MANAGEMENT

Fiihren im agilen Umfeld

PERSONLICHKEIT Agilitit ist weit mehr als ein Buzzword. Fast alle Unterneh-
men sehen sich gezwungen, in dynamischen Mérkten beweglich und anpassbar zu
werden, um in den komplexen Umfeldern bestehen zu konnen. Die Notwendigkeit
zur Verdnderung geht zumeist mit massiven Eingriffen in die Organisation ein-
her. Kurze Entscheidungswege, schlanke Prozesse und schnelles Lernen sind eine
logische Konsequenz der Entwicklungen. Doch was bedeutet das fiir die Fiihrungs-
kraft? Wie kann sie sich in neuen Organisationsstrukturen behaupten und inwie-
fern muss sie sich selbst verandern? Wir stellen einen Ansatz und ein Instrument
vor, mit denen es Fihrungskraften gelingt, den neuen Anforderungen gerecht zu
werden und dabei personlich zu gewinnen.
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as ist eigentlich agile
Fithrung?

Aus unserer Sicht ist agile
Fithrung eine Haltung,
bei der sich die Fiihrungskraft als «Ser-
vant Leader» versteht. Sie sieht sich als
Dienstleister der Mitarbeitenden, die Rah-
menbedingungen schafft, damit diese ihr
Potential optimal entfalten und in enger
Zusammenarbeit mit anderen ihre Aufga-
ben erfiillen konnen.

AGILITAT: DEFINITION UND
HERKUNFT DES BEGRIFFS

Das Konzept der Agilitat gibt es bereits
seit den 1950er-Jahren In der System-
thearie von Organisationen. Dabei kann
stellvertretend auf den amerikanischen
Soziologen Talcott Parson verwiesen
werden, der vier Funktionen identifiziert
hat. die [edes System erflillen muss, um
seine Existenz zu erhalten. Er beschreibt
die Fahigkeit eines Systems, auf die sich
verdndernden dusseren Bedingungen zu
reagleren (Adaption). Ziele zu definleren
und zu verfolgen (Goal Attainment),
Kohasion Zusammenhalt und Inklusion
(Einschluss) herzustellen und abzusichern
(Integration) und grundlegende Struktu-
ren und Wertemuster aufrechtzuerhalten
(Latency). Aus den Anfangsbuchstaben
dieser vier Funktionen erglbt sich das be-
kannte AGIL-Schema.
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Was einfach klingt ist, ist viel Arbeit,
denn kein Mensch ist wie der andere. Die
dienende Fiihrungskraft kann ihre Rolle
nur erfiillen, wenn sie in der Lage ist, die
Unterschiede schnell und zuverldssig zu
erkennen.

Sie kann dann die passenden Umfeld-
bedingungen schaffen, unter denen jeder
einzelne Mitarbeitende die definierten
Teamziele oderdie Ziele der Organisations-
einheit besundglich erreichen kann.

WIE LASST SICH DER AGILE FUHRUNGS-
ANSPRUCH IN DER PRAXIS UMSETZEN?
Das Erkennen unterschiedlicher mensch-
licher Facetten erfordert nicht nur Finger-
spitzengefiihl, sondern vor allem, dass die
Flihrungskraft bereit ist, sich selbst zu hin-
terfragen: welche Eigenschaften préagen sie
selbst, wie kommuniziert sie, wie wirkt sie
auf die Mitglieder im Team?

Die erste und auch die wichtigste Auf-
gabe der Fiihrungsrolle ist es, bei sich selbst
zu beginnen. Das ist keine Einmalinvesti-
tion, sondern verlangt jeden Tag aufs Neue
zu reflektieren. Damit sind die Selbstre-
flektion sowie auch die erlebten Situatio-
nen gemeint. Denn fiir eine Fithrungskraft
entscheidend ist, dass sie erkennt, welche
Sichtweisen und Hypothesen durch ihre
eigene Wahrnehmung entstehen.

Wenn sie sich ihres eigenen Wahrneh-
mungsfilters bewusst ist, kann sie Situati-
onen klarer einschdtzen und zu besseren
Entscheidungen gelangen.

«Erkenne dich selbst», ist eine einfache
Weisheit, die angeblich bereits auf das Ora-
kel von Delphi zuriickgeht. Dabei hellen
wissenschaftliche Personlichkeitsanalysen.
Sie ermitteln, wer man ist. was einen mit
anderen verbindet oder von anderen unter-
scheidet.

Eine solches Tool ist beispielsweise die
motivbasierte Personlichkeitsanalyse 1D37,
die wir im Fithrungskrifte-Coaching ein-
setzen. Anders als andere Instrumente geht
sie iiber eine reine Verhaltensbeschreibung
hinaus.

In Form eines einfach verstandlichen
Personlichkeitsprofils ermittelt die Analyse
etwas Essenzielles und dauerhaft Aussage-
kraftigs: Was treibt einen Menschen an und
warum?

Die Erkenntnis dariiber, was mir selbst
wichtig ist 6ffnet die Tiire, um zu verstehen,
wo andere Menschen anders sind. Es hillt
zu verhindern, die eigene Erwartungshal-
tung ungefiltert auf andere zu projizieren.
Denn das fiihrt in der Regel zu Missver-
standnissen, zu Konflikten oder dazu, dass
Unterstiitzung ohne Wirkung verpuffi.

Fithrungskrifte hingegen, die unter-
scheiden kénnen, was sie selbst brauchen
und was andere brauchen, um erfolgreich
zu sein, konnen auf den Punkt unterstiitzen
und dafiir sorgen, dass Aufgaben schueller
und mit weniger Missverstindnissen ans
Ziel gebracht und erfiillt werden.
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Die Erkenntnis der eigenen Personlichkeit hilft, sich selbst zu regulieren und andere zu respektieren

wenn es darum geht, den Einzel-
nen zu verstehen, richtig anzusprechen und
passgenau zu unterstitzen.

DIE BERUCKSICHTIGUNG DES INDIVIDUUMS
IST VON BESONDERER BEDEUTUNG
Ein Beispiel aus unserer praktischen Arbeit:

Bei einer Fithrungskraflt haben wir mit der
ermittelt, dass

ihr Struktur im Leben sehr wichtig ist.

Dieser Person ist klar geworden, dass sie
diesbeziiglich extrem ist und entsprechend
hohe Erwartungen an die Mitarbeitenden
hat. Ihr wurde deutlich, dass anderen Struk-
tur weniger wichtig oder vielleicht {iber-
haupt nicht wichtig ist und sie konnte Kom-
mentare wie «Lass doch mal finf gerade
sein, wir kommen sonst nicht weiter» neu
bewerten. Statt gereizl zu reagieren, weiss
sie heute, welches Personlichkeitsprofil
hinter solch einer Aussage steckl.

Die Erkenntnis der eigenen Personlich-
keit hilft ihr, sich selbst zu regulieren und
andere zu respektieren. Gerade in einer Vor-
bildfunktion als Fiithrungskraft steht man im
«Schaufenster» fiir Mitarbeiter, fiir Vorge-
setzte und oft auch bei Kunden. Analysiert
eine Fithrungskraft nicht nur die eigene

Personlichkeit, sondern fithrt Teamanaly-
sen durch, so ist das besonders spannend,
da die Teamanalyse unterschiedliche Per-
sonlichkeiten und Facetten einer Gruppe
aufdeckt. Das bringt eine Klarheit ins Team,
wo bereits vage Stimmungen und Gefiihle

vorherrschen. Meine bisherige Erfahrung in
der Arbeit mit _m-igl, dass die
Toleranz bei den Teammitglieder wichst,
wenn eine Teamanalyse durchgefiihrt
wurde und wir offen mit den Erkenntnissen
gearbeitet haben.

Der Vorteil ist offensichtlich. Jeder weiss
um die «blinden Flecken» — die eigenen
und die der anderen - und kann bewuss-
ter damit umgehen. Man gewinnt nicht nur
eine gemeinsame Basis fur das Zwischen-
menschliche, sondern auch eine gemein-
same Sprache. Das reduziert unnotige Rei-
bungsverluste auf eine eindriickliche Weise.

UNSER FAZIT

Agiles Arbeiten beruht auf den drei wich-
tigen Sdulen Transparenz, Inspektion und
Adaption: Genau inspizieren was passiert
und das weilere Vorgehen daraul aufbau-
end adaptieren, um schnell zu lernen und
beweglich zu bleiben. Voraussetzung dafur
ist Transparenz. Wenn Unternehmen dies
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bei ihrer Arbeit anwenden, wie kinnte man
denn nur diese Punkte bei den Menschen
vernachlissigen?

Die drei Prinzipien lassen sich wunder-

bar fiir 'iihrungskrafte anwendun:-
O . 7 -

eigenen Personlichkeitsprofils kann die
Fithrungskraft reflektieren, ihr Verhalten
abgleichen und daran arbeiten, sich situativ
und flexibel anzupassen. Diese Art der Fiih-
rungskrifteentwicklung kommt der Fiih-
rungskralt und den Mitarbeitenden entge-
gen und liefert einen wichtigen Beitrag aufl
dem Weg zur agilen Organisation.
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