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Flhrungskompetenz-Check

Wie agil sind Sie?

Was sind die Voraussetzungen fiir agiles Fiihren? Inwieweit verlangt Agili-
tat neue Verhaltensweisen und Kompetenzen von der Fithrungskraft? Uber
diese Fragen wird derzeit viel diskutiert. Ein globales Forschungsprojekt
hat sie nun beantwortet. Anhand der erhobenen Eckpfeiler fiir agile Fiih-
rung lasst sich tiberpriifen: Wie agil bin ich?
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enn esim Management und in der
\/\/ Organisationsentwicklung derzeit

ein Wort in aller Munde gibt, dann
das: Agilitat. Agilitat gilt als der Weg, um
Unternehmen durch die digitale Trans-
formation und die VUKA-Welt zu fithren.
Sie wird auf Messen und Kongressen als
Konzept der Zukunft gehandelt. Und bei
der Frage ,,Wo liegt die Losung zu kiinftigen
Herausforderungen?<, lasst sich darauf
wetten: Die vielfach gedufderte Antwort
heif3t ,,in agiler Fihrung*.

Dabei fallt auf: So viel, wie Uber Agilitat
geredet wird, so abstrakt ist Agilitdt noch
immer als Konzept. Wie agile Fithrung
wirklich aussieht, was sie ausmacht, wel-
che Kompetenzen sie einer Fliihrungskraft
abverlangt, und in welchen Punkten sich
Fihrung dndern muss, wenn sie agil wer-
den will — all das wird unterschiedlich und
meist aus dem Bauch heraus beantwortet.

fihrung

Wir Berater vom HR-Consulter metaBera-
tung wollten dem daher in Partnerschaft
mit der Business School IMD in Lausanne
systematisch auf den Grund gehen. Ge-
meinsam mit dem Global Center for Digital
Business Transformation — einer Initiative
des IMD und des US-amerikanischen IT-
Unternehmens Cisco - ging es uns darum
herausfiltern, was agile Fiihrung tatsdchlich
uber Landergrenzen hinweg kennzeichnet
und welche Féhigkeiten sie abverlangt. Dazu
wurde ein grofs angelegtes Forschungspro-
jekt unternommen. In einer empirischen,
internationalen Studie wurden per Inter-
view bzw. Fragebogen weit tiber 1.000
Fihrungskrafte zu agiler Fiithrung und
agilen Fihrungseigenschaften befragt. Die
Hauptbestandteile der Untersuchung erfolg-
ten zwischen Oktober 2016 und Januar 2017.

Globale Studie: Welche Kompetenzen
brauchen agile Leader?

Basis des Vorgehens, um den agilen Kompe-
tenzen auf die Spur zu kommen, war eine
Analyse der praktischen Beratungsfélle des
IMD sowie eine Betrachtung von Startups
durch das IMD. Denn Startups zeichnen sich
allgemein dadurch aus, dass sie (noch) keine
Kklassischen Hierarchiestrukturen ausgepragt
haben, sondern andere Formen der Fithrung
und Zusammenarbeit pflegen, die unbiiro-
kratisches Agieren erlauben: Die Mitarbei-
tenden arbeiten meist als Team, engagieren
sich flir ihre gemeinsame Idee und tun alles
dafiir, um diese auf dem Markt zu etablieren.
Von der IMD-Initiative untersucht wurde:
Worin im Einzelnen unterscheiden sich
Startups von traditionellen Unternehmen?
Und welche Verhaltensweisen haben sich in
diesen als entscheidend erwiesen, um sich
in disruptiven Mérkten durchzukdmpfen?

Fir die Analyse, welche Kompetenzen
den herausgefilterten Verhaltensweisen
zugrunde liegen und ob weitere Aspekte
erganzt werden mussen, mit denen man
sich agiler Fihrung annédhert, wurden
im Anschluss 19 Experteninterviews mit
weltweit positionierten ,Digital Leaders
gefiihrt. Leute wie Russell Quirk, CEO des
US-amerikanischen Online-Handlers eMoov,
Alexander Dahm, Technikchef bei Airbus,
und Jeff Immelt, der bis August 2017 CEO
bei General Electric war, berichteten, wie
sie managen und fithren, um ihr Unter-
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Lesetipps

nehmen in einem disruptiven Umfeld auf
Erfolgslinie zu halten.

Digital Leaders verraten ihre
Geheimnisse zu agiler Fiihrung

Die Erkenntnisse aus den Interviews dienten
in Verbindung mit den zuvor vom IMD iden-
tifizierten Verhaltensweisen als Ausgangs-
punkt, um 73 Items iiber mogliche Kennzei-
chen von agiler Fithrung zu entwickeln. Diese
wurden unter global 1.042 Fithrungskréften
abgefragt, sodass die Erkenntnisse aus den
Experteninterviews Uiberpriift, gescharft und
eingeordnet werden konnten.

Die Ergebnisse zeigen: Agile Fiihrung
bedeutet keine 180-Grad-Wendung weg
vom klassischen Leadership. Im Gegenteil,
viele Fithrungsmerkmale sind hier wie da
gleich: Wie beim klassischen Fithren kommt
es in der agilen Fithrung darauf an, einen

» Stefanie Puckett, Rainer M. Neubauer: Agiles Fiihren — Fiihrungs-
kompetenzen fiir die agile Transformation.

BusinessVillage, Gottingen 2018, 29,95 Euro.

Welche Kompetenzen braucht eine agil fiihrende Fiihrungskraft? Leicht
verstandlich geben die Autoren Antworten und zeigen, wie Unternehmen mit
agiler Fihrung zukunftsfahig werden. Das Buch enthalt den 73 Items um-
fassenden Selbsttest, der Kern der im Artikel beschriebenen Studie war.

» Jeff Loucks, James Macaulay, Andy Noronha, Michael Wade: Digital
Vortex. How Today‘s Market Leaders Can Beat Disruptive Competitors
at Their Own Game.

DBT Center Press, Plano/Texas 2016, 21,52 Euro.

Das englischsprachige Buch erklart, wie Unternehmen sich erfolgreich auf
einem disruptiven Markt behaupten und welche drei agilen Verhaltenswei-
sen Manager dabei zeigen miissen. Die Analysen fuen auf Interviews und
Analysen der Business School IMD.

» managerSkills: Agile Fiihrung
www.managerseminare.de/Dossiers/254942

Acht Artikel zur Frage, wie Fiihrung agil wird und sich in Organisationen eine
agile Kultur etabliert.

» Studie

Auf der Website der metaBeratung gibt es unter www.metaberatung.com
und dem Link ,Publikationen” die im Artikel beschriebene Studie zum kos-
tenlosen Download. Sie umfasst 15 Seiten in englischer Sprache.
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Sinnzweck zu vermitteln, Mitarbeiterent-
wicklung zu férdern und das Erreichen
gesteckter Ziele sicherzustellen. Doch hat
das Forschungsprojekt herauskristallisiert:
In ein paar wesentlichen Punkten unter-
scheidet sich agile Fiithrung im Vergleich
zur klassischen Fithrung — wobei die Unter-
scheidung vor allem in der Intensitdt und
Konsequenz liegt, mit der agile Fliihrungs-
kréfte in diesen Punkten vorgehen.

Zum einen sind es die vom IMD iden-
tifizierten Verhaltensdimensionen, die
agile Fithrungskréfte im disruptiven Mark-
tumfeld an den Tag legen. Es sind drei
Dimensionen, und diese Dimensionen
beziehen sich mehr auf das Managen
und weniger auf den Umgang der Fiih-
rungskraft mit ihren Mitarbeitenden. Zum
anderen gibt es vier Kompetenzen, durch
die das abverlangte Verhalten erleichtert
wird und die vor allem im Verhéltnis der
Fihrungskraft zu ihrem Team und ihrem
Umfeld zum Tragen kommen. In puncto
Verhalten sind bei agiler Fiihrung diese
Dimensionen zentral:

Die drei Verhaltensdimensionen agiler
Fiihrung

Verhaltensdimension Nr. 1

Hyper-Bewusstsein durch stindiges Be-
schaffen von Informationen.

Agile Fithrungskréfte zeichnen sich dadurch
aus, dass sie mit grofser Aufmerksamkeit
permanent aktuelle Entwicklungen moni-
toren. Das Forschungsprojekt zeigte, dass
agile Fithrungskréfte standig auf dem Lau-
fenden sind, was Entwicklungen im Markt
und im technologischen Bereich angeht.
Sie verfolgen nicht nur genau, was bei der
Konkurrenz und den Kunden aktuell pas-
siert, sondern erspiiren auch Trends. Agile
Fihrungskréfte tun alles, um zu verstehen,
welche Bedtrfnisse die Kunden morgen
haben werden; und zu erahnen, welche
Bediirfnisse anzusprechen sind, um neue
Kunden zu gewinnen.

Dariiber hinaus legen agile Fithrungskraf-
te besonderes Augenmerk auf Technik, das
heifdt: Auf der Suche nach Méglichkeiten,
Instrumenten und Wegen, mit und auf
denen sich Losungen fiir Probleme und
Bediirfnisse generieren lassen, beziehen sie
moderne Technologien ein. Sie investieren
Zeit, um mit neuen Tools neue Losungen zu
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finden, auch wenn sich Nutzen und Mehr-
wert erst spater einstellen. Die Fragen, mit
denen sich agile Fiihrungskréfte im Zusam-
menhang mit Technik beschéftigen, kamen
in den Startup-Analysen, aber auch in den
nachfolgenden Interviews zum Ausdruck:
Welche Mdglichkeiten eroffnen aktuelle
neue Technologien? Welche Moglichkeiten
erdffnen Technologien von morgen? Wel-
che Technologien kénnten noch entwickelt
werden, die eine Antwort auf ein neues
Bediirfnis wéren?

Um Prognosen zu stellen und Trends zu
erspuren, um Logiken zu erkennen, auf die
sich die Organisation kurz- oder langfristig
ausrichten kann, nutzen agile Fithrungs-
krafte als wesentliche Quelle die Echtzeit-
Datengenerierung. Ein genanntes Beispiel,
um Marktbedarf in Echtzeit zu ermitteln:
Wirtschaftliche Entwicklungen werden tiber-
wacht, indem beobachtet wird, wie viele
Lastwagen eine Fabrik téglich verlassen.

Agile Fithrungskréafte wissen nicht nur um
die herausragende Bedeutung der Daten, sie
richten sich auch danach - zum Beispiel,
indem sie sich auch auf die Suche nach bis-
lang ungenutzten Mdoglichkeiten begeben,
Daten zu erheben. Dabei beobachten sie
auch Entwicklungen in anderen Feldern
als der eigenen Branche. Zudem ziehen sie
eigene Eindriicke als Seismograph heran.
Die hohe Ambiguitét, wenn scheinbar nicht
zusammenpassende Entwicklungen aufge-
spurt werden, halten agile Fiihrungskrafte
aus. Wie die Betrachtung von Startups und

agilen Leadern zeigte, fallt es diesen nicht
schwer, mit Unsicherheiten und Mehrdeu-
tigkeiten umzugehen.

Insgesamt bestédtigte das Forschungspro-
jekt: Auch viele klassische Fithrungskréafte
verfolgen Trends und erheben Informa-
tionen. Doch zu Tage kam: Neu sind die
Intensitdt, der Aufwand und Umfang, mit
denenin der agilen Fithrung Trends verfolgt
und Daten erhoben werden.

Verhaltensdimension Nr. 2

Sachkundige, datenbasierte Entschei-
dungsfindung.

Wahrend es bei der Dimension Hyper-
Bewusstsein im Grunde um das Aufspiiren
von Information geht, spezifiziert die zweite
Dimension, wie mit den Informationen um-
gegangen wird. Agile Fiihrungskréfte lassen
sich bei ihren Entscheidungen weniger von
ihrem Bauchgefiihl leiten, als es klassische
Fihrungskréafte tun. In der klassischen wie
der agilen Fiihrung sind Informationen und
Daten die Grundlage der Entscheidung.
Doch wihrend klassische Fiihrungskréfte
zur Bewertung der Datenlage am Ende h&u-
figer ihre Intuition als Entscheidungshilfe
heranziehen, suchen agile Fiihrungskréfte
verstirkt nach weiteren Daten und rechnen
sie gegeneinander, bevor sie ihrem Bauch
vertrauen. Dabei beziehen sie konsequent
auch Informationen ein, die unbequem
sind, statt wegzuschauen und fahrléssig auf
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auch zum Héren:
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Orientierung, wie agiles Fiihren gelingt, geben die Ergebnisse aus einem globalen Forschungsprojekt. Die Business
School IMD und die Firma metaBeratung haben sieben Verhaltens- bzw. Kompetenzdimensionen ermittelt, aus denen
neue Anforderungen fiir den agilen Fiihrungsalltag resultieren.

1) Hyper-Bewusstsein und 2) Sachkundige Entscheidungs-
findung

Flihrungskrafte miissen permanent Informationen und Daten
sammeln und auswerten, um kluge Entscheidungen treffen zu
kénnen.

Holen Sie Ihr Team an den Tisch und finden Sie zweierlei
heraus: 1. Wer in hrem Team hat Zugang zu welchen Informati-
onen/hat welches Wissen/hat welche Erfahrungen? Wie lassen
sich neue Quellen erschliefen? 2. Wie kann im Team neue Infor-
mation effektiv eingebracht und angewendet werden, um Chan-
cen zu entdecken und Entscheidungen zu treffen?

3) Schnelles Handeln und 4)
Anpassungsfahigkeit

Gefragt sind sich selbst steuern-
de Teams, die den Kunden
im Blickfeld haben und an
ganzheitlichen Losungen
arbeiten. Dabei missen

die Teams schnell reagie-
ren und Produkte wie
Produktentwicklungen
anpassen, sobald sich
Kundenwiinsche d@ndern
oder der Markt dies er-
fordert.

» Besprechen Sie mit
lhrem Team, was notig

ist, damit die Mitarbeiten-
den selbstgesteuert und
eigenverantwortlich arbei-
ten, Kundenfeedback mdg-
lichst umgehend erfahren und
darauf schnell reagieren kénnen.

» Beseitigen Sie Bremskldtze und
Arbeitshiirden wie: Genehmigungsschleifen,

die Notwendigkeit zur Abstimmung mit unterschied-

lichen Stellen, die ausfihrliche Planung und Dokumentation
einer neuen Losung/Verdnderung.

5) Bescheidenheit und 6) Engagement
In der heutigen Komplexitat und Veranderungsgeschwindigkeit
kénnen auch Fihrungskréfte nicht alles wissen und nicht immer

ooty

die besten Antworten haben. Die alles wissende Fihrungskraft
gehort der Vergangenheit an.
» Beziehen Sie andere in Entscheidungen ein und prifen Sie
neue Fakten oder Sichtweisen. Revidieren Sie Ihre urspriing-
liche Meinung, wenn die andere Sichtweise oder die neuen
Fakten Ihnen das nahelegen. Begriindet seine Meinung zu an-
dern, zeugt heute von Fiihrungsstarke, nicht von Schwéche.
» Teilen Sie lhrem Team mit, dass Antworten gemeinsam
zu suchen sind. Machen Sie sich und Ihren Mitarbeitenden
deutlich, dass diese kluge Kopfe sind und Experten fiir ihren
Job. Machen Sie den Mitarbeitenden klar, dass sie
viel Wissen, Erfahrungen und Ideen einbringen
kénnen, auf die Sie nicht verzichten wol-
len und ddirfen.
//{7 » Fordern Sie lhr Team heraus,
5 unternehmerisch zu denken,
'q%\ und geben Sie Riickende-
[&p) .
< ckung fiir unternehmeri-
% sches Handeln — Fehler
= dirfen passieren.
> » Losen Sie sich von
g hierarchischen Struk-
- turen und Silos. Ermun-
tern Sie lhr Team, sich
zu vernetzen und die
eigene Arbeit Uiber Netz-
werke zu organisieren.

o 7) Visiondr sein
Die Vision verkorpert das
groRe Zielbild einer Organisa-
tion. Sie inspiriert zu Ideen, moti-
viert zu Leistung und ist Kleber fir
den Zusammenhalt. Sprechen Sie mit
lhrem Team Uber das grofe Zielbild der
Organisation. Wenn Ihnen das Thema Vision
zu abstrakt erscheint, fragen Sie: Was treibt Ihr Team
an, jeden Tag sein Bestes zu geben? Wie kdnnen Sie mit lhrer
Arbeit einen Unterschied in der Welt machen?
» Nutzen Sie die Kraft von Gedankenspielen. Angenommen,
Sie haben alle Ressourcen zur Verfligung: Wohin kénnen Sie
Ihre Abteilung/Ihr Produkt/lhren Service in zehn Jahren entwi-
ckeln? Zehn Jahre spater: Was haben Sie dann erreicht?

Quelle: www.managerseminare.de; Stefanie Puckett; Grafik: © metaberatung und IMD 2017/Stefanie Diers, managerSeminare
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Gewissheiten oder die Kenntnis poten-
zieller Bedrohungen zu verzichten.

Ganz ohne Intuition gehen auch
agile Leader nicht vor — doch, so zeigen
die Analysen: Sie sehen ein zu grofes
Risiko darin, die intuitive Komponente
einer Entscheidung nicht weitestge-
hend zu reduzieren. Sie haben vor
Augen: Intuition ist nichts weiter als
die Ansammlung von un- und vorbe-
wussten Erkenntnissen, die auf bis-
herigen Erfahrungen beruhen. Agile
Fihrungskrafte machen sich klar: In
einer Welt, die volatil und ungewiss
ist, die sich digital transformiert und
morgen ganz anders aussehen wird
als heute, sind Erfahrungen aus der
Vergangenheit nicht représentativ
und damit nicht maf3geblich.

Zudem zeigten die Untersuchungen:
Eine agile Fithrungskraft handelt mit
noch grofSerer Eigenverantwortung
als eine klassische. Statt zu beschlie-
f3en ,Ich lass das lieber meine Chefin
entscheiden®, sagen sie sich ,,Hier muss
ich noch weitere Informationen oder
Daten einholen®.

Verhaltensdimension Nr. 3

Schnelles Handeln.

So bedachtsam agile Fithrungskrafte
im Vorfeld bei der Entscheidungs-
findung sind, so schnell sind sie
hinterher bei der Umsetzung der
Entscheidung — und in diesem Punkt
unterscheiden sie sich am deutlichs-
ten von klassischen Fihrungskraf-
ten. Die Analysen haben gezeigt: Der
Fokus agiler Fihrungskrafte liegt
nicht auf Planung, nicht auf Doku-
mentation und auch nicht auf Testen
und Optimieren. Beim Umsetzen gilt
fir sie: Schnelligkeit geht vor Perfek-
tion, Umsetzen geht vor Planen.

Die Gesprache mit agilen Leadern
haben ergeben: Diese Fithrungskréfte
tun alles dafiir, den Fufs in die Tir zu
bekommen, und der Erste zu sein. Opti-
mieren tun sie dann, wenn das Produkt
oder der Service auf dem Markt oder
der Prozess eingerichtet ist. Auf diese
Weise halten sie das Unternehmen
anpassungsfahig. Agile Fiihrungskréfte
sagen sich: Wie das Produkt oder die
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Leistung tatsachlich fiir den Kunden
am besten ist, zeigt sich ohnehin erst
im laufenden Betrieb. Das vorbeugende
Sichern des Qualitdtsstandards und das
Vermeiden von Risiken und Fehlern bei
der Umsetzung von Entscheidungen
haben fiir agile Fiithrungskrafte eine
niedrigere Prioritdt verglichen mit
schnellem Handeln.

HAVE-Modell: Die vier Kompeten-
zen agiler Fiithrung

Fihrung passiert nicht im Vakuum,
sie involviert ein System. Wer effektiv
flihren will, muss an dieses ankntipfen
und es bewegen. Um das auf wirksame
Weise tun zu kénnen und gleichzeitig
die geforderten drei Verhaltensdimen-
sionen umzusetzen, bedarf es insheson-
dere vier Kompetenzen. Die Befragung
der 1.042 Fliihrungskréafte und die Inter-
views der 19 Experten haben gezeigt:
Im Kanon agiler Kompetenzen stechen
besonders Bescheidenheit (Humility),
Anpassungsfahigkeit (Adaptability),
Visiondres Denken (Visionary) und
Engagiertheit (Engagement) hervor
— zusammengefasst ergeben sie das
Kiirzel bzw. Modell ,HAVE®“. Diese
HAVE-Kompetenzen sind es, die auf
die drei Verhaltensdimensionen wie
ein Katalysator wirken.
Bescheidenheit und Engagement
haben dabei etwas mit der inneren
Haltung gegentiber anderen zu tun und
damit, wie die Fithrungskraft mit ihrem
Umfeld interagiert. Anpassungsfahig-
keit und das Visionédre beschreiben
dagegen auf die Aufgabe bezogen, was
und wie gearbeitet wird - und warum.
Konkret bedeuten die Kompetenzen:

Humility/Bescheidenheit

Der Faktor Bescheidenheit meint vor
allem ,intellektuelle Bescheidenheit*
- ein Begriff, den Lazlo Bock, ehemals
Senior Vice President bei Google, ver-
wendet. Er sagt auf Linkedin: ,,Google
looks for the ability to stepp back and
embrace other people’s ideas when
they’re better. It’s intellectual humility.
Without humility, you are unable to
learn.“ ,Intellektuelle Bescheidenheit*

Zukunftskompetenzen im Fokus
unserer Weiterbildungen

Menschen bewegen - Wandel
begleiten - Zukunft gestalten

Kompaktweiterbildung fir Fihrungs-
kréfte und Berater

Moderne Management Methoden
Umfang: drei Module & drei Tage
Start: November 2018

Coachingausbildungen fir Fishrungs-

kréifte und Berater

* Systemisches Businesscoaching C18
Zertifizierte Ausbildung tber 2 Jahre in
10 Blockseminaren & drei Tage

Start: 18.10.2018

* Systemisches Businesscoaching C19-W
Zertifizierte Ausbildung Uber 2 Jahre
im wochentlichen Rhythmus
Start: 30.05.2019

* Systemisches Businesscoaching C19
Zertifizierte Ausbildung tber 2 Jahre in
10 Blockseminaren & drei Tage
Start: 24.10.2019

Aufbauweiterbildung fiir Coaches und
Berater

Coaching mit Pferden
Umfang: 4 Tage
Termin: 08.-11.11.2018

Alle Informationen zu unseren Weiter-
bildungen, Informationstagen und Kosten

finden Sie online unter: www.istob-aka.de

®-
/I StO b Management
Akademie

Richard-Strauss-StraBe 56
81677 Miinchen
+49 (0) 89.54 32 02 35
info@istob-aka.de

www.istob-aka.de
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flhrung

heifdt: Die agile Fiihrungskraft erkennt an,
dass sie nicht immer der Experte bzw. die
Expertin ist und dass andere mitunter mehr
wissen und bessere Ideen haben. Sie weifs:
Diese Haltung ist Voraussetzung, um von
anderen zu lernen und eine Kultur zu schaf-
fen, in der die Potenziale, die Ideen und das
Wissen aller Mitarbeiter genutzt werden.
Agile Fithrungskréfte sehen sich nicht als
diejenigen, die alle Antworten haben, son-
dern als Personen mit den richtigen Fragen.
Sie haben verinnerlicht: Bescheidenheit ist

Kurztest: Wie agil sind Sie?

Agile Fiihrung verlangt eine in manchen Punkten andere Haltung und
andere Verhaltensweisen als klassische Fiihrung. Wer die nachfolgenden
Kriterien mit ,Ja“ beantworten kann, ist auf dem Weg zur agilen Fiihrungs-
kraft und besitzt wichtige Voraussetzungen, um mit seinem Unternehmen
in einem komplexen, disruptiven Umfeld auf Erfolgskurs zu bleiben.

1. In Bezug auf Sinn und Zweck des Unternehmens:

Wissen wir, wohin es gehen soll? Und wissen wir, warum wir dorthin stre-
ben? Indizien:

» Es existiert eine starke, inspirierende Vision, an der nicht gertttelt wird.
» Jeder weily, welchen Wert die eigene Arbeit hat, und wie jeder einen Un-
terschied im Leben/Arbeiten des Kunden bewirken kann.

2. In Bezug auf den Rahmen fiir Potenzialentfaltung:

Kann bei uns ein unternehmerischer Geist entstehen? Und schopfen wir
das kollektive kreative Potenzial unserer Organisation aus? Indizien:

» Unsere Fiihrungskréafte fihren auf Augenhohe, jeder bringt sich ein.

» Fehler diirfen passieren, Risiken werden eingegangen, Ideen belohnt.

» Effektive und wachsende Netzwerke sichern den organisationsiibergrei-
fenden Austausch.

3. In Bezug auf Daten zur Informationsgewinnung:

Entdecken wir friihzeitig Chancen? Identifizieren wir Risiken friihzeitig?
Holen wir uns Informationen fir Innovation? Indizien:

» Wir sind auf dem neusten Stand, was Entwicklungen in Markt und rele-
vanter Technologie betrifft.

» Es gibt etablierte Prozesse, liber die Daten systematisch gesammelt
und fr Entscheidungen ausgewertet werden.

4. In Bezug auf Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat:

Konnen wir unsere PS auf die Stralle bringen? Sind wir anpassungsféhig?
Indizien:

» Auf Impulse fiir Verédnderungen in den Spezifikationen einer Losung/
eines Produktes/Prozesses wird schnell reagiert.

» Hurden fir eine schnelle Umsetzung sind weitgehend beseitigt — z.B.
lange Genehmigungsschleifen.

» Mitarbeitende haben maximalen Handlungsspielraum.

» Die Teams agieren selbstgesteuert.

Quelle: Stefanie Puckett
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der Ausgangspunkt, um auf Augenhdhe zu
fithren, und die Basis fiir eine Fehlerkultur.
In Zahlen: 86 Prozent der alles in allem agi-
len Leader unterstiitzen ihr Team, und 50
Prozent der agilen Fithrungskréfte sind auf
hohem Level lernbegierig. Bescheidenheit
mag als Kompetenz plausibel erscheinen,
ist jedoch ein Riesenschritt — denn: Fiih-
rungskrafte, die sich stark mit ihrer Position
identifizieren und die hierarchisch gepragt
sind, empfinden Bescheidenheit hiufig als
Machtverlust.

Adaptability/Anpassungsgabe

Die Studie bestéatigte, was im Zentrum der
allgemeinen Diskussion tiber agile Fiihrung
steht: Agile Fiihrungskréfte arbeiten iterativ.
Sie suchen nicht den grofen Wurf, sondern
gehen Schritt fir Schritt vor. Dabei passen
sie ihr Vorgehen permanent an, wenn die
dufleren Umstédnde dies erfordern. Mit an-
deren Worten: Ihre Arbeit richtet sich nicht
nach vollstdndigen, bis ins Kleinste ausge-
arbeiteten Losungen und zielt nicht auf ein
perfektes, von vornherein feststehendes
Gesamtergebnis. Entsprechend haben sie
auch keinen umfassenden, starren Plan, um
an ein Endergebnis zu gelangen. Vielmehr
strukturieren sie ein komplexes Vorhaben
in kleine, schnell erreichbare Teilziele, da
das Endergebnis meist noch nicht im Detail
bekannt ist oder sich die Anforderungen
daran erst entwickeln.

Die Befragungen haben gezeigt: Anpas-
sungsfahigkeit bedeutet fiir agile Fiihrungs-
kréfte: Ausprobieren und Experimentieren,
frithzeitiges Einholen von Feedback und
ein sofortiges Reagieren darauf. Auf einem
individuellen Level bedeutet Anpassungsfa-
higkeit: offen sein fiir Verdnderung.

Agile Leader haben keine Angst, dass ihnen
ein Zacken aus der Krone bricht, wenn sie
ihre Meinung wechseln, sobald sie tiberzeugt
sind, dass das Umswitchen nétig ist. Und sie
haben auch kein Problem, den Richtungs-
wechsel iberzeugend den Stakeholdern,
Kunden und ihren Teams zu kommunizie-
ren. Lothar Raif, zu Zeiten der Studienbe-
fragung Direktor bei der Credit Suisse AG,
sagt dazu: ,You have to be able to say, okay,
yesterday I said left and today, based in this,
we are going right.“ Den Ergebnissen der
Studie zufolge sind immerhin 67 Prozent
der agilen Leader auf sehr hohem Level
und ohne Angst bereit, Richtungsdnderun-
gen vorzunehmen und einmal gewonnene
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Erkenntnisse und gestrickte Plane immer
wieder neu zu bewerten und anzupassen.

Visionary/Visionir sein

Mit seinem Team eine Vision zu verfolgen,
ist zwar fir jede Art von Fiihrung wichtig
—Dbei agiler Fithrung jedoch umso mehr, da
nur durch das Wissen um das grof3e Ziel der
Organisation die stdndigen Justierungen und
Richtungswechsel der agilen Fiihrungskraft
fiir das Team verstehbar und auszuhalten
sind. Besonders deutlich wurde das in den
Interviews, in denen allen voran Russell
Quirk, CEO von eMoov, es auf den Punkt
bringt, wenn er sagt: ,You have to wear your
Vision on your sleeve.“ Was nichts anderes
bedeutet als: Agile Fiihrungskréfte tragen
ihre Vision vom Unternehmen wie eine
Banderole vor sich her —und bei denjenigen,
die im visiondren Denken und im Aufbau
von Zukunftsbildern besonders kompetent
sind, wird die Vision zu ihrer Marke.

Eine gute Vision inspiriert zu Ideen, mo-
tiviert zu Leistung und ist Kleber fiir den
Zusammenhalt in der Organisation. Agile
Leader wissen ihre Mitarbeitenden mit der
Vision zu begeistern, wahrend sie gleich-
zeitig kurzfristig auf dem Weg dorthin
aktuelle Anpassungen an neue Situationen
vornehmen. Ebenfalls deutlich wurde: Agile
Fihrungskréfte denken grofS und mitunter
durchaus auch etwas verriickt, wenn sie
eine Vision kreieren. Dabei erlauben sie
sich auch, die kollektive Kreativitit ihres
Teams anzuzapfen und gemeinsam am
grofden Zielbild zu arbeiten.

Engagement/Engagiertheit

Agile Leader fliihren engagiert, was heifst:
Sie stehen stdndig im Austausch mit ihren
Mitarbeitenden, mit Kollegen und Kunden
und beziehen andere in ihre Gedanken
und Entscheidungen ein. Engagiertheit
ist zum einen die soziale Ader des Hyper-
Bewusstseins: Die agile Fiihrungskraft
stobert disruptives Denken und neue Ideen
auf und hélt sich tiber Interessengruppen
auf dem Laufenden. Zum anderen ist En-
gagiertheit die Grundlage dafir, starke
Allianzen zu schmieden, das eigene interne
wie externe Netzwerk stetig zu erweitern
und den eigenen Einfluss auszubauen. Mit
anderen Worten: Agile Fiihrungskrafte

zeigen soziale Kompetenz. Dabei liegt es
ihnen im Blut, dass gutes Zuhoren eine
wichtige Fahigkeit ist, um an Informationen
zu kommen und die eigenen Uberzeugun-
gen zu Uberdenken.

Eine agile Fiihrungskraft investiert mehr
Zeit in Kommunikation, Interaktion und
Netzwerken als eine klassische Fithrungs-
kraft. 85 Prozent von ihnen garantieren
einen haufigen konstanten Austausch an
Informationen mit dem Team, und 86 Pro-
zent ermutigen ihr Team héufig dazu, Sicht-
weisen und Meinungen zu hinterfragen.

Zu einer agilen Fiihrungskraft wird man
nur mit dem Team

Fir Fuhrungskrafte heifét all das: Manche
Eigenschaften, auf die sie als klassische Fiih-
rungskraft setzen konnten, sind in einem
disruptiven, volatilen Umfeld in manchen
Situationen eher kontraproduktiv. Statt
eines gewissenhaften Strukturierens und
Planens wie beim klassischen Fiithren zdhlt
beim agilen Fithren das Ausprobieren.
Mitunter sind auch auf den ersten Blick
verriickte Gedanken gefragt — verruckt
im wahren Wortsinn gemeint, ndmlich:
ver-riickt von der Norm. Statt Ansagen zu
machen, zahlt in manchen Situationen mehr
das Zuhoren. Statt der Neigung, das Ruder
in die Hand zu nehmen, zdhlt das Loslassen.

Die wichtigste Bestitigung aus dem For-
schungsprojekt aber ist: Agilitdt 1dsst sich
nicht tiberstiilpen. Wer agil fiihren und
agiles Arbeiten ermdglichen will, muss das
Team einbeziehen und gemeinsam mit den
Mitarbeitenden tiberlegen: Was braucht
das Team, um optimal arbeiten zu konnen?
Wo sieht das Team Chancen und Verbesse-
rungsmoglichkeiten? Was meint das Team,
wie diese sich verwirklichen lassen? Was
muss dafiir eingerichtet, was aus dem Weg
gerdumt werden?

Und die vielleicht wichtigste Erkenntnis,
die im Rahmen des Modells herausgearbeitet
worden ist, lautet: Authentisch und erfolg-
reich gelingt agile Fiihrung vor allem dann,
wenn Fiihrungskréfte auf ihren Starken auf-
bauen und auf eigene Weise agil fithren. Als
agile Fiihrungskraft kann man neue Stérken
an sich entdecken und bisher ungenutzte
Potenziale ausschopfen. Das bedeutet auch:
Manch einer, der sich bisher gar nicht in einer
Fuhrungsrolle gesehen hat, hat vielleicht das
Potenzial zur agilen Fithrungskraft.

Stefanie Puckett
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