
Führung in 
Aktion

M
indestens drei 
Botscha f ten 
finden sich in  
meinem ersten 
Beitrag zum 
Thema Agilität 

in Führung und Zusammenarbeit in 
der April-Ausgabe der «Schweizer 
Versicherung»:

 1. Komplizierte, hierarchische 
Formen des Organisierens von 

Arbeit mit oftmals nur schwer  
nachvollziehbaren Matrixstrukturen 
behindern agiles Arbeiten und Ent-
scheiden.

 2. Agilität zeigt sich in der Beweg-
lichkeit eines Führungssystems, 

das es möglich macht, dass Menschen 
Entscheidungen zeitnah herbeiführen 
können, um im Sinne des Unterneh-
mens auf wechselnde Anforderungen 
am Markt situativ angemessen reagie-
ren zu können.

 3. Zukünftige Führungssysteme 
müssen sowohl Anforderungen 

an Beweglichkeit als auch Stabilitäts-
erwartungen bedienen, um einerseits 
Systemvertrauen und andererseits die 
Bereitschaft zur Verantwortungs-
übernahme bei jeder und jedem ein-
zelnen Mitarbeitenden zu erzeugen.

Im Folgenden werde ich einen 
Drei-Schritt vollziehen – Koopera-
tion, Selbstorganisation, Vernetzung –, 
um in diesen Hinsichten die arbeits- 
und organisationspsychologischen 
Zutaten agiler Führungssysteme zu 
benennen.

Ohne Follower keine Führung
Wenn wir über Führung sprechen, 
sollten wir zu Kooperationen nicht 
schweigen. Es gehört zu den wohl be-
harrlichsten Missverständnissen der 
Praxis, Führung auf das Führungs-
verhalten von Führungspersonen zu 
reduzieren. Suchen Sie bitte einmal 
Führung ohne Geführte! Ohne Follo-
wer keine Führung. Führung ist somit 
immer und zutiefst eine Form der In-
teraktion. Genauer: eine bestimmte 
Form der Kooperation. Und da diese 
Führungskooperation in der Regel 
durch eine machtbezogene Asymmet-
rie gekennzeichnet ist, braucht es ge-
meinsame Ziele, ein gemeinsames 
Verständnis über die Arbeitsteilung 
sowie eine gute Kommunikation, da-
mit Aufgaben angemessen erledigt 
werden können. Kooperation braucht 
es gar in immer stärker zunehmendem 
Masse, da Führungskräfte in einer  
digitalisierten Wissensgesellschaft 
vollkommen überfordert wären, selbst 
all das Know-how zu halten, das es für 
gute Entscheidungen braucht.

Sprechen wir über Führung, sollten wir zu Kooperationen 
nicht schweigen. Für die Zukunft der Digitalisierung sind 

jene Unternehmen gut aufgestellt, die auf Prinzipien  
der Selbstorganisation setzen und mit möglichst einfachen 

Regeln Beweglichkeit erzeugen. Smart vernetzte  
Führungssysteme sind die strategische Stossrichtung.

Von Christoph Clases
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Allerdings ist der «Great Man My-
thos» der Führung – d.h. der implizite 
Glauben an die omnipotente Füh-
rungskraft, die letztendlich für alles 
verantwortlich ist – nur schwer auszu-
rotten. Strukturell wird dieser Glaube 
durch die Arbeitsteilung in hierarchi-
schen Systemen; psychologisch erklärt 
sich das Phänomen mit einer ungüns-
tigen Kollusion, also einem unbewusst 
abgestimmten Verhalten zwischen 
Führungskraft und Follower: Füh-
rungskräfte können sich durch Stel-
lung und Status legitimieren (was für 
den Selbstwert enorm hilfreich sein 
kann), während Follower im gleichen 
Moment einen sinkenden Druck auf 
ihren Anteil an der Verantwortung er-
leben (was entlastend sein kann): Am 
Ende des Tages trägt ja dann doch die 
Führungskraft die Bürde. Doch wer 
ein derartiges Game mit der Frage der 
Verantwortungsübernahme in Unter-
nehmen spielt – und das ist eher die 
Regel –, der geht führungstechnisch 
enorme Risiken ein: Am Ende will es 
dann eben doch keiner gewesen sein. 
Das nennen wir Psychologen pluralis-
tische Ignoranz; im Alltag reden wir 
von Verantwortungsdiffusion. Die 
grossen Industrieskandale, die zu-
meist aus offensichtlich fehlender 
Compliance mit einfachsten Grund-
sätzen von Good Management Practi-
ces resultieren, haben genau hier eine 
ihrer psychologischen Quellen: Ko-
operationen scheitern.

Kein Einzelsport
Werfen wir einen kurzen Blick auf die 
Personalentwicklungslandschaft zum 
Thema Führung, so scheint hier die 
Sonne allzu oft auf nichts Neues: Füh-
rung wird als Einzelsport vermittelt. 
Davon zeugen nicht zuletzt die Kurio-
sitäten aus dem Outdoor-Kabinett: 
Das mutige Sich-Fallenlassen im 
Bungee-Seil, das Herumkriechen in 
staubigen Tunneln mit verbundenen 
Augen, das Anschreien von Wänden 
oder dem eigenen Spiegelbild etc. 
Welche Albernheiten Führungskräf-
ten im Rahmen von «Führungsent-
wicklungen» auch immer zugemutet 
werden: Es sollte offenbar immer auch 
Entertainment sein. Nur leider ist es 
so, dass groteske Erlebnisse allein 
keine unternehmerischen Ergebnisse 
zeitigen. Während das Denken in Ef-
fizienzkategorien im Alltag unserer 
Unternehmen sinnvollerweise sehr 
präsent ist, scheint es im Kontext der 
Führungsentwicklung möglich zu 
sein, Massnahmen zu finanzieren, für 
deren Wirkung tatsächlich jegliche 
Evidenz fehlt.

Was es demgegenüber braucht, ist 
eine grundsätzliche Distanzierung 
von der Sicht auf Führung als Ein-
bahnstrasse und eine bewusste Zu-
wendung zu dem Prinzip, dass Füh-
rung im Kern eine kooperative 
Konstellation darstellt. Nur so gelingt 
es, für alle beteiligten Akteure einen 
Rahmen zu schaffen, der eine hun-

Führung ist keine Ein-
bahnstrasse, sondern stellt 
im Kern eine kooperative 
Konstellation dar.
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Damit Aufgaben 
innerhalb von 

Teams angemessen  
erledigt werden  

können, braucht es 
gemeinsame Ziele 

und eine gute 
Kommunikation.

dertprozentige Übernahme von Ver-
antwortung fordert (für die jeweilige 
Rolle). Ohne diese grundsätzliche 
Einsicht – sowie das Ziehen entspre-
chender Konsequenzen – können wir 
die Entwicklung und Gestaltung agi-
ler Führungssysteme in einer digitali-
sierten Welt gleich wieder einmotten.

Rekursive Spielregeln
Kommen wir zur Selbstorganisation, 
deren Organisation nur vermeintlich 
ein Paradoxon darstellt. Das Selbst  
in der Selbst-Organisation meint nicht 
Einzelne, sondern das wiederum ko-
operative Gefüge von Personen, 
Teams und Gruppen, zwischen denen 
auf Basis möglichst einfacher Spielre-
geln Ordnung entsteht. Eine Ordnung 
allerdings, die sich an situativen Gege-
benheiten orientiert und nicht an pla-
nerischen Vorwegnahmen zentraler 
Dirigenten, die in einer digitalen Welt 
zunehmend «daneben» liegen werden.

Ordnung aus Selbstorganisation 
entsteht durch Spielregeln, die zum ei-
nen einfach sind und zum anderen 
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– und das ist das Entscheidende – re-
kursiv (selbstbezüglich) angewendet 
werden. Rekursiv meint, dass die Re-
geln auf den Outcome, den sie erzeu-
gen, wiederum angewendet werden. 
Die Anwendung dieser rekursiven 
Prinzipien macht uns Menschen nach 
Heinz von Foerster zu nicht-trivialen 
Maschinen und damit letztendlich zu 
unverwechselbaren Individuen. Und 
die Anwendung rekursiver Prinzipien 
auf Organisationen macht diese eben-
falls unverwechselbar.

Die arbeitspsychologische System-
gestaltung kennt für die Bewertung 
von (mehr oder weniger) selbstorgani-
sierten Arbeitssystemen eine ganze 
Reihe handfester Kriterien, von denen 
drei für unser hier diskutiertes Thema 
von zentraler Bedeutung sind:

 1. Zunächst einmal sollte eine Ein-
heit von Produkt und Organisa-

tion bestehen, d.h. jede Organisations
einheit sollte sich durch ein klar 
zuzuordnendes Produkt kennzeich-
nen.

 2. Hinzu kommt, dass es innerhalb 
von Organisationseinheiten 

klare Aufgabenzusammenhänge gibt, 
um die herum die Beteiligten ihren je-
weiligen Beitrag erkennen können.

 3. Während Aufgabenzusammen-
hänge innerhalb einer Organisa-

tionseinheit stark sein sollten, sollte 
zwischen Organisationseinheiten eine 
möglichst starke Unabhängigkeit ge-
schaffen werden, um wechselseitig er-
zeugte Störungen und Schwankun-
gen möglichst gering zu halten.

Wendet man diese Regeln der ar-
beitspsychologischen Systemgestal-
tung konsequent an, so entstehen 
überschaubare, voneinander maximal 
unabhängige Organisationseinheiten 
mit nur loser struktureller Koppelung. 
Und die Beweglichkeit des Führungs-
systems eines Unternehmens kann so 
maximiert werden.

Kooperationsmuster verstehen
Nun kennt die Welt natürlich tenden-
ziell mehr Trade-offs als Win-win-Si-
tuationen. Wo ist also der Haken? 
Dieser liegt in der Aufgabe, die Ba-
lance zwischen internem Aufgaben-
zusammenhang und externer Koppe-
lung der Arbeitssysteme durch 
vernetzte, nicht nach hierarchischen 
Prinzipien gestaltete Führung immer 
wieder neu zu justieren. Darin besteht 
der Preis für die gewonnene Beweg-
lichkeit. In der Forschung und in der 
Beratung arbeiten wir mit organisati-
onalen Netzwerkanalysen, um diese 
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Die Zuwendung zur  
Analyse und Gestaltung 
vernetzter Führung zeugt 
von der Erkenntnis, dass 
Unternehmen letztendlich 
nur kollaborativ geführt 
werden können.

GORE TEX
FÜHRUNG NACH 
REKURSIVEN 
REGELN

W. L. Gore & Associates 
sind mit ihrer sogenannten 
«latticework organization» 
seit über 60 Jahren er­
folgreich am Markt. Es wird 
dort die Annahme ver­
treten, dass die Associates 
– so werden dort die 
Mitarbeitenden genannt 
– am besten arbeiten,  
wenn ihre Aufgaben nicht 
fein säuberlich in einem 
Pflichtenheft aufgelistet 
sind. Das vom Unterneh­
men vertretene Menschen­
bild zeichnet sich dadurch 
aus, dass den Associates 
grundsätzlich erst einmal 
die Bereitschaft zur 
Übernahme von Verantwor­
tung zugetraut wird. Daher 
werden Entscheidungs­
spielräume für Personen 
und Teams möglichst gross 
gestaltet, damit alle – so 
wie die Gore-Tex-Produkte 
selbst – atmen können 
(Regel 1). Organisiert wird 
ohne strenge Hierarchien, 
und zwar in kleinen, oft 
interdisziplinären Teams, 
die ihre Aufgabenbear­
beitung selbst gestalten 
und lose miteinander 
vernetzt sind (Regel 2).  
So können Teams schnell 
entstehen, sich verändern 
und auch wieder ver­
schwinden, wenn es das 
Umfeld verlangt. Und: In 
keinem Werk arbeiten mehr 
als etwa 200 Menschen. 
Wenn ein Bereich stark 
wächst, wird eine «Zelltei­
lung» vollzogen (rekursive 
Regel 3). So wird die  
durch überschaubare 
Einheiten erzeugte Beweg­
lichkeit aufrechterhalten.
Letztendlich entsteht eine 
Ordnung, mittels derer 
Entscheidungen möglichst 
oft genau dort getroffen 
werden, wo die (Fach-)
Expertise sitzt: Vor Ort, 
nahe beim Kunden und am 
Markt. (cg)

NETZWERKANALYSE
VERNETZUNGEN SICHTBAR MACHEN

36	 SCHWEIZER VERSICHERUNG
		 MAI 2018



ANZEIGE

PROF. DR. CHRISTOPH CLASES ist 
Dozent an der Hochschule für Angewandte 
Psychologie – FHNW. Zudem ist er seit 
2009 Partner der AOC Unternehmensbera-
tung in Zürich.

THEMA DER NÄCHSTEN 
AUSGABE (TEIL 3):
CABALS, CIRCLES,  
STÄMME, ZÜNFTE UND 
CONSORTEN. EIN  
KRITISCHER BLICK AUF 
MUTIGE FORMEN  
DES ORGANISIERENS.

führungsbezogenen Kooperations-
muster in Unternehmen zu verstehen 
und – auf den Analysen basierend – 
entsprechend weiterzuentwickeln. 
Die quantitativen Resultate sowie die 
qualitativen Visualisierungen (siehe 
Grafik) sind starke Werkzeuge, um 
die Vernetzung innerhalb und zwi-
schen agilen Organisationseinheiten 
– im Beispiel farblich voneinander  
abgehoben – zu messen. So kann über 
die Zeit hinweg ein entsprechendes 
Monitoring etabliert werden, das die 
Netzwerkgestaltung orientiert.

Denn Netzwerke sind – einem ver-
breiteten Vorurteil widersprechend – 
keineswegs nur produktiv. Es gibt  
für Unternehmen sogar explizit dys-
funktionale Muster, die Netzwerke 
ausbilden können. Mit dem Begriff 
der Insularität eines Netzwerks wird 
eines der ungünstigen Muster be-
zeichnet. In diesem Fall sieht die Bi-
lanz zwischen interner und externer 
Vernetzung schlecht aus: Einer star-
ken internen Vernetzung – die ein In-

side-Out-Denken produziert – steht 
eine schlechte Vernetzung mit exter-
nen Stakeholdern (inkl. Kunden) ge-
genüber. Das verringert Outside-In-
Denken und blockiert Innovation. 
Dabei ist die Struktur, keineswegs die 
Intensität der Vernetzung entschei-
dend, wie wir seit Granovetters bahn-
brechender Publikation über «die 
Stärke schwacher Beziehungen» in 
Netzwerken wissen. Von der Fre-
quenz her schwache Beziehungen in 
Netzwerken sind exakt diejenigen, 
über die neue Informationen trans-
portiert werden und so die schlichte 
Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass 
Neues entsteht.

Die bewusste Zuwendung zur 
Analyse und Gestaltung vernetzter 
Führung zeugt von der Erkenntnis, 
dass Unternehmen letztendlich nur 
kollaborativ geführt werden können; 
dies durch Vernetzung starker Einhei-
ten, denen strukturell Rahmenbedin-
gungen geboten werden, um lokal 
Verantwortung zu übernehmen und 

ihre Expertise für Kunden voll auszu-
spielen. Es geht dabei um den Aufbau 
einer smarten Vernetzung, die – 
ebenso wie die anderen oben benann-
ten Prinzipien – dazu beiträgt, Agilität 
im Sinne von Beweglichkeit zu erzeu-
gen. Das macht Sinn; das ist effektiv; 
und das ist motivierend. 
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