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ker beeinflusst er wirksame Führung und 
ist somit ein zentraler Stellhebel für de­
ren Verbesserung. Die Treiber wirksamer 
Führung sind blau hinterlegt, wohin­
gegen Bremsfaktoren rot gekennzeich­
net sind.

Energie & Fokus als stärkste Treiber

Fokus der Führungskraft hat unter den 
Top 10 Treibern und Bremsfaktoren der 
Leader­Persönlichkeit den stärksten Ein­
fluss darauf ob und wie eine Führungs­
kraft führt (Rang 1, 2 und 5). Fokus der 
Führungskraft bedeutet, dass sie zielge­
richtet handelt und ein klares Bewusst­
sein für Prioritäten und die eigenen Fä­
higkeiten hat. Ferner spielen die Energie 
und das Kompetenzempfinden der Füh­
rungskraft eine wesentliche Rolle als 
Treiber für ein wirksames Führungsver­
halten (Rang 3, 4 und 9). Führungskräfte 
mit viel Energie und Fokus sind hochen­
gagiert und zielgerichtet, so verbessert 
sich ihre Führungsleistung (Bruch & 
Ghoshal 2002). In Ergänzung zu den 
oben genannten Ergebnissen zeigt das 
Ranking, dass die Führungsleistung mas­
siv beeinträchtigt wird, wenn die Wil­
lenskraft fehlt und Führungskräfte ver­
unsichert sind. Eine zu geringe Willens­
kraft in Form von Selbstzweifeln stellt 
den entscheidenden Bremsfaktoren be­
zogen auf die Leader­Persönlichkeit dar 
und verhindert wirksame Führung (Rang 
6, 7 und 8). Der Einfluss der Willenskraft 
ist sogar stärker, als der Einfluss der Mo­
tivation zur Führung, welche erst auf 
Rang 10 folgt.

Beschleunigungsfalle & Selbstzweifel 

als stärkste Bremser

Mit Blick auf das Ranking der Top Trei­
ber und Bremsfaktoren des Leadership­
Kontext fällt auf, dass die Bremsfaktoren 
im Vergleich zu den Treibern von wirk­
samer Führung ein deutlich stärkeres 
Gewicht haben. Die negativen Kontext­
faktoren, welche Führung erschweren, 
haben einen deutlich stärkeren Einfluss, 
als die positiven Kontextfaktoren, die 
Füh rungskräfte unterstützen und Leader­

ship für sie erleichtern. Besonders stark 
ist der Einfluss der Bremsfaktoren der 
negativen organisationalen Energie und 
die Beschleunigungsfalle (Rang 2, 4, 7 
und 8) (Bruch & Menges, 2010). Füh­
rungskräfte fühlen sich dabei stark be­
einträchtigt in ihrer Führungsleistung 
durch einerseits destruktives Verhalten 
und Resignation und andererseits durch 
eine Überhitzung des Unternehmens 
und damit einhergehender Defokus sie­
rung und Unklarheit von Prioritäten. 
We sentliche Treiber des Leadership­
Kon textes, die wirksame Führung po si tiv 
beeinflussen, sind an erster Stelle eine 
positive Energie im Unternehmen, das 
Gefühl mit den richtigen Leuten zu ar­
beiten (Rang 3), die Verankerung ge­
meinsamer Werte im Unternehmen 
(Rang 5), Rollen­ und Verantwortungs­
klarheit (Rang 6), ein gemeinsames 
Sinnempfinden (Rang 9) und eine gute 
Zusammenarbeit (Rang 10). Betrachtet 
man die Treiber und Bremsfaktoren des 
Leadership­Kontextes nach den unter­
schiedlichen Hierarchieebenen, spürt 
das Top Management die negativen 
Kontextfaktoren in der täglichen Füh­
rung generell noch stärker als das mittle­
re Management.

Bedeutung für Unternehmen
Der Leadership­Radar zeigt, dass in Un­
ternehmen heute die Rahmenbedingun­
gen für wirksame Führung nicht gut sind 
und so Führungspotenzial verloren geht. 
Selbst motivierte und willensstarke Füh­
rungskräfte werden im Spannungsfeld 
zwischen den Anforderungen der mo­
dernen Arbeitswelt und der Realität in 
Unternehmen verunsichert und in ihrer 
Führungsleistung geschwächt. Für Un­
ternehmen lässt sich daraus ableiten, 
dass es weiterhin die richtigen Füh­
rungskräfte braucht, aber auch der pas­
sende Leadership­Kontext geschaffen 
werden muss, damit Führungskräfte 
überhaupt führen können. Dabei gilt es 
vor allem die Beschleunigungsfalle zu 
überwinden, negative Energie und ein 
destruktives Arbeitsklima zu vermeiden 

und starre Hierarchien, Kennzahlen­
druck und Bürokratisierung zu reduzie­
ren. Nur so können Unternehmen über 
eine starke Leadership­Kultur die Chan­
cen der Arbeitswelt 4.0 erfolgreich nutzen 
und vermeiden, Opfer einer zunehmen­
den Dynamik zu werden.
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Adaptives Führen —
Klarheit und eins nach 
dem anderen
Die sogenannte 4. Industrielle Revolu­
tion nimmt unerbittlich Fahrt auf. Alles 
kommt auf den Prüfstand, insbesondere 
auch das Führungsverhalten. Agiler, fle­
xibler soll alles werden. Selbstorganisa­
tion statt Direktiven. Es gilt, Entschei­
dungskompetenzen abzugeben und als 
Führungskraft die Rolle eines Mentors 
zu übernehmen. Doch selbst die Vorrei­
ter dieser neuen Bewegung merken mitt­
lerweile, dass eine «wohlwollende Be­
gleitung» der Mitarbeitenden alleine bei 



109Nr. 2 |2019OrganisationsEntwicklung

Adaptives Führen — Klarheit und eins nach dem andern | Perspektiven 

weitem nicht ausreicht, um der Verant­
wortung als Führungskraft gerecht zu 
werden. Also was denn nun?

Situationen verstehen
Das «Cynefin Framework», ein von Dave 
Snowden und Cynthia Kurtz für IBM 
entwickeltes Wissensmanagement­Mo­
dell, liefert zur Beantwortung dieser  
Frage erste Anhaltspunkte. Das Modell 
erlaubt es, Probleme, Situationen und 
Systeme differenziert zu beurteilen bzw. 
zu managen. Es unterscheidet dabei zwi­
schen kausalen, komplizierten, komple­
xen und chaotischen Situationen. Jeder 
Kontext erfordert dabei eine eigene Ana­
lyse­ und Handlungslogik − verstehen wir 
grundsätzlich die Beschaffenheit der je­
weiligen Situation, können wir unser 
Han deln entsprechend darauf abstim­
men. Klingt zunächst verwirrend, ist es 
aber nicht! Schauen wir uns die einzelnen 
Dimensionen des Modells genauer an:

Kausale Situationen können nach ei­
nem simplen Ursache­Wirkungs­Prinzip 
erklärt werden. Ich drücke den Schalter 
meines Radios und es geht an, ich drü­
cke den Schalter erneut und das Radio 
geht wieder aus. Eine weiterführende 
Analyse ist in diesem Fall überflüssig. 

In einer komplizierten Situation ist 
nicht unmittelbar erkennbar, wie Ursa­
che und Wirkung zusammenhängen, 
ent sprechend ist eine genauere Analyse 
oder spezifisches Wissen erforderlich, 
um die Situation zu meistern. Dies ist die 
Welt der Spezialisten und Architekten, 
die präzise vorhersagen können, wie ei­
ne Maschine bzw. ein Produktionssys­
tem funktionieren.

Haben wir es mit komplexen Situa­
tionen zu tun, können wir weder mit 
Fachwissen, noch mit einer Bauanleitung 
vorhersehen, wie sich die Situation ver­
ändern wird. Dies ist die Welt der Über­
raschungen, der Nicht­Linearität und − 
mitunter − der Fassungslosigkeit. Dies 
liegt vornehmlich an der dynamischen 
Interaktion aller involvierten Elemente. 
Alles ist mit allem durch Rückkopplun­
gen vernetzt, und damit voneinander 

abhängig; das Ursache­Wirkungs­Prin­
zip außer Kraft gesetzt.

In chaotischen Situationen hilft keine 
Analyse oder gar die Ableitung linearer 
Ursache­Wirkungs­Zusammenhänge. 
Die Logik ist gänzlich außer Kraft ge­
setzt, der Zufall hat die Führung kom­
plett übernommen.

Das oben skizzierte Cynefin Frame­
work kann von Führungskräften als Kom­
pass genutzt werden, um in der digitalen 
Transformation den Überblick zu behal­
ten. Und das Modell räumt auf mit der 
irrwitzigen Idee, dass nun alles irgend­
wie agil werden muss. Nein, ganz im Ge­
genteil! Haben wir es mit einer kausalen 
Situation bzw. einem komplizierten Pro­
blem zu tun, greifen nach wie vor die 
Grundprinzipien von Lean bzw. die 
stringente Planung und Verwirklichung 
effektiver und effizienter Prozessverläu­
fe nach dem Ursache­Wirkungs­Prinzip. 
Werden wir hingegen mit komplexen Si­
tuationen bzw. chaotischen Fragestel­
lungen konfrontiert, bleibt uns nichts an­
deres übrig, als Hypothesen zu bilden, 
diese sukzessiv und iterativ zu überprü­

fen und, entsprechend der jeweils er­
zielten Wirkungen, den nächsten weite­
ren Schritt zu planen. Und genau das ist 
das Grundprinzip von agil. Wir geben 
hypothesengeleitet Impulse an das Sys­
tem, schauen was passiert, lernen und 
planen darauf aufbauend unser weiteres 
Vorgehen. Schritt für Schritt, einer nach 
dem anderen! 

Wie uns diese Betrachtungsweise hel­
fen kann, die zu bewältigende digitale 
Transformation besser zu meistern, soll 
im folgenden Abschnitt skizziert werden. 
Dabei liegt der Fokus auf der adaptiven 
Anpassung des Führungsverhaltens ent­
lang der natürlichen Phasen eines Trans­
formationsprozesses.

Sie wollen den Artikel gerne weiter­
lesen? Dann findenSie hier den voll­
ständigen Beitrag im Online­Archiv 
der OrganisationsEntwicklung.

Abbildung 1 

Agil oder Lean? Die Betrachtungsweise macht den Unterschied

Komplexe Situation

AGIL

• Experimentiere mit sinnvollen Alternativen
• Erkenne die Wirkung und bestimme 
 den nächsten Schritt
• Gehe den nächsten Schritt
• Überprüfe, ob sich die Situation
 von komplex nach kompliziert
 ändert. Wenn nein, 
 beginne von vorne

Chaotische Situation

AGIL

• Löse Dich aus der Schockstarre
• Höre auf Deine Intuition und verlasse,
 wenn möglich, die Gefahrenzone
• Erkenne die situativen Gegebenheiten
• Bestimme den nächsten Schritt

Komplizierte Situation

LEAN

• Erkenne das Problem
• Analysiere das Problem und 
 mögliche Lösungswege 
 (blueprinting)
• Reagiere mit einem Plan

Kausale Situation

LEAN

• Erkenne die Situation
• Kategorisiere die Situation 
 entsprechend
 vorgegebener Regeln
• Reagiere mit einer bekannten 
 Lösung

Unklarheit

Sammle Informationen
Identifiziere die Situation
Wähle Management-Mode
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