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Herausforderung als agile Fuhrungskraft

Wir leben im Zeitalter der Dynaxity. Eine der gréssten Herausforderungen fir
Unternehmen ist es heutzutage, sich flexibel auf die standigen Veranderungen
des Arbeits- und Geschaftsumfelds einzustellen.

= Von Dr. Matthias K. Hettl

Mit bisher noch nicht erlebter Geschwindig-
keit andern sich die Anforderungen, Tech-
nologien und Erwartungen. Herkdmmliche
Organisationsstrukturen sind damit in zuneh-
mendem Masse Uberfordert. Daher geht es zu
einer Schilisselkompetenz zu lernen, wie die
komplexen Systemen gesteuert werden kon-
nen — bevor es zu spét ist.

Die Welt dreht sich schneller

«Immer mehr, immer mehr, immer mehr»
sang Herwig Mitteregger schon 1985 — und
fasste damit unbewusst das Wesen von Dy-
naxity zusammen. Schon damals, als es aus
heutiger Sicht noch entspannt zuging und
der Begriff noch gar nicht existent war. Das
Kunstwort wurde sechs Jahre spéter erst-
mals von Professor Heijo Rieckmann gepréagt
und ist eine Zusammensetzung aus den eng-
lischen Worten fir Dynamik (dynamics) und
Komplexitat (complexity). Es beschreibt also
ein Kunstwort, welches sich aus den Begrif-
fen Dynamik und Komplexitdt zusammen-
setzt.
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Schauen wir zur Orientierung in den Duden,
so steht Komplexitat fir «vielschichtig und
das ineinander vieler Merkmale». Blattern wir
zurtick, finden wir im Duden unter Dynamik:
«Auf Ver@nderung gerichtete Kraft». Ziel des
Kunstworts ist es also beide dieser Begriffe
miteinander zu verbinden.

Hintergrund des Begriffs ist das Forschungs-
feld: Management in komplexen und dynami-
schen Systemen. Damit haben viele Unterneh-
men zu kdmpfen, dass beides stark zunimmt
und das Managen der Organisation immer
schwieriger macht. Ignorieren hilft nicht, denn
der Globalisierung und der Digitalisierung, um
nur zwei Beispiele zu nennen, kénnen sie sich
auf Dauer nicht entziehen.

4 Zonen der Dynaxity
Rieckmann entwickelte ein Vier-Zonen-Modell
und den Begriff der Dynaxity ndher zu erklaren:

Zone 1 ist von statischen Strukturen und
niedriger Komplexitat gekennzeichnet. In die-

se Zone lassen sich meist traditionelle Klein-
betriebe einordnen, deren Méarkte und Ge-
schaftsumfeld sich nicht oder kaum andern.
Langfristige Planungen sind hier gut moglich,
Neuerungen konnen nach und nach einge-
flihrt werden.

Zone 2 gilt als dynamische Zone. In diesem
Bereich befindet sich eine Vielzahl an (Gross-)
Unternehmen. Es gilt, sich in einem bewegten
Umfeld zu behaupten und flexibel auf Ande-
rungen reagieren zu konnen. Die Hierarchien
sind stark ausgepragt, es gibt Regelwerke,
und Entscheidungen werden meist «von
oben» angeordnet. Wachstum und Anderung
von Kundenwiinschen sind hier an der Tages-
ordnung. Es existieren einheitliche Prozesse
und Strukturen sowie eine grundsétzliche
Steuerbarkeit des Unternehmens. Auffélliger-
weise wird in einigen Publikationen in dieser
Phase der Kunde als «Storfaktor» genannt,
da die Organisationen oft noch recht statisch
arbeiten.

Zone 3 ist geprdgt von einer hohen Prozess-
geschwindigkeit und weiter zunehmender
Komplexitét, der Zustand wird als «turbulent»
definiert. Innovationen, disruptive Technologi-
en, steigendes Tempo sowie internationaler
Wettbewerb machen Flexibilitdt zum obersten
Gebot. Klassische Organisationen kommen
nicht mehr mit. Einheitliche Prozesse und
starre Strukturen sind hier nicht mehr zielfih-
rend und Mitarbeiter sind gefordert mitzuge-
stalten. Erfolgversprechender sind netzwerk-
artige Strukturen, mehr Eigenverantwortung,
teilautonome Entscheidungen — das Unter-
nehmen wird aber immer noch als steuerbar
angesehen. Diese Zone wird als ein lebendes
System beschrieben, welches durch Selbstor-
ganisation geflihrt werden sollte.

Zone 4 ist die «chaotische» Zone. Die Pro-
zessgeschwindigkeit und die Komplexitét sind
s0 hoch, dass das System nicht mehr sinnvoll
gesteuert werden kann. In der Folge flinrt dies
dazu, dass es Prozesse und Strukturen letzt-
lich gar nicht mehr gibt — Chaos eben. Hier
herrscht also hohe Komplexitdt und Dynamik.

Arbeitsweisen in den 4 Zonen

Die Zone 1 weist als orientierendes Element
eine typische Hierarchie auf und die Zone 2
ergénzt dies mit Vertrdgen und Plénen. Die
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Zone 3 verldsst die Hierarchie und bewahrte
Methoden und endet sich den Prinzipien von
Agilitat zu. Die Zone 3 wird vom agilen Mani-
fest abgeleitet. Der Begriff geht also weitrei-
chend mit Agilitdt Hand in Hand.

Daher hort man in Unternehmen in zu-
nehmenden Masse die Formulierung «Wir
missen agiler werden!»> Der Ruf kommt
von Vorstdnden und der Geschaftsfiihrung.
Das Thema Agilitdt steht ganz oben auf der
Managementagenda. Agile Fihrung — bitte
Umsetzen schallt es von der obersten Ma-
nagementebene an die damit (berforderten
Personalabteilungen. Die Flut an Veranstal-
tungen, die Sie hierzu angeboten bekommen
ist gross. Vor ca. zwei Jahren hatte das google
keyword «Agiles Management» mehr Treffer
als der traditionelle Ansatz des «Management
by objectives». Jedoch verbirgt sich hinter
Agiler Filhrung bzw. Agilen Management kein
Managementansatz, wie beim Management
by Objektives. Was im Kern damit gemeint
ist, lasst sich zwar beschreiben, ist aber kein
ultimatives Konzept. Und schon gar nicht eine
ultimative Antwort auf die momentanen Her-
ausforderungen im Management.

Agile Fiihrung eine Denkhaltung

Unter der Klammer einer zunehmenden Dy-
namik und Komplexitét ist agile Fiihrung nicht
neu. Sondern es fasst viel bisher bekanntes
Managementwissen zusammen. Agile Filh-
rung ist komplex und unterstitzt Mitarbeiter
dabei, zielgerichtet und unmittelbar sich auf
die schnell wechselnden Bedurfnisse der
Kunden einzustellen. Daher geht es beim
agilen Filhren eher um eine Denkhaltung von
Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Das heisst
flexibel und gemeinsam, mit entsprechenden
Werkzeugen, die Komplexitdt zu managen.

Der Begriff der Agilitdt im Management nicht
neu. Schon vor (ber 50 Jahren erkannten
Management-Vordenker, dass die Komple-
xitdt zunehmen wird. Und schlussfolgerten,

das damit die Steuerbarkeit von Unterneh-
men schwieriger werde. Daher finden sich
der oben genannte Begriff wie Dynaxity in
der neueren Managementliteratur immer wie-
der, um die aktuelle Herausforderung zu be-
schreiben. Agile Fiihrung ist eine Denkweise
und Handlungslogik, die den Mitarbeiter, das
Team, die Unternehmenskultur und den situa-
tiven Kontext betrachtet. Dabei werden flr die
Herausforderungen individuelle Ansétze aber
keine pauschalen Lsungen gesucht.

Agile Fiihrung = flexibel

Agile Flhrung heisst also sich flexibel auf
Verdnderungen einzustellen und auf diese
schnell zu reagieren. Hier gewinnen die ei-
gene Selbstorganisation und die des Teams
insgesamt zunehmend an Bedeutung. Er geht
auch darum auf Managementebene den Rah-
men dafir zu schaffen, dass Individuen und
Teams schneller agieren und reagieren kon-
nen. Dies stellt Unternehmen vor Herausfor-
derungen, da es keine einfachen Ldsungen,
allenfalls unternehmensindividuelle gibt. Auch
lasst sich ein agiler Mindset nicht iber Nacht
verordnen. Manche Unternehmen versuchen
das agile Momentum in ihre bestehenden
Systeme zu integrieren. Es geht jedoch mehr
um einen grundlegenden Kulturwandel. Die-
ser muss etabliert und step-by-step, das
Unternehmen nicht dberfordernd, eingefthrt
werden.

Agilitat bringt auch neue Verfahren in der Vor-
gehensweise mit sich. Sogenannte Frame-
works, die beschreiben, wie Aufgaben und
Prozesse ablaufen. Ein Beispiel hierfir ist Sc-
rum, das insbesondere im agilen Projektma-
nagement eingesetzt wird. Zudem Holocraty,
was ein agiles Rahmenwerk fiir die ganze
Firma schafft. Dabei ist nicht die Position son-
dern die Rolle entscheidend. Agiler Flihrung
liegen damit Werte und Prinzipen zugrunde.
Ein Team wird sich nur dann agil und selbstor-
ganisiert aufstellen kénnen, wenn respektvoll
miteinander umgegangen wird. Respekt ist
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ein zentraler Wert in allen agilen Unterneh-
men. Das ist auch die Kernerkenntnis von
Googles «Project Aristoteles».

Agile Teamflihrung hat die Zielrichtung die
Selbstorganisation zu unterstiitzen und sich
selbst (iberfliissig zu machen. Sie ist darauf
an- und ausgelegt, eine fruchtbare Zusam-
menarbeit zu initiieren und sicherzustellen.
Agile Flhrung bietet Motivation, Hilfe zur
Selbsthilfe, Unterstlitzung bei der Konzentra-
tion auf Aufgaben und liefert Sparringspart-
nerschaft. Diese Form der agilen Flihrung ist
gerade bei hoch entwickelten Teams wirksam
und hilft Potenziale freizusetzen.

Agile Fithrung vs. «Order du Mufti»

Agiler Flhren Sie dann, wenn Sie Teams zu
mehr Selbstorganisation anstiften und agile
Werte wie Respekt, Kommunikation, Mut und
Fokus fordern. Sehen Sie agiles Fiihren nicht
als Revolution sondern mehr als Evolution. Es
geht nicht darum, das gleiche Vorgehen fir
alle einzuftihren, sondern Agilitat als ein Kon-
zept zu verstehen, das unterschiedliche Inten-
sitatsstufen erreichen kann.

Entscheidend ist dabei die gelebte Fuh-
rungs- und Unternehmenskultur. Der Weg
von der «Order de Mufti»-Flhrung in Rich-
tung agile Selbstorganisation ist fraglos
weiter als der Weg von einer kooperativen
Fihrung hin zu agilen Strukturen. Auch die
Selbstorganisation hat verschiedene Stufen.
Suchen Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbei-
tern den flr Sie richtigen Weg hin zum agilen

Unternehmen.
Coach, Trainer und Managementbe-
rater vorwiegend flr Vorstande, Ge-
schéftsflihnrungen und Flihrungskréfte tatig. Als mehrfach
ausgezeichneter «excellent speaker» gehort er zu den
bedeutendsten Referenten im deutschen Sprachraum.
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