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MOTIVATION UND RELEVANZ

Agiles Versprechen vs. gelebte SAFe Realitat

Skalierte Agilitat - agiles Ideal SAFe Implementierung - beobachtete Praxis

Selbstorganisation Top-down Steuerung
& Empowerment | & Rollenkonflikte

Vertrauen Formalisierte Transparenz
& Transparenz | & Kontrollkultur

Kollaboration Kulturelle Dissonanz
& Alignment i & Koordinationsprobleme

Adaptivitat Uberlastung
& Lernfahigkeit § & Anpassungserschopfung

Dikert et al., 2016, Edison et al., 2022



FORSCHUNGSFOKUS

Psychologische Passung in skaliert agilen Organisationen

Spannungen trotz Struktur und Methodik Fehlende Diagnostik in
etablierter SAFe-Strukturen erklaren nicht den Erfolg skalierter Agilitat

RQ 1: Wie beeinflussen psychologische Merkmale die wahrgenommene Passung (Person-Job-Fit)
in SAFe-Teams?

RQ 2: Wie beeinflussen strukturelle und kulturelle Faktoren der SAFe-Implementierung die
wahrgenommene Passung (Person-Job-Fit)?

Dikert et al., 2016, Edison et al., 2022, Horlach & Drechsler, 2020, Nyandongo & Madumo, 2022, Neuman et al., 1999



THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Agilitat & SAFe

Agilitat im Team

* Prinzipien: Selbstorganisation,
Iterationen, Lernen, Feedback

* Fokus auf Teamebene

* Ziel: schnelle Anpassung,
Kundennutzen

0900

SAFe — Skalierte Agilitat

Agile Prinzipien auf Team-,
Programm- und Portfolio-Ebene

Rollen, Events & Artefakte stark
formalisiert

Ziel: Alignment & Transparenz in
grofden Organisationen

3
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Dikert et al., 2016, Edison et al., 2022, Horlach & Drechsler, 2020, Nyandongo & Madumo, 2022, Neuman et al., 1999

Beobachtete Spannungen

Spannungsfeld: Struktur vs.
Autonomie

Formalisierung: Verlust an
Selbstorganisation

Unterschiedliche Reifegrade von
Teams/ Flihrungskraften

759



THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Psychologische Grundlagen der individuellen Passung

Big Five Self Determination Theory (SDT)

=+

Offenheit

- {C}{@ %
haftigkeit Neurotizismus

Gewissen-

Personlichkeit

Das Gefhl, eigene Die Erfahrung von Das Bediirfnis, sich mit anderen
Entscheidungen zu treffen persénlichem Wachstum verbunden zu fiihlen

l | |

Motivation

=+

Vertraglichkeit Extraversion

Bestimmte Personlichkeitsmerkmale werden mit héherer Eignung fir agiles Arbeiten verbunden.
Psychologische Grundbediirfnisse sind unterschiedlich und fir agile Teams relevant.

John & Srivastava, 1999, Emmerich et al., 2022, Deci & Ryan, 2000



THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Entwicklungslogik und Passung im Kontext von skalierter Agilitat

Werte-Entwicklung nach Spiral Dynamics Spiral Dynamics in der Organisation

INDIVIDUUMSORIENTIERT UMFELDORIENTIERT Hierarchische Blau / Ora nge
_ . Organisation

Ganzheitlich, relativierend

| »fernaballes Materiellen« SAFe Organisation Ora nge / Grun
Freiheit, Kreativitat, g HOI|St|SCh ABER

Innovation

SyStemiSCh Harmonie, Sozialgefiihl,
Gruppengefihl

Wettbewerb, Gleichheit Agiles Team Orange / Grun
ABER
Tendenz Gelb

Tendenz Blau

Gewinnen, Zielstrebig

LEiStung Ordnung und Struktur,
Effizienz

Tatkraft, Macht, Tempo

Macht Sicherheit und Wenn Fiihrung oder Mitarbeitende auf
Geborgenheit

Familie unterschiedlichen Stufen agieren, entstehen
kulturelle Reibungen.

Beck & Cowan, 2014; Laloux, 2015
Grafik https://impact-design.io/beratung/impact-profiler-werteanalyse/



THEORETISCHE GRUNDLAGEN

Person-Job-Fit Modell

Befahigung / " : : A
Empower- . ObJekt.l\(-e Leistung und Erfolg in Agilitat,
. Maturitat schwer messbar.
Arbeitszu- Person- * PJF relevant fur Agilitat: Rollen sind
friedenheit Job-Fit «neuy, fluide und selbstorganisiert.
* PJF erklart, wie gut die wahrgenommene
Engagement Passung zu Rollenanforderungen ist.

Edwards, 1991, Brkich et al., 2002



STUDIENDESIGN

Forschungsdesign Kurzuberblick

Mixed-Methods-Studie bei einem groRen Schweizer Unternehmen

Erhebungen in 4 SAFe Teams

Selbsteinschatzung durch SM

* Interviews zu Autonomie,
Rollenverstindnis & Teamleistung ID Performance Agile Rolle der Interviewten

Survey: Big Five, SDT, PJF (Scrum Master)

Entwicklungsprofile nach Spiral
Dynamics (ValueMatch)

Hoch SM, PO, 2x Dev
Hoch -

Datenanalyse durch Triangulation

Mittel SM, TL, 3x DevOps

+ Deduktiver Codierungsprozess Mittel PO. Dev

« Mustererkennung

+ Teamvergleiche



RESULTATE

Drei Arten fehlender Passung

Strukturell:
Autonomie eingeschrankt

Strukturen und Prozesse passen
nicht zu Bedirfnissen, z.B. Kontrolle
vs. Selbststeuerung

Rollenunklarheit und Top-down-
Entscheidungen

Kulturell:
Wertekonflikte

Wertedissonanz zwischen Team &
Organisation

Vertrauen vs. Kontrolle im Konflikt

Geringe psychologische Sicherheit

Entwicklungsbezogen:
Psychologische Reife

Unterschiedliche Denk- und
Wertelogik im Team

Reife-Mismatch (z. B. Orange <>

Grin), limitierte Lern- und
Reflexionsfahigkeit




RESULTATE

Teambeispiele zur Verdeutlichung: Team H1

PJF Hoch

Big Five Hohe Gewissenhaftigkeit & Offenheit,
niedriger Neurotizismus

SDT Hohe Autonomie und Kompetenz

Werteprofil Orange-grin zentriert; Akzeptanz fir
blau

Wahr- Selbststeuerung und Empowerment

nehmung

Fehlpassungen:
innerhalb des Teams keine,
zur Organisation wenige

Culture profile

Structure profile
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RESULTATE

Teambeispiele zur Verdeutlichung: Team M1

PJF Variierte stark

Big Five Meist hohe Gewissenhaftigkeit, aber
grossere Unterschiede in Offenheit und
teils erhohter Neurotizismus

SDT Schwacher SDT-Fit, v.a. bzgl.
Autonomieempfinden

Werteprofil Orange-zentriert; Ablehnung von Blau

Wahr- Kontrolle, Reibungen, teils geringe
nehmung Psychologische Sicherheit, Fluktuation

p Fehlpassungen:
alle 3 beobachtbar

Culture profile Structure profile
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DISKUSSON UND IMPLIKATIONEN

Implikationen fur Theorie und Praxis

Theoretische Implikationen Praxisimplikationen

PJF als Briicke zwischen psychologischen

oL .. SAFe # automatischer , Fit”
und organisationalen Ansatzen

Fokus auf Autonomieerleben und
Entwicklungslogik

Psychologische Passung als Pradiktor fur

agile Performance

Anpassung Strukturen/Rollen an MA
& Entwicklungsorientierte Personal-
und Teamarbeit

Entwicklungslogik in Kombination mit
Autonmiebedurfnis als
Moderationsfaktor

Edwards, 1991, Brkich et al., 2002, Emmerich et al., 2022, Deci & Ryan, 2000, Beck & Cowan, 2014
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FAZIT UND AUSBLICK

Zentrale Erkenntnisse und Ausblick auf Anschlussforschung

Fazit experimentelle Studie

* Psychologische und kulturelle Passung sind
entscheidend fur Teamperformance.

 Strukturelle Standardisierung kann
Entwicklungsunterschiede uberlagern.

e Autonomieerleben ist ein Schliisselindikator
fir agilen Fit.

Von Forschung zu Praxis

Organizational Fit Instrument (OFI 1.0):
Pulsmesser und Diagnostik

Erster Pilot mit der Schweizerischen Post AG
(2025) umgesetzt.

Identifizierte Muster von Autonomie- und
Struktur-Fehlpassungen.

Geplantes Forschungsprojekt: Erweiterung zu
OFIl 2.0

13



Diskussion &

Offene Fragen

Ninja Leikert-Boehm, leik@zhaw.ch
Katja Kurz, kurk@zhaw.ch

Michele Trebo, mitr@scip.ch
Philipp Matter, matp@zhaw.ch
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Fit for Agility? Exploring Person-Job Fit in SAFe Teams

Ninja Leikert-Boehm “='!, Katja Kurz!, Michéle Trebo! and Philipp Matter

Abstract: Agile frameworks such as SAFe assume employees naturally align with values of
collaboration, self-organization, and adaptability. However, psychological and developmental
misalignments can undermine agile transformations. This exploratory, mixed-methods study at a
large Swiss organization examined person-job fit across four SAFe-organized teams, combining
data on personality (Big Five). motivation (Self-Determination Theory), and values (Spiral
Dynamics). The findings reveal three types of potential misalignment — structural, cultural, and
developmental — associated with autonomy and competence satisfaction and perceived team
performance. High-performing teams demonstrated stronger alignment across psychological and
value dimensions, while mid-performing teams experienced friction due to autonomy constraints
and cultural dissonance. The study highlights a diagnostic gap in scaled agile practice: current
frameworks often overlook psychological diversity and motivational needs. We propose a holistic
extension to the person-job fit model and outline practical implications of this human-centered
diagnostic approach.

Keywords: Scaled Agile, SAFe, Big Five, Self-Determination Theory, Spiral Dynamics

Danksagung: Wir danken ValueMatch und Auke van
Nimwegen fiir die Unterstiitzung bei der Durchfiihrung
und Auswertung der Spiral Dynamics VM-Umfrage.



Zh School of Management and Law
£y
AUSBLICK EXTENDED AW institut fur Wirtschasinformatik

Evidenz statt Bauchgefiihl:

AnSChIUSS_ForSChung - OFI 1.0 Diagnostik fiir agile Wirksamkeit

Den «Puls» messen mit dem Organizational Fit Instrument (OFI)

erte agile Frame’ wie SAFe versprechen storganisation, transparentere Abstimmung und
e Zusammenarbeit. Doch in der Praxis bleiben Performance und Weiterentwicklungspotential oft
artungen zuriick. Woran liegt das?

Bei Interesse an Details und Zusammenarbeit

gern auf mlch Zu kommen: srhei stbestimmungstheorie, Big
b . islogik/Stufenentwicklung und Person-Job-Fit) und erm ht
i n agilen Teams und Organisationseinheiten. Es
auf die psychologischen, motivationalen und entwicklung ogenen Ursachen fir Ry

Gern auch mal den ansehen! Rolonkontike

Die Pilotierung des OFl beim Pra;
Erkenntni

= Autonomie-Empfinden als wichtigster Hebel: Hoher erlebte Autonomie geht mit deutlich besserem
. . . .. Person-Job-Fit einhey

N | nJ a Le | ke r‘t- Bo h m Rahmenbedingungen zihlen: Hohe Rollenklarheit und psychologische Sicherheit steigern den Job-Fit.
Sind die Rahmenbedingl gile» genug, wirkt sich dies positiv auf die Mitarbeitenden aus. B um
Mastern konnten wir beobachten, dass sie in wenig gneten Strukturen und Rollenbildern trotz hoher
o o . . ® Offenheit und Entwicklungsreife eine niedrige Autonomie und Sicherheit empfinden —und damit einen

Dozentin und Projektleiterin PMP goingon b it sigen.
Stufenentwicklung differenziert: Hohere Denk-/Handlungslogik von Mitarbeitenden korreliert mit

St u d ie nga ngleitu ng CAS AlTP M erem Fit — sofern Rollen und Kontext diese Reife zulassen (v. a. in Fach- oder Prozessfilhrungs-

Rollen).

=+ Einfluss auf Teams: Teams mit klaren Rollen und &hnlicher Autonomiewahrnehmung zeigen einen
sheren kollektiven Fit.

Institut fiir Wirtschaftsinformatik
ZHAW School of Management and Law

Theaterstrasse 17, ST 02.21
Postfach — 8401 Winterthur
Tel. +41 58 934 46 91

Beispiel unklare Verantwortlichks
nforderung und Autonomie sowie ind;

Wie weiter? Wie messen Sie heute Agilitdt? Auch on Rhythmusstdrungen bemerkt — liegt es an
Autonomie, Rollenklarhei erheit oder Rei Interessiert, OF1 2.0 als Praxispartner mitzugestal

rt-Bohm / ZHAW Barbara Kuchler

ahi barbara.k



https://www.linkedin.com/posts/ninja-leikert-boehm_forschungsprojektzhawintegralchangeschweizerischepost-activity-7387468744425623552-_NBr?utm_source=share&utm_medium=member_desktop&rcm=ACoAABXqiiEBPuv-DxwkGXHyeyBE8Kd1MkuD_cY
mailto:leik@zhaw.ch
http://www.zhaw.ch/iwi

Anhang
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ANHANG

Entwicklungslogik und Passung im Kontext

Werteentwicklung nach Spiral Dynamics

in skalierter Agilitat

Entwicklungsstufen menschlicher Organisationsforme

=
g
=
S
=
2
=
5
]
=
&
i
o
P
S

(ersetzt darunt

Holistisch

N

Systemisch
Gleichheit

Leistung

Wabhrheit

d Farben entsprechend

Vilber (und Frederic Laloux

Moglichkeiten
(soziale Architektur:
Werte, Sinn,
Paradoxien)

' Zunahme von
nutzbaren

Moglichkeiten & Wissen

Kompetenzen. =

Ko-Kreation
(Entrepreneur:
evolutionares
Entwickeln)

fachliche Autoritat)

Leistung
(Macher: Ziele,
Strategien)

Im Wechsel zw.
Individuellenund  [F 0]
kollektiven Systemen

fachliche
Kooperation)
<
<

n
>

ral Dynamics von D. E. Beck und C. C. Cowan (ohne Purpur und Beige)
weichend: *Bernstein und **Petrol (Teal)

Person-Job-Fit Modell

Befahigung /
Empower-
ment

Arbeitszu-
friedenheit

Person-
Job-Fit

Engagement
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ANHANG

Ubersicht vMeme nach Beck & Cowan (2014)

vMeme
Color

BEIGE
PURPLE
RED

ORANGE
GREEN
YELLOW
TURQUOISE

Way of
thinking

followed by structure

automatic loose bands

animistic tribal

egocentric '

absolutistic yyramidal/hierarchical
delegative

relativistic egalitarian

systemic interactive

holistic global

Tab. 1: Characteristics of vMemes [Bel4]

and process

survivalistic
circular
exploitative
authoritarian
strategic
consensual
integrative
ecological
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