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Personlichkeitsmerkmale sollte man
daher als Kriterium fiir die Auswahl von
Fiihrungskraften in einem agilen Um-
feld verwenden. Die Personlichkeits-
forschung steckt bei der Entwicklung
valider Testverfahren noch in den Kin-
derschuhen, Nach neuesten Erkennt-
nissen passen folgende Charakter-
eigenschaften sehr gut zur Agilitat:

Feedback und Lernkultur
rucken in den Vordergrund

In einem agil arbeitenden Umfeld soll eine Flihrungskraft eher
Visionar und Coach sein und ihr Team inspirieren. Altbewdhrtes

Flhrungsverhalten, das sich an Zielvorgaben und deren Einhaltung  »
orientiert, kann diese Aufgaben nicht erftillen. Was das konkret

fur Flihrungskrdfte bedeutet, erldutert Prof, Dr. Waldemar Pelz,
Inhaber des Lehrstuhls fur internationales Management an der »
Technischen Hochschule Mittelhessen.

»

Begeisterungsfahigkeit mit Ehrgeiz
und Neugier

Durchhaltevermdgen mit Energie
und Selbstvertrauen

Integritdt und Verantwortungs-
bewusstsein

Herr Professor Pelz, immer wieder
ist von einem neuen Mindset der
Flihrungskrafte die Rede, wenn es
um die Fithrung agiler Teams geht,
Inwiefern miissen Flihrungskréfte
ihre Denkweise ndern?

Die Flhrungskrafte missen sich darauf
einstellen, dass sie mehr leisten miis-
sen und gleichzeitig weniger (forma-
len) Einfluss auf das Arbeitsverhalten
ihrer Mitarbeiter haben werden. Diese
Herausforderung kénnen sie nur dann
bewaltigen, wenn sie ihre Umset-
zungskompetenz steigern und die
effizienteste Form der Einflussnahme
beherrschen — und das ist Wahrneh-
mung ihrer Vorbildfunktion in Verbin-
dung mit gegenseitigem Vertrauen.

Durch diese Kombination aus Umset-
zungsstdrke, Vorbild und Vertrauen
erreichen Manager die hdchste Pro-
duktivitdt, Das zeigt zum Beispiel eine
Studie der Universitat St. Gallen und
der London Business School sowie
unsere eigene Befragung von rund
14.000 Fach- und Flihrungskréften.

Die Prinzipien der agilen Fithrung
verlangen eine Unternehmenskultur
und Berufsethik, bei der sich Flihrungs-
krdfte und Mitarbeiter voll auf das
Wesentliche fokussieren, das auf ge-
meinsamen Wertvorstellungen griin-
det. Beide Seiten mussen den tieferen
Sinnin ihrer Aufgabe erkennen, der
tiber materielle Anreize, Lob, Anerken-
nung oder sozialen Status hinausgeht.

Prof. Dr. Waldemar Pelz

ist Inhaber des Lehrstuhls fiir internatio-
nales Management an der Technischen
Hochschule Mittelhessen.

Welche Eigenschaften, Fahigkeiten
und auch Persdnlichkeitsmerkmale
mussen Flihrungskrafte entwickeln
oder starker in den Vordergrund
stellen, um den neuen Aufgaben
gerecht zu werden?

Bei der Schaffung von Vertrauen, der
Wahrnehmung der Vorbildfunktion und
der Umsetzungsstdrke handelt es sich

um Kompetenzen, die relativ einfach
erlernt und trainiert werden kiinnen,

Wesentlich schwieriger ist es im Falle
von Personlichkeitsmerkmalen, Diese
sind nur sehr selten oder gar nicht ver-

dnderbar. Auch der Volksmund sagt,
man konne aus einem Ackergaul kein
Rennpferd machen.

Wie verandert sich dadurch das
Verhdaltnis zwischen Fiihrungskraft
und Mitarbeiter?

Das Beispiel Netflix deutet darauf hin,
wie das Verhaltnis von Vorgesetzten
und Mitarbeitern in der agilen Zukunft
seindiirfte. In diesem Unternehmen
gibt es weder feste Arbeitszeiten noch
aine Urlaubsregelung; und die Abschaf-
fung der Reisekostenverordnung” hat
sogar die Kosten gesenkt, Statt Leis-
tungsbeurteilungen, Zielvereinbarun-
gen und Mitarbeitergesprachen qibt
s ein freiwilliges 360-Grad-Feedback,
durch das die Fiihrungskrafte und

o ihre Mitarbeiter die Leistungsfahigkeit

aus eigener Initiative verbessern.
Es existiert also eine Feedback- und
Lernkultur.

Wie ist so etwas maglich?

Das Prinzip dahinter geriet durch das
schwedische Unternehmen Spotify

in die Schlagzeilen. Es lautet: highly
aligned and loosely coupled”. Es kombi-
niert mdglichst groBe Freiraume flr
jeden Mitarbeiter mit einer starken
Fokussierung auf die sinnvolle, gemein-
same Aufgabe. Der wirtschaftliche
Erfolg ist eine nahezu zwangsliufige
Folge. Dieses Prinzip nennt man auch
Selbststeuerung. Es hat sich seit
unzdhligen Generationen bewdhrt.
Man muss es ,nur” ermdglichen,

Das Interview flihrte
Jacgueline PreuBer, «



