


Einleitung

Die Realitat agiler Transformationen

In der Praxis agiler Transformationen lasst
sich seit einigen Jahren ein dysfunktionales
Muster erkennen: Unternehmen haben auf
volatile Markte, Krisen und steigende Kom-
plexitat mit der Einfihrung agiler Arbeits-
weisen reagiert, doch die erhoffte nach-
haltige Wirkung blieb in vielen Fallen aus.
Nach grofRem Enthusiasmus macht sich die
Erntchterung breit. Agile Methoden sind
zwar etabliert, ein agiles Mindset - sowohl
auf Team- als auch auf Fihrungsebene - ist
weiterhin Mangelware und der notwendige
kulturelle Wandel hat nicht tiefgreifend ge-
nug stattgefunden.

Unabhidngig von Branche, Unternehmens-
grof3e oder Reifegrad wiederholen sich die-
selben Muster:

SICH \WIEDERHOLENDE

MUSTER
~

Agile Rollen sind eingeftihrt, aber ihre
Wirkung bleibt begrenzt

e FUhrungskrafte unterstiitzen Agilitat for-
mal, leben sie aber nicht konsequent

e Teams arbeiten nach Scrum oder SAFe,
ohne ein echtes agiles Mindset

¢ InKrisenzeiten wird Agilitat bei einem
niedrigen Maturity Level als Risiko ge-
sehen und zurtickgefahren bzw. greifen
automatisch wieder alte und autoritare
Strukturen

DAS ERGEBNIS:
FRUSTRATION,
STILLSTAND
UND ,UNECHTE
AGILITAT"

Im Zentrum dieser Entwicklung stehen
Scrum Master und Agile Coaches. Sie gel-
ten als Treiber der agilen Transformation,
agieren als Kulturentwickler und Begleiter
von Teams und Fihrungskraften. Gleichzei-
tig sind sie die Leidtragenden des sich ver-
andernden Arbeitsmarkts: Obwohl Agilitat
genau in Krisenzeiten ihre Starke entfalten
miusste, wird in wirtschaftlich unsicheren
Zeiten weniger in agile Rollen investiert,
vor allem wenn positive Veranderungen der
Transformation noch nicht fur alle sptrbar
sind. AuBerdem sind die Anforderungen
deutlich gestiegen: Neben Methodenkom-
petenz werden von ihnen hervorragende
Kompetenzen in der Organisationsentwick-
lung, im Change Management und in Fih-
rung und Coaching erwartet.

Die zwei zentralen Fragestellungen, die sich
aus diesem Dilemma ergeben sind:

FRAGE-
STELLUNGEN

~

1. W.ie ,hausgemacht®ist die agile Enttau-
schung und inwieweit |3sst sie sich auf un-
zureichende Kompetenzen in den Schliis-
selrollen zurtickfiihren?

2. Wielasst sich die Stagnation auf einem
niedrigen Maturity Level durchbrechen,
damit die Transformation tiefgreifend und
nachhaltig wirkt und ihre volle Wirkung
auch in Krisenzeiten entfalten kann?

UNSERE
EMPIRISCHE
STUDIE

GIBT DARAUF
ANTWORTEN.

Sie basiert auf qualitativen Interviews agiler
Teams - zum einen aus der Luftfahrtbranche,
die wirtschaftlich unter der COVID-19-Pan-
demie gelitten hat, und zum anderen aus der
Energiebranche, die eine gegenteilige Ent-
wicklung verzeichnen kann. Die Aussagen
der umfangreichen Interviews wurden dar-
uber hinaus durch eine quantitative Online-
Befragung von 114 Agile Master und Agile
Coaches Uberprift, die in unterschiedlichen
Frameworks und Branchen arbeiten. Fast die
Halfte vonihnen, 49,1 Prozent, sind seit tiber
funf Jahren im agilen Umfeld und ihrer Rolle
tatig. Nur vier von ihnen weniger als ein Jahr.
Die grofRe Mehrheit ist festangestellt.



Zentrale Herausforderungen

— verdichtet aus der Studie

UNKLARE ROLLEN UND FEHLENDE
WIRKSAMKEIT

Scrum Master, Agile Coaches und Fihrungskrafte haben oft unterschiedliche Vorstellungen
davon, wer woflr verantwortlich ist. Agile Rollen werden in Teilzeit, als Doppelrolle oder
nach Verfligbarkeit vergeben - nicht nach Kompetenz. Das schwacht die Transformation
von Beginn an. In den qualitativen Interviews wurden die damit verbundenen Herausforde-
rungen immer wieder thematisiert. Auch tiber 80 Prozent der online Befragten haben mit
der Zusammenlegung von Rollen in agilen Teams Erfahrungen gemacht und schatzen wirt-
schaftliche Uberlegungen als wesentlichen Einflussfaktor ein.
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Sie, dass wirtschaft- H E B E L

liche Uberlegungen die

Notwendigkeit -
der verschiedenen Skala von 1 = keinen Einfluss
Rollen bis 5 = sehr starken Einfluss
in agilen 27 % B
Organisationen ” . .
beeinflussen? 3,6 % Klarheit, Rollensicher-

N I w

NW AN«

= [0} [0}
©

18,0 % =S heit und persénliche
459% 4 Fiihrungsverantwortung.
297% 2.

]
%]
©

111/ 114 resp.

FUHRUNGSKULTUR
ALS ENGPASS

Agile Arbeitsweisen kollidieren an den Schnittstellen zu anderen Unternehmensbereichen
haufig mitklassischen Fiihrungslogiken, in denen nicht agil gearbeitet wird. Unter Druck grei-
fen Organisationen wieder zu Kontrolle, Detailplanung und Hierarchie. Gleichzeitig fehlt es
vielen agilen Schliisselpersonen an Flihrungserfahrung, um Teams wirklich zu entwickeln,
statt nur Prozesse zu moderieren. Die grof3te Herausforderung mit knapp 70 Prozent sehen
auch die Uber den Online-Bogen Befragten in der mangelnden Unterstiitzung des Manage-
ments, gefolgt von unklaren Visionen und Zielen mit 66,7 Prozent. Auf Platzdrei werden die
kulturellen Widerstande genannt.

Welche der folgenden
Faktoren

betrachten Sie als
die grofidte

Herausforderung

bei der Umsetzung agiler
Transformations-
prozesse?
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Zentrale Herausforderungen

— verdichtet aus der Studie

MINDSET SCHLAGT
METHODE

Frameworks, Rituale und Tools sind etabliert - doch ohne Verstandnis und innere Haltung
schleichen sich alte Denkmuster wieder ein. Teams sind teils Gberfordert mit Selbstorgani-
sation oder ziehen sich aus Verantwortung zurtick. Vor allem unter Druck gibt es immer wie-
der Reibungspunkte zwischen klassischer Performance- und Meilensteinorientierung und
der agilen Arbeitsweise. 80 Prozent der Befragten schreiben einem klar definierten agilen
Mindset gro3e Bedeutung fliir den Transformationserfolg zu.

HEBEL

AGILITAT
IN KRISENZEITEN

In wirtschaftlich unsicheren Phasen sinkt haufig die Bereitschaft, in agile Rollen zu inves-
tieren. Agile Coaches werden abgezogen, Rituale gekiirzt, Teamentwicklung vernachlassigt.
Paradoxerweise genau dann, wenn Agilitat am meisten gebraucht wiirde. Sind Mindset und
Fihrungskultur dagegen bereits umfassend etabliert, wird automatisch auf agile Arbeits-
weisen zurluckgegriffen, da sie sich in Krisenzeiten bereits bewahrt haben.

HEBEL

Wie stark glauben

Ein klar
definiertes
agiles Mindset

auf allen Ebenen
fordert den

Transformationserfolg.
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Bewusste Arbeit am
Mindset - bei Teams,
Fihrungskraften und
agilen Rollen.

Sie, dass

wirtschaftliche
Unsicherheiten

(z.B. Krisen, Marktveranderungen)
die Implementierung agiler
Methoden in Unternehmen
beeinflussen?
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Agile Rollen, die Sicher-
heit vermitteln, Orien-
tierung geben und Ver-
anderung aktiv steuern.



Zentrale Herausforderungen

— verdichtet aus der Studie

FEHLENDE CHANGE- UND
COACHING-KOMPETENZ

Die Studie zeigt deutlich: Agile Transformation ist ein umfassendes Change-Projekt - wird
aber selten als solches behandelt. Vielen Agile Coaches und Scrum Mastern fehlen fundier-
te Kompetenzen in: Coaching und Motivation, Konfliktmanagement, systemischem Den-
ken, Organisationsentwicklung und strategischer Kommunikation. Methodenwissen allein
reicht nicht aus - und wird von den Befragten selbst als nachrangig bewertet. Knapp die
Halfte aller Befragten (46,9 %) geben ihre volle Zustimmung, dass kontinuierliches Training
und Coaching der Mitarbeitenden erfolgsentscheidend ist.

HEBEL
Kontinuierliches

Training und -
Coaching

der Mitarbeiter sind
entscheidend fiir
nachhaltigen Wandel.
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Wirksamkeit.

STUDIENFAZIT

Die agile Transformation wird laut der Inter-
viewpartner beider Branchen malf3geblich
erschwert durch Zeitmangel, unklare Rol-
lenverteilung und ein unzureichendes Ver-
standnis im Management und mangelnde
Unterstutzung.

In der Luftfahrtbranche gibt es zwar Agile
Bootcamps oder die Moglichkeit, an Agile
Summits teilzunehmen. Die Leuchtturmpro-
jekte, die dort vorgestellt werden, sorgen
jedoch nur fur kurze Inspiration, wenn sie
im starken Kontrast stehen zum eigenen ge-
lebten Alltag. Und auch auf diesen Summits
wird zunehmend die Enttauschung tGber die
agilen Entwicklungen diskutiert und Uber
die Diskrepanz zwischen formaler Einfiih-
rung und gelebter Agilitat, die die nachhalti-
ge Verankerung agiler Prinzipien erschwert.
Selbst im Energiekonzern, in dem die agile
Arbeitsweise bereits etablierter ist und ein
hohes Maturity Level erreicht hat, hakt es
haufig noch an den Schnittstellen zu den Be-
reichen, die nicht agil arbeiten.

Branchenubergreifend halten FUhrungs-
krafte das Problem oft fiir hausgemacht:

Agile Coaches verlieren sich in ihren Au-
gen in Selbstverwirklichung, Befindlich-
keiten und Wohlfuhl-Workshops, statt
ihren Fokus auf messbare Ergebnisse und
Performance zu legen.

Durch die Interviews wurde vor allem deut-
lich, wie zentral Fihrungs-, Coaching- und
Changemanagement-Kompetenzen in den
entscheidenden Rollen sind, um die genann-
ten Hindernisse zu Gberwinden und sich auf
Augenhohe mit dem Management zu bewe-
gen. Das Fachwissen in agilen Methoden be-
findet sichinder quantitativen Umfrage erst
auf dem sechsten Platz bei den abgefrag-
ten Top Skills, die Agile Coaches mitbringen
sollten - hinter: Kommunikationsfahigkeit,
Coaching, Konfliklosung, Organisationsent-
wicklung und der Steuerung von Verande-
rungsprozessen.



Die Studie benennt klar, welche Fahigkeiten heute flir Agile Coaches entscheidend sind
und welche Bedurfnisse die Befragten gegentber Trainings aufl3ern:

ENTSCHEIDENDE

cAHIGKEITEN
|

e Kommunikation - in alle Richtungen,
auf allen Ebenen

e Coaching-Kompetenz - fiir Teams,
Einzelpersonen und Fihrungskrafte

e Konfliktlosung und Umgang mit
Widerstanden

e Fihrung ohne formale Macht

e Change-und Organisationsverstandnis

Wir bei Wei8haar Consulting haben den
Anspruch, nicht nur Missstande aufzuzeigen,
sondern an Losungen zu arbeiten, die in der
Praxis und dem individuellen Kontext jeder
Organisation messbar und nachhaltig funk-
tionieren. Die Studie hat unsere Erfahrung
und Einschatzungaus der praktischen Arbeit
in komplexen Organisationen validiert und
zeigt die richtige Richtung auf: Viele Aus-
bildungen vermitteln primar Frameworks,
weshalb Agile Coaches dann auch primar

BEFRAGTE VWUNSCHEN SICH

TRAININGS, pie
|

e stark praxisorientiert sind

e Raum fiir Reflexion, Ubung und
Erfahrungsaustausch bieten

e Uberreines Framework-Wissen
hinausgehen

diese predigen. Der Fokus von rein metho-
dischem Wissen muss auf interpersonelle,
Fihrungs- und Change-Management-Fa-
higkeiten verschoben werden. Kommunika-
tionsfahigkeit, Coaching-Skills, Konfliktma-
nagement und Empathie sind entscheidend,
um ein agiles Mindset zu fordern, Teams zu
befahigen und Widerstande zu Gberwinden.
Nur so bekommen wir die agile Transforma-
tion wieder aus der Krise.

DA
AININGSPROGRAMM,
EINTR IN DER PRAXIS E

Unser berufsbegleitendes Trainings-
programm sowohlfurinterneals auch
externe Agile Coaches und Scrum
Master ist die direkte Antwort auf die-
se wissenschaftlich und in der Praxis
identifizierten Bedarfe.

Es entwickelt die Kompetenzen, die in
der Praxis den Unterschied machen.
Nicht als Standardprogramm, sondern
genau passend fur lhren Kontext.

< TRANSFORMATION

REOLGREICH MACHT
>

Jetzt einfach
ANRUFEN
ODER
SCHREIBEN
und mehr
erfahren.
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