Bei der betriebsinternen Aushil-
dung zu einem Agile Coach emp-
fehlen Experten, groRte Sorgfalt
bei der Auswahl der richtigen

Personen aufzuwenden. Es reiche
namlich nicht, am Thema interes-
sierte Projekt-Manager, Scrum
Master oder Organisationsentwick-
ler zu schulen. Vielmehr sollten
sich Unternehmen die Zeit neh-
men, mit Tests festzustellen, ob
die Kandidaten die Einstellung
und Haltung aufweisen, die fiir
agiles Arbeiten nétig sind.

Agile Coaches: Warum Leidenschaft
und Methodenkenntnis nicht reichen

Welche Mitarbeiter wiren die richtigen Agile Coaches? Firmen sind hier oft

unsicher, geht es doch nicht nur um ausreichendes Methodenwissen, sondern

auch um die richtige, auf agiles Arbeiten ausgerichtete Haltung, um die ge-

wiinschten Verinderungen zu bewirken.

Von Katja von Bergen und Lars-O. Béckmann,
Unternehmens- und Management-Berater bei
der Unternehmensberatung Dr. Kraus & Partner,
Bruchsal

iele Unternehmen haben die schmerz-

hafte Erfahrung gemacht: Fiir die agile

Transformation ihrer Organisation ge-
niigt es nicht, agile Methoden einzufiihren und
die Strukturen zu verdndern. Vielmehr ist auch
eine agile Haltung notig, damit die Kultur im
Unternehmen in Bewegung kommt und sich
die Strategie mit Leben fiillt. Doch das lédsst sich
nicht per Dekret verordnen und einfithren. Es
entwickelt sich erst in einem liangeren Verdn-
derungsprozess, in dem die Mitarbeiter und
Fihrungskrifte aktive Unterstiitzung brauchen

- etwa durch Agile Coaches.

Zwar sind sich die meisten Unternehmen darii-
ber inzwischen weitgehend einig, unklar ist ih-
nen aber, was genau die Rolle der Agile Coaches
ist und welches Know-how sie mitbringen soll-

ten. Oft werden immer noch Projekt-Manager,

Scrum Master oder Organisationsentwickler
aufgrund ihrer Leidenschaft fiir das Thema
und ihrer vermeintlichen Methodennédhe ohne
grolere Vorbereitung zu Agile Coaches ernannt.
Doch Leidenschaft und Methodenkenntnis ge-
niigen nicht, um diese Rolle wahrnehmen zu

konnen.

Auswabhl erfolgt oft ohne System

Viele Unternehmen schicken ihre angehenden
Agile Coaches auf Fortbildungen, die sie fiir
ihre kiinftigen Aufgaben qualifizieren sollen.
Entsprechend viele Agile-Coach-Ausbildungen
mit unterschiedlichen Ansétzen gibt es inzwi-
schen auf dem Markt. Doch wie werden die
Teilnehmer fiir diese Ausbildungen ermittelt?
Es macht den Eindruck, als erfolge die Entschei-
dung, wer eine solche Ausbildung absolvieren
darf, nach dem Zufallsprinzip. Ein Mitarbeiter
erscheint den Entscheidern zum Beispiel als
die logische Wahl, weil er bereits als Scrum
Master in der Organisationsentwicklung titig
ist. Wieder ein anderer hat noch etwas gut fiir
ein Projekt und interessiert sich fiir die The-
men ,Agilitat" und ,Digitale Transformation".
Also bekommt er den Kurs als Incentive fiir die
geleistete Arbeit. Fakt ist: Die Auswahl der
kiinftigen Agile Coaches erfolgt oft noch sehr

unsystematisch.



Hinzu kommt: Oft wird zu wenig berticksich-
tigt, dass eine Agile-Coach-Ausbildung den
Teilnehmern aufler der erforderlichen Metho-
denkompetenz auch den Mindset vermitteln
muss, den die Coaches fiir ihre tdgliche Arbeit
brauchen. Er entscheidet dariiber, was die Agi-
le Coaches ihren Kollegen vermitteln und ob
die Methoden richtig eingesetzt werden. Des-
halb sollte eine Faustregel beim Konzipieren
einer Agile-Coach-Ausbildung sein: 20 Prozent
Technik und Methodik, aber rund 80 Prozent

Einstellung!

Agile Coaches brauchen agile Haltung

Agile Coaches sind Multiplikatoren. Also lautet
die zentrale Frage: Was multiplizieren sie? Nur
Methoden-Know-how oder auch die fiir ein agi-
les Arbeiten notige Haltung? Die Antwort hangt
von den Menschen, aber auch vom Konzept
der jeweiligen Ausbildung ab. Die Frage, wie
die Teilnehmer einer Agile-Coach-Ausbildung
richtig ausgewé&hlt werden, ldsst sich nicht
einfach beantworten - vor allem, weil die Aus-
schluss- und Einstiegskriterien hierfiir, wie so
oft bei der Personalauswahl und -entwicklung,

nicht immer hart messbar sind.

Zwei Beispiele: Angenommen, Sie wihlen als

Verantwortlicher einen Mitarbeiter aus, der in
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der Scrum-Methodik schon fit ist und als Pro-
duct Owner oder Scrum Master erfolgreich in
Threr Organisation arbeitet. Dann heifit dies
nicht zwingend, dass er die teilweise anders
gearteten Grundvoraussetzungen fiir einen
Agile Coach erfiillt. Serum ist nur eine von vie-
len Methoden in der agilen Arbeitswelt, und
der Nutzen jeder Methode hédngt auch davon
ab, mit welchem Geist sie angewendet wird. Im
schlimmsten Fall mutiert der Serum Master zu
einem Methodenwichter, der zwar sklavisch
auf das Einhalten der Regeln achtet, sich je-
doch weder als Teamentwickler noch als Coach
der Mitarbeiter eignet. So hért man von erfah-
renen Scrum Mastern nicht selten, dass sie
,von dem ganzen psychologischen Kram" nichts
halten - entsprechend gering ist ihre Bereitschaft
zur Selbstreflexion. Ein agiler Coach sollte an-
passungs- sowie lern- und entwicklungsfihig

sein.

Auswahl der Kandidaten ist nicht einfach

Angenommen, Sie denken, ein bereits ausge-
bildeter Coach sei die richtige Wahl. Dann
stellt sich die Frage: Steht seiner Entwicklung
zum Agile Coach moglicherweise das verinner-
lichte Credo vieler Coaches im Weg, dass das
Gegeniiber stets die Losung in sich selbst fin-
den muss? Die Praxis zeigt oft: ja. Denn Agile
Coaches miissen bei ihrer Arbeit eine grofie
Rollenflexibilitdt zeigen. Mal stehen sie vor der
Herausforderung, Mitarbeiter oder Kollegen zu
coachen und die Losung tatsdchlich im Klien-
ten zu suchen; mal gilt es jedoch auch zu bera-
ten und nicht selten auch aktiv mitzugestalten.
Zudem sind sie oft Sparrings-Partner fiir das
Management, wenn es darum geht, wie die ge-
wiinschte Entwicklung vorangetrieben werden
kann. Deshalb brauchen sie, neben gewissen
»Macherqualitdten", auch Riickgrat und ein
gewisses Standing in der Organisation, sonst

erleiden sie schnell Schiffbruch.

Also sollten sich Unternehmen, bevor sie die
Teilnehmer fiir eine Agile-Coach-Ausbildung

benennen, intensiv mit der Frage befassen,
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welche Kompetenzen und vor allem welche
Haltung ein Kandidat braucht, um kiinftig die
Rolle als Agile Coach auszufiillen. Die Praxis
zeigt, dass hierfiir unter anderem folgende
Kompetenzen beziehungsweise Fahigkeiten
wichtig sind:
beziehungsgestaltende Kompetenzen (aus-
gepragte kommunikative Fahigkeiten inklu-
sive der Fahigkeit, Konflikte konstruktiv zu
gestalten; Team- und Kooperationsfihigkeit,
ein Agile-Leadership-Verstiandnis),
kognitive und (selbst-/emotions-)regulatori-
sche Fahigkeiten (etwa geistige Wendigkeit,

Ambiguitédts- und Frustrationstoleranz),

Verhalten beobachten, differenziert bewer-

ten und nachjustieren konnen).

Diese Fahigkeiten beziehungsweise Kompeten-
zen erleichtern es in der Praxis unter anderem,
Ambiguitédten, also Mehrdeutigkeiten, souverdan
zu begegnen, Verdnderungen offen anzugehen
und sich schnell in einen volatilen Rahmen
einzufinden, der durch wechselnde Rollen statt
durch starre (hierarchische) Strukturen gepragt
ist. Grundsitzlich konnen sich alle Mitarbeiter
und Fithrungskréfte auf die ,Agile Reise" bege-
ben. Wichtig ist jedoch, den Start- beziehungs-
weise Ausgangspunkt der Reise der potenziel-

len Teilnehmer zu kennen.

Deshalb hat sich fiir die Auswahl der Reise-
teilnehmer folgendes Konzept bewéhrt, das
es den Entscheidern und potenziellen Teilneh-
mern ermdglicht, ihren Blick dafiir zu schérfen,
wer wo auf seiner ganz persénlichen Reise
steht. Zielfiihrend ist es zum Beispiel, mit
einem offenen ,Agile Awareness Workshop"
fiir Interessierte zu beginnen. Dieser Work-
shop dient dazu, ein Grundverstdndnis dafiir
zu schaffen, was

agileTransformationiiberhauptbedeutet,

welcheDimensionendieser (Change-)Pro-

zess beriihrt und vor allem

wasdie Aufgabenund Rollenunterande-

rem eines Agile Coaches im Unternehmens-

alltag sind.



. Agile Dimensionen

Die Unternehmensleitung sagt
meist nur: ,Wir wollen agil
werden.” Die Verantwortlichen
miissen lernen zu differenzie-
ren, was das fiir die verschie-
denen Rollen bedeuten kann
und wie man das liberhaupt
erst einmal herausfindet.

. Agiles Projekt-Management

Die Scrum-Master-Priifung ist
Pflicht.

. Agile Organisationsentwicklung
und Change-Management

Hier geht es um Kulturanalyse
und Organisationsentwicklung.
Wie muss sich was andern,
damit agile Strukturen und
Prozesse zum Erfolg flihren?
Wie viel Agilitat vertragt das
Unternehmen und wie kann
man auch in vollig starren
Strukturen einfach mal anfan-
gen?

. Agile Fiihrung und Instrumente
wie Konfliktmoderation und
Coaching

Fiihren von agilen Teams ist
eine Freude, aber auch eine
Herausforderung, und zwar ge-
rade in der Findungsphase des
Teams. Reflektieren Sie ihren
eigenen Fiihrungsstil und ler-
nen Sie, wie Sie zum ,Servant
Leader” werden kdnnen,

. Agile Persdnlichkeit

Agile Organisationen brauchen
agile Personlichkeiten. Da die
Prinzipien und Arbeitsweisen,
ahnlich der Lean-Philosophie,
stark auf Eigeninitiative,
Selbstverantwertung und der
kentinuierlichen Reflexion der
eigenen Handlungen und der
Zusammenarbeit aufbauen,
braucht es Menschen mit
Selbstbewusstheit.

Dabei lautet ein, wenn nicht gar das zentrale
Ziel: Bei den potenziellen Ausbildungsteilneh-
mern muss ein klares Bild entstehen, ob sie
sich tiberhaupt auf die Reise in die Welt der
Agile Coaches begeben méchten. Lautet die
Antwort ja und ist ihr Interesse geweckt, sollte
ein strukturierter und transparenter Weg auf-
gezeigt werden, wie und unter welchen Bedin-
gungen sie fiir sich entscheiden kénnen, ob

sie an dieser Reise teilnehmen moéchten, und
wie die Auswahl der Kandidaten fiir eine Agile-
Coach-Ausbildung erfolgt. Ein solcher Workshop
schafft zudem ein erstes gemeinsames Agili-

tdtsverstindnis im Unternehmen.

Wie geht es nun weiter fiir die Interessierten?
Sie erhalten gegen Ende des Workshops eine
Hausaufgabe, um die eigene Motivation fiir
die Ausbildung zu zeigen. Diese Aufgabe kann
beispielsweise lauten, sich intensiv mit einer
Selbstreflexionsaufgabe zu befassen. Auf8er-
dem werden sie gebeten, ein psychologisches
Personlichkeitsinventar auszufiillen. Anschlie-
Bend werden die Kandidaten zu einem ,Agile

Attitude Development Day" eingeladen.

An diesem Tag wird unter anderem reflektiert,
wie die Teilnehmer die Hausaufgabe angegan-
gen sind und von welchen Einstellungen sie
sich hierbei leiten lassen haben. Dies dient als
Einstieg in ein Gespridch dariiber, was sie moti-
viert, Agile Coaches zu werden, und mit welcher
Haltung sie sich dem Thema Agilitdt ndhern.
Dabei werden sie in gemeinsamen Ubungen
auch spielerisch mit den agilen Prinzipien ver-
traut gemacht und setzen sich in verschiede-
nen Lern- und Reflexionssitzungen sowohl mit
den Aufgaben als auch mit sich selbst ausein-
ander. Gegen Ende des Workshops sollten alle
Teilnehmer ein ausfiihrliches individuelles
Feedback und die Auswertung des vorab aus-
gefiillten Personlichkeitsinventars erhalten,
um fiir sich entscheiden zu kénnen: ,Ja, ich
will ein Agile Coach werden" oder ,Ich kann in
einer anderen Funktion mehr zum Steigern der

Agilitat unserer Organisation beitragen."

Selbstverstdndlich liegt es auch im Interesse
des Unternehmens, zu schauen, an welchem
Startpunkt der (agilen) Reise seine Mitarbeiter
stehen - unter anderem, um die Entwicklung
aller Ausbildungsteilnehmer individuell und
bedarfsorientiert zu planen. Faktisch beginnt
deren Entwicklung bereits an dem , Agile Atti-
tude Development Day" - zumindest wenn
ihnen in dem Workshop auch konkrete, indivi-
duelle Entwicklungsempfehlungen gegeben

werden.

Auch agile Coaches reifen allmihlich

Der Vorteil eines solchen mehrdimensionaler
Verfahrens ist: Es ist und wirkt nicht kiinstlich
da sich die Teilnehmer bereits intensiv mit der
fiir Agilitdt notigen Mindset auseinanderset-
zen. Zudem wird von Anfang an deutlich, wie
wichtig eine wechselseitige Wertschidtzung, ei-
nehoheTransparenzund eine Kommunikation
auf Augenhohe sind, damit Menschen ihre Ein-
Stellungen und ihr gewohntes Agieren reflektie-
ren und zu einer Anderung ihrer Haltung und
ihres Verhaltens bereit sind. Denn nicht nur
fiir Agile Coaches gilt bezogen auf das Thema
Agilitat: 20 Prozent sind Technik/Methodik
und 80 Prozent sind Haltung. Dies gilt auch fiir
die Personen, die sie in dem Verdnderungspro-

zess begleiten.

Die Ausbildung zum Agile Coach sollte modu-
lar aufgebaut sein und sich tiber einen linge-
ren Zeitraum, zum Beispiel sechs oder neun
Monate, erstrecken, damit bei den kiinftigen
Agile Coaches die fiir ihre Arbeit notige Ein-
stellung und Haltung reifen konnen. Zudem
sollte in der Ausbildung neben der Methoden-
vermittlung stets auch das Thema Selbstrefle-
xion und Reflexion der gemachten Erfahrun-
gen eine wichtige Rolle spielen. Denn nur so
entwickeln sich die Coaches weiter, und es ent-
steht bei ihnen allméhlich die Haltung und da
mit auch Verhaltenssicherheit, die sie in ihrem
Arbeitsalltag in einem sich verdndernden Um-

feld brauchen. [h



