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Agile Fihrungskrafteentwicklung

Das eigene Fiihrungsverhalten schrittweise optimieren

THOMAS WALA UND KATHARINA FELLEITNER-GOLL)

Digitalisierung und Globalisierung filhren dazu, dass der Kontext, in dem
sich Fuhrungskréfte bewegen, zunehmend anspruchsvoller wird. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, wie Flihrungskréafte im Laufe der Zeit ihre
Filihrungsperformance halten oder sogar noch weiter verbessern kénnen. Der
vorliegende Aufsatz skizziert ein an agile Methoden angelehntes experimen-
telles Vorgehen, durch dessen konsequente Anwendung das eigene Fiih-
rungsverhalten schrittweise an verdnderte Rahmenbedingungen angepasst
und optimiert werden kann.

1. Fiihrung

(Personal-)Fuhrung ist die Beeinflussung einzelner Mitarbeiter oder ganzer Teams
zur Erreichung der Unternehmensziele. Jene Menschen, die dieses Einflusshan-
deln praktizieren, werden ,Fliihrungskréfte” genannt. Einer solchen Beeinflussung
bedarf es deshalb, weil Flihrungskrafte die Zielerreichung durch ihre Plane, Ent-
scheidungen und Handlungen nicht selbst herbeiflihren kdnnen, sondern diesbe-
zlglich stets auf die Anstrengungen und Leistungsbeitrage ihrer Mitarbeiter ange-
wiesen sind.")

Konkret missen Fuhrungskréafte durch ihr Fihrungsverhalten bzw ihren Fihrungs-
stil gewahrleisten, dass die Mitarbeiter

Uber alle wesentlichen Informationen betreffend die zu erreichenden Ziele bzw die
zu erledigenden Aufgaben verfiigen,

Uber die zur Zielerreichung bzw Aufgabenerledigung bendtigten Kompetenzen,
Ressourcen und Befugnisse verfligen und

mit einer moglichst hohen - idealerweise intrinsischen — Motivation an die Zielerrei-
chung bzw Aufgabenerledigung herangehen.?)

Im Sinne von Servant Leadership sollten sich Fihrungskréafte deshalb in den Dienst ih-
rer Mitarbeiter stellen und alles tun, um ein Klima und ein Umfeld zu schaffen, damit
diese sowohl gefordert als auch geférdert werden, sodass sie — weitestgehend selbst-
gesteuert — Bestleistungen erbringen wollen und kénnen.3) Wirksame Fiihrungskréfte
begleiten ihre Mitarbeiter somit situationsflexibel: Sie geben ihnen so viel Unterstiitzung,
wie sie in einer konkreten Situation benétigen — nicht mehr und nicht weniger.*)

2. Agile Fiihrungskrafteentwicklung

Da es — entgegen den Postulaten der eigenschaftsorientierter Fiihrungstheorien - die
geborene Fiihrungskraft nicht gibt,%) stellt sich die Frage, wie eine Filhrungskraft im Laufe
der Zeit ihre Fihrungsperformance verbessern kann.
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Die Wissenschaft versucht seit Generationen, hinter das Geheimnis erfolgreicher Fiih-
rungspersonlichkeiten zu gelangen, um davon mdglichst allgemein gultige Regeln ab-
zuleiten oder die Suche und Auswahl des potenziellen Fiihrungsnachwuchses zu opti-
mieren. Und so mangelt es weder an Theorien noch an populédrwissenschaftlichen Rat-
gebern zum Thema ,Fihrung“. Wahrend sich wissenschaftliche Theorien aufgrund
ihres Modellcharakters zwangslaufig jeweils nur auf einzelne Aspekte von Fihrung fo-
kussieren und andere — ebenfalls relevante — Aspekte ausblenden, postuliert die ein-
schlagige Ratgeberliteratur mitunter, man musse bloB kochrezeptartig ganz bestimm-
te Verhaltensweisen, Methoden oder Instrumente anwenden, um als Fuhrungskraft er-
folgreich zu sein.5)

Tatsachlich ist Fihrung in der Praxis jedoch viel zu komplex, als dass durch Konzen-
tration auf einzelne Aspekte oder durch einfache Anwendung bestimmter Praktiken oder
Instrumente stets das gewlinschte Ergebnis erzielt werden kénnte. Diese Komplexitat
resultiert einerseits daraus, dass Flihrung stets an den jeweils vorherrschenden duBeren
Rahmenbedingungen (zB Geschaftsmodell, UnternehmensgréBe, Unternehmenskultur,
Ertragslage) auszurichten ist. Andererseits ist zu berilicksichtigen, dass es sich sowohl
bei den Fihrungskraften als auch bei den Gefiihrten um Menschen mit unterschiedlichen
Eigenschaften, Kompetenzen, Praferenzen und Erfahrungshintergriinden handelt. Da-
raus folgt, dass ein bestimmtes Flhrungsverhalten oder ein bestimmtes Flhrungstool
zwar bei einigen Mitarbeitern bzw in einem bestimmten Kontext durchaus die ange-
strebte Wirkung erzielen kann. Fir andere Mitarbeiter oder in einem anderen Kontext
koénnen dieselben Verhaltensweisen und Tools jedoch womdglich weit weniger gut ge-
eignet sein.

Umgekehrt gilt aber wohl auch in puncto Fihrung: ,,Viele Wege fiihren nach Rom.“ Dem-
zufolge kann ein und dieselbe Fiihrungskraft in ein und demselben Kontext durchaus mit
verschiedenen FlUhrungspraktiken und -instrumenten gleichermaBen erfolgreich sein.

In Anbetracht der skizzierten Gemengelage bietet sich ein an agile Frameworks (wie
Objectives and Key Results, Design Thinking oder Scrum) angelehntes experimentelles
Vorgehen an, welches im Sinne von Lifelong Learning und Learning by Doing auf eine
kontinuierliche und selbstgesteuerte Verbesserung des eigenen Fiihrungserfolgs ab-
zielt.”) Eine solchermaBen agile Fiihrungskréfteentwicklung umfasst die nachfolgenden
Schritte:

e [deenfindung: In einem ersten Schritt entwickelt die Fiihrungskraft durch Lektilire von
Fachpublikationen, Gesprache mit Kollegen®) oder Absolvierung von Seminaren kon-
krete Ideen zur Weiterentwicklung ihrer Fiihrungsqualitaten. Bei diesen Ideen kann
es sich um neue Praktiken oder Instrumente (wie etwa das Abhalten von Mitarbeiter-
gesprachen, die verstarkte Delegation von Entscheidungsbefugnissen, ein neues
Kennzahlenset zur Performance-Messung, das Aufstellen von Regeln und Normen
fir den Arbeitsalltag [zB Homeoffice-Regelung] oder die Adaptierung der bestehen-
den Anreizsysteme) handeln.

e Bewertung und Priorisierung: In einem zweiten Schritt sammelt, bewertet und prio-
risiert die FUihrungskraft die entwickelten Ideen in einem persdnlichen Leadership-
Backlog.

e Planung und Umsetzung: Im dritten Schritt setzt die Flihrungskraft ein bis zwei der
am hochsten priorisierten Ideen innerhalb der nachsten (Sprint-)Periode konse-
quent in die Praxis um. Je nach Umfang bzw Komplexitat des Fihrungsexperi-

8 Hungenberg/Wulf, Unternehmensfiihrung®, 329.
) Meissner/Heike/Sigrist, Organisationsdesign in einer komplexen und instabilen Welt (2023) 78.
8) Ideen kénnen zukiinftig auch in Konversationen mit KI-Chatbots generiert werden.
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ments kann es sich bei der Periode um einen Monat, ein Quartal oder ein Halbjahr
handeln. Jedenfalls sollten die mit den getesteten Praktiken bzw Instrumenten an-
gestrebten Zielsetzungen schriftlich und méglichst detailliert festgehalten werden,
um die im n&chsten Schritt erfolgende Einschatzung des Zielerreichungsgrads zu
erleichtern.

e Reflexion und Evaluation: Im vierten Schritt evaluiert die Flihrungskraft am Ende der
Periode den Erfolg der umgesetzten Ideen. Welche Praktiken und Instrumente haben
sich bewahrt und welche nicht? Um zu einer méglichst objektiven Einschatzung zu
gelangen, sollte die Flihrungskraft ihre Ansichten gemeinsam mit einem erfahrenen
Coach oder im Fuhrungskréftekreis kritisch reflektieren. Freilich sollte die Fiihrungs-
kraft auch entsprechende Rickmeldungen der Gefuhrten einholen und ebenfalls be-
ricksichtigen.

e Entscheidung: Im finften Schritt entscheidet die Fiihrungskraft auf Grundlage der
im vierten Schritt generierten Evaluierungsergebnisse schlieBlich, ob die getesteten
Praktiken und Instrumente zukiinftig beibehalten werden sollen oder nicht. Gegebe-
nenfalls kann deren Anwendung auch auf einen bestimmten Kontext oder Adressaten-
kreis beschrankt werden.

Das Ende eines solchen Zyklus lautet sogleich den Beginn der nachsten lteration ein.
Dabei qilt stets das Motto: ,,Der Weg ist das Ziel.“

Idealerweise wird die hier skizzierte Form der Flihrungskréafteentwicklung von der HR-
Abteilung des Unternehmens unterstutzt, beispielsweise indem sie — etwa in einem Fih-
rungskrafte-Newsletter — regelmaBig innovative Flihrungsinstrumente vorstellt, indem
sie Nachwuchsfiihrungskréften erfahrene Coaches vermittelt oder indem sie zu gemein-
samen Reflexionsworkshops im Flhrungskréaftekreis einladt.

Ergénzend sei noch darauf hingewiesen, dass neu eingefiihrte Fihrungspraktiken und
-instrumente in den ersten Wochen und Monaten nach ihrer Einfiihrung h&dufig noch nicht
»Iin Fleisch und Blut iibergegangen*“ sind, weshalb ihr fortgesetzter Einsatz mitunter viel
Selbstdisziplin erfordert, um nicht Gefahr zu laufen, nach einiger Zeit wieder in alte Mus-
ter zu verfallen.
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Abbildung 1: Agile Fiihrungskréafteentwicklung (eigene Darstellung)
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3. Fazit

Bei aller Experimentierfreude muss es aber einen Kern an bewahrten Fiihrungsgrund-
satzen (Transparenz, Feedback, Fairness etc) geben, welcher nicht zur Disposition steht
und dem praktizierten Flihrungsverhalten trotz regelmaBiger inkrementeller Adaptierun-
gen Konsistenz und damit Uberraschungsfreiheit aus Sicht der Gefiihrten verleiht.9)

Die in diesem Beitrag skizzierte agile Fiihrungskrafteentwicklung kann in institutionali-
sierter Form im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses dazu beitragen,
das Fuhrungsverhalten von Managern stetig mit dem sich dynamisch verandernden
VUCA-Umfeld'%) (zB Digitalisierung, Corona, Energiekriese, Wertewandel) und den da-
raus resultierenden neuen Anforderungen in Einklang zu bringen. Uber den Hebel einer
besseren Mitarbeiterperformance kann das optimierte Fiihrungsverhalten letztendlich die
Erreichung der Unternehmensziele unterstiitzen. Zentrale Voraussetzungen aufseiten der
Flhrungskrafte sind eine Offenheit fiir neue Ideen, die Fahigkeit zur kritischen Selbst-
reflexion sowie der Wille, in dem, was man tut, immer besser zu werden. Dem Vorliegen
dieser Voraussetzungen sollte daher im Rahmen der Fihrungskrafteauswahl besondere
Beachtung geschenkt werden.

9) Erlinghagen, Agilitat — Angepasste Individualitat, OSC 2022, 5 (16 f).

0) VUCA ist ein Akronym, das fiir Volatility (Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitat)
und Ambiguity (Mehrdeutigkeit) steht und damit die besonderen Herausforderungen in der von schnellem
und unvorhersehbarem Wandel gekennzeichneten Welt aufzeigen soll.

Literaturtipp: Arbeitsrecht in der Praxis

Klare Antworten auf haufige Fragen

Das Arbeitsrecht ist ein bedeutsames und dynamisches Rechtsgebiet, das die Bezie-
hung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer regelt. Zahlreiche Normen legen die
Rechte und Pflichten beider Parteien fest und bieten einen rechtlichen Rahmen fiir ein
gerechtes und ausgewogenes Arbeitsumfeld.

In ihrem Leitfaden Arbeitsrecht fiir die Praxis stellt Verena RuB in verstandlicher und
Ubersichtlicher Form jene Bereiche des Arbeitsrechts dar, die fur alle mit der Gestal-
tung von Arbeitsverhéltnissen bzw mit der Durchsetzung arbeitsrechtlicher Anspriiche
befassten Personen (Arbeitgeber, Arbeitnehmer, Personalverantwortliche, Rechtsan-
walte etc) besonders wichtig sind.

Die grundlegenden Themen des Arbeitsrechts, wie der Abschluss und die Beendigung
von Arbeitsverhaltnissen samt Anfechtungsmaéglichkeiten, werden unter Berilicksichti-
gung der maBgeblichen Judikatur und Literatur eingehend beleuchtet.

Zudem werden spezifische Fragen mit besonderer Praxisrelevanz erortert, wie zB Home-
office, Mobbing, Ausbildungskosten, Fragen des Mutterschutz- und Véaterkarenzrechts
oder Besonderheiten des arbeitsgerichtlichen Verfahrens.

Ziel dieses Werkes ist es, ein verldssliches und praxisorientiertes Nachschlagewerk zu
liefern, das den Leserinnen und Lesern dabei hilft, teils hochkomplexe arbeitsrecht-
liche Vorschriften und ihre Auswirkungen im &sterreichischen Kontext zu verstehen.
Es soll als wertvolle Orientierungshilfe fir arbeitsrechtliche Fragen jeder Art im beruf-
lichen Alltag dienen und dabei den unterschiedlichen Bedirfnissen bestmdglich ge-
recht werden.
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