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Naher am Problem —
durch adaptive Fuhrung

FUhrungstheorie aus Sicht eines ihrer Vordenker

Seit 35 Jahren forscht und lehrt Harvard-Professor Ronald Heifetz im Bereich Fiihrung. Ziel seines Fiihrungsansatzes
ist es, ein Rahmenwerk fiir Fiihrung in Theorie und Praxis zur Verfiigung zu stellen, um entsprechende Handlungs-

optionen und Anpassungsstrategien zu entwickeln.

ZOE: Herr Heifetz, Sie haben vor gut drei Dekaden das Kon-
zept der adaptiven Fiihrung entwickelt. Welche Theorien ha-
ben Ihre Arbeit beeinflusst?

Heifetz: Dabei habe ich auf verschiedene Fiihrungstheorien
und deren Erkenntnisse und Beobachtung zuriickgegriffen.
Leider sind die meisten Fithrungstheorien nicht wirklich in je-
nen Herausforderungen verankert, die sich beim Thema Fiih-
rung tatséchlich stellen. Das ist aus meiner Sicht auch der
Grund, warum Fiihrungsforschung im GrofSen und Ganzen
ziemlich undiszipliniert und desorientiert ist: Weil sie bei der
Erforschung von Fithrungsinstrumenten und -fahigkeiten an-
setzt, statt bei der Herausforderung, der es sich zu stellen gilt.
Die Leute legen den Fokus auf Fidhigkeiten und verkennen,
dass es nicht das eine Set an Fahigkeiten fiir Fithrung gibt - das
ist einer der Hauptgriinde fiir diese Verwirrung in der Fiih-
rungsforschung.

Die Fahigkeit, einen Konflikt oder Mehrdeutigkeit auszu-
halten, zu improvisieren, fiir Leute présent zu sein, gut zuzu-
héren oder Leute zu inspirieren - das alles ist wichtig in Lie-
besbeziehungen oder als Eltern, wenn man Teenager erzieht.
Dies sind auch wichtige Fahigkeiten in der Fiihrung, aber sie
sind unspezifisch. Was auch immer Sie sich fiir eine Zusam-
menstellung an Fihigkeiten ausdenken, diese Punkte sind
nicht spezifisch fiir die Fiihrungsarbeit. Es sind nur generell
hilfreiche Fahigkeiten. Dasselbe gilt fiir Instrumente. Die Inst-
rumente verschiedener Formen von Macht und Einfluss sind
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mafSgeblich wichtig, so wie etwa die Uberzeugungskraft oder
Inspiration. Aber sie sind eben gleich wichtig, egal ob man
Pfirsiche verkauft, Kunst macht oder eine neue Dienstleistung
anbietet.

Was die Anwendung dieser Instrumente und Féhigkeiten
letztlich zu Fiihrung macht, ist die Herausforderung, der es
sich in diesem Moment zu stellen gilt. Das macht es spezifisch.

ZOE: Wie stellen wir uns das genau vor - in welcher Weise be-
stimmt die Herausforderung die Fiihrung?

Heifetz: Um hier klarer zu sehen, miissen wir verschiedene
Arten von Herausforderungen unterscheiden:

Es gibt viele Probleme im Leben, die wir téglich 16sen und
fiir die wir keine Fithrung brauchen - wir brauchen dabei Ma-
nagerqualititen oder Expertise. Wenn Sie zum Beispiel ein
Haus bauen wollen, beauftragen Sie einen Schreiner. Dessen
Fahigkeiten und Werkzeuge konnen sehr unterschiedlich ein-
gesetzt werden; er kann Fenster und Tiiren einbauen, kunst-
volle Verzierungen formen, aber auch schone Mdbel herstel-
len oder Holzbdden reparieren. Je nach Lage wiirden sie diese
Person Kiinstler, Schreiner oder Parkettbauer nennen. Es ist in
diesem Moment die Herausforderung, welche die Profession
definiert - nicht die Fahigkeiten und Werkzeuge.

Fiir welche Art von Herausforderungen brauchen wir also
Fiihrung? Wir brauchen sie fiir jene kollektiven Herausforde-
rungen, die der Entwicklung neuer Kapazitdten bediirfen; an
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Stellen, wo der Einsatz bestehender Expertise in einer Gruppe
oder Organisation nicht ausreicht, an denen man als «Exper-
tenautoritdt» auf einem Gebiet den Leuten das Problem nicht
einfach abnehmen kann, es bearbeitet und ihnen am Ende
eine fertige Losung zuriickgibt. Wir benétigen dann Fiihrung,
wenn Leute selbst Losungen entwickeln, besitzen und inter-
nalisieren sollen - und auf diese Weise ein Teil der Losung
werden, da sie auch Teil des Problems sind. Wir brauchen Fiih-
rung, wenn Menschen adaptiven Herausforderungen ins Auge
sehen. Wenn sie energetisiert, organisiert, iiberzeugt und ins-
piriert werden miissen, damit sie durchforsten, was sie be-
wahren, was sie erneuern, und was sie als neue Kapazitit ent-
wickeln wollen, um eine Herausforderung zu meistern. In der
Biologie heifSen Herausforderungen, welche die Entwicklung
einer neuen Fihigkeit bedingen, adaptive Herausforderungen.
Ich mag diese Metapher in vielerlei Hinsicht und wiirde sagen,
dass Fiihrung in unseren Organisationen und Gesellschaften
dann gefragt ist, wenn es gilt, solche adaptiven Herausforde-
rungen zu bestehen.

ZOE: Wie konnen Coaches und Trainer Fithrungskréfte unter-
stiitzen, diese Herausforderungen zu meistern?

Heifetz: Die mafigebliche Disziplin, sowohl in der Fithrungs-
praxis, als auch im Fiihrungscoaching oder in der Beratung, ist
es, jedes diagnostische Erkunden immer von aufSen nach in-
nen zu beginnen. Man droht sonst sehr schnell den Kontext zu
verlieren und durch die Vielfalt und Komplexitédt der inneren
Welt desorientiert zu werden. Denn dort ist vieles sehr interes-
sant, aber nicht relevant fiir die derzeitige Fithrungssituation
und organisationale Herausforderung.

Daher beginne ich immer mit der Frage: Vor welcher Heraus-
forderung steht Ihr Unternehmen? Ich mochte wissen, in wel-
chen Kontext die Betreffenden eingebettet sind, wie das Oko-
system des Unternehmens aussieht und wie dort solche Her-
ausforderungen in der Vergangenheit angegangen wurden.
Wenn ich Leute coache, arbeite ich die meiste Zeit mit der Per-
son daran, das Wesen der Herausforderungen zu ergriinden,
vor denen das Unternehmen steht.

Dann sehe ich mir die Aktionsplattform meines Gegeniibers
an sowie den Einfluss, den es hat, und helfe ihm, eine Hand-
lungsstrategie zu entwickeln. Entsprechend frage ich: Wo ist Ihr
Platz und was ist Ihre Rolle im Unternehmen, was sind Ihre Ein-
schrankungen und was ist Ihr Einfluss, um diesen Herausfor-
derungen auf eine erfolgreiche, adaptive Art und Weise zu be-
gegnen. Erst durch ein solches diszipliniertes Vorgehen sowie
den robusten diagnostischen Untersuchungsprozess kann ich
das Umfeld verstehen: die Fithrung, die sie erleben - ausgehend
von ihrer Plattform, ihrem Ausmaf$ an formeller Autoritit und
ihrer informellen Autoritit. Zudem gilt es zu hinterfragen: Wo-
her kommt diese Autoritdt, wie sind die Beziehungen?
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Ich beginne im Beratungsprozess, die adaptiven Herausforde-
rungen herauszuarbeiten und versuche, diese in kleinere Teile
zu gliedern und zu verstehen, welche Abfolge und welches
Durchfiihrungstempo erforderlich sein kénnten. Ich mochte,
dass die Leute wissen und sich darauf vorbereiten, dass dies
ein improvisierter Prozess der Fithrung ist. Das bedeutet: Man
handelt zunichst, reflektiert dann dariiber und passt dann
seine Handlung an, weil man sich dabei entwickelt und vor-
wiérts bewegt.

ZOE: Und wann gehen Sie in Threr Diagnose dann von innen
nach aufien?

Heifetz: Ich gehe zunédchst nur dann nach innen, wenn spe-
zifische Verhaltenshiirden bestehen, welche die Person bei
der Ausiibung der in jhrem Unternehmenskontext benétigten
Fiihrungsleistung behindert. Zum Beispiel: Jemand kann sich
in einer bestimmten Situation nicht vorstellen, einen Kollegen
anzusprechen. Unter diesen Umstédnden frage ich nach: Wem
gegeniiber wire es illoyal, wenn Sie mit ihm sprechen oder ihr
zuhoren wiirden? Wer sagt, dass Sie nicht mit dieser Person
sprechen diirfen? Wessen Vertrauen wiirden Sie missbrau-
chen, wenn Sie sich einen Moment vorstellen, sich in ihn hin-
einzuversetzen? Je nach der Antwort, wiirde ich weiter nach
innen gehen.

ZOE: Wie stellen wir uns dieses «von innen nach aufSen» ge-
hen konkret vor?

Heifetz: Das Modell, welches ich entwickelt habe, ist gewis-
sermafien ein politisch-psychologisches Modell. Es ist inso-
fern psychologisch, als dass ich die Identifikationen als grofite
Quelle der Identitét einer Person einordne. Ich gliedere das in
drei verschiedene Bereiche:

Erstens die professionelle Ebene der Identifikationen, Ebe-
ne 1: Im beschriebenen Fall ist das die Frage: Wen wiirden Sie
in Threm professionellen Umfeld enttduschen, wenn sie mit
dieser Person sprechen wiirden?

Zweitens das soziale Umfeld, ich nenne es Ebene 2: Meine
Gemeinde, meine Familie, meine Nachbarn, all die Leute, die
Teil meines Privatlebens sind, also aufierhalb meiner profes-
sionellen Umgebung. Diese Beziehungen und Identifikationen
sind Hauptquellen meiner Identitdt - als Schwester, Bruder,
Freund, Vater, Fan eines bestimmten Ballsportteams, Einwoh-
ner eines Landes etc. Diese Identifikationen der 2. Ebene ver-
mitteln enorme Lebensweisheit und zugleich viele Richtlinien,
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welche vorgeben, wie man die Welt zu interpretieren, wie man
sich zu verhalten und wie man arbeiten soll. Diese Richtlinien
koénnen beispielsweise Anweisungen enthalten, welche Thnen
in ihrem Arbeitsumfeld sagen: «Wenn sich diese Person derart
verhilt, ziehe lieber den Kopf ein und rede nicht mit ihr.»

Auf der dritten Ebene schliefilich - diese betrete ich gele-
gentlich, aber nicht hiufig - muss man unter Umstidnden bis
in die Ur- oder dritte Identifikationsebene zuriickgehen. In
einer Familie kann das auf die Grof3- oder Urgrofieltern des
Klienten zuriickfithren oder zu Menschen, die bereits verstor-
ben sind; es kann zur Geschichte seines Landes zuriickgehen,
seiner Stadt, seines Geschlechts, seiner spezifischen Religions-
gemeinschaft - all dies formt sowohl die Lebensweisheit, als
auch die Einschrinkungen, die ich in meinem beruflichen
Entscheidungsspielraum mitbringe.

Diese tieferen, inneren Nachforschungen will ich jedoch
nur zu einem einzigen Zweck stellen: um eine Verhaltenshiir-
de in der Fithrungspraxis meines Gegeniibers aufzuldsen, was
in seinem professionellen Kontext notig ist.

ZOE: Viele Menschen setzen die Begriffe Autoritdt und Fiih-
rung gleich - wie unterscheiden Sie diese?

Heifetz: In meiner Arbeit betrachte ich, was ein Individuum
auf verschiedenen Ebenen von Autoritdt bewirken kann: ohne
informelle Autoritit, mit viel informeller Autoritdt, mit etwas
formeller Autoritdt, mit viel formeller Autoritét. Die Frage ist:
Was kann eine Person von verschiedenen Aktionsplattformen
aus tun, um eine Organisation oder Gesellschaft fiir grofSeren
adaptiven Erfolg zu mobilisieren?

ZOE: Welche Bedeutung hat die Unterscheidung zwischen in-
formeller und formeller Autoritit und Fithrung fiir Teams und
Unternehmen?

Heifetz: Das hat enorme Konsequenzen. Wenn man Fithrung
und Autoritdt entkoppelt, beginnt man zu verstehen, dass
Fiihrung eine Tétigkeit ist, die in jeder Position vollzogen wer-
den kann. Und tatséchlich: Wenn wir Fiihrung von Autoritit
unterscheiden, fallen uns all die Leute auf, die Fiihrung mit
geringerer Autoritdt, ohne jede Autoritdt oder jenseits ihrer
Autoritét ausgeiibt haben. Oft sind diese Leute Helden, von
denen niemand spricht. Vielleicht haben sie nur in einem kur-
zen Moment Fithrung ausgeiibt, indem sie zum Beispiel in
einem Meeting eine kritische Frage in den Raum geworfen ha-
ben, die ihre Gruppe vor einem sehr grofien Fehler bewahrt
hat. Vielleicht haben sie anschliefSend nie wieder Fiithrung
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ausgelibt, doch in diesem Moment war ihre Frage elementar
wichtig, um die Kollegen dazu zu bringen, sich der adaptiven
Herausforderung zu stellen

Wenn wir also in dieser Weise Fithrung von Autoritét ent-
koppeln, kénnen wir kiinftig tiber ein ganzes Unternehmen
hinweg verteilte Fiithrung férdern und von ihr lernen. So dass
ein Unternehmen zunehmend seine kollektive Intelligenz in
Anspruch nimmt.

ZOE: Unternehmen stehen quasi stdndig unter Verdnderungs-
druck. Wie sieht die notwendige Anpassungsfiahigkeit aus?

Heifetz: Eine der faszinierendsten Fragen in der Geschichte
des Lebens ist, wie ein Organismus das Beste aus seiner Vor-
geschichte {ibernimmt und sich doch hinreichend verandert,
um unter neuen Bedingungen zu gedeihen. Dies ist nicht nur
eine fundamentale Frage in der Entwicklung des Lebens, son-
dern auch in unserer kulturellen, politischen, 6konomischen
und sozialen Evolution. Wie konnen wir das Beste der Ver-
gangenheit, von Traditionen und Weisheit bewahren und uns
zugleich von dem trennen, was nicht mehr wertvoll und es-
senziell ist, um in unserer dynamischen Welt zu gedeihen und
Dinge zu erneuern?

ZOE: Und wo kommt da Fiihrung ins Spiel? Wie kann sie ande-
re unter derartigem Verédnderungsdruck mobilisieren?

Heifetz: Wenn Leute erheblichem Anpassungsdruck unterlie-
gen, werden sie empfinglich fiir die Illusion, jemand kenne
mit Sicherheit den Weg aus dieser Situation. Das ist {ibrigens
auch der Anfang einer Erkldrung dafiir, was in meinem Land
und vielen Landern dieser Welt gerade passiert. Eine der grof3-
ten Herausforderungen fiir Fiihrungspersonen ist es in diesem
Kontext, eigene und fremde Vermeidungsmechanismen zu er-
kennen und sich nicht diesem Anpassungsdruck zu beugen.

Tatsdchlich ist das im Grunde eines der wichtigen Dinge,
die man von Scharlatanen lernen kann: In welchem Ausmaf}
sie Leute inspirieren, indem sie lediglich ihre Botschaften in
der Erhaltung historisch wertvoller Traditionen und Werte ver-
ankern. Sie reden weniger iiber Verdnderung, sondern iiber
eine Erneuerung von archetypischen, alten Gepflogenheiten.
Was Leute daran fesselt, ist nicht so sehr die Verdnderung,
sondern vielmehr die Wiederherstellung dessen, was sie gera-
de zu verlieren glauben.

Das ist iibrigens auch eine essenzielle Lektion fiir Leute, die
glauben, dass Wandel wirklich wichtig ist. Man sollte {iber
Wandel reden, aber auch dariiber, was sich nicht dndern soll,
also das, was man an Tradition und Geschichte, an Sprache, an
Kultur, an derzeitigen Arbeitsstrukturen, Strategien und Kom-
petenzen bewahren und erhalten méchte. Wandel muss in ei-
nen grofSeren Kontext des Nicht-Wandels eingebettet sein.
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Diese Art neuer Transformationsfahigkeit ist auch in der Natur
in héchstem Mafie konservativ. Wie zum Beispiel die Entwick-
lung eines Schmetterlingsfliigels. Ein ganz neues Okosystem
erdffnet sich erst ab dem Punkt, da ein gefliigeltes Geschépfzu
fliegen vermag. Viele Leute in der Fiihrungspraxis machen
den Fehler, sich am Wandel - ndmlich dem Fliigel - so zu be-
geistern, dass sie den ganzen Rest der Raupe aufler Acht las-
sen, der unveriandert bleiben wird: die Beine, der Thorax, das
Abdomen, der Hals, der Kopf, die Augen. Dass der Grofiteil der
grundlegenden Strukturen, welche den Organismus pragen,
intakt bleibt, derweil sich der Organismus von einer Raupe in
einen Falter wandelt.

Die wirklich wichtige Lektion ist diese: transformierender
Wandel ist in hochstem Mafle konservativ. Fiihrung mobili-
siert die Menschen zu adaptivem Wandel, indem sie nicht nur
iiber die Erneuerung, sondern eben auch iiber das Bewahren
spricht.

ZOE: Welches Spannungsfeld ergibt sich zwischen Theorie
und Praxis adaptiver Fiihrung?

Heifetz: Meine Kollegen und ich haben in den letzten Jahr-
zehnten enorme Fortschritte dabei gemacht, eine problem-
zentrierte beziehungsweise arbeits- oder herausforderungs-
zentrierte Theorie der Fiihrungspraxis zu entwickeln. Dabei
haben wir viele Ideen generiert: das sind einerseits Makro-
Ideen, die fundamental fiir das Definieren unserer Begriffe
sind. Und andererseits gibt es eher praktische Ideen auf ver-
schiedenen Stufen der Operationalisierung, von generellen
Prinzipien bis hin zu eher umsetzbaren Mitteln.

Trotzdem ist es ein sehr, sehr weites Grenzland zwischen
den Disziplinen. Es gibt noch viel zu tun, um herauszufinden
wie diese Konzepte in unterschiedlichen Umstédnden ange-
wendet werden konnen - in einer bestimmten Kultur, in die-
sem Dorf, in jener Industrie, in einem bestimmten Moment,
diesem Politikbereich, dieser Behorde, ganz allgemein in die-
ser komplexen Situation.

Ich denke, die Theorie gibt den Leuten sehr wirkungsvolle
Fragen an die Hand, die sie sich selbst stellen konnen, zudem
bietet sie ein Diagnose-Modell. Es bleibt noch zu tun fiir Leu-
te, die praktische Forschung in der Coaching- und Beratungs-
branche betreiben oder im Hochschulbereich. Und auch fiir
Praktiker, die einen Schritt zuriicktreten und dariiber reflektie-
ren wollen, was sie so erfolgreich gemacht hat. Und wéahrend
diese Menschen Erkenntnisse zusammentragen, miissen sie
im Hinterkopf behalten, dass wir uns in einer nicht so gut er-
forschten Disziplin bewegen, wie beispielsweise Ingenieurwe-
sen, Wirtschaft, Physik, Medizin oder Jura. Genau deshalb
braucht man fiir die Beschiftigung mit diesen Fragen eine
experimentierfreudige Mentalitdt und Lust zum Learning by
doing. Ich denke, es bestehen noch viele grofie Leerstellen
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hinsichtlich dessen, wie man diese theoretische Orientierung
und praktische Theorie in unzihligen spezifischen Kontexten
anwendet.

ZOE: Sie nutzen selbst eine Lehrmethode, welche Theorie und
Praxis verbindet - was macht diese Case-in-point-Methode so
besonders?

Heifetz: Meiner Meinung nach lernen Menschen am meisten
aus Erfahrung. Entsprechend entwickle ich meine Kurse.

Zunichst lasse ich Leute ihre Erfahrungen aus der Vergan-
genheit betrachten. Sie analysieren hauptséchlich in kleinen
Peergroups einen zuriickliegenden Fall von Fithrungsversa-
gen aus ihrer eigenen Schatzkiste. Wir fokussieren ein Versa-
gen, da ich denke, dass wir Menschen in Sachen Scheitern de-
sensibilisieren miissen - beim Fiithren versagt man ja stédndig.
Fehler konnen auf der taktischen Ebene liegen oder makro mit
strategischen Implikationen, sie kdnnen diagnostische oder
Handlungsfehler sein.

Als néchstes nutzen wir die gegenwirtige Erfahrung des Ler-
nens der Beteiligten und setzen die Rollendynamik im Klas-
senraum selbst als Case-in-point ein. Ich nenne es Case-in-
point Unterricht. Zum Beispiel treten wir einen Schritt zuriick
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und betrachten die Autoritdtsbeziehung der Klasse zu mir als
Dozent oder untersuchen die Rollendynamik, dass sie dem
anderen nicht zuhoren, als einen Case-in-point fiir hdufige Or-
ganisationsdynamiken. Echtzeit-Beweise im Klassenzimmer
machen die Lernerfahrung fiir die Studierenden viel realer.
Das Lernen geht ihnen quasi unter die Haut, wenn sie den Be-
weis, die Illustration des Geschehens, direkt vor Augen haben.

Drittens machen wir strukturierte Ubungen unterschiedli-
cher Art - angefangen von der Analyse eines Films bis hin zu
Ubungen mit Musik oder Gedichten. Diese illustrieren Lektio-
nen der Improvisation, des Zuhorens, von Mut, Partnerschaft
und Inspiration.

Des Weiteren lasse ich TeilnehmerInnen aus ihrem kleinen
Gruppenkonsultationsprozess lernen. Dabei reflektieren die
Studierenden auch die Person, die in jener Woche den Grup-
penkonsultationsprozess leitet. So kann jeder von der Art und
Weise lernen, wie diese ihre Rolle ausgefiillt hat.

ZOE: Gibt es einen organisierten Austausch iiber die Anwen-
dung Ihrer Theorie in der Praxis?

Heifetz: Ja, mit dem Adaptive Leadership Network haben wir
ein wachsendes globales Netzwerk fiir Leute, die entweder
Fiihrung praktisch ausiiben oder in Sachen Fithrung coachen,
beraten, lehren oder Trainer sind. Das Netzwerk entwickelt
Hilfestellungen, um Mitglieder dieser Gemeinschaft des stin-
digen Lernens und Praktizierens zu unterstiitzen. Unsere drit-
te Jahreskonferenz fand gerade kiirzlich in Washington mit
Teilnehmenden aus aller Welt statt. Die Idee ist, ein ganzes
Supportsystem aufzubauen, so dass Menschen mit Hilfe die-
ses Ansatzes im Laufe ihrer Karriere stets dazulernen kénnen
und sich gegenseitig in ihrer Arbeit des Fiithrens, der Fiih-
rungspddagogik und des Fiihrungscoachings zu unterstiitzen.

ZOE: Sie kehren gerade aus einem Sabbatjahr zuriick - mit
was haben Sie sich beschéftigt?

Heifetz: Ich habe mein Sabbatical damit verbracht, mich auf
Biologie und adaptive Prozesse in der Natur zu fokussieren.
Ich wollte versuchen, Erkenntnisse aus der Natur, welche auf
kulturelle, soziale, politische und unternehmerische Anpas-
sung und Kulturen von Adaptionsfihigkeit bezogen werden
konnen, tiefgreifender zu verstehen.

ZOE: Vielen Dank fiir dieses Gespréch.

Das Interview wurde aus dem Englischen tibersetzt, bearbeitet
und in Ausziigen abgedruckt.

Die englische Fassung dieses Gesprdchs finden Sie auf www.zoe-
online.org.
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