school« verortet. Damit
ist gemeint, dass Wissensmanagement durch Raumaufteilung und Kommuni-
kation erfolgt. Sie sagen, dass agile Softwareentwicklungsteams die gleichen
Methoden zur Wissensverteilung und -bewahrung benutzen kdnnen, die sie be-
reits einsetzen, z. B. Boards zur Kommunikation. Dies kdnnte fur agile Teams
ein ausreichendes Wissensmanagement darstellen.’®

Erwahnenswert ist noch, dass Babar u. a. in Anlehnung an das Bausteinmodell
von Probst u.a. 2010, welches einen vollstandigen Managementkreislauf ab-
bildet, eine Abwandlung dessen vorstellen: Es wird z. B. vorgeschlagen, quan-
tifizierbare Ziele aufzustellen, beispielsweise »number and positions of em-
ployees who accessed or contributed to organizational knowledge repository,
welche dann spater in der »Wissensbewertung« wieder ausgewertet werden
kénnen.” D. h. hier wird das Wissensmanagement im Gegensatz zu Schnei-
der 2009 ansatzweise als Managementaktivitat in den Unternehmenskontext
eingebunden.

Neben Fallstudien werden noch allgemeine Methoden zur Unterstlutzung wie
z. B. CoP (Community of Practice), Web 2.0 sowie Wikis aufgefihrt.&°

Insgesamt betrachtet geben Babar u. a. 2009 neben generellen Konzepten ei-
nen guten Einblick in den Bereich Softwarearchitektur und Wissensmanage-

76vgl. Schneider 2009, S. 176.
"Tygl. ebd., S. 199.
8ygl. Babar u.a. 2009, S. 68.
ygl. ebd., S. 82 ff.
80ygl. ebd., S. 126.
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ment. Dabei weisen sie auf spezielle Werkzeuge hin, die dazu dienen, Wissen
uber Softwarearchitekturen abzusichern.

Bjornson und Dingsa@yr 2008 untersuchen in ihrer Studie Veroffentlichungen
zu Forschungsansatzen, die sich mit Software Engineering und Wissensma-
nagement beschaftigen. Fur die systematische Betrachtung des Feldes legen
sie das Modell von Earl zugrunde. Demnach fokussiert sich der Grofteil der
Studien auf technokratische sowie verhaltensorientierte und nur einige wenige
auf 6konomische, raumliche oder kartografische Aspekte. In erster Linie be-
schaftigten sich Untersuchungen zum zum Wissensmanagement im Software
Engineering bisher mit der Speicherung und Abfrage von Wissen, wohinge-
gen die Gewinnung, der Transfer und die Anwendung von Wissen noch wenig
beachtet wurden.

Bjernson und Dingseyr gehen der Frage nach, welche Relevanz die »schools«
nach Earl fur das Software Engineering haben. Zunachst stellen sie fest, dass
zwischen zwei Vorgehensweisen in Unternehmen unterschieden werden kann,
die grundlegende Auswirkungen fur das Wissensmanagement haben: Entwe-
der werden agile Entwicklungsmethoden verfolgt, dann beziehen sich die Ak-
tivitaten des Wissensmanagements auf implizites Wissen; oder Unternehmen
arbeiten mit traditionellen Entwicklungsmethoden, in diesem Fall steht explizi-
tes Wissen im Zentrum der Wissensmanagementaktivitaten.

Die meisten Veroffentlichungen sind zu technokratischen Ansatzen (»techno-
cratic school«) zu finden, sie blicken auf die Entwicklung von Werkzeugen im
Software Engineering und betrachten die Entwicklung und den Gebrauch von
Wissenspeichern. Dabei beschaftigen sich diese Untersuchungen entweder
mit spezifischen Aktivitaten oder mit dem gesamten Entwicklungsprozess. Im
ersten Fall kristallisieren sich vier Hauptbereiche heraus: Formale Routinen,
Mapping von Wissensflissen, Bewertungen von Projekten, soziale Interaktion.
Im zweiten Fall wird aufgezeigt, dass bestehende Entwicklungsprozesse Kom-
munikation sowie Lernen verbessern. Die Autoren weisen darauf hin, dass das
Teilen von implizitem Wissen wichtig ist, um die Praxis weiterzuentwickeln und
in der Forschung mehr Beachtung finden sollte.

In den Bereichen »systems« und »engineering« ist festzustellen, dass eine
technische Infrastruktur bestehen muss, um Wissensteilung Uberhaupt ermdg-
lichen zu kdnnen, wobei das Problem der tatsachlichen Nutzung hinzukommt.
Bjornson und Dingsayr weisen darauf hin, dass zwar implizites Wissen wohl
nicht bedeutungsvoller fur die Softwareentwicklung ware, als explizites Wis-
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sen, Forschungsergebnisse zu agiler Entwicklung aber zeigen, dass es mog-
lich ist, qualitativ hochwertige Software zu entwickeln, ohne ein aufwandiges
Management von explizitem Wissen zu betreiben.

Neben den Studien mit Blick auf technokratische Ansatze (»technocratic
school«), sind Veroffentlichungen zu finden, die sich auf Verhaltensaspekte
fokussieren. Diese beschaftigen sich mit organisationalen und strategischen
Aspekten und behandeln den Nutzen der Vernetzung zwischen Personen. Es
wurden keine Studien ausgemacht, die sich auf raumliche Aspekte (»cartogra-
phic school«) blicken.

Bjornson und Dings@yr 2008 kommen zu dem Schluss, dass die zukunftige
Forschungspraxis sich auf die »organisational school«, die sich mit dem Ma-
nagement von implizitem Wissen befasst, fokussieren sollte, und nicht ein aus-
schliel3licher Fokus auf explizitem Wissen und dessen Kodifizierung liegen soll.
Agile Softwareentwicklung ist ein Trend, der in Zukunft die industrielle Praxis
beeinflussen wird.8'

Melnik und Maurer 2004 Uberprifen anhand eines Experiments, wie effektiv
Wissensverteilung durch Kodifizierung oder durch direkte Kommunikation ist.
Es wird festgestellt, dass wahrend tayloristische Ansatze Wissen als Objekt be-
handeln, z. B. in Form von Dokumentationen, Wissensspeichern (»knowledge
bases«), agile Ansatze Wissen als Beziehung, also als kommunikativen Pro-
zess, behandeln. Dennoch wird Dokumentation auch in agilen Ansatzen nicht
prinzipiell abgelehnt. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass mit steigen-
der Komplexitat auch die Notwendigkeit fur direkte Kommunikation steigt. Ge-
rade in Situationen mit hoher Unsicherheit und Wahrscheinlichkeit von Miss-
verstandnissen, wie der Anforderungsanalyse von Software, sind direkte Ver-
bindungen (»face-to-face«) wichtig.

Chau u.a. 2003 stellen »tayloristische« und »agile« Wissensteilung gegen-
Uber. Sie untersuchen die unterschiedlichen Ansatze anhand der Aspekte Do-
kumentation, Anforderungs- und Domanenwissen, Training, Kompetenzma-
nagement, Vertrauen und Fursorge, Teamzusammenstellung, kontinuierliches
Lernen und Wissenspeichern.

Insgesamt kommen sie zu dem Ergebnis, dass tayloristische Ansatze sich
beim Wissensaustausch auf Dokumente und Wissensspeicher wie »Experi-

81vgl. Bjgrnson und Dingsgyr 2008, S. 11 f.
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ence Factory« stutzen, wahrend agile Vorgehensweisen stark auf direkter Kom-
munikation und kontinuierlichem Lernen durch schnelle Rickkopplung mittels
inkrementeller Entwicklung basieren.

Hauptkritik an Wissensspeichern ist, dass es nicht klar ist, inwiefern gespei-
cherte Erfahrungsberichte auch wieder internalisiert und damit genutzt werden;
auch ist der Aufbau und die Pflege mit Kosten verbunden. Allerdings kdnnen
zentral gepflegte Speicher organisationales Lernen unterstitzen. Agile Ansatze
fordern durch die vielen Methoden der direkten Kommunikation einen effektiven
Wissensaustausch innerhalb der Teams; Wissenstransfer auf organisationaler
Ebene leisten agile Ansatze allerdings nicht, so die Autoren. Als technologi-
sche Losung fir die Teilung von Erfahrungsberichten in agilen Teams wird ein
Wiki vorgeschlagen, welches kollaborativ gepflegt wird.8?

Levy und Hazzan 2009 benutzen erstmals den Begriff »Agile Knowledge Ma-
nagement«. Sie vermuten, dass agile Methoden implizit Wissensmanagement
fordern, nehmen aber keine weitere Systematisierung vor. Es wird ein weite-
rer Forschungsbedarf konstatiert, z. B. mittels Beobachtungen und Interviews.
Nach Levy und Hazzan ist die Paarung von Wissensmanagement und agilen
Methoden nicht neu, und auch nicht Gberraschend in Anbetracht dessen, dass
beide Ansatze mit Unternehmenskultur und »change management« zu tun ha-
ben.®

Zusammengefasst Iasst sich Uber den Forschungsstand zu Wissensmanage-
ment im Software Engineering, und speziell im agilen Umfeld, also sagen:

- Die Literatur nimmt bereits eine Einteilung zwischen den Extremen perso-
nenorientiertes (»verbal«, »communication«, »personalization«, »socializat-
ion«, »tacit knowledge«, »agile«®*) und dokumentenorientiertes (»codificati-
on«, »externalisation«, »capture«, »explicit knowledge«, »repository«, »tech-
nocratic«, »documented«®) Wissensmanagement vor.

- Agile Softwareentwicklung kann also im personenorientierten Wissensma-
nagement von Schneider 2001 (vgl. Tabelle 1) verortet werden.

82ygl. Chau u.a. 2003, S. 307.

8vgl. Levy und Hazzan 2009, S. 64.

84vgl. Bjgrnson und Dingsayr 2008, S. 4; vgl. Earl 2001, S. 225; vgl. Chau u.a. 2003, S. 302;
vgl. Melnik und Maurer 2004, S. 21; vgl. Babar u.a. 2009, S. 60.

85ygl. Bjgrnson und Dingsgyr 2008, S. 6; vgl. Chau u.a. 2003, S. 306; vgl. Melnik und Maurer
2004, S. 21; vgl. Schneider 2009, S. 179; vgl. Earl 2001, S. 220.
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- Die Einteilung agiler Softwareentwicklung in die Taxonomien von Earl fallt
in die »spatial school«(Raumaufteilung), teilweise auch in die »engineering
school« da Wissen innerhalb des (agilen) Softwareentwicklungsprozesses
ausgetauscht wird.®

- Levy und Hazzan 2009 stellen fest, dass agile Methoden und Wissensma-
nagement grundlegend verwandt sind. Fur sie besteht Forschungsbedarf in
Bezug darauf, inwiefern agile Methoden Wissensmanagement unterstitzen
oder leisten kdnnen.

2.4 Kurzvorstellung agiler Softwareentwicklungssmodelle

In diesem Abschnitt werden agile sowie Lean Vorgehensmodelle kurz vorge-
stellt, beginnend mit Scrum sowie Extreme Programming. Danach werden als
neuere Modelle Software Kanban und DevOps miteinbezogen. Sie sind einer-
seits neuer und nehmen auch Lean Prinzipien auf. Anderseits betrachten sie
neben der Softwareentwicklung auch den Betrieb der Software (Operations®”)
und lassen somit die Entwicklung eines vollstandigen Bildes zu.

Scrum, XP, Software Kanban und DevOps sollen als Modelle verstanden wer-
den, wahrend die einzelnen Bausteine der Modelle als Methoden bezeichnet
werden.

241 Scrum

Scrum ist ein Methodenframework zur Steuerung von Softwareprojekten, Pro-
dukt- und Softwareentwicklung. Es setzt dabei auf inkrementelles Vorgehen
im Entwicklungsprozess, um z. B. besser auf unvorhergesehene Ereignisse
oder Prioritatsveranderungen reagieren zu kdnnen. Scrum-Teams sind selbst-
gesteuert und crossfunktional .88

Die Ursprunge von Scrum sind interessanterweise auch die gleichen des japa-
nischen Wissensmanagements: Erstmals stellten Nonaka und Takeuchi 1986
einen neuen Ansatz zur Produktentwicklung vor. Diesen erweiterten Nonaka

8ygl. Bjsrnson und Dingsayr 2008, S. 7; vgl. Babar u.a. 2009, S. 67.

87y Operations« bezeichnet hier den Betrieb der Websoftware, also z. B. Auslieferung der
Anwendung durch einen Webserver, vgl. Navarro 2009, S. 3178.

8ygl. Dyba und Dingsgyr 2008, S. 3.
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und Takeuchi 1995, dort heilt er noch »Rugby approach« und bezieht sich auf
crossfunktionale Teams und liberlappende Entwicklungszyklen.8®

Tabelle 5 zeigt eine Ubersicht der Techniken hinter Scrum®.

Tabelle 5: Methoden von Scrum

Methode Beschreibung

Product Backlog Liste von allen zu implementieren Anforderungen. Verantwortlich fiir
das Pflegen und Priorisieren ist der »Product Owner« (Rolle).

Effort Estimation Aufwandsschatzung von Anforderungen aus dem Product Backlog.

Sprint Ein Entwicklungszyklus, um ein neues Produktinkrement zu erstellen.

Er betragt normalerweise zwei bis vier Wochen.

Daily Meeting Tégliches, kurzes Teammeeting zur Abstimmung des Fortschritts
und zur Risiko- bzw. Problemanalyse. Wird auch synonym »Standup
Meeting« genannt.

Sprint Planning Meeting Planungsmeeting fiir den nachsten Sprint. Aus dem Backlog werden
Anforderungen (bzw. »User stories«) ausgewahlt und kleinere Aufga-
ben aufgespaltet.

Sprint Backlog Liste der noch zu erledigenden User stories fiir einen Sprint / Iteration

Sprint Review Meeting Treffen des Teams zum Ende eines Sprints zusammen mit allen Sta-
keholdern zur Demonstration des fertiggestellten Produktinkrements.

Sprint Retrospective RegelmaRiges Treffen des Teams, um den letzten Sprint zu reflektie-
ren und Verbessungspotenziale aufzudecken.

Sprint Burn Down Chart Visuelle Darstellung der noch zu erledigen Arbeit / User stories im
Sprint.

selbstorganisierte, crossfunk- Scrum- bzw. agile Teams bestehen zumeist aus selbstorganisierten,

tionale Teams®' crossfunktionalen Teams, d. h. alle nétigen Funktionen und Fachkom-

petenzen zur Produktentwicklung sind im Team vorhanden.92

2.4.2 Extreme Programming

XP (Extreme Programming) ist eine Softwareentwicklungsmethode, spezia-
lisiert auf Softwarequalitat, Kundennahe und Anpassungsfahigkeit an sich
schnell andernde Softwareanforderungen.®® Im Gegensatz zu Scrum steht hier
die Softwareentwicklung und nicht die Projektsteuerung im Vordergrund.®

Tabelle 6 zeigt eine Ubersicht der Techniken hinter XP%.

8ygl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 78 f.

9iibernommen aus Fernandes und Almeida 2010, S. 393.

91vgl. Schwaber 2009, S. 7.

92y selbstorganisiert« und »crossfunktional« sollen in dieser Arbeit immer als Einheit gesehen
werden, vgl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 76.

9ygl. Beck 1999, S. xvii f.

94ygl. Dybéa und Dingsayr 2008, S. 3.

Siibernommen aus Fernandes und Almeida 2010, S. 392.
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Tabelle 6: Methoden von XP

Methode Beschreibung

Planning Game Planungsmeeting, an dem der Kunde (»Customer«)% und das Team
teilnehmen, um die nachsten ToDos und Stories zu planen.

Small Releases Fertig gestellte Stories oder Features sollen so schnell wie méglich in
Produktion gehen, d. h. fir den Kunden benutzbar sein.

Metaphors Metaphern sollen dazu dienen, technische Begriffe zu vermeiden, so
dass der Kunde und das Team einen gleichen Wortschatz entwickeln.

Simple Design Die Architektur, der Quelltext und die Tests sollten so einfach wie
moglich sein.

TDD (Test-driven Development) Alle implementierten Eigenschaften sollen durch Tests abgedeckt
sein. 97

Pair Programming Zwei Programmierer arbeiten simultan an einem Computer. Abwech-

selnd programmiert einer der beiden (»Driver«), wahrend der andere
mitdenkt und den Quelltext laufend auf z. B. Fehler Gberpriift (»Navi-

gator«).

Collective Code ownership Jedes Teammitglied darf jede Stelle des Quelltextes verandern, er
gehort allen.

Refactoring Durch Refactoring wird laufend die Qualitat des Quelltextes hoch
gehalten, z. B. durch Entfernen von dupliziertem Code.

Cl (Continuous Integation) Ist eine Story oder ein in sich abgeschlossener Task fertig, so wird
die neue Softwareversion automatisiert validiert (alle Tests werden
ausgefihrt).

40-Hour weeks Es soll kein Teammitglied Uberstunden machen.

On-site Customer Der Kunde bzw. Auftraggeber soll Teil des Entwicklungsteams sein,
um ein enges Verhaltnis zu pflegen.

Coding Standards Das Team soll sich auf Coding Standards einigen, z. B. welche Pro-

grammiersprache oder Design Patterns benutzt werden.

2.4.3 Software Kanban

Software Kanban ist die Ubertragung des Kanban-Prozesses, bekannt aus
dem Toyota Production System, auf die Softwareentwicklung. Im Gegensatz
zu Scrum, welches den Entwicklungsprozess eher vorgibt, adaptiert sich Soft-
ware Kanban auf einen bestehenden Prozess und &ndert diesen evolutionar.%®

Software Kanban soll durch die Einfiinrung eines »Pull-Prinzips« die Uberlas-
tung von Software Teams vermeiden und einen evolutionaren Veranderung-
sowie Verbesserungssprozess einleiten. Abbildung 4 zeigt die typischen Ele-
mente von Kanban bzw. eines Kanban Boards: Zuerst wird ein beliebiger beste-

%|m Folgenden soll mit »Kunde« derjenige gemeint sein, welcher die Softwareanforderun-
gen liefert. D. h. der Kunde kann auch unternehmensintern sein.

9TDD wird spater in Test-first Development (TFD) umbenannt und damit préazisiert, d. h. es
wird definitiv vor jeder Quelltextdnderung erst ein Test geschrieben, der das neue Verhalten
beschreibt, vgl. Beck und Andres 2005, S. 31.

%ygl. Anderson 2010, S. 63.
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Kanban kick-start example

Next Ana3lysis Devel_:pment Accepztance Prod

Ongoing. Done

005- 8-
oremipsumdolor
stamet, o nse

Definition of Done: Definition of Done: Definition of Done:

*Goal is clear « Code clean & checked in on trunk | * Customer accepted
« First tasks defined « Integrated & regression tested * Ready for production

« Story split (if necessary) + Running on UAT environment

What to pull first

ol pre— e s
o ani ures

Date when | (if applicable)
added to board (should be swarmed and kept
y - = completed moving. Interrupt other work
* prlorlty and break WIP limits as
2009-08-20 2009-09-30 o )
% % = panic = blocked * Priority features %
(description) | )
=1 = who is doing * Hard deadline features
/j Who is analyzing / I this right now (only if deadline is at risk)
| testing right now = * Oldest features

Abbildung 4: Beispiel Kanban Board (entnommen aus URL: www.crisp.se/
file-uploads/kanban-example.pdf (abgerufen am 15.11.2012))

hender Workflow bzw. die aktuelle Wertschopfungskette beschrieben und die
einzelnen Stationen als Spalten gezeichnet. Jede Aufgabe wird als Karte auf
dem Board visualisiert. Sobald eine Station keine Aufgaben mehr zu erledigen
hat, »zieht« sie sich eine neue Karte in seine Spalte (von links nach rechts).
Hierdurch wird der Fluss bzw. die Wertschopfungskette (»value stream«) vi-
sualisiert.

Durch sogenannte WIP (Work in Progress)-Limits, in der Abbildung als Zah-
len zu erkennen, wird fur jede Station eine Maximalanzahl von gleichzeitig be-
arbeitbaren Aufgaben festgelegt. Dies soll den evolutionaren und kontinuierli-
chen Veranderungsprozess (genannt »Kaizen«®?) auslésen: Engpéasse werden
visualisiert und kdnnen somit aufdeckt werden.

Jedem der Prozessschritte wird dazu noch eine »Definition of Done« (»Explicit
Process Policies«) zugeschrieben, welche ausdriickt, wann eine Aufgabe als

9yvgl. Anderson 2010, S. 40 f.
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abgeschlossen gilt."® Durch Messungen der Durchlaufzeiten (»Lead time«)
oder durch CFD (Cumulative Flow Diagram) kann der Fluss des Gesamtsys-
tems visualisiert, ausgewertet und verbessert werden. '’

Tabelle 7 zeigt eine Ubersicht der Methoden hinter Software Kanban noch ein-
mal im Uberblick."02

Tabelle 7: Methoden von Software Kanban

Methode Beschreibung

Visualize Workflow Visualisierung des Softwareentwicklungsprozesses. Typische Schritte
sind: Next, Analyse, Development, Acceptance, Production.

Limit Work-in-Progress Limitierung der gleichzeitig bearbeitbaren Aufgaben je Station.

Measure and Manage Flow Messung und Steuerung, z. B. Durchlaufzeiten oder CFD.

Explicit Process Policies Explizierung von Prozessrichtlinien, also wann eine Aufgabe als fertig

gilt, auch »Definition of Done« genannt.

Use Models to Recognize Impro- | Durch zusatzliche Modelle wie Theory of Constraints oder Systems
vement Opportunities thinking sollen weitere Verbesserungsmaglichkeiten fiir den Prozess
aufgezeigt werden.

Der Einfachheit halber werden Kanban und »Software Kanban« im folgenden
synonym benutzt.

244 DevOps

DevOps ist eine relative neue Stromung im Umfeld des Web Engineering. Der
Name ist eine Verbindung von »Development« und »Operations«, welches
mehrere Gedanken hervorbringt.

Einerseits geht es darum, die Zusammenarbeit von Entwicklungsabteilungen
und Operations, also Systemadministratoren, die fir den Betrieb zustandig
sind, zu verbessern. In der Vergangenheit haben sich dort sog. »Wissenssi-
los« gebildet, so wissen die Entwickler oft gar nicht, wie sich die von ihnen
entwickelte Software in Produktionsumgebungen verhalt, bzw. sie bekommen
keine Ruckmeldung. Auf der anderen Seite sind Administratoren flr den rei-
bungslosen Betrieb der Software zustandig und mussen diese Uberwachen,
sie haben aber zumeist gar kein Applikationswissen, sondern folgen mechanis-
tisch den Anweisungen ihrer Dokumentation.'®® Ein prominentes Beispiel ist ein

100ygl. ebd., S. 38 f.

101ygl. ebd., S. 140 f.
192{ibernommen aus ebd., S. 15.
103ygl. Cook u.a. 2012, S. 70 f.
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Speicherleck im Programm: Wusste der Softwareentwickler von einem Spei-
cherleck in der Produktionsumgebung, kdnnte er es relativ schnell schliefl3en.
Der Systemadministrator bemerkt das Speicherleck eher durch seine Uberwa-
chungswerkzeuge, hat aber kein Wissen, um es selbststandig zu schlieRen.

Ein weiterer Trend, der im Namen DevOps steckt, ist die Automatisierung im
Web Umfeld. Durch neue technische Entwicklungen wie Cloud (Infrastructu-
re as a Service'®) und Virtualisierung wird schnellere Beschaffung (»Provi-
sioning«) von Netzwerk- und Rechner-Ressourcen fir Anwendungen maoglich.
Serverfarmen werden programmierbar, damit rtickt der Beruf des »Op« hin zu
»Dev. 105

Da die Definition unklar ist, soll hier das Akronym » CAMS« benutzt werden,
welches Willis 2010 eingefuhrt hat, um DevOps zu umschreiben: Einerseits
geht es um die Unternehmenskultur, dann wie erwahnt um Automatisierung,
um Metriken und um »Sharing«, d. h. das Teilen zwischen den Abteilungen, z.
B. um die erwdhnten Wissenssilos zu umgehen.

104zum Beispiel Amazon Web Services (URL: http://aws.amazon.com/ (abgerufen am
15.11.2012))
105vgl. ebd., S. 73 1.
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Tabelle 7 zeigt eine Ubersicht der Prinzipien hinter DevOps'®

Tabelle 8: Prinzipien von DevOps

Prinzip Beschreibung Methoden
Culture Auflésung von Wissenssilos wie »Develop- Automation, Measurement und
ment« und »Operations«, Systemdenken Sharing sind Teil der DevOps-
(»systems thinking«) Kultur, d. h. eine offene teilungs-
bereite und fehlertolerante Un-
ternehmenskultur ist Vorrausse-
tung fiir DevOps'07
Automation Automatisierung von wiederkehrenden Aufga- | - Continuous Delivery'®
ben (z. B. Deployment), Reproduzierbarkeit - Infrastructure as Code10
von Testumgebungen fiir Releases."%8
Measurement Messung von Applikationsmetriken, z. B. - Applikationsmetriken
»Wie schnell wird Seite X in meiner Weban- - Prozessmetriken, wie z. B. bei
wendung im Durchschnitt geladen«, aber auch Kanban implementiert
von Prozessmetriken.
Sharing Das Teilen von Werkzeugen, Metriken, aber - Kanban'
auch von Prozessen, Erfolgen und Misserfol- - Angleichung von Werkzeugen
gen, bspw. zwischen Softwareentwicklern und und Umgebungen in der Ent-
Administratoren. wicklungsabteilung sowie Opera-
tions.

2.4.5 Erganzende Methoden

In Tabelle 9 werden noch weitere zu untersuchende Methoden, welche die vor-
herigen agilen Modelle erganzen und bei Jimdo zum Einsatz kommen, kurz
vorgestellt.

Tabelle 9: Ergénzende agile Methoden

Methode
SbE (Specification by Example)

Beschreibung

Format und Methode zur kollaborativen Spezifizierung von funktiona-
len Akzeptanztests.!12

1%8nach einer Kategorisierung aus Willis 2010.

07ygl. ebd., eine fehleroffene Kultur wird auch als Vorraussetzung fiir Wissensmanagement
genannt, vgl. Probst u.a. 2010, S. 120

108ygl. Willis 2010.

199ygl. Humble und Farley 2010.

10ygl. Loukides 2012.

" Kanban kann die komplette Wertschépfungskette visualisieren, welche zumeist mehrere
Stationen in einem Unternehmen einschliel3t.

"2Auch ATDD (Acceptance Test-driven Development) genannt, im folgenden wird SbE ver-
wendet, vgl. dazu Adzic 2011, S. xiii.
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2.5 Zusammenfassung und kritische Betrachtung

In diesem Kapitel wurden grundlegende Definitionen getroffen und in das The-
ma eingefuhrt. Die Begriffe »Wissen und Wissenstypen« wurden differenziert,
dabei wurde zwischen den Wissenstypen implizit und explizit unterschieden,
die Ubergange nach Nonaka und Takeuchi skizziert sowie die lIdee des orga-
nisationalen Lernens eingefuhrt. Danach wurde der Begriff » Wissensmanage-
ment« in Anlehnung an Willkes systemische Sichtweise als Geschaftsprozess
betrachtet, bei dem aufgezeigt wird, wie personales in organisationales Wissen
uberfuhrt wird. Es wurden Modelle, die fur das Vorgehen in dieser Arbeit rele-
vant sind, vorgestellt: Das eben genannte Wissensmanagement als Geschafts-
prozess, das Grazer Metamodell des Wissensmanagements, Earl's schools of
knowledge management sowie die Ubertragung des St. Galler Management-
konzept auf Wissensmanagement durch Probst u. a. 2010.

Im Abschnitt »Software Engineering und seine Wissensbereiche« wurde Soft-
ware Engineering anhand von unterschiedlichen Zugangen vorgestellt. Es wur-
den die »Wissensbereiche« des Software Engineerings in Anlehnung an SWE-
BOK benannt sowie »Arten von Wissen« (Domanenwissen, Anforderungswis-
sen, Applikationswissen, Prozesswissen und Erfahrungswissen), auf die im
spateren Verlauf eingegangen werden soll, eingegrenzt. Es folgte ein Blick auf
die »Unterschiede traditioneller und agiler Softwareentwicklung«. Dieser be-
steht vor allem in einer unterschiedlichen Managementsicht in Hinblick auf die
Unternehmenssteuerung. Es konnte eine Grobeinteilung der Managementsich-
ten in mechanistisch / tayloristisch und systemisch / agil gezeigt werden.

Zur Orientierung wurde ein » Uberblick bisheriger Forschungsansétze« zu Wis-
sensmanagement und Software Engineering gegeben, dabei wurde der For-
schungsbedarf in Bezug auf agile Methoden deutlich.

AbschlieRend fand eine »Kurzvorstellung agiler Softwareentwicklungsmodel-
le«, die bei Jimdo im Einsatz sind, statt: Scrum, Extreme Programming, Soft-
ware Kanban, DevOps sowie erganzende Methoden.

Zur kritischen Betrachtung der Vorgehensweise in diesem Kapitel ist anzumer-
ken, dass die Auswahlentscheidung der Modelle anders hatte ausfallen kon-
nen, da Wissensmanagement ein weites Feld ist und es zahlreiche Vertreter
und Ansatze gibt. Die hier getroffene Auswahl an Ansatzen und Methoden flr
eine Einordnung und Systematisierung des Unternehmensbeispiels stammen
aus dem deutsch- und englischsprachigen Raum und erlauben einen Blick auf
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den internationalen Diskurs. Sie wurden vor dem Hintergrund ihrer Aktualitat,
ihrer Verbreitung sowie der Relevanz ausgewabhlt, inwiefern sie die agile Vorge-

hensweise, wie sie bei Jimdo praktiziert wird, mitdenken bzw. zur Einordnung
dieser dienen kdnnen.
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3 Agile Softwareentwicklung bei Jimdo

Dieses Kapitel beschéaftigt sich mit dem Unternehmen Jimdo. Es werden das
Unternehmen, die Arbeit in den Softwareteams sowie die bereits eingesetzten
agilen Methoden vorgestellt. Zudem wird eine normative Einordnung des Un-
ternehmens in Bezug auf Wissensmanagement getroffen, das im Hauptkapitel
zum »Konzept eines Wissensmanagementmodells« weiterentwickelt wird.

3.1 Unternehmensvorstellung
3.1.1 Generelles zum Unternehmen

Das Unternehmen »Jimdo« gibt es in der heutigen Form seit Februar 2007
und kann damit als ein Urgestein im deutschen 'Web 2.0' Umfeld bezeichnet
werden. '3

Christian Springub, Fridtjof Detzner und Matthias Henze grindeten 2004 die
Firma NorthClick, in der sie die Basis-Software fur Jimdo entwickelten - ur-
sprunglich fur Firmen - gedacht, daraus entwickelte sich die Idee der kostenlo-
sen Jimdo-Page. Hauptfirmensitz ist in Hamburg, es gibt weitere Aul3enstellen
in Japan, China und den USA.

Heute zahlen etwa 120 Mitarbeiter zum Unternehmen, von denen ca. 80 in
Hamburg arbeiten.#

Zum Produkt: Jimdo bietet unter www.jimdo.com einen kostenlosen
Homepage-Baukasten an. Ohne Vorkenntnisse und in wenigen Minuten
lasst sich die eigene Online-Prasenz erstellen - inklusive Funktionen wie
Online-Shop, Blog, Bildergalerien, Youtube-Videos, Mobile Ansicht u.v.m."s

Die Software wird als »Software-as-a-service« bereitgestellt, d. h. der Benutzer
muss sich keine Software herunterladen und installieren. Das Programm lauft
komplett im Webbrowser des Benutzers ab.

"3vgl. URL: http://en.wikipedia.org/wiki/Jimdo (abgerufen am 15.11.2012)

M4ygl. URL: http://de.jimdo.com/presse/pressemitteilungen/presse-faq/ (abgerufen
am 15.11.2012)

vgl. URL: http://de. jimdo.com/presse/pressemitteilungen/presse-faq/ (abgerufen
am 15.11.2012)
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Als Versionen gibt es JimdoFree, JimdoPro und JimdoBusiness, die sich in
Speicherplatz sowie einigen Features und damit entsprechend preislich unter-
scheiden. JimdoFree ist als Grundvariante kostenlos. Inzwischen gibt es mehr
als sechs Millionen erstellte Jimdo Pages, das Produkt wird in elf Sprachver-
sionen. ™6

3.1.2 Unternehmenskultur

Die Grinder von Jimdo haben Unternehmenskultur als kritische Komponente
des Unternehmenserfolgs identifiziert. So werden die Werte wie z. B. Lernen,
Offenheit und Fehlertoleranz unterstrichen und sind als Kulturverfassung auch
verschriftlicht. Um diese Kultur mit dem starken Mitarbeiterwachstum skalieren
zu kénnen, wurde 2011 sogar eine »Kultur-Managerin« eingestellt, welche sich
z. B. um neue Mitarbeiter kimmert, oder Unternehmungen organisiert, aber
auch die aktive Vermittlung der Kulturwerte vorantreibt.””

Es sind bereits viele Orte fir informelle Treffen geschaffen worden, z. B. Grol3-
raumburos als grundlegende Struktur sowie Kaffee- , und Sofaecken. Auch ein
eigenes Restaurant, in dem jeden Tag Mittagessen serviert wird, wurde 2012
in Betrieb genommen. Einmal pro Woche gibt es ein gemeinsames Mitarbei-
terfrihstlck. Nach der »spatial school« von Earl 2001 stellt dies schon gelebte
Wissensmanagementaktivitaten dar.

Einen Eindruck der Unternehmenskultur bekommt man im Video »Unterneh-
menskultur bei Jimdo - Feel Good, Wenig Schlecht!«'®, welches Jimdo 2012
produziert hat, um die gelebte Unternehmenskultur einer breiten Offentlichkeit
vorzustellen.

"6ygl. URL: http://de.jimdo.com/presse/pressemitteilungen/factsheet/ (abgerufen

am 15.11.2012)
"7vgl. URL: http://www.startupcareer.de/9411/
unternehmenskultur-sprintmanager-personalentwicklung-jimdo/ (abgerufen

am 15.11.2012)
"8URL: http://vimeo.com/53967812 (abgerufen am 15.11.2012)
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3.2 Software Teams

3.21 Struktur und Organigramm

Geschaftsfiihrung
Crossfunktionales Crossfunktionales Crossfunktionales
Software Team A Software Team B Software Team N

Abbildung 5: Organigramm der Software Teams bei Jimdo

Abbildung 5 zeigt als Organigramm (bzw. den relevanten Ausschnitt) die Struk-
tur der Software Teams bei Jimdo. Alle Software Teams sind in Hamburg an-
sassig und direkt der Geschaftsfuhrung unterstellt. Sie organisieren sich selbst,
d. h. es gibt keine durch die Geschaftsfiihrung zugewiesen Rollen oder Posi-
tionen.

Die Software Teams sind bereits teilweise crossfunktional, d. h. mit den nétigen
Kompetenzen ausgestattet, um die ihnen gestellte Aufgabe erflillen zu kénnen.
Bei Jimdo sind die Teams groftenteils so organisiert, dass sie jeweils fur Teil-
produkte der Jimdo Software zustandig sind. So gibt es z. B. ein Shop-Team,
welches sich um die Weiterentwicklung der Shopkomponente kimmert.

Zum Wissensaustausch zwischen Teams gibt es teilweise selbstgegrindete
CoP (Community of Practice), die sich regelmafig treffen.

Im Unternehmen Jimdo sind schon zahlreiche elektronische Kommunikations-
und Kollaborationstools, die der freiwilligen Nutzung unterliegen, im Einsatz:

E-Mail und Verteiler
Ticket-System fur Feature- und Bug-Tracking
Internes Microblogging, z. B. zur Verbreitung von News'"®

Versionskontrolle von Software

Wiki zur Dokumentation
Jabber-Chat mit teamubergreifenden oder teaminternen Chatraumen

"OURL: http://www.yammer.com/ (abgerufen am 15.11.2012)
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Das heildt, viele grundlegende Werkzeuge, die auch zum Wissensmanagement
beitragen'??, werden bereits benutzt. Sie sollen hier nicht weiter beleuchtet wer-
den, da der Schwerpunkt der Arbeit auf der Untersuchung agiler Modelle liegt.

3.2.2 Eingesetzte agile Methoden

Die Teams bei Jimdo setzen unterschiedliche Methoden der vorgestellten agi-
len Modelle ein. Welche dies sind, ist je Team unterschiedlich und nicht vor-
geschrieben. Als allgemeine Schnittmenge ergeben sich jeweils Kanban als
Prozesswerkzeug sowie Daily Meeting und regelmafige Retrospektiven. Alle
anderen Methoden werden unterschiedlich (stark, haufig und regelmafig) ein-
gesetzt.

Tabelle 10 zeigt die Schnittmenge aller bei Jimdo derzeit eingsetzten agilen
Methoden in der Ubersicht. Diese Methoden dienen auch als Untersuchungs-
grundlage fur das nachste Kapitel.

Tabelle 10: Eingesetzte agile Methoden bei Jimdo

Modell Bei Jimdo eingesetzte Methoden

Scrum Effort Estimation, Sprint Planning Meeting, Daily Meeting, Sprint Re-
trospective (Retrospektive), crossfunktionale Teams.

XP TDD, Refactoring, Pair Programming, Collective code ownership, Cl,
On-site Customer, Coding Standards.

Kanban Visualize Workflow, Limit Work-in-Progress, Measure and Manage
Flow, Explicit Process Policies

DevOps Continuous Delivery, Infrastructure as Code, Applikationsmetriken

Erganzende Methoden SbE

3.3 Zusammenfassung und normative Einordnung

Nach einer Unternehmensvorstellung und einem Uberblick Gber die Unterneh-
mensdaten wurde die Struktur der Software Teams vorgestellt. Es wurde er-
wahnt, dass Teams bei Jimdo bereits selbstorganisiert bzw. -gesteuert arbei-
ten. Die sich schon im Einsatz befindlichen agilen Methoden wurden kurz er-
wahnt und somit das Untersuchungsfeld flr das nachste Kapitel ausgewiesen.

Im nachsten Kapitel soll fur die Software Teams bei Jimdo ein Wissensmanage-
mentkonzept entworfen werden. Vorbereitend dazu muss das Unternehmen

120ygl. North 2011, S. 316.
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normativ eingeordnet werden, um eine mdglichst passende Vorgehensweise
entwickeln zu konnen. Die normative Ebene des Wissensmanagements bildet
sich laut Probst u.a. aus »wissensorientierter Perspektive relevanten unter-
nehmenspolitischen und -kulturellen 'Leitplanken' des Managements«'?!. Jim-
do versteht sich als agiles Unternehmen. In Kapitel 2 wurde festgestellt, dass
sich hierfur ein personenorientiertes Wissensmanagement anbietet. Da Jimdo
bereits sehr auf selbstgesteuerte bzw. organisierte Teams setzt, wird ein syste-
mischer Wissensmanagementsansatz zugrunde gelegt, welcher ebenfalls auf
Selbst- bzw. Kontextsteuerung angelegt ist.

Abbildung 6 zeigt diese Einordnung in der Ubersicht. Auf normativer Ebene
wurde aus dem Unternehmenskontext heraus ein personenorientiertes, syste-
misches Wissensmanagement festgestellt bzw. festgelegt und somit die Leit-
planken fUr die Ausgestaltung der strategischen und operativen Ebene gesetzt.
Kapitel 4 befasst sich der Konzeption der beiden noch fehlenden Ebenen.

Normative Ebene

Strategische Ebene

Operative Ebene

Abbildung 6: Normative Ausrichtung des Wissensmanagements, Schritt 1

21Probst u. a. 2010, S. 41.
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4 Konzept: Entwicklung eines Wissensmanage-
mentmodells

Das Hauptkapitel dieser Arbeit beginnt mit einer Einordnung der agilen Me-
thoden, inwiefern sie schon implizit Wissensmanagement »betreiben«, ohne
als explizites Wissensmanagementinstrument installiert worden zu sein. Auf
Grundlage der normativen Einordnung im vorherigen Kapitel, wird das - auf
agilen Methoden basierende - »Wissensmanagement als Geschéaftsprozess«
auf strategischer und operativer Ebene erganzt und angepasst. Grundgedanke
ist dabei, ein fur Jimdo optimales Wissensmanagementmodell zu entwerfen.

4.1 Einordnung agiler Methoden

Die Leithypothese dieser Studie besagt, dass agile Methoden implizit ein aus-
reichendes Wissensmanagement mit sich bringen. Um dies zu untersuchen,
werden in diesem Abschnitt die ausgewahlten agilen Methoden systematisiert,
um herauszufinden, ob oder inwiefern sie Wissensmanagementaktivitaten un-
terstitzen.

Als Basis der folgenden Uberlegungen dient der systemische Wissensmanage-
mentansatz von Willke. Er versteht Wissensmanagement als Geschaftspro-
zess, innerhalb dessen Wissen entwickelt, expliziert, kodifiziert, verteilt, genutzt
und revidiert wird, wie in Abbildung 2 dargestellt wurde. Willke selbst flhrt das
Beispiel des Instruments »Mikroartikel« an und zeigt, wie dabei die Stufen des
Wissensmanagements als Geschaftsprozess durchlaufen werden, so dass ei-
ne zunachst individuelle Lernerfahrung (personales Wissen) zum Lernen des
sozialen Systems (organisationales Wissen) beitragt.'?2

Im Folgenden werden Methoden der agilen Softwareentwicklung daraufhin un-
tersucht, inwiefern sie die Stufen des Wissensmanagements als Geschéaftspro-
zess umfassen. Anders als bei Willke, wird zwischen den Arten des Wissens,
die fur das Software Engineering als besonders kritisch betrachtet werden, un-
terschieden (Domanenwissen, Anforderungswissen, Applikationswissen, Pro-
zesswissen, Applikationswissen und Erfahrungswissen), um eine differenzierte

122ygl. Willke 2001, S. 107 f.

42



Betrachtung zu erméglichen. Dies spielt auch bei der spateren Modellentwick-
lung eine Rolle.

Bei der nachstehenden Betrachtung von agilen Methoden, die durch ihren kom-
munikativen Ansatz, gemeinsames Handeln und das Teilen von Erfahrungen
gepragt sind, wird davon ausgegangen, dass, im Sinne der »Socialization« von
Nonaka und Takeuchi implizites Wissen ohne eine Verschriftlichung oder an-
derweitige Dokumentation (bei Willke »Generalisieren« = explizierte und doku-
mentierte Form des Wissens'?3) geteilt werden kann. Verbale Kommunikation
und einfaches »Zeigen« jeder Art (beobachten, imitieren und handeln) tragt zur
Verteilung von Wissen bei'?*.

4.1.1 Generierung

Der erste Schritt im Modell bei Willke'?® macht die »Generierung von Wissen«
aus, welches in den meisten Fallen schon vorhanden ist. Im Beispiel des Mikro-
artikels wird Wissen auf der Basis einer Lernerfahrung entwickelt: Am Anfang
steht eine Idee, eine Konzeption, eine Einsicht u. 4.2 Es geht also darum,
zu untersuchen, wann mithilfe agiler Methoden eine Lernerfahrung gemacht
werden kann.

Die Diversitat der Fahigkeiten der Mitglieder in crossfunktionalen Teams bietet
positive Bedingungen fur die kreative Zusammenarbeit und tragt zur Entwick-
lung von neuem Wissen bei.'?” Benotigtes Wissen ist stets im Team vorhanden
und ein Wissenstransfer kann bei Bedarf aktiviert werden bzw. ergibt sich im
Prozess.'?8

Im Rahmen von Software Kanban férdert die Limitierung von WIP die Trans-
parenz und die Kommunikation Uber den Prozess, z. B. werden Probleme wie
Engpasse oder auch Leerlaufe von »Stationen« schnell sichtbar. Die Mitarbei-
ter miUssen ihr Prozesswissen gemal} der Prioritaten und erwarteten Effekte
explizieren, mit dem Team teilen und es ggf. gemeinsam entwickeln.

123ygl. Willke 2001, S. 87.

124ygl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 62 f.

125Willke 2001, S. 87.

126ygl. ebd., S. 107.

127ygl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 76 ff.; Probst u.a. 2010, S. 128.
128ygl. Chau u.a. 2003, S. 306; vgl. Nonaka und Takeuchi 1986, S. 7.
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Durch die Explizierung von Wissen uber Effizienz und Effektivitat des Prozes-
ses bei der Erstellung von Prozessmetriken, z. B. »Lead Times« oder CFD,
kann ebenfalls neues Prozesswissen entwickelt werden.'??

Abbildung 7: Pair Programming Arbeitsplatz: Jeweils zwei (geklonte) Monitore, Tasta-
turen und Mause

Abbildung 7 zeigt ein typisches Setup zum Pair Programming: Zwei Software-
entwickler sitzen an einem Computer, haben aber jeweils einen eigenen Bild-
schirm (mit geklontem Inhalt), eine eigene Maus und Tastatur. Dies erlaubt
ein komfortables kollaboratives Arbeiten an einer Aufgabe. Beim Pair Pro-
gramming befinden sich beide Paarteile standig im Brainstorming™° und so-
mit in einem standigen Abstimmungsprozess, der neues Wissen jeglicher Art
hervorbringen kann. '

Auch die anderen kommunikativen Methoden wie z. B. Daily Meeting, Plan-
ning Meeting, Retrospektiven konnen Ausléser fur die Generierung von Wis-
sen im Sinne einer Idee oder Lernerfahrung sein. Jegliche Form der Verba-
lisierung von Gedanken regt die Neuordnung von Informationen an, so kann
allein durch das Aussprechen schon eine neue Idee entwickelt werden. Eine
besondere Form ist beispielsweise das »rubberduck debugging«, d. h. wenn
man keinen menschlichen Kommunikationspartner hat, so erzahlt man seinen

129ygl. Anderson 2010, S. 144.

130ygl. Williams und Kessler 2003, S. 26.

131Brainstorming ist allgemein als Kreativtechnik angesehen, dabei wird angestrebt »durch
Sammeln von spontanen Einfallen [...] die [beste] Losung fur ein Problem zu finden« (vgl.
Probst u.a. 2010, S. 120).
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Gedanken oder sein Problem einfach einer Gummiente. Alleine das Ausspre-
chen des Problems kann helfen, selbst auf die Lésung zu kommen.'3?

4.1.2 Topographien / Explikation

Willke nennt diesen Schritt in seinem Modell » Topographie des Wissens«, da-
bei geht es ihm um eine »Bestandsaufnahme des vorhandenen und des fehlen-
den Wissens.«'*3 Dazu gehort die Einordnung des Wissens in einen sinnvollen
Kontext, denn neue Informationen fuhren nicht per se zu neuem Wissen, son-
dern nur, wenn sie fur das System einen Sinn ergeben bzw. in einen sinnvollen
Kontext eingeordnet werden kénnen.’®* Wissen muss also von den Personen
in der Weise expliziert werden, dass die Kontextanknlpfung gegeben ist. Die
individuellen Vorstellungsbilder im Kopf mussen abgeglichen werden. Diesen
Effekt bezeichnen auch Nonaka und Takeuchi als Redundanz.'3® Uber die Wis-
senslandkarten in den Képfen muss Konsens bestehen, welche im Unterneh-
men vom Unternehmenskontext und den Unternehmenszielen gepragt werden
konnen.

Ubertragen auf den Softwareentwicklungsprozess geht es an dieser Stelle um
Aktivitaten, die Wissen explizieren sowie die eine gemeinsame Sinnbildung
betreffen. In Bezug auf die Erkennung von Nichtwissen bzw. Wissensllcken
setzen crossfunktionale Teams an. Die Teammitglieder sind Experten in ihrem
Bereich, haben aber auch ein breites Oberflachenwissen zu anderen Gebieten
(sog. »T-shape skills«'3%). Die Frage ist, inwiefern davon ausgegangen werden
kann, dass Mitglieder dieser Teams sich selbststandig weiterbilden und ihre
blinden Flecken erkennen'®’ oder das Management durch Personalentwick-
lung die Mitarbeiter unterstltzten sollte. Dies wird an spaterer Stelle in dieser
Arbeit noch diskutiert.

Beim Pair Programming unterstutzt Pair Negotiation den Prozess der Explikati-
on: Paare mussen sich beim Programmieren auf einen Weg verstandigen und
gleichen somit implizit ihnre Wissenslandkarten ab. Daruber lernt das Individu-

132ygl. Bryant u. a. 2006, S. 54 f.

133Willke 2007, S. 109.

134ygl. ebd., S. 45.

135ygl. Nonaka und Takeuchi 1995, S. 81.

136ygl. Rubin 2012, S. 201-202.

13750g. »Positive Ignoranz« nach Schneider 2006
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um, sich selbst besser einzuschatzen.’® Gegebenenfalls werden ihm sogar
Wissenslucken klar, die es selbststandig schlie3en kann.

Die kommunikativen Anteile agiler Methoden unterstutzen den Abgleich von in-
dividuellen Vorstellungsbildern im Kopf und sorgen auf diese Weise fur weniger
Missverstandnisse, Wissenslandkarten in den Képfen gleichen sich an.

Die Explikation von Anforderungswissen kann Uber User Stories und Szenarien
(SbE) passieren. User stories und die Anwesenheit des Kunden férdern durch
verbale Kommunikation die Entwicklung von Anforderungswissen. So liegen
User stories oft in dem Format »Als <Rolle> mdchte ich <Feature>, so dass
<Wertschépfung fir das Unternehmen>« vor'3®, welches die Explikation der
Intention des Kunden férdern kann. Die Explikation und Verteilung von Anfor-
derungswissen mittels SbE wird im nachsten Abschnitt vorgestellt.

!

)

> Add a test

———

)

Pass
L ] Run the tests

-
[Fail]

)

Make a little
change

———

[Pass,
development
continues]

)

[Fail] Run the tests

[Pass,

@ development stops]

Abbildung 8: Schritte von TFD (Ambler und Lines 2012, S. 349)

Abbildung 8 zeigt die Explikation von Wissen (Applikationswissen, Anforde-
rungswissen und Domanenwissen) in ausfuhrbare Spezifikationen mittels Unit
tests: Bevor ein Softwarentwickler einen Teil des Programms implementiert,
schreibt er einen Test und Uberpruft, ob dieser fehlschlagt. Dann implementiert
er die neue Funktionalitat und Uberprift, bis der Test nicht mehr fehlschlagt

138ygl. Williams und Kessler 2003, S. 25.
13%ygl. Cohn 2006, S. 25 .
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(Test pass). Dann beginnt der Kreislauf von neuem: Entweder wird ein neuer
Test geschrieben, oder der Quelltext wird durch Refactoring optimiert.

Der Vorteil dieser Methode ist, dass jeder Gedanke erst expliziert werden muss,
bevor er implementiert wird, erst dadurch wird das Wissen greifbar und sor-
tierbar.9 Weiterhin wird keine Funktionalitat implementiert, die gerade nicht
gebraucht wird, und es wird sichergestellt, dass das gesamte System durch
Tests spezifiziert wurde.'*! Pair Programming verstarkt diesen Effekt, da das
explizierte Wissen direkt mit dem Partner abgeglichen und somit revidiert wird.

4.1.3 Kodifizierung und Aufbereitung

Willke nennt diese Stufe in seinem Modell »Dokumentation von Wissen«. Da-
bei wird relevantes Wissen Uber eine Dokumentationsform, in seinem Beispiel
der Mikroartikel, verfasst und veroéffentlicht, so dass die Wissensinhalte einge-
speist, von anderen genutzt und kommentiert werden kénnen.'#? Im Kontext
agiler Methoden wird in diesem Schritt der Wissensbewahrung von »Kodifi-
zierung und Aufbereitung« ausgegangen, da das Wissen nicht lediglich doku-
mentiert, sondern vielmehr, falls mdglich, in maschinenlesbare, ausfuhrbare
Spezifikationen gebracht werden soll'43,

Wissensbewahrung bei agilen Methoden findet zum einen auf persénlicher und
zum anderen auf technischer Ebene statt. Durch die Kommunikation zwischen
Personen wird das Wissen »in den Képfen« aktiv und aktuell gehalten, z. B.
beim Pair Programming und in Daily Meetings.

Pair Programming und die damit zusammenhangende Redundanz von Wissen
tragt dazu bei, das Risiko durch Ausfall von Mitarbeitern zu minimieren, denn
implizites Wissen ist immer in mindestens zwei Kdpfen vorhanden. Durch Pair
Rotation kann die Redundanz sogar noch erhéht werden. 44

Auf der technischen Ebene wird durch Automatisierung Anforderungswissen
und Applikationswissen gespeichert. TDD und SbE sind ausflhrbare Spezifi-

140ygl. Willke 2007, S. 73.

41vgl. Beck und Andres 2005, S. 31.

142yg1. Willke 2007, S. 110.

1435 Secondly, in ATDD each and every functional requirement is an up-to-date executable
test.« (Haugset und Stalhane 2012, S. 5296)

144ygl. Williams und Kessler 2003, S. 77.
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kationen'#® und bewahren Wissen durch die Validitatspriifung (zumeist mithilfe
eines Cl-Systems'8). Mittels SbE kann eine sog. »living documentation« inkl.
einer »Ubiquitous Language, erzielt werden, d. h. eine einheitliche Dokumen-
tation, die gleichzeitig Akzeptanztests und ein Glossar beinhaltet.'” Erstellung,
Nutzung und Pflege von Spezifikationen, Glossar und Akzeptanztests sind so-
mit in den Prozess integriert und die Aufgabe aller Teilhaber (Kunde, Team).

Das Konzept der »agilen Dokumentation« sieht vor, dass ausfihrbare Spezi-
fikationen immer vor statischen Dokumenten bevorzugt werden sollen.’® Ein
Vorteil besteht im »Single Sourcing«: Wenn Anforderungswissen durch Tests
(z. B. Akzeptanztests oder Unit tests) spezifiziert wurde, zeigen diese Spezifi-
kationen den derzeitigen »Single point of truth«, also den aktuellen Stand.#°
Statische Dokumente sind nicht in dieser Art und Geschwindigkeit aktuell zu
halten und mussen zudem in einem weiteren Arbeitsschritt erstellt und gepflegt
werden.

CI-Systeme speichern Metriken wie Lines Of Code, Code Coverage, zyklomati-
sche Komplexitat und erlauben dadurch Langzeitanalysen.' Applikationswis-
sen wird also uber einen langeren Zeitraum bewahrt.

Uber den Einsatz von Kanban wird Prozesswissen dokumentiert und bewahrt.
Dabei wird Uber Explicit Process Policies definiert, wann ein ToDo abgeschlos-
sen ist, oder welche Schritte befolgt werden missen, um eine Aufgabe zu kom-
plettieren. Durch Explizierung kann auch eine Uberpriifung der Sinnhaftigkeit
von Prozessschritten aktiviert werden.'' Dies ist auch eine wichtige Systemei-
genschaft im Sinne von Kdnigswieser und Hillebrand 2005, da das Team eine
Objektivierung von Vereinbahrungen vornimmt.

Im Bereich Configuration management bzw. Operations setzen Konzepte wie
»Continuous Delivery« und »Infrastructure as Code« an. Wissen Uber Konfigu-
ration (Applikationswissen) der Releases/ Deployment von Software (Prozess-

145yvgl. Adzic 2011, S. 21; Ambler und Lines 2012, S. 350.

146CJ-Systeme sind spezielle Software, die regelméaRig automatisiert Unit tests und automati-
sierte Akzeptanztests ausfiihrt. Das Ergebnis wird dem Entwicklungsteam z. B. per E-Mail
oder Chat zurlickgemeldet, vgl. Paul 2007.

147ygl. Adzic 2011, S. 7-8,188.

148ygl. Ambler 2012b.

149ygl. hierzu Ambler 2012a: »Developers rarely trust the documentation, particularly detailed

documentation because it's usually out of sync with the code.«

»Continuous Inspection«,vgl. Paul 2007

157vgl. Anderson 2010, S. 38-39; Willke 2007, S. 73.
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wissen) wird z. B. in Programmen (»Scripts«) kodifiziert und ist somit wiederum
eine ausfuhrbare Spezifikation, die nicht veralten kann. Weiterhin werden Feh-
ler, die durch Nichtbefolgung von Schritten einer Dokumentationen entstehen,
vermieden. 52

4.1.4 Verteilung

Auf dieser Stufe spricht Willke von der »Verteilung von Wissen«. Er pladiert
dafur, dass ein mdglichst offener und uneingeschrankter Zugang zu wichtigen
Informationen besteht, gerade in Unternehmen, fir die Wissen eine wichtige
Ressource ist.'®® Denn Wissen steht in Verbindung mit einem spezifischen
praktischen Kontext und Erfahrungen, die durch Informationsweitergabe trotz-
dem bestehen bleiben. Zu seinem Beispiel des Mikroartikels nennt er auf dieser
Stufe das Publizieren des Textes, so dass er fiir andere zuganglich wird'>4.

Aufgrund ihrer kommunikationsfordernden Eigenschaften sind agile Methoden
in der Verteilung von Wissen innerhalb von Teams besonders wirksam, da di-
rekte Kommunikation besonders verlustfrei ist. Gerade komplexe Zusammen-
hange kdnnen eher mundlich eher korrekt tbertragen werden als durch Doku-
mente."®®

Crossfunktionale Teams tragen zur Wissensverteilung bei, denn bendtigtes
Wissen ist stets im Team vorhanden und bei Bedarf kann der Wissenstrans-
fer aktiviert werden%6,

Durch Standup Meetings bzw. Daily Meetings wird Wissen uber den Fortschritt
bzw. Zustand von Tasks sowie aufgekommene Probleme expliziert und ver-
teilt.”” Diese Meetings finden zumeist vor einem Task-Board statt, welches in
diesem Zuge aktualisiert wird. Auf diesem Wege wird ebenfalls Prozess- und
Projektwissen verteilt.

152ygl. Humble und Farley 2010, S. 6.

153Vgl. Willke 2007, S. 111.

154ygl. Willke 2001, S. 108.

155ygl. Melnik und Maurer 2004.

1%6ygl. Chau u. a. 2003, S. 306; Nonaka und Takeuchi 1986, S. 7.
157ygl. Melnik und Maurer 2004, S. 23.
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Spontane Treffen nach dem Daily Meeting sind erwlnscht, hier kdnnen zusatz-
liche oder offene Details aus dem Daily Meeting geklart werden, es kann also
Wissen jeglicher Art verteilt werden. '8

Auf Kanban Boards sind Auslastung, Zustand und Veranderungen fur Team-
Mitglieder und AuRenstehende standig sichtbar und somit expliziert."®® Unter-
stltzend dabei sind visuelle Merkmale wie KartengrofRe fir Komplexitat der
Aufgabe, und verschiedene Farben fiir Art der Aufgabe'®°.

Domanen- und Anforderungswissen kann z. B. durch Techniken wie Planungs-
poker (Effort estimation, Planning meeting) kollaborativ expliziert und verteilt
werden: Mit dem gesamten Team wird der Aufwand flr Anforderungen ge-
schatzt: Hier wird aktiv Wissen ausgetauscht, da die Teammitglieder begriinden
mussen, dass etwas z. B. einen sehr grof3en Aufwand mit sich bringt; dazu
mussen sie ihr Wissen daruber explizieren. Auch spezielles Wissen aus De-
sign, Construction oder Testing kann somit aktiviert werden. ¢’

Feature: Ordering products in a German shop

Scenario Outline: Buying a single product

Given a German shop with this product: features/step_definitions/shop_steps.rb:87

name price

Product <p>

When | add the product to my cart: features/step_definitions/shop_steps.rb:162
name quantity

Product <qty>

And | go to the checkout page features/step_definitions/shop_steps.rb:184
Then the checkout total is <total> € features/step_definitions/shop_steps.rb:188
And the checkout VAT amount is <vat> € features/step_definitions/shop_steps.rb:192
Examples
p qty total vat
30 1 35,7 57
30 2 71,4 11,4

Abbildung 9: Beispielszenario einer Softwareanforderung im Jimdo-Shop

158ygl. Anderson 2010, S. 82 f.
159gl. ebd., S. 65.

160vgl. ebd., S. 125.

161ygl. Cohn 2006, S. 59.
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SbE fordert Verteilung von Wissen von Softwareanforderungen: Einerseits er-
folgt die Analyse kooperativ, z. B. durch »Pair-writing«'%2, andererseits zwingt
die Angabe von Beispielen den Kunden, seine Anforderungen zu abstrahieren
und damit auch zu reflektieren. Durch die direkte Kommunikation und kolla-
borative Spezifizierung kdnnen Missverstandnisse ausgeschlossen werden'®3.
Abbildung 9 zeigt ein Beispiel fur eine Anforderung des Jimdo Shop Moduls:
Es wird abstrakt die Berechnung der Mehrwertsteuer (VAT) spezifiziert, ohne
Implementierungsdetails zu verlangen. Das Format ist gleichzeitig gut fur Men-
schen lesbar (Given/When/Then), andererseits auch durch Maschinen lesbar
und damit als DSL fUr automatisierte sowie ausfuhrbare Spezifikationen geeig-
net'®*, was spater noch gezeigt werden soll.

Pair Programming unterstutzt die Wissensverteilung gleich in Bezug auf meh-
rere Faktoren: Wissen wird andauernd zwischen den Paarteilen ausgetauscht,
dies betrifft nicht nur Erfahrungswissen, wie bspw. eine Tastenkombination
im Editor, sondern auch Applikationswissen wie Coding Standards. Pair Pro-
gramming ist eine Art »training-on-the-job«: Neue Teammitglieder werden
schnell eingearbeitet und sind sofort produktiv. Verstarkt wird die Verteilung
von Wissen im Team durch »Pair rotation«, d. h. die Paare wechseln regel-
maRig, so dass Wissen letztendlich im gesamten Team verteilt wird.'®®

4.1.5 Nutzung

Bei der Stufe der »Nutzung von Wissen« weist Willke auf die Problematik von
fehlender Akzeptanz hin. Die blof3e Bereitstellung von Wissen genlgt nicht, um
eine Nutzung zu initiieren. Die Vorteile der Nutzung von Wissen und der Doku-
mentationsformen etc. mussen fir die Mitarbeiter vorhanden sein (bspw. Zeit-
ersparnis, relevante und aktuelle Daten) und nachvollziehbar sein. Chau u. a.
betonen, dass die Nutzung von Wissen stark mit Vertrauen und gegenseitigem
Respekt zusammenhéngt.’®® Fehlt das Vertrauen, z. B. in die Aussage eines
Teamkollegen oder in die Programmierung, stellt dies eine Wissensbarriere flr

162ygl. Adzic 2011, S. 77.

163ygl. Haugset und Stalhane 2012, S. 5294.

164Die im Beispiel benutzte DSL (Domain specific language) ist »Gherkin«, vgl. URL: https:
//github.com/cucumber/cucumber/wiki/Gherkin (abgerufen am 15.11.2012)

165ygl. Williams und Kessler 2003, S. 29; vgl. Chau u.a. 2003, S. 305.

166ygl. ebd., S. 305.
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die Nutzung des vorhandenen Wissens dar.'®” Den Erfolg des Mikroartikels
macht Willke davon abhangig, wer und wie viele andere Personen ihn lesen
und nutzen. Indikator fir die Nutzung ist bei ihm die Zitation.'®®

Agile Methoden bauen auf mehrere Weisen Vertrauen auf und erleichtern so-
mit die Wissensnutzung. Die standige direkte mundliche Kommunikation durch
Daily Meetings, Retrospektiven, Pair Programming und On-site Customer tragt
zur Vertrauensbildung bei.'®® Beim Pair Programming kann neu gelerntes Wis-
sen direkt genutzt werden, regelmafRiges Wechseln von Driver und Navigator
fuhren zu einer schnellen Internalisierung von neu gelerntem Wissen. Durch
gegenseitiges Vertrauen (»pair trust«) wird die Teambindung starker, welches
eine noch weitergehende Wissensnutzung ermdglicht.’’°

Collective code ownership und ausflhrbare Spezifikationen und TDD unter-
stltzen das Vertrauen der Softwareentwickler in die Software. Wenn die Soft-
ware durchgangig durch Tests spezifiziert ist, steigert dies das Vertrauen in
bestehende Funktionen und Komponenten. Dies flhrt zu einer erhohten Wahr-
scheinlichkeit der Wiederverwendung von Komponenten und Verringerung des
NIH-Syndroms.'""

Gespeichertes Anforderungswissen wird, wie beschrieben, mittels SbE zu ei-
ner lebendigen Dokumentation, die auch von anderen Stellen, Abteilungen
oder Teams im Unternehmen benutzt werden kann.'"2

Als eine spezielle Form der Wissensnutzung kann man die Automatisierung
von Unit- und Akzeptanztests sehen: Andert sich eine Anforderung und da-
mit die Tests, ohne dass die Implementierung verandert wird, so meldet das
ClI-System dem Team oder einem einzelnen Entwickler, dass ein oder mehre-
re Tests fehlgeschlagen sind. Das gleiche gilt fiir versehentliche Anderungen
(Regression testing'”®), durch die eine Anforderung nicht mehr erflllt ist: Ein-
mal gespeichertes Anforderungswissen wird regelmafig validiert, und »mel-
det« sich, falls die Validierung fehlschlagt, und wird somit zurick in das Ge-
dachtnis gerufen. Automatisierte Tests bieten ein zusatzliches Sicherheitsnetz

167ygl. Chau u.a. 2003, S. 305; Schneider 2009, S. 160.
168ygl. Willke 2001, S. 108.

169ygl. Chau u.a. 2003, S. 305.

70ygl. Williams und Kessler 2003, S. 29 f.

71vgl. Beck und Andres 2005, S. 51.

72ygl. Adzic 2011, S. 191 ff.

73ygl. Abran u.a. 2004, 5-4 f.

52



zu manuellen Tests, es sollte allerdings kritisch hinterfragt werden, inwiefern
man sich komplett auf automatisierte Tests verlassen kann oder sollte.’”*

4.1.6 Revision

Ein Wissensmanagementprozess ist erst abgeschlossen bzw. durchlauft den
Kreislauf erneut, wenn das Wissen und die Ziele des Wissens vor dem Hin-
tergrund der strategischen Ziele des Systems abgeglichen wurden. Die Stu-
fe der »Revision des Wissens«, wie sie bei Willke bezeichnet wird, umfasst
»die kontinuierliche und organisierte Revision des vorhandenen Wissens« und
auch »organisiertes Entlernen, Verlernen [...] und Vergessen«'”. Die Revisi-
on wird von der Fragestellung geleitet, wozu welches Wissen gebraucht wird
und inwiefern Mehrwert fur die Organisation durch welches neue und revidierte
Wissen erzeugt wird."”® Im Beispiel des Mikroartikels geht es in diesem Schritt
der Revision um die Offnung fur Kritik und Nachfragen und die Mdglichkeit der
Erweiterung des Wissens.'”’

Bei der Revision von Wissen sind agile Methoden aufgrund ihrer kommuni-
kationsfordernden Eigenschaften innerhalb von Teams besonders wirksam. In
Daily Meetings und Retrospektiven werden regelmalig Wissensstande abge-
glichen und somit revidiert. Verbesserungspotential in Bezug auf den Prozess
(Prozesswissen) kann aufgedeckt werden, z. B. dass zu lange Standup Mee-
tings abgehalten werden.'”® Uber das Pair Programming findet durch »Pair ne-
gotiation« ein Abgleich von Ansichten, z. B. Problemlosungsstrategien, statt.

Durch Applikationsmetriken lasst sich neues Anforderungswissen, z. B. uber
Nutzungsverhalten von neu entwickelten Features, oder aber auch Uber die
aktuelle Gesundheit der Applikation entwickeln. Diese Informationen sollten fur
alle Teammitglieder Uber einem groRen Monitor (»Dashboard«) offen und gut
sichtbar sein. Uber die Applikationsmetriken sind ebenfalls Langzeitentwick-
lungen zu erkennen, z. B. ob eine Funktion der Software Uber die Zeit immer
weniger genutzt wird. Es kann sogar gepruft werden, ob eine gewisse Stel-

174ygl. Haugset und Stalhane 2012, S. 5296.
75Willke 2007, S. 111.

76ygl. Willke 2001, S. 87.

77vgl. ebd., S. 108.

78ygl. Chau u. a. 2003.
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Jimdo Dashboard ~ m=t

Infrateam Metrics

Abbildung 10: Live-Applikationsmetriken der Jimdo Software

le im Quelltext Uberhaupt noch in der Produktionsumgebung ausgefihrt wird.
Abbildung 10 zeigt ein solches Dashboard.

Teams konnen sich selbst ein Dashboard zusammenstellen und somit immer
auf dem aktuellen Wissenstand zu der von ihnen entwickelten Software blei-
ben. An dieser Stelle flieRt sozusagen Anforderungswissen Uber Abteilungen
hinweg: Die entwickelte Software wird fur das Entwicklungsteam lebendig, Pro-
bleme, die durch Softwareanderungen ausgeldst werden, kdnnen schneller
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identifiziert und falsch analysierte Anforderungen konnen fruhzeitig erkannt
werden.'7®

Durch konsequentes Refactoring'® bleibt Software veranderbar und wartungs-
fahig. Wird dies vernachlassigt, so besteht die Gefahr, dass immer mehr » Tech-
nical Debt«'8" aufgebaut wird und damit »spezielles Wissen« bewahrt werden
muss (»software aging«'®2). In der agilen Softwareentwicklung wird durch Re-
factoring angestrebt, Komplexitat und Risiko in Wartung bzw. Weiterentwick-
lung zu vermeiden. In der konsequenten Refaktorisierung von Software be-
steht also eine Art des Managements von »Nichtwissen-miussen«. Mit Bezug
auf Willkes Leitfrage, des organisationalen Mehrwertes von Wissen, wird ge-
pruft, ob das spezielle Wissen dazu dient, Kernkompetenzen zu verbessern,
oder aber »Uberflissiges« Wissen ist, dass im Sinne der Komplexitatsreduzie-
rung entbehrlich ist.'® Man kénnte Refactoring oder den Abbau von Technical
Debt also auch als »organisiertes Entlernen« bezeichnen.84

Technische Exzellenz, die laut Agilem Manifest angestrebt werden sollte, stellt
eine gunstige Voraussetzung fur Refactoring dar. Wenn ein (unerfahrener)
Softwareentwickler nicht weil3, dass er gerade »Technical Debt« (»Reckless/
Inadvertent Technical Debt«'8%) erzeugt, so fehlt auch die Einsicht, dass er die
»Schulden« durch Refactoring auch wieder abbauen muss'8.

4.1.7 Beispiele

In der Abbildung 11 sind drei Beispiele zusammengefasst, wie Wissensma-
nagement als operativer Geschaftsprozess durch agile Methoden unterstitzt
wird. Der Geschaftsprozess soll, trotz der tabellarischen Darstellungsweise, als
Kreislauf gedacht werden. In der linken Spalte sind die Stufen des Wissensma-
nagements als Geschaftsprozess nach Willke aufgefuhrt.

179ygl. Ambler und Lines 2012, S. 236; Allspaw und Robbins 2010, S. 236 f.; Anbieter von
Werkzeugen fur Softwaremetriken in Webanwendungen sind z. B. Librato (URL: https:
//metrics.librato.com/ (abgerufen am 15.11.2012)) und NewRelic (URL: http://wuw.
newrelic.com/ (abgerufen am 15.11.2012)).

180ygl. Beck 1999, S. 50.

18Tygl. Brown u.a. 2010.

182ygl. Seaman und Guo 2011, S. 27 f.

183ygl. Willke 2001, S. 86 f.

184ygl. Willke 2007, S. 111; Probst u.a. 2010, S. 195; Schneider 2001, S. 135 f.

185ygl. Fowler 20009.

186ygl. Brown u.a. 2010, S. 50.
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Abbildung 11: Wissenflisse in agilen Teams

In der zweiten Spalte ist der Fluss des Prozesswissens skizziert: Eine Lern-
erfahrung kann z. B. durch das Stof3en auf ein WIP-Limit im Kanban Prozess
angeregt werden, die Explikation bzw. Problembeschreibung erfolgt im Stan-
dup Meeting. Hier erarbeitet das Team eine Ldsung fur das Problem, bspw.
durch Erhéhen des Limits oder Anpassung einer Prozess-Policy. Diese wird
sofort auf dem Kanban-Board aktualisiert und ist somit verteilt. Die Revision
des Wissens kann spater in einer Retrospektive geschehen, aber auch durch
CFD-Diagramme, welche eine Veranderung im Fluss (»Flow«) bemerken. Dies
kann eine erneute Lernerfahrung ausldsen, so dass der Prozess von neuem
beginnt.

In der dritten Spalte von links wird der Fluss von Anforderungswissen und/
oder Domanenwissen gezeigt. Ausloser der Wissensgenerierung ist z. B. ein
Planning meeting, in dem eine User story diskutiert wird. Im nachsten Schritt
werden durch die SbE-Methode Akzeptanztests kollaborativ formuliert, in ei-
ne ausfuhrbare Spezifikation Uberfihrt und die User story implementiert sowie
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in das zentrale Versionskontrollsystem'®” und per Cl integriert, d. h. der neue
Quelltext inkl. der Spezifikation ist jetzt kodifiziert und verteilt im Sinne eines
SCM-Prozesses. Aus der Spezifikation wird eine »Living Documentation«, d.
h. das Wissen kann wieder von anderen Teammitgliedern oder auch Auf3enste-
henden genutzt werden. Die Revision des Wissens kann auf mehrere Weisen
passieren: Zum einen kann durch Lesen und Anpassen der Spezifikation die
Anforderung verandert werden. Wird sie ohne Anderung der Implementierung
verandert, so macht das CI-System darauf aufmerksam, dass die Implemen-
tierung von der Spezifikation abweicht. Die Auswertung Applikationsmetriken
kdnnte ebenfalls zu einer direkten Ruckkopplung uber das (vermeintliche) An-
forderungswissen fuhren, indem das Nutzungsverhalten sichtbar wird, und in-
wiefern die neu implementierte Softwareeigenschaft genutzt wird. Auch hier
konnte eine neue Lernerfahrung in eine neue lIteration des Wissensmanage-
mentprozesses miunden.

Die rechte Spalte zeigt den Fluss von Erfahrungswissen. Ein Kreislauf konnte
bspw. wie folgt aussehen: Ein Paarteil macht die Lernerfahrung, z. B. ein neu
entdecktes Editorkommando, welches Zeit spart. Die Lernerfahrung wird direkt
weitergegeben, indem der andere Paarteil diese direkt Gbernimmt. Wechseln
Driver und Navigator, so kann das gelernte Wissen direkt vom anderen Partner
angewandt werden (Pair learning). Durch Rotation von Paaren verteilt sich das
Wissen Uber das neue Editorkommando langsam im Team. Weiterhin wird es
dadurch auch standig revidiert (Pair review): Ggf. kennt ein Teammitglied eine
noch effektivere Tastenkombination, d. h. hier beginnt der Kreislauf erneut.

187 Quelltext wird normalerweise in ein zentrales »version control«, wie z.B. Git (URL: http:
//git-scm.com/ (abgerufen am 15.11.2012)) eingecheckt, d. h. verteilt, vgl. auch Abran
u.a. 2004, 7-8
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41.8 Zusammenfassung und kritische Betrachtung

In diesem Abschnitt wurden agile Methoden auf Wissensmanagementaktivita-
ten im Sinne des Wissensmanagements als Geschaftsprozess untersucht. Es
konnte gezeigt werden, dass agile Methoden in den definierten Wissensarten
den Prozess des Wissensmanagements unterstitzen und durchlaufen.

Tabelle 11 zeigt eine nach Wissensarten differenzierte, zusammenfassende
Darstellung der Wissensarten und der jeweils unterstitzenden agilen Metho-
den.

Tabelle 11: Wissensarten und Unterstutzung durch agile Methoden

Wissensart Unterstiitzende agile Methoden

Domaénenwissen Crossfunktionale Teams, On-site Customer, SbE (Living Documenta-
tion), TDD, Planning Meeting / Effort Estimation, Pair Programming,
Daily Meeting

Anforderungswissen Crossfunktionale Teams, On-site Customer, SbE (Living Documenta-

tion), TDD, Planning Meeting / Effort Estimation, Pair Programming,
Daily Meeting, Cl, Applikationsmetriken

Applikationswissen TDD, Coding standards, Planning Meeting / Effort Estimation, Pair
Programming, Refactoring, Applikationsmetriken, Daily Meeting, ClI,
Infrastructure as Code

Prozesswissen Kanban, Daily Meeting, Retrospektiven, Continuous Integration, Con-
tinuous Delivery

Erfahrungswissen Crossfunktionale Teams, Pair Programming, Daily meeting, Planning
Meeting / Effort Estimation, Retrospektiven

Agile Methoden unterstutzen also in den definierten Wissensarten den Prozess
des Wissensmanagement.

Es zeigt sich, dass crossfunktionale Teams und die kommunikativen Eigen-
schaften wie Daily und Planning Meeting, Pair Programming mehrere Wissens-
arten (jeweils vier) bertihren, diese Methoden erscheinen daher als besonders
effektiv.

Anzumerken ist, dass alle gezeigten Aktivitaten jeweils nur innerhalb des
Systems »Team« aktiv sind, d. h. ein Wissensaustausch zwischen mehreren
Teams findet durch den Einsatz agiler Methoden nicht statt.

Die bisherige Literatur (Chau u. a. 2003; Melnik und Maurer 2004) bezieht sich
nur auf die Wissensverteilung von implizitem Wissen. Das vorgestellte Konzept
erweitert und komplettiert die Sicht, indem es Explizierung, Dokumentation und
Revision hinzufligt, und schliet somit den Wissenskreislauf.
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An agilen Vorgehensweisen wird kritisiert, dass keine ausreichende Dokumen-
tation erstellt wird'®. Dies konnte hier teilweise widerlegt werden: Durch das
Konzept der Living Documentation wird Domanenwissen und Anforderungs-
wissen effektiv gespeichert. Agile Dokumentation'® und Automatisierung (z.
B. ausfuhrbare Spezifikationen) als Methoden erganzen dies. Dieses Vorgehen
hat zwei weitere Vorteile: Dokumentation wird von Softwareentwicklern zumeist
als stérend und unproduktiv sowie schnell veraltet empfunden.'®® Dokumentati-
on im Sinne von ausfuhrbaren Spezifikationen kann nicht veralten, da sie durch
ClI-Systeme standig validiert wird. Weiterfihrende Ideen und Ansatze zur Do-
kumentation in agilen Teams sind bei Stettina u.a. 2012 zu finden.

Kritisch betrachtet ist die Einordnung der agilen Methoden in die Prozessstu-
fen mitunter nicht eindeutig zu leisten, denn eine agile Methode wirkt zumeist
auf mehreren Stufen. Beispielsweise deckt die Spezifikation von Anforderun-
gen mittels SbE die Generierung, Topographie, Explikation und Verteilung ab.
Passiert die Anforderungsanalyse kollaborativ, also zwischen Kunden und Ent-
wickler, so kann auch direkt eine Wissensrevision ausgeldst werden, indem der
Entwickler kritische Nachfragen stellt. Dadurch werden beispielsweise fehler-
hafte Spezifikationen friiher erkannt, d. h. das Wissen muss nicht erst dann
revidiert werden, wenn die Softwareeigenschaft schon implementiert und als
fehlerhaft erkannt wurde. Diese Schwierigkeit bei der Systematisierung der Me-
thoden ist allerdings zugleich ein Vorteil: Agile Methoden sorgen daflr, dass
der Wissenskreislauf in sehr kurzen Zyklen durchlaufen wird, d. h. Wissen wird
durch Kollaboration und Kommunikation standig revidiert und hinterfragt.

Es sei hier noch einmal darauf hingewiesen, dass in dieser Studie nur ein Teil-
gebiet agiler Methoden, welches fur Jimdo relevant ist, untersucht wurde. Eine
Generalisierung der Ergebnisse ist also nicht ohne Weiteres moglich.

188ygl. Paetsch u.a. 2003, S. 5; vgl. Rubin und Rubin 2011, S. 130.
189vgl. Ambler 2012b.
190ygl. Chau u.a. 2003, S. 306; vgl. Stettina u.a. 2012, S. 31.
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4.2 Uberpriifung und Vervollistindigung des Modells

Normative Ebene

Strategische Ebene

Operative Ebene

selbstgesteuerte, crossfunktionale Teams

Entwicklung, Explikation, Verteilung,
Nutzung und Revision von

Domaénen, Prozess-, Produkt-,
Applikations und Erfahrungswissen durch
agile Methoden

Abbildung 12: Einordnung agiler Methoden, Schritt 2

Im Folgenden wird ein Wissensmanagementmodell entwickelt, das auf agilen
Methoden fulRt und die bisherigen Erkenntnisse visualisieren soll. Im voran-
gegangen Abschnitt wurden agile Methoden in Bezug auf die Stufen des Wis-
sensmanagements als Geschaftsprozess systematisiert. Es wurde festgestellt,
dass durch agile Methoden ein ausreichendes Wissensmanagement innerhalb
crossfunktionaler Teams sichergestellt werden kann. Aus diesem Grund wird
das crossfunktionale Team als zentrale Methode in der agilen Vorgehensweise
fur die folgende Modellentwicklung herausgenommen. Zudem ist es bei Jim-
do im Einsatz, Es wird in der Regel auch immer bei agilen Teams zugrunde
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gelegt und ist somit als Grundvoraussetzung fur agile Vorgehensweisen anzu-
sehen'®,

Die Basis des Modells wurde mit Abbildung 6 entworfen. Dies zeigt die drei Ebe-
nen des Managements in Anlehnung an das St. Galler Managementmodell.
Auf normativer Ebene steht die Einordnung des Unternehmens in ein perso-
nenorientiertes, systemisches Wissensmanagement, wie in Kapitel 3 darge-
legt wurde. Das Modell wird in Abbildung 12 weitergefuhrt. Auf operativer Ebe-
ne sind selbstgesteuerte, crossfunktionale Teams dargestellt, daneben der zu-
sammenfassende Satz, dass durch agile Modelle die Entwicklung, Explikati-
on, Verteilung, Nutzung und Revision von Domanen-, Prozess-, Anforderungs-,
Applikations- und Erfahrungswissen realisiert werden kénnen. Die graue Schrift
symbolisiert bisher ungeklarte Aspekte, die Uber agile Methoden nicht abge-
deckt werden, wie in den vorangegangen Abschnitten ausgefihrt wurde. So
nehmen sie keinen Einfluss auf die strategische Ausrichtung des Wissensma-
nagements, ein Wissensaustausch zwischen Teams'%? findet nicht statt, die
Frage nach der strategischen Positionierung bleibt ebenfalls offen. In Bezug
auf diese Aspekte besteht also Optimierungsbedarf fur ein Wissensmanage-
mentkonzept, wie es hier entwickelt werden soll.

An dieser Stelle kann die Leithypothese der vorliegenden Diplomarbeit Gber-
pruft werden:

Der Einsatz von agilen Softwareentwicklungsmethoden kann implizit fir
ein ausreichendes Wissensmanagement im Software Engineering sor-
gen, ohne explizit als strategisches Instrument des Wissensmanage-
ments angewendet zu werden.

Vor dem Hintergrund der Ausfuhrungen in dieser Arbeit, kann diese Hypothe-
se also nur teilweise bestatigt werden. Der Einsatz agiler Methoden, wie er
bei Jimdo stattfindet, kann auf operativer Ebene Wissensmanagement im Soft-
ware Engineering hervorbringen, die strategische Ebene kann aber nicht be-
dient werden.

191y Self-organizing teams are at the heart of Agile software development« (Hoda u.a. 2011,
S. 74)
192ygl. Chau u.a. 2003, S. 309.
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Im Folgenden werden MalRhahmen und Ansatze vorgeschlagen, die das Mo-
dell vervollstandigen konnen (siehe Abbildung 13), so dass es als Handlungs-
vorschlag und Arbeitsgrundlage fur das Unternehmen Jimdo dienen kann. Auf
strategischer Ebene werden vier Bereiche vorgeschlagen, die Anwendung fin-
den sollten: Bestimmung der strategischen Positionierung anhand einer Wis-
senslandkarte, Personal- und Teamentwicklung, der strategische Einsatz von
selbstgesteuerten, crossfunktionalen sowie (technisch) unabhangigen Teams
und die Férderung von Communities of Practice. Die strategische Ebene be-
einflusst Uber die Kontextsteuerung die Teams als Systeme auf der operativen
Ebene.

Normative Ebene

Strategische Positionierung
Wissenslandkarte

E Selbstgesteuerte, crossfunktionale,
1 (technisch) unabhangige Teams

Personalentwicklung
Teamentwicklung

Foérderung Communities of
Practice

Kontextsteuerung

Operative Ebene

selbstgesteuerte, crossfunktionale Teams

Entwicklung, Explikation, Verteilung,
Nutzung und Revision von

Dommanen-, Prozess-, Produkt-,
Applikations und Erfahrungswissen durch
agile Methoden

1

: Aufbau, Verteilung und Revision von
' Erfahrungswissen durch
1
1
1

z. B. Communities of Practice

Abbildung 13: Vervollstandigtes Wissensmanagementmodell, Schritt 3

Wissensmanagement wird bei Willke als Bestandteil des allgemeinen Manage-
ments angesehen. In seiner systemischen Sichtweise ist ein Unternehmen ein
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komplexes dynamisches System. Es besteht »aus thematisch spezifischen und
auf strategische Ziele ausgerichteten Kommunikationen«'%3. Die Steuerung
des Systems kann immer nur in Selbst- und Kontextsteuerung bestehen.®*
Die Selbststeuerung bei Jimdo ist durch die selbstorganisierten Teams bereits
sichergestellt. Die im hier entwickelten Managementmodell dargestellte Verbin-
dung zwischen strategischer und operativer Ebene basiert somit auf der Kon-
textsteuerung. D. h. strategische Entscheidungen und Zielsetzungen betreffen
Veranderungen des Kontextes bzw. der operativen Rahmenbedingungen, die
das System Team hierdurch beeinflussen. In anderen Worten: Es wird auf stra-
tegischer Ebene das »Was« vorgegeben, aber nicht das » Wie«, dies wird durch
Selbststeuerung auf der operativen Ebene realisiert. Dieser Grundgedanke ist
bspw. auch bei Scrum und anderen agilen Methoden gegeben.

Die fehlenden Aspekte, die im Modell Abbildung 12 auf der operativen Ebe-
ne dargestellt sind, fehlender Wissensaustausch zwischen Teams sowie die
Frage nach der strategischen Positionierung, kdnnten durch MalRhahmen auf
der strategischen Ebene aufgefangen werden. Fur das Vorgehen auf dieser
Ebene wird zunachst eine strategische Positionierung vorgeschlagen, die den
Blick auf Kernkompetenzen, Ressourcen und Wissensstrategien richtet. Als In-
strument kann die Erstellung einer sog. Wissenslandkarte nach Willke'®® auf-
gegriffen werden. Das Unternehmen analysiert den Markt, in dem es agiert
bzw. agieren will, seine Kundenstruktur und seine angestrebten Leistungen
(Marktstrategie). Daneben richtet es den Blick nach innen und betrachtet wel-
che Leistungen es mit den eigenen Ressourcen und Kompetenzen erreichen
kann, welche Leistungen es erreichen will und welche Kompetenzen dafir be-
notigt werden (Produktstrategie). Das Unternehmen vergegenwartigt sich auf
diese Weise seine vorhandenen und bendtigten Kompetenzen und Ressour-
cen und kann daraus Wissensstrategien und -ziele entwickeln. Aus der sichtbar
gewordenen »Diskrepanz zwischen Wollen und Kénnen«'% kénnen Program-
me der Personal- und Organisationsentwicklung abgeleitet werden.

Das Ermitteln von (fehlenden) Kernkompetenzen ist fir den Erfolg von agilen
Teams von grol3er Bedeutung, denn z. B. wird das Fehlen technischer Kom-

193\Willke 2007, S. 106.

194Vgl. Willke 2001, S. 92; vgl. Willke 2007, S. 107.
195ygl. ebd., S. 100.

19%Ehd., S. 100.
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petenzen als einer der Hauptgriinde genannt, warum agile Teams scheitern.'%”
Anhaltspunkte fur die Bestimmung von Kernkompetenzen fur das Software En-
gineering konnte SWEBOK geben. Beispielsweise kdnnten Teams daraus ab-
leiten, welche Technologien eingesetzt werden sollten und welche ggf. eher
eingekauft werden sollten, da sie nicht Bestand des Kerngeschafts sind.

Weiterhin sind fur eine sinnvolle Erganzung des Wissensmanagementmodells
der Einsatz von MalRnahmen zur Personalentwicklung sowie eine strategische
Teamentwicklung empfehlenswert.%

Eine systemische Personalentwicklung kann durch den Einsatz von Methoden
aus der systemischen Organisationsberatung erfolgen, welche zum Ziel haben
neue Perspektiven zu erdffnen, die Selbstreflexivitat und das Infragestellen der
eigenen Position, von Uberzeugungen und Beziehungen anzuregen.'®® Dazu
kénnten z. B. agile Coaches eingesetzt werden.?®

Zur strategischen Teamentwicklung ist die adaquate Unterstlutzung selbstge-
steuerter Teams von Bedeutung. Hoda u. a. 2011, S. 77 ff. stellen einige Mal}-
nahmen bzw. Bedingungen dar:

- Die Unternehmenshierarchie sollte flach und die Unternehmenskultur offen
und fehlertolerant sein.

- Mitarbeiter sollten nur einem Team angehdéren, ansonsten wird die Selbstor-
ganisation erschwert und Teamkohasion verringert.

- Bei der Einstellung neuer Mitarbeiter sollte besonders darauf geachtet wer-
den, dass Personen eingestellt werden, die gut in agile Teams passen.

- Mentoren oder agile Coaches kdnnen die Teamentwicklung aktiv unterstit-
zen, indem sie agile Methoden propagieren und vorleben.

197ygl. Silva u.a. 2008, S. 124.

198ygl. dazu Tabelle 1, Spalte »personenorientiertes Wissensmanagement«; Willke 2007,
S. 81 sagt, »dass die Problematik der Schwachen und des fehlenden Wissens in das The-
ma des Lernens und der Personalentwicklung miinden muss, so wie auf der Ebene der
Organisation die Feststellung fehlender Kernkompetenzen das Thema der Organisations-
entwicklung und des organisationalen Lernens aufruft«. Der Aspekt der Organisations-
entwicklung soll zwar genannt, aber aus Platzgrinden in dieser Diplomarbeit nicht weiter
aufgegriffen werden.

199Beispiele fiir systemische Interventionswerkzeuge: Reflecting Team, Positive Konnotation,
Ruckspiegelungen, Reframing, Paradoxe Intervention, Fragen und Fragetechniken (z. B.
Zirkulare Fragen); vgl. Ellebracht u. a. 2009; vgl. Kénigswieser und Hillebrand 2005

200Djeses Thema soll an dieser Stelle nicht weiter vertieft werden, da es den Rahmen spren-
gen wirde.
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- Storende Teammitglieder, die z. B. mit der Selbstorganisation nicht zurecht-
kommen oder diese negativ beeinflussen, sollten aus Teams entfernt werden.

In Bezug auf selbstgesteuerte, crossfunktionale (technisch) unabhangige
Teams, wie im Wissensmanagementmodell dargestellt, soll ein Aspekt be-
tont werden. Fur die Teamaufstellung ist - neben der Cross-funktionalitat und
Selbstorganisation - eine wichtige und kritische Voraussetzung, dass diese
mdglichst (technisch) unabhangig und entkoppelt von anderen Teams sein
sollten, bspw. als sog. »Feature-Teams«, die ein Teilprodukt komplett selbst
entwickeln und pflegen.?’! Bestehen Abhangigkeiten zwischen den Teams, so
kann es sein, dass Applikations-, Domanen-, Anforderungs- und ggf. sogar Pro-
zesswissen ausgetauscht werden mussen. Dies erhoht die Komplexitat des
Wissensflusses, und die Selbstorganisation ist dadurch eingeschrankt, da der
Koordinations- und Kommunikationsaufwand steigt.?%? Je entkoppelter Teams
arbeiten konnen, desto besser funktioniert das Wissensmanagement innerhalb
der Teams. Beispielsweise ware es undokonomisch, wenn eine zu implemen-
tierende User Story des einen Teams auf noch zu entwickelnde Grundlagen
des anderen Teams aufsetzt. Die Folge ware, dass Wissen Uber Teams verteilt
und aktuell gehalten werden mussten. An dieser Stelle sei darauf hingewiesen,
dass ein Wissensaustausch zwischen den Teams essentiell und erwinscht ist.
Die eben beschriebene Entkopplung bezieht sich auf die Vermeidung von »lah-
menden« Abhangigkeiten auf technischer und der Prozessebene.

Wahrend Applikations-, Domanen-, Anforderungs- und Prozesswissen inner-
halb crossfunktionaler (Feature-)Teams gut aufgehoben sind und nicht weiter
verteilt werden mussen, so sind die Erfahrungen®®, die die Teams oder ihre
Mitglieder machen, auch potentiell fir andere Mitglieder der Organisation in-
teressant. Hier sollte also ein weiterer Kreislauf bzw. Geschaftsprozess des
Wissens fur Erfahrungen eingebracht werden. Es bieten sich dafur z. B. Com-
munities of Practice an, die schon teilweise im Unternehmen Jimdo im Einsatz
sind.

Laut North?%4 sind solche Wissensgemeinschaften Personengruppen, die an ei-
nem gemeinsamen Thema Interesse haben und gemeinsam Wissen aufbauen

201ygl. Poppendieck und Poppendieck 2010, S. 132 f.

202ygl. ebd., S. 133.

203Zum Beispiel die Einfiinrung eines neuen Programms zur Softwareentwicklung
204ygl. North 2011, S. 163.
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und austauschen wollen. Diese Gruppen bestehen Uber einen langeren Zeit-
raum, die Teilnahme ist personlich und freiwillig. Der systemische Gedanke der
Selbstorganisation und der agile Gedanke der persdnlichen Anwesenheit sind
in CoP also erfullt.

Ein weiterer Kreislauf bzw. Geschaftsprozess des Wissens in Bezug auf Er-
fahrungswissen uber den Einsatz von CoP, der auf operativer Ebene den Wis-
senskreislauf zwischen Teams ermdglicht, konnte wie folgt aussehen:

Verankert in der strategischen Vorgehensweise des Wissensmanagements ist,
dass Mitarbeiter aktiv dazu ermutigt werden (Ausloser der Wissensgenerie-
rung), eigene Wissensgemeinschaften zu bilden.?®® Anreize zur Wissenstei-
lung und zum Wissenserwerb kdnnen durch »wissensbezogene Kriterien in
Mitarbeiterbeurteilung und -entwicklung« gesetzt werden. Mitarbeiter konnen
gefragt werden, was sie im letzten Jahr getan haben, um ihre Kompetenzen
zu steigern oder wie sie Kollegen und der Organisation in der Weiterentwick-
lung der Wissensbasis geholfen haben.?2%® Oder auch, welchen Wissensge-
meinschaften sie beiwohnen. Die Dokumentation und Revision von Erfah-
rungswissen konnte innerhalb von CoP wiederum im bestehenden Unterneh-
menswiki in Form eines Mikroartikels von Willke geschehen. So ware ein Wis-
senskreislauf zwischen Teams vollstandig skizziert.

Das entwickelte Konzept ist (durch die Auswahl der agilen Modelle) nur bedingt
unternehmensspezifisch und hatte somit das Potential, auch in ahnlichen Un-
ternehmen derselben Branche und ahnlicher Unternehmenskultur adaptiert zu
werden. Es ware also eine Erweiterung des personenorientierten Wissensma-
nagements zu einem »agilen Wissensmanagement«.

4.3 Zusammenfassung und kritische Betrachtung

Ergebnis dieses Hauptkapitels ist ein Konzept fur ein Wissensmanagement-
modell, das auf agilen Methoden basiert, wie sie bei Jimdo zum Einsatz kom-
men. Das Modell stellt einen Vorschlag dar, wie das Wissensmanagement, wel-
ches durch die agilen Methoden bereits implizit existiert, durch weitere Mal3-
nahmen erganzt werden konnte.

205Vgl. North 2011, S. 168.
206ygl. ebd., S. 160.
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Zunachst wurden agile Methoden, die bei Jimdo praktiziert werden, darauf-
hin untersucht, inwiefern sie Wissensmanagement unterstutzten. Dazu wur-
den sie vom Autor in Anlehnung an das Modell des Wissensmanagements
als Geschaftsprozess von Willke systematisiert. Das Ergebnis war, dass die
untersuchten agilen Methoden in den definierten Wissensarten (Domanen-,
Anforderungs-, Prozess-, Applikations- und Erfahrungswissen) den Prozess
des Wissensmanagements unterstutzen und dass durch agile Methoden ein
ausreichendes Wissensmanagement innerhalb crossfunktionaler Teams si-
chergestellt werden kann. Jedoch wurde auch verdeutlicht, dass die Wissens-
flisse nur jeweils innerhalb des Systems »Team« aktiv sind, d. h. ein Wissens-
austausch zwischen mehreren Teams durch den Einsatz agiler Methoden nicht
stattfindet.

Im Anschluss an die Analyse der agilen Methoden wurde die Leithypothese
Uberpruft. Sie besagt, dass durch agile Methoden ein ausreichendes Wissens-
management sichergestellt ware. Dies konnte fur Wissen innerhalb crossfunk-
tionaler Teams bestatigt werden. Daruber hinaus wurde festgestellt, dass sich
durch den Einsatz agiler Methoden noch kein komplettes Wissensmanage-
mentkonzept ergibt. Dafiir bedarf es weiterer Uberlegungen und zusétzlicher
Malnahmen auf der strategischen Ebene des Managements. Als strategische
Instrumente wurden das Bestimmen einer strategischen Positionierung des
Unternehmens mittels einer Wissenslandkarte, Team- und Personalentwick-
lungsmalnahmen, Férderung von selbstgesteuerten, crossfunktionalen, unab-
hangigen Teams sowie von CoP vorgeschlagen. Steuerung wurde im Sinne von
Kontextsteuerung betont. Das Konzept fur ein Wissensmanagement wurde in
einem Modell dargestellt und es wurden kurz Vorschlage zur Umsetzung aus-
gefuhrt. Es konnte ein Kreislauf fir Erfahrungswissen skizziert werden, der die
Kommunikation zwischen Teams ermdglicht, welcher durch den blo3en Einsatz
von agilen Teams nicht gegeben ist.

Das entwickelte Modell ist als Handlungsvorschlag fur das Unternehmen zu
verstehen. Die Verbesserungsvorschlage sollten nicht als Toolbox angesehen
werden, sondern durch »gut platzierte Pilotprojekte« ausprobiert werden, ob sie
sich in der Praxis bewéhren.?%” Dies folgt dem agilen Grundgedanken Jimdos.

Zur kritischen Betrachtung der Vorgehensweise und Ergebnisse ist zunachst
darauf hinzuweisen, dass der Fokus im Rahmen einer Diplomarbeit stark ein-

207yg1. Willke 2007, S. 67.
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gegrenzt werden muss, denn Wissensmanagement als Querschnittsdisziplin
betrifft das ganze Unternehmen auf verschiedenen Ebenen. Es schlief3en sich
bspw. Themen und Malinahmen der Organisations-, Team- und Personalent-
wicklung an, z. B. Uber die Konzepte des personalen und organisationalen Ler-
nens. Diese Themen und eigenstandige Gebiete konnten in dieser Arbeit nur
knapp angerissen werden.

Die folgenden Aspekte wurden im Kapitel behandelt, sollten aber fiir die Uber-
tragung in die Praxis kritisch weitergedacht werden. Die vielen kommunikati-
ven Anteile von agilen Methoden, wie Daily Meeting, Retrospektiven, Pair Pro-
gramming, Effort estimation (meeting) sind besonders effizient, um Wissen im
Team aktiv und aktuell zu halten, ohne dass aufwandige Dokumentationen ge-
schrieben werden. Prozesswissen wird mittels Kanban entwickelt, dokumen-
tiert, verteilt und revidiert. Auf der technischen Seite sorgen neuere Metho-
den wie Live-Applikationsmetriken fur eine Revision von Anforderungswissen.
Durch Automatisierung und ausflhrbare Spezifikationen wird Wissen so doku-
mentiert bzw. kodifiziert, dass es sich selbst validiert und »revidiert«. Vorteilhaft
ist, dass diese Dokumentation automatisiert stattfindet und keine zusatzliche
Arbeitskraft bindet und dass automatisierte Test eine zusatzliche Sicherheit zu
manuellen Tests bieten. Dennoch sollte kritisch hinterfragt werden, inwiefern
sich komplett auf automatisierte Tests verlassen werden kann oder sollte.?%8

Es wurde gezeigt, dass crossfunktionale Teams ein essentieller Baustein im
Wissensmanagement in agilen Teams sind. Hier sollte also strategisch ein be-
sonderes Augenmal} drauf gelegt werden, dass Teams mit den richtigen Kom-
petenzen »ausgestattet« sind (Kernkompetenzen, Wissenslandkarte). Auch
sollte die Personalentwicklung darauf eingestellt werden, dass die einzelnen
Teammitglieder »T-shape skills« haben bzw. entwickeln, um einen mdglichst
breiten Horizont zu erlangen.

Der Wissenserwerb, also wie das Unternehmen durch seine Mitglieder zu neu-
em Wissen gelangt und dieses filtert (»information overload«), ist in dem ent-
wickelten Modell nicht explizit geregelt. Schneider schlagt vor, »Menschen
in Mustererkennung, Problemlosung und Selbstbescheidung (Loslassen-
Kénnen) zu erziehen«?®®, d. h. es wird Mitarbeitern nicht vorgeschrieben, wie

208ygl. Haugset und Stalhane 2012, S. 5296 f.
209Schneider 2001, S. 94 f.
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sie zu neuem Wissen gelangen sollen, sondern ihnen wird durch unterstutzen-
de Malinahmen indirekt dabei geholfen.

Es ist nicht zu vernachlassigen, dass Agilitat und Selbstorganisation den Team-
mitgliedern groBe Disziplin abverlangen, Ambler und Lines?'® nennen bspw.
folgende Anforderungen:

- Andauernde Kommunikation und Kollaboration mit dem Team (z. B. Pair Pro-
gramming) und dem Kunden (z. B. SbE) ist schwieriger und ggf. unangeneh-
mer als isoliertes Arbeiten an einem isoliertem Arbeitsplatz.

- Das Treffen, Respektieren und Einhalten kollektiver Teamentscheidungen in
selbstorganisierten Teams ist schwerer als die Vorgaben eines klassischen
Projektmanagers zu befolgen.

- Lebendige Dokumentation und ausfiuhrbare Spezifikationen mittels Test-first
Development aktuell zu halten, erfordert groRe Disziplin der Softwareentwick-
ler.

- Dokumentation, die nicht als ausfihrbare Spezifikation vorliegt, z. B.
Software-architektur- und SystemuUbersichten oder Benutzeranteilungen
mussen erstellt und gepflegt werden.

Agile Coaches konnten als Mentoren die Teams dabei unterstitzen, agile
Praktiken diszipliniert durchzuhalten und Probleme offen anzusprechen.?'" Sie
konnten z. B. dazu beitragen, dass die Prinzipien der »agilen Dokumentati-
on«?'2 kontinuierlich beachtet werden, um dem Problem von fehlender oder
veralteter Dokumentation entgegenzuwirken.

Weiterhin ist kritisch anzumerken, dass die agilen Methoden unterschiedlich
schwer einflihrbar sind. Wahrend Pair Programming sofort umgesetzt wer-
den kann (und wie gezeigt werden konnte, auf den Wissenskreislauf direkt
einen grol3en Effekt hat), braucht das richtige Aufstellen von crossfunktiona-
len Teams, die wirklich alle Kompetenzen und Befugnisse besitzen, sicherlich
langere Zeit. Zudem sind Methoden wie TDD im Nachhinein, also in Verbin-
dung mit einer bestehenden Software, schwieriger einzufuhren als bei neu ge-
starteten Projekten.?'3 Auch die Einflinrung automatisierter Akzeptanztests ist

210Ambler und Lines 2012, S. 484 ff.

21ygl. Hoda u.a. 2010, S. 293.

212ygl. z. B. Ambler 2012b; vgl. Riping 2003.
213ygl. Breivold u.a. 2010, S. 35.
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mit groReren Anfangskosten verbunden.?'* Bravo und Goldman weisen darauf
hin, dass das Erlernen von agilen Softwareentwicklungsmethoden wie TDD
und Refactoring ein Prozess ist, der nicht durch das Lesen von Bichern pas-
sieren kann, sondern nur durch Training. Sie schlagen Trainingssessions, sog.
»Coding Dojos« vor, um die Adaption zu verbessern.?'®

Hier wird eine Gemeinsamkeit von systemischem Wissensmanagement und
agiler Softwareentwicklung sichtbar, die beide keine kurzfristigen Rezepte bie-
ten, sondern auf langsame und kontinuierliche Verbesserung und Nachhaltig-
keit angelegt sind.2'®

Tabelle 12 zeigt in einer zusammenfassende Ubersicht als Ergebnis dieses
Kapitels.2'”

Tabelle 12: Agiles Wissensmanagement in der Ubersicht

Fokus Aktivititaten Werkzeuge Probleme
- Kommunizieren - Verbinden - Meetings, informelle - Kultur des Teilens und
- Kooperieren - Vernetzen Treffen, Mentorenpro- der Zusammenarbeit,
- Automatisieren - Entwickeln gramme Verstehen
- Agile Dokumentation, - Teamentwicklung und - Einfiihrungskosten
Ausfiihrbare Spezifika- Personalentwicklung - Disziplin in Bezug auf
tionen - Agile Methoden wie Selbstorganisation und
Daily Meetings, Re- Werkzeugverwendung
trospektiven, Pair Pro- - Entkopplung von
gramming, TDD, SbE Teams
etc. - Eigenstandiger Wis-
- Communities of Prac- senserwerb
tice

214ygl. Haugset und Stalhane 2012, S. 5296.
215ygl. Bravo und Goldman 2010.
2185 Geduldige Starkung der Wissensbasis« (Willke 2007, S. 72 ff.)

217in Anlehnung an den personenorientierten Zugang von Tabelle 1

70



5 Fazit

Im Verlauf der vorliegenden Arbeit wurde Wissensmanagement als integraler
Bestandteil des Software Engineerings untersucht. Anhand des Beispiels des
Web 2.0-Unternehmens Jimdo und den dort eingesetzten agilen Modellen und
Methoden wurde ein Wissensmanagementmodell fir das Unternehmen konzi-
piert.

Zu Beginn die Leithypothese dieser Diplomarbeit formuliert, die zum Teil besta-
tigt werden konnte:

Der Einsatz von agilen Softwareentwicklungsmethoden kann implizit fiir
ein ausreichendes Wissensmanagement im Software Engineering sor-
gen, ohne explizit als strategisches Instrument des Wissensmanage-
ments angewendet zu werden.

Daraus ergaben sich folgende Leitfragen:
Warum ist Wissensmanagement im Software Engineering wichtig?

Software Engineering ist eine wissensintensive Tatigkeit, welche verschiede-
ne Wissenstypen (implizites sowie explizites) verlangt und den Fluss von rele-
vanten Wissensarten (Domanen-, Prozess-, Anforderungs-, Applikations- und
Erfahrungswissen) voraussetzt. Als Grundlage wurde festgehalten, dass der
Zweck von Wissensmanagement darin besteht, die zukinftige Innovations-
kompetenz durch kollektives Lernen und kontinuierliche Revision des eigenen
Wissens zu unterstiutzen.

Wie sehen bisherige Ansatze in der Literatur von Wissensmanagement
im Software Engineering aus?

Bisherige Ansatze, die Wissensmanagement im Software Engineering betrach-
ten, sind wenig vorhanden und behandeln agile Methoden kaum. In der Litera-
tur ist zumeist eine Differenzierung zwischen den beiden Extremen personen-
orientiertes und dokumentenorientiertes Wissensmanagement zu finden. Agi-
le Softwareentwicklung kann nach dieser Einteilung dem personenorientierten
Wissensmanagementansatz zugeteilt werden.

Sind bisherige Ansatze bei Jimdo einsetzbar?

Bisherige Ansatze von Wissensmanagement im Software Engineering beinhal-
ten grofitenteils Zusammenstellungen von Werkzeugen und sind im dokumen-
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tenorientierten Zugang verortet. Fur das Unternehmen Jimdo wurde aufge-
zeigt, dass seine Arbeitsweise einem personenorientierten, systemischen Wis-
sensmanagementansatz zugeordnet werden kann, denn es folgt bereits einer
agilen Vorgehensweise und einer dementsprechenden Unternehmenskultur,
die stark auf Selbstorganisation setzt.

Wo unterstiutzen agile Methoden Wissensmanagement? Wie kann dies
untersucht werden?

In Anlehnung an das Modell des Wissensmanagements als Geschaftsprozess
von Willke konnte aufgezeigt werden, das agile Methoden - in der bei Jim-
do verwendeten Kombination - die definierten Wissensarten durchlaufen. Eine
zentrale Erkenntnis dabei war, dass agile Methoden Wissensmanagement auf
operativer Ebene unterstutzen. Eine weitere wichtige Erkenntnis ist, dass agile
Methoden alleine oder durch Kombination den kompletten Kreislauf des Wis-
sensmanagement durchlaufen und Wissen somit nicht nur verteilt und gespei-
chert, sondern auch regelmallig revidiert wird. Formen der Automatisierung wie
ausfuhrbare Spezifikationen unterstutzen aktiv das Wissensmanagement, da
sie sich selbst validieren und revidieren.

Wo sind Grenzen agiler Methoden im Wissensmanagement? Wo miissen
traditionelle Methoden des Wissensmanagement erganzend ansetzen?

Auf operativer Ebene und in Bezug auf einzelne Teams unterstitzen agile Me-
thoden Wissensmanagement, allerdings ist der Wissensaustausch zwischen
Teams nicht explizit geregelt. Agile Modelle machen zudem keine explizite Aus-
sage zur strategischen Positionierung eines Unternehmens.

Wie konnte eine Vorgehensweise fiir ein Wissensmanagement als inte-
graler Bestandteil fur Software Teams bei Jimdo skizziert aussehen?

Auf normativer Ebene kdnnte flr Jimdo ein personenorientiertes, systemisches
Wissensmanagement festgelegt werden. Die strategische Ebene konnte durch
die strategische Positionierung, die Starkung crossfunktionaler (technisch) un-
abhangiger Teams und verschiedene Methoden der Personal- und Teament-
wicklung ausgestaltet werden.

Der Wissensaustausch, in Form von Aufbau, Verteilung und Revision von Er-
fahrungswissen zwischen Teams konnte erganzend uber die Forderung von
selbstorganisierten CoPs initialisiert werden.

Folgende kritische Faktoren bei der Einfuhrung des Modells bzw. potenti-
elle Probleme wurden identifiziert:
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Es ist grol3e Disziplin der Teams und Mitglieder in Bezug auf Selbstorganisa-
tion und Werkzeugverwendung notig.
Am besten funktioniert das Modell, wenn Teams untereinander (technisch)

entkoppelt sind.

Es kdnnen initiale Aufwande wie z. B. fur das Setup von automatisierten Ak-
zeptanztests entstehen.

Teams und Mitglieder missen in eigenstandiger Weise neues Wissen erwer-

ben, filtern und in den Unternehmenskontext einbauen.

In Hinblick auf die Vorgehensweise in dieser Arbeit ist auf eine Schwierigkeit
der Untersuchung hinzuweisen. Diese besteht darin, dass die agilen Methoden
nichtimmer eindeutig auf eine Stufe des Wissensmanagements als Geschafts-
prozess eingeordnet werden konnten, da diese oft mehrere Stufen gleichzeitig
durchlaufen. Dies wird allerdings dadurch aufgefangen, dass immer der Schritt
der Revision des Wissens existiert, so dass der Kreislauf des Wissensmanage-
ment gewahrleistet ist.

Im Rahmen einer Diplomarbeit kdnnen nicht alle Aspekte ausfuhrlich behan-
delt werden, die das Thema beruhren. Als Ausblick auf mogliche weiterfuhren-
de Untersuchungen von Wissensmanagement im Software Engineering und
agilen Methoden kann zusammengefasst werden:

- Der Blick auf Lernkonzepte, die hinter agilen Ansatzen stehen, z. B. im Hin-
tergrund der »Lernenden Organisation« von Senge u. a. 2011.

- Die Betrachtung von Formen des Nicht-Wissens, z. B. bei Schneider 2006.

- Eine Ausweitung der Untersuchung auf z. B. Lean Software Development
Methoden, auch unter dem Blickwinkel der Vermeidung der Generierung un-
notigen Wissens in Form von »Waste«.

- Der Fokus auf Softwarearchitektur und die Absicherung architekturellen Wis-
sens.

- Die Frage der Wissensverteilung »Wer muss was wissen?« in Bezug auf
selbstgesteuerte unabhangige Teams und Komplexitatsreduzierung.

Letztendlich sollte sich Wissensmanagement in einem agilen Softwareunter-
nehmen - im Sinne des Agilen Manifests - daran messen, inwiefern die entwi-
ckelte Software wartungs- und weiterentwicklungsfahig bleibt, um die zukunfti-
ge Innovationskompetenz nachhaltig zu gewahrleisten.
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