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Glossar
Being Agile: Tiefgehende Verankerung agiler Werte und Prinzipien (z. B. Eigenverantwortung, 
Transparenz, Commitment) in Kultur und Haltung einer Organisation. 
Praxis: Teams entscheiden selbst über Arbeitsmethoden und teilen Lessons Learned teamüber-
greifend. Führungskräfte führen das Team coachend, nicht top-down.

Change Management: Gezielte Steuerung organisatorischer und menschlicher Veränderungs-
prozesse, um Wandel nachhaltig umzusetzen und Akzeptanz und Verständnis bei allen Beteiligten 
zu sichern. Beispiel: Aktives Einfordern von Feedback zur nachhaltigen Gestaltung eines Verände-
rungsprozesses. 

Communities of Practice (CoP): Informelle Netzwerkgruppen von Expert:innen, die Wissen und 
Erfahrungen zu einem Themenfeld kontinuierlich austauschen und gemeinsam weiterentwickeln. 
Siehe auch: Need-to-Share-Prinzip.

Doing Agile: Anwendung agiler Methoden und Praktiken auf Prozessebene (z. B. Sprints, Daily 
Stand-ups), ohne die dahinterstehende Denkweise (Mindset) grundlegend zu verändern. 
Siehe auch: Being Agile.

Eisbergmodell: Kommunikationsmodell, das betont, dass nur ein kleiner Teil der Kommunikation 
(das Gesagte) sichtbar ist, während Einstellungen und Motive verborgen bleiben. Praxis: Feed-
backgespräche berücksichtigen Emotionen hinter Aussagen bzw. es wird aktiv nach dem Wohl-
befinden gefragt.

Kanban: Agile Methode, mit dem Fokus auf „Flow“. Zielorientierung: Durchlaufzeiten minimieren 
und mittels Visualisierung (z. B. Kanban-Board) Engpässe transparent machen
Praxis: Limitierung von Work in Progress (WIP) zur Sicherstellung des Fokus - z.B.: auf vier User 
Stories in der Development-Spalte.

Kotter (Change-Modell): Achtstufiges Modell (u. a. Schaffung von Dringlichkeit, Vision entwi-
ckeln, Erfolge erzielen), das schrittweise organisatorischen Wandel strukturiert. 
Beispiel: Early Wins sammeln, um die Motivation hochzuhalten.

Lewin (Change-Modell): Klassiker mit den drei Phasen „Unfreeze“ (Auftauen), „Change“ (Verän-
dern) und „Refreeze“ (Einfrieren), um stabile neue Verhaltensweisen aufzubauen. 
Hinweis: Unfreezing kann Workshops zur Akzeptanzschaffung umfassen. 

Mindset: Innere Haltung eines Menschen, die durch Erfahrungen geprägt wird. 
Praxis: Ein Teammitglied in einem agilen Projekt zeigt ein Growth Mindset, indem es nach einem 
gescheiterten Sprint nicht frustriert reagiert, sondern die Fehler analysiert, aktiv nach Verbesse-
rungsvorschlägen sucht und motiviert in die nächste Iteration startet. 

Prosci (Change-Modell): Framework zur Begleitung von Veränderungen in fünf Phasen (Awaren-
ess, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement – ADKAR), fokussiert auf individuelle Akzeptanz. 
Beispiel Awareness (Bewusstsein): Die Mitarbeitenden erkennen, warum eine offene Feedbackkul-
tur wichtig ist – z. B. zur Förderung von Zusammenarbeit, Innovation und persönlicher Entwicklung. 

Top-Down-Führungsprinzip: Führungsstil, bei dem Entscheidungen und Anweisungen von der 
oberen Führungsebene ausgehen und nach unten weitergegeben werden, wobei Mitarbeitende 
hauptsächlich ausführend tätig sind. 
Praxis: Durchsetzen einer Entscheidung ohne weitere Evaluierung mit den Teams auf die es sich im 
Nachgang auswirken wird.
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Die agile Transformation stellt weit mehr dar 
als die bloße Einführung agiler Methoden – sie 
erfordert ein tiefgreifendes Umdenken auf in-
dividueller, struktureller und kultureller Ebene. 
In vielen Organisationen wird Agilität jedoch 
primär als technisches Mittel zur Implemen-
tierung neuer Systeme oder Technologien 
verstanden. Dies führt dazu, dass Change 
Management häufig nur die systemseitige Ver-
änderung begleitet, während die umfassende-
re Transformation hin zu einer agilen Denk- und 
Arbeitsweise – das „Being Agile“ – weitgehend 
unbeachtet bleibt.

Dieses Paper beleuchtet die zentrale Rolle 
von ganzheitlichem Change Management in-
nerhalb der agilen Transformation. Es unter-
scheidet zwischen dem oberflächlichen „Doing 
Agile“ und dem tiefgreifenden „Being Agile“ 
und analysiert, welche Schlüsselfaktoren eine 
nachhaltige Veränderung begünstigen. Da-
rüber hinaus werden typische Herausforde-
rungen identifiziert, denen Organisationen auf 
dem Weg zu echter Agilität begegnen, und es 
werden praxisorientierte Empfehlungen zur er-
folgreichen Gestaltung des Veränderungspro-
zesses gegeben.

Lisa Wölke
Agile Coach

Lisa Wölke ist Agile Coach bei der BridgingIT 
GmbH. Sie berät Kunden aus unterschiedli-
chen Branchen in nationalen und internationa-
len Projekten rund um die Einführung und Ska-
lierung agiler Arbeitsweisen. Ihr Fokus liegt auf 
der wirksamen Verbindung von methodischer 
Exzellenz mit pragmatischer Umsetzung – in 
komplexen Veränderungsvorhaben ebenso 
wie in der täglichen Teamarbeit.

Lisa bringt fundierte Erfahrung aus zahlreichen 
Projekten als Scrum Master und Agile Coach 
mit. Sie ist zertifiziert in Scrum, Kanban und 
dem SAFe®-Framework. Ein Masterabschluss 
in Internationalem Marketing Management er-
gänzt ihr Profil um ausgeprägte Kommunika-
tions- und Konfliktlösungsfähigkeiten, die sie 
gezielt in Transformationsprozessen einsetzt.
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so erfordert die Digitalisierung einen Wandel in 
der Entwicklung neuer Lösungen, die durch die 
Steigerung der Innovationsfähigkeit aufgrund 
von mehr Kreativität und Flexibilität ermöglicht 
werden soll (Zech, 2022, p. 45). 

Rapide Veränderungen in technischen Entwick-
lungen sorgen für eine neue Dynamik innerhalb 
der Organisationen und fordern Unternehmen 
auf, zu reagieren und sich anzupassen (Sallau, 
2021, p. 1001). 

Transformation als Antwort  
auf neue Anforderungen

Deutlich wird, dass die Gründe für agile Trans-
formationen vielfältig sind. Jedoch münden 
alle als Reaktion auf die sich verändernde 
Umwelt und ihre Anforderungen. 

Wie kann nun sichergestellt werden, dass die 
agile Transformation gelingt und nachhaltig 
etabliert wird? Welche Herausforderungen 
müssen gemeistert werden, um die geplanten 
Unternehmensziele zu erreichen und ein neu-
es, funktionierendes Zusammenarbeitsmodell 
zu erschaffen?

Agile Transformationen treten verstärkt mit dem 
Thema Digitalisierung auf. Aber was bedeutet 
das genau und wieso stellen Unternehmen eine 
direkte Verknüpfung zur Agilität her?

Oftmals sehen Unternehmen in der agilen 
Transformation das Werkzeug, um die unter 
Umständen schwierigen, negativen oder belas-
tenden Effekte der Digitalisierung in ein neues, 
positives und herausforderndes Lernfeld zu ver-
wandeln (Lasnia & Nowotny, 2018, p. 21).

Zudem zeigt die Lünendonk-Studie aus dem 
Jahr 2021 auf, dass die klaren Bestrebungen 
des Transformationsvorhabens mit 70% darin 
liegen, eine höhere Kundenorientierung sowie 
-bindung zu erzielen. Das Ziel ist dicht gefolgt 
von dem Bestreben einer höheren Reaktions-
geschwindigkeit mit 66% (Lünendonk & Hos-
senfelder GmbH & Consistency, 2021, p. 10; 
BearingPoint GmbH, 2023, p. 15). 

Um diese Ziele zu erreichen, werden neue 
Zusammenarbeitsmodelle benötigt: Die För-
derung von Selbstorganisation und Eigenver-
antwortung sollen mithilfe des agilen Arbeitens 
sichergestellt werden (Zech, 2022, p. 13). Eben-

Warum agile  
Transformationen?
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Die Herausforderungen, die uns innerhalb einer 
agilen Transformation begegnen, sind bekann-
ten Digitalisierungshemmnissen sehr ähnlich. 
Lasnia und Nowotny stellen Schwierigkeiten 
bei der Anpassung der Unternehmens- und 
Arbeitsorganisation als eines der wichtigsten 
Hemmnisse in den Vordergrund – dicht gefolgt 
von Anforderungen an Datensicherheit und an 
den Datenschutz (2018, p. 28). 

Anfangsphase:  
86% scheitern an Hierarchien

Weitere Arbeiten stellen ebenfalls deutlich he-
raus, dass immer noch ein erhöhter Bedarf für 
Richtlinien besteht, die sich gezielt mit dem or-
ganisatorischen Kontext eines Unternehmens 
befassen und die Schaffung eines fruchtbaren 
Umfeldes für eine agile Transformation unter-
stützen (Silveira Campanelli, et al., 2017, p. 
364). Darunter ist nicht zu verstehen, dass 
Unternehmen grundsätzlich mehr Richtlinien 
benötigen, sondern weitere Aktionen fass-
bar definiert werden müssen, um die 
Grundlage für den Erfolg einer 
agilen Transformation zu er-
schaffen. Dazu zählt auch einer 
mangelnden Kommunikation 
aufgrund organisatorischer Si-
los entgegenzuwirken und die-
se Silos aufzubrechen (Wei-
gold, 2021, p. 133). 86 % der 
Unternehmen befinden sich 
laut Kienbaum-Report in der 
„Anfangsphase“ und schei-
tern an hierarchischen Struk-
turen (Kienbaum Consultants 
International GmbH, 2017, p. 4). Erkennbar 
ist also, dass Unternehmen vor organisations-
bezogenen Herausforderungen stehen. Dabei 
ist wichtig zu betrachten, dass laut der Lünen-
donk-Studie mehr als die Hälfte der befragten 
Studienteilnehmer (55 %) noch in klassisch 
hierarchisch „Top-down“ geführten Organi-
sationen arbeitet (Lünendonk & Hossenfelder 
GmbH & Consistency, 2021, p. 17).  Doch wel-
che weiteren Kategorien konnten nachhaltig 
identifiziert werden? 

Kernelemente des Scheiterns

Als ebenfalls relevant und vielfach diskutiert 
gelten kulturbezogene Herausforderungen. 
Diese implizieren Gesichtspunkte wie die all-
gemeinen sozialen und kulturellen Aspekte 
einer Organisation sowie unangemessene 
Führungsdynamiken (Fuchs & Hess , 2018, p. 
4). Der Punkt der Führung zeigt innerhalb der 
agilen Transformation einen so herausragen-
den Stellenwert, dass er zu einem späteren 
Zeitpunkt der Arbeit detailliert beleuchtet wird. 
Schließlich scheitern etwa 70% der großen 
Transformationsprojekte maßgeblich aufgrund 
mangelnder Mitarbeiterbeteiligung, unzurei-
chender Unterstützung durch das Manage-
ment sowie fehlender Führungskompetenzen 
(Bullock, 2022, p. 7). 

Jedoch ist auch die Unternehmenskultur einer 
Organisation und deren Wert innerhalb der 
Transformation nicht zu unterschätzen. Oft-
mals wird diese Betrachtungsweise innerhalb 
von agilen Transformationen vernachlässigt 
(Handscomb, et al., 2018, p. 5). Aus bestehen-
der Erfahrung in agilen Transformationen ist 
davon auszugehen, dass die Vernachlässigung 
oftmals auch damit begründet ist, dass beste-
hende Frameworks wie SAFe® kulturelle Än-
derungen nicht aktiv unterstreichen und auch 

Herausforderungen  
in der agilen Transformation
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kaum Methoden und Aktivitäten aufzeigen, 
um den nötigen kulturellen Wandel zu unter-
stützen. Auch McKinsey verweist darauf, dass 
eine starre Anwendung von Frameworks und 
mangelnde Bereitschaft zur Iteration die An-
passungsfähigkeit einschränkt (Handscomb, 
et al., 2018, p. 5). 
Oftmals fehlt also der ganzheitliche Ansatz der 
sowohl kulturelle als auch organisationale As-
pekte berücksichtigt (Gandomani, et al., 2012, 
p. 2346). 

Darüber hinaus darf auch der Treiber Motiva-
tion und die benötigten Fähigkeiten zum Mit-
wirken in einer agilen Transformation nicht 
außer Acht gelassen werden. Gerade wenn Vi-
sion und Sinn der Veränderung nicht klar und 
transparent kommuniziert werden, fällt es Mit-
arbeitenden schwer, sich auf die anstehenden 
Veränderungen einzulassen (Weigold, 2021, p. 

132). Gleiches gilt für das Thema Fähigkeiten 
und Weiterbildung: Mitarbeitende müssen die 
Möglichkeit erhalten sich adäquat auf neue Rol-
len und Arbeitsweisen einzustellen. Lücken im 
gesamtheitlichen Verständnis sowie die Angst 
vor Fehlern behindern den Transformations-
gedanken maßgeblich (Fuchs & Hess, 2018, p. 
4).  Mit Blick auf die Praxis bedeutet das, dass 
ein nachhaltiges und mehrstufiges Trainings-
konzept etabliert werden muss, um die Mitar-
beitenden mittelfristig zu befähigen und sie in 
ihren Rollen und aufkommenden Problemstel-
lungen zu unterstützen. Dabei können zusätz-
lich Communities of Practice (CoPs) helfen, um 
einen kontinuierlichen Wissensaustausch unter 
den Mitarbeitenden in gleicher Rolle sicherzu-
stellen. Der aktive Austausch kann zusätzlich 
Veränderungen im Mindset und eine kontinu-
ierliche Lernkultur unterstützen. 
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Doing Agile vs. Being Agile

Denn genau bei diesen klassifizierten Heraus-
forderungen entscheidet sich, ob ein Unter-
nehmen lediglich versucht agil zu arbeiten 
(„Doing Agile“) oder ob die Vorteile des agilen 
Arbeitens sich über die gesamte Organisation 
hinweg entfalten können und innerhalb des 
Unternehmens und deren Kultur verinnerlicht 
und gelebt werden („Being Agile“). Diese Ent-
scheidung hat maßgeblich Einfluss auf die er-
folgreiche Umsetzung der oben genann-
ten Unternehmensziele. Hierbei gilt es 
darauf zu verweisen, dass es nur wenige 
Untersuchungen gibt, 
die Unternehmen  
bei der Auswahl und 

Anpassung der für sie am besten geeigneten 
agilen Methoden und Frameworks unterstüt-
zen (Gandomani, et al., 2012, p. 2348). 

Aus diesem Grund liegt der Fokus nicht auf 
der Frage nach dem richtigen Framework, 
sondern auf der Frage, welche Erfolgsfaktoren 
Unternehmen dabei unterstützen können, um 
die agile Transformation nachhaltig zu etablie-

ren und die bestehenden Her-
ausforderungen zu meistern.
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Aus der bestehenden Literaturrecherche geht 
schlüssig hervor, dass die Herausforderungen 
und die Lösung dieser eng mit den Erfolgsfak-
toren der Transformation verknüpft sind.

Aus meinen Erfahrungen als  
Beraterin habe ich wahrgenom-
men, dass das Mindset ein ent-
scheidender Schlüsselfaktor für 
den Erfolg einer agilen Transfor-
mation darstellt.

Der Begriff Mindset kann als die innere Hal-
tung eines Menschen beschrieben werden, 
die durch Erfahrungen geprägt wird (Mauritz, 
2022). Es prägt, wie man die Welt wahrnimmt 
und auf sie reagiert. Unabhängig von Frame-
work und Methodik kann das beste Konstrukt 
nicht umgesetzt werden, wenn sich das Mind-
set der Beteiligten und von der Veränderung 
betroffenen Personen nicht mitentwickelt. 
Diese Beobachtung hat sich während meiner 
Recherche fortwährend bestätigt. Die Verän-
derungen im Mindset werden als essenzieller 
Bestandteil und einer der wichtigsten Schlüs-
selfaktoren innerhalb der agilen Transformati-
on dargestellt (Silveira Campanelli, et al., 2017, 
p. 372; Lasnia & Nowotny, 2018, p. 59) (Göser 
& Siegert, 2021, p. 52). 

Offensichtlich ist allerdings auch: Das Mindset 
ändert sich nicht einfach so – in der Praxis ist 
man während des gesamten Transformations-
prozesses immer wieder mit Situationen kon-
frontiert, in denen die Beteiligten an ihre Gren-
zen stoßen. Um eine erfolgreiche Veränderung 
im Mindset zu gewährleisten, ist es wichtig, 
eine offene und transparente Kommunikation 
sicherzustellen und die neuen Gegebenheiten 
immer wieder vor Augen zu führen. 

Die Veränderung muss erlebbar  
gemacht werden. 

Hier können beispielsweise Simulationen oder 
spielerische Ansätze helfen, um den positiven 

Effekt der Veränderung bestmöglich zu ver-
körpern. Der daraus potenziell entstehende 
„Klick-Moment“ beschleunigt das nachhaltige 
Verständnis der Beteiligten.

Als weiterer Erfolgsfaktor wird die agile Unter-
nehmenskultur identifiziert. Das bedeutet, dass 
sich die agilen Werte in der ganzheitlichen Un-
ternehmenskultur wiederfinden und die Kultur 
sich im Zuge der Transformation entsprechend 
mitentwickelt. Grundsätzlich ist dieser Aspekt 
als Erfolgsfaktor identifiziert worden, da eine 
frühzeitige Förderung der agilen Unterneh-
menskultur Veränderungen unterstützt und so-
mit hilft, Widerstände zu minimieren (Bullock, 
2022, p. 27; Silveira Campanelli, et al., 2017, 
p. 373ff.). 

Diese beiden Erfolgsfaktoren haben einen star-
ken Einfluss auf die Entwicklung der Transfor-
mation, gelten aber auch als herausfordernd in 
der Umsetzung. Um diese voranzutreiben, ist 
ein umfangreiches Change Management erfor-
derlich. Ein genauerer Blick auf die Bedeutung 
des Change Managements und wie es die Um-
setzung der Erfolgsfaktoren unterstützt, erfolgt 
im nächsten Kapitel. 

Neben diesen großen Erfolgsfaktoren gilt es 
auch andere zu berücksichtigen, die sich 
leichter implementieren lassen. Dazu zählt bei-
spielsweise das Etablieren von Motivationsfak-
toren und Anreizen, um das Transformations-
vorhaben zu unterstützen (Silveira Campanelli, 
et al., 2017, pp. 373,377). Hier haben Unter-
nehmen verschiedene Möglichkeiten innerhalb 
ihrer bestehenden Unternehmensstrukturen, 
die sowohl die intrinsische als auch die ext-
rinsische Motivation ansprechen. Stellen wir 
hier wieder den direkten Praxisbezug her, kann 
eine Maßnahme sein, einzelne Faktoren, die 
die agile Transformation unterstützen, in die 
Bonusmodelle der Mitarbeitenden zu integrie-
ren, um die extrinsische Motivation zu fördern. 
Ein intrinsischer Motivator kann ein neuer Kar-
rierepfad im agilen Umfeld darstellen, der den 
Mitarbeitenden neue Chancen und Einblicke 
ermöglicht.

Erfolgsfaktoren  
in der agilen Transformation
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Zeit für Kultur- und Mindset-Wandel

Ebenfalls als Erfolgsfaktor dargestellt, ist das 
Thema Geduld und ausreichend Zeit (Paterek, 
2017, p. 191). Auch diese Sichtweise kann ich 
aus der Praxis vollkommen unterstützen. Oft-
mals ist ausreichend Zeit und auch Geduld 
in der agilen Transformation ein Privileg, das 
die meisten Unternehmen nicht haben oder 
nicht ermöglichen. Dabei ist die Transforma-
tion als evolutionärer Prozess zu betrachten, 
der durchschnittlich zwischen einem und drei 
Jahre in Anspruch nimmt (Paterek, 2017, p. 
203 ff.). Kulturelle wie auch Veränderungen im 
Mindset benötigen Zeit, um nachhaltig imple-
mentiert werden zu können. Drucksituationen 
behindern diese Veränderungen maßgeblich. 
Eine Transformation ist ein fortwäh-
rendes Unterfangen, das eine 
Vielfalt an Veränderungen 
mit sich bringt – sowohl in 
neuen Rollen und Arbeits-
weisen als auch in der Or-
ganisationsstruktur und 
Kultur. Transformationen, 
die unter erheblichem Zeit-
druck stattfinden, nehmen 
den Menschen Raum, sich auf 
die neuen Gegebenheiten ein-
zulassen und erhöhen durch den 
hohen Druck, der auf den Einzelnen 
ausgeübt wird, auch erheblich den Wi-
derstand im Change-Management-Prozess. 
Des Weiteren führt eine schnellere Installation 
nicht zu einem „kostensparenden“ Ergebnis, 
wenn die Transformation nicht nachhaltig im-
plementiert wird: Kurzfristige Budgets fördern 
oberflächliche Implementierungen, die 
langfristig teure Nachbesserungen 
erfordern (Gloger, 2024). 

35% implementieren  
Agilität ganzheitlich

Aus diesem Grund ist eine 
Transformation, die aus-
schließlich einzelne Einhei-
ten betrifft und nicht ganz-
heitlich in ihren Aspekten 
und Prozessen betroffen ist, 
nicht zu empfehlen. Agile 
Prinzipien nicht vollständig 
zu etablieren und nur in Tei-
len zu betrachten, kann das 
Vorhaben sowie eine nach-

haltige Einführung des agilen Arbeitens ge-
fährden (Stuhde & Panagos, 2023, p. 9 ff.).  
Nur bei 35% der befragten Unternehmen wer-
den agile Praktiken auf der Ebene der Gesamt-
organisation integriert angewandt (BearingPo-
int GmbH, 2023, p. 7). Oftmals arbeiten derzeit 
einzelne Bereiche und Abteilungen agil, aber 
mit Blick auf das gesamte Unternehmen spielt 
Agilität nur eine untergeordnete Rolle (Lünen-
donk & Hossenfelder GmbH & Consistency, 
2021, p. 19).

Was gilt es im ganzheitlichen Change-Manage-
ment-Prozess zu beachten, um eine umfang-
reiche und ganzheitliche agile Transformation 
sicherzustellen? Den wesentlichen Aspekten 
wird sich im nächsten Kapitel gewidmet. 
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Bevor wir einen näheren Blick auf einige Kern-
elemente werfen, möchte ich auf eine wertvolle 
Erkenntnis zweier Studien eingehen. Diese zei-
gen auf, dass die Befragten den Umfang des 
agilen Arbeitens in der eigenen Hierarchieebe-
ne unterschätzen, (BearingPoint GmbH, 2023, 
p. 7). Dieses Phänomen zeigt sich nicht nur 
innerhalb einer Organisation, sondern auch im 
Vergleich mit den Wettbewerbern: Drei von vier 
Unternehmen sehen sich auf Augenhöhe mit 
dem Wettbewerb (Lünendonk & Hossenfelder 
GmbH & Consistency, 2021, p. 13). Allerdings 
gab nur jedes zehnte Unternehmen (11%) an, 
überdurchschnittlich agil zu sein, während 
14% der Studienteilnehmer aufzeigen, dass ihr 
Unternehmen unterdurchschnittlich agil zum 
Wettbewerb aufgestellt ist, (Lünendonk & Hos-
senfelder GmbH & Consistency, 2021, p. 13). 
Hier wird sehr deutlich, dass der Fortschritt 
der agilen Transformation stark von der Per-
spektive und der Position abhängt, in der sich 
die Beteiligten befinden. Ebenso entscheidend 
wirken hier die Strukturen innerhalb der Orga-
nisation.  

Arten von Widerständen im  
Change Management 

Daher gibt es auch nicht „den einen richtigen 
Weg“, um eine erfolgreiche Implementierung 
sicherzustellen. Nichtsdestotrotz zeigen alle 
Change-Prozesse Widerstände auf, deren Um-
gang essenziell ist, um die agile Transforma-
tion erfolgreich zu bewältigen. In der Literatur 
wird in verschiedensten Zusammenhängen auf 
Widerstände verwiesen. Aufteilen lassen sich 
diese transparent in die folgenden Kategorien 
(Gloger & Margetich, 2018, p. 156):

	■ Widerstand des Individuums 

	■ Widerstand der Gruppe

	■ Widerstand der Organisation

	■ Widerstand zwischen Organisationen

Das Change Management hat das Ziel sich 
diesen Widerständen anzunehmen, um so die 
agile Transformation erfolgreich zu unterstüt-
zen. Auf diese Weise zeigt das System, wo 
es verändert werden will (Gloger & Margetich, 
2018, p. 154). 

Dabei wird darauf verwiesen, dass traditionelle 
Modelle, wie die von Lewin, Kotter und Prosci 
für die heutige digitale Welt nicht mehr aus-
reichend sind (Bullock, 2022, p. 40; Grochol-
ski, 2022, pp. 172, 177). Ein professionelles 
Change Management ist entscheidend, um die 
Mitarbeitenden und Führungskräfte einzubin-
den und den Wandel erfolgreich zu gestalten 
(Kreutzer, 2021, p. 27).

Um Widerständen des Individuums und auch 
von Gruppen entgegenzuwirken, gilt es die 
Bedeutung der Mitarbeiterbeteiligung inner-
halb des Change-Prozesses zu priorisieren. 
Die Mehrheit der Befragten gab an, dass sie 
eher bereit wären, eine Veränderung zu akzep-
tieren, an deren Gestaltung sie beteiligt waren 
(Le Grand & Deneckere, 2019, pp. 30, 36). 
Werden Mitarbeitende nicht aktiv miteinbezo-
gen, hängt es oft damit zusammen, dass der 
Veränderungsprozess hierarchisch gesteuert 
wird, (Kupiek, 2020, p. 22; Grocholski, 2022, 
p. 176). In der Praxis sollte also ein Konzept 
zur Implementierung der Veränderung genutzt 
werden, das Mitarbeitenden aktive Gestal-
tungsmöglichkeiten eröffnet. Das kann durch 
Arbeitsgruppen zu einzelnen Themen ermög-
licht werden, oder auch durch Feedbackum-
fragen. Aber Achtung: 

Feedback ist nur dann wertvoll,  
wenn es auch Gehör findet und 
aktiv berücksichtigt wird.

Feedback abzufragen und es am Ende nicht zu 
berücksichtigen, kann den gegenteiligen Effekt 
haben und Widerstände vergrößern. 

Change Management  
in der agilen Transformation
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Der Widerstand innerhalb der Organisation 
sowie zwischen Organisationen wird durch 
hierarchische Strukturen begünstigt. In diesen 
Konstellationen ist Widerstand ein mehrstufi-
ger Prozess mit verschiedenen Akteuren (van 
Marrewijk & van den Ende, 2018). Daraus fol-
gend hängt der Umgang mit den Widerstän-
den sowie das Aufbringen dieser stark mit den 
Führungskräften innerhalb der Organisation/
den Organisationen zusammen. Aus meiner 
Erfahrung bilden die Führungskräfte eine der 
wichtigsten Komponenten für ein erfolgreiches 
Change Management. Eine Studie der Univer-
sität Palermo zeigt, dass 70% der Change-Pro-
jekte oft scheitern, aufgrund fehlender Führung 
und unzureichendem Umgang mit Widerstand 
(Lasso Plaza, 2025). Diese Auswirkung hängt 
unter anderem damit zusammen, dass die 
Führungskultur einen überproportionalen Ein-
fluss auf die gesamte Unternehmenskultur hat 
(Handscomb, et al., 2018, p. 3). Im nächsten 
Kapitel setzen wir uns deshalb ausführlich mit 
dem Thema Führung in der agilen Transforma-
tion auseinander.
 
Emotionen im Change-Prozess

Ein weiterer Punkt, der 
oftmals unterschätzt 
und auch in Change-
Management-Akti-
vitäten nicht genug 
Beachtung findet, 
ist die Berücksich-

tigung von Emotionen. Emotionen wie Angst, 
Unsicherheit oder Frustration werden oft igno-
riert, obwohl sie entscheidend für Motivation 
und Engagement sind (Kupiek, 2020, p. 112). 
Dem entgegen unterstützen Emotionen wie 
Stolz, Zufriedenheit, Hoffnung und Vertrauen 
dabei neue Verhaltensweisen und Werte nach-
haltig in der Organisation zu verankern und die 
langfristige Akzeptanz von Veränderungen zu 
stärken (Kupiek, 2020, p. 162).

Oftmals steht noch die Frage zur Diskussion 
wie die Change-Management-Maßnahmen 
durchführt werden sollen bzw. welches Vor-
gehen dabei das beste Ergebnis bietet. Eine 
einheitliche Lösung und richtige Antwort gibt 
es dafür nicht. Meist wird über verschiedene 
Literatur hinweg die Kombination differenzier-
ter Modelle und Maßnahmen bevorzugt. 

Episodischer Wandel:  
radikal & inkrementell

Interessant ist der Ansatz den Veränderungs-
prozess einer agilen Transformation als episo-
dischen, sozio-technischen Wandel zu inter-
pretieren, der eine Abfolge mehrerer agiler 
Phasen darstellt (Fuchs & Hess , 2018, p. 14). 
Diese Phasen umfassen zwei Perioden, die 
aus radikalem Wandel (d.h. der revolutionären 
Periode) und inkrementellem Wandel bestehen 
(Fuchs & Hess , 2018, p. 14). Ein episodischer 
Wandel ist ein geplanter, zeitlich begrenzter 
Veränderungsprozess, der als Ausnahme und 
Unterbrechung eines sonst stabilen Zustands 
verstanden wird (Stegmaier, 2016, p. 7). 

70% 
SCHEITERN  
durch mangelnde Füh-
rung und Widerstand
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Ein wiederkehrendes und bedeutendes Thema 
in den bisher behandelten Kapiteln ist die Rolle 
der Führung in der agilen Transformation. Wie 
bereits in den Herausforderungen beschrie-
ben, bilden sie einen wesentlichen Bestandteil 
zur effektiven Umsetzung von Change-Ma-
nagement-Maßnahmen. 
Doch wie muss Führung verstanden werden, 
damit eine agile Transformation erfolgreich un-
terstützt und nachhaltig implementiert werden 
kann? 

Ein elementarer Bestandteil einer Führungs-
kraft ist das Bewusstsein zu haben, dass man 
als Vorbild fungiert. Neue Arbeitsweisen, die 
durch die Transformation entstehen, müssen 
sie vorleben und sich selbst mit den agilen 
Methoden vertraut machen (Herrmann, 2021, 
p. 21). Besonders hervorzuheben ist dabei das 
„Need-to-Share“-Prinzip (Herrmann, 2021, p. 
21). 

Agile Führung:  
Von Top-Down zum Coaching-Ansatz

Hier lässt sich Bosch Power Tools als Erfolgs-
beispiel aufzeigen. Dort hat das Prinzip der 
flachen Hierarchien, die die Teams befähigen, 
schnell und mit hoher Eigenverantwortung 
Entscheidungen zu treffen, zum Erfolg geführt 
(Göser & Siegert, 2021, p. 51). Eine flache Hie-
rarchie ist eine Organisationsstruktur, in der 
es nur wenige Hierarchieebenen zwischen der 
Unternehmensleitung und den Mitarbeitenden 
gibt. Im Gegensatz zu traditionellen, steil auf-
gebauten Hierarchien, bei denen viele Füh-
rungsebenen existieren und Entscheidungen 
zentral gefällt werden, zeichnet sich die flache 
Hierarchie durch kurze Kommunikationswe-
ge, eine dezentrale Entscheidungsfindung und 
mehr Eigenverantwortung der Mitarbeitenden 
aus (Lehmann, 2025). Zusätzlich wurde ein 
neues Verständnis von Führung geschaffen: 
weg von der traditionellen Top-Down-Hierar-
chie hin zu einer coachenden und bestärken-
den Führung (Göser & Siegert, 2021, p. 51). 

Dieses Erfolgsbeispiel zeigt deutlich auf, dass 
es besonders wichtig ist, das Verständnis für 
die Veränderung selbst wie auch die Verände-
rung im Mindset innerhalb der agilen Transfor-
mation aktiv und frühzeitig bei Führungskräften 
zu fördern. Doch wie können wir diese Verän-
derung in der Praxis sicherstellen? Zum einen 
ist es wichtig, frühzeitig mit der Führungskräf-
teentwicklung zu starten – das heißt genug Zeit 
einzuräumen, um die geplante Veränderung 
zu verarbeiten. Des Weiteren ist es essenziell 
in Workshops mit den Führungskräften aktiv 
in den Austausch zu gehen und sie dabei zu 
unterstützen, das Thema „Agile Leadership“ 
zu verstehen. Dazu gehört auch ihnen das 
nötige Gefühl von Sicherheit zu vermitteln. In 
einer ursprünglich hierarchisch geprägten Or-
ganisationsstruktur ist es von Bedeutung den 
Führungskräften zu vermitteln, dass sie durch 
Aspekte wie das Need-to-Share-Prinzip keinen 
Wert in ihrer Rolle als Führungskraft verlieren. 
Daher ist es wichtig den Austausch zu suchen 
und aufzuzeigen, wie die neue Führung aus-

Führung  
in der agilen Transformation
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Need-to-Share-Prinzip

Das „Need-to-Share“-Prinzip ist eine Weiter-
entwicklung des klassischen „Need-to-know“-
Prinzips, das im Kontext der agilen Trans-
formation von Führung eine wichtige Rolle 
spielt. Während das „Need-to-know“-Prinzip 
den Zugang zu Informationen strikt auf dieje-
nigen Personen beschränkt, die diese für ihre 
Aufgaben unbedingt benötigen, fordert das 
„Need-to-Share“-Prinzip bewusst das Teilen 
von Informationen innerhalb 
eines Teams oder einer Or-
ganisation, um Agilität, 
Transparenz und 
Zusammenarbeit 
zu fördern (Krebs, 
2021, p. 8 f.). 
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sehen kann: Welche Kompetenzen werden be-
nötigt? Wie kann Vertrauen zu Mitarbeitenden 
aufgebaut werden? Wie kann ich im neuen Zu-
sammenarbeitsmodell als Führungskraft wert-
stiftend wirken? Diese und ähnliche Fragen, 
können zur Reflektion und zum Aufbau eines 
gemeinsamen Verständnis für die neue Rolle 
genutzt werden. 

Beziehungsebene entscheidet 80–90%

Jedoch steckt hinter jeder Führungskraft auch 
eine individuelle Persönlichkeit. Oftmals wird 
bei der Betrachtung der Führungskraft mit all 
den professionellen Eigenschaften, die in den 
Vordergrund gestellt werden, der charakterli-
che Aspekt stark außer Acht gelassen. Dabei 
besagt eine Faustregel, dass 80–90% aller 
Entscheidungen auf der Beziehungsebene ge-
troffen werden (Reiner-Kolouch, et al., 2019, 
p. 58). Die Beziehungsebene im Eisbergmodell 
der Kommunikation beschreibt den unsichtba-
ren, unbewussten Teil der Botschaft, der etwa 
80% der Kommunikation ausmacht und unter 
der Wasseroberfläche des Eisbergs liegt. Sie 
umfasst Gefühle, Stimmungen, Wertvorstellun-
gen, Motive und Emotionen (Windolph, 2014). 
Somit können Störungen auf der Beziehungs-
ebene den Erfolg der Kommunikation auf 
der Sachebene behindern (Reiner-Kolouch, 
et al., 2019, p. 59). Daraus lässt sich eben-
falls Schlussfolgern, dass auch Change-Ma-
nagement-Maßnahmen in einer agilen Trans-
formation von dem Phänomen betroffen sein 

können. Dies untermauert ebenfalls die These, 
dass Emotionen oftmals als Erfolgsfaktor un-
terschätzt werden.

Schlüsselkompetenzen agiler Führung

Reiner Kolouch et al. zeigen Eigenschaften 
auf, die einer Führungskraft dabei helfen, ihren 
eigenen „One Best Way of Leadership“ zu ent-
wickeln (2019, p. 245):

	■ Ehrlichkeit – sowohl zu Kollegen und Mitar-
beitern als auch zu sich selbst für ein hohes 
Maß an Authentizität

	■ Selbsterkenntnis und damit das eigene 
Bild über Stärken und Grenzen 

	■ Wille zur Selbstoptimierung sowie das Er-
lernen des Umgangs mit den eigenen Limits

Neues Führungsverständnis  
& Strukturwandel

Um eine agile Transformation erfolgreich 
unterstützen zu können, muss ein neues Ver-
ständnis von Führung geschaffen und hier-
archische Strukturen aufgebrochen werden. 
Denn diese Veränderung unterstützt und er-
möglicht den Führungskräften, die notwendige 
Weiterentwicklung hin zum agilen Mindset und 
begünstigt ebenso die weitere Persönlichkeits-
entwicklung. 
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Die agile Transformation bringt zahlreiche Her-
ausforderungen mit sich, die sowohl kultureller 
als auch organisationaler Natur sind. Der Un-
terschied zwischen „Doing Agile“ und „Being 
Agile“ ist dabei von zentraler Bedeutung. Wäh-
rend „Doing Agile“ sich auf die Implementie-
rung agiler Methoden und Prozesse konzent-
riert, geht „Being Agile“ tiefer und umfasst eine 
grundlegende Veränderung der Denkweise 
und Kultur innerhalb der Organisation.

Diese grundlegende Veränderung ist essen-
ziell, um eine nachhaltige Implementierung der 
agilen Transformation zu gewährleisten. Dafür 
ist ein erfolgreiches Change Management un-
erlässlich. Führungskräfte spielen hierbei eine 

zentrale Rolle, indem sie als Vorbilder fungie-
ren und die Veränderung aktiv vorantreiben. 
Sie müssen nicht nur die agilen Prinzipien ver-
stehen und vorleben, sondern auch die Fähig-
keit besitzen, ihre Teams durch Unsicherheiten 
und Widerstände zu führen. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die 
agile Transformation mehr ist als die bloße Ein-
führung neuer Methoden. Sie erfordert eine 
tiefgreifende Veränderung der Organisations-
kultur und des Führungsverhaltens. Nur durch 
ein ganzheitliches Change Management und 
engagierte Führungskräfte kann der Übergang 
von „Doing Agile“ zu „Being Agile“ erfolgreich 
vollendet werden.

Schlussfolgerung
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Über die bridgingIT-Gruppe

Die BridgingIT GmbH ist eine 2008 gegründete 
unabhängige Technologie- und Management-
beratung mit Hauptsitz in Mannheim. Gemein-
sam mit den Tochtergesellschaften fastahead 
und craftingIT bilden wir die bridgingIT-Grup-
pe. An neun Standorten in Deutschland be-
gleiten mehr als 700 Mitarbeitende Unterneh-
men bei der erfolgreichen Gestaltung digitaler 
und organisatorischer Veränderungen – vom 
Mittelstand bis hin zu international agierenden 
Konzernen.

Unsere Beratung zeichnet sich durch ganz-
heitliche, agile End-to-End-Lösungen aus, die 
von der strategischen Planung bis zur opera-
tiven Umsetzung reichen. Besondere Experti-
se bieten wir in der Einführung und Skalierung 
agiler Arbeitsweisen, der Optimierung digitaler 
Geschäftsprozesse sowie in der Entwicklung 
passgenauer technologischer Lösungen. Mit 
umfassender Branchenkompetenz unter-
stützen wir unsere Kunden dabei, flexible, in-
novative und nachhaltige Geschäftsmodelle 
aufzubauen und Veränderungen wirksam zu 
implementieren.

Mehr zur bridgingIT-Gruppe und unseren Pro-
jekten unter: www.bridging-it-gruppe.de *Information & Communication Services
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