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Was bringt es dir,
dieses Whitepaper
zU lesen?

Du lernst ein umfassendes Modell kennen, in welchem
das »Warum« (Zweck), das »Wie« (Leitprinzipien) und das
»Was« (Praktiken) von agiler FUhrung eng miteinander
verknupft sind.

Dieses Modell hilft dir, mit anderen Uber agile Fihrung
zu diskutieren und zu einem gemeinsamen Verstandnis
daruber zu gelangen, wie agile FUhrung in deiner
Organisation definiert werden soll.

Als Wegweiser oder Kompass fur deine Fuhrungsarbeit
hilft dir das Modell, deine FUhrungsrolle mit mehr Klarheit
und Engagement wahrzunehmen.

Das Modell lenkt deine Aufmerksamkeit auf Dinge, die du
verbessern kannst.
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Zusammenfassung

Wir stellen das »Align — Empower« Modell agiler FUhrung vor. Es versucht, die
unterschiedlichen Ansatze und Ideen zu integrieren, die sich um das Konzept der
agilen FUhrung ranken. Das Modell 1asst sich wie folgt zusammenfassen:

+ Das»Warume« (Zweck) von agiler Fihrung — Mitarbeitende und Teams in
die Lage versetzen, Leistungserwartungen bzw. Stakeholder- und Kunden-
Anforderungen in Arbeitsumgebungen zu erflullen, die stark von »VUKA«
gekennzeichnet sind und in denen das Prozesswissen (»Wie gehen wir vor, um
gewlnschte Ergebnisse zu erzielen?«) schwach ist

« Das »Wie« (Leitprinzipien) von agiler Fihrung - Divergenz und
Konvergenz gleichzeitig fordern; anders ausgedruckt: ein Gleichgewicht
schaffen zwischen MaBnahmen und Aktivitaten, die Reaktionsfahigkeit,
Flexibilitat und Ceschwindigkeit schaffen, und solchen, die fur Ausrichtung und
Abstimmung sorgen

« Das »Was« (Praktiken) von agiler FUhrung - sechs unterschiedliche
FUhrungspraktiken nutzen, drei »Alignment« Praktiken (»Motivieren,
»Vorleben« und »Fokussieren«) und drei »Empowerment« Praktiken
(»Ermoglichen, »Befahigen« und »Innoviereny)

[ J
Wle alles Agile, so ist auch agile FUhrung zu einem weit verbreiteten
Schlagwort im Arbeits- und Organisationsleben geworden. Zugleich ist aber
das Konzept der agilen FUhrung bis heute unscharf geblieben. »Irgendetwas
mit Selbstorganisation und Servant Leadershipg, so lauten die Ublichen
Definitionsversuche. Die begriffliche Unscharfe fUhrt dazu, dass Organisationen
Uber agile FUhrung diskutieren, ohne ein umfassendes und differenziertes
Verstandnis von agiler Fuhrung zu besitzen. Dies kann Missverstandnisse
und Konflikte in agilen Transformationsprozessen und damit verbundenen
FUhrungskrafte-Entwicklungsinitiativen zur Folge haben und letztlich die
Effektivitat von Organisationen beeintrachtigen.

In diesem Artikel wollen wir die unterschiedlichen Ideen, die sich um das
Konzept der agilen FUhrung ranken, kurz diskutieren und daran anknupfend ein
ganzheitliches Leitmodell vorstellen, das »Align - Empower« Modell agiler Fihrung.
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Unscharfe
des Konzepts

Die Unscharfe des Konzepts hat unterschiedliche
Grunde, die wir hier diskutieren. Du kannst diesen
Abschnitt Uberspringen, wenn du in erster Linie
an Struktur und Inhalt des »Align — Empower«
Modells interessiert bist.

* Agile FUhrung ist ein hybrides Konzept,
das Bausteine aus ganz unterschiedlichen
Quellen enthalt. Es bedient sich bei
etablierten Konstrukten wie etwa
»transformationale FUhrungg, »Servant
Leadership«, »Empowering Leadership« oder
»psychologische Sicherheit«. Dies kénnte
ein Grund dafur sein, dass die akademische
Forschung dem Konzept bisher keine
Aufmerksamkeit schenkt — es ist nicht neu,
nicht einzigartig und konzeptuell unrein. In
der Tat hat sich bis heute kein autoritatives
akademisches Modell von agiler Fuhrung
entwickelt, und das Konzept hat weder
die Strukturierung noch Standardisierung
erfahren, die durch empirische Forschung
entsteht.

e Gleichzeitig haben unterschiedliche
Berater und Beratungsunternehmen
Modelle zur agilen FUhrung oder zu
verwandten Konzepten vorgestellt. Da aber
Beratungsunternehmen darauf bedacht sind,
sich mit eigenen Konzepten und Produkten
zu profilieren, hat sich auch in diesem Bereich
kein autoritatives Modell herausgebildet —
Konkurrenz verhindert Standardisierung.

e Ein weiterer Aspekt, der zur Unscharfe
beitragt, ist die Vermischung konzeptueller
Ebenen und Perspektiven. Bei den von
Beratern und Beratungsunternehmen
vorgestellten Ansatzen handelt es sich
in aller Regel um hybride Gebilde aus
FUhrungsprinzipien, FUhrungsaufgaben und

Verhaltensweisen, Einstellungen, Mindsets
und Personlichkeitsmerkmalen, die nicht
entlang einer koharenten Theorie strukturiert
sind.

Diese konzeptuelle Vermischung findet

sich selbst in ausgefeilten Ansatzen wieder
wie etwa im IMD-Modell (International
Institute for Management Development,
Lausanne; Neubauer, Tarling & Wade, 2017),
das die konzeptionelle Basis des Agile Leader
Assessments von Hogan bildet. Dieses Modell
definiert sieben Aspekte von agiler FUhrung;
vier Aspekte sind einstellungsbezogen:
»humble«, »adaptable«, »visionary« und
»engagedc; drei weitere beziehen sich auf
Praktiken der Unternehmensfuhrung (im
Sinne des Steuerns einer Organisation und
des Optimierens ihrer Anpassung an die
Umwelt): »hyperawarenessg, »informed
decision-making» und »fast execution«.
Beachte, dass sich das IMD-Modell

auf unternehmerische Kompetenzen

bezieht, wahrend der Begriff »Leadership«
Ublicherweise auf Aspekte des Steuerns,
Bindens und Entwickelns von Mitarbeitenden
und Teams angewendet wird (fur das IMD-
Konzept ware »agiles Management« ein
besserer Begriff gewesen).

In den verbleibenden Abschnitten werden wir
das »Align — Empower« Modell agiler Fihrung
genauer diskutieren. Der erste wird sich auf
das »Warumc« (Zweck) beziehen, der zweite auf
das »Wie« (Leitprinzipien) und der dritte auf das
»Was« (Fihrungspraktiken und -aktivitaten).”

" Die Unterscheidung zwischen »Warume, »Wie« und »Was«
spielt mit der Idee von Sineks (2009) »Golden Circle«.

Uber das »Warume« von agiler FUhrung

besteht weitgehend Einigkeit: Es geht darum,
Mitarbeitende und Teams zu befahigen,

in hochdynamischen Aufgaben- und
GCeschaftsumgebungen effektiv zu arbeiten.
Der Begriff »WUKA« ist zum Standardbegriff fur
solche Umgebungen geworden:

1. volatil (beschleunigte Geschwindigkeit und
Dynamik des Wandels),

2. ungewiss (mangelnde Vorhersehbarkeit von
Ereignissen),

3. komplex (Anzahl, Vielfalt und
Interdependenz der Faktoren, die ein
Geschehen beeinflussen),

4. mehrdeutig (mangelnde Klarheit von
Information).”

In Umgebungen, die stark von »VUKA«
gepragt sind, bleibt das Prozesswissen unreif.
Prozesswissen ist das, was ein Team oder
eine Organisation daruber weil3, wie sich
gewunschte Ergebnisse erzielen lassen. In
dem Mal3e, wie kritische Randbedingungen
(Kundenanforderungen, Technologie oder
Wettbewerb) hochdynamisch und deshalb
nicht vorhersagbar und kontrollierbar sind,
bleibt das Prozesswissen im Fluss, weil sich
die Erkenntnisse von gestern Uber Wenn-
dann-Beziehungen nicht (vollstandig) auf die

. Auf unserer Website findest du ein Tool, mit dem du das
Ausmaf an »WUKA« bestimmen kannst, das auf deinem
Team bzw. deiner Organisation lastet (Solga, 2021a). Gehe
auf https://cidpartners.de/https://cidpartners.de/inspiration/
downloads/fostering-agility.html
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Das »Warume« von
agiler Fuhrung:
»VUKA« meistern

Herausforderungen von heute, geschweige
denn die Herausforderungen von morgen
anwenden lassen.

»WUKA« und schwaches Prozesswissen machen
ein sehr hohes Mal? an Reaktionsfahigkeit,
Flexibilitat und Geschwindigkeit im Umgang
mit geschaftlichen Herausforderungen und
Kundenanforderungen erforderlich. Und

genau darum geht es bei agiler Fuhrung:
Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat und Schnelligkeit
ermaoglichen, um Leistungserwartungen oder
Stakeholder- bzw. Kundenanforderungen zu
erfullen, wenn das Arbeitsumfeld von »VUKA«
gepragt und das Prozesswissen unreif ist.”

” Einige Autoren wurden einwenden, dass der Zweck agiler
FUhrung doch wohl darin bestehe, Kundenbedurfnisse zu
erfullen — schlielich sei dies von Anfang an das erklarte
Hauptziel der agilen Bewegung gewesen (siehe das erste
Prinzip im »Agilen Manifest« von 2001 [https://agilemanifesto.
org/] oder auch Dennings »Law of the Customer, 2018).

Die Erfullung von Kundenbedurfnissen ist aber in stabilen
Umgebungen einfach, weil hier ein reifes Prozesswissen
vorliegt. Sie wird in dem Maf3e zur Herausforderung, wie
»WUKA« dafur sorgt, dass sich die KundenbedUrfnisse selbst
oder die Randbedingungen ihrer Erfullung dynamisch
verandern. Die eigentliche Herausforderung agiler FUhrung
besteht deshalb darin, Mitarbeitende und Teams zu
befahigen, wirksam mit »VUKA« umzugehen.


https://cidpartners.de/https://cidpartners.de/inspiration/downloads/fostering-agility.html
https://cidpartners.de/https://cidpartners.de/inspiration/downloads/fostering-agility.html
https://agilemanifesto.org/
https://agilemanifesto.org/
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Einige Autoren haben sehr viel engere
Vorstellungen vom Zweck agiler FUhrung
formuliert und paradoxerweise gerade
dadurch zur Verwirrung beigetragen.

Die am weitesten verbreitete dieser
Auffassungen: Agile FUhrung bedeutet, ein
Umfeld fur Selbstorganisation oder Autonomie
zu schaffen (siehe z. B. Koning, 2020).
Tatsachlich ist das Ermaoglichen von
Selbstorganisation ein entscheidendes
Element agiler FUhrung. Es gehort aber zum
»Was« von agiler FUhrung, also zum Repertoire
agiler FUhrungspraktiken — als eines von

vielen Elementen, die miteinander kombiniert
werden mussen.

Gleiches gilt fur Ansatze, die agile FUhrung mit
»dienender FUhrung« gleichsetzen.

»Servant Leadership« — einfach gesagt:
UnterstUtzung geben —wird von vielen als das
Leitmodell fUr die FUhrung agiler Teams und
Organisationen beschrieben.

Um eine autoritative Quelle zu zitieren,
namlich den »Scrum Guide« von Schwaber
und Sutherland: »The Scrum Master is a
servant-leader for the Scrum Team« (2017, S. 7).
Oder folgendes Statement, stellvertretend fur
viele weitere: »| particularly like to emphasize
the benefits of servant leadership in an agile
organization. As it turns out, the culture built
through servant leadership is ideal for an
organization trying to implement Agile or
sustain their agility« (Milner, 2018). Auch hier
gilt: UnterstlUtzung zu geben, ist ein wichtiges
Element agiler FUhrung, aber es ist nur

Uber das »Warum« von
agiler Fihrung besteht
weitgehend Einigkeit: Es
geht darum, Mitarbeitende
und Teams zu befahigen, in
hochdynamischen Aufgaben-
und Geschaftsumgebungen
effektiv zu arbeiten

eines von vielen Elementen, die miteinander
kombiniert werden mussen.
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Das »Wie« von agiler Fuhrung:
Balance zwischen Divergenz
und Konvergenz bzw.
Empowerment und Alignment

schaffen

Agile FUhrung zielt also darauf ab,
Arbeitsumgebungen zu schaffen, in

denen Mitarbeitende und Teams die
Leistungserwartungen bzw. Anforderungen
von Stakeholdern und Kunden erfullen
konnen, obwohl ihre Arbeit erneblich

durch »WUKA« erschwert wird. Um dies zu
erreichen, muss agile FUhrung gleichzeitig
zwei Dinge schaffen: Anpassungsfdhigkeit
(Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat und
Geschwindigkeit) féordern und fur Koordination
sorgen (Uber Teams hinweg und mit Blick auf
die Ziele und Standards der Organisation).

Werfen wir zunachst einen Blick auf
Moglichkeiten zur Forderung von
Anpassungsfahigkeit. Hier die wichtigsten
Ideen, die bisher diskutiert worden sind:

* Autonomie oder
Entscheidungsspielraum geben, damit
Mitarbeitende und Teams schnell und
situationsgerecht auf Veranderungen
reagieren konnen. Dies scheint das am
weitesten verbreitete Verstandnis von
agiler FUhrung zu sein (Koning, 2020;
Medinilla, 2012).

" so gab Koning seinem Buch Uber agile FUhrung (2020)
den programmatischen Untertitel »Learning to Thrive
with Self-Managing Teams«. Darin heif3t es: »Agile leaders
lead their teams in a totally new way. They lead because
they create precisely the environment that the teams
need to grow and improve. Within this environment, the
teams optimize the processes themselves, increase their
own effectiveness and efficiency, and make all kinds of
decisions on a daily basis. That makes these teams self-
managing. They organize their own work and they have all
the skills to do so. ... The agile leader is the architect of this
environment« (S. XVI).

e Unterstutzung geben, sowohl

aufgaben- oder prozessbezogen als

auch emotional, um Mitarbeitenden

beim Uberwinden von Hindernissen

und Ruckschlagen zu helfen. Diese Idee
wird durch das »Servant Leadership«
Konzept reprasentiert, das in den 1970er
Jahren ursprunglich von Robert Greenleaf
entwickelt wurde (Blanchard & Broadwell,
2018).

Iteratives oder exploratives
Arbeiten ermaglichen. Gemeint

ist damit, sich in einer Spirale aus
»Prototyping« und Feedback bzw.
Experimentieren und Reflektieren auf eine
Problemldsung zuzubewegen. Diese Idee
findet sich in allen agilen Frameworks
wieder (Scrum, Design Thinking, OKR).

Spannung - d.h. Reibungen, Konflikte,
Stérungen — produktiv nutzen, namlich
als treibende Kraft fur Optimierung und
Innovation. In seinem Ansatz zu agiler
FUhrung hebt Hayward (2018) die Aufgabe
hervor, Organisationen zu »verstoreng,
also den Status quo in Frage zu stellen
und neue Denkweisen zu fordern. Der
produktive Umgang mit Spannungen
ist auch ein wesentliches Merkmal von
Holacracy (Cowan, 2018).
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Aus unserer Sicht gibt es einen gemeinsamen
Nenner all dieser Aspekte, namlich:

Divergenz — also Handlungsspielraum,
Entscheidungsfreiheit, Vielfalt von Optionen
und Maoglichkeiten, Kreativitat, Widerspruch
und Dissonanz, Umdenken etc. — zulassen,
sogar ermoglichen und fordern, um
Anpassungsfahigkeit zu steigern. Wir
verwenden den Begriff sEmpowerment,

um diese ldee zu kennzeichnen, da er
anschaulicher ist als der Begriff der Divergenz
und sich auch im aktuellen Diskurs etabliert
hat.

Divergenz bendtigt zugleich Koordination,
also Ausrichtung und Abstimmung, um
Ubergreifende Ziele oder Zwecke unterstutzen
und als Motor im Sinne organisationaler
Wirksamkeit fungieren zu kébnnen. Teams

und Organisationen kdnnen Autonomie,
exploratives Problemlésen und Spannungen
nur dann produktiv nutzen, wenn es
»Leitplanken« gibt, die dazu beitragen, die
Aktivitaten innerhalb und zwischen Teams auf
ein gemeinsames Ziel auszurichten — anders
ausgedruckt: in dem Mafe, wie gleichzeitig
Konvergenz existiert.

Konvergenz, also Ausrichtung und
Abstimmung, kann durch unterschiedliche
Mechanismen gefordert werden:

Bei agiler Fihrung
geht es darum,
ein Gleichgewicht zwischen
Divergenz und Konvergenz
herzustellen
und dieses Gleichgewicht far
die Organisation
nutzbar zu machen

¢ Durch Elemente, die ein
»gemeinsames mentales
Modell«innerhalb und zwischen Teams
schaffen und scharfen. Gemeint ist ein
gemeinsames Verstandnis der Ziele und
Prozesse. Dies kann durch koordinative
Elemente wie OKRs, Prozess- und
Leistungsstandards, Abstimmungs-
workshops und Retrospektiven, Protokolle
etc. erreicht werden.

Durch gemeinsame Werte, also durch
ein emotional verankertes gemeinsames
Verstandnis davon, was fur die

Organisation wahr, wichtig und wertvoll ist.

Durch emotionale Bindung und
Identifikation mit dem eigenen Team und
der Organisation als Ganzer.

Aus unserer Sicht geht es bei agiler FUhrung
darum, ein Gleichgewicht zwischen Divergenz
und Konvergenz oder — um es anschaulicher
auszudrucken — zwischen Empowerment und
Koordination (»Alignment«) herzustellen und
dieses Gleichgewicht fur die Organisation
nutzbar zu machen.’

’ Die Idee, eine Balance zwischen Divergenz und
Konvergenz herzustellen, steckt auch in dem Schlagwort
der »Aligned Autonomyx, das Henrik Knieberg als

»Agile Coach« bei Spotify gepragt hat. Doch wie bereits
erwahnt, ist das Gewahren von Autonomie nur einer von
mindestens vier Wegen zur Férderung von Flexibilitat

und Geschwindigkeit. Deshalb sprechen wir mit Blick auf
unser Modell vom »Align — Empower« (und eben nicht vom
»Aligned Autonomy«) Modell agiler FUhrung.

Das allgemeine FUuhrungsmodell, das wir in
fruheren Publikationen vorgestellt haben (z.

B. Solga, 2021b; siehe den grunen Kasten und
Abbildung 1fur eine kurze Zusammenfassung),
bietet eine hervorragende Crundlage, um das »Was«
von agiler FUhrung, also die unterschiedlichen
Praktiken, zu strukturieren.” Das »Align — Empower«
Modell agiler FUhrung lasst sich tatsachlich als eine
Spezifizierung des umfassenderen »3x2« Modells
betrachten.

Das »3x2« Modell der Fihrung in aller
Kurze

e Alsein allgemeines Leitmodell zur FUhrung
von Mitarbeitenden und Teams definiert
»3x2« drei Ubergeordnete Herausforderungen,
die wir als »Steuerng, »Binden« und
»Entwickeln« bezeichnen: Zielerreichung
und aufgabenbezogene Leistung férdern
(»Liefern«), freiwilliges Arbeitsengagement
fordern (»Sich-Engagieren«) und Team- bzw.
Organisationslernen, Innovation und Agilitat
fordern (»Wachsenx).

e Jede dieser Herausforderungen umfasst zwei
Aspekte — »Fordern« und »Foérdern« — die das
Geben und Nehmen im partnerschaftlichen
Miteinander zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeitenden spiegeln. »Fordern« umfasst alle
Praktiken, deren Ziel es ist, die

" Mehr dazu unter https://cidpartners.de/inspiration/
downloads/3x2-framework.html
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Organisationsziele und -interessen
voranzubringen; »Férdern« umfasst alle
Praktiken, deren Ziel es ist, die reziproken
BedUrfnisse und Erwartungen von
Mitarbeitenden zu fordern.

Daraus ergeben sich 3 x 2 = 6 unterschiedliche
FUhrungspraktiken: »Motivieren«
(Wertschatzung, Inspiration und Fursorge
geben), »Vorleben« (Werteorientierung
schaffen), »Ermoglichen« (aufgabenbezogene
UnterstUtzung und Spielraum geben),
»Fokussieren« (Ausrichtung und Abstimmung
fordern), »Befahigen« (Kompetenz- und
Karriereentwicklung férdern) und »Innovieren«
(kritisches Denken und Exploration fordern).


https://cidpartners.de/inspiration/downloads/3x2-framework.html
https://cidpartners.de/inspiration/downloads/3x2-framework.html

»PRACTICES« #03 © 2021 CIDPARTNERS

BINDEN

WIE + WAS

FORDERN MOTIVIEREN

GEBEN BGUGELCHUTLI AL
und Zuwendung geben

Positive Aufmerksamkeit
schenken

Wertschatzung geben
Sinnhaftigkeit erlebbar
machen

Emotionale Unterstlitzung
geben

FORDERN VORLEBEN

NEHMEN BV RGEEER U]
schaffen

® »Purpose« erlebbar
machen
Unternehmenswerte
fordern
Fairness erlebbar machen
Kritische Selbstreflexion
vorleben
Ethische Anleitung geben
Beziehungskonflikte
I6sen helfen

STEUERN

ERMOGLICHEN

Aufgabenbezogene
Unterstiutzung und
Freiraum geben

Ressourcen liefern
Barrieren beseitigen
Aufgabenbezogene
Konflikte I6sen
»Boundary Spanning«
Autonomie gewahren

FOKUSSIEREN

Ausrichtung und
Abstimmung schaffen

® Vision und Strategie
erklaren
Prozesse definieren
Ziele vereinbaren
Feedback geben
Anreize setzen, Leistung
belohnen

ENTWICKELN

BEFAHIGEN

Kompetenz- (und
Karriere-) entwicklung
fordern

® Starken erkennen
Mitarbeiter:innen coachen
Entwicklungsfeedback
geben
Entwicklungaufgaben
geben
Karriereerkundung férdern

INNOVIEREN

Kritisches Denken und
Exploration anregen

® Status quo hinterfragen
Speak-up und Reflexion
fordern
Lernfokus aktivieren
Psychologische Sicherheit
schaffen
Experimentieren und
Lernen aus Fehlern
fordern
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LIEFERN

Aufgabenbezogene

ZIELE VON | Gl el L R R T T
i Leistung

FUHRUNG

® Zielerreichung
® Zuverlassige Ausfuhrung

® Forderung von
Zusammenarbeit

® Arbeitseinsatz
® Eigeninitiative

ABBILDUNG 1: DAS »3X2« MODELL DER FUHRUNG
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WACHSEN

Adaptive Leistung

® lLernen
® Innovation
® Agilitat
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Agile FUhrung umfasst also sechs Praktiken,
die eingesetzt werden, um ein Umfeld zu
schaffen, dass sich anhand des Schlagworts
»Aligned Empowerment« beschreiben lief3e.
Gemeinsames Ziel dieser Praktiken ist es,
Mitarbeitende und Teams dabei zu helfen,

Probleme zu Iésen, Ergebnisse zu liefern und

den Anforderungen von Stakeholdern und
Kunden in einem Arbeitsumfeld gerecht zu
werden, das von »VUKA« gepragt ist und das
deshalb die Notwendigkeit mit sich bringt,
flexibel und schnell auf Herausforderungen
und Veranderungen zu reagieren.

Drei Praktiken konzentrieren sich darauf,
Ausrichtung und Abstimmung zu fordern,
drei weitere darauf, »Empowerment« zu
geben. Diese Praktiken werden nachfolgend

beschrieben; sie sind auBerdem in Abbildung

2 zusammengefasst:

»Alignment« Praktiken

* »Motivieren«: Wertschatzung,
Inspiration und Fursorge geben, um
emotionale Bindung zu férdern und
damit ein »emotionales Alignment« zu

schaffen. Dem liegt folgende Uberlegung
zugrunde: Wir schutzen und unterstutzen

die Dinge, denen wir uns emotional
verbunden fuhlen. Das Akronym »PARIS«
soll die Aktivitaten zusammenfassen,

die sich dieser FUhrungspraxis zuordnen
lassen: Positive Aufmerksamkeit,

»Recognition« (Anerkennung), Inspiration
und emotionalen Support (Unterstdtzung)

geben.

e »Vorleben«: Werteorientierung und
Commitment fur die Ubergeordneten

Ziele und Werte der Organisation schaffen

(»normatives Alignment«). Hier ist es von

entscheidender Bedeutung, als Vorbild zu
agieren und Fairness in all ihren Aspekten
erlebbar zu machen (Erwartungen
anderer achten, ausgewogen und
prinzipienorientiert entscheiden,
Transparenz schaffen, Menschen mit
Respekt und Wertschatzung begegnen).
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» »Fokussieren«: Hier geht es um

die Schaffung eines gemeinsamen
Verstandnisses der Ziele und
Prioritaten, Rollen und Zustandigkeiten,
Prozesse und Praktiken, der kritischen
Randbedingungen etc. Ziel ist es, ein
»aufgabenbezogenes Alignment« zu
schaffen innerhalb von Teams und Uber
die gesamte Organisation hinweg.

»Empowermentc«
Praktiken

»Ermaoglichen«: Hier geht es darum,
Ressourcen bereitzustellen, Hindernisse
ZU beseitigen, Selbstorganisation zu
ermoglichen und Entscheidungsfreiheit
zu gewahren. Ziel ist es, »strukturelles
Empowerment« zu geben.

»Befahigen«: Ziel ist es, die
Wirksamkeit und Effizienz von
Mitarbeitenden und Teams durch
Coaching zu férdern. Im Gegensatz zum
»Ermoglichen, das sich auf die Schaffung
von Rahmenbedingungen im strukturellen
Sinne konzentriert, geht es hier darum,
Menschen und Teams zu befahigen,
innerhalb dieser Rahmenbedingungen
effektiv und effizient zu arbeiten. Der
Schwerpunkt liegt also auf einem
»kompetenzorientierten Empowerment.

»Innovieren«: Hier geht es darum,
einen explorativen bzw. iterativen

Ansatz zur Problemldsung bzw.
Aufgabenerfullung zu ermoglichen.
AuBerdem geht es darum, einen
konstruktiven oder produktiven Umgang
mit Spannungen zu fordern (»Spannungen
als Entwicklungsimpulse«). Da all dies
darauf abzielt, Handlungsmaoglichkeiten
zu erweitern und losungsorientiert zu
testen, liegt der Fokus hier auf einem
»innovationsorientierten Empowerment.
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»ALIGN«
KONVERGENZ FORDERN

FOKUSSIEREN

Gemeinsames Verstandnis
der Ziele und Prozesse
schaffen, innerhalb und
zwischen Teams
(aufgabenbezogenes
Alignment)

VORLEBEN

Commitment schaffen
fur bergeordnete Ziele
und Werte (normatives
Alignment)

MOTIVIEREN

Wertschiatzung, Inspiration
und Firsorge geben und so
emotionale Bindung schaffen
(emotionales Alignment)

VORLEBEN

INNOVIEREN

ABBILDUNG 2: DAS »ALIGN - EMPOWER« MODELL AGILER FUHRUNG
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Drei Praktiken
konzentrieren sich
darauf, Ausrichtung und
Abstimmung zu fordern,
drei weitere darauf,
»Empowerment« zu
geben

~

<
%,
iz

»EMPOWER«

DIVERGENZ FORDERN UND
NUTZEN

ERMOGLICHEN

Hindernisse beseitigen

und Selbstorganisation
ermoglichen

(strukturelles Empowerment)

BEFAHIGEN

Wirksamkeit und Effizienz
durch Coaching fordern
(kompetenzorientiertes
Empowerment)

INNOVIEREN

Exploratives bzw. iteratives
Arbeiten fordern, Spannungen
produktiv nutzbar machen
(innovationsorientiertes
Empowerment)

Der Begriff »Agile Leadership« begegnet uns
taglich in unseren Projekten. Wenn wir uns
erkundigen, was unsere Gesprachspartner
unter agiler FUhrung verstehen, stellen wir
haufig fest, dass ein gemeinsames Verstandnis
fehlt. Gleichzeitig beobachten wir, dass einzelne
Elemente oft fur das Ganze genommen
werden. Dies gilt beispielsweise fur die Aspekte
»Selbstorganisation fordern« oder »Servant
Leadership«.

Wir hoffen, dass unser Modell einen Rahmen
fur dich bieten kann, um gemeinsam mit
anderen ein differenzierteres Verstandnis
davon zu entwickeln, was agile FUhrungskrafte
in deiner Organisation tun sollen.

»PRACTICES« #03 © 2021 CIDPARTNERS

Fazit

Im Kern besteht die Aufgabe einer agilen
FUhrungskraft darin, Mitarbeitende und Teams
in die Lage zu versetzen, Leistungserwartungen
und Kundenanforderungen in einem von
»WUKA« gepragten Umfeld zu erfullen,

und zu diesem Zweck ein Gleichgewicht
herzustellen zwischen Mitteln und Aktivitaten,
die Reaktionsfahigkeit, Flexibilitat und
Geschwindigkeit fordern (»Empower«), und
solchen, die Ausrichtung und Abstimmung
(»Align«) schaffen. Um dies zu leisten, gilt

es, die in Abbildung 2 genannten Praktiken
umzusetzen.
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