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Was an «agiler Flihrung» neu ist —
und was nicht

«Agiles Management» und «Agile Fihrung» — diese Schlagworte geistern zurzeit durch so

manche Unternehmen und suggerieren, dass sich in puncto Fihrung alles andern msse. Ist

das wirklich so? Oder ist die vielbeschworene Agilitat, zumindest wenn es um das Thema

FUhrung geht, «alter Wein in neuen Schlauchen»?

> Klaus Kissel

Eine zentrale Forderung der Protagonis-
ten des agilen Managements lautet: (Mit-
arbeiter-) Gruppen und Teams sollten mit
wenig Regeln und Biirokratie gefiihrt
werden, um zum Beispiel beim Entwi-
ckeln und Umsetzen neuer Ideen schnel-
ler und flexibler zu werden. Das klingt
modern und richtig — doch ist das wirk-
lich neu? Nein, denn:

> Eine gute Fiihrung —von einzelnen Mit-
arbeitern und Teams — hatte schon im-
mer agile Anteile. Und:

> Agilitatim Team zu fordern, also flexi-
bel im Denken und Verhalten zu sein,
ist eine Grundhaltung von Fiihrungs-
kraften.

Spatestens seit Ende der 1960er-Jahre —
damals hielt die Gruppendynamik Einzug
in die Fithrungslehre im deutschsprachi-
gen Raum. Fortan wurde Fithrung als in-
teraktiver Prozess verstanden, und zent-
rale Forderungen an Fiihrung lauteten:
Die Potenziale der Mitarbeiter sollen stér-
ker genutzt und entfaltet werden. Der
«Chef» hingegen sollte sich zuriickneh-
men. Und nicht er oder einzelne Experten
sollten die Prozesse planen; vielmehr

sollten die Sichtweisen der Teammitglie-
der genutzt werden, um tragfahige Lo-
sungen zu entwickeln.

In den Folgejahren stieg die Zahl grup-
pendynamischer Fiihrungsseminare kon-
tinuierlich —bisin die 1980er-Jahre. Seit-
dem ist ihre Zahl riickldufig, obwohl

kurz & biindig

> «Agil fuhren» heisst, Gruppen fur
eine komplexe Herausforderung
zu begeistern und die Intelligenz
der Gruppe zu nutzen.

> Der «agile» Fuhrungsstil ist an-
gesagt, wenn in einer Situation
weder das Ziel noch der richtige
Weg dorthin von der Fihrungs-
kraft oder anderen Experten be-
schrieben werden kann.

> Statt zu versuchen, alle Einfluss-
faktoren zu erfassen und die Kom-
plexitat mit Hilfe von Planung zu
managen, ist es zielfihrender, im
Agieren zu lernen — also zlgig in
die Umsetzung zu gehen und
beim Gehen zu lernen.

«agile Fiihrung» nichts anderes von Fiih-
rungskréften fordert. Vieles, was heute
unter dem Stichwort Agilitat debattiert
wird, kann man schon in den Klassikern
der gruppendynamischen Fiihrungs-
literatur lesen — zum Beispiel in Klaus
Antons Buch «Praxis der Gruppendyna-
mik» (Erstauflage 1973).

Situatives Fiihren

Die «Erfinder» des sogenannten situati-
ven Fiihrens, die Unternehmer Paul Her-
sey und Ken Blanchard, betonten bereits:
Fiihrungskréfte sollten, abhangig von der
Situation und vom Reifegrad der Mitar-
beiter, unterschiedlich agieren. Im Fiih-
rungsalltag kann man mehrere Fiih-
rungssituationen unterscheiden, in de-
nen ein unterschiedlicher Fiihrungsstil
angebracht ist, wenn man sich folgende
Fragen stellt:

) Istdie Situation {iberschaubar /planbar
oder eher ungewiss?

> Bin ich als Fiihrungskraft eher als ex-
pertenorientierter Leiter gefragt oder
ist eine prozesshafte Fiithrung viel-
leicht besser angesagt?
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Vor einer genaueren Betrachtung dieser
Fiihrungssituationen und -stile gilt es je-
doch zuklaren: Wann st eine Situation un-
gewiss und nicht iiberschaubar? Unge-
wissheitist ein Zustand, der von folgenden
Situationen unterschieden werden sollte:

) Eine Situation ist riskant: Eine Situa-
tion ist riskant, wenn sie mit Risiken be-
haftet ist, also ein Schaden entstehen
kann. Rauchen ist zum Beispiel riskant
—jedoch nicht ungewiss. Denn die mit
dem Rauchen verbundenen Risiken
sind bekannt und abschéitzbar. Risiken
sollte man vermeiden oder minimie-
ren. Hierbei konnen Experten helfen.

> Eine Situation ist unsicher: Eine Situa-
tion ist unsicher, wenn Risiken beste-
hen, jedoch unklar ist, ob der Schaden
eintritt. In Zusammenhang mit dem
Rauchen sollte man nicht von «unsi-
cher» sprechen, denn die Wahrschein-
lichkeit einer gesundheitlichen Schédi-
gung ist auf Dauer sehr hoch. Das
Wetter hingegen ist oft eine unsichere
Angelegenheit, der man jedoch mit
Massnahmen (wie angemessener Klei-
dung, Blitzableiter) begegnen kann.
Das heisst, auch hier sprechen wir von
einer Situation, in der der mogliche
Schaden vorhersehbar und (meist) ver-
meidbar ist.

Ungewiss ist eine Situation hingegen,
wenn ein Erheben und Berechnen aller
Einflussfaktoren nebstihren Wechselwir-
kungen nicht moéglich ist. Also kennen wir
auch nicht die Risiken, die damit ver-
bundenen potenziellen Schaden und die
Wahrscheinlichkeit, dass sie eintreten.
Deshalb ist die Situation nicht planbar.

Ungewissheit nimmt zu

In unserer sich immer schneller verdn-
dernden Welt nehmen die Zustédnde von
Ungewissheit im Betriebsalltag zu. Fiir
das Management steigt somit die Komple-
xitdt. Weiterhin gilt jedoch: Nicht alle
Flihrungssituationen sind komplex. Die
meisten Situationen und Aufgaben sind
weiterhin tiberschau- und planbar. So

Agieren

Delegieren
und Lernen

Ungewiss <

\

y

»  Gewiss

Prozesshafte Fiihrung

gibt es zum Beispiel in der Buchhaltung
wenig unplanbare Situationen und Auf-
gaben, die eine agile Fiihrung erfordern.

Ungewissheit besteht im Management
jedoch haufig.

) beistrategischen Fragen,

> bei Fragen zum Thema Change-Ma-
nagements und

) in Situationen, in denen viele Interes-
sen und Einflussfaktoren zu beachten
sind und die auch ein ziigiges Handeln
erfordern.

Hier ist das agile Fiihren eine gute Alter-
native zu einer unsicheren oder unméog-
lichen Planung. Hierfiir ein aktuelles Bei-
spiel: die Fliichtlingskrise. Bei ihrist eine
mittel- und langfristige Planung nur be-
dingt moglich — aufgrund der vielen Ein-
flussfaktoren, Stakeholder und des aku-
ten Handlungsdrucks. Bei ihr musste die
Politik zumindest im vergangenen Jahr,
als plotzlich Millionen Fliichtlinge ka-
men, «auf Sicht fahren».

Ahnlich ist es in Unternehmen. Auch in
ihnen gibt es zunehmend Situationen, in

Quelle: Modell Klaus Kissel aus «Fihren 3.0»

denen zum Beispiel ldngerfristige Zielver-
einbarungen unsinnig sind, weil die Situ-
ation ungewiss ist. Das bedeutet jedoch
nicht, dass Zielvereinbarungen generell
unsinnig sind. Insbesondere fiir das Ma-
nagen des Alltagsgeschafts, wenn man
«auf Sicht segeln» kann, haben sie weiter-
hin ihre Funktion.

Vier Fithrungsstile

Welcher Fiihrungsstil beziehungsweise
welches Flihrungsverhalten angemessen
ist, hangt von der Fiihrungssituation ab.
Generell lassen sich vier Fiihrungsstile
unterscheiden (siehe Abb.).

Fithrungsstil 1: agieren. Die Situa-
tion ist chaotisch, also ungewiss;
die Fiihrungskraftist als experten-
orientierter Leiter und Entschei-
der gefragt.

In chaotischen, also ungewissen Situatio-
nen geht es nicht so sehr darum, ob eine
Flihrungskraft alle Fragen beantworten
und entscheiden kann. Entscheidender
ist: Die Situation erfordert eine rasche
Entscheidung und ein entschiedenes
Handeln. In solchen Situationen — also
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zum Beispiel Krisensituationen — ist eine
direktive Fithrung noétig. Eine prozess-
hafte Fithrung wére falsch. In solchen Si-
tuationen muss die Fithrungskraft das Ru-
der ansich reissen, rasch Entscheidungen
treffen und klare Anweisungen erteilen.

Hierfiir ein Beispiel: Am 11. September
2001, als die Tiirme des World Trade Cen-
ter in New York einstilirzten, war dieser
Flihrungsstil gefragt. Deshalb wurde der
entschieden und (scheinbar) autoritiar
handelnde Biirgermeister von New York
zum Star. Seine (einsamen) Entscheidun-
gen hitten jedoch auch falsch sein kon-
nen, denn die Situation und ihre Auswir-
kungen waren ungewiss. Dieses Risiko
miissen Fiihrungskrafte in solchen Situa-
tionen tragen: Sie konnen zum Helden
oder Siindenbock werden. In ungewissen
Situationen lautet die entscheidende Fra-
ge, die sich Manager stellen sollten: «Wie
viel Zeit hat das System beziehungsweise
gewdhrt mir die Situation, um eine Lo-
sung zu erarbeiten?» Abhéngig von der
Antwort miissen sie mehr oder weniger
agil oder autoritdr handeln.

Fiihrungsstil 2: delegieren und
lehren. Die Situation ist planbar.
Die Fithrungskraft handelt entwe-
der selbst als Experte oder dele-

giert die Verantwortung hierfiir an
einen Experten. Lehren meint: Die
Fiithrungskraft gibt die eigene Ex-
pertise als Mentor an Mitarbeiter
weiter.

In der Einarbeitungsphase neuer Mitar-
beiter oder wenn diese neue Aufgaben
iibernehmen, ist dieser Fithrungsstil meist
angemessen. Dann gilt es, den Mitarbeiter
mit dem Wissen zu versorgen, das er zum
Erledigen seiner Aufgaben braucht. Die
Fiihrungskraft fungiertin dieser Situation
als Mentor oder Coach des Mitarbeiters.
Sie definiert die Ziele und gibt Feedback.
Und wenn der Mitarbeiter {iber das nétige
Wissen und Konnen verfiigt? Dann dele-
giert sie auch die Verantwortung fiir die
Aufgabe an ihn. In vielen Fiihrungstrai-
nings in den zuriickliegenden Jahrzehn-
ten wurde der Eindruck vermittelt, dieser
Flihrungsstil sei in fast allen Fithrungssi-
tuationen—ausser Krisensituationen —an-
gebracht. Im Betriebsalltag gibt es jedoch
auch viele Routineprozesse, die schlicht
gemanagt werden miissen.

Fithrungsstil 3: managen. Die Si-
tuation ist iiberschaubar sowie
planbar. Die Fithrungskraft fiihrt
prozesshaft, um ihre Mitarbeiter
mitzunehmen und deren Intelli-
genz zu nutzen.

Eine Situation ist iiberschaubar, wenn
aufgrund der dusseren Einflussfaktoren
ein klares Ziel definiert werden kann. Je
klarer das Ziel bestimmt werden kann,
umso starker greifen Elemente des Pro-
jektmanagements. Die Fiihrungskraft
agiert teilweise wie ein Projektmanager
und managt den Prozess zur Zielerrei-
chung —unter anderem, indem sie mit ih-
rem Team Meilensteine auf dem Weg zum
Ziel definiert und deren Erreichen feiert.

Fithrungsstil 4: agil. Die Situation
ist unklar und ungewiss. Die Fiih-
rungskraft fiihrt prozesshaft.
Dieser Fiihrungsstil ist angesagt, wenn
in einer Situation weder das Ziel noch
der richtige Weg dorthin von der Fiih-
rungskraft oder anderen Experten be-
schrieben werden kann — zum Beispiel
aufgrund der vielen Einflussfaktoren
oder komplexen Ausgangslage.

Statt zu versuchen, alle Einflussfaktoren
zu erfassen und die Komplexitdt mit
Hilfe von Planung zu managen, ist es
dann zielfiihrender, im Agieren zu
lernen — also ziigig in die Umsetzung zu
gehen und beim Gehen zu lernen. Ein
Lernen durch Ausprobieren, Scheitern,
Reflektieren und Verbessern praktizieren
Kleinkinder, wenn sie lernen, aufzu-
stehen.

Wie dies genau geht, kdnnen wir Kindern
in diesem Alter nicht wirklich erklaren.
Wir konnen sie bei diesem Lernprozess
nur unterstiitzend, motivierend beglei-
ten. Denn der Prozess des Aufstehens ist
komplex, und es gibt Hunderte von Mog-
lichkeiten, wie man vom Boden in eine
Standposition kommen kann. Wichtig ist
das Ergebnis und nicht der Weg.

Agiles Fithren macht Sinn, wenn

> esviele Einflussfaktoren gibt, die kaum
zu berechnen sind,

> es an der Zeit ist, die eigene Expertise
fiir die Losung zu hinterfragen,

> die Fithrungskraft auf die Weisheit des
Teams vertrauen darf und

> Ausprobieren, Testen und Lernen eine
gute Alternative zum Planen und Ma-
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nagen sind, um zu neuen, kreativen
Ideen und Lésungen zu gelangen.

Ubertrigt man das oben erwiihnte Klein-

kind-Beispiel auf die Haltung einer agilen

Flihrungskraft, hat sie zahlreiche M6g-

lichkeiten, ihr Team in Bewegung zu brin-

gen. Sie sollte dabei

> klarmachen, dass sie das Team in Be-
wegung bringen mochte,

> einen Rahmen (zeitlich, themenzent-
riert etc.) fiir das Entwickeln einer Lo-
sung setzen und

> am Ende entscheiden oder eine Ent-
scheidung herbeifiihren.

Keine Demokratie

«Agil fithren» heisst, Gruppen fiir eine
komplexe Herausforderung zu begeis-
tern und die Intelligenz der Gruppe zu
nutzen. Dabei kann sich die Fithrungs-
kraft am Ende des Prozesses auch fiir
eine Minderheiten-Meinung im Team
entscheiden. Wichtig ist, sie fiihrt eine
Entscheidung herbei. Agile Fiithrung ist
auch in anderen Unternehmensberei-
chen als der IT gefragt. Das sei an einem
Beispielillustriert: ein neues Produkt soll
mit Hilfe des Vertriebsteams im Markt
eingefiihrt werden.

> Dasklassische Fithrungsverhalten: Die
Fiihrungskraft entwickelt alleine oder
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unterstiitzt von ein, zwei Experten ei-
nen Plan fiir die Produkteinfiihrung
und eine Strategie fiir die Kundenan-
sprache. Diese werden den Verkéaufern
in einem Meeting vorgestellt. Nach ei-
ner kurzen Diskussion werden der Plan
und die Strategie den Mitarbeitern ver-
ordnet. Bei einem solchen Vorgehen
sind der Lerneffekt und die Motivation
zur Umsetzung meist niedrig. Also ist
es nicht dienlich, wenn eine moglichst
grosse und nachhaltige Wirkung erzielt
werden soll.

> Agile Fithrung: Die Fiihrungskraft stellt
zum Beispiel das Produkt und die mit
seiner Einfiihrung verbundene Heraus-
forderung dem Vertriebsteam vor. Die-
ses teilt sich dannin drei Untergruppen
auf, die verschiedene Ansprache-Stra-
tegien erarbeiten. Diese werden an-
schliessend in einer Praxisphase bei
ausgewdahlten Kunden getestet und die
Erfolge dann in einem Review-Meeting
reflektiert. Bei einem solchen Vorgehen
istdie Identifikation mit der Losung ho-
her und das Expertenwissen wird brei-
ter genutzt. Zudem kommt das Team
schnell ins Handeln, also Ausprobieren
und Tun. Damit Fiihrungskrafte —nicht
nur im Vertrieb — einen solchen Fiih-
rungsstil leben kénnen, miissen sie oft
erstin Richtung prozesshafter Fiihrung
ausgebildet werden. «

Klaus Kissel
Berater
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