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Abstract

Met een verschuiving van Waterval naar Agile IT-projecten blijven organisaties problemen
ondervinden en blijven IT-projecten falen. Een belangrijke oorzaak blijken menselijke
beslissingsfouten (decision biases). Dit onderzoek richt zich op de decision bias: het deaf effect.
Dit is een fenomeen waarbij besluitvormers negatieve feedback of risicowaarschuwingen naast
zich neer leggen en doorgaan. Tot op heden is onvoldoende bekend over de rol van het deaf
effect in Agile IT-projecten, waardoor organisaties geen passende tegenmaatregelen kunnen
treffen enfalende IT-projecten blijven manifesteren. Het doel van dit onderzoek s inzicht geven
in de rol van het deaf effect binnen Agile IT-projecten. De hoofdvraag luidt als volgt: Welke rol
speelt het dedf effect in Agile IT-projecten? Met literatuuronderzoek zijn oorzaken, gevolgen en
tegenmaatregelen van traditionele IT-projecten in kaart gebracht en doormiddel van achttien
semigestructureerde interviews voor Agile IT-projecten. Hieruit blijkt dat het deaf effect niet
verdwenen is binnen Agile IT-projecten. De rol is dus niet verdwenen, maar kan op een andere
manier veroorzaakt of bestreden worden. Door oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen in
kaart te brengen kunnen professionals het deaf effect in Agile IT-projecten voorkomen en
bestrijden. Daarnaast kan wetenschappelijke literatuur aangevuld worden met inzichten over
de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten.
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Summary

With a shift from Waterfall (traditional) to Agile IT projects, organizations continue to
experience problems with time, budget, functionality and quality aspects. A major cause appears
to be human decision errors (decision biases). Decision biases are systematic thinking errors
made when quick decision making is required. With the shift from Waterfall to Agile, literature
appears to lag behind and decision biases continue to manifest.

This research focuses on the specific decision bias: the deaf effect. This is a phenomenon where
decision makers disregard negative feedback or risk warnings and move on. How the deaf effect
relates within Agile IT projects has not been studied before. Therefore, the problem statement
is as follows:

Little is known about the role of the deaf effect in Agile IT projects, that prevents organizations from
taking appropriate countermeasures, and the consequent failure of IT projects continues to occur. The
existing countermeasures are designed for a traditional environment which may not be suitable for an
Agile environment.

The purpose of this research is to provide insight into the role of the deaf effect within Agile IT
projects. By identifying the causes, consequences and countermeasures, one can prevent and
reduce the deaf effect in Agile IT projects. The main question is as follows:

What role does the deaf effect play in Agile IT projects?

In order to answer what role the deaf effect plays in Agile IT projects, causes, consequences and
countermeasures were first identified within Waterfall IT projects through literature review. An
example of a cause within Waterfall could be personal characteristics of a receiver. This can
influence the way a recipient reacts to a negative message. Looking at consequences, the deaf
effect can cause project escalation, and this can affect all of the following aspects: time, budget,
functionality and quality. For instance, overruns of planning and budget can subsequently affect
quality. Within Waterfall, proper communication of the message can be seen as a
countermeasure, an example is positive framing.

Therefore, the causes, consequences and countermeasures within Agile IT projects were
investigated. For this purpose, semi-structured interviews were conducted with eighteen
respondents. In each interview, three different biases were discussed and a total of three
researchers included the deaf effect during their interviews. This also means that three different
organizations participated in the study, with respondents from different functions within Agile
IT-projects.

The main outcomes within Agile IT projects are as follows:

Causes - Agile

The deaf effect is influenced within Agile by several factors. Contextually in terms of the
messenger, receiver, organization, team and individual. Furthermore, the messenger itself, the
prevailing culture and the Agile-Scrum methodology play arole.



Conseguences - Agile

Looking at the four aspects and the ranking from the interviews, it appears that the time aspect
is most negatively affected by the deaf effect. This is because this is easily stretched and can
cause an extra Sprint.

Quality is also negatively affected. This means that quality is compromised, and this is visible
within the product/service, but also has an impact on employees. However, the Definition of
Done can minimize this.

Functionality is the aspect that is predominantly negatively affected. Ignoring feedback, for
example, causes functionalities to be developed incorrectly, incompletely, or unjustified.

Budget appears to be something invisible, and interviews show that shadow records are kept.
Budget is therefore particularly negatively affected by budget overruns. The study concludes
that this is mostly caused by the other three aspects.

Countermeasures - Agile

Agile-Scrum features can reduce and counter the deaf effect. Reflection and adaptation are the
Agile characteristics mentioned most during the interviews. Reflection moments with the right
people provide transparency and it ensures a flexible attitude to change. Furthermore, the
following countermeasures are more effective within Agile than Waterfall: following up on
feedback, a score matrix and no hierarchy within teams. In addition to specific Agile
countermeasures, additions to existing countermeasures were also provided.

With the causes, consequences, and countermeasures insightful for both Waterfall and Agile, it
is possible to determine how therole of the deaf effect differs between the two project methods.
This shows that the deaf effect has not disappeared within Agile IT projects. Thus, the role has
not disappeared, but can be caused or countered in a different way.

The deaf effect can be caused, within Agile, by phenomena associated with the Agile way of
working. Effects remain on all four aspects: time, budget, functionality, and quality. The
difference between the two project methods lies mainly on the budget aspect. Budget ranks high
within Waterfall and low with Agile due to its invisibility within Agile-Scrum. Countermeasures
are supplemented with both typical Agile causes and addition to existing countermeasures.
Existing Waterfall countermeasures can also be deployed within Agile.

By providing insight into the causes, consequences, and countermeasures of the deaf effect in
Agile IT projects, practitioners can learn lessons to reduce and prevent the deaf effect and
create awareness. Precisely by understanding why IT projects fail, focusing on the deaf effect,
organizations can take measures to increase the success rate of IT projects. This research has
taken afirst step in recognizing the deaf effect in Agile IT projects. It is precisely the awareness
of the deaf effect within organizations that is important here. Without basic knowledge, a blind
spot can develop, and the deaf effect can persist. In addition, the existing scientific literature can
be supplemented with insights on the role of the deaf effect in Agile IT projects.



Samenvatting

Met een verschuiving van Waterval (traditionele) naar Agile IT-projecten blijven organisaties
problemen ondervinden op het gebied van tijd, budget, functionaliteit en kwaliteit. Een
belangrijke oorzaak blijken menselijke beslissingsfouten te zijn (decision biases). Decision
biases zijn vooroordelen en systematische denkfouten die gemaakt worden als snelle
besluitvorming nodig is. Met de verschuiving van Waterval naar Agile blijkt literatuur achter te
blijven en blijven decision biases zich manifesteren.

Dit onderzoek richt zich op de specifieke decision bias: het deaf effect. Dit is een fenomeen
waarbij besluitvormers negatieve feedback of risicowaarschuwingen naast zich neer leggen en
doorgaan. Hoe het deaf effect zich verhoudt binnen Agile IT-projecten is nog niet eerder
onderzocht. De probleemstelling luidt dan ook als volgt:

Onvoldoende is bekend over de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten waardoor organisaties geen
passende tegenmaatregelen kunnen treffen en de hierdoor falende IT-projecten zich voor blijven doen.
De bestaande tegenmaatregelen zijn ingericht op een traditionele omgeving wat wellicht niet werkt in
een Agile-omgeving.

Het doel van dit onderzoek is inzicht geven in de rol van het deaf effect binnen Agile IT-
projecten. Door de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen in kaart te brengen kan men het
deaf effect in Agile IT-projecten voorkomen en bestrijden. De hoofdvraag luidt als volgt:

Welke rol speelt het deaf effect in Agile IT-projecten?

Om te kunnen beantwoorden welke rol het deaf effect speelt in Agile IT-projecten zijn eerst de
oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen in kaart gebracht binnen Waterval IT-projecten
middels literatuuronderzoek. Een voorbeeld van een oorzaak binnen Waterval zijn persoonlijke
kenmerken van een ontvanger. Dit kan de manier waarop een ontvanger reageert op een
negatieve boodschap beinviloeden. Kijkend naar gevolgen kan het deaf effect project escalatie
veroorzaken en dit kan zowel gevolgen hebben op de aspecten: tijd, budget, functionaliteit en
kwaliteit. Denk bijvoorbeeld aan plannings- en budgetoverschrijdingen wat vervolgens de
kwaliteit kan aantasten. Binnen Waterval kan juiste communicatie van de boodschap
bijvoorbeeld als tegenmaatregel worden gezien, denk daarbij aan positieve framing.

Vervolgens is onderzocht wat de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen zijn binnen Agile IT-
projecten. Hiervoor zijn semigestructureerde interviews afgenomen bij achttien respondenten.
Binnen elk interview zijn drie verschillende biases besproken en daarmee hebben in totaal drie
onderzoekers het deaf effect meegenomen tijdens hun interviews. Dit betekent ook dat drie
verschillende organisaties hebben deelgenomen aan het onderzoek met respondenten uit
verschillende functierollen.

De belangrijkste resultaten binnen Agile IT-projecten zijn de volgende:

Oorzaken - Agile

Het deaf effect wordt binnen Agile door verschillende factoren beinvlioed. Contextueel op het
gebied van de boodschapper, ontvanger, organisatie, team en individu. Verder speelt de
boodschapper zelf, de heersende cultuur en de Agile-Scrum methodiek een rol.
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Gevolgen - Agile

Kijkend naar de vier aspecten en de ranking uit de interviews, blijkt dat het aspect tijd het
meeste negatief wordt beinvloed door het deaf effect. Dit is namelijk makkelijk op te rekken en
kan zorgen voor een extra Sprint.

Kwaliteit wordt eveneens negatief beinvloed. Dit betekent dat ingeleverd wordt op kwaliteit en
dit wordt zichtbaar binnen de product/dienst, maar heeft ook impact op medewerkers. De
Definition of Done kan dit echter wel beperken.

Functionaliteit wordt gezien als het aspect wat overwegend negatief wordt beinvioed.
Feedback negeren zorgt er bijvoorbeeld voor dat functionaliteiten onjuist, onvolledig of
onterecht worden ontwikkeld.

Budget blijkt iets onzichtbaars en uit interviews blijkt dat schaduwadministraties worden
bijgehouden. Budget wordt dan ook met name negatief beinvlioed door budgetoverschrijdingen.
Uit het onderzoek bleek dat dit met name een gevolg is uit de andere drie aspecten.

Tegenmaatregelen - Agile

Agile-Scrum kenmerken kunnen het deaf effect voorkomen en bestrijden. Reflecteren en
aanpassen is het kenmerk wat het meeste benoemd is tijdens de interviews. Reflectiemomenten
met de juiste personen zorgen voor transparantie en zorgt het voor een flexibele houding ten
aanzien van veranderingen. Verder hebben de volgende tegenmaatregelen meer effect binnen
Agile dan bij Waterval: navolging geven op feedback, een scorematrix en geen hiérarchie binnen
teams. Naast specifieke Agile tegenmaatregelen zijn ook aanvullingen gegeven op bestaande
tegenmaatregelen.

Met de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen inzichtelijk voor zowel Waterval als Agile kan
vastgesteld worden op welke manier de rol van het deaf effect verschilt tussen beide
projectmethoden. Hieruit blijkt dat het deaf effect niet verdwenen is binnen Agile IT-projecten.
Derolis dus niet verdwenen, maar kan op een andere manier veroorzaakt of bestreden worden.

Het deaf effect kan, binnen Agile, veroorzaakt worden door fenomenen die gepaard gaan met
de Agile-werkwijze. Gevolgen blijven bestaan op alle vier de aspecten: tijd, budget,
functionaliteit en kwaliteit. Het verschil tussen beide projectmethoden ligt vooral op het aspect
budget. Budget staat hoog genoteerd binnen Waterval en laag bij Agile door de onzichtbaarheid
binnen Agile-Scrum. Tegenmaatregelen zijn aangevuld met zowel typische Agile-oorzaken als
aanvulling op bestaande tegenmaatregelen. Bestaande Waterval tegenmaatregelen kunnen
eveneens ingezet worden binnen Agile.

Door inzicht te geven in de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen van het deaf effect in Agile
IT-projecten kunnen professionals lessen trekken om het deaf effect te voorkomen en
bestrijden en bewustwording creéren. Juist door te begrijpen waarom IT-projecten falen,
gericht op het deaf effect, kunnen organisaties maatregelen treffen om de slagingskans van IT-
projectentevergroten. Met dit onderzoek is een eerste stap gezet in het herkennen van het deaf
effect in Agile IT-projecten. Juist de bewustwording van het deaf effect binnen organisaties is
hierbij belangrijk. Zonder basiskennis kan een blinde vlek ontstaan en kan het deaf effect
standhouden. Daarnaast kan de bestaande wetenschappelijke literatuur aangevuld worden met
inzichten over de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten.
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1. Introductie

Binnen dit hoofdstuk wordt de achtergrond van dit onderzoek geschetst. Gebiedsverkenning
vindt plaats waarna de probleemstelling, onderzoeksvragen en scope worden vastgesteld.
Daarnaast wordt de relevantie en motivatie van dit onderzoek beschreven met de aanpak in
hoofdlijnen.

1.1. Achtergrond

In een steeds sneller veranderende wereld kunnen IT-ontwikkelingen niet achterblijven. Agile
IT-projecten blijken hier beter op in te kunnen spelen door incrementeel aanpassingsvermogen
en verhoogde flexibiliteit (Dima & Maassen, 2018). Daarom maken steeds meer bedrijven
gebruik van Agile-projectmanagementmethoden. De afgelopen jaren heeft dan ook een
verschuiving plaatsgevonden van traditionele projectmanagement naar Agile (Cervone, 2011).
Ondanks verschuiving blijven veel IT-projecten problemen ondervinden op gebied van tijd,
budget, functionaliteit en kwaliteit (Bloch, Blumberg & Laartz, 2012; Keil et al., 2000; The
Standisch Group, 2015). Een belangrijke oorzaak blijken menselijke beslissingsfouten (decision
biases) (Mahring & Keil, 2008).

Met de verschuiving naar Agile-methoden zijn de besluitvorming en decision biases in de
literatuur over deze projectmanagementmethoden onderbelicht. Decision biases zijn
vooroordelen en systematische denkfouten die gemaakt worden als snelle besluitvorming
benodigd is. Zeker binnen een IT-setting is het belangrijk om rationele beslissingen te nemen,
maar gaan decision biases met de beslissing aan de haal (Nuijten, 2020).

Binnen de traditionele projectmanagementmethoden is gekeken naar het effect van het
negeren van negatieve feedback op het verloop van een IT-project. Dit fenomeen waarbij
besluitvormers negatieve feedback negeren, naast zich neerleggen en op zelfde voet doorgaan
wordt het deaf effect (decision bias) genoemd (Keil & Robey, 1999). Hoe het deaf effect zich
echter behoudt binnen een Agile-omgeving is nog niet onderzocht. Met transitie naar Agile-
methoden kan het deaf effect veranderd zijn of een andere rol zijn gaan spelen.

1.2. Gebiedsverkenning

Om IT-projecten te sturen wordt gebruik gemaakt van projectmanagementmethoden.
Traditionele methoden waren vooral Watervalmethoden zoals PRINCE2. Met de transformatie
van de afgelopen jaren is de nieuwe standaard Agile-Scrum.

1.2.1 Waterval
Waterval is een traditionele projectmanagementmethode en heeft een plan-gedreven aanpak
(Thesing et al., 2021). De methode is gebaseerd op een vooraf gedefinieerde set aan criteriaen
eisen, voordat daadwerkelijk begonnen wordt aan het ontwerpen en implementeren van
software (Dima & Maassen, 2018). Hiermee kenmerkt de methode zich door fases die één voor
één doorlopen worden alvorens naar de volgende fase te gaan.

1.2.2 Agile
Agile is een nieuwe vorm van projectmanagementmethoden en heeft een iteratieve aanpak
(Thesing et al, 2021). De methode heeft twee hoofdrichtingen van software
ontwikkelmanagement: Scrum en Test Driven Development (Dima & Maassen, 2018). Scrum is
de meest gebruikte methode.



Scrum bestaat uit vijf activiteiten: kick-off, sprint planning meeting, sprint, daily scrum en een
sprint review meeting (Cervone, 2011). Een essentieel onderdeel van Scrum is de
betrokkenheid van ontwikkelteams en de daarbij behorende daily stand-up waarin de
voortgang en obstakels van het project worden besproken (Dima & Maassen, 2018).

1.2.3 Verschillen
Verschillen op projectthema tussen traditionele Waterval en Agile-methoden zijn weergegeven
in Tabel 1. Voortlopend op aannames in hoofdstuk 2 wordt hieronder, op basis van de
verschillen, een eerste aanname geschetst.

Tabel 1. Verschillen Waterval en Agile projectmanagementmethoden (gebaseerd op: Dima & Maassen, 2018;
Thesing et al., 2021)

WATERVAL AGILE

Proces Plan gedreven Iteratief

Cultuur Formeel/ hiérarchisch Informeel

Klantbetrokkenheid  Tijdens oplevering Hele ontwikkelproces betrokken
geinformeerd

Klantenfeedback Na projectoplevering Na elke productrelease

Release tijdens Achteraf Frequent

ontwikkelfases

Samenwerking Minder samenwerking met Meer samenwerking met andere
andere afdelingen afdelingen om klantinzichten en

waardering te verzamelen

Presentatie Minder vaak presenteren Druk op medewerkers om
resultaten voortgang te presenteren

Bij falende IT-projecten hoeft het niet de technologie te zijn die de veroorzaker is van het falen,
maar kan het deaf effect de veroorzaker zijn (Keil & Robey, 2001). Juist binnen Agile wordt
gewerkt met korte iteraties en staan communicatie en feedback centraal (Thesing et al., 2021).
De verwachting wordt hiermee geschept dat manifestaties van het deaf effect sneller worden
geidentificeerd binnen Agile. Bij traditionele IT-projecten wordt klantfeedback vaak pas na
oplevering ontvangen en hebben ontwikkelteams nauwelijks tot geen contact met stakeholders
(Dima & Maassen, 2016). Dit in combinatie met een hiérarchische cultuur maakt het in
vergelijking met Agile aannemelijk dat feedback of waarschuwingen sneller genegeerd kunnen
worden.

1.3. Probleemstelling

Met de transformatie van traditionele Watervalmethoden naar Agile blijven IT-projecten
problemen ondervinden. Een belangrijke factor die hierbij speelt is het fenomeen ‘project
escalation’ waarbij organisatiemiddelen in falende IT-projecten gepompt blijven worden
(Newman & Sabherwal, 1996; Keil et al., 2000). In de literatuur is onderzoek gericht op
traditionele projectmanagementmethode en de daarbij komende besluitvorming en decision
biases (Keil & Mann, 1997; Keil et al., 2000; Sleesman et al., 2012). Ondanks dat de meeste IT-
projecten tegenwoordig gebruik maken van Agile is het onduidelijk welke rol decision biases
spelen binnen de Agile IT-projecten.



Zoals hierboven uitgelegd kan het deaf effect resulteren in projectescalatie. Hoe het deaf effect
zich manifesteert binnen Agile IT-projecten is echter onderbelicht in de literatuur. Hierdoor
kunnen organisaties de aard van het deaf effect niet omvatten en kunnen geen maatregelen
treffen om het deaf effect te elimineren en blijven projecten falen. Juist het verschil tussen beide
projectmethoden kan de rol van het deaf effect beinvioed hebben. Door de oorzaken, gevolgen
en tegenmaatregelen van het deaf effect binnen beide methoden te vergelijken, zal ook de
wetenschappelijke body of knowledge uitgebreid kunnen worden middels dit onderzoek.

De probleemstelling luidt als volgt:

Er is onvoldoende bekend over de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten waardoor organisaties
geen passende tegenmaatregelen kunnen treffen en de hierdoor falende IT-projecten zich voor blijven
doen. De bestaande tegenmaatregelen zijn ingericht op een traditionele omgeving wat wellicht niet
werkt in een Agile-omgeving.

1.4. Onderzoeksvragen & scope

Uit de probleemstelling volgen de onderzoeksvragen. Het doel van dit onderzoek is inzicht
geven in de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten. Zo kunnen organisaties maatregelen
treffen om oorzaken en gevolgen van falende IT-projecten tegen te gaan. De hoofdvraag luidt
als volgt:

Welke rol speelt het deaf effect in Agile IT-projecten?

Met de rol van het deaf effect worden de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen van het deaf
effect bedoeld.

Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen opgesteld:

1. Wat wordt verstaan onder de deaf effect bias?

2. Door welke factoren wordt het deaf effect veroorzaakt binnen Agile IT-projecten?

3. Welke effecten kan het deaf effect hebben binnen Agile IT-projecten op tijd, budget,
kwaliteit en functionaliteit?

4. Welke maatregelen kunnen het deaf effect binnen Agile IT-projecten helpen voorkomen
en bestrijden?

5. Op welke manier verschilt de rol van het deaf effect in traditionele IT-projecten ten
opzichte van Agile IT-projecten?

Met de eerste deelvraag wordt inzicht gezocht in de bias om hier in de overige deelvragen op
door te kunnen gaan. Vervolgens wordt een vergelijking gemaakt tussen traditionele en Agile-
methoden. Om een beeld te hebben hoe de bias bestreden en voorkomen kan worden moet
eerst duidelijk zijn welke oorzaken en gevolgen de bias heeft.

Keil et al., (2000) geven aan dat projectescalatie effect kan hebben op de volgende gebieden:
budget, tijd, functionaliteit en kwaliteit. Om deze reden is ervoor gekozen deze aspecten mee te
nemen in het onderzoek en de deelvragen.



Om antwoord te geven op bovenstaande vragen wordt een verkennend, kwalitatief onderzoek
uitgevoerd. Begonnen wordt met een literatuurstudie. Daarnaast wordt gewerkt met
semigestructureerde interviews. De literatuurstudie zal antwoord geven op de eerste twee
deelvragen. Deelvragen drie tot en met vijf zullen beantwoord worden door de literatuurstudie
aangevuld met praktijkkennis van respondenten.

1.5. Motivatie / relevantie
Praktische relevantie

De rol van het deaf effect is nog onderbelicht in de Agile-omgeving. Door met dit onderzoek
inzicht te geven in de oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen van het deaf effect in Agile IT-
projecten kunnen organisaties hiervan leren en wordt bewustwording gecreéerd. Door te
begrijpen waarom IT-projecten falen, kunnen organisaties maatregelen treffen om de
slagingskans te vergroten. Zo kunnen organisaties oorzaken van het deaf effect sneller en beter
detecteren en tegenmaatregelen treffen om gevolgen te beperken of te elimineren. Hiermee
kunnen kosten en tijd bespaard worden en zal de kwaliteit van IT-projecten verbeteren.

Wetenschappelijke relevantie

Tot op heden is onderzoek naar het deaf effect binnen IT-projecten gericht geweest op
Watervalmethoden. Hieruit blijkt dat er een blinde vilek bestaat in de literatuur voor Agile. Met
de transitie van Waterval naar Agile-methoden kunnen nieuwe inzichten gevonden worden in
de rol en werking (oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen) van het deaf effect binnen IT-
projecten. Een uitkomst zou kunnen zijn dat de rol van het deaf effect veranderd is. Door de
oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen te vergelijken met beide methoden kan de
wetenschappelijke body of knowledge uitgebreid worden en kan verklarend onderzoek uitgezet
worden.

1.6. Aanpak in hoofdlijnen

Binnen hoofdstuk 2 wordt het literatuuronderzoek beschreven. Hoofdstuk 3 zal inzoomen op
gebruikte methodologie waarna hoofdstuk 4 resultaten presenteert. Tenslotte geeft hoofdstuk
5 eendiscussie en conclusie.



2. Theoretisch kader

Hoofdstuk 2 bespreekt het theoretisch kader. Gestart wordt met de onderzoeksaanpak en de
uitvoering van het onderzoek. Met behulp van het literatuuronderzoek wordt gekeken naar
projectescalatie, decision biases en het deaf effect in traditionele en Agile-omgevingen.

2.1. Onderzoeksaanpak en uitvoering
Om de onderzoeksvragen te kunnen beantwoorden is literatuuronderzoek uitgevoerd. Dit is
uitgevoerd op basis van de criteria in Tabel 2.

Tabel 2. Onderzoekcriteria

CRITERIA WAARDEN ONDERBOUWING
Type Academische tijdschriften, Om relevantie en een volledig beeld te
bronnen professionele tijdschriften, waarborgen is gebruik gemaakt van
conferentieproceedings en boeken = verschillende brontypes.
Databases | Google Scholar, Deze database zoekt ook binnen
OU bibliotheek andere databases. Hierbij zijn bronnen
alleen geselecteerd indien peer-
reviewed.
Zoektermen Project escalation, IT-project, IS- De zoektermen zijn gebaseerd op
project, decision bias, deaf effect, onderzoeksvragen die middels het
Agile, Waterfall literatuuronderzoek (deels)
beantwoord worden.
Publicatie Engels en Nederlands Engels is een veelgebruikte taal voor
taal wetenschappelijke literatuur.

Tijdens de uitvoering van het literatuuronderzoek is gekomen tot 29 geselecteerde bronnen
(Bijlage 1). Zoektermen zijn in het Engels gebruikt gecombineerd met elkaar via booleaanse
operatoren AND en OR. In Tabel 3 zijn de kern zoektermen vermeld.

Tabel 3. Kern zoektermen

KERN ZOEKTERM GEVONDEN HITS GESELECTEERD

IT-project escalation 3.470 1
Deaf effect bias 126.000 8
Agile IT-project (OR IS-project) 15.900 2
Waterval IT-project (OR IS-project) 5.970 1

Het eerste criterium voor het vaststellen van relevante bronnen is selectie op titel aan de hand
van de opgestelde zoektermen. Zoektermen waarbij meer dan 100 zoekresultaten werden
gevonden zijn gefilterd op een tijdsperiode van 10 jaar. Dit is gedaan om de relevantie van de
huidige context te waarborgen. Na de periodefiltering is op basis van de samenvatting de
relevantie bepaald. Indien de bron relevant was, is de gehele bron gelezen.

Daarnaast is gebruik gemaakt van backward snowballing (binnen literatuurlijst van referenties
nieuwe relevante bronnen identificeren) om te zorgen dat relevante artikelen ouder dan 10 jaar
niet gemist werden. Bij relevante bronnen werd gebruik gemaakt van forward snowballing
(identificeren nieuwe bronnen op basis van referenties waarbinnen de relevante bron wordt
geciteerd) om verder te kunnen kijken dan de vastgestelde zoektermen en de kans te verkleinen
dat andere relevante bronnen gemist werden.



2.2. Projectescalatie en decision biases in IT-projecten

IT-projectescalatie kan leiden tot problemen op het gebied van tijd, geld, functionaliteit en
kwaliteit (Keil et al., 2000). Keil et al. (2000) definiéren projectescalatie als: “escalation can be
said to occur within an organization when there is a presence of negative project status information
that fails to be processed appropriately, resulting in continuation of what appears to be a failing course
of action” (p. 634). Hierbij kan het voorkomen dat de beslissingsmaker wel op de hoogte is van
negatieve projectstatus en dit negeert. Dit wordt het deaf effect genoemd en kan een oorzaak
zijn van projectescalatie (Keil et al., 2000).

Het menselijke brein maakt beslissingen op basis van twee systemen (Kahneman, 2012).
Systeem-1 filtert informatie op basis van ervaringsregels met versimpelde informatie wat ons
voor de gek kan houden tijdens het maken van een beslissing. Hierbij moeten snel beslissingen
worden gemaakt en dit kan gepaard gaan met vooroordelen en systematische denkfouten
(decision biases). Bij het maken van IT-beslissingen is het belangrijk om verstandige beslissingen
te nemen (systeem-2), maar gaan biases met de beslissingen aan de haal (systeem-1) (Nuijten,
2020). In korte tijd kunnen biases een enorme impact krijgen op IT-projecten (Nuijten, 2020),
wat uiteindelijk kan leiden tot projectescalatie.

Juist IT-projecten zijn gevoelig voor projectescalatie waarbij teruggevallen wordt op systeem-
1. Volgens Benschop (2019), kan in een projectsetting met tijdsdruk systeem-2 moeilijk de
optimale oplossing vinden als er te veel informatie, complexiteit of incomplete informatieiis. IT-
projecten hebben vele softwarecomponenten met een onzichtbaar en immaterieel karakter
(Montealegre & Keil, 2008). Voeg daar complexiteit aan toe en IT-projecten vormen een
perfecte broedplaats voor biases. Juist door het onzichtbare en immateriéle karakter in
combinatie met complexiteit van softwarecomponenten wordt er teruggevallen op systeem-1
en is moeilijker om een juiste beslissing te nemen met meer ruimte voor biases. Daarbij kunnen
biases leiden tot irrationele besluitvorming (Benschop, 2019).

Projectescalatie kan veroorzaakt worden door een viertal factoren (Staw & Ross, 1987; Keil &
Mann, 1997; Holgeid & Stray, 2018):
1. Projectfactoren: zijn objectieve kenmerken van projecten. Bijvoorbeeld kosten en duur;
2. Psychologische factoren: zijn fouten die beslissingsmakers maken. Door bijvoorbeeld
ervaring, verantwoordelijkheidsgevoel en het deaf effect;
3. Sociale factoren: zijn factoren die het gedrag van projectleden beinvioeden.
Bijvoorbeeld concurrentiestrijd en externe verantwoording;
4. Organisatorische factoren: hebben betrekking op de structurele en politieke omgeving
van het project.. Bijvoorbeeld sponsorship van hoger management.

Volgens Holgeid & Stray (2018), valt het deaf effect onder psychologische factoren.

2.3. Deaf effect in traditionele IT-projecten

Als een beslissingsmaker negatieve feedback ontvangt en hier vervolgens niets mee doet en de
falende koers voortzet (projectescalatie) spreken we over het deaf effect (Cuellar, 2007). Het
deaf effect is veelal onderzocht binnen een omgeving met interne auditoren (Keil & Robey,
2001; Cuellar et al., 2006; Nuijten, 2012; Nuijten et al., 2016; Nuijten et al., 2020a).



Verder wordt het deaf effect in de literatuur vergeleken met ‘whistle-blowing’ (Keil & Robey,
2001; Cuellar et al., 2006). Waarbij whistle-blowing het probleem binnen een project wordt
gesignaleerd is het deaf effect als het ware het vervolg op het signaal (Cuellar et al, 2006). Het
succes van whistle-blowing hangt net als bij het deaf effect onder andere af van persoonlijke
karakteristieken van de boodschapper en organisatie karakteristieken (Cuellar et al., 2006;
Near & Miceli, 1995).

2.3.1 Oorzaken
Het deaf effect wordt door verschillende oorzaken gekenmerkt. Volgens Nuijten (2012) en
Cuellar (2007), kan onderscheid gemaakt worden tussen initiéle oorzaken en oorzaken
verbonden aan de boodschap. Tabel 4 visualiseert oorzaken van het deaf effect binnen
traditionele IT-projecten. Zie Bijlage 3 voor meer informatie.

Tabel 4. Oorzaken dedf effect traditionele IT-projecten

OORZAAK UITLEG BRON
Functieomschrijving (role perception), Cuellaretal,
geslacht, ervaring en betrokkenheid bij het 2006;
iect hebb ffect on d Cuellar, 2007;
project he _en e_ ectopae Cuellaretal,,
geloofwaardigheid van de boodschapper. 2007: Lee et al.,
Boodschapper De relatie tussen de boodschapper en de 2014;
PP beslissingsmaker heeft eveneens invioed op | Near &Miceli,
het deaf effect. Een gelijkwaardige relatie l{li?jfén 2012
heeft een positief effect op het deaf effect en | Nyijtens,
een relatie waarin men elkaar ziet als Commandeur,
concurrent heeft een negatief effect. 2016
E Werkervaring, preceived control en Cuellar, 2007;
= persoonlijke karakteristieken kunnen g‘ojgg?retal"
E iemand eerder ofjuist niet laten luisteren Nuijtén, 2012:
z naar waarschuwingen van anderen. Nuijten &
8 Verder maakt het geslacht een verschil. Commandeur,
Ontvanger Vv .. 2016
» L rouwen maken namelijk andere
= (beslissingsmaker) | . . . .
w risicoafwegingen dan mannen wat invloed
E heeft op het deaf effect.
- Daarnaast kunnen optimisme enillusion of
control factoren zijn die het deaf effect
negatief beinvioeden.
Oreanisatie Privaat of publiek, risicobereidheid en Keil &Robey,
& cultuur hebben effect op het feit of 200L;
. . Near & Miceli,
meldingen worden gemaakt en of hier naar 1995:
geluisterd wordt. Nuijten, 2012
Een individu (boodschapper) maakt zichzelf | Cuellar,2007
ondergeschikt aan het team wat een
o Collectivisme negatief effect heeft op het geven van een
) waarschuwing. Delen van cruciale
=) . . ..
5 informatie kan zo achterblijven.
=)
(]




Een niet voorgeschreven boodschapper Cuellar, 2007;
wordt gezien als minder geloofwaardigeren | Leeetal,2014;

. daarmee de waarschuwing minder relevant. Nuijten &
Onzekerheids- .. . . T . Commandeur,
vermijding In combl.natle met risicovermijding (risk 2016;

propensity) zal geprobeerd worden Sitkin &
onzekerheden te ontwijken en kan het deaf | Weingart, 1995;
effect ontstaan.

Management heeft een hogere Cuellar, 2007
hiérarchische positie dan de boodschapper gggf‘ Robey,

Machtsafstand | en gebruikt deze ‘macht’ om druk te zetten.
Hierdoor kunnen waarschuwingen blijven
liggen.

Nadruk ligt op de projectdoelen en minder Cuellar, 2007

Pre.statle—' de weg daarnaartoe. Waarschuwingen
gerichtheid K hierd h d
unnen hierdoor weggeschoven worden.
Een hoge politieke omgeving geeft Cuellar, 2007
Politieke aanstalten voor het deaf effect. Door
omgeving bijvoorbeeld achterkamerpolitiek kan het
deaf effect negatief beinvloed worden.
Formeel of informeel, status, verwachtingen, gggi‘ Eﬂgfgﬁ
A relatie, framing en openbaarmaking of 2012;
< Opbouw vertrouwelijkheid hebben allemaal effect op | Nuijten&
Q het feit of de waarschuwing wordt go?ma”deur,
8 aangehoord of aan de kant wordt gelegd. 016
8 Snelheid, urgentie en impact van de Nuijten, 2012
Intensiteit boodschap hebben effect op het feit of
geluisterd wordt naar de boodschap.
2.3.2 Gevolgen

Het deaf effect heeft tot gevolg dat beslissingsmakers negatieve feedback negeren of naast zich
neerleggen en doorgaan. Daarmee kan het deaf effect projectescalatie veroorzaken (Cuellar et
al., 2007; Nuijten et al., 2016; Keil & Robey,1999; Keil & Robey, 2001). Dit heeft zowel gevolgen
voor tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit.

Het negeren van waarschuwingen kan tot budget- en planningsoverschrijdingen leiden en de
kwaliteit aantasten. Maar kan het er ook voor zorgen dat veranderende wensen niet mee
worden genomen in de ontwikkelingen waardoor de functionaliteit aan het einde van het IT-
project niet voldoet en het eindproduct niet (volledig) wordt gebruikt.

2.3.3 Tegenmaatregelen
Volgens Keil & Robey (2001), geven mensen vaak de technologie de schuld, maar kan het deaf
effect een factor zijn voor het ontstaan van een ‘runaway’ project. Als oplossing geven ze aan
dat betere communicatie, met name over slecht nieuws, het ontstaan van een software runaway
project kan voorkomen. Bij tegenmaatregelen gericht op communicatie kan volgens (Nuijten &
Commandeur, 2016), gedacht worden aan de manier van framing van de boodschap. Positieve
framing van de boodschap heeft minder kans op manifestatie van het deaf effect dan negatieve
framing. Het onderbouwen van het standpunt met beargumenteerde bewijzen kan de
boodschap in ander licht brengen bij de beslissingsmaker. Het wisselen van formeel naar
informeel of andersom kan ook gebruikt worden (Nuijten, 2012). Zo kan de urgentie meer



belicht worden. Het aspect kwaliteit zal door de communicatie beinvioed worden en kan een
beter onderbouwde beslissing genomen worden.

Andere tegenmaatregelen kunnen een focus leggen op jezelf, anderen of het project. Bij focus
op jezelf zoek je ondersteuning bij andere of trek je jezelf terug (Nuijten, 2012). Door
ondersteuning te zoeken kan je meer sponsorship vinden wat het deaf effect zal kunnen
verminderen. Echter, door terugtrekken worden geen waarschuwingen uitgegeven en loopt het
project af op de afgrond. Het aspect kwaliteit zal hierdoor beinvloed worden.

Focus op anderen (niet gericht op gevolgen voor jezelf maar voor anderen) kan zowel positief
als negatief uitpakken. Positief door bijvoorbeeld gezichtsverlies van de beslissingsmaker te
voorkomen en negatief voor het achterhouden van informatie om doelen niet te bereiken
(Nuijten et al., 2020a). Door het verergeren van het deaf effect zullen de aspecten kwaliteit en
functionaliteit beinvlioed worden.

Denk bij focus op het project aan tegenmaatregelen waarbij een hogere autoriteit ingrijpt
(Nuijten, 2012; Keil & Robey, 2001). Zo kunnen managers vervangen worden of het project on-
hold gezet worden. Hiermee wordt het deaf effect verminderd tot geélimineerd. Door het
stopzetten worden alle aspecten geraakt. Daarnaast is bij whistle-blowing gebleken dat het
creéren van gezond klimaat voor klokkenluiden essentieel is voor controle houden op
projectescalatie (Keil & Robey, 2001).

Niet alle acties (doordacht of intuitief) blijken even goed te werken wanneer men
geconfronteerd wordt met het deaf effect. Zo blijken acties om te forceren dat de
beslissingsmaker alsnog luistert niet effectief om het deaf effect te doorbreken (Nuijten et al.,
2020a).

2.3.4 Metingen
Voorgaand onderzoek naar het deaf effect, binnen Waterval, isonderzocht middels case studies
(Keil & Robey, 2001; Nuijten, 2012; Nuijten et al., 2019; Nuijten et al., 2020a) en experimenten
(Cuellar et al., 2006; Cuellar et al., 2007; Lee et al., 2014; Nuijten & Commandeur, 2016; Nuijten
et al,, 2016). De toepassing van deze methoden voor dit onderzoek worden besproken in
paragraaf 3.1.

Verder hebben Cuellar et al.,, (2006), studenten een scenario voorgelegd waarna een
beslissingsmoment nagebootst werd. Tijdens dit experiment moesten de deelnemers een
vragenlijst invullen om redenen achter hun beslissing in kaart te brengen (Bijlage 2). Hierbij zijn
verschillende oorzaken voor het deaf effect genoemd, welke uiteindelijk ook in dit onderzoek
gebruikt kunnen worden.

Binnen dit onderzoek zal gebruik gemaakt worden van semigestructureerde interviews. Eerder
onderzoek van Nuijten et al. (2020b), hebben eveneens gebruik gemaakt van interviews om het
belang van verschillende biases in kaart te brengen.



2.4. Deaf effect in Agile IT-projecten ten opzichten van traditionele IT-projecten
Nu de traditionele oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen inzichtelijk zijn gemaakt worden
aannames gemaakt voor Agile IT-projecten.

2.4.1 Bekendheid
Het deaf effect is vooralsnog niet onderzocht binnen Agile-omgevingen. IT-projecten blijven
escaleren wat suggereert dat het deaf effect zich blijft manifesteren. De ontwikkelingen worden
in kortere iteraties (sprints) gedaan en nadruk ligt op communicatie en feedback tijdens het
ontwikkelproces in plaats van achteraf. Hierdoor kan het deaf effect waarschijnlijk sneller
ontdekt en voorkomen worden.

2.4.2 Aanname - oorzaken

Agile heeft vastgestelde rollen (Cervone, 2011). De Scrum Master is geen traditionele manager,
maar een constructieve rol met minder machtsafstand. Binnen Waterval wordt het deaf effect
beinvloed door een slechte werkrelatie tussen boodschapper en beslissingsmaker (Nuijten et
al., 2016). Als de boodschapper gezien wordt als een ongelijkwaardige partij, zal de
beslissingsmaker geneigd zijn om waarschuwingen te negeren (Nuijten et al., 2016). Door de
Scrum Master in Agile, die relatie tussen teamleden bouwt op vertrouwen en samenwerking
(Schwaber, 2004,) is minder sprake van machtsafstand. Volgens Nuijten et al. (2016), kan goede
samenwerking het deaf effect verminderen. Met veranderde dynamiek in het projectteam
wordt aangenomen dat werkrelaties positief veranderen en het deaf effect verminderd.

De organisatiecultuur zal nog steeds effect kunnen hebben op het deaf effect door een
heersende angstcultuur. Dit zal vertrouwen en de samenwerking in een team kunnen
verkleinen. Agile verandert de werkwijze maar niet direct een heersende angstcultuur. Of het
deaf effect vermindert, valt of staat daarom met de heersende organisatiecultuur. In een
gezonde organisatiecultuur zal het vertrouwen in een team hoger zijn wat de samenwerking ten
goede komt. Daarnaast kan het verkeerd toepassen van de Agile-rollen machtsmisbruik niet
tegenhouden wat het deaf effect in de hand kan spelen.

2.4.3 Aanname - gevolgen

Bij traditionele projecten is het voor een beslissingsmaker mogelijk om geen gehoor te geven
aan waarschuwingen en door te gaan. Verwacht wordt dat binnen een Agile-context dit niet zal
verdwenen. Echter, één van de grootste voordelen van Agile is de verhoogde kwaliteit van
risicomanagement (Koczorowska, 2015). Agile geeft de mogelijkheid om de voortgang van het
project nauwkeurig te volgen en bij te sturen. Bijvoorbeeld bijsturing als het budget
overschreden dreigt te worden, functionaliteit niet blijkt te voldoen of vertraging dreigt te
ontstaan (Koczorowska, 2015). Daarnaast worden met iteratief werken (sprints) frequent
releases uitgebracht (Dima & Maassen, 2018). Agile-teams hebben daily stand-ups en
reflecteren na elke sprint hoe de ontwikkelingen verliepen (Cervone, 2011; Dima & Maassen,
2018). Blijkt de voortgang onvoldoende te zijn, kan tijdens het ontwikkelproces bijgestuurd
worden door aanpassing in sprintdoelen. Door controlemechanisme zal Agile dus een positief
effect kunnen hebben op het deaf effect.
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Agile kan het deaf effect ook negatief beinvloeden op de aspecten: tijd, budget en functionaliteit.
Als de eindgebruikers en stakeholders niet worden betrokken binnen de Agile-ceremonies kan
de functionaliteit achteruit gaan. Volgens Al-Ahmad et al. (2009), is gebruikersbetrokkenheid
cruciaal voor het succes van een IT-project. Zoals blijkt uit het Agile Manifesto is
gebruikersbetrokkenheid een belangrijke factor binnen Agile (Fowler & Highmith, 2001). Dit
aangezien gebruikersbetrokkenheid ervoor zorgt dat continue bijgestuurd kan worden op
wensen van gebruikers. Als de wensen niet juist opgehaald, getoetst en behandeld worden kan
het eindproduct (deels) onbruikbaar zijn. Daarnaast kan het deaf effect zorgen dat wensen en
User Stories achterop de Backlog komen en uitgesteld worden. Zo kan door missende
betrokkenheid bijvoorbeeld de urgentie onderschat worden door de beslissingsmaker.
Uiteindelijk zal dit tot extra Sprints en kosten kunnen leiden.

2.4.4 Aanname - tegenmaatregelen

Binnen Agile-projecten wordt meer samengewerkt met andere afdelingen om klantinzichten en
waarderingen te verzamelen (Dima & Maassen; 2018). Hierdoor ontstaat afstemming tussen
afdelingen en worden onzichtbare muren tussen afdelingen en teams verkleind. Juist binnen
Agile wordt regelmatig gecommuniceerd met klanten (Ozieranska et al., 2016) en is de
afstemming belangrijk om niets te missen. Een tegenmaatregel tegen het deaf effect binnen
Waterval is advies en ondersteuning bij anderen vragen (Nuijten et al., 2012). Met de
veranderde samenwerking binnen Agile wordt de verwachting gewekt dat deze tegenmaatregel
automatisch plaats vindt en dit de kwaliteit en functionaliteit verbetert. Met deze veranderde
dynamiek wordt verwacht dat het deaf effect zich in mindere mate manifesteert.

Binnen Waterval wordt gewerkt aan een groot allesomvattend IT-project. Binnen Agile wordt
een project opgesplitst in kleine afgebakende sprints (Cervone, 2011). Verder werkt Agile met
refined user stories wat onduidelijkheden wegneemt. Door het invoeren van refined user
stories wordt vooraf al gecontroleerd of alle benodigde informatie aanwezig is (Cervone, 2011).
Dit zorgt voor duidelijke projectdoelen en zo wordt verwacht dat in combinatie met constante
evaluatiemomenten (daily stand-ups en sprint evaluaties) het deaf effect zal verminderen. Met
deingebruikname van een Agile-werkwijze wordt zo met automatische tegenmaatregelen meer
transparantie gecreéerd wat het voor individuen moeilijker maakt om feedback zomaar te
negeren en door te gaan op bestaande voet.

2.5. Resultaten en conclusies

Het deaf effect is een fenomeen waarbij de ontvanger negatieve feedback negeert en toch
doorgaat. Figuur 1 geeft de resultaten van het literatuuronderzoek weer. Inzichtelijk is door
welke factoren het deaf effect wordt veroorzaakt in Waterval. Verder zijn gevolgen van het deaf
effect in traditionele IT-projecten in kaart gebracht net als tegenmaatregelen. Concluderend, is
informatie verzameld over de rol van het deaf effect binnen traditionele IT-projecten. Hiermee
kan de rol vastgesteld worden in Waterval (Figuur 1) wat vervolgens vergeleken kan worden
met de rolin Agile IT-projecten.
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OORZAKEN GEVOLGEN TEGENMAATREGELEN

o Negatief o Positief

Boodschapper

Project escalatie I .
Communicatie verandering

Ontvanger

Organisatie Tijd: planningsoverschrijding

Collectivisme Focus op jezelf

Onzekerheidsver Budget: budgetoverschrijding

Machtsafstand Focus op anderen

TRADITIONEEL

Prestatiegerichtheid Kwaliteit: feedback genegeerd

Politieke omgeving Functionaliteit: veranderende

wensen niet meegenomen, eind
Boodschap product niet (volledig) gebruikt

Focus op project

Vernieuwde samenwerking:
Tijd: meer Sprints en uitstellen team
Missend vertrouwen en door Backlog

samenwerking team Vernieuwde samenwerking:

afdelingen

Budget: budgetoverschrijding
door uitstelgedrag

Regelmatig klantcontact

Organisatiecultuur Advies en ondersteuninginwinnen

AGILE

Kwaliteit: verhoogde kwaliteit
door constante monitoring,

s Rl Sprints in plaats van geheel

Refined user stories

Verkeerd toepassen Agile Functionaliteit: verminderde
fucntionaliteit door onjuiste
toetsing en beoordeling wensen

Constante evaluatiemomenten:

Daily scrum & sprint review

Figuur 1. Vergelijking rol van het deaf effect binnen Waterval en Agile-methoden

2.6. Doel vervolgonderzoek

Om inzicht te krijgen in de rol van het deaf effect in Agile is inzicht in Waterval nodig. Het
verschil van het deaf effect in de verschillende projectmethoden is geschetst in paragraaf 2.3 en
2.4. Het vervolgonderzoek kan deze uitkomsten uit de literatuur aanvullen middels de
interviews. Zo kunnen de aannames voortkomend uit de literatuur getoetst worden met de
praktijkkennis van de respondenten.
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3. Methodologie

In dit hoofdstuk wordt de uitvoering van het empirische deel van dit onderzoek besproken.
Gestart wordt met de keuze van de onderzoeksmethode gevolgd door de gegevensanalyse en
de reflectie naar validiteit, betrouwbaarheid en ethische aspecten.

3.1. Conceptueel ontwerp: keuze van onderzoeksmethode(n)

Het doel van dit onderzoek is inzicht geven in de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten. De
rol van het deaf effect is eerder onderzocht in traditionele IT-omgevingen door middel van case
studies en experimenten. Uit de literatuurstudie is gebleken dat onderzoek naar de rol van het
deaf effect in een Agile-omgeving schaars is. De rol wordt binnen dit verkennende kwalitatieve
onderzoek met semigestructureerde interviews uit het werkveld als aanvulling op de bestaande
literatuur getracht inzichtelijk gemaakt te worden. Door het verkennende karakter en kleine
onderzoekspopulatie binnen dit onderzoek wordt de voorkeur gegeven aan kwalitatief
onderzoek boven kwantitatief onderzoek.

Binnen dit onderzoek is gekozen voor semigestructureerde interviews (zie paragraaf 2.3.4).
Volgens Saunders et al., (2019), zijn ongestructureerde interviews mogelijk maar is de validiteit
van semigestructureerde interviews hoger doordat de thema’s gefundeerd zijn in de literatuur.
Verder biedt het flexibiliteit om door te vragen op interessante onderwerpen en te nuanceren.
Dit draagt bij aan het beter begrijpen van de antwoorden en verhoogt de bruikbaarheid. Kijkend
naar eerdere onderzoeksmethoden van het deaf effect is dit niet mogelijk binnen experimenteel
onderzoek wat een toetsend karakter heeft. Daarnaast vallen case studies af door hun
verklarende karakter (Saunders et al., 2019) en het feit dat niet ingezoomd wordt op specifieke
projecten maar de rol van het deaf effect in algemene zin.

De interviews zullen individueel afgenomen worden bij respondenten met Agile-Scrum
ervaring. Door het verkennende karakter van het onderzoek is niet gekozen voor
groepsinterviews. Deze keuze maakt het mogelijk voor alle respondenten om vrij te spreken
zonder beinvloed te worden door collega’s. Daarnaast maakt de ervaring van de respondenten
het mogelijk om de rol van het deaf effect binnen Agile IT-projecten inzichtelijk te maken.
Hierdoor kan inzicht gegeven worden in de oorzaken, gevolgen en mogelijke tegenmaatregelen
wat de onderzoekmethode geschikt maakt voor onderzoek naar biases.

3.2. Technisch ontwerp: uitwerking van de methode

De interviews zullen een semigestructureerd karakter hebben en worden afgenomen bij
belanghebbende van Agile-Scrum IT-projecten. In totaal zullen achttien interviews afgenomen
worden binnen drie verschillende organisaties, waarvan twaalf door medestudenten. De
interviews duren 90 minuten waarbinnen drie biases besproken worden. Dit omdat het
onderzoek deel uitmaakt van een breder onderzoek naar decision baises.

Selectiecriteria voor respondenten staan in Bijlage 5. Vooraf krijgt elke respondent uitleg over
de verschillende biases. Per bias worden vragen gesteld over de mogelijke rol van de bias in de
werkomgeving van de respondent. De interviews zullen online of fysiek plaatsvinden. De
interviews worden opgenomen en getranscribeerd. Voorafgaand aan het interview worden de
respondenten hiervan op de hoogte gesteld.

Voorafgaand aan de interviews worden de interviewvragen uitgewisseld met groepsgenoten.
Na de pilot-test zullen de vragen opnieuw bekeken worden op basis van ervaringen en waar
nodig aangepast worden. Zie Bijlage 5 voor het interviewprotocol met interviewvragen.
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3.3. Gegevensanalyse

Dit onderzoek maakt gebruik van thematische-analyse. Voordeel hiervan is flexibiliteit en het is
bedoeld om thema’s en patronen te identificeren voor analyse (Saunders et al., 2019). Dit
onderzoek is deels gebaseerd op het zes-stappenplan van Braun & Clarke (2006). Hierbij zijn
stap twee en drie omgedraaid gezien de onderzoeksvragen en interviewvragen sterke
hoofdthema’s geven: oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen (Bijlage 4). Na het thematiseren
worden de interviews getranscribeerd. Uit de onderzoeks- en interviewvragen volgen basis
thema’s, waarna codes wordt vastgesteld. De thema’s en codes worden geévalueerd en
vastgesteld. Door de duidelijke basis volgen de thema'’s uiteindelijk alleen uit de onderzoeks- en
interviewvragen en was geen uitbreiding nodig. Tenslotte volgen de analyse en rapportage. In
Bijlage 6 is het overzicht van traditionele oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen opgenomen.
Bijlage 10 bevat het codeerschema.

3.4. Reflectie t.a.v. validiteit, betrouwbaarheid en ethische aspecten

Interne validiteit kijkt naar geschiktheid van de gekozen methode en causaliteit tussen twee
variabelen (Saunders et al., 2019). Met verkennend onderzoek is deze vorm van validiteit
minder van toepassing. Echter betekent dat niet dat er geen causaal verband inzichtelijk kan
worden gemaakt. Dit onderzoek kijkt naar het verband tussen Agile en het deaf effect. Met
toepassing van semigestructureerde interviews kan een vorm van causaliteit aangetoond
worden, alleen niet op statistische manier. Daarnaast is eerder onderzoek naar decision biases
ook gebaseerd op semigestructureerde interviews.

Om interne validiteit te verhogen wordt gewerkt met een pilot-test. Met de pilot-test kan
vastgesteld worden of de uitleg van de decision bias helder was en of interviewvragen naar
boven halen wat vooraf werd verwacht. Zo is bij aanvang tijdens alle interviews de definitie
voorgelezen en is gevraagd of deze begrepen is door de respondenten. Daarnaast is na de pilot
een Agile-kenmerken blad aan de respondenten gegeven om geen verwarring te laten ontstaan
over Agile-kenmerken en waarden (Bijlage 9).

Externe validiteit kijkt naar generaliseerbaarheid van bevindingen (Saunders et al., 2019).
Saunders et al.,, (2019) zeggen over generaliseerbaarheid van kwalitatief onderzoek met
semigestructureerde interviews: “it is important to recognize that such studies cannot be used to
make statistical generalizations about an entire population ... where your data are from a small non-
probability sample”. Dit onderzoek gebruikt achttien semigestructureerde interviews, wat een
kleine populatie vertegenwoordigd. Daarnaast kan Agile op verschillende manieren binnen
organisaties toegepast worden. Dit onderzoek richt zich op  Agile-Scrum wat de
generaliseerbaarheid verkleint.

Om generaliseerbaarheid te vergroten wordt gebruik gemaakt van drie organisaties. Zo wordt
getracht bias te beperken door niet één organisatie te gebruiken voor interviews. Door
interviews te verdelen met twee medestudenten wordt één organisatieperspectief voorkomen.
Verder worden respondenten in verschillende functies geinterviewd voor een representatieve
populatie.

Om overdraagbaarheid te verhogen is een gedetailleerde beschrijving gegeven van
onderzoeksvragen, opzet en context. Later worden hier de resultaten en interpretaties aan
toegevoegd. Volgens Saunders et al., (2019), kunnen onderzoekers zo eenzelfde onderzoek
opzetten binnen een andere passende setting.
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Betrouwbaarheid kijkt naar reproduceerbaarheid en consistentie (Saunders et al., 2019). Het
gebrek aan standaardisatie in semigestructureerde interviews kan leiden tot een verminderde
betrouwbaarheid (Saunders et al., 2019). Kenmerkend is dat semigestructureerde interviews in
de basis niet bedoeld zijn om herhaalbaar te zijn, omdat ze realiteit reflecteren op een tijdstip
die naar mate de tijd verstrijkt kan veranderen (Saunders et al, 2019). Voordelig van
semigestructureerde interviews is dat op een flexibele manier verkennend onderzoek kan
worden uitgevoerd in complex en dynamisch situaties.

Om onderzoekers dit onderzoek te laten repliceren is de onderzoeksmethode en datacollectie
gedetailleerd beschreven. Een interviewprotocol opgesteld voor ‘researcher error’ (Bijlage 5).
De interviewvragen zijn na peer-review en pilot-test definitief vastgesteld. Zo worden
misverstanden en interpretatiefouten afgevangen. Met de pilot-test en codeerschema wordt
getracht de gelijkwaardigheid binnen het onderzoek te garanderen. Binnen de pilot-test kan
met geluidsopname via het codeerschema vergeleken worden of metingen van de verschillende
interviewers gelijk is. Daarnaast is gekozen voor objectieve vragen in plaats van subjectieve
interviewvragen voor ‘researcher bias’. Voor de ‘participantbias’ is anonimiteit van de
respondent gegarandeerd voor een veilig en open klimaat tijdens interviews.

Op ethisch gebied is rekening gehouden met anonimiteit van respondenten. Namen zijn
geanonimiseerd. Hiernaast is data vertrouwelijk behandeld en beveiligd opgeslagen.
Respondenten hebben vrijwillig ingestemd met deelname aan het onderzoek en hadden het
recht om te stoppen.
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4. Resultaten

Dit hoofdstuk beschrijft resultaten voortkomend uit kwalitatieve data-analyse van de
verkennende interviews. Gekeken wordt naar de interviewfase, analysefase, theoretische
saturatie, onderzoeksresultaten en de uiteindelijke samenvatting.

4.1. Interviewfase

Binnen dit onderzoek zijn achttien interviews afgenomen bij drie bedrijven. Een Nederlandse
bank (43.000 fte), overheidsorganisatie (25.000 fte) en non-profit organisatie (120 fte). ledere
onderzoeker heeft zes interviews gehouden bij één bedrijf. In alle interviews zijn drie biases
(deaf effect, groupthink en framing) meegenomen. De respondenten vertegenwoordigen
verschillende rollen binnen Agile IT-projecten (Bijlage 7). Qua aanpak is eerst gestart met
feedback van mede-onderzoekers en begeleider op de interviewvragen. Op basis hiervan is de
definitie aangepast met het woord onterecht om het onterecht neerleggen van feedback te
benadrukken. Vervolgens is een pilotinterview gehouden. Dit interview werd uitgevoerd om te
testen of alle vragen duidelijk waren en de juiste informatie ophaalde. Op basis van feedback
van de respondenten, mede-onderzoekers en begeleider zijn onderzoeksvragen aangepast
(Bijlage 8). Zo is er bijvoorbeeld bij vragen over oorzaken en tegenmaatregelen een vraag

toevoegt over koppeling met typische Agile-kenmerken.

4.2. Analysefase

Voor het analyseren van de interviewtranscripten is gebruik gemaakt van ATLAS.ti. Zie Figuur

2, voor alle thema’s, subthema’s en codes.

corzm
sAgile/Scrum kenmerken sBudget sAgile/Scrum kenmerken
sCommunicate regularly sGeen effect ¢ Definition of done
+Constant pace * Negatief effect sAgile rituelen
*Customer collaboration *Projectaspecten *Welcome change
s Customer satisfaction *Extra personeel sCommunicate regularly
¢ Definition of done *Qverschrijding sGildes introduceren
¢ Deliver frequent sRefactoring uitstellen sGood design
sIndividuals & interactions sFunctionaliteit sReflect & adjust
sInterpretatiefouten sGeen effect sScrum Master
slteratief werken *Negatief effect *Simplicity
sReflect & adjust eVerminderen/ schrappen sWorking together
sSprint eIntegratie s Cultuur
sWerkende software eKlantwens sCoaching & cursussen
sWelcome change s*Mond houden sEigenaarschap
sCultuur *Optimisme ¢ eiderschap/ sponsorship
s Angstcultuur eVerantwoordelijkheid sBias bekend & bespreekbaar
sTransparantie *QOverproductie maken
#Besluitvorming sKwaliteit *Vertrouwen & respect
*0nzekerheids- en risicovermijding *Geen effect *Boodschapper
eAanspreken s Negatief effect ¢In contact blijven & opvolging
s Niemand willen kwetsen eAfhankelijkheid *Sparren
eHiérarchie «Verstoppen achter Agile eTerugtrekken
sBoodschapper *Beneden wens/verwachting/ doel eEscalatie
«Bagatelliseren/ negeren *Rainy Day scenario *Ontvanger
sErvaringsniveau sintegratie ¢ Decision making skills verbeteren
*Persoonlijkheid eKwaliteit & motivatie eVervangen/ verwijderen
*Ontvanger medewerkers *Boodschap
*Begrijpen & complexiteit *Samenstelling team s Argumentatie
#Belang & afhankelijkheid *Technical debt sMoment
«Business gedreven eTesten *Organisatie
*Doel- en prestatiegerichtheid sTransparantie sStrategische doelen
«Ervaringsniveau *Vermindering +Afhankelijkheden managen
«Persoonlijkheidsafhankelijk *Tijd *Onderhoud inplannen
sIndividu s Negatief effect *Team
sVerandervermogen sAfhankelijkheid externe software sScore matrix
«Boodschap sDoordrukken #Geen hiérarchie
*Manier/soort/framing sUitloop #Juiste mensen/ competenties
eMoment *Positief effect sOpenbreken
*Organisatie *Versnellen sVerantwoordelijkheidsafspraken
*Ecosysteem eKlantwens
*Wetgeving ePilot
*Projectmanagementmethode *Kwaliteit
(Agile en/of Waterval) *Meten/ tastbaar maken
*Team
*Dynamiek & samenwerking
sCompetenties & persoonlijkheden

v

Figuur 2. Codes: thema's & subthema's
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4.3. Theoretische saturatie

Om vast te stellen of voldoende ervaringsdeskundigen geinterviewd zijn om de oorzaken,
gevolgen en tegenmaatregelen vast te stellen is per interview het aantal nieuwe codes
bijgehouden. Hiermee is de theoretische saturatie onderzocht (Figuur 3).

Theoretische saturatie
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Figuur 3. Theoretische saturatie

Zoals te zien is in Figuur 3, zijn tijdens de laatste interviews nieuwe codes vastgesteld. Echter,
91% van de codes is vastgesteld in de eerste twaalf interviews. Hiermee is de theoretische
saturatie niet perfect, maar voldoende voor dit verkennende onderzoek. Rekening houdend met
het feit dat in totaal 99 codes zijn verzameld binnen achttien interviews en 90 daarvan in de
eerste twaalf interviews, kan gesteld worden dat een degelijke basis is neergezet om de rol van
het deaf effect binnen Agile IT-projecten vast te stellen.

4.4. Onderzoeksresultaten

Uit de resultaten blijkt dat het deaf effect nog steeds wordt ervaren in Agile IT-projecten. Hoe
dit veroorzaakt wordt, wat de gevolgen zijn en wat tegenmaatregelen kunnen zijn worden
hieronder besproken.

4.4.1. Oorzaken
De gevonden oorzaken van het deaf effect in Agile IT-projecten zijn weergegeven in Figuur 4.
Hieruit volgen de vier grootste oorzaak subthema’s (meeste genoemd tijdens de interviews): de
ontvanger (beslissingsmaker), Agile-kenmerken, cultuur en de boodschap. Daarnaast is een
typische Agile oorzaak het niet toepassen van de Agile-methodiek, terwijl men dit wel zegt te
doen (subthema: organisatie). Gele kolommen bevatten typische Agile-oorzaken. Subthema'’s
en codes met een sterretje zijn nieuw naar voren gekomen vanuit de interviews.
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Thema: oorzaak - aantal keer genoemde subthema's
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Figuur 4. Aantal keer genoemde subthema’s van oorzaken

Ontvanger

Voor een ontvanger van de boodschap speelt doel- en prestatiegerichtheid een rol in het
vertonen van het deaf effect (Figuur 5). Een voorbeeld: “Toch denken ik heb een eigen resultaat en
ik word beoordeeld: oogkleppen op en door (respondent 1)”. Daarnaast is het voor de ontvanger
moeilijk om in de complexiteit van deze huidige wereld, en dus ook IT-projecten, overzicht te
behouden en alles te kunnen begrijpen.

Een andere oorzaak verband houdende met de ontvanger is de persoonlijkheid van de
ontvanger. Denk hierbij aan de wijze, waarop iemand regeert op feedback of een risico. Binnen
Agile-Scrum wordt gewerkt met verschillende reflectie momenten. Als de Product Owner
bijvoorbeeld niet openstaat voor feedback kan dit de teamdynamiek beinvloeden en aanzet
geven tot het deaf effect. Druk vanuit de business kan daarnaast ook een oorzaak zijn. Als een
ontvanger heel business gedreven is zullen IT gerelateerde waarschuwingen eerder blijven
liggen. Belangen en afhankelijkheden van andere stakeholders kunnen eveneens het deaf effect
veroorzaken. Juist binnen Agile-Scrum kan afhankelijkheid van andere teams een Sprint
uitkomst beinvloeden. Als laatste kan het ervaringsniveau van de ontvanger het deaf effect
veroorzaken. Zo kan een lager ervaringsniveau beslissingen beinvloeden.

Thema: oorzaak - Subthema: ontvanger
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Figuur 5. Oorzaken subthema ontvanger



Agile-Scrum kenmerken

Verschillende Agile-Scrum kenmerken zijn genoemd als oorzaak van het deaf effect (Figuur 6).
Zo werd als grootste oorzaak binnen dit subthema genoemd dat klanten niet aan tafel zitten
tijdens ceremonies. Hierdoor wordt moeizaam feedback opgehaald, omdat niet de juiste
mensen betrokken zijn, wat vervolgens kan resulteren in het deaf effect. Daarnaast kan
frequent opleveren het deaf effect veroorzaken. Hieruit bleek dat snel en vaak willen leveren
ervoor zorgt dat je alleen gefocust bent op het werk wat al loopt. Hierdoor wordt feedback, wat
niet gefocust is op de huidige werkzaamheden, genegeerd en naast zich neergelegd. Andere
kenmerken die meerdere keren werden genoemd zijn het verwelkomen van veranderingen en
reflecteren en aanpassen.

Thema: oorzaak - Subthema: Agile-Scrum kenmerken

Werkende software*
Welcome change*
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Constant pace*

Communicate regularly*

Figuur 6. Oorzaken subthema Agile-Scrum kenmerken

Cultuur

De twee meest genoemde oorzaken binnen cultuur zijn een angstcultuur en hiérarchie (Figuur
7). Een angstcultuur of angst om te falen kan ervoor zorgen dat individuen en teams zich niet of
niet volledig uit durven spreken. Juist binnen Agile-Scrum speelt evalueren een grote rol. Door
het niet volledig uit durven spreken of feedback durven geven krijgt het deaf effect ruimte. Met
onvolledige informatie kan het deaf effect meer voorkomen omdat de beslissingsmaker geen
duidelijk beeld kan vormen. Hiérarchie kan daarnaast leiden tot machtsafstand en zelfs
machtsmisbruik. Hiermee kan het deaf effect versterkt worden omdat boodschappers hier
bijvoorbeeld ook niet volledig hun kaarten op tafel leggen. Een typische Agile oorzaak is
daarnaast het niet aanspreken op vervolgstap(pen). Door de frequente reflectiemomenten
binnen Agile, in vergelijking met Waterval, kan dit typerend als Agile oorzaak worden gezien.
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Thema: oorzaak - Subthema: cultuur
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Figuur 7. Oorzaken subthema cultuur

Boodschap

De manier waarop een boodschap gebracht wordt kan een oorzaak zijn van het deaf effect
(Figuur 8). Zo kan framing van de boodschap een rol spelen in hoe de feedback of waarschuwing
ontvangen wordt. Een andere belangrijke oorzaak gelet op de boodschap, is het moment waarop
de boodschap gegeven wordt. Zo kan het voor het deaf effect invioed hebben of de boodschap
aan het begin of aan het einde gegeven wordt: “Of je inderdaad de feedback ... krijgt aan het begin,
zodat je dat nog kan verwerken. Of dat het meer tegen het einde aanzit en zegt we hebben het eigenlijk
al af (respondent 5).” Binnen Agile-Scrum zijn vooraf, tijdens en na elke Sprint evaluatie
momenten. Als bijvoorbeeld tijdens de Sprintplanning wordt geconstateerd dat een Story niet
volledig is kan hier eerder op geacteerd worden in plaats van in de Sprint zelf.

Thema: oorzaak - Subthema: boodschap
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Figuur 8. Oorzaken subthema boodschap
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4.4.2. Gevolgen
De gevonden gevolgen van het deaf effect in Agile IT-projecten zijn weergegevenin Figuur 9. Te
zien is dat op alle vier de aspecten (kwaliteit, budget, tijd en functionaliteit) voornamelijk
negatieve effecten voordoen. Onder een negatief effect wordt verstaan dat het deaf effect
negatieve invloed uitoefent op een van de aspecten. Het tegenovergestelde, een positieve
invloed, wordt bedoeld bij een positief effect.

Thema: gevolgen - aantal keer genoemde subthema's
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Figuur 9. Aantal keer genoemde subthema’s van gevolgen

Kwaliteit

Respondenten hebben tijdens verschillende interviews aangegeven dat het deaf effect de
kwaliteit verminderd. Uit interview 11 wordt aangegeven dat als de beslissingsmaker de
feedback naast zich neerlegt en doorgaat, de productie daar uiteindelijk mee te maken krijgt en
op kwaliteit wordt ingeleverd.

Een ander gevolg is dat de motivatie van de medewerkers verminderd. Werkplezier vermindert
als door het deaf effect gewerkt moet worden aan fouten, zoals bijvoorbeeld blijkt uit het
volgende voorbeeld: “If someone has to work on the same feature multiple times, | think passion of
happiness to deliver also reduces. The quality of the deliverable is definitely impacted (respondent
17)”. Daarnaast kan een gevolg het voorbij lopen aan de klantwens zijn.

Budget

Het grootste effect op budget van het deaf effect is het overschrijden van het budget. Een
voorbeeld is wanneer door het optreden van het deaf effect een extra Sprint gedraaid moet
worden om de fouten op te ruimen. Daarnaast kan een verkeerde inschatting van de Sprint-
forecast ervoor zorgen dat te weinig budget vrij is gemaakt. Uiteindelijk zullen de kosten
daarmee hoger uitvallen.

Tijd

Binnen tijd is het grootste gevolg het uitlopen in tijd. Zo moeten bijvoorbeeld extra Sprints
ingezet worden of wordt de planning niet gehaald. Een andere afslag is dat feedback vooruit
geschoven wordt en achterop de Backlog verdwijnt. Hierdoor kan het steeds moeilijker worden

om de feedback te verwerken en kan het meer tijd gaan kosten door de toegenomen
complexiteit.
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Een opmerkelijk gevolg is het versnellen op de korte termijn, want een positief effect op het
aspect tijd impliceert. Echter, hangen hier wel hoge risico’s aan vast wat op de langere termijn
weer een negatief effect kan veroorzaken.

Functionaliteit

Uit de interviews komt naar voren dat functionaliteit verminderd wordt als gevolg van het deaf
effect. Een bijzonder tegengeluid vanuit de interviews is dat functionaliteit geen effect ervaart.
Alsreden hierbijwordt gegeven dat de functionaliteit vast staat en daardoor gelijk blijft of alleen
maar beter wordt.

Ranking

Respondenten is tijdens de interviews gevraagd de mate van beinvloeding door het deaf effect
te raken van hoog (1; meeste) naar laag (4; minste). De gemiddelde scores zijn in Figuur 10
weergegeven. In dit geval heeft de laagste score de meeste invloed wat ons brengt op het aspect
tijd (1,89). Daarop volgend komen kwaliteit (2,22), functionaliteit (2,56) en budget (3,33).
Kijkend naar de uitkomsten, is opvallend om te ziendat 28% van de respondenten functionaliteit
als het aspect met de meeste invloed door het deaf effect hadden gerangschikt en 33% als
minste beinvioed door het deaf effect. Dit fenomeen kan interessant zijn voor
vervolgonderzoek.

Gemiddelde scores per aspect: mate van beinvioeding deaf effect
(Laagste score is meeste beinvloeding, hoogste score is minste beinvloeding)

Kwaliteit Functionaliteit Tijd Budget
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Figuur 10. Gemiddelde ranking aspecten beinvloeding deaf effect

Tijd isdoor derespondenten aangekaart als aspect wat het meest beinvloed wordt door het deaf
effect. ‘Tijd is echt een van de makkelijkste dingen om op te rekken’ (respondent 4). Tendens hierbij
was dat tijd zal uitlopen als gevolg van het deaf effect. Het minst beinvloed, volgend uit de
interviews, is het aspect budget. Budget wordt over het algemeen als gevolg gezien van de drie
andere falende aspecten. Door andere falende aspecten waar het deaf effect meer invlioed op
heeft zal het budget overschreden worden.
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4.4.3. Tegenmaatregelen
Tegenmaatregelen gericht op Agile-Scrum kenmerken en cultuur worden het meeste genoemd
binnen de interviews. Zie Figuur 11 voor de andere thema’s binnen tegenmaatregelen. Gele
kolommen bevatten typische Agile-tegenmaatregelen.

Thema: tegenmaatregelen - aantal keer genoemde subthema's

35 33
30 25
25
20 14
15 9
10 5 5 4
5 1 1 .
0 H — — [
* * * *
R ¢ N S < e &
‘\0& & ¢ & & & & P & éaé\
" & & » {\@ & < N A
¥ ha & *° € S o®
e P

Figuur 11. Aantal keer genoemde subthema’s van tegenmaatregelen

Agile-Scrum kenmerken

Binnen Agile-Scrum kenmerken wordt het kenmerk Reflect & Adjust het meeste genoemd
(Figuur 12). Denk hierbij aan Refinements, Demo’s of Retospectives. Hierbijis het belangrijk dat
de juiste reflectiemomenten worden ingepland maar ook dat de juiste mensen aanwezig zijn. “If
you have a proper demo and demonstrate the functionality in each Sprint, | think it will minimize or
prevent the dedf effect (respondent 18)”. Hieruit kan worden opgemaakt dat de transparantie
voortkomend uit de Agile-werkwijze het deaf effect kan voorkomen of bestrijden. Verband
houdend met Reflect & Adjust is het kenmerk Communicate Regularly. Door regelmatig te
communiceren kan beter gereflecteerd en aangepast worden. Daarnaast is tijdens de interviews
het belang van een goede Definition of Done genoemd. Hierdoor is het duidelijk wanneer iets
klaar is en kan men elkaar daar beter op aanspreken.

Thema: tegenmaatregelen - Subthema: Agile-Scrum kenmerken

Working together*

Welcome/ response to change*
Simplicity*

Scrum Master*

Reflect & adjust*

Good Design*

Gildes introduceren*®

Definition of Done*
Communicate regularly*

Ceremonies/rituelen zorgen voor transparantie*

Figuur 12. Tegenmaatregelen subthema Agile-Scrum kenmerken
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Cultuur

Om het deaf effect in Agile IT-projecten te voorkomen of bestrijden is vertrouwen en respect
creéren in teams belangrijk kijkend naar de interviews (Figuur 13). Agile-Scrum teams zijn
gebouwd op vertrouwen en respect naar elkaar waarbij iedereen een gelijke rol heeft.
Daarnaast is leiderschap en sponsorship van directie of hoger management belangrijk. Dit slaat
terug op vertrouwen en respect. Door te weten dat men achter je (team) staat, ontstaat een
open cultuur waarin men zich vrij voelt om kritisch naar elkaar te kijken.

Een interessant punt wat daarnaast is benoemd is het bekend en bespreekbaar maken van de
deaf effect bias. Als men hier geen bewuste kennis van heeft is het lastig om de bias te
voorkomen en bestrijden.

Thema: tegenmaatregelen - Subthema: cultuur

Vertrouwen/respect* I N
Leiderschap/ sponsorship I
Eigenaarschap* N
Coaching & cursussen*  [IIIIINENEGEEENEEENNENN

Bias bekend en bespreekbaar maken* | IINNNEGEGEEE

Figuur 13. Tegenmaatregelen subthema cultuur

Team

Een Agile-Scrum team is zelfsturend. Om dit voor elkaar te krijgen is het belangrijk om de juiste
competenties en mensen in een team samen te brengen. Hierdoor kan een team gezamenlijk de
juiste beslissingen nemen en is een open bespreekcultuur wat het deaf effect kan voorkomen of
bestrijden. Daarnaast zullen duidelijke afspraken gemaakt moeten worden over
verantwoordelijkheden om onduidelijkheden en fouten te voorkomen (Figuur 14).

Thema: tegenmaatregelen - Subthema: team

Verantwoordelijkheidsafspraken* | R NN

Score matrix invoeren*

Openbreken* [N
Juiste competenties/mensen aanstellen en betrekken* | NENEGEGGGNNNNENS

Geen hiérarchie*

Figuur 14. Tegenmaatregelen subthema team
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4.5. Samenvatting

Binnen de samenvatting wordt een vergelijking gemaakt tussen de aannames voortkomend uit
de literatuurstudie en de resultaten uit de interviews. Verder wordt aandacht besteed aan de
rol van het deaf effect in Agile IT-projecten. Afsluitend worden proposities beschreven.

4.5.1. Vergelijking met literatuurstudie
Kijkend naar de aannames binnen hoofdstuk 2, kan bevestigd worden dat een angstcultuur het
deaf effect in Agile IT-projecten negatief kan beinvloeden als oorzaak. Vertrouwen en
samenwerking binnen teams zullen hierdoor eveneens beinvioed worden wat het deaf effect
kan veroorzaken. Onduidelijk is of de Scrum Master daadwerkelijk machtsafstand verminderd
in een Agile-omgeving, zoals aangenomen op basis van de literatuurstudie. Dit is niet bevestigd
binnen de interviews.

In Figuur 15 worden de gevonden oorzaken tussen traditionele en Agile-methoden vergeleken.
De subthema’s per projectmethoden worden elk weergegeven. Daaronder vallen specifieke
oorzaken, zoals het moment van de boodschap. Agile-Scrum oorzaken zijn aan de rechterkant
toegevoegd middels dit onderzoek. Hieruit blijkt dat voor alle subthema’s voorkomend bij
traditionele oorzaken overeenkomsten zijn met Agile. Echter, inhoudelijk bestaan ook
verschillen tussen subthema’s van de projectmethoden. Zo heeft het subthema organisatie
binnen Agile een specifieke oorzaak van Agile zeggen, maar Waterval doen. Verder valt op dat
de thema’s individu, team en Agile-Scrum methodiek nieuw zijn binnen Agile-Scrum. In Bijlage
11 worden de overeenkomsten en verschillen verder toegelicht.

OORZAKEN

Traditioneel (Waterval) Agile-Scrum

Coltuar

Boodschapper

Ontvanger

Organisatie

Boodschap @ Asgile-Scrum methodiek

@ = Overeenkomsten tussen traditioneel en Agile-Scrum

= Verschillen tussen traditioneel en Agile-Scrum

Figuur 15. Vergelijk oorzaken traditioneel en Agile

Kijkend naar de gevolgen, kan het iteratief werken van Agile, het deaf effect in zeker mate
verminderen. Het deaf effect is niet verdwenen, maar met frequente reflectiemomenten kan
eenvoudiger bijgestuurd worden. Daarnaast zijn Agile-teams zelfsturend en maken
gezamenlijke beslissingen in plaats van één persoon. De mate waarin het deaf effect verminderd
of gelijk gebleven is, kan onvolledig vastgesteld worden uit het onderzoek. Gevolgen zijn
vastgesteld, maar het verschil tussen Agile en Waterval is niet concreet opgenomen in de
interviews.
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Tenslotte kan het betrekken van klanten ervoor zorgen dat zaken niet over het hoofd worden
gezien en komt regelmatig feedback binnen bij de teams. Hierdoor zal de kwaliteit en
functionaliteit van opgeleverde producten verbeteren en zal het deaf effect voorkomen of
tenminste verminderd worden.

4.5.2. Rol deaf effect in Agile IT-projecten
En stap terugnemen kan geconcludeerd worden dat het deaf effect binnen Agile IT-projecten
nog steeds een rol speelt. Het deaf effect manifesteert zich daarmee niet alleen in Waterval-
projecten.

Typisch voor het deaf effect in een Agile-context is, kijkend naar oorzaken, het feit dat Agile-
kenmerken het deaf effect juist kunnen veroorzaken. Het regelmatig reflecteren en aanpassen
plus samenwerking met de klant springen hier bovenuit. Door het regelmatig evalueren ontstaat
veel meer reflectiemomenten waardoor het deaf effect vaker kan optreden.

Kijkend naar gevolg van het deaf effect, is een negatief effect op kwaliteit het Agile-kader.
Hierbij wordt de ‘schuld’ van verminderde kwaliteit neergelegd bij de Agile-werkwijze wat een
verschil is met Waterval. Een voorbeeld is een situatie waarbij minimaal wordt opgeleverd,
wetende dat de kwaliteit onvoldoende is en men ervanuit gaat dat fouten snel gerepareerd
worden na oplevering.

Opvallend is het feit dat regelmatig reflecteren en bijsturen wordt gezien als typische oorzaak
van het deaf effect in Agile IT-projecten, maar ook als typische tegenmaatregel. Hierbij spreken
de resultaten zichzelf als het ware tegen. Transparantie is als tegenmaatregel het kernwoord als
men spreekt over reflect & adjust. Door het regelmatig evalueren kan het deaf effect vaker
optreden, maar door juist transparantie te creéren kan een team onderbouwd beslissingen
maken en op het juiste moment bijsturen.

4.5.3. Proposities
Propositie 1: Het verkeerd uitvoeren van het Agile-framework kan het deaf effect
veroorzaken.

Het niet volledig adopteren van het Agile-framework kan het deaf effect veroorzaken. Door te
zeggen dat men Agile werkt, maar in de praktijk nog op een Waterval wijze werkt kunnen
veroorzakers van het deaf effect in Watervalprojecten overgenomen worden in de ‘nieuwe’
werkwijze. Hierdoor wordt de schijn gewekt dat het Agile veroorzakers zijn, terwijl het
traditionele veroorzakers zijn.

Propositie 2: Het moment van feedback of een risicowaarschuwing geven heeft hetzelfde
effect op het deaf effect in Waterval als Agile IT-projecten.

Des te eerder een waarschuwing of feedback gegeven wordt des te sneller daarop geacteerd
kan worden. Het maakt daarbij niet uit in wat voor projectsetting (traditioneel of Agile) de
feedback gegeven wordt. Hoe langer hiermee gewacht wordt, hoe moeilijker het wordt om
aanpassingen te maken in afgerond werk.

26



Propositie 3: Het deaf effect heeft in zowel Agile als Waterval IT-projecten een negatief
effect op het aspect tijd en minder op de aspecten kwaliteit, functionaliteit en
budget.

In zowel traditionele als Agile IT-projecten komt het deaf effect voor met een negatief effect op
het aspect tijd. Dit komt voort uit het literatuuronderzoek en de interviews. Binnen de
interviews is het aspect tijd specifiek benoemd als aspect wat het meeste beinvlioed wordt door
het deaf effect. De andere aspecten worden eveneens beinvioed, maar in mindere mate, kijkend
naar de ranking. In traditionele IT-projecten tast de bias tijd eveneens aan. Hierdoor is meer
kans op tijdsoverschrijdingen.

Propositie 4: Agile-Scrum kenmerken voorkomen en bestrijden het deaf effect in Agile IT-
projecten.

Van regelmatig reflecteren tot het verwelkomen van veranderingen, Agile-kenmerken kunnen
het deaf effect voorkomen en/of bestrijden. Door de iteratieve manier van werken en de vaste
reflectiemomenten zorgen voor transparantie en zelfsturende teams die het deaf effect
voorkomen en/of bestrijden. Aangenomen wordt dat zelfsturende Agile-teams met de
transparantie minder snel feedback negeren en naast zich neerleggen dan bijvoorbeeld een
individuele beslissingsmaker in traditionele IT-projecten.

Propositie 5: De bias bekend en bespreekbaar maken verminderd of voorkomt het deaf
effectin Agile IT-projecten.

Door mensen bewust te maken van de mogelijke aanwezigheid van het deaf effect creéert een
natuurlijke tegenmaatregel. Zonder bewustwording is het lastig om iets tegen te gaan of te
bestrijden. Door de bias daarnaast bespreekbaar te maken is de kans kleiner dat het deaf effect
zich kan voordoen. Dit is specifiek benoemt als tegenmaatregel in Agile IT-projecten, maar
aangenomen wordt dat dit ook bij traditionele IT-projecten ingezet kan worden.
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5. Discussie, conclusie en aanbevelingen

Afsluitend worden binnen dit hoofdstuk conclusies getrokken. Resultaten worden belicht en
vergeleken met resultaten uit eerder onderzoek. Tenslotte worden aanbevelingen gedaan voor
de praktijk en wetenschap.

5.1. Discussie - reflectie

Kijkend naar bestaande literatuur kan gezegd worden dat het deaf effect in traditionele
projecten meermaals is onderzocht. Dit verkennende onderzoek wil aanvulling geven door
inzicht te geven in oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen binnen Agile-Scrum IT-projecten.

Reflectie op resultaten

Uit het onderzoek is gebleken dat het deaf effect niet verdwenen is binnen Agile IT-projecten.
Hierbij moet gezegd worden dat dit onderzoek geen inzicht geeft in de mate waarin het deaf
effect zich meer of minder manifesteert in Agile IT-projecten dan in traditionele IT-projecten.
De blijvende manifestatie is in lijn met de verwachtingen uit hoofdstuk 2, waarbij het deaf effect
zich zal blijven manifesteren en IT-projecten blijven escaleren. Juist typische Agile-Scrum
kenmerken kunnen het deaf effect veroorzaken en tegengaan. Dit heeft te maken met de manier
waarop Agile-Scrum wordt toegepast. Door een onjuiste Definition of Done kan het deaf effect
veroorzaakt worden. Maar daarnaast kan een volledige Definition of Done het deaf effect
voorkomen en bestrijden.

Met een theorectical gap gericht op de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten, heeft dit
onderzoek aanvulling gegeven op bestaande oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen uit de
literatuur. Naast typische Agile-Scrum kenmerken kunnen nieuwe oorzaken en
tegenmaatregelen als aanvulling gezien worden op bestaande literatuur en Waterval-projecten.

Opvallend is dat Agile-Scrum zowel als oorzaak als tegenmaatregel worden genoemd van het
deaf effect. Aangenomen wordt dat dit komt door (onvolledige of onjuiste) manier waarop Agile-
Scrum wordt toegepast binnen organisaties. Vervolgonderzoek kan hier uitsluitsel op geven. Zo
kan het regelmatig reflecteren en aanpassen het deaf effect veroorzaken door feedback
achterop de Backlog te schuiven en kan het ook dienen als tegenmaatregel door frequente
controle momenten tijdens ceremonies.

Reflectie op methodologie

De interviews zijn in Nederlands en Engels afgenomen. Door de tijdsplanning zijn
interviewtranscripten niet teruggestuurd en kunnen interpretatiefouten ontstaan zijn tijdens
analyse. Terugkijkend had dit wellicht tot betere inzichten kunnen leiden, wat een volgende
keer verbeterd kan worden. Door interviewvragen te vertalen, door elke onderzoeker voor zijn
eigen bias, is weggenomen dat interpretatiefouten binnen de vragen zelf konden ontstaan.

Uit pilotinterviews bleek dat een uitleg van de bias onduidelijkheden bij respondenten kon
wegnemen. Echter ook dat Agile-kenmerken breed opgevat kon worden. Om tot de kern te
komen tijdens de interviews is besloten, na de pilot, een toelichtingenblad met Agile-principes
en waarden toe te voegen (Bijlage 9). Hiermee zijn maatregelen genomen om interne validiteit
positief te beinvloeden.
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Daarnaast was de populatie van dit onderzoek gelimiteerd. In totaal zijn achttien interviews
afgenomen bij drie verschillende organisaties en bleek uit de theoretische saturatie dat deze
niet volledig perfect was. Door het onderzoek uit te voeren binnen drie organisaties is het risico
verkleint dat toeval optrad bij één specifiek bedrijf. Echter worden resultaten voldoende geacht
om conclusies te kunnen trekken en antwoord te geven op de hoofdvraag.

5.2. Conclusies
De probleemstelling luidt als volgt:

“Er is onvoldoende bekend over de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten waardoor
organisaties geen passende tegenmaatregelen kunnen treffen en de hierdoor falende IT-
projecten zich voor blijven doen. De tegenmaatregelen zijn ingericht op een traditionele
omgeving wat wellicht niet werkt in een Agile-omgeving.”

De doelstelling is:

Inzicht geven in de rol van het deaf effect binnen Agile IT-projecten. Door de oorzaken, gevolgen en
tegenmaatregelen in kaart te brengen kan men het deaf effect in Agile IT-projecten voorkomen en
bestrijden.

Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden, zal eerst antwoord gegeven worden op de
deelvragen.

1. Wat wordt verstaan onder de deaf effect bias?
Als een beslissingsmaker negatieve feedback ontvangt en hier vervolgens niets mee
doet en de falende koers voortzet spreken we over het deaf effect (Cuellar, 2007).

2. Door welke factoren wordt het deaf effect veroorzaakt binnen Agile IT-projecten?
Binnen Agile IT-projecten wordt het deaf effect door verschillende factoren beinvioed.
Contextueel op het gebied van boodschapper, ontvanger, organisatie, team en individu.
Verder speelt de boodschap zelf, de heersende cultuur en de Agile-Scrum methodiek
een rol als oorzaak van het deaf effect. Hieronder per tussenniveau een voorbeeld

(Figuur 16).

Door prestatiedruk zal een ontvanger eerder oogkleppen op
CO NTEXTU EEL doen en het eigen resultaat voorop stellen. Hierdoor ontstaat

het deaf effect en wordt een waarschuwing of feedback
genegeerd.

Het moment waarop een waarschuwing of feedback gegeven
Boo DSCH AP wordt beinvloed het deaf effect. Een waarschuwing aan het

begin zal naar alle waarschijnlijkheid eerder opgepakt worden
dan een boodschap aan het einde.

Door een heersende angstcultuur kan een boodschapper
CU LTU U R (individu of team) zich niet volledig uit durven spreken.

Hiermee wordt het deaf effect gevoed omdat de ontvanger
geen volledig beeld kan vormen over de bedreiging.

AGILE-SCRUM Deliver frequently heeft tot gevolg dat men alleen focust op
het al lopende werk en wordt feedback, wat niet gefocust is op

M ETH OD' E K het lopende werk, genegeerd en naast zich neergelegd.

Figuur 16. Voorbeelden tussenniveau's oorzaken
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Het niet toepassen van de Agile-methodiek, terwijl men dit wel zegt, is een typische Agile
oorzaak. Daarnaast is niet aanspreken op vervolgstap(pen) een typische Agile oorzaak.
Agile heeft frequente reflectiemomenten en Waterval vaak pas achteraf. Hierdoor is
aanspreken op eenvervolgtypisch Agile-Scrum. Tenslotte zal aanpassingsvermogen van
een individu eerder binnen Agile tot problemen leiden in vergelijking met Waterval. Dit
door het flexibele en iteratieve karakter van Agile-Scrum. In Bijlage 11 worden de
overeenkomsten en verschillen verder toegelicht.

. Welke effecten kan het deaf effect hebben binnen Agile IT-projecten op tijd,

budget, kwaliteit en functionaliteit?

Kijkend naar ranking wordt het aspect tijd het meeste negatief beinvloed door het deaf
effect. Tijd is een aspect wat makkelijk op te rekken is door een extra Sprintin te plannen
of feedback achteruit te schuiven op de Backlog.

Kwaliteit wordt negatief benadeeld door het deaf effect. Hierdoor wordt ingeleverd op
kwaliteit en heeft dit naast impact op de kwaliteit van het product/dienst ook impact op
medewerkers en klanten. Echter, zolang men zich aan de Definition of Done houdt zal
kwaliteit weinig tot geen invloed ondervinden. Alleen is de Definition of Done in de
praktijk vaak onduidelijk.

Functionaliteit wordt door de respondenten gezien als aspect wat overwegend negatief
wordt beinvloed. Feedback naast zich neerleggen heeft direct impact op functionaliteit.
Functionaliteiten worden onjuist, onvolledig of onterecht ontwikkeld. Tegengeluid is dat
geen effect plaatsvindt, doordat functionaliteit vaststaat en daardoor niet vermindert.
Dit kan alleen blijkt, net als bij kwaliteit, als de Definition of Done in de praktijk vaak
onduidelijk is.

Budget blijkt iets onzichtbaars te zijn voor stakeholders in Agile IT-omgevingen. Uit de
interviews kwam terug dat een schaduwadministratie wordt gedraaid wat transparantie
bemoeilijkt. Het deaf effect beinvioedt het budget met name negatief door
budgetoverschrijdingen, maar wordt gezien als gevolg van de andere aspecten. Denk
aan extra kosten als gevolg van Sprint-overschrijding door het deaf effect.

. Welke maatregelen kunnen het deaf effect binnen Agile IT-projecten helpen

voorkomen en bestrijden?

Agile-kenmerken kunnen het deaf effect voorkomen en bestrijden. Reflect & Adjust
komt het meeste naar voren. Reflectiemomenten met de juiste personen zorgt voor
transparantie wat het deaf effect kan voorkomen en bestrijden. Daarnaast is
regelmatige communicatie en een flexibele houding naar veranderingen gewenst. Voor
Agile zal het navolging geven op feedback, een scorematrix en geen hiérarchie in teams
meer effect hebben als tegenmaatregel dan bij Waterval (Bijlage 12).

Naast tegenmaatregelen specifiek voor Agile-kenmerken zijn ook algemene
tegenmaatregelen benoemt binnen de interviews. Op gebied van cultuur en teams is
vertrouwen en respect binnen organisaties en teams belangrijk als tegenmaatregel. Het
bespreekbaar en kenbaar maken van het deaf effect wordt eveneens gezien als
tegenmaatregel. Daarnaast kan het aanstellen van de juiste mensen (competenties) en
het maken van verantwoordelijkheidsafspraken het deaf effect voorkomen of
bestrijden.
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5. Op welke manier verschilt de rol van het deaf effect in Agile IT-projecten ten
opzichte van de rol van het deaf effect in traditionele Waterval IT-projecten?
Het deaf effect in Agile IT-projecten kan veroorzaakt worden door typische Agile-
kenmerken. Dit is een nieuw verschijnsel ten opzichte van Waterval. Verder is een nieuw
fenomeenrondom het team zichtbaar geworden. Waar oorzaken bij Waterval met name
bij individuele personen liggen, wordt in een Agile-omgeving gewerkt met zelfsturende
teams.

Zowel bij traditionele en Agile IT-projecten kan vastgesteld worden dat beide kampen
met negatieve gevolgen op de verschillende aspecten: tijd, budget, kwaliteit en
functionaliteit. Het deaf effect is daarmee niet verdwenen. Het verschil in de mate
waarin de aspecten worden beinvloed, zijn niet concreet op te maken uit dit onderzoek.
Echter, staat tijd bij beide projectmethoden hoog en volgen kwaliteit en functionaliteit.
Het verschil zit met name in budget. Waar budget zich bij Waterval aan de bovenkant
bevindt, is dit binnen Agile aan de onderkant. Dit omdat budget een onzichtbaar aspect
blijkt te zijn binnen Agile-Scrum.

Tegenmaatregelen uit de literatuur (traditioneel) zijn aangevuld met maatregelen die
toepasbaar zijn binnen Agile. Daarbij zijn bestaande tegenmaatregelen toepasbaar
binnen Agile. Het deaf effect binnen Agile IT-projecten kan daarnaast middels typische
Agile-kenmerken voorkomen en bestreden worden. De rol van het deaf effect is dus niet
verdwenen, maar kan op een andere manier veroorzaakt en bestreden worden.

Op basis van de deelvragen kan een antwoord geformuleerd worden op de hoofdvraag:
“Welke rol speelt het deaf effect in Agile IT-projecten?”

Het deaf effect is met de komst van Agile IT-projecten niet verdwenen. Echter kan het deaf
effect naast de bestaande oorzaken ook veroorzaakt worden door nieuwe fenomenen die
gepaard gaan met de Agile-Scrum werkwijze. Gevolgen blijven bestaan op de aspecten: tijd,
budget, kwaliteit en functionaliteit. Daarbij wordt tijd het meeste beinvioed door het deaf effect.
Tegenmaatregelen zijn in kaart gebracht en bieden mogelijkheden om het deaf effect te
voorkomen en bestrijden. Hierbij kunnen typische Agile-kenmerken ingezet worden die niet
beschikbaar zijn binnen Waterval.

5.3. Aanbevelingen voor de praktijk

Dit onderzoek geeft inzicht in de rol van het deaf effect binnen Agile IT-projecten. Aanvullende
en nieuwe oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen zijn in kaart gebracht en kunnen
professionals helpen het deaf effect te voorkomen en bestrijden.

Het deaf effect blijft bestaan binnen Agile IT-projecten. Middels dit onderzoek kan een eerste
stap gezet worden om de bias te herkennen. Aanbevolen wordt om de bias kenbaar en
bespreekbaar te maken binnen organisaties. Met basiskennis kan men deze leren herkennen en
voorkomen en bestrijden. Anders kan dit leiden tot een blinde vlek met kwaliteitsvermindering
gevolgd door verminderde functionaliteit, budget- en tijdsoverschrijdingen. Daarnaast zal
Agile-Scrum niet op zichzelf gezien moeten worden als oplossing voor het deaf effect. Echter
Agile-kenmerken zoals het regelmatig reflecteren en aanpassen kunnen bijdragen aan het
voorkomen en bestrijden van de bias. Professionals kunnen dit bijvoorbeeld toepasbaar maken
door Agile-ceremonies te organiseren en faciliteren.
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Verder is een cultuur van vertrouwen en respect binnen organisaties en teams van belang. Dit
in combinatie met de juiste teamsamenstelling en verantwoordelijkheidsafspraken. Hiervoor
kunnen professionals sturen op een samenstelling van de juiste competenties binnen teams.
Resultaten suggereren daarnaast dat een zelfsturend team gezamenlijk juiste beslissingen
kunnen nemen en dat een team minder gevoelig is voor het deaf effect dan een individuele
beslissingsmaker.

5.4. Aanbevelingen voor verder onderzoek

Een eerste suggestie is verdere verdieping op de aspecten tijd, budget, functionaliteit en
kwaliteit binnen Agile IT-projecten. Hiervoor kunnen de proposities bekeken worden maar kan
het onderzoek ook uitgebreid worden naar andere contexten, zoals andere bedrijfssectoren of
geografische invloeden. Het huidige onderzoek richt zich op drie organisaties, elk in een
specifieke bedrijfssector. Uitbreiding naar andere bedrijfssectoren zal professionals in die
sectoren beter in staat stellen om passende tegenmaatregelen te treffen. Gevolgen op de
aspecten zijn nu in kaart gebracht, maar wellicht zijn er binnen andere bedrijfssectoren andere
effecten op de vier aspecten van invloed.

Daarnaast kan de populatie uitgebreid worden voor de eerder genoemde limitatie of het
onderzoek kan in een andere culturele/internationale setting uitgevoerd worden. Nu zijn drie
Nederlandse bedrijven benaderd, maar wellicht spelen verschillende culturen ook een rol.
Cultuur blijkt een oorzaak van het deaf effect te zijn. Zo kan een andere bedrijfscultuur binnen
Agile-organisaties, ontvangers of teams wellicht anders laten reageren op
risicowaarschuwingen.

Een volgende suggestie is het onderzoeken van de rol in hybride IT-projectvorm
(Agile/traditioneel). Uit interviews is gebleken dat vaak niet de volledige Agile-methode wordt
toegepast maar een hybride-vorm. Hier kan het deaf effect wellicht andere oorzaken, gevolgen
en/of tegenmaatregelen hebben. Juist als deze manier van werken vaker voorkomt in de
praktijk kan deze vorm van onderzoek waarde toevoegen.

De laatste suggestie is het feit dat functionaliteit zowel als meeste (28%) en minste (33%)
invloed van het deaf effect zijn benoemd. Dit fenomeen kan onderzocht worden in
vervolgonderzoek. Wellicht dat functionaliteit in bepaalde scenario’s juist wel invloed heeft van
het deaf effect en in andere scenario’s juist niet.

32



Bibliografie
Al-Ahmad, W., Al-Fagih, K., Khanfar, K., Alsamara, K., Abuleil, S., & Abu-Salem, H. (2009). A

Taxonomy of an IT Project Failure: Root Causes. International Management Review, 5(1),
93-104.

Benschop, N. (2019). Besluitvorming en gedragsmatige valkuilen bij IT beslissingen. Opgehaald van
https://www.eur.nl/esaa/media/2019-05-besluitvorming-en-gedragsmatige-valkuilen-
bij-it-beslissingen

Bloch, M., Blumberg, S., & Laartz, J. (2012). Delivering large-scale IT projects on time, on
budget and on value. McKinsey Q, 27, 2-7.

Braun, V., & Clarke, V. (2006). Using thematic analysis in psychology. Qualitative Research in
Psychology, 3(2), 77-101.

Cervone, F.(2011). Understanding agile project management methods using Scrum. OCLC
Systems & Services: International digital libary perspectives, 27(1), 28-22.

Cuellar. (2007). A Study of the Nature of the Deaf Effect Response to Bad News Reporting.
AMCIS 2007 Proceedings.

Cuellar, M., Keil, M., & Johnson, R. (2006). The Deaf Effect Response to Bad News Reporting in
Information Systems Projects. e-Service Journal, 5(1), 75-97.

Cuellar, M,, Keil, M., Johnson, R., Beck, R., & Liu, S. (2007). The Impact of Collectivism on the
Deaf Effect in IT Projects - Research in Progress. International Research Workshop on IT
Project Management, 14-28.

Dima, A., & Maassen, M. (2018). From Waterfall to Agile software: Development models in the
IT sector, 2006 to 2018. Impacts on company management. Journal of International
Studies, 315-325.

Fowler, M., & Highsmith, J. (2001). The agile manifesto. Software Development, 9(8), 28-35.

Holgeid, K., & Stray, V. (2018). A Review of Factors Promoting IS Project Escalation.
International Research Workshop on IT Project Management, 7.

Kaczorowska, A. (2015). Traditional and Agile project management in Public sector and ICT.
Federated Conference on Computer Science and Information Systems (FedCSIS), (1521-
1531).d0i:10.15439/2015F279

Kahneman, D. (2012). Thinking Fast and Slow. Penguin Books Ltd.

Keil, M., & Mann, J. (1997). Understanding the Nature and Extent of IS Project Escalation:
Results from a Survey of IS Audit and Control Professionals. 3, 139-148. Proceedings of
the 30th Hawaii International Conference on System Science: Information System
Track-Organizational Systems and Technology.

Keil, M., & Robey, D. (1999). Turing Around Troubled Software Projects: An Exploratoty Study
of the Deescalation of Commitment to Failing Courses of Action. Journal of
Management Information Systems, 15(4), 63-87.

Keil, M., & Robey, D. (2001). Blowing the whistle on troubled software projects. Communication
of the ACM, 44(4), 87-93.

33



Keil, M., Mann, J., & Rai, A. (2000). Why Software Project Escalate: An Emperical Analysis and
Test of Four Theoretical Models. MIS Quarterly, 631-664.

Lee, J., Cuellar, M., Keil, M., & Johnson, R. (2014). The Role of a Bad News Reporter in
Information Technology Project Escalation: A Deaf Effect Perspective. The DATA BASE
for Advanced in Information Systems, 45(3), 8-29.

Mahring , M., & Keil, M. (2008). Information Technology Project Escalation: A Process Model*.
Decision Science, 39(2),239-272.

Montealegre, R., & Keil, M. (2008). De-Escalating Information Technology Projects: Lessons
from the Denver International Airport. MIS Quarterly, 24(3), 414-447.

Near, & Miceli. (1995). Effective-Whistle Blowing. Academy of Management Review, 20, 679-
708.

Newman, & Sabherwal. (1996). Determinants of Commitment to Information Systems
Development: A Longitudinal Investigation. MIS Quarterly, 20(1), 23-54.

Nuijten, A. (2012). Dedf effect in escalation of IS-projects: An exploratory multi-casestudy on causes
and auditor-manager interaction. Erasmus School of Accounting and Assurance.

Nuijten, A. (2020). Bewust van het onbewuste: naar betere IT-beslissingen met kennis van
risicogedrag. Open Universiteit.

Nuijten, A., & Commandeur, H. (2016). Psychologische valkuilen bij grote IT-projecten: Een
chauffeur/bijrijder-perspectief. M&O, 70(5), 4-23.

Nuijten, A., Benschop, N., Rijsenbilt, A., & Wilmink, K. (2020b). Cognitive Biases in Critical
Decisions Facing SME Entrepreneurs: An External Accountants’ Perspective.
Administrative sciences, 10(4), 89. doi:10.3390/admsci10040089

Nuijten, A., Keil, M., & Commandeur, H. (2016). Collaborative partner or opponent: How the
messenger influences the deaf effect in IT projects. European Journal of Information
Systems, 25(6), 534-552.

Nuijten, A, Keil, M., Sarens, G., & Van Twist , M. (2019). Partners or opponents: Auditor-
manager relationship dynamics following the deaf effect in information system
projects. Managerial Auditing Journal, 34(9), 1073-1100.

Nuijten, A., Twist, M., & Hilhorst, C. (2020a). Gedragspartonen bij doofheid voor
risicowaarschuwingen - Patronen van dynamiek in de relatie tussen managers en
interne auditoren. Maandblad voor Accountancy en Bedrijfseconomie, 94(3/4), 161-168.

Ozieranska, A., Kuchta, D., Skomra, A., & Rola, P. (2016). The critical factors of Scrum
implementationin IT project - the case study. Journal of Economics and Management,
25(3),79-96.

Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2019). Research Methods for Business Students. Pearson
Education.

Schwaber, K. (2004). Agile Project Management with Scrum. Microsoft Press.

Sitkin, S., & Weingart, L. (1995). Determinants of Risky Decision-Making Behavior: A Test of
the Mediating Role of Risk Perceptions and Propensity. Academy of Management
Journal, 38, 1573-1592.

34



Sleesman, D., Conlon, D., & McNamara, G. (2012, June). Cleaning up the big muddy: a meta-
analytic review of the determinants of escalation of commitment. The Academy of
Management Journal, 55(3), 541-562.

Staw, B., & Ross, J. (1987). Behavior in escalation situations: Antecedents, prototypes, and
solutions. Research in Organizational Behavior, 9, 39-78.

The Standish Group. (2015). CHAOS REPORT 2015. Opgehaald van
https://standishgroup.com/sample_research_files/CHAOSReport2015-Final.pdf

Thesing, T., Feldmann, C., & Burchardt, M. (2021). Agile versus Waterfall Project Management:
Decision Model for Selecting the Appropriate Approach to a Project. Procedia Computer
Science, 181,746-756. doi:https://doi.org/10.1016/j.procs.2021.01.227

35



Bijlage 1. Zoektermen literatuuronderzoek

Tijdens de uitvoering van het literatuuronderzoek is gekomen tot resultaten in Tabel 4. In totaal
zijn 29 individuele bronnen geselecteerd en gebruikt voor het literatuuronderzoek.
Zoektermen zijn in het Engels gebruikt en zijn gecombineerd met elkaar via booleaanse
operatoren AND en OR.

Tabel 4. Zoektermen literatuuronderzoek

ZOEKTERM GEVONDEN BEKEKEN GESELECTEERD
IT-project escalation 3.470 49 1
("Decision bias") AND ("IT project" OR "IS 49 11 2
project")

Deaf effect bias 126.000 28 8
Agile AND ("IT project" OR "IS project") 15.900 29 2
Waterfall AND ("IT project" OR "IS project") 5.970 17 1
("IT project escalation" OR "IS project 7 3 1
escalation") AND decision bias

Deaf effect AND ("IT projects" OR "IS project") 87 32 11
Deaf effect AND project 357.000 18 9
Deaf effect AND risk warning 96.800 15 4
Agile vs waterfall AND ("IT project" OR"IS 99 7

project")

Deaf effect AND Agile 30 11 2
Deaf effect AND waterfall 10 5

Na het selecteren van de zoektermen is binnen de kolom ‘gevonden’ genoteerd hoeveel hits er
binnen de databases waren. Een tijdsperiode tijdsfilter van tien jaar is toegevoegd om de
relevantie van de huidige context te waarborgen. Indien een niet peer-reviewed bron is niet
bekekenvoor selectie. Bij peer-reviewed bronnenis de titel gescand op relevantie en vervolgens
zijn de samenvattingen bekeken om de relevantie te bepalen en vast te stellen of de bron
geselecteerd werd of niet.

Zo kan het bijvoorbeeld dat van 126.000 hits bij de zoekterm deaf effect bias maar 28
uiteindelijke bronnen bekeken zijn. Deze zoekterm bleek veel resultaten te bevatten die gericht
zijn op visuele (fysieke blindheid) beperkingen van mensen in verschillende omgevingen zoals
bijvoorbeeld een studieomgeving.

Middels backward snowballing (via literatuurlijst geselecteerde bronnen nieuwe bronnen
selecteren) zijn oudere (beginsel-)bronnen geselecteerd. Met forward snowballing (via
citeerlijst geselecteerde bronnen) zijn achtergebleven bronnen geselecteerd die tijdens het
zoeken in de databases achterbleven.
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Bijlage 2. Interviewvragen vanuit de literatuur

Voor het experimentele onderzoek naar ‘The Deaf Effect Response to Bad News Reporting in
Information Systems Projects’ hebben Cuellar et al., (2006) de volgende vragen gesteld tijdens
hun data verzameling. Hierbij is gewerkt met twee scenario’s: een positieve en negatieve
geloofwaardigheid manipulatie.

1. Please indicate what you will decide, and how strong that decision will be. (Mark only
one of the eight boxes)

Test Further Move to Production

Some- Some-
Definitely Strongly =~ what  Slightly | Slightly =~ what  Strongly Definitely

o O O O O O O O

Please briefly explain why you made the decision you did to question 1.

Your gender (please circle one choice only): male / female

Your age (whole numbersonly): ___years

The country in which you were born

The number of years you have lived in the United States (whole number only)

The total number of years, full-time, paid work experience you have in any capacity

(whole numbers only)

8. The total number of years, full-time, paid experience in information systems support
(whole numbers only)

9. The total number of years, full-time, paid experience in IS programming (whole
numbers only)

10. Number of years of project management experience (whole numbers only)

11. The internal auditor’s assessment was highly relevant in forming my decision.

Nouhkcowbd

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

12. The internal auditor’s assessment was very important in forming my decision.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

13. My decision was most influenced by the internal auditor’s assessment.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O
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14. My decision was more influenced by the internal auditor’s assessment than nay of the
other views expressed.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

15. In making my decision, | dismissed the internal auditor’s information.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

16. The internal auditor’s assessment was the outstanding information in the scenario.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

17. The internal auditor’s assessment seemed to stand out.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

18. The internal auditor’s information was the most noticeable information in the scenario.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

19. The internal auditor’s assessment was the most prominent information in the scenario.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

20. l used information from my past experience in addition to information from the
scenario to help me make my decision.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

21. The Internal Auditor is the most credible person in the scenario.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O
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22. The internal auditor is highly regarded by executives in the company.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O

23. The internal auditor is motivated by a desire to see things done correctly for the bank.

Strongly Disagree  Slightly Neutral Slightly Agree Strongly
disagree disagree agree agree

O O O O O O O
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Bijlage 3. Oorzaken deaf effect in traditionele IT-projecten

Het deaf effect wordt door verschillende oorzaken gekenmerkt. Hierbij kan, volgens Nuijten (2012) & Cuellar (2007), onderscheid gemaakt worden
tussen initiéle oorzaken en oorzaken verbonden aan de boodschap. Initiéle oorzaken kunnen liggen bij actoren: boodschapper, ontvanger, project
en organisatie. Verder heeft de boodschap zelf invlioed op het deaf effect op gebied van vorm (opbouw van de boodschap) en intensiteit.

Tabel 6. Oorzaken deaf effect traditioneel

OORZAAK UITLEG BRON
Functieomschrijving (role perception), geslacht, ervaring en betrokkenheid bij het gue::arezt&l).%ZOO(x
uellar, ;

project hebben effect op de geloofwaardigheid van de reporter. Geloofwaardigheid

.. .. . Cuellar et al., 2007
speelt een belangrijke rol bij het deaf effect. Zonder vertrouwen is de kans groot dat Lee etal, 2014
het deaf effect zich manifesteert na een waarschuwing. Near & Miceli, 1995:

- Role perception geeft aan of de boodschapper waarschuwingen volgens zijn of | Nuijten, 2012;
haar functieomschrijving moet maken. Als dit in de functieomschrijving staat is | Nuiiten &
de geloofwaardigheid bijvoorbeeld hoger van de boodschap. Commandeur, 2016

- Geslacht van de boodschapper kan eveneens het manifesteren van het deaf
effect beinvloeden. Dit kan effect hebben op de inschatting van relevantie van
de boodschap.

- Meer werkervaring zorgt voor meer geloofwaardigheid van de boodschapper.
Een korte werkervaring kan de manifestatie van het deaf effect versterken.

- Betrokkenheid van de boodschapper binnen het IT-project kan eveneens de
geloofwaardigheid van de boodschapper beinvioeden. Hiermee kan met een
lage betrokkenheid het deaf effect aangewakkerd worden.

De relatie tussen de boodschapper en de beslissingsmaker heeft eveneens invlioed op
het deaf effect. Een relatie waarin beide partijen elkaar zien als gelijkwaardig heeft
een positief effect op het deaf effect. Daarnaast kan een relatie waarin men elkaar ziet
als concurrent (Partner/Opponent: Stewardship Theory) een negatief effect hebben
op het deaf effect.

Boodschapper

—
Ll
=
E
<

CONTEXTUEEL
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Werkervaring, preceived control en persoonlijke karakteristieken kunnen iemand Cuellar, 2007;
eerder of juist niet laten luisteren naar waarschuwingen van anderen. Door eerdere Cuellar et al., 2007;

ervaringen of bijvoorbeeld persoonlijke karakteristieken (bijvoorbeeld snel :3;}{22’5012
geirriteerd) kunnen een negatief effect uitoefenen op het deaf effect. Commandeur, 2016

- Werkervaring kan de keuzes die de ontvanger maakt beinvioeden. Zo kan het
deaf effect beinvloed worden door gebeurtenissen uit het verleden.

- Preceived control van de ontvanger (beslissingsmaker) kan het deaf effect
veroorzaken. Preceived control kijkt namelijk naar de controle/invlioed van de
ontvanger over het project. Bij een hoge controle en invloed kan ‘risk-seeking’

Ontvanger gedrag veroorzaakt worden en daarmee kan het deaf effect optreden.

(beslissingsmaker) | Verder maakt het ook een verschil of de beslissingsmaker man of vrouw is (geslacht).

Vrouwen maken namelijk andere risicoafwegingen vergeleken met mannen.

Daarnaast kunnen optimisme enillusion of control factoren zijn die het deaf effect

beinvioeden.

- Door over-optimisme kan het voor een beslissingsmaker bijvoorbeeld moeilijk
zijn een relevant beeld te krijgen van een waarschuwing wat de manifestatie
van het deaf effect negatief in de hand kan spelen.

- lllusion of control wordt de geschatte controle door de ontvanger bedoeld. Als
de ontvanger over hoge controle denkt te beschikken kan dit invloed hebben
op het deaf effect. Zo kan hij/zij een boodschap als minder relevant inschatten.

Privaat of publiek, risicobereidheid en cultuur hebben effect op het feit of meldingen Keil & Robey, 2001;
worden gemaakt en of hier naar geluisterd wordt. Heﬁi & legilzl 1995;

- De bedrijfsvorm privaat of publiek hebben invloed op de bedrijfsprocessen en uuten.
bedrijfsvoering. Dit kan de manifestatie van het deaf effect beinvlioeden.

- Incombinatie met derisicobereidheid en de bedrijfscultuur maken daarnaast
of het deaf effect zich snel zou kunnen manifesteren of niet. Hoe meer risico

Organisatie genomen wordt binnen een bedrijf, des te groter de kans dat een
waarschuwing genegeerd wordt.

- Deorganisatiecultuur kan eveneens het deaf effect veroorzaken. Een open
cultuur zal sneller feedback geven en ontvangen dan een gesloten
organisatiecultuur.

Daarnaast kan de organisatiegrootte en bijvoorbeeld historische betrokkenheid
effectieve whistle-blowing beinvloeden.
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Collectivisme

Een individu (boodschapper) maakt zichzelf ondergeschikt aan het team wat een
negatief effect heeft op het geven van een waarschuwing. Hierdoor kan collectivisme
het deaf effect beinvlioeden. Door het ondergeschikt maken aan de groep kunnen
delenvan cruciale informatie voor het maken van een juiste beslissing onbekend
blijven als dit achtergehouden wordt. Onbekend maakt onbemind alleen kan dit effect
hebben op de uiteindelijke beslissing. Door collectivisme niet te doorbreken wordt het
deaf effect als het ware in stand gehouden door bijvoorbeeld een angstcultuur.

Cuellar, 2007

Onzekerheids-
vermijding

Een niet voorgeschreven (role prescription) boodschapper wordt gezien als minder
geloofwaardiger en daarmee de waarschuwing minder relevant. In combinatie met
risicovermijding (risk propensity) zal geprobeerd worden onzekerheden te ontwijken
en kan het deaf effect ontstaan.

Onzekerheidsvermijding kan het deaf effect op deze manier negatief beinvlioeden.
Door de waarschuwing te negeren kunnen risico’s over het hoofd gezien worden.

Cuellar, 2007;
Leeetal, 2014;
Nuijten &
Commandeur, 2016;
Sitkin & Weingart,
1995;

Machtsafstand

Management heeft een hogere hiérarchische positie dan de boodschapper en gebruikt
deze ‘macht’ om druk te zetten. Hierdoor kunnen waarschuwingen blijven liggen. Dit
kan de manifestatie van het deaf effect negatief beinvioeden. Door de boodschapper
als ondergeschikt te zien en eigen macht als beslissingsmaker te gebruiken kunnen
belangrijke waarschuwingen blijven liggen met alle gevolgen van dien. Met een
hiérarchische bedrijfscultuur (zie organisatie) is de stap voor een boodschapper om
een waarschuwing te melden ook groter wat een afschrikkend effect kan veroorzaken.
De incentive voor een boodschapper om slecht nieuws te melden neemt daarmee af
als een beslissingsmaker zich gedraagt als een struisvogel.

Cuellar, 2007;
Keil & Robey, 2001

Prestatie-
gerichtheid

Nadruk ligt op de projectdoelen en minder de weg daarnaartoe. Waarschuwingen
kunnen hierdoor weggeschoven worden. Door alleen focus te leggen op de
projectdoelen en deze niet regelmatig te evalueren kunnen waarschuwingen tijdens
het ontwikkelproces negatief te maken krijgen met het deaf effect. Met alleen focus
op de projectdoelen zal alles in staat gesteld worden om deze te behalen of dat nu
links of rechtsom is.

Cuellar, 2007
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Een hoge politieke omgeving geeft aanstalten voor het deaf effect. Door bijvoorbeeld Cuellar, 2007

PoI|t|eI.<e achterkamer politiek kan het deaf effect versterkt worden en waarschuwingen
omgeving
genegeerd worden.
Formeel of informeel, status, verwachtingen, relatie, framing (Gain/Loss: Prospect Keil & Robey, 2001;
Theory) en openbaarmaking of vertrouwelijkheid hebben allemaal effect op het feit of :“;!Eez'émz
de waarschuwing wordt aangehoord of aan de kant wordt gelegd. C;IrLriandeur 2016

- De boodschap vorm (formeel/informeel) kan beinvloeden of geluisterd wordt
naar een boodschap of niet.

- De status van de boodschap (concept/definitief) heeft eveneens een effect op
het deaf effect. Een definitieve boodschap zal bijvoorbeeld eerder als relevant
worden beschouwd.

Opbouw - Het moment van de boodschap (verwacht/onverwacht) kan ook effect hebben
op het deaf effect. Een onverwachte boodschap kan als een verrassing
overkomen waardoor de ontvanger overvallen kan zijn.

- Framing van de boodschap (gain/loss) kan invloed hebben op het deaf effect.
Als de boodschap als verlies gepresenteerd wordt kan dat meer effect hebben
op het deaf effect dan dat het als een positieve boodschap wordt gebracht.

- Vertrouwelijkheid van de boodschap kan ook beinvloeden of naar de
boodschap geluisterd wordt of niet. Een openbare boodschap heeft
bijvoorbeeld meer omgevingsinvloeden dan een vertrouwelijke boodschap.
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Snelheid, urgentie en impact van de boodschap hebben effect op het feit of geluisterd | Nuijten, 2012
wordt naar de boodschap.
- Het moment van waarschuwen (snelheid) kan zo bijvoorbeeld effect hebben
op de manier waarop een beslissingsmaker reageert op een waarschuwing. Is
Intensiteit dit bijvoorbeeld net voor een go/no go moment of deadline dan is de kans
groter dat het deaf effect zich kan manifesteren.
- Daarnaast heeft de urgentie en het effect (impact) van de boodschap effect op
het feit of er naar de boodschap geluisterd wordt en of er daarna ook
daadwerkelijk iets mee gedaan wordt.
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Bijlage 4. Stappenplan thematische analyse

Ditonderzoekis deels gebaseerd op het zes-stappenplan van Braun & Clarke (2006). Hierbij zijn
stap twee en drie omgedraaid gezien de onderzoeksvragen en interviewvragen sterke

hoofdthema'’s geven.

Tabel 7. Stappenplan thematische analyse (gebaseerd op Braun & Clarke (2006))

STAP UITLEG

1. Verfijnen

Gestart wordt met het transcriberen van de interviews. Hiervoor wordt
gebruik gemaakt van ATLAS.ti, een softwareprogramma voor
kwalitatieve analyse.

2. Thematiseren

De basis thema’s volgen uit onderzoeks- en interviewvragen: oorzaken,
gevolgen en tegenmaatregelen.

3. Coderen

De codes worden bepaald op basis van de onderzoeksvragen,
interviewvragen en literatuurstudie.

4. Evalueren

De thema’s en codes worden herzien en eventueel aangevuld op basis
van de interviewtranscripten.

5. Vaststellen

Definitieve thema’s en daarbij behorende codes worden vastgesteld.
Definities worden toegevoegd.

6. Rapporteren

Tijdens de analyse volgen uitkomsten per thema die een antwoord
kunnen geven op de onderzoeksvragen.
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Bijlage 5. Interviewprotocol
Respondenten

De respondenten worden geselecteerd op basis van de volgende criteria:

e Heeft ervaring binnen het werken met Agile-Scrum IT-projecten;

e Heeft ervaring binnen een van de Agile-Scrum rollen (Scrum Master, Product Owner of
developer);

e Heeft tenminste aan twee Agile-Scrum IT-projecten gewerkt om vooroordelen over
Agile IT-projecten te te voorkomen. Het kan namelijk zo zijn dat het eerste project een
groot succes was of juist een enorme flop en dit kan het beeld van een respondent en
daarmee dit onderzoek beinvloeden.

Duur

leder interview duurt rond de 90 minuten waarbinnen drie decision biases besproken zullen
worden.

Plaats en opname

De interviews zullen online of fysiek plaatsvinden. Vooraf aan het interview moet nogmaals
gevraagd worden of het interview opgenomen mag worden (vereiste onderzoek).

Definitie uitleg - deaf effect

“Het deaf effect komt voor wanneer beslissingsmakers (bijvoorbeeld een Scrum Master) na het
horen van negatieve feedback of risicowaarschuwingen de feedback naast zich neerleggen en
toch doorgaan met het project.”

Achtergrond informatie

1. Watis uw naam en functie?
2. Hoeveel jaar werkervaring heeft u binnen Agile-Scrum IT-projecten?

Deaf effect

3. Herkent uzelf het deaf effect binnen Agile IT-projecten? Kunt u uitleggen hoe het deaf
effect zich voordoet?

4. Indien ook ervaring met traditionele IT-projecten: merkt u dat het deaf effect juist meer
of minder voorkomt in Agile IT-projecten?

5. Wat zijn typische oorzaken van het deaf effect binnen Agile IT-projecten?

6. Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect tijd binnen Agile IT-projecten?

7. Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect budget binnen Agile IT-
projecten?

8. Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect kwaliteit binnen Agile IT-
projecten?

9. Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect functionaliteit binnen Agile IT-
projecten?

10. Hoe groot kan het effect van het deaf effect zijn op het aspect [tijd, budget, kwaliteit en
functionaliteit? Relatieve prioriteringsschaal van hoog naar laag.

11. Welke tegenmaatregelen kunnen ingezet worden bij het voorkomen van de bias in Agile
IT-projecten?
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Bijlage 6. Overzicht oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen

Waterval

Onderstaande overzicht geeft inzicht in de verschillende thema’s en factoren die gebruikt
worden voor het analyseren van oorzaken, gevolgen en tegenmaatregelen in Waterval IT-
projecten. Bij verschillende factoren is een sub-thema toegevoegd en bij elke factor is een
beschrijving toevoegend om geen verwarring te laten ontstaan over de betekenis.

Tabel 8. Thema’s, subthema’s en factoren Waterval

THEMA THEMA FACTOR
T Negeren en voortzetten
o
Z -
<
=
> 5 Role perception
L Q
>
e
=
o S
@ Geslacht
Werkervaring
Betrokkenheid
Geloofwaardigheid
5 Werkervaring
o0
C
()
=
8 Preceived control

Persoonlijke
karakteristieken

FACTOR BESCHRIVING

Risicowaarschuwingen of negatieve feedback wordt genegeerd
door de ontvanger en deze continueert op dezelfde voet.

De boodschapper zal meer succesvol zijn in het overbrengen van
de boodschap als deze dit volgens zijn functieomschrijving ook
moet doen. Dit zorgt voor meer geloofwaardigheid. Hierbij gaat
het er dus over of de boodschapper volgens zijn
functieomschrijving risico’s, etc. moet melden.

Of de boodschap gebracht wordt door een man of een vrouw kan
verschil maken. Hierbij wordt specifiek gesproken over het
geslacht van de boodschapper als oorzaak van het deaf effect. Het
geslacht kan een belangrijke factor zijn in het bepalen van de
relevantie van een boodschap.

Werkervaring van de boodschapper zorgt voor meer
geloofwaardigheid van de boodschap. Korte werkervaring kan de
kans op het deaf effect vergroten. Hier gaat het dusomde
hoeveelheid werkervaring van de boodschapper.

Betrokkenheid van de boodschapper binnen het IT-project kan de
geloofwaardigheid van de boodschapper beinvloeden en daarmee
het deaf effect. Hierbij gaat het dus om de mate van betrokkenheid
bij het IT-project.

Hogere geloofwaardigheid van een boodschapper zal in mindere
maten zorgen voor het deaf effect in vergelijk met een lagere
geloofwaardigheid. Hierbij gaat het dus om de geloofwaardigheid
van een boodschapper.

Werkervaring van de ontvanger kan de keuzes die deze maakt
beinvlioeden. Hier gaat het dus om de hoeveelheid werkervaring
van de ontvanger.

Preceived control kijkt naar de mate van controle van de
manager/beslissingsmaker (ontvanger) over het project. Veel
controle van de ontvanger kan bijvoorbeeld ‘risk-seeking’ gedrag
veroorzaken en zo ook het deaf effect.

Onder persoonlijke karakteristieken worden bepaalde trekken van
de ontvanger bedoeld. Denk bijvoorbeeld aan snel oververhit
raken in een discussie.
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Cultuur

Boodschap opbouw

Geslacht

Optimisme

Illusion of control
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Rechtsvorm

Risicobereidheid

Cultuur

Collectivisme
Onzekerheidsvermijding
- risk propensity

Machtsafstand

Prestatiegerichtheid
Politieke omgeving

Vorm

Status

Moment

Hier wordt specifiek gesproken over het geslacht van de ontvanger
(beslissingsmaker) als oorzaak van het deaf effect. Uit de literatuur
blijkt bijvoorbeeld dat vrouwen eerder geneigd zijn om te
vertragen dan mannen.

Hiermee wordt de mate van optimisme van de ontvanger bedoeld.
Over-optimisme in de vorm van vaardigheden en bekwaamheden
van de ontvanger, kan als gevolg hebben dat waarschuwingen als
minder relevant worden gezien en worden genegeerd (deaf effect).
Hiermee wordt de mate van illusion control (inschatting van
controle) van de ontvanger bedoeld. Als de ontvanger, dus
beslissingsmaker, denkt over veel controle te beschikken kan het
zijn dat hij/zij de waarschuwing als minder relevant ervaart en het
negeert.

De relatie tussen de ontvanger en boodschapper is een belangrijke
factor in het feit of er naar de boodschap geluisterd wordt en er
dan daadwerkelijk ook actie op ondernomen wordt. Uit de
literatuur blijkt dat het deaf effect eerder voor zal komen bij een
concurrerende relatie dan bij een samenwerkende relatie.

Hierbij gaat het erom of de organisatie privaat of publiek is. Dit kan
een trigger zijn voor de manifestatie van het deaf effect.

Hierbij gaat om de mate waarin een organisatie bereid is risico’s te
nemen/lopen. Een organisatie welke veel risico wil nemen kan
eerder een waarschuwing een deaf ear toekeren.

De organisatiecultuur kan invloed hebben op de manifestatie van
het deaf effect. Hierbij wordt gesproken over het soort
organisatiecultuur. Bij een open cultuur zal sneller feedback
gegeven en ontvangen worden dan bij een gesloten cultuur.
Hierbij gaat het erom of de teamleden kiezen voor de groep of
zichzelf. Als ze zichzelf ondergeschikt maakt aan het team wordt
over collectivisme gesproken worden.

Onzekerheidsvermijding kan de manifestatie van het deaf effect
veroorzaken. Hierbij wordt gesproken over de mate van
onzekerheidsvermijding.

Hiermee wordt de mate van hiérarchie bedoeld. Bij veel
hiérarchische aftand tussen hoger management en de
boodschapper kan machtsmisbruik zorgen voor de manifestatie
van het deaf effect.

Bij prestatiegerichtheid ligt de nadruk meer op projectdoelen dan
op de weg daarnaartoe.

Hiermee wordt de mate van politieke omgeving bedoeld. Is er
bijvoorbeeld veel politieke invloed of niet.

Wisselen van formeel of informele communicatie of andersom kan
ervoor zorgen dat er wel geluisterd wordt naar een waarschuwing
of negatieve feedback. Hierbij gaat het dusomde
communicatievorm.

De status van de boodschap kan effect hebben op het deaf effect.
Denk hierbij bijvoorbeeld aan het verschil tussen een concept of
definitieve boodschap.

Is de boodschap onverwacht of verwacht? Een onverwachte
boodschap kan als een verrassing komen waardoor de ontvanger
overvallen kan zijn. Kijk hierbij dus of een boodschap verwacht was
of niet.
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Een boodschap beschreven als verlies zal eerder zorgen voor het
deaf effect dan een boodschap beschreven als een winsituatie. Het
gaat hierbij dus om de beschrijvingsvorm van de boodschap. Kijk
daarbij specifiek of wordt gesuggereerd of het beschreven wordt
als verlies of als winst (gain/loss).

Of een boodschap in vertrouwen wordt gedeeld of openbaar wordt
gemaakt kan uitmaken of het deaf effect ruimte krijgt om zich te
manifesteren. Het gaat hierbij dus om de vertrouwelijkheid van de
boodschap.

Het moment van communiceren kan verschil maken of de
ontvanger naar de boodschap luistert of niet. Bijvoorbeeld dichtbij
een deadline moment kan het zijn dat eerder een deaf ear wordt
gegeven.

De urgentie van de boodschap kan effect hebben op het deaf
effect. Denk hierbij aan de tijdsdruk achter de boodschap.

De impact en dus gevolgen van de boodschap op het project,
organisatie, etc. wordt hiermee bedoeld. De mate van impact kan
effect hebben op het deaf effect.

Het deaf effect kan projectescalatie teweeg brengen. Met
projectescalatie wordt het falen van een (IT-) project bedoeld.
Hierbij kunnen de volgende aspecten falen; budget, tijd, kwaliteit
en functionaliteit.

Als gevolg van het deaf effect worden geplande deadlines (en
daarmee gestelde doelen) niet gehaald en ontstaat een
planningsoverschrijding. Het gaat hierbij dus om de wel of niet
gehaalde planning.

Vooraf is een budget afgesteld en deze wordt overschreven. Dit
kan het gevolg zijn van het deaf effect. Het gaat hierbij dus om het
budget.

Als gevolg van het deaf effect wordt feedback genegeerd en de
kwaliteit van het IT-project aangetast en daarmee verminderd. Het
gaat hierbij dus om de vermindering van kwaliteit.

Het blijkt dat de ontwikkelde functionaliteit van de software niet
voldoet aan de opgestelde doelen of wensen, Het gaat hierbij dus
om het feit of de functionaliteit wel of niet voldoet aan
wensen/doelen.

Het eindproduct wordt niet (volledig) gebruikt. Het gaat hierbij dus
om de mate van bruikbaarheid van het (eind)product.

Het anders framen (beschrijven) van de boodschap kan ervoor
zorgen dat er wel geluisterd wordt. Dit kan ook gezichtsverlies van
de ontvanger voorkomen.

Het beargumenteren met onderbouwing kan de boodschap kracht
bijzetten. Hiermee wordt dus de mate van onderbouwing van de
boodschap bedoeld.

Wisselen van formeel of informele communicatie of andersom kan
ervoor zorgen dat er wel geluisterd wordt naar een waarschuwing
of negatieve feedback.
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Om het deaf effect te voorkomen kan advies aan derden gevraagd
worden. Hierdoor kan ook sponsorship van hogerop verkregen
worden. Hierbij gaat het dus om het inwinnen van advies en
ondersteuning aan derden.

Hierbij trekt de boodschapper zich terug uit het project.

Hierbij wordt het deaf effect verminderd door focus te leggen op
andere. Dit kan bijvoorbeeld door gezichtsverlies van de ontvanger
te voorkomen.

Hierbij wordt het deaf effect verergert door focus op andere te
leggen. Dit doordat de boodschapper bijvoorbeeld belangrijke
informatie achterhoudt en niet deeltin het belang van het IT-
project.

Hierbij wordt focus gelegd op het project door ingrijpen van een
hogere autoriteit (bijvoorbeeld directie niveau). Zo kunnen
managers vervangen worden of het project on-hold gezet worden.
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Bijlage 7. Respondenten

Tabel 9 geeft inzicht in de verschillende respondenten uit dit onderzoek. Per respondent zijn het bedrijf, functie, werkervaring binnen Agile IT-
projecten en Agile functies vastgelegd. Daarnaast is vooraf aan respondenten gevraagd of Agile volledig is geadopteerd binnen de organisatie waar

men werkzaam is.

Tabel 9. Overzicht respondenten interviews

INTERVIEW SOORT BEDRUF

FUNCTIE

WERKERVARING AGILE FUNCTIES

AGILEIT-
PROJECTEN

AGILE VOLLEDIG GEADOPTEERD?

1 Non-profit snijvliak IT | Agile lead 15 Scrum Master, Nog niet volledig. Kanban, devops, Agile en
& logistiek Agile Coach, Agile ITIL.
consultant
2 Non-profit snijvlak IT | Product Owner | 7 Scrum Master, Niet volledig. Zijn bezig hoe dat te verbeteren.
& logistiek Agile Coach, Agile
lead
3 Non-profit snijvliak IT | Agile lead 8 Scrum Master, Niet volledig. Kijken het liefste heel ver
& logistiek Agile Coach vooruit. Ze gaan wel steeds meer naar de 12
principes van Agile toe, maar veel zit nog op de
onder vlakte. Het bedrijf vindt het nog lastig
om als wendbare organisatiedirect in te
kunnen stappen als er iets mis is op een open
en transparante manier met feedback.
Inschatting is dat het bedrijf op 60-70% zit.
Veel zaadjes zijn gepland maar die moeten nog
groeien.
4 Non-profit snijvlak IT | Architect 10-11 Architect Ik heb zelden de werkwijze volledig
& logistiek geadopteerd gezien. Dat zat hem voornamelijk
in de definitie van rollen (project manager
versus scrum master versus Product Owner),
gedeeltelijke adoptie (waterval Agile a.k.a.
“Wagile”) en/of er was weer “the next shiny
object” (zoals, Lean werken, Scaled Agile,
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DevOps, DevSecOps). Een transitie van
bijvoorbeeld waterval werken naar Agile heeft
tijd nodig. Gemakkelijk 2 4 3 jaar. De meeste
organisaties willen echter binnen een half jaar
de meerwaarde terugzien, zien het dan niet en
oordelen dan dat Agile een flop is (of het sterft
een zachte dood of de gedeeltelijke adoptie
blijft). Bij ons zie ik het Agile werken ook niet
(geheel) terug.

5 Non-profit snijvlak IT | Product Owner | 20 Product Owner, Op teamniveau wel, echt volgens de Agile
& logistiek project manager methodiek. Bedrijf X is nog zoekende hoe ze
Agile over teams heen toepast. Dus niet
volledig geadopteerd binnen de organisatie.
6 Non-profit snijvlak IT | Cloud 13 Product Owner, Nee absoluut niet. Bedrijf X is nog heel erg
& logistiek developer Architect, project gedreven. Je ziet het ook wel aan
Advocate Engineer/developer | functies binnen het bedrijf, we hebben echt
gewoon nog projectmanagers. We werken nog
steeds projectmatig en sturen niet specifiek op
iteratief werken.
7 Overheidsorganisatie | Product Owner | 15 Product Owner De organisatie heeft Agile volledig
Product Manager geadopteerd maar de implementatie beter.
en IT-Architect
8 Overheidsorganisatie | Product Owner | 20 Ontwerper, IT- Het Agile werken is volledig geimplementeerd
architect en maar is lastig om elke sprint business waarde
Product Owner op te leveren.
9 Overheidsorganisatie | Gedelegeerd 10 Gedelegeerd De IV organisatie heeft Agile volledig
Business Business Owner en | geadopteerd. Op niveau van directeuren niet.
Owner IT-Manager
10 Overheidsorganisatie | Product Owner | 10 Product Owner en | Jaorganisatie heeft alles in zich om Agile te
Product Manager werken.
11 Overheidsorganisatie | Product 15 Product Manager SAFe volledig geimplementeerd. Maar
Manager en Product Owner | portfoliokant wordt niet heel Agile gewerkt.
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12 Overheidsorganisatie | Scrum Master | 15 Scrum Master, De organisatie heeft Scrum en SAFe volledig
Agile Coachen geadopteerd, implementatie kan op
Product Owner verschillende vlakken beter.
13 Nederlandse bank Scrum Master | 6 Scrum Master, | have worked in the various organizations and
Agile Coach and some have been very passionate for the
Release Train transformation. While some averse of the
Engineer transformation but mostly that depends on the
senior leadership how they communicate and
how involved in the transformation.
14 Nederlandse bank Product Owner | 4 Technical Product | Mijn ervaring met de Agile methode is dat elke
Owner, Scrum organisatie probeert het volledig te adopteren,
Master, Product maar dit met eigen interpretatie invult. Vaak
Owner vergeet men de juiste afspraken te maken de
Stakeholders mee te nemen en Governance
over het hoofd te zien. Qua rituelen ziet het er
naar uit dat men dat wel volledig zal adopteren
maar dan voornamelijkin tijd en met naamen
toenaam. De inhoud van de rituelen kunnen
strakker en beter.
15 Nederlandse bank Tech Lead 6 Stakeholder/ Agile is niet overal geadopteerd in de
Product Owner organisatie, maar we maken wel stappen met

de implementatie. Wij zijn voortrekker
vanuit S@S en wij hebben vorm gegeven voor
de invulling aan Simplify @ Scale vwb inzet
techniek en reducen van waste in de proces
structuur. Ons model wordt nu gekopieerd
binnen de andere domeinen en ook in de
avonden geven Laurens en ik inzichten over
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onze learnings (hoeft niet, doen we om te
voorkomen dat onze collega's dezelfde fouten
als ons maken

16

Nederlandse bank

Senior
Transformation
Consultant

Adviseur/ Agile
Coach

De Agile methode is geadopteerd in het
organisatieonderdeel waar ik werkzaam ben.
Dat wil zeggen, de Agile structuur is ingericht
en wordt overal gebruikt. De Agile principes
dienen nog verder geimplementeerd te
worden. In andere worden, 'Doing' Agile staat,
'Being' Agile moet nog verder groeien.

17

Nederlandse bank

Cloud DevOps
Transformation
Architect

13

Design and
Implementation of
IT Infrastructure
Services for
Enterprises

| work in transformation engagements across
the Enterprises and based on that | would state
that the Agile model has been adopted in
almost on all engagements | am involved but
the maturity level varies. | see most enterprises
at a maturity level of 3in a scale of 5(1-5). Most
enterprises have the Agile model defined but
struggle on its adoption in areas like Cross
Squad collaboration, prioritization, Vendor
management alignment and Cross skilling its
resources.

18

Nederlandse bank

Agile Coach

12

Agile Coach

Ja, op team niveau werken alle teams in
DevOps teams. De samenwerking tussen de
teams (scaling) is doorgevoerd tot aan
directieniveau




Bijlage 8. Wijzigingen interviewvragen en definitie

Hieronder worden de wijzigingen in interviewvragen weergegeven. De eerste aanpassingen zijn
gedaan na een feedback ronde onder mede onderzoekers en de scriptiebegeleider. Deze
feedback ronde vond plaats voor de pilot (interview 1). De tweede aanpassingen zijn gedaan na
de pilot.

Definitie

Binnen de definitie zijn op basis van de eerste feedbackronde het voorbeeld van Scrum Master
naar Product Owner aangepast. Dit omdat de Scrum Master geen beslissingsbevoegdheid heeft.
Daarnaast is het woord ‘onterecht’ toegevoegd om nadruk te leggen op het onterecht
neerleggen van feedback en risicowaarschuwingen.

Vraag 2
V1/2: Wat zouden oorzaken kunnen zijn van het deaf effect binnen Agile IT-projecten?
V3: Wat zouden oorzaken kunnen zijn van het deaf effect binnen Agile IT-projecten?

a.Zijn er (typische) Agile kenmerken die hiermee verband kunnen houden? (Denk aan de
4 waarden en de daaropvolgende 12 principes uit het Agile Manifesto)

Na de pilot is een subvraag met Agile kenmerken toegevoegd. Tijdens de pilot bleek namelijk dat de
link met Agile voor enkele respondenten lastig was om te maken. Met deze subvraag en daarbij het
uitlegblad met de Agile kenmerken kon gerichter op Agile doorgevraagd worden.

Vraag7

V1: Van hoog naar laag welk aspect [tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit] heeft het meeste
effect van het deaf effect? (ranking van hoog naar laag)

V2: Van hoog naar laag welk aspect [tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit] wordt het sterkst
beinvloed door het deaf effect? (ranking van de verschillende aspecten van meest tot minst)

V3: Van hoog naar laag welk aspect [tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit] wordt het sterkst
beinvloed door het deaf effect? (Ranking van de verschillende aspecten van meest tot minst)

a. Waarom heeft u de aspecten in deze specifieke volgorde geplaatst?

Na de eerste feedback ronde is ‘het meeste effect’ vervangen door ‘het sterkst beinviloed’. Het doel
hiervan was onduidelijkheid weghalen en meer richting geven aan de gevolgen van het deaf effect. Na
de pilot is nog een subvraag toegevoegd om niet alleen een top 4 terug te krijgen van de respondenten,
maar ook het waarom te achterhalen.
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Vraag 8

V1/2:Welke tegenmaatregelen zouden ingezet kunnen worden bij het voorkomen en bestrijden
van de bias in Agile IT-projecten?

V3: Welke tegenmaatregelen zouden ingezet kunnen worden bij het voorkomen en bestrijden
van de bias in Agile IT-projecten?

a. Zijner (typische) Agile kenmerken die hiermee verband kunnen houden? (Denk aan de 4
waarden en de daaropvolgende 12 principes uit het Agile Manifesto)

Net als bij vraag 2 is er bij vraag 8 een subvraag toegevoegd. Na de pilot is een subvraag met Agile
kenmerken toegevoegd. Tijdens de pilot bleek namelijk dat de link met Agile voor enkele respondenten
lastig was om te maken. Met deze subvraag en daarbij het uitlegblad met de Agile kenmerken kon
gerichter op Agile doorgevraagd worden.
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Bijlage 9. Uitreikblad interviews
Per bias zijn de vragen en definitie weergegeven op een apart blad. Tevens is een
informatieblad van Agile-Scrum kenmerken (waarden en principes) uitgedeeld.

DEAF EFFECT

Definitie - deaf effect

“Het deaf effect komt voor wanneer beslissingsmakers (bijvoorbeeld projectleider/ Product

Owner) nahet horenvan negatieve feedback of risicowaarschuwingen deze feedback onterecht

naast zich neerleggen en toch doorgaan met het project.”

Interviewvragen - deaf effect

1.

Herkent uzelf het deaf effect binnen Agile IT-projecten? Kunt u uitleggen hoe het deaf
effect zich voordoet?
Woat zouden oorzaken kunnen zijn van het deaf effect binnen Agile IT-projecten?
a. Zijner (typische) Agile kenmerken die hiermee verband kunnen houden?
(Denk aan de 4 waarden en de daaropvolgende 12 principes uit het Agile
Manifesto)
Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect tijd binnen Agile IT-projecten?
Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect budget binnen Agile IT-
projecten?
Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect kwaliteit binnen Agile IT-
projecten?
Welke effecten kan het deaf effect hebben op het aspect functionaliteit binnen Agile IT-
projecten?
Van hoog naar laag welk aspect [tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit] wordt het
sterkst beinvioed door het deaf effect? (Ranking van de verschillende aspecten van
meest tot minst)
a. Waarom heeft u de aspecten in deze specifieke volgorde geplaatst?
Welke tegenmaatregelen zouden ingezet kunnen worden bij het voorkomen en
bestrijden van de bias in Agile IT-projecten?
a. Zijner (typische) Agile kenmerken die hiermee verband kunnen houden?
(Denk aan de 4 waarden en de daaropvolgende 12 principes uit het Agile

Manifesto)
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FRAMING

Definitie - framing

Framing richt zich op verschillen in hoe iets wordt gezegd. Dit kunnen kleine verschillen zijn in
het taalgebruik. De feitelijke informatie is hetzelfde maar het ene frame kan leiden tot een

positiever of negatiever beeld dan het andere. Een positief of negatief beeld kan vervolgens

ook beslissingen beinvioeden.

Een bekend voorbeeld is: "Het glas is halfleeg (negatief) of halfvol (positief)" of een voorbeeld
in een projectcontext is: “Het werk is voor 60% gedaan (positief) of 40% van het werk is nog

niet af (negatief)”.

Interviewvragen - framing

1. Herkentu framing binnen Agile IT- projecten?
a. Indien ja, kunt u voorbeelden noemen hoe framing binnen Agile IT-projecten
een rol speelde?
b. Indien nee, hoe zou framing binnen Agile IT-projecten zich mogelijk kunnen
voordoen?
2. Wat zouden oorzaken van framing binnen Agile IT-projecten kunnen zijn? Kunt u de
oorzaken koppelen aan (typische) kenmerken® van Agile?
3. Welke gevolgen kan framing hebben binnen Agile IT-projecten op het aspect kosten?
4. Welke gevolgen kan framing hebben binnen Agile IT-projecten op het aspect planning?
5. Welke gevolgen kan framing hebben binnen Agile IT-projecten op het aspect
functionaliteit?
6. Welke gevolgen kan framing hebben binnen Agile IT-projecten op het aspect kwaliteit?
7. Kunt ude aspecten: kosten, planning, functionaliteit en kwaliteit rangschikken van
meest naar minst beinvloed door framing binnen Agile IT-projecten? Waarom deze
volgorde van rangschikken?
8. Hoe kan framing verminderd of voorkomen worden binnen Agile IT-projecten? Zijn er

(typische) kenmerken® van Agile die daarin een bijdrage kunnen leveren?

'Bij typische kenmerken van Agile kun je denken aan de 4 waarden van het Agile Manifesto en

12 Agile Principes (zie: https://agilemanifesto.org).
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GROUPTHINK

Definitie - groupthink

Er is sprake van groupthink als leden binnen een groep overeenstemming belangrijker vinden
dan het tonen van een kritische houding. Een voorbeeld is wanneer groepsleden binnen een
project hun mening verzwijgen of informatie achterhouden om niet tegen de groep in te gaan.
Vaak neemt men aan dat groep wel gelijk zal hebben. Dit kan leiden tot slechte besluitvorming

en project escalatie.
Interviewvragen - groupthink

1. Herkent u groupthink binnen Agile IT-projecten? Zo ja, kunt u voorbeelden noemen?

N

Wat zouden oorzaken kunnen zijn van groupthink in Agile IT-projecten? Kunt u de
oorzaken koppelen aan (typische) kenmerken van Agile?

Wat voor effect heeft groupthink bij Agile IT-projecten op tijd?

Wat voor effect heeft groupthink bij Agile IT-projecten op budget?

Wat voor effect heeft groupthink bij Agile IT-projecten op kwaliteit?

Wat voor effect heeft groupthink bij Agile IT-projecten op functionaliteit?

N o v ko

Van hoog naar laag, op welk aspect (tijd, budget, kwaliteit en functionaliteit) heeft
groupthink het meeste en het minste effect binnen Agile IT-projecten? Waarom deze
rangschikking?

8. Wat voor maatregelen kunt u binnen Agile IT-projecten bedenken om groupthink
tegen te gaan? Zijn er (typische) kenmerken van Agile die daarin een bijdrage kunnen

leveren?

58



AGILE KENMERKEN ?

Manifest voor Agile Software Ontwikkeling

Wij laten zien dat er betere manieren zijn om software te ontwikkelen door in de praktijk aan

te tonen dat dit werkt en door anderen ermee te helpen. Daarom verkiezen we

Mensen en hun onderlinge interactie boven processen en hulpmiddelen

Werkende software boven allesomvattende documentatie

Samenwerking met de klant boven contractonderhandelingen

Inspelen op verandering boven het volgen van een plan

Hoewel wij waardering hebben voor al hetgeen aan de rechterkant staat vermeld, hechten wij

méér waarde aan wat aan de linkerzijde wordt genoemd.

12 Principes achter het Agile Manifest

10.

11
12.

Onze hoogste prioriteit is het tevredenstellen van de klant door het vroegtijdig en
voortdurend opleveren van waardevolle software.

Verwelkom veranderende behoeftes, zelfs laat in het ontwikkelproces. Agile processen
benutten verandering tot concurrentievoordeel van de klant.

Lever regelmatig werkende software op. Liefst iedere paar weken, hooguit iedere paar
maanden.

Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten dagelijks samenwerken gedurende
het gehele project.

Bouw projecten rond gemotiveerde individuen. Geef hen de omgeving en
ondersteuning die ze nodig hebben en vertrouw erop dat ze de klus klaren.

De meest efficiénte en effectieve manier om informatie te delenin en met een
ontwikkelteam is door met elkaar te praten.

Werkende software is de belangrijkste maat voor voortgang.

Agile processen bevorderen constante ontwikkeling. De opdrachtgevers,
ontwikkelaars en gebruikers moeten een constant tempo eeuwig kunnen volhouden.
Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en voor een goed ontwerp
versterken agility.

Eenvoud, de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet gedaan wordt, is
essentieel.

De beste architecturen, eisen en ontwerpen komen voort uit zelfsturende teams.

Op vaste tijden, onderzoekt het team hoe het effectiever kan worden en past
vervolgens zijn gedrag daarop aan.

1 Bron: Fowler & Highsmith (2001)
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Bijlage 10. Codeerschema

Tabel 10. Overzicht codeerschema met thema’s, subthema'’s, codes en codebeschrijvingen

THEMA SUBTHEMA

CODEBESCHRIJVING

Agile/Scrum
kenmerken

Oorzaak

Communicate regularly

De meest efficiénte en effectieve manier in en met een team is door
regelmatig met elkaar te communiceren (het liefste face-to-face).

Constant pace

Agile processen bevorderen constante ontwikkeling en de deelnemers
moeten een constant tempo oneindig vol kunnen houden.

Customer collaboration

Mensen uit de business en ontwikkelaars moeten regelmatig (dagelijks) met
elkaar samenwerken en aan tafel zitten tijdens de juiste ceremonies.

Customer satisfaction

Het tevredenstellen van klant(en) heeft prioriteit door het vroegtijdig en
voortdurend opleveren van waardevolle software.

Definition of done

Definition of done wordt niet goed gedefinieerd waardoor onduidelijkheden
ontstaan door het hele proces. Hierdoor weet een beslissingsmaker niet
waarover ze een beslissing maken.

Deliver frequent

Lever regelmatig werkende software op. Denk aan iedere paar weken middels
Sprints.

Individuals & interactions

Bouw projecten rond gemotiveerde individuen en geef de omgeving en
ondersteuning die gewenst is.

Interpretatie fouten Agile
waarde

Interpretatie van waarde wordt verkeerd gedaan wat resulteert in een
interpretatie dat bijvoorbeeld documentatie niet meer nodig is. Hierdoor
wordt feedback neergelegd met als excuus de Agile waarde.

Iteratief werken

Door iteratief te werken en niet (op tijd) te verbeteren of bij te sturen na
feedback ontstaat het deaf effect.

Op vaste momenten kijkt het team naar het afgeronde werk en hoe dit
beter/effectiever kan en past zich hierop aan. Denk aan de Sprint ceremonies,

Reflect & adjust zoals een Sprint review waar feedback verzameld wordt.
Niet na elke Sprint de mogelijkheid hebben omiets op te leveren wat getest
kan worden of waar feedback op gegeven kan worden kan het deaf effect
veroorzaken. Hierdoor kan je meerdere Sprints aan iets werken wat

Sprint uiteindelijk niet gewenst was.
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Deaf ear richting de Sprint forecast kan ervoor zorgen dat de forecast als
realiteit wordt aanschouwd.

Werkende software

Werkende software is de belangrijkste maat voor voortgang.

Welcome change

Verwelkomen van veranderende behoeftes, zelfs laat in het ontwikkelproces.
Wees flexibel en wendbaar.

Angstcultuur/ angst voor
falen

Binnen een angstcultuur (zonder sponsorship) is het voor een individu/team
moeilijk zijn of haar mening te uiten en blijft feedback onuitgesproken.

Transparantie

Het transparant maken van problemen is not done binnen de cultuur.

Besluitvorming

De manier van besluitvorming kan het deaf effect veroorzaken. Bijvoorbeeld
een andere manier van besluiten nemen of juist besluiteloos zijn.

Onzekerheids- en
risicovermijding

Onzekerheden enrisico's worden uit de weggegaan.

Cultuur

Aanspreken op
vervolgstap(pen)

Het aanspreken van andere is iets wat (nog) niet gebeurt.

Niemand willen kwetsen

De neiging binnen een organisatie om niemand voor de borst te willen stoten
en vriendjes willen blijven. De confrontatie wordt niet opgezocht.

Hiérarchie

Mensen zijn gevoelig voor hiérarchie (machtsafstand) en dit is een oorzaak
van het deaf effect. Boodschappers kunnen hier van afschrikken en
ontvangers (beslissingsmakers) kunnen hun macht misbruiken of opleggen.

Bagatelliseren/negeren

Boodschappers voelen de urgentie om feedback te geven niet meer en
bagatelliseren bijvoorbeeld risico's omdat er niet naar hen geluisterd wordt.
Ze worden genegeerd door het deaf effect.

Boodschapper

Ervaringsniveau

Het ervaringsniveau van zowel de boodschappers als de ontvanger kunnen tot
het deaf effect leiden. Onervarenheid van de context kan leiden tot onjuiste
beslissingen en zelfverzekerdheid van de boodschapper kan bijvoorbeeld
zorgen voor leiden tot (betere) feedback.

Persoonsafhankelijk

De boodschapper als persoon kan effect hebben op het deaf effect. Hierdoor
kan de boodschapper anders reageren op situaties.

Ontvanger

Begrijpen & complexiteit

Beslissingsmakers zijn ook 'gewoon' mensen en kunnen niet alles overzien.
Het is onmogelijk om alles te begrijpen met name over verschillende
vakinhoudelijke kennisgebieden. Dit houdt ook verband met een stukje inzicht
waardoor het deaf effect kan optreden.
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Individu

Belang & afhankelijkheden

Werken met verschillende stakeholders is werken met verschillende belangen
en afhankelijkheden.

Business gedreven

Beslissingsmakers kunnen te veel gericht zijn op de business waardoor een
deaf effect kan ontstaan. Druk vanuit de business kan hieraan bijdragen.
Verder kijkt de business vaak naar de korte termijn en wordt feedback vanuit
de IT (die naar lange termijn kijkt) neergelegd.

Doel-en
prestatiegerichtheid

Vasthouden aan (sprint/resultaat/planning) doelen en doorgaan na het horen
van negatieve feedback. Waarschijnlijk wordt de feedback pas de volgende
Sprint meegenomen. Daarnaast zijn deadlines boosdoeners voor het horen
van feedback. Een deadline kan het deaf effect veroorzaken. Daarnaast kan
een prestatiebonus zorgen voor het deaf effect.

Ervaringsniveau

Het ervaringsniveau van zowel de boodschappers als de ontvanger kunnen tot
het deaf effect leiden. Onervarenheid van de context kan leiden tot onjuiste
beslissingen en zelfverzekerdheid van de boodschapper kan bijvoorbeeld
zorgen voor leiden tot (betere) feedback.

Persoonlijkheidsafhankelijk

Hoe de ontvanger reageert op feedback of een risicowaarschuwing kan
persoonsafhankelijk zijn. Ook het openstaan voor feedback houdt hier
verband mee. Zo kan iemand meer met emotie reageren dan een ander en het
is ook maar net hoe iemand reageert onder stress/druk.

Veranderingsvermogen

Generaties hebben last om zich aan te passen aan de nieuwe Agile situatie.
Daarnaast kan men ook twijfels hebben als men gewend was te werken met
Waterval projecten en er niet direct resultaten getoond konden worden.

Boodschap

Manier/soort/framing

De manier waarop een boodschap neergezet wordt is bepalend voor
gevoeligheid van het deaf effect bij beslissingsmakers. De manier waarop de
boodschap bijvoorbeeld geframed wordt kan invloed hebben op het deaf
effect.

Het moment waarop feedback wordt gegeven en ook of het geven van
feedback direct wordt opgepakt. Hoe langer het geven van feedback duurt,

Organisatie

Moment des te groter de kans op het deaf effect.
Het business-ecosysteem van de organisatie kan het deaf effect veroorzaken.
Ecosysteem Het is het ecosysteem waarin je zit.

Agile zeggen, Waterval
doen

Binnen de organisatie wordt gezegd dat men Agile werkt, maar in
werkelijkheid werkt men via de Watervalmethode.
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Budget - geen effect

Wetgeving

Afhankelijkheid van wetgeving zorgt voor het deaf effect. De wetgeving legt
verplichtingen op aan organisaties die bijvoorbeeld uitgevoerd moeten
worden binnen platformen/software.

Competenties &
persoonlijkheid

Het team beschikt niet over de juiste competenties of competenties zijn niet
van hetzelfde niveau. Persoonlijkheden binnen een team kunnen invloed
hebben op het deaf effect.

Dynamiek & samenwerking

Team dynamiek en samenwerking zijn belangrijk voor feedback en advies. Te
veel of te weinig kan het deaf effect veroorzaken.

Geen effect op budget

De bandbreedte kan opgerekt worden voor budget waardoor het budget
(minder) effect ervaart van het deaf effect.

Budget - negatief
effect

(Project)aspecten niet
meenemen

Tunnelvisie door beslissingsmakers (bijvoorbeeld een Product Owner) zorgt
ervoor dat niet alle aspecten van een project meegenomen worden.

Extra personeel inzetten

Door een harde deadline extra personeel inzetten om de deadline alsnog te
halen wat extra kosten met zich meebrengt.

Overschrijding

Door een gebeurtenis waarbij het deaf effect heeft plaatsgevonden wordt het
budget overschreden. Bijvoorbeeld een situatie waar het deaf effect opspeelt
en een extra sprint gedraaid moet worden om het goed te maken en dus extra
geld uitgegeven moet worden.

Refactoring uitstellen

Refactoring (herstructureren van bijvoorbeeld de code) wordt voor de korte
termijn uitgesteld maar zal uiteindelijk toch moeten gebeuren.

Functionaliteit - geen
effect

Geen effect op
functionaliteit

Functionaliteit staat vast en wordt niet beinvloed door het deaf effect. De
functionaliteiten worden geleverd.

Functionaliteit -
negatief effect

Functionaliteit blijft achter door integratie problemen. Bijvoorbeeld door een

Integratie APl die niet beschikbaar is.
Doof voor feedback van collega's of gebruikers (klanten/stakeholders) m.b.t.
klantwensen, hierdoor wordt niet of niet de juiste functionaliteit opgeleverd.
Daarnaast is er altijd wel een klant die een knopje extra wil en dan wordt de
Klantwens wens (als er ruimte is in de sprint) alsnog doorgedrukt.
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Teamleden trekken hun mond niet open en daardoor merk je dat naderhand
functionaliteiten niet worden opgeleverd of verkeerd worden opgeleverd.
Daarnaast kan een situatie zich voordoen waarbij teamleden stil vallen en dit
tot gevolg heeft dat functionaliteit niet opgeleverd wordt of zelfs het project

Mond houden stilvalt in het meest extreme geval.
Feedback of risicowaarschuwingen worden genegeerd en weerlegt met de
Optimisme gedachten dat het allemaal wel goed komt qua functionaliteiten.

Verantwoordelijkheden

Functionaliteit ondervindt een negatief effect door het deaf effect door de
manier waarop verantwoordelijkheden zijn vastgelegd. Bijvoorbeeld bepaalde
verantwoordelijkheden zijn neergelegd bij een Product Owner.

Verminderen/ schrappen

Dit houdt het verminderen of schrappen van functionaliteit in. Minder
robuuste systemen worden opgeleverd en functionaliteit focust zich alleen
nog op basale punten.

Overproductie

Te veel functionaliteit wordt opgeleverd als gevolg van het deaf effect.

Kwaliteit - geen effect

Geen effect op kwaliteit

Kwaliteit wordt gehandhaafd en men houdt zich aan de Definition of Done
waardoor dezelfde kwaliteit behouden wordt. Hierdoor heeft het deaf effect
geen effect want dit wordt opgemerkt tijdens evaluatiemomenten.

Kwaliteit - negatief
effect

Afhankelijkheid

Afhankelijkheden van anderen zorgt ervoor dat je alleen een deelproduct kan
opleveren wat niet de gewenste totale kwaliteit oplevert. Verder kan kwaliteit
negatief beinvloed worden door afhankelijkheden of gevolgen van andere
projecten.

Verstoppen achter Agile

Men verstopt zich achter Agile en gaat alsnog door na het horen van een
waarschuwing of feedback. Hierdoor wordt de kwaliteit negatief beinvloed.

Beneden
wens/verwachting

Het deaf effect heeft als gevolg dat de kwaliteit negatief wordt beinvloed als
voorbij wordt gelopen aan de klantwens of verwachting.

Rainy Day scenario

Rainy Day scenario's worden onvoldoende meegenomen waardoor de
kwaliteit negatief onder druk komt te staan. Voorbeeld bij een
onboardingsproces waarbij authenticatie via paspoorten verloopt en een
buitenlands paspoort geen foto heeft.

Integratie

Kwaliteit is in dit geval niet voldoende om te integreren als negatief gevolg op
het deaf effect.
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Tijd - negatief effect

Kwaliteit & motivatie van
de medewerkers omlaag

De kwaliteit ondervindt een negatief effect door het deaf effect omdat de
kwaliteit van medewerkers verminderd.

De kwaliteit ondervindt een negatief effect door het deaf effect omdat de
motivatie van medewerkers verminderd doordat ze meerdere keren aan
eenzelfde feature moeten werken. Hierdoor verdwijnt hun werkplezier en
daarmee hun motivatie.

Samenstelling van het team

Kwaliteit kan negatief beinvlioed worden door de samenstelling van het team.
Als de maturity van het team niet voldoende is ontstaat een poldermodel.

Technical Debt vergroot

Door het deaf effect ben je uiteindelijk bezig met het fixen van bijvoorbeeld
bugs en fouten. Hierdoor verminderd de kwaliteit en neemt de technical debt
toe. Als de technical debt toeneemt, wordt de kwaliteit negatief beinvloed.

Testen

Kwaliteit komt negatief onder druk te staan als het testen erbij inschiet.
Testen is een van de eerste dingen die er bij in kunnen schieten.

Transparantie

Door het deaf effect wordt men minder transparant wat een negatief effect
heeft op de kwaliteit. Het geeft een antipatroon van wat gewenst is.

Vermindering

Als gevolg van het deaf effect verminderd of gaat de kwaliteit achteruit.

Afhankelijkheid externe
software

Door tijdsdruk (deadline) worden risico's en feedback naast zich neergelegd
en wordt externe software ingekocht waar men vervolgens van afhankelijk is.
Het is hierdoor lastig van de externe software af te komen.

Doordrukken

Door een deadline worden waarschuwingen en feedback genegeerd en
worden zaken er alsnog doorheen gedrukt. Hierdoor gaan op de lange termijn
ontwikkelingen langer duren (op de korte termijn wordt het gezien als
versnelling).

Uitloop/ uitstellen

Tijd loopt uit als gevolg van het deaf effect. Zo moeten bijvoorbeeld extra
Sprints ingezet worden en/of wordt de planning niet gehaald.

Door het uitstellen van het oppakken van waarschuwingen of feedback wordt
het steeds moeilijker om het te verbeteren, dit gaat dan ook steeds meer tijd
kosten. Denk aan het pas bespreken van feedback na de sprint of het op de
plank leggen van (klant)wensen.

Versnellen

Op de korte termijn versnel je door het deaf effect toe te passen. Projecten
kunnen sneller opgeleverd worden wel met hoge risico's op slagen.
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Tegenmaatregelen

Boodschapper

In contact blijven met
beslissingsmaker(s) &
opvolging geven aan
feedback

Blijven informeren van de beslissingsmaker(s) middels volledig inzicht.
Opvolging geven aan gegeven feedback of risicowaarschuwing. Door
bijvoorbeeld navraag te doen over de status van gegeven feedback.

Sparren

Sparren met mensen die ook kennis van zaken hebben

Terugtrekken

Terugtrekken uit het project.

Escalatietraject

Escaleren naar hogere positie

Agile/Scrum
kenmerken

Boodschap

Definition of done

De juiste definition of done (acceptatiecriteria) opstellen.

Agile rituelen zorgen voor
transparantie

Kort cyclisch en Agile rituelen zorgt voor transparantie. Zit erin gebakken om
het deaf effect te voorkomen.

Welcome change

Openstaan voor verandering en hierop kunnen reageren en anticiperen.

Communicate regularly

Regelmatig communiceren. Zowel face-to-face als in groepsverband.

Gildesintroduceren

Tech gilts per vakgebied introduceren voor bijvoorbeeld technologische
keuzes.

Good design

Voortdurende aandacht voor een hoge technische kwaliteit en voor een goed
ontwerp versterken agility.

Reflect & adjust

Veelvuldig evalueren (bijvoorbeeld tijdens refinements, demo's of
retrospectives) met voldoende en de juiste mensen aan tafel. Daarbij kunnen
bijvoorbeeld afhankelijkheden gedeeld worden.

Scrum Master

Een Scrum master inzetten die ervoor zorgt dat teams daadwerkelijk Agile
gaan werken.

Simplicity

Eenvoud, de kunst van het maximaliseren van het werk dat niet gedaan wordt,
is essentieel. Structuur en simpelheid inbrengen.

Working together

Gemotiveerd samenwerken waarna alles vanzelf/ natuurlijk volgt.

Argumentatie

Onderbouwen van de boodschap waarom je als boodschapper iets vindt.
Feitelijkheden overdragen.

Moment

Direct feedback geven na oplevering van het product/dienst/software

Coaching & cursussen

Coaching of cursussen om feedback te geven en te ontvangen en eventuele
basiskennis van Agile bij te spijkeren.

Eigenaarschap

Eigenaarschap toekennen en mensen in hun expertisegebied laten. Afbakenen
van taken.

Leiderschap/ sponsorship

Modern leiderschap met sponsorship en steun aan teams/ personen.

66




Klantwens

Vertrouwen en respect

Vertrouwen in elkaars kunnen en respect tonen voor elkaar in een veilige
omgeving.

Bias bekend en
bespreekbaar maken

Zorgen dat iedereen weet wat het deaf effect is en dat er dan ook over
gesproken wordt.

Pilot

Pilot invoeren voor commitment en feedback ophalen van klanten.

Kwaliteit

Meten/ tastbaar maken

Kwaliteit meetbaar maken (tastbaar) zodat een visie ontwikkeld kan worden
en een balans gevonden kan worden met functionaliteit.

Ontvanger

Organisatie

Decision making skills
verbeteren

Beter in staat zijn risico's te evalueren en daarop te acteren.

Vervangen/ verwijderen

Het vervangen of verwijderen van de ontvanger (beslissingsmaker/manager).
Dit kan door hoger management gebeuren.

Score Matrix invoeren

Het invoeren van een scorematrix om elementen te kunnen scoren en
monitoren.

Geen hiérarchie

Hiérarchie elimineren binnen een team om machstafstand te voorkomen.

Juiste mensen/
competenties aanstellen

Het aanstellen van de juiste mensen die goed in de groep liggen met de juiste
competenties. Zo wordt het niveau van het team vergroot.

Verantwoordelijkheids-
afspraken

Vooraf verantwoordelijkheidsafspraken maken zodat iedereen weet war
zijn/haar taken en verantwoordelijkheden zijn. Zo het deaf effect niet ontstaan
omdat men geen eigenaarschap heeft en is het eenvoudiger elkaar aan te
spreken op losse eindjes.

Openbreken

Openbreken van het team om de teamdynamiek te veranderen.

Strategische doelen

Op basis van strategische doelen vraagstukken prioriteren.

Afhankelijkheden managen

Project/domein overstijgend gaan kijken. Afspraken maken zodat iedereen
weet waar hij/zij aan toe is. Voorbeeld: big room planning.

Onderhoud inplannen

Ruimte inplannen voor onderhoud en feedback.
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Bijlage 11. Overeenkomsten en verschillen oorzaken deaf

effect
Het deaf effect wordt binnen traditionele (Waterval) projecten veroorzaakt door de volgende
thema'’s:

=

Boodschapper
Ontvanger
Organisatie
Cultuur
Boodschap

ko

Hieronder vallen specifieke oorzaken. Zoals bij de boodschapper het geslacht van diegene die
de waarschuwing of feedback geeft aan de ontvanger. Of bij de boodschap het moment waarop
de boodschap wordt gebracht bij de ontvanger.

Met dit onderzoek zijn tevens de oorzaken binnen Agile-Scrum projecten in kaart gebracht. Het
deaf effect binnen Agile-Scrum projecten wordt veroorzaakt door de volgende thema'’s:

Boodschapper
Ontvanger

Organisatie

Cultuur

Boodschap

Individu

Team

Agile-Scrum methodiek

N> ONE

Hierbij vallen al gelijk de eerste verschillen op met traditionele projecten. De thema’s individu,
team en Agile-Scrum methodiek zijn namelijk nieuw (Figuur 17).

OORZAKEN

Traditioneel (Waterval) Agile-Scrum

[ ] Boodschapper
[ ] Ontvanger

Boodschapper

Ontvanger

Organisatie

Cultuur

@ Asile-Scrum methodiek

@ - Overeenkomsten tussen traditioneel en Agile-Scrum

Boodschap

= Verschillen tussen traditioneel en Agile-Scrum

Figuur17. Oorzaken Waterval vs Agile-Scrum
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Daarnaast zijn er binnen de overeenkomstige thema’s ook verschillen te ontdekken. Tabel 11 geeft inzicht in de overeenkomsten en verschillen
binnen de oorzaken van het deaf effect bij traditionele versus Agile-Scrum IT-projecten.

Tabel 11. Overeenkomsten en verschillen oorzaken

THEMA TRADITIONEEL AGILE-SCRUM OVEREENKOMST TYPISCH AGILE-SCRUM?

Boodschapper Role perception, geslacht, , Het bagatelliseren van bijvoorbeeld een
betrokkenheid, bagatelliseren/negeren risico kan ook bij andere projectmethoden

voorkomen. Hiermee is het geen specifieke
oorzaak voor Agile-Scrum.

Ontvanger Geslacht, optimisme, illusion Begrijpen/complexiteit, Werkervaring, Dat IT-projecten steeds complexer worden
of control, perceived control, | belang/afhankelijkheid, circle of staat niet één op één gelijk aan Agile. Het
werkervaring, alertheid, business influence/ perceived control niet begrijpen van deze complexe puzzel

gedreven, circle of influence, kan dus ook een oorzaak zijn bij traditionele
werkervaring, IT-projecten.
doel-en Afhankelijkheden en belangen zijn ook niet
prestatiegerichtheid noodzakelijk een oorzaak van Agile-Scrum.
Dit speelt ook binnen andere methodieken.
Organisatie Risicobereidheid, Wetgeving, Agile zeggenen | Bedrijfsvorm/ecosysteem Wetgeving speelt ook binnen andere
bedrijfsvorm, Waterval doen, externe methodieken eenrol en is daarmee niet
leveranciers, ecosysteem typisch een oorzaak voor Agile-Scrum.
Agile zeggen, Waterval doen is wel iets
wat typisch is als Agile-Scrum oorzaak.
Externe leveranciers worden tevens ingezet
binnen andere methodieken, dus niet een
typisch Agile oorzaak.
Cultuur Politieke omgeving, Onzekerheidsvermijding, Onzekerheidsvermijding, Het transparant maken van problemen

onzekerheidsvermijding,
hiérarchie, collectivisme,
doel- en prestatiegerichtheid

hiérarchie, transparantie,
besluitvorming, aanspreken
op vervolgstappen, niemand
willen kwetsen,

hiérarchie

hoeft niet per se alleen voor Agile te gelden
en kan voorkomen binnen andere
methoden.

Besluitvorming hoeft ook niet één op één
verbonden te zijn aan Agile als oorzaak.
Bijvoorbeeld besluiteloos zijn kan ook
binnen andere projectmethoden.
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Aanspreken op vervolgstappenisin
vergelijking met Waterval meer gericht op
Agile als oorzaak van het deaf effect.
Binnen Agile-Scrum zijn frequente
reflectiemomenten en bij Waterval is dit
achteraf.

Niemand willen kwetsen kan voorkomen bij
alle projectmethoden.

Boodschap

(in-)formeel, status,
verwachting, relatie,
openbaarmaking,
vertrouwelijkheid, urgentie,
impact, manier,

Framing, argumentatie,

Manier/framing,

Argumentatie van de boodschap zal naar
verwachting binnen alle projectmethoden
belangrijk zijn. Dit wordt dan ook niet
gezien als specifieke Agile-Scrum oorzaak
van het deaf effect.

Individu

Aanpassingsvermogen

Het aanpassingsvermogen van een
individu hoeft naar verwachting niet
specifiek gezien te worden als oorzaak van
Agile-Scrum. Naar verwachting zal het wel
sneller voorkomen door het flexibele en
iteratieve karakter van Agile-Scrum ten
opzichte van Waterval.

Team

Competenties,
dynamiek/samenwerking,
motivatie, persoonlijkheden

Team competenties zijn niet specifiek een
Agile-Scrum oorzaak te noemen. Binnen
andere projectmethoden heeft men ook te
maken met benodigde competenties binnen
een team.

De dynamiek van een team en
samenwerking hoeft naar verachting ook
geen specifieke Agile-Scrum oorzaak te zijn.
Persoonlijkheden van teamleden hoeven
tevens geen specifieke oorzaak te zijn van
Agile-Scrum. Persoonlijkheden van
boodschappers en ontvangers (teamleden)
zijn eerder al aan bod gekomen bij de
verschillen.
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Agile-Scrum
methodiek

Agile-Scrum kenmerken

Agile-Scrum kenmerken zijn wel typische
oorzaken binnen Agile-Scrum IT-
projecten. Deze kenmerken zijn typerend
voor Agile-Scrum.

Cultuur/organisatie

Cultuur/ontvanger

Doel-/ prestatiegerichtheid
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Bijlage 12. Overeenkomsten en verschillen tegenmaatregelen deaf effect

Kijkend naar de resultaten zijn er verschillen in de gemaakte categorieén. Om te kunnen vergelijken wordt in Tabel 12 gekeken hoe uitkomsten van
Agile terug gevormd kunnen worden naar de categorieén van traditionele tegenmaatregelen.

Tabel 12. Overeenkomsten en verschillen tegenmaatregelen

TRADITIONEEL

AGILE

STANDAARDISEREN AGILE VOOR VERGELIJK

Communicatie

Framing, argumentatie, (in-)formeel
wisseling

Argumentatie, moment

Focus op jezelf

Ondersteuning zoeken, terugtrekken

Terugtrekken, escalatie traject, sparren, in contact
blijven en opvolging geven

Focus op anderen

Gezichtsverlies beslissingsmaker
voorkomen, informatie achterhouden

Pilot invoeren

Focus op project

Ingrijpen hogerop, managers
vervangen, on-hold zetten, gezond
klimaat creéren

Kwaliteit meten & tastbaar maken, decision making
skills verbeteren, vervangen, afhankelijkheden
managen, onderhoud inplannen, strategische doelen,
bias bekend en bespreekbaar maken, coaching &
cursussen, eigenaarschap, leiderschap, vertrouwen &
respect, geen hiérarchie, juiste competenties,
openbreken, score matrix,
verantwoordelijkheidsafspraken

Agile-Scrum Agile-Scrum kenmerken Agile-Scrum kenmerken
methodiek
Boodschap Argumentatie, moment
Boodschapper Terugtrekken, escalatie traject, sparren,
in contact blijven en opvolging geven
Cultuur Bias bekend en bespreekbaar maken,
coaching & cursussen, eigenaarschap,
leiderschap, vertrouwen & respect
Klantwens Pilot invoeren
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Kwaliteit Meten & tastbaar maken

Ontvanger Decision making skills verbeteren,
vervangen

Organisatie Afhankelijkheden managen, onderhoud
inplannen, strategische doelen

Team Geen hiérarchie, juiste competenties,

openbreken, score matrix,
verantwoordelijkheidsafspraken

Vervolgens kunnen de overeenkomsten en verschillen vastgesteld worden (zie Tabel 13). Agile-Scrum kenmerken gebruiken als tegenmaatregel
zijn typische tegenmaatregelen voor Agile-Scrum.

Tabel 13. Overeenkomsten en verschillen Agile en Waterval (traditioneel)

TRADITIONEEL

AGILE

OVEREENKOMSTEN

TYPISCH AGILE-SCRUM?

Communicatie

Framing, argumentatie,
(in-)formeel wisseling

Argumentatie, moment

Argumentatie

Het moment waarop een boodschap
wordt gegeven is niet een typische
tegenmaatregel binnen Agile IT-
projecten. Dit kan ook ingezet worden
binnen andere projectmethoden om het
deaf effect te voorkomen en bestrijden.

Focus op jezelf

terugtrekken

Terugtrekken, escalatie traject,
in contact blijven en
opvolging geven

Terugtrekken,

In contact blijven met de
beslissingsmaker en opvolging geven aan
de boodschap is iets wat een verschil kan
maken in Agile IT-projecten. Tijdens de
loop van het project kan je hierdoor als
boodschapper volgen wat de status van
je boodschap is en of het deaf effect
optreedt. Voor Waterval projecten zal
dit voornamelijk achteraf plaatsvinden
wat de impact verkleint.
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Focus op
anderen

Gezichtsverlies
beslissingsmaker voorkomen,
informatie achterhouden

Pilot invoeren

Een pilot uitvoeren is niet specifiek voor
een Agile IT-project. Binnen andere
projectmethoden wordt deze manier
ingezet.

Focus op
project

Ingrijpen hoger management,

on-hold
zetten, gezond klimaat
creéren

Kwaliteit meten & tastbaar
maken, decision making skills
verbeteren,

afhankelijkheden managen,
onderhoud inplannen,
strategische doelen, bias bekend
en bespreekbaar maken,
coaching & cursussen,
eigenaarschap, leiderschap,
vertrouwen & respect, geen
hiérarchie, juiste competenties,
openbreken, score matrix,
verantwoordelijkheidsafspraken

vertrouwen en respect
creéren

Het invoeren van een score matrix met
behulp van story points is iets wat
specifiek is voor Agile-Scrum. Een score
matrix op zichzelf kan ook binnen andere
projectmethoden ingezet worden.
Daarnaast bestaat binnen Waterval
methoden een hiérarchische structuur
die door zelfsturende teams binnen Agile
verdwijnen. Geen hiérarchie is dus ook
iets wat specifiek aan Agile-Scrum
toegekend kan worden als
tegenmaatregel. De andere maatregelen
genoemd bij Agile kunnen ook binnen
andere projectmethoden ingezet worden.

Agile-Scrum
methodiek

Agile-Scrum kenmerken

Typisch voor Agile-Scrum om Agile
kenmerken in te zetten als
tegenmaatregel tegen het deaf effect.

74




75



