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1. Intro

Ausgangspunkt, Ziel und Nutzen der Studie

Ausgangspunkt dieser Studie war die Beobachtung, dass Agile
in Unternehmen grofRe Produktivitatssteigerungen bewirken oder
auch vollig verpuffen kann. Doch wie, so fragten wir uns, erklaren
sich diese Unterschiede? Wie werden die agilen Potenziale best-
moglich entfaltet? Welche Teamleistungen und Managementein-
satze sind dafur hilfreich? Und was hat sich in der Praxis so be-
wahrt, dass es als Erfolgsfaktor von Fihrung im agilen Umfeld
betrachtet werden kann?

Das Ziel unserer Studie war es, praxisorientierte Antworten auf
diese Fragen zu liefern. Dabei wurden wir von drei Grundannah-
men geleitet:

4.der Annahme, dass die unternenmerische Entfaltung agiler Po-
tenziale ganz wesentlich davon abhangt, wie bestehende und
neue Praktiken, Strukturen und Werte miteinander in Einklang
gebracht werden;

2.der Annahme, dass dieser Einklang mafigeblich durch die spezi-
fische Fihrung eines Unternehmens bestimmt wird;

8.der Annahme, dass sowohl! die konkrete Rolle der Linienmana-
gerlnnen als auch deren Zusammenspiel mit agilen Schlussel-
rollen (wie etwa Scrum Master, Product Owner und Team), Kun-
dinnen und weiteren Stakeholderlnnen im agilen Umfeld neu
geklart werden muss.

Um diese Annahmen griindlich zu Uberprifen, haben wir einen
Katalog mit ausgewahlten Fragen entwickelt und diese an unter-
schiedliche Expertlnnen im agilen Umfeld gerichtet.

1) Eine Beobachtung, die wir sowohl als unternehmensintern verantwortliche Linienmanage-
rinnen als auch als externe Coaches und agile Beraterinnen gemacht haben - entsprechend
unseren unterschiedlichen beruflichen Hintergriinden, die im Kapitel ,Forschungsteam*” genauer
dargestellt sind.

Was Sie in diesem Bericht finden:

0O Die Perspektiven von Praktikerinnen und Praktikern auf ihre
jeweiligen Arbeitsrealitaten im agilen Umfeld: Unser Bericht de-
stilliert die am haufigsten genannten Themen von 58 IT- und
Managementexpertinnen aus flnf unterschiedlichen Organisa-
tionen, die alle bereits agile Prinzipien eingefihrt haben. Derart
will dieser Report dazu beitragen, die auffallige Licke zwischen
agiler Theorie und konkreten Daten aus der agilen Praxis zu
schlieflen.

O Eine grofe Menge an Beweismaterial fiir unsere Grundan-
nahme, dass Fihrung ein zentraler Faktor fir den erfolgreichen
Einsatz von Agile ist. Auf interdisziplinaren Perspektiven aufbau-
end, ist der Report ein praktisches Beispiel fur einen sogenann-
ten Multi-View-Scan, bei dem ein Unternehmen ganz bewuf3t
aus unterschiedlichen Blickwinkeln untersucht wird?. Zudem
war das mit diesem Report abgeschlossene Forschungsprojekt
von Anfang an selbst eine cross-funktionale Teamarbeit von
Leuten mit unterschiedlichen professionellen Hintergriinden in
Linien- und Projektmanagement, Psychologie und Organisati-
onsberatung.

0O Konkrete Antworten auf die haufig gestellte Frage, wie man
agile Teams und deren jeweilige Umwelten erfolgreich mana-
gen kann: Welche Anforderungen sind zu bewaltigen? Wer tragt
in welcher Form zu agiler Fiihrung bei? Und worauf kommt’s
schluRendlich an? Wir hoffen, dass dieser Report lhnen einen
genaueren Einblick in gelebte Fihrung im agilen Umfeld ermdg-
licht und damit auch zu einer Entmystifizierung des mit vielen
Lsollte”, konnte* und ,muisste” belegten ,agilen Manage-
ments“ beitragt. Nichtsdestoweniger wollen wir im folgenden,
durchaus selbstkritisch, auch die Grenzen unserer Arbeit aus-
weisen.

2) Mehr dazu unter http://p-a-m.org/2010/01/4g-scan-by-siegfried-kaltenecker-and-stefan-

Jaeger/



Was dieser Bericht nicht ist:

0O Ein reprasentativer Vergleich im Sinne allgemein verbindlicher
Schlussfolgerungen oder eines ,Wer ist besser?“-Benchmar-
kings. Wir haben uns bewusst daflr entschieden, eine kleinere
Zahl ausflhrlicher face-to-face Gesprache zu fuhren, anstatt
dem weit verbreiteten Ansatz einer Vielzahl oberflachlicher, oft
nur telefonisch oder per Mail erfolgender Abfragen zu folgen.
Mit dem vorliegenden Report wollen wir in aller Bescheidenheit
eine schlanke Stichprobe vorlegen und es gleichzeitig selbst-
bewuf3t wagen, daraus einige Hinweise fur die Fihrungspraxis
abzuleiten.

O Eine Tiefenanalyse unternehmensspezifischer Wirklichkei-
ten. Obwohl wir von der Wichtigkeit des jeweiligen Organisa-
tionskontexts Uberzeugt sind, werden wir diese Kontexte im

Bericht weitgehend vernachlassigen. Statt genauer nach den
jeweiligen Unternehmensgeschichten, -formen oder —umfeldern
zu fragen, erlauben wir uns eine selektive Analyse von Erfolgs-
faktoren, die sich in den verschiedensten Zusammenhangen
bewahrt haben. Das mag widersprichlich sein, gibt uns aber
die Moglichkeit, einige bewahrte Eckpfeiler fur erfolgreiches
Management im agilen Umfeld deutlich zu machen.

0O Eine kritische Priifung der versammelten Aussagen, die wir
als Mischung von eigenen Erfahrungen a la ,Wie habe ich das
erlebt?” und idealisierter Bilder im Sinne von ,Wie sollte es
sein?“ ansehen. Inwiefern die unterschiedlichen Vorstellungen
auch konsequent gelebt werden (Stichwort: walk the talk) bleibt
in diesem Projekt offen - und gleichzeitig eine spannende He-
rausforderung (Stichwort: Feedback) fur alle beteiligten Perso-
nen, Teams und Unternehmen.

Eckdaten der Befragung, Vorgehensweise

Es wurden Interviews mit insgesamt 58 Mitarbeiterinnen von fol-

genden finf Unternehmen geflihrt:

O mii - marcus izmir informationsmanagement GmbH

O Bwin.Party Digital Entertainment

O Raiffeisen Bausparkasse Gesellschaft m.b.H Gerhard

0O Netviewer AG
O s IT Solutions AT Spardat GmbH

Verteilung der Befragten nach Rollen

O Teammitglieder 29

0 Product Owner 6

0O Scrum Master 6

O Projektmanagement 2

O Mitlleres Management 8
(wenn nicht in einer der obigen Rollen)

O Senior Management

O Andere Beteiligte 2

Verteilung nach Hierarchiestufen

O Mittleres Management 12

O Senior Management 6

O Operative Mitarbeiterinnen 40

Verteilung Business/IT

O Business 15

olr 43

Wie in der unten stehenden Tabelle dargestellt umfasste unser
Interview-Leitfaden insgesamt 8 Fragenkomplexe mit quantita-
tiven und qualitativen Fragen.

Die Interviews waren jeweils fur ca. eine Stunde angesetzt. Einige
dauerten durchaus etwas langer, wenn eine Vertiefung in spezielle
Fragestellungen den Beteiligten nicht nur héchst interessant son-
dern unabwendbar erschien. Die Team-Interviews wurden gemein-
sam (ganze Teams) von jeweils zwei Interviewerlnnen gefiihrt und
dauerten im Schnitt etwa 1,5 Stunden.

Wahrend aller Interviews wurden Notizen angefertigt, gleichzeitig
wurden die Interviews fur volle Nachvollziehbarkeit auf Tonband
aufgenommen. Die unternehmensbezogenen Ergebnisse wurden
nach einem ersten Aggregierungschritt den Ansprechpartnern der
beteiligten Firmen vorgelegt und von diesen freigegeben.

Nach der Freigabe erfolgte der zweite Aggregierungschritt Uber
alle beteiligten Firmen hinweg, die Zusammenfassung der erneut
mit allen beteiligten Unternehmen abgestimmten Gesamtergeb-
nisse finden Sie in dem nun vorliegenden Bericht.



Quantitative Fragen, Spontane Einschatzung
(1=sehr positiv/klar/gro, 5=sehr negativ/vollig unklar/minimal)

Qualitative Fragen, Offen zu beantworten
(Audio- bzw. Stichwortaufzeichnung flr Transkription & Clustering)

1 a Wie klar ist fUr Ihre Mitarbeiterinnen, aus wel- b
chen Griinden Agile eingeflihrt wurde?

2 a Wie grofs waren die Auswirkungen, welche die b
EinfUhrung von Agile mit sich brachte?

3 a Wie hat sich die Klarheit der Kommunikation b

durch Agile verandert?

d Wie hat sich die Qualitat von Entscheidungen ¢
verandert?

e Wie hat sich die Geschwindigkeit von Entschei-
dungen verandert?

Wie hoch schatzen Sie die Chancen, dass das b
ganze Unternehmen von den Fuhrungserfah-
rungen im agilen Umfeld profitiert?

6 a Wie stark sind die Herausforderungen flr Fih- b
rung durch Agile gestiegen?

7 a

8 a

Welche Motive haben urspriinglich zur Einfiihrung von Agile in
Ihrem Unternehmen gefuhrt?

Was hat die Einfuhrung von Agile aus lhrer Sicht gebracht?

Was sehen Sie als die Besonderheiten agiler Kommunikation?

Wer trifft in agilen Teams auf welche Weise Entscheidungen?

Welche personlichen Voraussetzungen sind aus ihrer Sicht hilf-
reich, um im agilen Umfeld effektiv fuhren zu kdnnen?

Was sind aus Ihrer Sicht die Chancen von Fuhrung im agilen
Umfeld?

Was sind aus lhrer Sicht die besonderen Herausforderungen
flr FUhrung im agilen Umfeld?

Sehen Sie Unterschiede bezuglich Fihrung im agilen und Fih-
rung im ,traditionellen“, nicht-agilen PM- und Business-Um-
feld? Wenn ja, welche?

Wann ist Fihrung im agilen Umfeld aus lhrer Sicht erfolgreich?

Tabelle 1: Die Fragen im Uberblick

Gebrauchsanweisung

Hier ein paar Empfehlungen, wie Sie entsprechend Ihrem jeweili-
gen Interesse und Zeitinvest den groten Nutzen aus der Studie
ziehen kénnen:

o Fiir Eilige: Allen, die sich méglilchst rasch eine Ubersicht tber
die zentralen Ergebnisse verschaffen wollen, empfehlen wir die
Ubersichtstabelle auf Seite 29.

O Fur Verdichtende: Allen, die es nicht ganz so eilig haben, emp-
fehlen wir die zusammenfassenden Ausflihrungen, die wir im
Kapitel ,Beobachtungen und Schlussfolgerungen® versammelt
haben.

O Fiir Neugierige: Haben wir natlrlich nicht nur eine Zusammen-
fassung anzubieten, sondern auch eine Einzeldarstellung der
jeweiligen Frageergebnisse - inklusive einer kursorischen Auf-
listung der wichtigsten Antworten im Originalton.

O Fiir Belesene: Bieten wir eine Vielzahl an zusatzlichen Quellen,
Literaturangaben und Querverweisen, die die Freude am intel-
lektuellen Vernetzen bedienen will.







2. Darstellung der Ergebnisse

Fragenkomplex 1

EinfUhrung von Agile in Ihrem Unternehmen

,Wir wollten leichtgewichtig und schnell mit Dingen raus-
gehen, schauen, wie es passt, adaptieren, Dinge veran-
dern, wieder rausgehen, wieder schauen - das entspricht
unserer Art der Produktentwicklung und das macht auch
so Sinn“ - Teammitglied

,Entschieden wurde von héherer Ebene, ich habe ,Sc-
rum*in einem Meeting gehort und dachte mir: Was zum
Teufel ist das?“ - Teammitglied

Frage 1a

Wie klar ist fiir Sie, aus welchen Griinden Agile eingefiihrt
wurde?

Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr klar bis
5=vollig unklar

Gesamt

Mittel 2,41
Min 1,00
Max 5,00
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,41
Mitteres Mgmt 2,25
Senior Mgmt 2,69
Mittel nach Bereich

IT 2,36
Business 2,54

,Gesamt“ zeigt den Mittelwert aller Antworten auf diese Frage, bzw. die jeweiligen Mini-
mal- und Maximalwerte. e ,Mittel nach Hierarchiestufe“ zeigt jeweils den Mittelwert aller
befragten operativen Mitarbeiterinnen, den Mittelwert aller mittleren Managerlinnen und
den Mittelwert des Senior Managements. e ,Mittel nach Bereich“ zeigt die Mittelwerte der
Befragten aus dem IT-Bereich bzw dem Business-Bereich.

Die Antworten gehen Uber die gesamte Skala von 1,0 (sehr klar)
bis 5,0 (vollig unklar).

Die Einschatzung der operativen Krafte was die Klarheit der Ziel-
setzung betrifft ist deutlich besser als die Einschatzung des Se-
nior-Managements. Am besten ist die durchschnittliche Einschat-
zung des mittleren Managements. Dies kann als gute Nachricht
gewertet werden, bedenkend, welch wesentlichen Erfolgsfaktor
bei Organisationsveranderungen das Mittragen der Veranderun-
gen und deren Zielsetzung durch das mittleren Management dar-
stellt.

Vertreter der Business-Bereiche der Unternehmen schatzen die
Klarheit Gber Grinde fir die Einflhrung von Scrum schlechter ein
als Vertreter der IT. Dies stltzt unseres Erachtens die verbreitete
Hypothese, dass die Einfuhrung agiler Methoden typischer Weise
LT-driven” also ausgehend von den Softwareentwicklungsberei-
chen erfolgt.

Frage 1b
Welche Motive haben urspriinglich zur Einfithrung von Agile
in lhrem Unternehmen gefiihrt?

Bei der Frage nach den Motiven fur die Einfihrung von Agilen Me-
thoden werden Antworten aus drei Richtungen vermehrt wahrge-
nommen:

4.Der erste haufig genannte Treiber ist der Wunsch nach Erho-
hung der Geschwindigkeit in den Umsetzungsprozessen, Time
2 Market zu verbessern bzw. nach erhohter Flexibilitat (gesamt
18 Nennungen).



,Die Haupttreiber waren wahrscheinlich die Planbarkeit
von Projekten, Effizienzsteigerung, schnellere Reaktion
auf das Umfeld.” - Product Owner

2.Ein weiterer haufig genannter Treiber geht in Richtung einer
gewunschten Erhéhung der Transparenz bzw. Steuerbarkeit
des Unternehmens (gesamt 17 Nennungen). Man erhofft sich
genauere Auskunft Uber Status von Vorhaben bei der Planung
und wahrend der Umsetzung und (dadurch) verbesserte Steu-
ermoglichkeit durch besseren Informationsstand Uber laufende
Projekte im Management.

8. Dritte groRe Gruppe ist der Wunsch nach Erhéhung der Kunden-
orientierung durch die Anwendung von agilen Methoden, Erhé-
hung der Zufriedenheit, bessere Anpassung an aktuelle Anfor-
derungen, insgesamt Verbesserung der (Produkt-) Qualitat.

Weitere genannte Motive sind:

O Bedarf aufgrund eines unzureichenden Methodensatzes im Un-
ternehmen (6 Nennungen): ,Not durch gescheiterte Projekte.
Letztes Jahr gab s ein Projekt mit vierfacher Budgetliberschrei-
tung® - Mittleres Management

o Die Erwartung einer Erhdhung der personlichen Motivation/
Commitment in den Teams (5).

O Einige Male wurde genannt (4 Nennungen), dass einflussreiche
Personen oder ganze Teams diese Methoden massiv propagier-
ten oder kurzerhand einfuhrten.

Wesentlich an dieser Stelle anzumerken erscheint ein Hinweis, der
von mehreren Befragten kommt: Sind die Motive flur die Einflh-
rung von agilen Methoden in den Teams unzureichend bekannt,
so kann dies zu erheblichen Schwierigkeiten bei der Einfihrung
fOhren:

,In Teams gab es Riesenwiderstand - man kann gar
nicht genug die Prinzipien klarmachen® - Projektmana-
gerin

,There was a lot of resistance, which probably means
that the motives weren’t that well communicated befo-
re.” - Scrum Master

In der folgenden Tabelle sind die meistgenannten Antwortkatego-
rien und die Haufigkeit ihrer Nennung dargestellt:

Geschwindigkeit/Time 2 Market/Flexibilitat
z.B.:

18

O Flexibler agieren
O héhere Entwicklungsgeschwindigkeit / Produktivitat
0O Wunsch kurzfristiger steuern zu kénnen

Transparenz/Steuerbarkeit erhohen 17

ZABS

O Bessere Kommunikation mit dem Kunden: Direkter
und schneller

O Verbesserung des Software-Entwicklungsprozesses,
der Kontrolle

O Besseres Planning&Controlling

O Spannungsfeld Zeit / Budget / Scope besser in den
Griff bekommen

00 Wunsch, starker steuern zu konnen

Kundenorientierung
z.B.:

15

0O Besser Anpassen an aktuelle Anforderungen

0O Kundenanforderungen besser erflllen

0O Verstandnis fur das Ziel

O Insgesamt Qualitat steigern

O Zufriedenheit Auftragnehmer / Kundeseite erh6hen

Bestehende Methoden unzureichend 6
z.B.:

O Wasserfall zunehmend schwierig
O wir brauchten etwas Neues / davor gab es nichts

Motivation/Commitment des Teams 5
Personen als Treiber 4

Tabelle 2: Kategorien Frage 1b (inklusive Haufigkeit der Nennung)



2. Darstellung der Ergebnisse

Fragenkomplex 2
Auswirkungen der Einfuhrung von Agile in Inrem Unternehmen

trachtet zu einer héheren Produktivitdt (13 mal genannt) sowie
einer héheren Kundinnenzufriedenheit (ebenfalls 13 mal). Erstere
kommt vor allem durch eine héhere Entwicklungs- und Lieferge-
schwindigket, mehr Termintreue und die frihzeitige Adressierung
kritischer Punkte zustande; letzere ist ein wesentliches Ergebnis
von héherer Nutzenorientierung, besserem Commitment und der

Frage 2a aktiveren Einbindung der Kundinnen.

Wie grof3 waren die Auswirkungen, welche die Einfithrung

von Agile mit sich brachte? Kritisch wurde in drei von funf Unternehmen angemerkt, dass
Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr weitrei- es auch zahlreiche uneingeldste Verbesserungspotenziale gibt
chend bis 5=minimal (insgesamt 11mal adressiert). Daflr werden etwa der Umstand

verantwortlich gemacht, dass die Umsetzung noch ,in Kinder-
schuhen” steckt, es an Prozessreife und Konsequenz fehlt oder

Gesamt

Mittel 2196 dass es noch zu wenig Auswirkungen bei Kunden gibt. Aber auch

Min 188 ein mangelhaftes Change Management bei der Einfihrung agiler
?X . . ’ Praktiken sowie ungeldste Widersprtiche in der internen Rollenge-

Mittel ."aCh fifersrcnlestufe staltung wie in der strategischen Balance zwischen Wartung und

Operativ 2,40 . N

Mitteres Mgmt 203 Neuentwicklung werden angefihrt.

Senior Mgmt 1,92

Mittel nach Bereich

IT 2,33

Business 2,07

Tabelle 3: Quantitative Ergebnisse Frage 2a

Bereits das quantitative Ergebnis unterstreicht, dass die Auswir-
kungen von Agile in allen Unternehmen im Durchschnitt als weit-
reichend gesehen werden. Auffallig erscheint uns, dass das Seni-
or Management (1,92) und das mittlere Management (2,03) im
Schnitt deutlich mehr Auswirkungen wahrnehmen als die operati-
ven Einheiten (2,4). Wir deuten dies als Indiz dafur, dass die agi-
len Herausforderungen innerhalb der hierarchischen Geflige noch
um einiges hoher sind als im Bereich der agilen Kernteams - was
angesichts von Leitwerten wie Vertrauen, offene Kommunikation
oder kooperativer Fiihrung nicht vollig verwundert.

Frage 2b
Was hat die Einfiihrung von Agile aus lhrer Sicht gebracht?

Die der quantiativen Einschatzung folgende qualitative Auseinan-
dersetzung rund um die Frage: ,Was hat die Einflihrung von Agile
aus lhrer Sicht gebracht?“ gibt dartber weiteren Aufschluss:

In allen funf Unternehmen wurden besseres Verstandnis und bes-
sere Zusammenarbeit, héhere Produktivitdt, héhere Kundenzu-
friedenheit sowie verbesserte Produktionsprozesse und offenere
Kommunikation von mindestens einem/einer Befragten genannt.

Besseres Verstédndnis und bessere Zusammenarbeit wurden
insgesamt am haufigsten genannt (explizit 17 Nennungen). Die
Rubrik offenere Kommunikation fasst noch einmal extra alle Aus-
sagen (insgesamt 11) zusammen, die eine Veranderung der Kom-
munikation thematisieren. Abseits dieser eher kulturorientierten
Erfolgsfaktoren, werden unter verbesserte Produktionsprozesse
auch eine Reihe strukturorientierter Elemente wie klare Rollen
und Schnittstellen, einheitliches Vorgehensmodell oder Nutzung
des Scrum-Regelwerks aufgelistet. All dies fuhrt strategisch be-



In der folgenden Tabelle sind die genannten Auswirkungen noch einmal - auch durch ausgewahlte Einzelaussagen - dargestellt:

Besseres Verstandnis und bessere Zusammenarbeit 17
z.B.:

0O Zusammenarbeit im Team: Empowerment: Team starker involviert, Verantwortung und Kompetenz geht an Team uber
O verbessertes Verstandnis fur Prozesse & Fokussierung (Sprints, Priorisierungsverantwortlichkeiten)

O Mehr QualitatsbewufStsein und definierte Qualitatsstandards

0 Commitment auf beiden Seiten

0O Starkere Selbstorganisation und Eigenverantwortung des Teams

O bessere Kommunikation im Team und regelméasiges Feedback

Hohere Produktivitat 13
z.B.:

O Termintreue

O Hohere Geschwindigkeit

0O Effektivere Fihrung

0O Kritische Punkte werden friihzeitig sichtbar
O Lésung von organisatorischem Flaschenhals

Hohere Kundenzufriedenheit 13
z.B.:

0O verbessertes Kunden-Commitment und -service

0O Hoheren Nutzen fir den Kunden

O Direktere, intensivere, haufigere Kommunikation

0O Mehr Feedback

0O gestiegene Zuversicht und Vertrauen in Produktentwicklung
O erhohte Geschwindigkeit

Verbesserte Produktionsprozesse 11
z.B.:

O Hohere Transparenz

O klare Struktur (neue Positionen)

O klare Rollen/Schnittstelle nach aufRen

0O Effektivere Fihrung

O Neue Wertigkeit des Testens (test driven development)

Uneingelostes Verbesserungspotenzial 11
z.B.:

0O Umsetzung noch ,in Kinderschuhen®

O Fehlende Prozessreife

0O Massiges Management des Change/Einfihrungsprozess von Agile

O Ungeldste Widerspriche in der Rollengestaltung

O Reporting an GF nach wie vor wasserfallartig

O ,Verlernen“ des klassischen Projektmanagement (v.a. im Sinne der dominanten Fihrung)

Offenere Kommunikation 10
z.B.:

0O Hohere Reibung und Konfliktbereitschaft

O Mehr Vertrauen

0O Regelmagiges Feedback (im Team, aber auch zwischen Mgmt und Team sowie Mgmt und Kunde)
O Neue Offenheit und Lernbereitschaft

Tabelle 4: Kategorien Frage 2b (inklusive Haufigkeit der Nennung)



Fragenkomplex 3

2. Darstellung der Ergebnisse

Kommunikation und Entscheidung in agilen Projekten

Frage 3a

Wie hat sich die Klarheit der Kommunikation durch Agile
verandert?

Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr positiv
bis 5=sehr negativ

Gesamt

Mittel 2,25
Min 1,00
Max 4,50
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,22
Mitteres Mgmt 2,23
Senior Mgmt 2,42
Mittel nach Bereich

IT 2,12
Business 2,61

Tabelle 5: Quantitative Ergebnisse Frage 3a

Die Klarheit der Kommunikation hat sich aus Sicht der Befragten
einheitlich leicht verbessert. Dies ist gilt auch flr alle Teilgruppen:
unabhangig von der Hierarchiestufe und der Zugehdrigkeit zu
Business oder IT wird die Kommunikation als klarer erlebt.

Beim Vergleich zwischen Business und IT, zeigt sich die Tendenz,
dass die Befragten aus der IT die Verbesserung etwas gréfer ein-
schétzen als ihre Business Counterparts.

Frage 3b
Was sehen Sie als die Besonderheiten agiler Kommunikati-
on?

Bei der Frage nach den Besonderheiten agiler Kommunikation
wird am haufigsten die hohe Kommunikationsintensitét (explizit
11 Nennungen) genannt. Ein Teammitglied bringt hier auf den
Punkt, dass Kommunikation nun als ,strukturell abgesicherte
Selbstverstandlichkeit” verstanden wird. Durch die verstérkte
Kommunikation wird laut den Befragten die Transparenz héher:
Zehn Interviewpartnerinnen wiesen explizit darauf hin. Als wei-
tere Besonderheit wird Klarheit genannt (explizit 9 Nennungen),
welche sich auch aufgrund der Kommunikationsdichte und der
wahrgenommenen Transparenz deutlicher einstellt. Auch die ex-
plizit viermal genannte Besonderheit agiler Kommunikation, die
Vermeidung von Missverstandnissen, kann diesem Themenkom-
plex zugeordnet werden.

Schnelligkeit und Direktheit (beides explizit 6 Nennungen) der
Kommunikation scheint fur einige Befragte ein weiterer positiver
Aspekt agiler Kommunikation. Letzteres deutet bereits darauf hin,
dass Interviewte bei der Beobachtung agiler Kommunikation auch
Kultur- bzw. Strukturwandel wahrnehmen. Dies reicht von der

Wahrnehmung ,gemeinsamer Sprachentwicklung” und der ,Moég-
lichkeit zu interdisziplindrem Lernen“ bis zu einer ,Anderung der
Managementkreislaufe®.

Nur vereinzelte Stimmen weisen bei der Frage nach Besonderhei-
ten agiler Kommunikation auf von ihnen wahrgenommene Gefah-
ren hin, z.B. ,wir reden nur mehr, wir dokumentieren nichts“ oder
sehen eine ,Gefahr eines Flaschenhals in der Kommunikation
durch Product Owner und Scrum Master*.

In der folgenden Tabelle sind die sieben haufigst genannten Be-
sonderheiten agiler Kommunikation und die Haufigkeit ihrer Nen-
nung noch einmal dargestellt:

Hohe Kommunikationsintensitat z.B.: 11
O der tagliche kurze Austausch

O mehr Kommunikation

(Hohere) Transparenz z.B.: 10
0O schon ist die Transparenz

0O Transparenz Uber Sprint Ergebnisse

Klarheit z.B.: 9
O die laufende Abstimmung schafft Sicherheit
O bessere Kenntnis von Ziel und Scope

O Transparenz hilft zu fokussieren - was ist wirklich
wichtig

Schnelligkeit z.B.: 6
O Probleme werden friher identifiziert

Direktheit z.B.: 6
O direkte Kommunikation

Es ist ein Kultur- bzw. Strukturwandel z.B.: 5

O Es ist ein Kulturwandel, man schliet sich nicht
mehr ein, geht mehr in die Offensive

O Es muss gemeinsam eine neue Sprache entwickelt
werden

Vermeidung von Missverstandnissen z.B.: 4
0O wir kdnnen Missverstandnisse vermeiden

Tabelle 6: Kategorien Frage 3b (inklusive Haufigkeit der Nennung)



Frage 3¢
Wer trifft in agilen Teams auf welche Weise Entscheidun-
gen?

Bei Frage 3c traten deutliche Unterschiede zwischen den befrag-
ten Firmen zutage. Wahrend bei einigen die Antworten im Einklang
mit den von Scrum definierten Rollen stand, so war bei anderen
deutlich erkennbar, dass Entscheidungen (noch) nach anderen
Mustern erfolgen. Der Eindruck des Forschungsteams ist, dass
dies durchaus damit korreliert, wie umfassend und sorgsam die
Scrum Einfluhrung erfolgt ist. Dies gilt insbesondere hinsichtlich
der Frage, was sich selbst-organisierende Teams bedeuten und
wie die durch Agile entstehenden neuen Rollen und Verantwort-
lichkeiten geklart werden.

Das Clustern der Antworten zeigt, dass zehn der Befragten das
Pouvoir fir fachliche Entscheidungen (Scope/Features von Relea-
ses) dem Product Owner zuordnen, wie es auch dem Rollenbild
von Scrum entspricht. Dicht gefolgt von technischen Entscheidun-
gen, die das Team trifft - wie von neun Befragten angegeben wird.
In manchen Organisationen wird das Team offensichtlich weniger
stark empowered, dort werden Entscheidungen von einem tech-
nischen Projektleiter getroffen - einer Rolle, die offenbar von der
jeweils vorherigen Organisationsform tbernommen wurde.

Recht einheitlich werden strategische Entscheidungen hinsicht-
lich Technologieauswahl oder Organisationsstruktur beim Senior
Management angesiedelt.

Hinsichtlich der bei der Einfihrung von agilen Methoden immer
wieder gestellten Frage, wie teamubergreifende technische Punk-
te geklart werden, wird als eine Losungsvariante ,teamdbergrei-
fende Gremien* genannt, die von Mitgliedern der einzelnen Teams
beschickt werden. Dies kommt dem Ansatz der Scrum of Scrums
nahe.

Product Owner entscheiden Uber Features 10
(Priorisierung)

Technische Entscheidungen beim Team 9
z.T. noch alte Rollen 8
Technischer Projektleiter/leitender Entwickler 6
Arbeitsorganisation durch Team und Scrum Master 4
Strategische Entscheidungen zu Technologie und Or- 3
ganisation liegen beim Senior Management

Gemafd Scrum Rollen 3

Tabelle 7: Kategorien Frage 3c (inklusive Haufigkeit der Nennung)

Frage 3d

Wie hat sich die Qualitat von Entscheidungen verandert?
Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr positiv
bis 5=sehr negativ

Gesamt

Mittel 2,25
Min 1,00
Max 4,00
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,16
Mitteres Mgmt 2,50
Senior Mgmt 2,30
Mittel nach Bereich

IT 2,26
Business 2,19

Tabelle 8: Quantitative Ergebnisse Frage 3d

Die Qualitdt der Entscheidung hat sich aus Sicht der Befragten
durch die EinfUhrung agiler Methoden leicht verbessert. Diese
Aussage trifft auch auf alle Teilgruppen zu: sie wird Uber alle Fih-
rungsebenen sowie in Business und IT recht ahnlich bewertet.

Frage 3e

Wie hat sich die Geschwindigkeit von Entscheidungen
verandert?

Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr positiv
bis 5=sehr negativ

Gesamt

Mittel 2,18
Min 1,00
Max 4,00
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,19
Mitteres Mgmt 2,00
Senior Mgmt 2,42
Mittel nach Bereich

IT 2,15
Business 2,25

Tabelle 9: Quantitative Ergebnisse Frage 3e

Auch die Geschwindigkeit der Entscheidungen hat sich aus Sicht
der Interviewpartnerinnen durch die EinfUhrung agiler Methoden
leicht verbessert. Interessanterweise wird die Verbesserung von
Geschwindigkeit und Qualitat als ziemlich gleich grof8 bewertet.
Wahrend eine héhere Geschwindigkeit von Entscheidungen durch
die schnellere Taktung von agilen Projekten naheliegend scheint,
so ist es nicht selbstverstandlich, dass auch die Qualitat der Ent-
scheidungen in gleichem Mafe steigt.



Fragenkomplex 4

2. Darstellung der Ergebnisse

Personliche Voraussetzungen fur FUhrung im agilen Umfeld

Frage 4a
Welche personlichen Voraussetzungen sind aus ihrer Sicht
hilfreich, um im agilen Umfeld effektiv fithren zu konnen?

Alle Interviewpartnerlnnen wurden befragt, welche persénlichen
Voraussetzungen aus ihrer Sicht hilfreich sind, um im agilen Um-
feld effektiv fihren zu kdnnen.

In allen finf Unternehmen wurde Vertrauen, Kommunikationsstar-
ke und Zuhdéren kdnnen von mindestens einem/einer Befragten
genannt.

Vertrauen in das Team bzw. die Mitarbeiterinnen wurde insge-
samt am haufigsten genannt (explizit 13 Nennungen). Damit ist
sogleich eine aktuelle Herausforderungen fur Fihrungskrafte be-
nannt: Vertrauen in die Selbststeuerung. Dazu nétig ist auch die
Fahigkeit Loslassen zu kénnen, die von den Interviewpartnerinnen
am dritthaufigsten (explizit 8 Nennungen) genannt wurde. Fuh-
rungskrafte mussen Verantwortung abgeben kénnen, den Teams
Freiraum geben, ,Demokratie aushalten kdnnen“ - wie dies ein
Interviewpartner aus dem mittleren Management formulierte.

Dass sich an zweiter Stelle der genannten personlichen Voraus-
setzungen Kommunikationsstéarke findet (explizit 11 Nennungen)
iiberrascht nicht. Uberraschender ist vielleicht, dass sich an eben-
falls dritter Stelle Zuhdren kénnen findet. Als Teilaspekt in guter
Kommunikationsfahigkeit enthalten, haben wir Zuhéren kénnen
deshalb extra klassifiziert. Einige Interviewpartnerinnen betonten
die Wichtigkeit von ,Geduld haben“, was Erfahrungen mit de-
mokratischen Aushandlungsprozessen bestatigen - Beteiligung
braucht Zeit.

Die nachsten beiden Kategorien personenbezogener Vorausset-
zungen sind - im Sinne neuerer Change-Management-Diskurse
- gut nachvollziehbar platziert. Fihrungskrafte brauchen die Be-
reitschaft Neuland zu betreten, d.h. eine persoénliche Lern- und
Veranderungsbereitschaft (explizit 7 Nennungen), und mussen
mit Verdnderungen umgehen kénnen (explizit 6 Nennungen). Un-
sicherheiten und Zweifel in Veranderungsprozessen bei sich und
den Mitarbeiterlnnen missen aushaltbar bzw. bearbeitbar sein.

Mehrmals genannte Voraussetzungen (jeweils explizit 5 Nen-
nungen) sind Zielorientierung, Strukturiertheit, Durchsetzungs-
fahigkeit und Gestaltungswille. Etwas Uberraschend findet sich
hier auch Beobachtungsfahigkeit. Interviewte FUhrungskrafte
beobachten, dass es wichtig ist, genau wahrzunehmen und die
einzelnen Mitarbeiterlnnen und das Team gut einschatzen zu kon-
nen. Es sei, laut Beschreibung eines Interviewten, ,Fuihrung mehr
durch Beobachtung* gefragt.

In der folgenden Tabelle sind die am haufigsten genannten per-

sdnlichen Voraussetzungen fur erfolgreiche Fihrung noch einmal

dargestellt:

Vertrauen zB.: 13

O Vertrauen in die Kompetenz des Teams, in die Fahig-
keiten der MA

O Vertrauen in Selbststeuerung

Kommunikationsstarke z.5.: 11

O sehr gute Kommunikationsfahigkeiten

Loslassen konnen z.B.: 8
0O Verantwortung abgeben kénnen

O selbstandig arbeiten lassen

O Freiraum geben

0O Demokratie aushalten

Zuhoren konnen z.B.: 8
O Empathie
0 Geduld haben

Bereitschaft Neuland zu betreten z.5.: 7
O Lernbereitschaft
O Aufgeschlossenheit fur Neues

Mit Veranderungen umgehen konnen z.B.: 6
O Unsicherheit aushalten

Zielorientierung z.8.: 5
0O Verstandnis fur langfristiges Ziel
0O hohe Kundenbeziehungsorientierung

Strukturiertheit zB8.: 5
O Strukturiertheit & Akzeptanz von Regeln

Durchsetzungsfahigkeit z.8.: 5
o Uberzeugungskraft

Gestaltungswille z.B.: 5
O Wille zum Gestalten

Beobachtungsfahigkeit z.B.: 5
O Leute einschatzen kénnen

Tabelle 10: Kategorien Frage 4a (inklusive Haufigkeit der Nennung)






Fragenkomplex 5

2. Darstellung der Ergebnisse

Chancen von Fuhrung im agilen Umfeld

Frage 5a

Wie hoch schatzen Sie die Chancen, dass das das ganze Un-
ternehmen von den Fiihrungserfahrungen im agilen Umfeld
profitiert?

Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr hoch
bis 5=sehr niedrig

Gesamt

Mittel 2,19
Min 1,00
Max 4,00
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,03
Mitteres Mgmt 2,67
Senior Mgmt 2,358
Mittel nach Bereich

IT 2,14
Business 2,33

Tabelle 11: Quantitative Ergebnisse Frage 5a

Die Einschatzungen von Mitarbeiterinnen aus Business und IT in
Bezug auf die Chancen von Fihrungserfahrungen im agilen Um-
feld fur das ganze Unternehmen unterscheiden sich kaum. Der
negative Maximalwert wurde in keinem Interview ausgeschopft,
der Durchschnitt aller Interviews ergibt ein deutlich positives Er-
gebnis.

Auffallig in der Auswertung dieser Frage ist der groRe Unterschied
in der Einschatzung der einzelnen Hierarchiestufen: die operativen
Teammitarbeiter sehen die Chancen, dass das ganze Unterneh-
men von den Fihrungserfahrungen der agilen Bereiche profitiert,
am optimistischsten. Deutlich negativer schatzen dies Mitglieder
des mittleren Managements ein. Auf Ubergeordneter Ebene im Se-
nior Management ist man wieder optimistischer, wenn auch nicht
in dem Ausmaf wie auf Teamebene.

Eine mogliche Deutung dieses Ergebnisses ist, dass das mittlere
Management das Beharrungsvermogen von Organisationen und
die Widerstande, die gegen Veranderungen auftreten kdnnen, aus
der Position zwischen den hierarchischen Schichten am starksten
wahrnimmt.

Frage 5b
Was sind aus lhrer Sicht die Chancen von Fiihrung im agilen
Umfeld?

Die Frage 5b untersuchte, welche Chancen fur FUhrung sich im
agilen Umfeld ergeben kdnnen.

Befragte aus allen Unternehmen gaben an, dass sich durch die
agile Vorgehensweise Kompetenzen im Team besser entwickeln
kénnen. Dies wurde sowohl in Bezug auf Softskills (kommunika-
tive Fahigkeiten, Kreativitat,...) als auch in Bezug auf fachliche
Fahigkeiten genannt (erhéhte Outputqualitat, zigigere Entschei-
dungsfindung). Als Grund wurde in manchen Interviews genannt,
dass Kompetenz und Verantwortung naher zueinander gebracht
werden und neue Herausforderungen fur den/die einzelne(n) ent-
stehen. Mit zehn Nennungen in allen finf befragten Unternehmen
war dies die dominante Antwortkategorie fur diese Frage.

Von sieben Befragten aus vier Unternehmen wurde eine Verdnde-
rung in Werten bzw. der Unternehmenskultur festgestellt. Diese
machen sie vor allem an einem neuen Umgang mit Veranderung
und neuen Ideen an sich sowie an erhdhter Mitarbeiterorientie-
rung fest.

Die dritthaufigste Antwortkategorie beschreibt eine verbesserte
Kooperation zwischen verschiedenen Bereichen der Unterneh-
men durch agile Methoden: Know-how wird besser ausgetauscht,
andere Perspektiven besser verstanden.

An diese drei Kategorien schlielen insgesamt sechs Kategorien
mit jeweils finf Nennungen an: Nach den oben genannten Kate-
gorien verwundert nicht, dass eine erhéhte Motivation unter den
Mitarbeiterinnen sowie ein stdrkerer Zusammenhalt im Team
genannt wurden, wobei bei letzterer Kategorie hinzuzufiigen ist,
dass dieser starkere Zusammenhalt von zwei Befragten ebenso
zwischen Team und FlUhrungskraft gesehen wird. Das Ausschop-
fen der Kompetenzen der Mitarbeiter schlagt sich ebenfalls aus
Sicht von finf Befragten in mehr Innovation und besseren Prob-
lemlésungen nieder.

Ebenso nachvollziehbar ist, dass Chancen in der Anpassung von
Prozessen in anderen Unternehmensbereichen und in erhdhter
Flexibilitdt am Markt gesehen werden.

Nicht unerwahnt soll bleiben, dass in drei Unternehmen insge-
samt funf Befragte auch keine greifbaren Auswirkungen von agi-
len Methoden auf die Chancen von Fuhrung fanden.



In der folgenden Tabelle sind die meistgenannten Antwortkategorien dargestellt:

Kompetenzen im Team entwickeln z.B.: 10
O Softskills weiter entwickeln

O Leute lernen, zugig Entscheidungen zu treffen

O Verantwortung und Kompetenz zusammenbringen

Veranderung von Werten / Unternehmenskultur z.8.: 7
O Veranderung an sich ist etwas Positives geworden

O festgefahrene Denkweisen aufbrechen

0O es wird sich um Mitarbeiter gekimmert

Bessere Kooperation zwischen Bereichen zB.: 6
O es kommt viel Know-how aus anderen Perspektiven dazu
O strikte Trennung Anforderer — Ausfuhrender Uberwinden und auflésen

Keine greifbaren Auswirkungen auf andere Bereiche z.B.: 5
O glaube nicht, dass sich etwas andert
O sehe, was Fiihrung angeht, nicht die dramatischen Anderungen

Innovation - bessere Losungen zB.: 5
0O in schwierigen Situationen neue Zugange finden
O aus 6 Problemlésungen geht die 7. hervor

Anpassung von Prozessen in anderen Bereichen z.B.: 5
0O Business adaptiert Prozesse zu agil, Geschaftssysteme steigen auch um

Flexibilitat am Markt zB.: 5
0O schnell auf Marktentwicklung reagieren
0O in Entwicklungen leichter eingreifen kdnnen

Teamzusammenhalt zB.: 5
O ldentifikation im Team

O untereinander Starken und Schwachen ausgleichen

O mehr Eingebundenheit und direktes Feedback fur das Team

Erhohte Motivation der Mitarbeiter 5

Tabelle 12: Kategorien Frage 5b (inklusive Haufigkeit der Nennung)



Fragenkomplex 6

2. Darstellung der Ergebnisse

Herausforderungen von Fuhrung im agilen Umfeld

Frage 6a

Wie stark sind die Herausforderungen fiir Fiihrung durch
Agile gestiegen?

Bitte schatzen Sie spontan auf einer Skala von 1=sehr gestie-
gen bis 5= nicht gestiegen

Gesamt

Mittel 42
Min 1,00
Max ,00
Mittel nach Hierarchiestufe

Operativ 2,40
Mitteres Mgmt 2,46
Senior Mgmt 2,50
Mittel nach Bereich

IT 2,45
Business 2,33

Tabelle 13: Quantitative Ergebnisse Frage 6a

Obwohl das gesamte Spektrum an Antworten ausgeschopft wur-
de, liegen die Durchschnittswerte Uber die Hierarchieebenen hin-
weg fur diese Frage extrem knapp beieinander und durchwegs
leicht im positiven Bereich.

Das leicht in die Richtung steigender Herausforderung interpre-
tierbare Gesamtergebnis wird durch die Breite an Aspekten in den
Antworten auf Frage 6b in Frage gestellt. Dennoch scheint die Viel-
falt an neuen Herausforderungen fur FUihrung doch betrachtlich
zu sein.

Frage 6b
Was sind aus lhrer Sicht die besonderen Herausforderungen
fiir Filhrung im agilen Umfeld?

In Frage 6b wurde nun den speziellen Herausforderungen von
Fuhrung im agilen Umfeld nachgesplrt. Die Antworten auf diese
Frage gehen inhaltlich weit auseinander: Ein zentrales Thema
betrifft das praktische Problem der Anpassung von organisatori-
schen Strukturen, Ablaufen und Schnittstellen. Wie angrenzende
Abteilungen mit den neuen Ablaufen in agil arbeitenden Einheiten
umgehen - genannt wurden beispielsweise Reporting oder Cont-
rolling - und wie die neuen Praktiken in Richtung Kunde (vor allem
im Falle von externen Kunden) gelebt werden, war in allen finf
Unternehmen eine wichtige Frage und mit zehn Nennungen die
meistgenannte Kategorie. Genannt wurden aber auch Herausfor-
derungen in der Aufbauorganisation innerhalb der agil arbeiten-
den Bereiche, beispielsweise die Frage, wieso Entwickler und Tes-
ter aus einem Team verschiedenen Linienvorgesetzten unterstellt
sind.

Mit neun Nennungen in drei der befragten Unternehmen ebenfalls
ein bedeutendes Thema ist die Verschiebung von Macht. Als her-

ausfordernd wird in diesem Zusammenhang der héhere Grad an
Selbststeuerung in den Teams und die damit verbundene Notwen-
digkeit nach einem neuen, kooperativeren Flhrungsstil genannt.
Verbunden damit ist auch, dass ein agiles Umfeld mehr Vertrau-
en durch die Fuhrungskraft erfordert, was hier explizit von funf
Befragten genannt wurde - die Fuhrungskraft muss sich bewusst
zuricknehmen kénnen und dem Team das Vertrauen entgegen-
bringen, die richtigen Entscheidungen zu treffen. Diese Befunde
decken sich mit den in Frage 4a genannten personlichen Voraus-
setzungen fUr Fihrung im agilen Umfeld.

Ein weiterer Aspekt von Herausforderungen stellt die Entwicklung
von Skills im Team dar - mit acht Nennungen aus funf Unterneh-
men ebenfalls ein breit wahrgenommenes Problem. Dabei steht
neben dem Erlernen des agilen Toolsets und der neuen Ablaufe
das Trainieren von kommunikativen Fahigkeiten im Vordergrund.
Eine damit verwandte Kategorie betrifft Disziplin - das Einlben
der neuen Abldufe und das Verhindern, in alte Verhaltensmuster
zurtckzukippen wurde von sechs Befragten als Herausforderung
identifiziert.

Jeweils von sieben Befragten wurden ein erhéhter Abstimmungs-
bedarf bzw. mehr Komplexitdt sowie die Notwendigkeit, Trans-
parenz gegentber dem und innerhalb des Teams auszuhalten
genannt. In diesen beiden Antwortkategorien wird deutlich, dass
die Auflésung traditioneller Hierarchien und der Umgang mit ,mul-
tipolaren” Strukturen sowohl auf organisatorischer als auch auf
personlicher Seite neue Herausforderungen bringt.

Klassische Fuhrungsaufgaben wurden in den Kategorien Auswahl/
der richtigen Mitarbeiter (6 Nennungen), Einfuhrungsprozess
managen und Langfristige Perspektive nicht verlieren (je 5 Nen-
nungen) angesprochen - drei Themen, die aus dem Basis-Toolkit
flr agiles Projektmanagement nicht bedient werden. Dass diese
Themen als Herausforderung fir Fuhrung identifiziert werden, re-
lativiert das pointierte Eingangszitat zu dieser Frage.

Auf der nachsten Seite folgt eine tabellarische Aufstellung der
haufigsten Kategorien.



Anpassung von organisatorischen Strukturen, Ablaufen, Schnittstellen z.B.:

O Abgrenzung im Linienmanagement schwierig

O nach aufRen Fixpreis, nach innen wird die Zusammenarbeit Agile - Controlling schwieriger

0O viel Klarungsaufwand bei Kunden

0O Scrum Master, Product Owner und Gruppenleiter tragen die Spannungen zwischen alten und neuen Prozessen aus

Verschiebung von Macht z.B.:
0O kompletter Durchgriff auf die Mitarbeiter geht verloren
O Linienmanager ist nicht mehr das Mastermind - damit konnen viele nicht umgehen

Skills im Team entwickeln zB.:

0O ohne sich coachen zu lassen oder Kurse zu besuchen ist es schwer
0O vor allem in der Product Owner Rolle braucht man Unterstiitzung

0O Softskills sind wichtiger

erhohter Abstimmungsbedarf, mehr Komplexitat z.B.:

O viele parallele Themen im Auge behalten

O Frequenz auf Dinge reagieren zu mussen ist gestiegen
O stark erhohter Kommunikationsbedarf

Transparenz gegeniiber dem bzw innerhalb des Teams aushalten z.B.:
O alle mussen mehr Selbstverantwortung tbernehmen, jeder ist exponierter
O keine Moglichkeit, sich ins Kammerl zurlickzuziehen

O Fuhrung kann sich nie auf bestimmten Status zurlickziehen - muss viel mehr kommunizieren, viel intensivere Interaktion

ist gefordert

Disziplin z.B.:
O an die Regeln halten
0O Uber Jahre antrainierte Verhaltensmuster missen abgebaut werden, um das Neue zu leben

Auswahl der richtigen Mitarbeiter z5.:
0O wenn es mal funktioniert, ist es fur die Fihrungskraft einfacher - der Schlissel sind die richtigen Mitarbeiter
0O Scrum lasst sich nicht verordnen - Konfliktscheue tun sich schwer

Einfiihrungsprozess managen z.8.:

o Einfiihrung erfordert Uberzeugungsarbeit, Argumente
O Umgehen mit Ablehnung und Skepsis

O am Beginn die Widerstande abbauen

Langfristige Perspektive nicht verlieren z.B.:

O Langfristiges Denken trotz der kurzen Zyklen

0O wenn man nicht aufpasst, hat man immer Stressphasen

0O nicht Druck machen, bewusst Zeit nehmen, aufraumen - das kann schnell untergehen
O nicht operative Vorgaben, sondern strategisches Management ist gefragt

Erfordert mehr Vertrauen durch Fiihrungskraft z.5.:

O Fuhrungskrafte mussen lernen, mit der Unsicherheit umzugehen
O sich zurtickzuhalten und lange Zeit keine Entscheidung zu treffen
O Verantwortung abgeben

O weniger zentrale Kontrolle, mehr Raum lassen

Tabelle 14: Kategorien Frage 6b (inklusive Haufigkeit der Nennung)
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2. Darstellung der Ergebnisse

Fragenkomplex 7
Die zentralen Unterschiede zwischen FUhrung im agilen
und nicht-agilen Umfeld

In zwei Unternehmen werden (insgesamt 3 Nennungen) auch die
moglichen Schattenseiten und der notwendige selektive Einsatz
agiler Methoden bzw. agiler Fiihrungsphilosophien thematisiert.
Es gilt nicht nur einer ,Versprintung der Welt“ vorzubeugen, son-
dern auch genau zu prifen, zu welchen Herausforderungen wel-

Frage 7a ) ) che Vorgangsweise passt und wie diese flexibel eingesetzt werden
Sehen Sie Unterschiede beziiglich Fithrung im agilen und Kann.

Fiihrung im ,traditionellen®, nicht-agilen PM- und Business-
Umfeld? Wenn ja, welche?

Alle Interviewpartnerinnen wurden gefragt, welche Unterschiede
zwischen FUhrung im agilen und Fuhrung im nicht-agilen Umfeld
sie als zentral ansehen.

In allen befragten Unternehmen wurden unterschiedliche Kom-
munikationsformen im agilen und nicht-agilen Umfeld genannt
(12 Nennungen). Verstarktes gemeinsames Arbeiten, intensivere
Auseinandersetzung innerhalb der agilen Teams, aber auch nach
aufen sowie mehr Diskussion und Disput sind charakteristische
Schlusselbegriffe fur Aussagen, die wir unter Intensivere Kommu-
nikation im agilen Umfeld zusammengefasst haben.

In vier von funf befragten Unternehmen und insgesamt am hau-
figsten (mit 13 Nennungen) wurden Unterschiede zur Sprache
gebracht, die unter der Uberschrift Fiihrungsverantwortung ist
starker aufgeteilt versammelt sind. Fur diese starkere Aufteilung
scheinen im agilen Umfeld vor allem andere Entscheidungsfor-
men (Stichwort: kooperatives statt hierarchisches Entscheiden),
mehr Selbstorganisation, groRere Nahe des Managements zum
Team wie zum Kunden sowie ein groferes Mafl an durchgangi-
gem, vom Vorstand Uber das mittlere Management bis zu den ein-
zelnen Teams reichendes Vertrauen mafigeblich.

Die starkere Aufteilung der Fihrungsverantwortung korresponiert
mit Aussagen in drei von finf Unternehmen, die wir unter Mehr
Gestaltungsfreirdume flr Mitarbeiterlnnen zusammengefasst ha-
ben. Mehr Spielrdaume und Offenheit, weniger Formalismen und
Standardisierung , aber damit einhergehend auch héhere Verant-
wortung bilden flr uns hier den roten Faden durch die verschiede-
nen Aussagen (gesamt 9 Nennungen).

Ebenfalls in drei von funf Unternehmen wird Mehr Leistungstrans-
parenz im agilen Umfeld als wesentliches Unterscheidungsmerk-
mal zur Fihrung im nicht-agilen Umfeld angesehen (8 Nennun-
gen). Aufdecken, Sicht- und Messbar-Machen, jeden Beitrag zum
Erfolg verdeutlichen sind die entsprechenden Kernaussagen. Da
diese Form der Transparenz, das ,glaserne Team“ auch ausge-
halten werden will, sehen mehrere Befragte Spezielle Féhigkeiten
und Kompetenzen von Flhrungskraften wie Mitarbeitern als we-
sentliches Erfordernis fur erfolgreiche Fihrung im agilen Umfeld
an (explizit 7 Nennungen in drei unterschiedlichen Unternehmen).
Die Auswahl der richtigen Leute mit sozialer Kompetenz und der
Fahigkeit, sich auf offene Auseinandersetzung, andere Fachgebie-
te und kritisches Hinterfragen einlassen zu kénnen, sind hierfur
als wegweisend anzusehen.



In der folgenden Tabelle ist eine Auswahl der konkret genannten Differenzen zwischen der Flihrung im agilen und im nicht-agilen Um-
feld dargestellt:

Fiihrungsverantwortung ist starker aufgeteilt z.8.: 13
O breitere Basis fur Entscheidungen

O Kooperatives Entscheiden vs. Top-Down

O Ad hoc-Entwicklung aus dem Team vs. hierarchische Verordnung

0O Agil ist kollegialer, eher Kreis und bidirektional

O Vertrauen, top-down vom Vorstand Uber mittleres Management bis zum Mitarbeiter

O Fuhrungsverantwortung ist starker aufgesplittet

O mehr Kontrolle und Steuerungsmaoglichkeit bei jedem einzelnen

O Kultur ist durchgehend die selbe, auch auf C-Level: alle Fihrungskrafte sehr zuganglich, gelebte Politik der offenen Tur

Intensivere Kommunikation im agilen Umfeld z.B.: 12
O Interaktives gemeinsames Arbeiten

0O Haufige Ruckkopplung

O ,doings” an der Wand, dadurch wird zwangslaufig dartber geredet

O Mehr Diskussion und Disput zulassen

O Probleme werden friihzeitig erkannt und offen angesprochen

O es wird mehr Know-How aufgebaut

Mehr Gestaltungsfreiraume fiir Mitarbeiterlnnen z.B.: 9
O Mehr Verantwortung bei Mitarbeitern

O Freiheit geben, Mitarbeiter machen lassen

0 Mehr Entscheidungsraum

0O Jeder wird in die Verantwortung genommen

O Im traditionellen PM- und Business-Umfeld ist vieles formaler bzw. standardisierter

Mehr Leistungstransparenz im agilen Umfeld z.B.: 8
O Hauptunterschied ist Transparenz

O Scrum deckt eher auf, wenn jemand aus diversen Griinden nicht mitmacht

O Fortschritt wird messbar, dadurch wird das Team effizienter, weil es glasern ist und man sich immer anstrengen soll

O Diese Transparenz muss man auch aushalten

Spezielle Fahigkeiten und Kompetenzen von Fiihrungskraften wie Mitarbeitern erfordert 2B.: 7
O Es braucht mehr soziale Kompetenz

O Abkehr von eingefahrenen Bahnen und die Fahigkeit, sich auf neue Fachgebiete und Kollegen einzulassen (auch wenn
die Chemie uU nicht stimmt)

O Auswahl der richtigen Leute fur ein Scrum Team ist essentiell - das ist im traditionellen Mgmt nicht so zentral
O Flexibilitat, da keine Fixierung auf Zeitplane
0O Hinterfragen bzw. kritisch herausfordern

Notwendiger selektiver Einsatz von Agile zB8.: 3
0O Gefahr der ,Versprintung“ der Welt

O Scrum mit Flexibilitét betrachten: wenn man an einer Stelle feststeckt (zB wegen Abhangigkeiten zu anderen), kann man
ein anderes Thema parallel angehen - es hangt am PM, ob eine solche Situation aktiv angepackt wird oder nicht

O Selektiver Einsatz von agil wichtig (zu welchen Herausforderungen passt es?)

Tabelle 15: Kategorien Frage 7a (inklusive Haufigkeit der Nennung)



Fragenkomplex 8

2. Darstellung der Ergebnisse

Erfolgsmuster von Fuhrung im agilen Umfeld

Frage 8a
Wann ist Fiihrung im agilen Umfeld aus lhrer Sicht erfolg-
reich?

Alle Interviewpartnerinnen wurden abschlieBend nach Erfolgs-
mustern von FUhrung befragt. Dabei ging es um eine individuelle
Zusammenfassung der wichtigsten, in den jeweiligen Gesprachen
geauRerten Uberlegungen. Diese individuellen Zusammenfassun-
gen puzzleartig zu einem Gesamtbild verdichtend méchten wir im
folgenden eine praxisgeleitete Definition bieten, wann Fihrung im
agilen Umfeld als erfolgreich angesehen wird.

In allen fanf Unternehmen wird der Fokus auf Kundenzufrieden-
heit und kommerziellen Erfolg gelegt (11 Nennungen). Die kon-
sequente Konzentration auf die Ergebnisqualitat, den konkreten
Nutzen des Kunden sowie ein hohes Mafl an entsprechendem
QualitatsbewufBtsein, der Offenheit flir Veranderungen und die
Bereitschaft zu standigem Lernen werden hierfur als wegweisend
angesehen.

Unterstutzende Strukturen und Regeln (mit 14 Nennungen), pro-
fessionelle Selbst- und Teamftihrung sowie Offenheit, Vertrauen
und Konsequenz der Fuhrungskréfte (jeweils 13 Nennungen) bil-
den aus unserer Sicht eine Art von magischem Dreieck agilen Er-
folgs. ,Gute Rahmenbedingungen®, ,geschutzte Freirdume* und
Lvertrauensvolle Kommunikation“ beschreiben stichwortartig die
Eckpunkte dieses Dreiecks.

Hinzu kommt die team- und managementibergreifende Katego-
rie Coaching und gemeinsame Fuhrung (ingesamt 10 Nennun-
gen in vier von funf Unternehmen), in der weitere Katalysatoren
erfolgreicher Zusammenarbeit versammelt werden Aus Sicht
der befragten Praktikerlnnen zeigen ein vertrauensvoller und
partizipativ-beratender Fuhrungsstil an, wohin die Reise in einer
agilen Welt geht. ,Agile Fuhrung® scheint weit weniger abhangig
von Einzelpersonen bzw. formellen Funktionstragern (der Product
Owner, die ScrumMasterin, der Manager) zu sein, sondern auf
einem flexiblen Zusammenwirken formeller wie informeller Fuh-
rungsspielerinnen zu beruhen. Die verstarkte Teamorientierung
erlaubt es offensichtlich, wesentlich offener mit Veranderungen
und der einhergehenden Unsicherheit umzugehen als dies in den
klassischen, plan- und kontrollorientierten Managementkonzep-
ten vorgesehen ist.

Nichtsdestoweniger wurde in drei von finf Unternehmen ein maf-
geschneiderter Einfihrungsprozesses (ebenfalls 10 Nennungen)
und damit einhergehend ein professionelles Change Management
als Erfolgsfaktor hervorgehoben. Agile Fiihrung, so lieSe sich im
Anschluss an die genannten An- und Einsichten pointieren, be-
ginnt also mit einer aufmerksamen Einfuhrung agiler Praktiken.
Diese ist von Anfang an als umfassender Veranderungsprozess
wahrzunehmen und daher darauf ausgerichtet, zuerst einmal mit
allen Betroffenen das ,Warum?“ der gewiinschten Veranderung

zu klaren. Die richtige Anpassungsstrategie an die vorhandenen
Arbeitsumgebungen und -kulturen, das Erzielen von Erfolgen und
die konsequente Arbeit am vorhandenen Verbesserungspotenzial
sind weitere Schritte, die erfolgreiche Fihrung im agilen Umfeld
auf den Weg bringen.



In der folgenden Tabelle sind die héufigst genannten Erfolgsmuster dargestellt:

Unterstiitzende Strukturen und Regeln zB.:

0O Gute Rahmenbedingungen

O Klare Regeln

O wenn die laufenden Dinge transparent sind (sowohl die guten als auch die schlechten)
O Klarheit fur den nachsten Sprint

O Verhinderung von Stérungen

Professionelle Selbst- und Team-Fiihrung z.B.:

0 Team bekommt mehr Freiraum

0 Wenn vom Mikro-Management Abstand genommen und dem Team vertraut wird

O Selbstheilungskrafte des Teams zahlen

O Leute und Kommunikationsfahigkeiten sind entwickelt

O Disziplin

O Zahigkeit und langen Atem, ,(Team) darf sich von Tiefs nicht ins Bockshorn jagen lassen”

Offenheit, Vertrauen und Konsequenz der Linienmanagerinnen z.B.:

0O Vertrauen, top-down vom Vorstand Uber mittleres Management bis zum Mitarbeiter

O Offene Gesprachskultur

O wenn es Flexibilitat und Offenheit fUr Veranderungen gibt (sei es auf Produkt- oder auf Prozessebene)
O Mut, sinnlose Investitionen zu stoppen, d.h. Moglichkeit, Projekte abzudrehen (ohne Gesichtsverlust)
O Disziplin und Konsequenz

0O Wenn Fuhrungskrafte die Teamregeln selber vorleben

Fokus auf Kundenzufriedenheit und kommerziellen Erfolg z.5.:

O Kundenorientierte Ergebnisse

0O Am Ende das auslierfern kdnnen, was Kunde wirklich braucht
O wenn Team viel von dem liefert, was tatsachlich gewlinscht wird
O wenn, die velocity hoch ist und auch die KPI s erreicht werden
0O Geschwindigkeit und Struktur

O Transparenz der Erfolge

0O Dazulernen der Organisation

Coaching und gemeinsame Fiihrung z.B.:

0 Coaching durch Leader, Coaching statt ,Bossing”Wenn die Fihrung Leute dazu coacht, Entscheidungen selbst zu tref-
fen, sich zu kimmern, links und rechts zu schauen, und Verantwortung zu ibernehmen. ,Anleiten, es selbst zu machen.“

O Flhrung muss gemeinsam passieren

0O wenn gemeinsam gefuhrt wird - auf der Basis einer guten inhaltlichen und einer Kenntnis der vorhandenen Starken und
Schwachen

Maf3geschneiderter Einfilhrungsprozess z.8.:

0O wenn alle klares Ziel verfolgen und Nutzen prasent haben: Warum Agile?

0O Wenn es Klarheit bzgl. Motiven (warum tu ich das?) sowie Chancen und Risiken gibt

O Rollenfestlegung: Wer macht den Product Owner, den Scrum Master - ist kritische Entscheidung

O Verbesserungspotenziale wahrnehmen: Scrum Master bekamen eine Ausbildung, aber das Team hatte wenig Unterstut-
zung (es gab ein Seminar, das aber wenig Bezug zu Scrum hatte) - initial mehr unterstutzen ware besser gewesen, vor
allem in Bezug auf fachliche Themen (zB User Stories schreiben)

Tabelle 16: Kategorien Frage 8a (inklusive Haufigkeit der Nennung)
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11
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3. Zusammenfassende Beobachtungen
und Schlussfolgerungen

Im folgenden finden Sie eine Zusammenfassung unserer wichtigs-
ten Beobachtungen und einiger Schlussfolgerungen, die wir aus
den versammelten Antworten ziehen. Um gleich mit einer guten
Nachricht zu beginnen: es zahlt sich definitiv aus, das ,Wagnis
Agile* einzugehen!

Auf der einen Seite zeigen uns die Ergebnisse von Frage 1b?, dass
es in der Softwareentwicklung einige dringende, ungeloste Her-
ausforderungen gibt:

0O Wie erhdhe ich meinen business value?

0O Wie verbessere ich meine Kundenorientierung?
0O Wie steigere ich meine Produktivitat?

O Wie beeinflusse ich meine time-to-market positiv?
0O Wie werde ich flexibler?

Auf der anderen Seite zeigen die Ergebnisse der Fragen 2b und 82,
dass agile Praktiken wegweisende Antworten auf diese Heraus-
forderungen liefern:

0O Die Produktivitat wird gesteigert

O Es werden regelmafig uberprufbare Ergebnisse geliefert

O Arbeitsprozesse laufen wesentlich schneller ab

O Der Nutzen des Kunden steht im Zentrum der Entwicklungsak-
tivitaten

o Der Kunde ist aktiv in die Entscheidungsfindung eingebunden

O Die Zufriedenheit des Kunden steigt insgesamt deutlich

0 Der ROl wird erhdht

Der Einfiihrungsprozess

Jede agile Erfolgsgeschichte beginnt natlrlich mit dem Einfiih-

1) Frage 1b: Welche Motive haben urspriinglich zur Einfiihrung von Agile in lhrem Unternehmen
geflihrt?

2) Frage 2b: Was hat die Einflihrung von Agile aus Ihrer Sicht gebracht?; Frage 8a: Wann ist
Fuhrung im agilen Umfeld aus lhrer Sicht erfolgreich?

rungsprozess. Auch wenn die positiven Effekte dieser Einfihrung
quer durch die unterschiedlichen Unternehmen und Fachbereiche
unbestritten sind, werden einige kritische Stimmen laut, die die
mangelnde Qualitat der Einfihrung beklagen (Frage 2b und 6b3):

O die Motive flr die Einflhrung (,Warum agil?“) waren nicht far
alle Beteiligten Klar;

O Agil ist nur teilweise eingefihrt;

O Scrum steckt noch in den Kinderschuhen;

O es gibt viel Widerstand;

O es fehlt an Prozessreife;

O es fehlt an professionellem Change Management;
O Rollenkonflikte sind ungelost;

O Verbesserungspotenziale sind nicht eingelost; und ahnliches
mehr.

Diesen Stimmen folgend, wollen wir die Professionalitat des Ver-
dnderungsmanagements als ersten zentralen Erfolgsfaktor fir die
Fuhrung im agilen Umfeld bestimmen. Aus unserer eigenen Praxis
als interne Linienmanagerinnen wie als externe Beraterlnnen wis-
sen wir, dass das Ausmaf an Veranderung, das mit der Einfihrung
agiler Prinzipien einhergeht, oft unterschatzt wird. Die Ergebnisse
unserer Studie unterstreichen einmal mehr, dass es sich bei Agile
keineswegs blofR um eine technisch-methodologische Neuerung,
sondern um einen tiefgreifenden Wandel handelt. Dieser Wandel,
so unsere zentrale Schlussfolgerung aus den versammelten Ant-
worten, fordert die Fihrung auf besondere Weise heraus.

Die Ein-Fuhrung mag in diesem Zusammenhang als erster gro-
Ber Prifstand fur die Qualitét der Fihrung gesehen werden. Als
Faustregel fur das hier geforderte, moglichst umsichtige Manage-
ment des Veranderungsprozesses kann aus unserer Sicht gelten:
je klarer die jeweiligen Stakeholder adressiert sind (,Wer ist be-
troffen/beteiligt?“), je transparenter die Motive (,Warum Agile?*),

3) Frage 6b: Was sind aus lhrer Sicht die besonderen Herausforderungen fir Flihrung im agilen
Umfeld?



je offener dartber von Anfang an kommuniziert wird (,Was heif3t
das fur mich/uns?*“) und je besser der Einfihrungsprozess fur die
jeweilige Organisation mafgeschneidert wird (,Wie passt das zu
unseren bestehenden Strukturen, zu aktuellen Machtverteilungen
und nicht zuletzt zu unserer Unternehmenskultur?*), desto wahr-
scheinlicher wird die volle Entfaltung agiler Potenziale im Unter-
nehmen* (siehe Frage 5b® und 6b).

Mit anderen Worten: Agile produziert umso mehr Wert und umso
weniger Reibungsverluste, je konsequenter die Einfihrung agiler
Methoden als umfassender Veranderungsprozess gesehen wird,
den es mit state-of-the-art Methoden zu gestalten gilt.

Kommunikation als Schliissel

Die Professionalitat des Veranderungsmanagements hangt un-
mittelbar mit einem weiteren Erfolgsfaktor fur Fihrung im agilen
Umfeld zusammen: der Qualitdt der Kommunikation. Intensitat,
Schnelligkeit, Direktheit und Offenheit sowie die strukturelle Ab-
sicherung (d.h. regelméafige Kommunikationsmoglichkeiten und
-verpflichtungen) sind die am haufigsten genannten Kriterien fur
die Kommunikationsqualitat (siehe Frage 3b, 7, 8’). Probleme
werden frihzeitig erkannt und offen angesprochen, es gibt mehr
Diskussion und Disput, die Frequenz der Kommunikationsanlasse
ist gestiegen.

Transparenz und Klarheit sind das Ergebnis einer derartigen Kom-
munikationskultur, die sowohl IT-intern als auch zum Kunden hin
flr weitreichende Veranderungen sorgt. Beim Vergleich der Ant-
worten aus dem Business und IT-Bereich zeigt sich indes die Ten-
denz, dass die Befragten aus der IT die Verbesserung insgesamt
groRer einschéatzen als ihre Business Counterparts, wie die Aus-
wertung von Frage 3a deutlich macht:
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Abbildung 1: Mittel nach Business und IT. Frage 3a: Wie hat sich die Klarheit der
Kommunikation durch Agile verandert?

In diesem Zusammenhang ist bemerkenswert, dass bei allen be-
fragten Unternehmen die IT der Motor der Veranderung ist - wie
es unserer Erfahrung nach generell Ublich ist. Offensichtlich ist
der Promoter der Veranderung selbst zufriedener mit der Verbes-
serung der Kommunikationsqualitat als sein Kunde.

4) Vgl. hierzu Seth Kahan, Getting Change Right. How Leaders Transform Organizations from the
Inside Out. San Francisco 2010 sowie Annabel Beerel. Leadership and Change Management.
London 2009.

5) Frage 5b: Was sind aus lhrer Sicht die Chancen von Fiihrung im agilen Umfeld?

6) Siehe dazu in beispielhafter Form den von Thomas Spielhofer und Walter Bachl erstellten
Praxisbericht tiber den von lhnen beiden federfiihrend gestalteten Einfilhrungsprozess von Scrum
in einem deutschen IT-Unternehmen auf http://p-a-m.org/2010/11/successful-leadership-with-
scrum-a-case-study/

7) Frage 3b: Was sehen Sie als die Besonderheiten agiler Kommunikation? Frage 7a: Sehen Sie
Unterschiede bezlglich Fihrung im agilen und Flhrung im ,traditionellen®, nicht-agilen PM- und
Business-Umfeld? Wenn ja, welche?

Dass fehlende Transparenz und Klarheit auch die am 6ftesten ge-
nannten Kritikpunkte am unternehmensspezifischen Einfuhrungs-
prozess sind (Was sind die konkreten Motive? Welche Erwartungen
werden daran geknlpft? Was bedeutet das fir die bestehenden
Prozesse und Strukturen? etc.), unterstreicht die Wichtigkeit, von
Anfang an moéglichst offen und umsichtig zu kommunizieren.

Persénliche Kommunikationsstérke ist folglich auch eine der we-
sentlichsten Voraussetzungen auf individueller Ebene um erfolg-
reich in FUhrung gehen zu kénnen. Hierunter wollen wir jedoch
nicht nur die oft genannte Klarheit der eigenen Kommunikation
sowie das Zuhoren-Kénnen anfuhren, sondern auch die Kompe-
tenz, die richtigen Fragen zu stellen, konstruktive Rickmeldungen
zu geben und gut zu beobachten. Kurzum: so zu kommunizieren,
dass es flr den oder die jeweiligen Gesprachspartnerlnnen nitz-
lich und unterstitzend ist.®

Vertrauen aufbauen

Neben diesen Kommunikationsskills wird von fast allen Befragten
eine vertrauensvolle Grundhaltung als eine der entscheidenden
Voraussetzungen fur erfolgreiche Fihrung im agilen Umfeld gese-
hen.

Dabei geht es, wie die zentralen Antworten auf Frage 4a° zeigen,
einerseits um die Bereitschaft

O sich auf Veranderungen einzulassen;
O aufgeschlossen fur Neues zu sein;

O Neuland betreten zu wollen;

O zu lernen;

und andererseits um Fahigkeiten wie:
O loszulassen,

O Verantwortung wirklich abzugeben;
O Freiraum zu gewahren;

0O Demokratie auszuhalten

O Unsicherheit auszuhalten.

Vertraut werden muss also nicht nur der Selbststeuerung, d.h.
dem Entwicklungspotenzial des Teams sowie den Fahigkeiten der
einzelnen Mitarbeiterinnen, sondern vor allem auch sich selbst.
Wenn agil zu arbeiten wie ,Stiegen steigen ohne Gelander” ist,
wie ein Senior Manager in einem Interview meinte, darf die Selbst-
Flhrung als wesentlicher Erfolgsfaktor angesehen werden: Was
sind meine emotionalen Bedurfnisse im agilen Umfeld? Wie re-
agiere ich auf Stress, Verwirrung, Unsicherheit? Wieviel Geduld
bringe ich auf? Wo laufe ich heif3?%°

Gleichwohl diese unterschiedlichen Formen des Vertrauens in
sich selbst, in das Team und selbstverstandlich auch in die Or-
ganisation entscheidend fur den Erfolg agiler Fiihrung sind, geht
es keineswegs um blindes Vertrauen. Zielorientierung, Durchset-
zungsfahigkeit, Gestaltungswille oder auch Disziplin (Frage 4a,
Frage 6b) sind nach wie vor mafigebliche Eckpfeiler erfolgreicher

8) Siehe hierzu insbesondere Edgar H. Schein, Helping. How to offer, give, and receive help. San
Francisco 2009.

9) Frage 4a: Welche persénlichen Voraussetzungen sind aus ihrer Sicht hilfreich, um im agilen
Umfeld effektiv flihren zu kénnen?

10) Hilfreiche Tipps fir die professionelle Selbst-Fiihrung im agilen Umfeld liefert Lyssa Adkins,
Coaching Agile Teams. A Companion for ScrumMasters, Agile Coaches, and Project Managers in
Transition. Addison-Wesley Signature Series (Mike Cohn), 1 edition (2010). Fir eine Kurz-Bespre-
chung dieses Buches siehe http://p-a-m.org/2010/11/book-review-coaching-agile-teams/



Fuhrung. Alles in allem geht es um ein strukturiertes, gut zwischen
allen Beteiligten abgestimmtes Vorgehen, das die Maximierung
des Business Value im Visier hat.

Nichtsdestoweniger durfen die Qualitat der Kommunikation, das
Ausmaf des Vertrauens und die Freirdume in der Gestaltung der
Zusammenarbeit als zentrale Katalysatoren fur die personliche
Motivation im agilen Umfeld gelten. Sie stellt auf individueller Ebe-
ne einen weiteren herausragenden Erfolgsfaktor dar, der sowohl
durch die bessere Zusammenarbeit genahrt wird (mehr Zusam-
menhalt im Team, direkte Abstimmung mit Kunden und anderen
Teams, zlgigere Entscheidungsfindung, mehr wegweisende Rick-
meldungen) als auch durch die bessere Entwicklung der eigenen
Kompetenzen (fachUbergreifendes Lernen, Soft Skill Building, Zu-
sammenbringen von Verantwortung und Kompetenz, Transparenz
des eigenen Beitrags zum Erfolg etc. - Frage 5b).

Fiihrung als Teamsport

Dass in die notwendigen Entscheidungen fur dieses Vorgehen alle
agilen Schlisselrollen, also Business-Kunde, Product Owner, Sc-
rum Master, Team und IT-Linienmanagement eingebunden sind
(Frage 3c''), dass es mehr Gestaltungsfreiraume fiir Mitarbei-
terlnnen gibt (Frage 6b) und die Verantwortung fur erfolgreiche
Fuhrung im agilen Umfeld starker aufgeteilt ist (Frage 8a) verweist
auf einen Erfolgsfaktor, den wir FUhrung als Teamsport nennen
wollen. Kooperatives Entscheiden statt hierarchische Verordnung,
mehr Management beim Team oder gemeinsame Fuhrung auf der
Basis einer guten Kenntnis der fachlichen und sozialen Starken
und Schwachen sind Markenzeichen dieses Teamsports (Frage 7a
& 8).

Die Berichte der Praktikerlnnen decken sich einerseits gut mit un-
seren eigenen Beobachtungen, dass das Zusammenspiel der un-
terschiedlichen Funktionstrager ein mafigeblicher Faktor flr den
Return on Investment ist, der durch agile Arbeitsweisen gesteigert
werden soll. Andererseits schliefen die Praxisstimmen gut an die
aktuelle Theoriediskussion an, die Fuhrung als nicht von einer Per-
son abhangige Charaktereigenschaft, sondern als Leistung des
gesamten Systems sieht.*?

In dieser Hinsicht zeigt uns das agile Arbeiten anschaulich, wie
unabhangig von der hierarchischen Position eine Vielzahl von Fih-
rungskraften zu mobilisieren und optimal miteinander zu verknip-
fen sind. Wie Abbildung 2 veranschaulicht, wird im agilen Umfeld
sowohl der Zentralismus traditioneller Fiihrung Uberwunden als
auch die Einseitigkeit von Kommunikations- und Entscheidungs-
wegen. Sie weichen einem polyzentrischen Zusammenwirken un-
terschiedlicher Krafte, die nicht von der formalen Position, son-
dern von den jeweiligen Kompetenzen abhangen.

11) Frage 3c: Wer trifft in agilen Teams auf welche Weise Entscheidungen?

12) Siehe etwa Raelins Entwurf einer leaderful practice: “a true mutual model that transforms
leadership from an individual property into a new paradigm that redefines leadership as a collec-
tive practice”.Joseph A. Raelin: Creating Leaderful Organizations. How to Bring Out Leadership in
Everyone. San Francisco 2003, S.5.

Ahnlich: Stephen Denning, The Leader “s Guide to Radical Management. Reinventing the Work-
place for the 21st Century. San Francisco 2010.

Fir den deutschsprachigen Raum empfehlen wir Ruth Seliger, Das Dschungelbuch der Fiihrung.
Ein Navigationssystem flr Flihrungskrafte. Heidelberg 2008.

Traditionelle Fiihrung

Agile Fuhrung

Abbildung: Traditionelle und Agile Filhrung
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Quo vadis, Linienmanagement?

Was aber, so 18Rt sich naheliegender Weise fragen, bleibt dann
noch flur das Linienmanagement zu tun? Wozu brauche ich bei-
spielsweise einen Team Leader, wenn sich das Team sowieso
selbst steuert? Wenn der ScrumMaster dabei moderierend un-
terstitzt? Und der Product Owner das Stakeholder Management
Ubernimmt? Stimmt es also doch, wie viele agile Evangelistinnen
behaupten, dass das Linienmanagement Gberflussig wird?

Mitnichten, wie unsere Untersuchung zeigt. Quer durch die unter-
schiedlichen Unternehmen, Fachbereiche und Hierarchiestufen
verdeutlichen die Antworten der von uns befragten Praktikerin-
nen, dass das Linienmanagement nicht ohne, sondern mit neu-
en Aufgaben im agilen Feld steht. Aus unserer Sicht gehen aus
der Studie vor allem zwei Erfolgsfaktoren hervor, die ganz in der
Verantwortung des Linienmanagements liegen: Kontextmanage-
ment, im Sinne der Gestaltung, regelméasigen Prifung und kon-
tinuierlichen Verbesserung der organisatorischen Rahmenbedin-
gungen flur gute Teamperformance (siehe Frage 6b und 8); sowie
Coaching, im Sinne einer personen- wie teamorientierten Unter-
stutzung (siehe Frage 8a). Die in mehreren Interviews geauflerten
Begriffe ,Makro- statt Mikromanagement” sowie , Coaching statt
Bossing” konnten dann so etwas wie Schlachtrufe flir das agile
Management sein.

Vor allem die Rolle des mittleren Managements hat offensichtlich
einen wesentlichen Einfluss auf einen erfolgreichen Einfuhrungs-,
Umsetzungs- und Verbesserungsprozess. Laut der Studie des
Lean Management Institute stellen sie das grote Hemmnis fir
Agil dar. Das mittlere Management ist durch eine Selbstorganisa-
tion der operativen Krafte am unmittelbarsten betroffen. Nicht nur
unsere eigene Erfahrung zeigt, dass traditionelles command-and-
control management bei agilen Methoden nicht mehr funktioniert:
Eben mal ums Eck gehen und einen Mitarbeiter mitten im Sprint
einen Arbeitsauftrag geben, ist nicht langer méglich. Uberhaupt
fragt man sich als direkte FUhrungskraft wann und wie man einen
Mitarbeiter einzeln anspricht und wann das Team. Oder wo lasst
man sie besser ganz in Ruhe? Aber was ist denn dann meine neue
Rolle als Fuhrungskraft?

Unsere Interviews zeigen dabei, dass partizipative und situative
Fuhrungsstile von Linienmanagerinnen mit der agilen Philosophie
sehr gut vereinbar sind. Managerinnen, die solche Stile praktizie-
ren, fallt die agilen Transformation entsprechend leicht, andere
mit eher autoritdren oder ad hoc-FUhrungsstilen haben teilweise
grofle Schwierigkeiten.

Abbildung 3 zeigt, dass sich die Sicht des mittleren Managements
in der Frage nach den Grlinden der Einfihrung sowohl von der
Sicht des Senior Managements als auch von der Sicht der opera-
tiven Krafte unterscheiden: Dem mittleren Management ist laut
eigener Einschatzung klarer, warum Agil eingeflhrt wurde, als den
befragten operativen Kraften oder dem Senior Management.
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Abbildung 3: Mittel nach Hierarchiestufe. Frage 1a: Wie klar ist flr Ihre MitarbeiterIn-
nen, aus welchen Griinden Agile eingefiihrt wurde?

Andererseits ist das mittlere Management pessimistischer in der
Einschatzung, wie gut Flhrungserfahrungen aus den agilen Tei-
len der Organisation in andere Organisationseinheiten Ubertragen
werden kénnen (Frage 5a):
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Abbildung 4: Mittel nach Hierarchiestufe. Frage 5a: Wie hoch schatzen Sie die Chan-
cen, dass das ganze Unternehmen von den Fihrungserfahrungen im agilen Umfeld
profitiert?

Dies scheint nahezulegen, dass das mittlere Management beson-
derer Aufmerksamkeit bei der Einfuhrung von Agile bedarf:

0O bei der Auswahl der richtigen Personen flr Fuhrungsaufgaben
in agilen Unternehmen;

0O bei der Klarung eines neuen Rollenprofils;

O bei der Unterstutzung in der Transformation zu agilen Metho-
den;

O bei der Gestaltung der neuen Organisation, bei der ihnen eine
entscheidende Schaltstellenfunktion zukommt.

Interessant in diesem Zusammenhang ist auch, wie weitreichend
die Auswirkungen der Einfihrung von Agile insgesamt Uber die Hi-
erarchieebenen wahrgenommen wird:
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Abbildung 5: Mittel nach Hierarchiestufe. Frage 2a: Wie grof3 waren die Auswirkun-
gen, welche die Einfiihrung von Agile mit sich brachte?

Abbildung 5 zeigt, dass das Senior Management (1,92) und das
mittlere Management (2,03) durchschnittlich sogar deutlich mehr
Auswirkungen wahrnehmen als die operativen Einheiten (2,4). Wir
deuten dies als Indiz daftr, dass die Veranderungen innerhalb der
hierarchischen Gefliges noch um einiges deutlicher wahrgenom-
men werden als im Bereich der agilen Kernteams - was ange-
sichts von gelebten Leitwerten wie Vertrauen, offene Kommunika-
tion oder kooperativer Flihrung nicht vollig verwundert.

Die neuen Rollen des Linienmanagements

Zuruck zu der besonderen Bedeutung von Fihrung: Managerin-
nen auf mittlerer Unternehmensebene werden mit Agile also in
zahlreiche Dilemmata und Widerspriche verwickelt. Eine umsich-
tige Auseinandersetzung erscheint uns umso wichtiger, als diese
Widerspriche und Dilemmata mit der Einfihrung von agil nicht
nur transparenter werden, sondern sich teilweise noch verschar-
fen. Die in den Interviews mehrmals genannte Verunsicherung des
Linienmanagements in seiner Sandwich-Position zwischen agilen
und nicht-agilen Logiken, im oftmaligen Unwissen um das vielzi-
tierte ,big picture” oder die fehlende Perspektive wider die - wie
ein Abteilungsleiter es ausgedriickt hat - ,Versprintung der Welt*
sind typische Schattenseiten der Agilisierung. Hinzu kommt eine
Gefahr der Uberforderung innerhalb von agilen Teams, die Leis-
tungstransparenz und Lernstress ausldsen kdnnen (Frage 6b). Die
Wahrnehmung und sorgsame Bearbeitung méglicher Schatten-
seiten stellt demzufolge einen weiteren Erfolgsfaktor von Fihrung
im agilen Umfeld dar.

Insgesamt obliegen dem Linienmanagement also nach wie vor
eine Fulle von strukturorientierten Aufgaben von der Auswahl der
Mitarbeiterlnnen Uber die Forderung der individuellen wie der
Entwicklung von Teams (durch Schulungen, externes Coaching,
regelmafige Retrospektiven mit dem Management) oder die Fest-
legung klarer Regeln fir Kommunikation und Entscheidung bis hin
zur laufenden Anpassung von organisatorischen Strukturen, be-
stehenden Ablaufen und vorhandenen Schnittstellen (Stichwort:
mafRgeschneiderte Verdnderung - Frage 5b, 6b und 8).** Hinzu
kommt, dass unserer Praxiserfahrung nach das Thema Stakehol-
der Management vor allem in groen Unternehmen keineswegs
vom Product Owner vollstandig abgedeckt werden kann. Auf der
anderen Seite geht es bei der Einflhrung agiler Entwicklungs-
methoden nicht bloR um strukturelle Veranderungen. Vielmehr

13) Zur Bedeutung des Managements produktiver Rahmenbedingungen siehe J. Richard Hack-
man, Leading Teams. Setting the Stage for Great Performances. Boston 2002. Vgl. hierzu auch
den pointierten Blogbeitrag von Kelly Waters ,Self-Organization is not boundaryless* http://www.
allaboutagile.com/self-organisation-is-not-boundaryless/

3. Schlussfolgerungen

kommt - wie bei allen tiefgreifenden Organisationséanderungen
- gerade dem kulturellen Wandel bzw. der Auseinandersetzung
mit der vorhandenen Unternehmenskultur eine entscheidende
Bedeutung zu. Die Forderung einer vertrauensvollen Fuhrungs-
kultur, die hohe MitarbeiterInnen- und Teamorientierung, Transpa-
renz, Offenheit und kontinuierliches Lernen durfen keineswegs als
Selbstverstandlichkeit angesehen werden.

Linienmanagerinnen, so unsere Schlussfolgerung aus vielen Hin-
weisen in der Studie, kommt in diesem Kulturwandel eine ganz
besondere Vorbildrolle zu - sind es doch diese Managerinnen,
die aufgrund ihrer priviligierten Beobachtungsposition dem Team
wertvolles Feedback zur Verfligung stellen kdnnen. Daruber hin-
aus sind sie es auch, die die Selbststeuerungs-Kultur der Teams
mit der hierarchischen Kultur der Organisation verbinden und das
,agile Virus“ vertikal (in der Linie, in Richtung ihrer jeweiligen Vor-
gesetzten) wie horizontal (in Richtung ihrer Peers in anderen Be-
reichen) weiterverbreiten (Frage 5b).

Dieser Status als unternehmerischer ,,Change Agent” scheint nicht
allen Linienmanagerinnen bewuft zu sein. Unserer Erfahrung
nach kommt jedoch eine vertrauensvolle Fuhrungskoalition von
Vertreterlnnen aus dem Team, insbesondere ScrumMaster und
Product Owner sowie Vertreterinnen der Hierachie, insbesondere
Team Leads und Department Managern eine zentrale Bedeutung
zu. Hierflr scheint uns eine punktgenaue externe Unterstiitzung
wichtig: fachorientierte wie sie durch diverse Scrum Master oder
Product Owner Schulungen geboten werden, aber auch prozesso-
rientierte wie professionell moderierte Kick-offs oder regelmafi-
ge Sonder-Retrospektiven. Wenn es um die optimale Entfaltung
agiler Potenziale geht, halten wir zudem die Unterstutzung fir die
Management-spezifischen Lernprozesse sowie die beraterische
Mitgestaltung des gesamten Veranderungsprozesses fur hilfreich.

Ubersicht iiber die zentralen Erfolgsfaktoren fiir Fiilhrung im
agilen Umfeld

SchlieBen méchten wir mit einer verdichteten Ubersicht tiber die
Erfolgsfaktoren fur Fihrung im agilen Umfeld:

0O Professionalitat des Veranderungsmanagements
O Qualitat der Kommunikation

0O Personliche Kommunikationsstarke

0 Vertrauensvolle Grundhaltung

O Selbst-Fuhrung

0O Personliche Motivation

O Fuhrung als Teamsport

O Kontextmanagement und Coaching

O Mittleres Management: Motor statt Impediment bei der
Einfihrung agiler Methoden

O Kultureller Wandel und sorgsame Bearbeitung maogli-
cher Schattenseiten

0O Punktgenaue externe Unterstitzung
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