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Nachhaltige Flihrung

Wie sie die Performance steigert

Agile Flihrung ist angetreten, um die Performance zu steigern. Bei einem ,Zuviel an agil” kann sich
der Effekt jedoch ins Gegenteil verkehren. Mitarbeitende, die sich in agilen Arbeitsformen veraus-
gaben, reagieren mit Quiet Quitting. Mit nachhaltiger Flihrung ldsst sich diese Dynamik vermeiden

und die Performance steigern.
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Die Beziehung zwischen Agilitdt und
Performance

Nach der ersten Euphorie stellt sich bei vielen
Unternehmen und Fihrungskraften heute
Enttduschung Uber agile Arbeitsformen ein.
Agile Flihrung, Selbstorganisation, autonome
Teams, OKR-Strukturen und &hnliche Kon-
zepte sind angetreten, um die Performance
zu steigern. Das tun sie auch, allerdings nur
bis zu einem gewissen Grad. Gibt es ein ,Zu-
viel an agil", schwéacht dies die Performance.
Denn zahlreiche Meetings fir Kooperation
und Abstimmung, langwierige Konsensdis-
kussionen, frustrierende Gesprache zwischen
Personen mit unterschiedlichen Mindsets,
viele Konflikte durch mehr Freiraum und
Selbstgestaltung fiihren dazu, dass Mit-
arbeitende und Fihrungskrafte durch ihr
neues Handeln mehr Produktivitdt schaf-
fen, sich gleichzeitig aber auch mehr - und
das oft unbedankt - verausgaben (Girod/
Kralik 2021). Diese sogenannte ,umgekehrte
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U-Beziehung" zwischen Agilitat und Perfor-
mance zeigt sich in Erschdpfung bis hin zum
Burnout. Sie fuihrt aber vor allem dazu, dass
Bediirfnisse und Erwartungen enttduscht
werden, was nicht selten im sogenannten
Quiet Quitting miindet. Der groBe Ressour-
ceneinsatz, den agiles Arbeiten erfordert,
wird damit unintendiert zu einem Hindernis
flir Performance.

Teufelskreis Quiet Quitting

Quiet Quitting ist ein hdufiger Grund fir
verringerte Performance. Betroffen sind da-
von in der Regel engagierte Mitarbeitende,
die sich fir ihren Arbeitgeber und ihre Ar-
beit begeistern. Wenn sie jedoch nicht die
Anerkennung bekommen, die sie brauchen,
oder wenn Arbeitgeber oder Flhrungskraft
wichtige Bedirfnisse ignoriert, senken sie
ihren Arbeitseinsatz und erfillen lediglich
die notwendigen Anforderungen. Sie ver-
schieben ihre Prioritdt vom Berufsleben auf
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Nachhaltige Fiihrung

[Proaktive Fiihrung
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Abbildung 1: Nachhaltige Fiihrung ist kontra-intuitiv: Sie wird praktiziert, bevor es Probleme gibt

das Privatleben und reduzieren feindosiert
ihre emotionale Bindung zum Arbeitgeber.
Im Unterschied zum ,Dienst nach Vorschrift"
erhalten sie das Engagement innerhalb der
Arbeitszeiten aufrecht, stellen das zusétzliche
Engagement darliber hinaus jedoch ein und
zeigen kein proaktives Verhalten mehr (Klotz/
Bolino 2022).

Im Employee Lifecylce der Generation Z bei-
spielweise beginnt das Quiet Quitting nach
acht Monaten, wenn Fiihrungskrafte die Be-
dirfnisse ihrer Mitarbeitenden nicht beach-
ten. Korrekturversuche des Unternehmens
zeigen in dieser Phase schon kaum mehr
Erfolg (Klotz/Bolino 2022). Denn Quiet Quit-
ting ist mit negativen emotionalen Prozessen
im Gehirn verbunden, die nur schwer durch
positive Erlebnisse zu Uberblenden sind. Fiir
das Team sind die Folgen fatal. Denn Quiet
Quitters fungieren auch als Rollenvorbild fiir
Kolleg:innen und verbreiten das Phdnomen
auf diese Weise im Team. Die Mitarbeitenden
sprechen nicht dariber, schon gar nicht mit
der Flihrungskraft. Daher bleibt Quiet Quit-
ting oft unentdeckt, bis es zu spat ist. Team-
entwicklungen greifen oft ins Leere.

Fir die Betroffenen ist Quiet Quitting kei-
ne einfache Strategie. Ist der Entschluss fir
Quiet Quitting gefallen, missen sie sich tig-
lich entscheiden, nicht den vollen Einsatz zu
bringen und Erfolge zu erzielen, sondern ge-
nau abzuwagen, wo sie aktiv werden, wo sie
sich einsetzen und wo sie es sein lassen. Diese
taglichen Abwagungsprozesse sind natirlich

auch fur die Personen selbst emotional spiir-
bar unangenehm. Nicht selten geraten sie
in ihrem Team mit diesem Verhalten unter
Druck.

Flihrungsaktivitaten, die diesen Prozess um-
kehren wollen - sprich reaktive Fihrung -
sind beim Quiet Quitting wenig erfolgreich,
selbst wenn die Fiihrungskraft einen hohen
mentalen und zeitlichen Ressourceneinsatz
erbringt. Der fehlende Erfolg schwacht die
Selbstwirksamkeit der Fiihrungskraft, also
ihre Uberzeugung, durch eigenes Handeln
Probleme erfolgreich I6sen zu kénnen. Diese
Dynamik flihrt dazu, dass auch die Fiihrungs-
kraft Anstrengungen vermeidet und ihre Per-
formance senkt.

Was macht nachhaltige Fiihrung
anders?

Erst dann Aktivitdten zu setzen, wenn Pro-
bleme in der Mitarbeitenden-Performan-
ce auftreten, ist zu spat. Denn Bedirfnisse
werden meist erst dann artikuliert, wenn sie
enttduscht werden. Dann ist jedoch die Ab-
wartsspirale in der Performance bereits ein-
getreten. Nachhaltige Fiihrung setzt dort an,
wo Quiet Quitting noch nicht eingesetzt hat.
Sie handelt proaktiv, weil sie Bedurfnisse und
Erwartungen adressiert, noch bevor diese von
Mitarbeitenden deutlich artikuliert werden.

Damit ist nachhaltige Fihrung auf den er-
sten Blick kontra-intuitiv. Denn sie setzt zu
einem Zeitpunkt ein, an dem es noch keine
Probleme gibt. Diese proaktive Strategie ist

laut dem Wirtschaftspsychologen Adam
Grant jedoch ein Schlisselfaktor fir Erfolgs-
erleben im beruflichen Kontext (Grant 2023).
Menschen, die an ihrer eigenen personlichen
Entwicklung interessiert sind und sich lau-
fend aktiv damit beschaftigen, steigern ihre
Lernfahigkeit und Performance. Jede neue
Aktivitat fihrt zu neuen Erkenntnissen, die
zur personlichen Entwicklung beitragen.

Auf weiche Mitarbeiterbediirinisse
miissen nachhaitig agierende
Filhrungskrafte eingehen?

In der aktuellen Forschung zeigen sich vier
groBe Bereiche von Mitarbeiterbediirfnissen,
die flr nachhaltige Flihrung relevant sind
(Untermarzoner 2024):

Perspektivenvielfalt: Dazu gehort das Be-
dirfnis von Mitarbeitenden und Flihrungs-
kraften, gehort zu werden und bei wichtigen
Themen mitzugestalten.

Forderung von Wohlbefinden: Die Per-
sonen erleben ihre Arbeitssituation sowie die
sozialen Beziehungen zu Kolleg:innen, Mitar-
beiter:innen und Kund:innen so, dass sie das
eigene Wohlbefinden fordern und die eigene
personliche Entwicklung stérken.

Generations- und lebensphasenorien-
tierte Fiihrung: Sie ermdglicht, die beruf-
liche Rolle mit den personlichen unterschied-
lichen Lebensphasen in Einklang bringen zu
kénnen.

Mentoring: Alle Mitarbeitende sollten diese
Betreuung Uber alle Phasen des Employee Li-
fecycles erhalten.

Perspektivenvielfalt
im Arbeitsalltag
ermoglichen

Wohlbefinden
fordern

Generations-
und lebensphasen-
sensibel Fiihren

Mentoring aller
Mitarbeiter:innen

Abbildung 2: Vier Handlungsfelder nachhaltiger
Fiihrung
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Mentoring schiitzt vor
Performanceveriust

Besonders in dem auf den ersten Blick un-
scheinbaren Mentoring stecken fiir Unter-
nehmen enorme Erfolgspotenziale. Unter
Mentoring verstent man im Kern die Zuwen-
dung einer Person zu einer anderen mit dem
Ziel, die personliche, fachliche oder mentale
Entwicklung zu fordern. Flihrungskrafte zei-
gen dabei eine wertschdtzende und motivie-
rende Alltagskommunikation, nehmen Star-
ken ihrer Mitarbeitenden wahr und bieten
Unterstlitzung bei schwierigen oder neuen
Aufgaben an. Dieser proaktive Ansatz beno-
tigt wenig Ressourceneinsatz, zeigt aber eine
hohe Wirksamkeit. Mitarbeiter:innen, die sich
unterstitzt fuhlen, unterstiitzen im Sinne der
Leader-Follower-Exchange-Theorie auch ihre
Flihrungskrafte. Damit ist der Return solcher
JInvestionen” um ein Vielfaches hoher, als es
auf den ersten Blick scheint. Wahrend friher
Mentoring lediglich der Férderung besonders
talentierter Mitarbeiter:innen diente, bie-
ten Flhrungskrafte inzwischen Mentoring
vor allem den jungen Mitgliedern in einem
Team an. Doch auch die Mitarbeitenden, die
schon langer im Betrieb sind, brauchen heute
Mentoring. Hier spielt vor allem das Thema
personliche Entwicklung eine Rolle. Denn
wenn diese Mitarbeitenden beobachten, dass
Flihrungskrafte nur die High Performer for-
dern, sinkt ihr Engagement, weil sie dies als
mangelnde Wertschdtzung ihres Einsatzes
deuten. Um Performanceschwdchung zu ver-
meiden, sollten Unternehmen Mentoring auf
breiter Ebene etablieren.

Nachhaltige Fiihrung unterstiitzt

die Umsetzung der Sustainable
Development Goals

2019 initiierten fiihrende Universitaten, inter-
nationale Organisationen und Management-
expert:innen das EU-weite Programm ,Inner
Development Goals". Dessen Ziel ist, die fur
eine erfolgreiche Umsetzung der sozialen,
o6kologischen und 6konomischen Sustaina-
ble Development Goals (SDG) erforderlichen
Kompetenzen und Mindsets zu identifizieren.
Das Engagement dieses europdischen Netz-
werks entwickelte eine Landkarte fiir jene
Fahigkeiten, die erforderlich sind, um die
SDG nicht nur zu bestimmen, sondern auch
in Organisationen und Gesellschaft umzu-
setzen.

Das Framework umfasst funf Felder personlicher und teambezogener Kompetenzen und
Mindsets, die fiir nachhaltiges Fiihren von zentraler Bedeutung sind (Inner Development Goals

2023):
Being Sein die Beziehung zu sich selbst gestalten
Thinking Denken kognitive Fahigkeiten weiterentwickeln
Relating In Beziehung treten | sich um andere und um die Welt kimmern

Collaborating | Zusammenarbeiten

Social Skills fiir die Zusammenarbeit kultivieren

Acting Handeln

Handlungsstrategien entwickeln, die Verdnderungen
ermdglichen

Aus diesen Kompetenzfeldern lassen sich
Organisations- und Fiihrungskrafteentwick-
lungsprogramme ableiten, die insbesondere
die soziale Nachhaltigkeit férdern (Marques/
Miska 2021). Zudem helfen sie Fiinrungskraf-
ten, selbst im Umgang mit ihren Mitarbei-
ter:innen und Teams wirksamer zu werden.

Gleichzeitig haben die Kompetenzen einen
positiven Impact auf die Bedirfnisse von
Mitarbeitenden. Sie ermdglichen Perspekti-
venvielfalt und Wohlbefinden und fordern ein
Miteinander von Menschen in unterschied-
lichen Generationen und Lebensphasen.

Wir kdnnen es uns nicht erlauben, Urlaubswiinsche oder sonstige Erwar-
tungen unserer Mitarbeitenden an uns einfach zu ignorieren. Unsere Mit-
arbeitenden reagieren sofort und reduzieren ihr Engagement, uns als Un-
ternehmen in herausfordernden Situationen zu unterstiitzen. Und wenn das
einmal passiert ist, kriegen wir sie auch nicht mehr dorthin, wo sie vorher mit
ihrem Engagement waren. Egal, wie sehr wir uns bemuhen."
(Personalentwickler eines Gsterreichischen Industrieunternehmens)

Nachhaltige Fiihrung hat einen
positiven Impact aut Filhrungskratte
Nachhaltige Fiihrung hat auch einen posi-
tiven Impact auf Fiihrungskrafte selbst, denn
sie 16st positive Feedbackprozesse aus. Mit-
arbeiter:innen, die sich gehdrt und gesehen
fuhlen, befdhigen und stirken als Follower
Flhrungskrafte, ihre Flihrungspraxis als er-
folgreich und wirksam wahrzunehmen. -
eine Win-win-Situation, in der Flihrungskraf-
te nicht mehr nur Dienstleister:innen sind,
sondern selbst in einem wertschatzenden
Kreislauf an positiven Beziehungen einge-
bettet sind.

Kil]

Mitarbeiter:innen
fiihlen sich gehort
und gesehen

Mitarbeiter:innen
unterstiitzen ihre
Fiihrungskrafte, sie
horen und sehen sie

Fiihrung wird
wirksamer

Diese Wertschitzung
ermutigt Fiihrungs-
krafte Herausforde-
rungen anzupacken

Abbildung 3: Positive Impacts nachhaltiger Fiihrung
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Nachhaltige Fiihrung I6st andere Mo-
delle wie agile Fiihrung, Purpose-ori-
entierte Fihrung, Fiihrung durch psy-
chologische Sicherheit oder positive
Flihrung nicht ab. Nachhaltige Fiihrung
ist vielmehr als Uberbegriff fiir diese
bestehenden Ansatze und Diskurse zu
verstehen. Nachhaltige Flihrung adres-
siert proaktiv die Mitarbeiter:iinnen-
bedirfnisse und -erwartungen, bevor
Enttduschungen zu verringerter Per-
formance und Quiet Quitting flhren.
Sie schont damit zeitliche und mentale
Ressourcen von Fiihrungskraften, die
ansonsten nur - in meist ergebnislose -
.ReparaturmaBnahmen” investiert
werden (Raschauer/Tomaschek 2024;
Untermarzoner 2024, Wihler u. a.
2024). Nachhaltige Fihrung hilft, die
negativen gesamtwirtschaftlichen Ef-
fekte einer sinkenden Performance zu
vermeiden, indem sie Bedirfnisse der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als
Stakeholderthema adressiert, bevor
Enttduschungen zu Leistungsriickzug
flihren.
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