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Zusammenfassung Das Prinzip der Agilitit stellt Fiihrungskrifte vor die Heraus-
forderung, Fiihrung neu zu denken und umzusetzen. Sie verlieren Positionsmacht
und miissen sich auf Augenhohe einlassen und ihre Macht teilen. Unsere Reflexions-
fragen helfen Fiihrungskriften, vom ,,Nowland* zum ,,Nextland* zu kommen. Wir
zeigen auf, wie sie durch agile Fiihrung Handlungsspielraum und Einfluss auf ge-
sellschaftliche Entwicklungen gewinnen, und stellen das Konzept ,,Psychologische
Sicherheit” als hilfreiche Methode zur Selbststeuerung vor.

Schliisselworter Agile Fiihrung - Macht - Change-Prozess - Psychologische
Sicherheit - Selbststeuerung

New leadership in agile organizations

Abstract The principle of agility challenges managers to rethink and implement
leadership. They lose positional power and have to engage at eye level and share
power. Our reflection questions help leaders move from “nowland” to “nextland”.
We show how they can gain room to maneuver and influence social developments
through agile leadership and introduce the concept of “Psychological Safety” as
a helpful method for self-direction.

Keywords Agile leadership - Power - Change-process - Psychological safety -
Self-management
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1 Agilitiit als modernes Organisationsprinzip

Agilitit gilt als modernes Organisationsprinzip. Im Kern hat es den Anspruch, Unter-
nehmen in komplexen und sich schnell &ndernden Mirkten adaptiv zu steuern, sodass
sie sich auch in der VUCA-Welt erfolgreich entwickeln kénnen. Eng verwandt und
inzwischen iiberschneidend mit Agilitit verwendet ist der Ansatz des ,,New Work",
den Bergmann (2017 [2004]) als Kritik an traditioneller Arbeit entwickelt hat. Beide
Konzepte eint, dass sie die Entwicklung der Mitarbeitenden (Empowerment), das
Selbstmanagement von Teams und die Sinnorientierung (Purpose) fiir zentral er-
achten. Das Agilitdtsparadigma betont zudem die enge Zusammenarbeit mit Kund/
innen bereits wihrend der Entwicklung von Produkten und hilt iteratives Vorge-
hen fiir den iiberlegenen Weg gegeniiber langfristig angelegten wasserfallartigen
Entwicklungsprozessen.

Das ,,agile Manifest (Beck et al. 2001) als ein wichtiger Meilenstein in der
Software- und Organisationsentwicklung stellt paradigmatisch die Kerniiberzeugun-
gen zusammen: Wir schitzen ,,Individuen und Interaktionen mehr als Prozesse und
Werkzeuge. Funktionierende Software mehr als umfassende Dokumentation. Zu-
sammenarbeit mit dem Kunden mehr als Vertragsverhandlung. Reagieren auf Ver-
dnderung mehr als das Befolgen eines Plans®.

Agilitit ist langst kein einheitliches Konzept, sondern eine ,,Diskurswolke®, die
sich stidndig weiterentwickelt und neu abgrenzt. Agilitit veréndert die primére Auf-
gabe der Fiihrungskrifte. Sie verlieren hierarchische Positionsmacht und miissen sich
auf Mitarbeitende und Teams ,,auf Augenhohe* einlassen und mit Sinnorientierung
fiihren. Dabei darf nicht vergessen werden, dass eine Vielzahl von Unternehmen
aus einer hierarchischen ,,Beharrungskultur kommen und Schritt fiir Schritt eine
agile ,.Entwicklungskultur etablieren (Giernalczyk und Moller 2018). Agil fiihren
heift fiir Fiihrungskrifte, eigenes Vorgehen und Haltungen zu verdndern sowie die
Motivstruktur zu reflektieren.

2 Was macht das Agilitatsparadigma mit den (traditionellen)
Fiihrungskriften?

Wie sieht das Motivationsprofil eines traditionellen Managers auf verschiedenen
Management-Levels aus? Er verfiigt tiber ein durchschnittlich ausgeprigtes Leis-
tungsmotiv, denn nicht der beste Operateur in der Klinik ist der beste Kranken-
hausmanager und nicht die beste Autoverkduferin die beste Niederlassungsleiterin.
Das Freundschaftsmotiv ist da, aber nicht sehr ausgepridgt. Zur Empathie muss die
Fzhigkeit zur Affiliation vorhanden sein, aber wer stets liebgehabt werden will, soll-
te von Fiihrungsfunktionen absehen. Das Machtmotiv jedoch muss sehr ausgepragt
sein (Abb. 1).
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Abb. 1 Das Motivationsprofil von Managern. (Eigene Darstellung, angelehnt an Krug und Kuhl 2006,
S. 109)

3 Welche Form der Machtausiibung braucht eine agile Organisation?

Krug und Kuhl (2006, S. 40ft.) haben eine zielfiihrende Typologie der Machtaus-
iibung vorgelegt. Sie unterscheiden:

o Stadium der anlehnenden Macht (M1)

e Stadium der selbstbezogenen Machtausiibung (M2)

e Stadium eigenniitziger/personifizierter Machtausiibung (M3)

e Stadium der gemeinschaftsdienlichen Machtausiibung (M4)

Unsere Antwort lautet: Es braucht die M4-Typen fiir die agile Transformati-
on. Dies sind Fiihrungskrifte, die iiber kaum personliche Machtziele verfiigen. Sie
mochten hoheren Zielen und Werten zum Durchbruch verhelfen. Sie sind in der La-
ge, Eigeninteressen zugunsten von Organisationsinteressen zuriickstellen. Sie halten
sich selbst an entwickelte Regeln und iibertragen Verantwortung. Durch ihr Charis-
ma gelingt es ihnen, die Mitarbeitenden auf die Organisation und nicht auf die eigene
Person einzuschworen. M4-Typen sind stark zukunftsorientiert und sehen sich im
zeitlichen Kontinuum von Kommen und Gehen, soll heiflen, sie bauen friihzeitig
Nachfolger/innen auf.

Auch Steinmann et al. (2020) ist es zu verdanken, dass die Forschung zu impli-
ziten Motiven im Hinblick auf effektives Fiihren in der akademischen Psychologie
wieder hoffihig geworden ist. Der TAT (Thematischer Apperzeptionstest) wurde von
Murray und Morgan 1935 entwickelt (Murray 1943), von McClelland (Picture-Sto-
ry-Exercise PSE; McClelland 1975) und von Heckhausen ab 1963 weiterentwickelt
(Heckhausen und Heckhausen 2006) und stellte jahrzehntelang das Diagnoseinstru-
ment dar, um implizite Motive zu erfassen. Nachdem projektive Verfahren mitsamt
der psychodynamischen Perspektive zunehmend verunglimpft wurden, verschwand
auch die Bedeutung des TAT in der psychologischen Forschung und Praxis, z.B. der
Personalauswahl. Der TAT legt 10 Bildtafeln zugrunde und fordert die Proband/innen
auf, entlang folgender Gedanken eine Geschichte zu entwickeln und aufzuschreiben:

e Was fiihrte zu der gezeigten Situation?
o Was geschieht gerade?
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e Was fiihlen und denken die Personen?
o Wie ist der Ausgang der Geschichte?

Auf das aufwendige Auswertungsverfahren wird an dieser Stelle nicht eingegan-
gen. Wichtig ist, dass durch diesen projektiven Test ein Zugang zum Vorbewussten
moglich ist. Mit dem Ersatz des TAT durch Motivationsfragebdgen entging der
Motivationspsychologie eine wesentliche Erkenntnisdimension. Werden doch moti-
vationale Muster (affektive Priferenzen) sehr frith gelernt und sind deswegen kaum
sprachlich reprisentiert. So messen auf Selbstauskunft beruhende Motivationsfrage-
bogen, die den TAT ablosten, eher das Selbstkonzept zu Motivation der Befragten
als denn die Motivation selbst, verstanden als den Wunsch, sich immer wieder mit
bestimmten Formen von Anreizen auseinanderzusetzen. Implizite Motivation unter-
liegt eben keiner Kontrolle und ist zundchst auch der Selbstreflexion nur schwer
zuginglich. Auch etablierte Motivationsforscher wie Rheinberg und Engeser (2010)
sahen den Preis, den der Verzicht auf projektive Verfahren forderte. Heute ist das
implizite Motiv wieder im Zentrum wissenschaftlicher Aufmerksamkeit und unter-
schiedlichste Forscher/innen widmen sich ihm durch verschiedene Zuginge.

So zeigen Steinmann et al. (2020), dass transformationale Fiithrung eben sehr
wohl einer hohen Ausprigung des Freundschafts/Gesellungsmotivs (die schwierige
Ubersetzung von affiliation) bedarf. HieB es friiher: ,,Bitte nicht so viel affiliation,
denn wer liebgehabt werden muss, sollte keine Fiihrungskraft werden®, so zeigen
die aktuelle Forschung und die Anforderungen agiler Fiihrung eine ganz andere Per-
spektive. Das Gesellungsmotiv fiihrt zur Auspriagung hoher interpersonaler Kom-
petenzen. Das bedeutet, dass die Fiihrungskraft viel in die Konfliktprophylaxe zu
investieren in der Lage ist, z.B. dadurch, dass sie eine gute Wahrnehmung fiir die
Bediirfnisse und Emotionen der Mitarbeitenden hat, deren Fédhigkeiten und Fertig-
keiten kennt und diese in die Entscheidungsfindung mit einbezieht. Teaminteraktion
und organisationales Netzwerken braucht die Freude am Kontakt mit Menschen.
Erfolgreiche agile Fiihrung ist stets am Wohlergehen des Teams orientiert. Das Ge-
sellungsmotiv verhilft dazu, die Arbeitsanforderungen mit dem Fiihrungshandeln zu
synchronisieren. Die Sorge, ob ich gemocht werde, kann auch dazu fiihren, dass mein
Fiihrungshandeln im guten Sinne situativ angepasst wird und flexibel ist. Um warme
und unterstiitzende Beziehungen zum und im Team zu stiften, braucht es neben der
intellektuellen Stimulanz Affiliation, um agile Teams zum Erfolg zu bringen.

Steinmann et al. (2020) sprechen auch von der Notwendigkeit, personalisierte
Macht zu hemmen. Sozialisierte Macht hingegen unterstiitzt die fachliche und per-
sonliche Entwicklung der Mitarbeitenden. Das empowernde Fiihrungshandeln stérkt
die Identifikation mit der Organisation und ihren Zielen. Durch ihre Autoritidt und
Werte- und Gerechtigkeitsorientierung haben gesellungsstarke Fiihrungskrifte eine
hohe Anziehungskraft fiir Mitarbeitende.

4 Orientierungsrahmen fiir agile Fithrungskrifte

Welche Fiihrungsmodelle stellen eine geeignete Orientierung fiir Fiihrungskrifte
dar? Je nach Entwicklungsstand der Organisation kann sich diese Frage nur auf
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die Fiihrungskrifte beziehen, die direkt agile Teams leiten, oder auch das Top-
management einbeziehen, wenn die gesamte Organisation agil strukturiert ist. Um
entsprechend der Zielsetzung von agilen Organisationen ihre Mitglieder in Richtung
Selbststeuerung weiterentwickeln zu konnen, bekommt Empowerment-Fiihrung zen-
trale Bedeutung. Sie soll gewihrleisten, dass Fiihrungskrifte entsprechende Lern-
prozesse bei ihren Gefiihrten anstoflen und die Mitarbeitenden darin unterstiitzen,
zunehmend selbststindiger und selbststeuernder zu agieren. Ein anderer prominen-
ter Ansatz ist die geteilte Fiihrung. Bei diesem Konzept steht die Uberlegung im
Mittelpunkt, bestehende Fithrungsprozesse aufzuteilen und auf verschiedene Schul-
tern zu legen. Nicht eine Fiihrungskraft steuert das Team, sondern verschiedene
Teammitglieder iibernehmen Teil-Fiihrungsaufgaben und tragen somit ebenfalls zur
Steuerung bei. Gerade bei Organisationen, in denen Projektarbeit und Netzwerk-
strukturen wichtig sind, spielt laterale Fiihrung eine grofe Rolle. Wie gelingt es,
Fiihrung auszuiiben, obwohl keine Hierarchiebeziehung besteht und Zusammenar-
beit in der Matrix auf effiziente Weise organisiert werden muss? Laterale Fiihrung
betont echte Zusammenarbeit liber Abteilungs- und Teamgrenzen hinweg, die auf
gemeinsame Ziele einzahlt. Da in agilen Organisationen strukturierende Stiitzwer-
ke zunehmend zuriicktreten, gewinnt die Perspektive psychodynamischer Fiihrung
zunehmend an Bedeutung. Psychodynamische Fiihrung riumt Emotionen einen ho-
hen Stellenwert ein und fordert von den Fithrungskriften, Spannungen und Sorgen
der Mitarbeitenden aktiv aufzunehmen und zu containen. Dariiber hinaus wird die
Schaffung von Reflexionsrdumen betont, in denen das ,,wie* der Zusammenarbeit
und die dabei entstehenden Stimmungen und Befindlichkeiten ernst genommen wer-
den, um auf Dauer psychologische Sicherheit und Identifizierung mit der jeweiligen
Einheit zu erzeugen.

Als eine Art iibergreifende Dachperspektive wird das Rollenkonzept fiir agile
Fiihrungskrifte beschrieben. Das Rollenkonzept beschreibt das Aushandeln gegen-
seitiger Erwartungen, die Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Es ist
eine Basis, mit der die Konsequenzen organisationaler Verdnderungen bis auf die
Handlungsebene der Fithrungskrifte hinunter klar beschreibbar sind.

Musati (2020) geht den neuen Fiihrungsanforderungen in einer qualitativen Inter-
viewstudie nach. Sie kommt zu dem Ergebnis, dass Fiihrungskrifte in agil werden-
den Unternehmen enorm divergierenden Rollenerwartungen ausgesetzt sind: Das
Management konfrontiert sie mit harten Ergebniserwartungen, und die Mitarbei-
tenden wiinschen sich vor allem Eigenverantwortung und Gestaltungsspielrdume.
In ihrer Diskussion schldgt die Autorin einen Orientierungsrahmen (Agile Five —
Fiihrungsset fiir agiler werdende Organisationen; ebd., S. 83) vor, in dem Fiihrungs-
kréfte auf der Basis des Rollenkonzepts regelméBig Rollenerwartungen wichtiger
Stakeholder reflektieren.

Ausgehend von Konzeptkernen der Agilitit nehmen wir in Ubereinstimmung mit
Musati (2020, 2022) eine Auswahl von Fiihrungsmodellen vor, die wir fiir niitzlich
halten (Abb. 2):

o Laterale Fiihrung: Welche (teil-)autonomen Teams und Netzwerke miissen kom-
munikativ eingebunden werden?

o Geteilte Fiihrung: Welche Fiihrungsaufgaben konnen auf welche Mitarbeitenden
verteilt werden?
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Laterale Fiihrung Geteilte Filhrung
Welche Teams miissen Welche Flhrungsaufgaben
eingebunden werden? konnen auf welche

Mitarbeiter verteilt
werden?

Rollenkonzept
Welche
Erwartungen

haben welche
Stakeholder?

Psychodynamische Fiihrung Empowerment Fiihrung
Welche Raume werden fiir Welche Kompetenzen fiir
Containment, Reflexion und Selbstorganisation und
Emotionalitat regelhaft genutzt? Aufgabenerfillung sollen
vermittelt werden?

Agile Five - Fhrungsset fiir agiler werdende Organisationen, modifiziert nach Musati 2020

Abb. 2 Agile Five — Fiihrungsset fiir agiler werdende Organisationen. (Modifiziert nach Musati 2020)

o Psychodynamische Fiihrung: Welche Rdume werden fiir Containment, Reflexion
und Emotionalitit geschaffen und regelhaft genutzt?

o Empowerment Fiihrung: Welche Kompetenzen fiir Selbstorganisation und Aufga-
benerfiillung sollen vermittelt werden?

5 Ubergangsmanagement

Auf der Schwelle zwischen traditioneller Unternehmensfiihrung und der Neugestal-
tung nach Agilititsprinzipien ist vor allem eines gefragt: die Qualitit des Ubergangs
zu managen. Das Alte trdgt nicht mehr und das Neue ist noch nicht da (Abb. 3).
Dieser Schwebezustand erfordert eine Menge Spannungstoleranz. Wie in jedem Ver-
dnderungsprozess ist die Zukunft ungewiss. Noch ist der Zielzustand nur zu erahnen.
Klar aber ist, dass es nicht wie gewohnt weitergeht. Fiihrungskrifte erleben wie ihre
Mitarbeitenden den emotionalen Raum zwischen ,,Nicht-mehr* und ,,Noch-nicht*.
Der Schwebezustand wirft vor allem eine Frage auf: ,,Was wird meine Rolle sein?*.

Hiufig wird in der Euphorie auf dem Weg zum agilen Unternehmen vergessen,
das Vergangene zu wiirdigen. Denn eine Entscheidung, von nun an agil arbeiten zu
wollen, verursacht indirekt eine Krinkung. War das denn alles schlecht, was wir
bislang gemacht haben? Um die Mitarbeitenden fiir diesen Prozess zu gewinnen,
braucht es die Kraft der Rituale, in denen das Alte gewiirdigt wird. Um den Ubergang
zu gestalten, sind folgende Reflexionsfragen fiir alle Beteiligten sinnvoll:

o Was verliere ich?
o Welchen Zweck verbindet meine Organisation mit der Verdnderung?
o Welches ,,Problem* soll damit gelost werden?
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Abb. 3 Ubergangsmanage- Selbstmanagement (Augenhohe)
ment. (Eigene Darstellung, Gier- f
nalczyk und Moller 2018, S. 87) iararehis
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e Was wiirde passieren, wenn wir den Ubergang nicht vollziehen?

Welchen Sinn ziehe ich personlich aus der Situation?

e Somatische Marker, Signale des emotionalen Erfahrungsgedéchtnisses (Korper-
empfindungen),

e Ressourcenjagd: Was brauche ich fiir den Ubergang?

6 Es gibt keine Verinderungen ohne Widerstand

Das Ausbleiben von Widerstinden bei einem so grundlegenden Transformations-
prozess hin zu einer agilen Organisation ist eher Anlass zur Beunruhigung, als es
dessen Auftreten ist. Keinerlei Widerstandsphidnomene im Zuge dieser Verianderung
kann eher als ein Zeichen dafiir gewertet werden, dass niemand der Beteiligten an
die Realisierung glaubt. Widerstand enthilt aber immer eine ,,verschliisselte Bot-
schaft” (Becker und Langosch 1995), die es zu entschliisseln gilt. Widerstinde sind
Ausdruck von Bedenken, Befiirchtungen oder Angsten, die im emotionalen Bereich
liegen. Als aktiv innovierende Akteurin kann ich mich sehr leicht anschlussfihig
machen. Sehe ich mich jedoch eher als ,,Opfer eines Transformationsprozesses, ist
es naheliegend, dass ich emotional weniger erfreut auf die Herausforderungen ant-
worte. Jedes Organisationsmitglied reagiert vorbewusst auf die Ankiindigung einer
Veridnderung mit einer kognitiv/iemotionalen Bewertung. Dieser Prozess dauert Se-
kunden: ,,Welchen Anreiz gibt es, mich den neuen Herausforderungen zu stellen?*
Wenn nach meiner Einschétzung Folgendes zu erwarten ist:

e cine interessantere Arbeit,

o ecin hoherer Verdienst,

e dass ich den Anforderungen gewachsen bin — im Sinne der Selbstkontrolliiberzeu-
gung,

e oder dass negative Aspekte meiner Tatigkeit wegfallen, es leichter, effizienter, ra-
scher wird, weniger Reibungsverluste entstehen ...
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werde ich mich anders verhalten konnen, als wenn zu erwarten ist:

diese Herausforderung ist nicht zu bewiltigen,

ich muss viel Neues lernen,

die Verinderung hat fiir mich im Wesentlichen negative Konsequenzen,

mir wird Beweglichkeit aufgezwungen,

Sanktionen und Statusverlust sind zu befiirchten — bis hin zum Arbeitsplatzver-
lust ...

.. und dann wird wohl niemand mitmachen wollen.

Erst die Bewertung der Verianderungsanforderung bestimmt dariiber, ob die Be-
lastung fiir eine Person eine positive oder eine negative Auswirkung hat. Nach dem
Motto Senecas: ,,Es sind nicht die Dinge, die uns beunruhigen, sondern unsere
Meinung iiber die Dinge“, kommt der agilen Fiihrungskraft die Aufgabe zu, Sinn
zu stiften fiir den Transformationsprozess. Es gilt, die Vorteile zu tibersetzen und
Attraktoren zu kreieren, die Lust auf Verdnderung machen.

Die Nichtbeachtung von Phéanomenen des Widerstands fiihrt zu Blockaden. Ei-
ne Verstirkung des Drucks fiihrt nur zu verstiarktem Gegendruck. Also muss der
Weg sein, mit dem Widerstand zu gehen und nicht gegen ihn zu arbeiten. Der un-
terschwellige Unmut, die destruktive Emotionalitit muss aufgenommen, containt
werden, damit sie sinnvoll kanalisiert werden kann.

7 Was gewinnen Fiihrungskrifte unter dem Agilitéitsparadigma?

Es hilft, sich zunichst selbst als Fiihrungskraft die Vorteile agilen Managements zu
ibersetzen. Analoges ist dann im zweiten Schritt mit den Mitarbeitenden herauszu-
finden. Fiihrungskrifte, die das Wagnis agilen Managements eingehen, entwickeln
eine neue Identitit, die Fiihrungsperson kann facettenreicher werden. Fiihrung wird
im agilen Paradigma als Dienstleistung betrachtet. Fiihrung heift, ein Containment
zur Entfaltung der besten Krifte der Mitarbeitenden zu schaffen. Fithrung wird als
spezifische, rollengestiitzte Funktion gesehen, die Kooperationsbeziehungen ermog-
licht. Das Ziel der Fiihrung ist das Entfalten von Selbstorganisation und Selbst-
steuerung der Subsysteme. Im Sinne des postheroischen Managements (Baecker
1994) wird ein ,,neuartiger Spiirsinn fiir die sachlichen und sozialen Dimensionen
der Organisation von Arbeit und Verteilung von Verantwortung® entwickelt. Re-
flexiv gewordene Moderne braucht ein reflexives Fiihrungsverstindnis, um auf die
erhohten Differenzierungsgrade und Komplexititen der Organisationen antworten
zu konnen. Die innovative Ausgestaltung der Fiihrungsrolle setzt ein hohes Maf3
an Awareness voraus, ein hohes Reflexionsniveau bezogen auf eigene Stirken und
Schwichen. Fiihrung im agilen Kontext ist ein stetiger, lebenslanger Lernprozess,
der einen selbstreflexiven Umgang von Vorgesetzten mit seinen/ihren Fiihrungs-
fahigkeiten und Fiihrungserfahrungen benétigt. Zentrale Bedeutung kommt dabei
der Verarbeitung von Interaktionserfahrung zu, die durch eine lebendige Feedback-
Kultur im Unternehmen sowie durch systematisierte Riickkoppelungsprozesse unter-
stiitzt werden kann. ,,In kleinen, autonomen Teams, die in permanenter Abstimmung
mit Kunden oder Lieferanten auf die zunehmende Geschwindigkeit der globalen Ver-
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dnderungen reagieren konnen, steigt das Erleben von Bedeutsamkeit, Kompetenz,
Selbstbestimmung und Einfluss fiir die Beschéftigten* (Schermuly 2019).

Fiihrungskrifte stehen zudem aufgrund ihres Kompetenzprofils in einer erhohten
Verantwortung der Gesellschaft gegeniiber. Fiir Nachhaltigkeit im Sinne der ESG
Kriterien als zentrale Orientierung braucht es eine verstirkte Auseinandersetzung
mit normativen Fragen wirtschaftlichen Handelns. Kreativitdt und Mut sind gefragt,
wenn es darum geht, Wertschopfung und wertegeleitetes Handeln nicht mehr als
Gegensitze zu definieren.

Die Umstellung auf agiles Management ermoglicht Fiihrungskriften, ganz neue
Seiten von sich kennenzulernen. An die Stelle der individuellen Karriereorientie-
rung wird die Relevanz der Fithrungskraft fiir ihr Team bedeutsam. Sie miissen sich
zeigen und sich nicht hinter ihrer Rolle verstecken. Es entsteht auf diese Weise eine
neue Beziehung zum Team. Soziale Anerkennung wird wichtiger als der personli-
che Erfolg. Als Erleichterung kann erlebt werden, dass Fiihrungskrifte im agilen
Management weniger als Helden aufgeladen werden miissen. Fiihrung wird geteilt,
Fiihrungskrifte diirfen sich als Lernende verstehen, wieder Anfinger/innen sein. Die
Umstellung auf agiles Arbeiten ist Befreiung und Erleichterung. Aufgrund des ite-
rativen Vorgehens, bei dem Versuche auch verworfen werden konnen, diirfen agile
Fithrungskrifte unperfekt sein (fail early), Fehler machen und gewinnen kreative
Freiheit.

Agil zu arbeiten, bedeutet aus Sicht der Fiihrungskrifte, Verantwortung zu dele-
gieren. Um hochflexibel zu sein und dezentral arbeiten zu konnen, wird unter dem
Agilitdtsparadigma vor allem auf die Selbststeuerungskompetenz der Mitarbeiten-
den gesetzt. Selbststeuerungskompetenz ist jedoch ein nicht sonderlich trennschar-
fer Begriff. Das Konzept der Selbstfiihrung nach Neck und Manz (2013) meint das
Potenzial von Mitarbeitenden, sich selbst zu beeinflussen, um Ziele zu erreichen.
Unterschiedliche Strategien zahlen auf dieses Ziel ein: Zu nennen sind die Selbstbe-
obachtung, die Selbstreflexion, die Fahigkeit, sich selbst eine Struktur zu geben, das
Selbstmanagement, die Selbstdisziplin, die Selbstmotivation, die Selbstbelohnung
versus -bestrafung, u.v.m.

Kompetente Selbstfithrung umfasst konstruktives Denken und planvolles Han-
deln. Sie fordert die Losung von Problemen und hilft, Hindernisse zu iiberwinden
und Schwierigkeiten zu bewiltigen. Die Messung der Selbstfithrungskompetenz er-
folgt anhand von fiinf Items des Fragebogens zur Diagnose individueller Selbstfiih-
rungskompetenz (FDSK; vgl. Miiller 2013). Der Fragebogen erfasst, ob eine Person
den Weg zum Ziel festlegt, priorisieren kann und Aufgaben antizipatorisch kognitiv
durchdringt.

Die vormalige Positionsmacht der Fiihrenden wird gleichsam zur Machtzuteilung
an das Individuum, das die traditionelle Fiihrungsrolle an sich selbst vollfiihrt. Un-
ter Selbstfithrung wird zunéchst eine individuelle Coping-Strategie verstanden, um
effizient und qualitativ hochwertig arbeiten zu konnen. In einem zweiten Schritt flie-
Ben diese individuellen Kompetenzen im Team zusammen: Dort werden gemeinsam
Ziele gesetzt, der Arbeitsfortschritt bewertet, Erfolg imaginiert. Selbstfiihrung be-
deutet zudem, Spielrdume wahrzunehmen und zu nutzen, Zeitspielrdaume zu sehen,
um kreative Ansitze zu finden oder neue Wege zu gehen, um Ziele zu erreichen und
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mit Hindernissen konstruktiv verfahren zu konnen. Dabei sind sowohl intuitive als
auch reflektierte Fahigkeiten und Kenntnisse zum Konzept gehorig.

Da Selbstfiihrungskompetenz sehr stark vom organisatorischen Umfeld abhingt,
ist der agile Transformationsraum der, der Selbstfiihrung gleichsam erméglicht oder
gar erzwingt. Dabei kommt der Selbstfithrung dessen, der die vormalige Macht
abgibt, die grofite Bedeutung zu:

o Dbalanciert sein,
o frei denken konnen (jenseits der Managementhoden),
o cin ,,Charakter sein.

Die liebevolle Beziehungsgestaltung zum Team mindert das Einsamkeitserleben,
setzt jedoch Ambiguitits- und Spannungstoleranz voraus. Es reicht eine Fiihrung
,,good enough* (Haubl und Mboller 2016). Fiir agile Fiihrung bendtigen Fiihrungs-
krifte mehr denn je nicht nur Sachkompetenz, sondern auch Selbsterfahrung, um die
eigenen Wahrnehmungen und Wahrnehmungsverzerrungen von den Wahrnehmun-
gen und Wahrnehmungsverzerrungen ihrer Mitarbeitenden unterscheiden zu kon-
nen. Es braucht Haltung: Fiihrungskrifte begleiten ihre Mitarbeitenden situations-
flexibel — geben ihnen so viel Unterstiitzung, wie sie in einer konkreten Situation
gebraucht wird. Und nicht mehr als das!

e So viel Selbstbestimmung wie moglich!
e So viel Fremdbestimmung wie notig!

Um den anspruchsvollen Transformationsprozess hin zu mehr Agilitit zu ge-
stalten, braucht es vor allem eines: Vertrauen. Vertrauen meint eben nicht Kalkiil,
sondern die Bereitschaft, sich ins Risiko (auch des Scheiterns) zu begeben: ,,Wer
vertraut, steigert insofern seine eigene Verwundbarkeit, da er sich auf bestimmte
Erwartungen hinsichtlich des Verhaltens von Personen oder Systemen verldsst, die
nicht vollstindig seiner personlichen Kontrolle unterliegen* (Gilbert 2006, S. 120).

Luhmann kennzeichnet Vertrauen und Misstrauen als generalisierte oder spe-
zifische Einstellung zu Personen oder Systemen. ,,Wer Vertrauen erweist, nimmt
Zukunft vorweg®, sagt Luhmann (2000, S. 8). Ein wesentliches Kriterium beim
Phinomen Vertrauen ist, dass es sich um eine freiwillig kreierte Beziehungsqualitit
handelt. Vertrauen ist eine formal nicht abgesicherte Vorleistung und gilt oft als
Ersatz fiir formale Vertrage. Ein Vertrauender geht ein Risiko ein und macht sich
verwundbar, wihrend der Misstrauende dieses Risiko scheut.

Auf der individuellen Ebene spielt also die Bereitschaft der Fiihrungskraft, ihren
Mitarbeitenden zu vertrauen, eine Rolle. Wenn es heif3t, sich auf das Abenteuer Agi-
litdt einzulassen, gilt es ihnen zuzutrauen, dass sie auch ohne stetige Kontrolle ihr
Bestes werden geben wollen. Diese Personlichkeitsdisposition der Vertrauensnei-
gung wird sozialisatorisch erworben (vgl. Schweer 2003) und ist somit Kondensat
von Interaktionserfahrung im Privatleben und in den unterschiedlichen beruflichen
Stationen. Auf der Fiihrungs- und Teamebene kommt aber vor allem der Vertrauens-
wiirdigkeit eine wichtige Rolle zu. Die Vertrauenswiirdigkeit kann, einem empirisch
vielfach belegten Modell von Mayer et al. (1995) folgend, auf drei Ebenen einge-
schitzt werden, die zu jeweils unterschiedlichen riskanten Vertrauensbeziehungen
fiihren konnen. Demnach lisst sich
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1. auf die Kompetenzen oder die Fihigkeiten (competece based trust),
2. auf die moralische Integritét (integrity based trust),
3. auf die gute Intention einer anderen Person (goodwill trust) vertrauen.

Mit den drei verschiedenen Zuschreibungen sind unterschiedliche Risiken (Leis-
tungsrisiken, moralische Risiken und gute Intention) verbunden. Als gemeinsames
Grundverstidndnis hat sich in der Vertrauensforschung herauskristallisiert, dass Ver-
trauen mit einer positiven Erwartungshaltung gegeniiber Personen, Gruppen und
Institutionen zu tun hat, deren Verhalten durch den Vertrauenden nicht kontrolliert
oder sanktioniert werden kann. Agil arbeitende Teams kommen ohne Vertrauensnei-
gung und ohne Vertrauenswiirdigkeit nicht aus: Wissen zu teilen und entsprechend
der Reziprozititsnorm: ,,Vertrauen verpflichtet, Vertrauen wird nicht geschenkt* (vgl.
Neuberger 2006, S. 12) zu erwarten, dass andere ebenso handeln. Es gibt einen un-
ausgesprochenen psychologischen Vertrag gleichermalien geltender Offenheit. Die-
se ,,riskante Haltung* gibt es auch dem Kund/innensystem gegeniiber. Wer vertraut,
verzichtet bewusst auf Informationen.

Vertrauen steht vor allem fiir die Vorhersagbarkeit des Verhaltens des Vertrauens-
empfingers. Vertrauen steigert die Erwartungssicherheit und kann Zukunftsings-
te vermindern. Vertrauen ersetzt fehlende Information und sichert trotz Ungewiss-
heit und iiberschauter Komplexitit die Handlungsfahigkeit der Subjekte. Zuversicht,
Zuverlassigkeit, Zutrauen und Sich-Verlassenkonnen werden in der Moderne (vgl.
Giddens 1995) notwendig, um Kontingenz zu sichern. Wer vertraut, verzichtet auf
Uberwachung.

8 Psychologische Sicherheit als Schliisselkonzept fiir Selbstorganisation
und agile Fithrung

Das Konzept ,,Psychologische Sicherheit” (Edmondson 1999) steht fiir die gemein-
same Uberzeugung aller Mitglieder eines Teams, dass die Sicherheit innerhalb der
Gruppe gegeben ist, zwischenmenschliche Risiken einzugehen. Dazu gehort z.B.,
mit Losungsmoglichkeiten zu experimentieren, eigene Fehler einzugestehen und sich
von der wahrgenommenen Team-Norm abweichend zu verhalten.

Die Atmosphire psychologischer Sicherheit zeichnet sich durch folgende Ele-
mente aus:

o Offen die eigene Meinung duflern konnen. Jedes Mitglied kann ohne Risiko Ide-
en einbringen und die Entscheidungen anderer infrage stellen; unterschiedliche
Meinungen werden respektiert und diskutiert; es herrscht Vertrauen darauf, dass
andere nicht versuchen, einen zu untergraben.

e Jede*r spricht gleich viel. Das muss nicht in jedem Meeting gleich verteilt sein,
aber sich iiber einen gewissen Zeitraum ausgleichen.

e Soziale Empathie, die ein gegenseitiges Verstindnis erzeugt. Es herrscht eine hohe
soziale Sensibilitdt vor; die Mitglieder des Teams konnen sich in die Anderen
einfithlen und achten auf deren Bediirfnisse.
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o Fehler werden als Lernproblem gesehen. Es gilt, aus Fehlern und Schwiichen zu
lernen sowie Losungen anstatt Schuldige zu suchen. Neugier und Experimente
werden gefordert.

o [Individuelle Stirken, Talente und Fihigkeiten werden geschdtzt. In einem Team
verfiigt jede/r liber eigene Talente und Erfahrungen. Der Fokus geht weg von einer
defizitdren hin zu einer stirkenorientierten Sichtweise.

Grofe Bekanntheit erlangte das Konzept erst 2016 durch das Forschungspro-
jekt ,,Aristoteles* von Google. Fiir diese Studie wurden mehr als 180 Teams im
Unternehmen untersucht, um die Dynamik von Hochleistungsteams zu beschrei-
ben. Meyer et al. (2018) wiirdigt die Studie und sieht das wenig theoriegeleitete
Vorgehen eher kritisch. Dennoch ist sie wichtiger Ausgangspunkt umfangreicher
Forschungsaktivititen zur psychologischen Sicherheit.

Zahlreiche Arbeiten belegen den Zusammenhang von Fiihrung und psychologi-
scher Sicherheit. Moderne und positive Fiihrungsstile, wie z.B. Shared Leadership
und transformationale Fiihrung, wirken sich positiv auf Lernkultur vermittelt durch
psychologische Sicherheit aus (Bachmann und Quispe 2021). Im Umkehrschluss
bedeutet dies, dass hierarchische und transaktionale Fithrung ungiinstig fiir die Ent-
wicklung psychologischer Sicherheit ist. Auch die Beziehung zwischen Fiihrungs-
kraft und Teammitgliedern hat einen Einfluss auf die psychologische Sicherheit: Wer
in gutem Kontakt zu ihr steht, fiihlt sich sicherer und kann mehr Risiken eingehen;
wer sich am Rande fiihlt, kimpft mit mehr Unsicherheit und bringt sich weniger ein
(ebd.).

Vor Edmondson (2008) haben Schein und Bennis (1965) psychologische Si-
cherheit als Konzept in Zusammenhang von Lewins Theorie der Verdnderung von
Gruppen und sozialen Systemen (unfreeze — move — freeze) genutzt. Psychologi-
sche Sicherheit wird als notwendig gesehen, um die Lernangst bei beginnenden
Verinderungen zu tiberwinden. Metastudien sehen zwei wichtige Tendenzen: Zum
einen héngt psychologische Sicherheit stark mit Informationsaustausch und zum
anderen mit Lernverhalten zusammen (Meyer et al. 2018). Edmondson (2008) hat
psychologische Sicherheit systematisch in Verbindung mit Verantwortungsiibernah-
me gebracht und geht davon aus, dass nur psychologische Sicherheit gepaart mit
hoher Verantwortungsiibernahme ein Team in die Lernzone bringt (Abb. 4). Wir
sehen hier auch einen Zusammenhang zum Fiihrungsstil. Wenn Fithrungskrifte z. B.
durch Prinzipien des Shared Leadership Verantwortungsiibernahme fordern, erhdhen
sie bei bestehender psychologischer Sicherheit die Lern- und Innovationsfihigkeit
ihres Teams.

Wir verwenden psychologische Sicherheit im Fiihrungscoaching und ,,empowern®
Fiihrungskréfte und Teammitglieder, indem wir ihnen das Konzept zur Selbstre-
flexion und Selbststeuerung zur Verfiigung stellen. Im nachfolgenden Fallbeispiel
verwendet die Fiihrungskraft psychologische Sicherheit nicht nur implizit, sondern
explizit, indem sie das Konzept im Team einfiihrt und es als Messlatte fiir die Zu-
sammenarbeit verwendet.

Fallbeispiel: Unser Kunde war Leiter eines 12-kopfigen Fiihrungsteams in ei-
nem Logistik-Konzern. Er klagte dariiber, dass sein Team nicht konstruktiv zusam-
menarbeiten wiirde. Er schilderte: Immer wieder wechselten die Teammitglieder
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Al?b- 4 Psychologische Sicher- Verantwortungsiibernahme
heit und Verantwortungsiiber- zur Erreichung anspruchsvoller Ziele
nahme. (Aus Meyer et al. 2018) i hoch
hoch| Komfortzone Lernzone
Psychologische
Sicherheit
niedrig | Apathiezone Angstzone

das Thema, kritisierten sich heftig gegenseitig und entwerteten die Vorschlige der
Anderen. Sie entwickelten eine Kampf-Flucht-Dynamik (Giernalczyk und Moller
2018). Dann wiederum wiirde ein besonders erfahrener Kollege das Wort an sich
reilen und alle anderen dominieren. SchlieBlich wiirde wiederholt iiber Fehler der
jlingsten Vergangenheit in einer Weise gesprochen, bei der die Suche nach dem
Schuldigen im Vordergrund stiinde. Unser Coachee hatte den Eindruck, dass seine
bisherigen Interventionen verpuffen wiirden. Er war ein sitzungserfahrener Manager
und erwog die Moglichkeit, ,,dem Spuk®™ mit klaren Ansagen und Leitplanken ein
Ende zu bereiten. Zuriick hielt ihn, dass er mit dieser Leitwolf-Mentalitit natiirlich
die alte hierarchische Welt wieder zuriickholen wiirde und er dem Gedanken agiler
Selbststeuerung zuwider handeln wiirde.

Da er sich nicht auf seine innere Autoritit bzw. die Autoritit von oben bezie-
hen wollte, schlugen wir ihm vor, mit einer methodischen Autoritit zu arbeiten
und psychologische Sicherheit als Konzept fiir seine Leitung in den Mittelpunkt zu
stellen.

o Der Coachee fiihrte das Konzept in der folgenden Teamsitzung ein.

o Er moderierte einen Prozess, in dem das Team dariiber diskutierte, ob es fiir sie
passend wire, damit zu arbeiten.

e Anschlieffend arbeitete er zusammen mit seinem Team an der gemeinsam erstell-
ten inhaltlichen Agenda.

o Waiihrend der Sitzung bezog er sich gelegentlich auf das Konzept und erklérte im-
mer wieder sein eigenes Handeln.

o Besonders effektiv erwiesen sich seine Hinweise an das dominante Teammitglied,
der unter Bezug zur Dimension ,,Jeder spricht gleich viel*“ meinte, ,,ich glaube, ich
sage jetzt mal nichts®.

o AufBlerdem fand das Team einen anderen Zugang zu Fehlern. Sie nahmen sich eine
Lessons Learned Phase vor, in der sie Fehler analysieren wollten, um daraus zu
lernen.

o Nach einer Phase der inhaltlichen Diskussion fiihrte der Coachee eine Reflexions-
phase ein:

— An welchen Stellen haben wir uns an das Konzept (PS) gehalten und wann sind
wir abgewichen?

— Dariiber hinaus arbeitete er auch mit der Methode der Second Chance: ,,Wo
habe ich etwas nicht gesagt und was hat mich zuriickgehalten?*
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Psychologische Sicherheit steht exemplarisch dafiir, wie die Autoritit der Fiih-
rungskraft im agilen Paradigma Schritt fiir Schritt durch Methoden und Regeln
beziiglich der Zusammenarbeit ersetzt wird. Die Fiihrungskraft vermittelt Methodik
zur Selbstfithrung. Auf diese Weise verinnerlichen Teammitglieder die Methoden
und entfalten zunehmend mehr Selbstmanagement-Fihigkeiten.

9 Fazit

Der notwendige Transformationsprozess in vielen Unternehmen ist ohne die Ori-
entierung an New Leadership nicht zu denken. Um dieser oben skizzierten neuen
Rollenanforderung nachzukommen, braucht es eine innere Bewegung der Fithrungs-
krifte, die Verzicht auf althergebrachte Sicherheiten bedeutet. Jedoch steht dem
. Verlust® ein massiver Gewinn neuer Rollensegmente der neuen Fiihrungskultur ge-
geniiber. Das Konzept der psychologischen Sicherheit verhilft den Mitarbeitenden
und den Fiihrungskriften, sich auf neues und wirksameres Terrain zu wagen.

Funding Open Access funding enabled and organized by Projekt DEAL.

Open Access Dieser Artikel wird unter der Creative Commons Namensnennung 4.0 International Li-
zenz verffentlicht, welche die Nutzung, Vervielfiltigung, Bearbeitung, Verbreitung und Wiedergabe in
jeglichem Medium und Format erlaubt, sofern Sie den/die urspriinglichen Autor(en) und die Quelle ord-
nungsgemiB nennen, einen Link zur Creative Commons Lizenz beifiigen und angeben, ob Anderungen
vorgenommen wurden.

Die in diesem Artikel enthaltenen Bilder und sonstiges Drittmaterial unterliegen ebenfalls der genannten
Creative Commons Lizenz, sofern sich aus der Abbildungslegende nichts anderes ergibt. Sofern das betref-
fende Material nicht unter der genannten Creative Commons Lizenz steht und die betreffende Handlung
nicht nach gesetzlichen Vorschriften erlaubt ist, ist fiir die oben aufgefiihrten Weiterverwendungen des
Materials die Einwilligung des jeweiligen Rechteinhabers einzuholen.

Weitere Details zur Lizenz entnehmen Sie bitte der Lizenzinformation auf http://creativecommons.org/
licenses/by/4.0/deed.de.

Literatur

Bachmann, T., & Quispe, K. Q. (2021). Wie entsteht psychologische Sicherheit und Teamidentifikation?
Eine empirische Untersuchung. OSC, 28(3), 319-337. https://doi.org/10.1007/s11613-021-00717-4.

Baecker, D. (1994). Postheroisches Management: Ein Vademecum. Berlin: Merve.

Beck, K., etal. (2001). Manifest fiir agile Softwareentwicklung. http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.
html. Zugegriffen: 27. Febr. 2021.

Becker, H., & Langosch, 1. (1995). Produktivitit und Menschlichkeit. Bd. 4. Stuttgart: Enke.

Bergmann, F. (2017). Neue Arbeit — Neue Kultur (6. Aufl.). Freiburg: Arbor. (2004)

Edmondson, A.C. (1999). Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative
Science Quarterly, 44, 350-383.

Edmondson, A.C. (2008). The competitive imperative of learning. HRB, 86(7/8), 60-67.

Giddens, A. (1995). Konsequenzen der Moderne. Frankfurt: Suhrkamp.

Giernalczyk, T., & Moller, H. (2018). Entwicklungsraum. Psychodynamische Beratung in Organisationen.
Gottingen: Vandenhoeck & Ruprecht.

Gilbert, D.U. (2006). Systemvertrauen in Unternehmensnetzwerken: Eine Positionsbestimmung aus struk-
turationstheoretischer Perspektive. In K. Gotz (Hrsg.), Vertrauen in Organisationen (S. 113-134).
Miinchen: Rainer Hampp.

Haubl, R., & Moller, H. (2016). Fiihrung ,,good enough ‘. Unveroff. Manuskript.

@ Springer


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.de
https://doi.org/10.1007/s11613-021-00717-4
http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html
http://agilemanifesto.org/iso/de/manifesto.html

New Leadership — Fiihren in agilen Unternehmen 65

Heckhausen, J., & Heckhausen, H. (2006). Motivation und Handeln. Heidelberg: Springer.

Krug, S., & Kuhl, U. (2006). Macht, Leistung, Freundschaft. Motive als Erfolgsfaktoren in Wirtschaft,
Politik und Spitzensport. Stuttgart: Kohlhammer.

Luhmann, N. (2000). Vertrauen. Ein Mechanismus zur Reduktion sozialer Komplexitdt. Stuttgart: Enke.

Mayer, R.C., Davis, J. H., & Schoorman, F.D. (1995). An integrative model of organizational trust. Acade-
my of Management Review, 20(3), 709-734. https://doi.org/10.5465/AMR.1995.9508080335. http://
www.jstor.org/stable/258792?seq=1&cid=pdf-reference#fndtn-references_tab_contents [letzter Zu-
griff am 20. 03. 2017].

McClelland, D. (1975). Power: the inner experience. New York: Halstead.

Meyer, H. A., Wrba, M., & Bachmann, T. (2018). Psychologische Sicherheit: Das Fundament gelingender
Arbeit im Team. In S. Hess & H. Fischer (Hrsg.), Mensch und Computer 2018 — Usability Professio-
nals. Dresden, 02.-05.Sept. 2018. https://doi.org/10.18420/muc2018-up-0243.

Miiller, G.F. (2013). Fragebogen zur Diagnose von Fiihrung durch Selbstfiihrung (FDFSF). Landau:
UMBRA-Landau.

Murray, H. A. (1943). Thematic apperception test. Cambridge: Harvard University Press.

Musati, M. (2020). New Work — neue Fiihrung? Rolle von Fiihrungskrdften in agilen Unternehmen. Kassel:
Universitit Kassel. Unveroff. Masterarbeit

Musati, M. (2022). Agilitit — ein Fiihrungsmodell fiir 6ffentliche Verwaltungen. OSC. https://doi.org/10.
1007/s11613-021-00714-17.

Neck, C.P., & Manz, C.C. (2013). Mastering self-leadership: empowering yourself for personal excellence
(6. Aufl.). Upper Saddle River: Pearson.

Neuberger, O. (2006). Vertrauen vertrauen? Misstrauen als Sozialkapital. In K. Gotz (Hrsg.), Vertrauen in
Organisationen (S. 11-55). Miinchen: Rainer Hampp.

Rheinberg, F., & Engeser, S. (2010). Motive training and motivational competence. In O.C. Schultheis &
J.C. Brunstein (Hrsg.), Implicit motives (S. 510-548). New York: Oxford University Press.

Schein, E.H., & Bennis, W.G. (1965). Personal and organizational change through group methods: The
laboratory approach. New York: Wiley.

Schermuly, C. (2019). New Work — Gute Arbeit gestalten: Psychologisches Empowerment von Mitarbeitern
(2. Aufl.). Freiburg: Haufe.

Schweer, M. (2003). Vertrauen als Organisationsprinzip: Prinzipien fiir komplexe soziale Systeme. Bern:
Huber.

Steinmann, B., Kleinert, A., & Maier, G. W. (2020). Promoting the underestimated: a vignette study on the
importance of the need for affiliation to successful leadership. Motivation and Emotion. https://doi.
org/10.1007/s11031-020-09833-7.

Prof. Dr. Heidi Méller Prof. Dr. phil., Dipl.-Psych., Professorin fiir
Theorie und Methodik der Beratung, Universitdt Kassel. Psychoanaly-
tikerin, Supervisorin (DGSv) und Lehrsupervisorin, Organisationsbe-
raterin und Coach. Wissenschaftliche Leiterin des postgradualen Mas-
terstudiengangs Coaching, Organisationsberatung, Supervision (COS),
UNIKIMS.

@ Springer


https://doi.org/10.5465/AMR.1995.9508080335
http://www.jstor.org/stable/258792?seq=1&cid=pdf-reference#fndtn-references_tab_contents
http://www.jstor.org/stable/258792?seq=1&cid=pdf-reference#fndtn-references_tab_contents
https://doi.org/10.18420/muc2018-up-0243
https://doi.org/10.1007/s11613-021-00714-7
https://doi.org/10.1007/s11613-021-00714-7
https://doi.org/10.1007/s11031-020-09833-7
https://doi.org/10.1007/s11031-020-09833-7

66 H. Moller, T. Giernalczyk

Prof. Dr. Thomas Giernalczyk Prof. Dr. phil., Dipl.-Psych., Psy-
choanalytiker und Geschiftsfiihrender Gesellschafter von M19-Manu-
faktur fiir Organisationsberatung GmbH (www.m19-organisationsbe-
ratung.de), lehrt psychologische und therapeutische Interventionen an
der Fakultit fiir Humanwissenschaften der Universitit der Bundeswehr
Miinchen. Mitgriinder des Instituts fiir Psychodynamische Organisati-
onsberatung Miinchen (IPOM), Mitglied der Deutschen Gesellschaft
fiir Supervision und Coaching e. V. (DGSv). www.ipom-net.com.

@ Springer



	New Leadership – Führen in agilen Unternehmen
	Zusammenfassung
	Abstract
	Agilität als modernes Organisationsprinzip
	Was macht das Agilitätsparadigma mit den (traditionellen) Führungskräften?
	Welche Form der Machtausübung braucht eine agile Organisation?
	Orientierungsrahmen für agile Führungskräfte
	Übergangsmanagement
	Es gibt keine Veränderungen ohne Widerstand
	Was gewinnen Führungskräfte unter dem Agilitätsparadigma?
	Psychologische Sicherheit als Schlüsselkonzept für Selbstorganisation und agile Führung
	Fazit
	Literatur


