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Welches Bild verbinden Sie mit dem Begriff Führung? 

Das weltweite InternetDas weltweite Internet
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Machen Sie den Selbst-Test: Führungsverständnis

1 = trifft überhaupt nicht zu
2 = mag im Einzelfall stimmen; vom Grundsatz her sehe ich es jedoch anders
3 = teils – teils; je nach Situation trifft die Aussage mehr oder weniger zu
4 = stimme vom Grundsatz her damit überein
5 = stimme völlig überein

1. Führung ist die aktive Beeinflussung des Verhaltens von Mitarbeitern zur Erreichung 
der Ziele eines Unternehmens?

2. Führung besteht zum allergrößten Teil aus den richtigen Methoden, effizienten 
Werkzeugen und passenden Tools?

3. Führung muss ausschließlich von der Unternehmensspitze ausgehen? 

4. Führung ist die alleinige Aufgabe des Vorgesetzten?

5. Der Erfolg von Unternehmen hängt vorrangig von charismatischen Führungspersönlichkeiten ab?

6. Eine erfolgreiche Unternehmensführung kann nicht auf klare Anweisungen und effiziente 
Steuerungsinstrumente verzichten?

7. Beyond Budgeting – d.h. Führung ohne klassische Planungslogik – ist naiv und unrealistisch?

8. Win-Win-Lösungen sind in der Theorie sicherlich eine schöne Sache – in der Praxis wird 
der Wettbewerb aber täglich härter; da muss es Sieger und Verlierer geben?

9. Vertrauen ist gut – Kontrolle ist besser?
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1. Führung ist die aktive Beeinflussung des Verhaltens von 
Mitarbeitern zur Erreichung der Ziele eines Unternehmens?

Das Tun, was gerade ansteht: Konzentration auf die Sache,              
die gerade am wichtigsten ist 

Das eigene Ego hinter der Sache anstellen: Was ist gut und       
wichtig für das Unternehmen

Aktionspläne erstellen: Ein klares Vorgehen entwickeln, wie die 
Vision und die gerade wichtigste Sache umgesetzt werden kann

Verantwortung übernehmen: Weder Umstände noch andere sind für 
ein Nicht-Gelingen verantwortlich

Kommunizieren, Kommunizieren, Kommunizieren: Alle müssen 
verstehen, was es zu tun gibt, bis wann dies erledigt sein muss und 
welche Ziele erreicht werden sollen
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2. Führung besteht zum allergrößten Teil aus den richtigen 
Methoden, effizienten Werkzeugen und passenden Tools?

„Was ein Führer 
benötigt, ist nicht 
ein Komplex von 

Regeln, Werkzeugen 
oder Methoden, 

sondern ein gutes ein gutes 
Gespür zum Gespür zum 

Einschätzen der Einschätzen der 
sozialen Situationsozialen Situation, 
in der er handeln 

muss.“
George Caspar Homans, Mitbegründer 

der Gruppenanalyse

«Wenn Ihr einziges Werkzeug
ein Hammer ist, neigen Sie dazu,

jedes Problem für einen Nagel zu halten.»

Abraham H. Maslow
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4. Führung ist die alleinige Aufgabe des Vorgesetzten?

Quelle: Nicolai Schirawski in P.M. Welt des Wissens, Jan. 2005

Tief unten, winzig klein, sieht man eine Landebahn: „Rot, rot, mehr rooooot“, ruft 

eine Gruppe aus der rechten Saalhälfte und reckt die Karten hoch. 

„Mehr grün“ schallt es einen Moment später aus einer anderen Ecke zurück.

Das Flugzeug schwankt und torkelt. Kurz vor dem Aufprall reißen die Menschen den 

Flieger hoch. Er steigt und dreht eine Linkskurve. 

Kein Einzelner hat das entschieden. Alle haben es entschieden. DKein Einzelner hat das entschieden. Alle haben es entschieden. Die Maschine zieht ie Maschine zieht 

eine große Schleife und fängt sich in einer stabilen Fluglage.eine große Schleife und fängt sich in einer stabilen Fluglage.

Können 5.000 Laien gemeinsam ein Flugzeug steuern? Können 5.000 Laien gemeinsam ein Flugzeug steuern? 

Szene in einem riesigen, abgedunkelten Auditorium in Las Vegas: 5.000 Menschen, in 

der Hand jeweils ein Pappkärtchen - auf der einen Seite rot, auf der anderen grün. 

Eine Kamera blickt von oben auf die tobende Masse und erfasst, wie viele Papp-

schilder mit der roten und wie viele mit der grünen Seite nach oben gereckt werden.

Angeschlossen an die Kamera ist ein Flugsimulator, der das Cockpit eines Flugzeugs 

auf eine riesige Leinwand projiziert. Jeder im Saal ist ein kleiner Pilot. 

Gesteuert wird der Flieger vom Zahlenverhältnis zwischen roten und grünen Karten.

Kein Einzelner steuert diesen Flieger: Die Masse sitzt am Steuerknüppel.
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1. Spitzen-Unternehmen haben Spitzen-Manager, die nicht 
sich, sondern konsequent die Aufgabe in den Mittelpunkt 
Ihres Wirkens stellen

2. Spitzen-Manager holen sich als erstes 
die richtigen Leute an Bord. 

3. Diese richtigen Leute blicken vor allem der Realität in‘s Auge: Ein 
unerschütterlicher Glaube, an das, was man tut und ein ganz klarer Blick, was in der realen 
Situation machbar ist.

4. Spitzen-Unternehmen handeln evolutionär 
statt revolutionär: Sie setzen nicht auf gigantische 
Wunderprogramme, sondern auf die Kraft nachhaltigen 
Handelns.

5. Der Erfolg von Unternehmen hängt vorrangig von 
charismatischen Führungspersönlichkeiten ab?

Quelle: Jim Collins: Good to Great, 2001
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6. Eine erfolgreiche Unternehmensführung kann nicht auf klare 
Anweisungen und effiziente Steuerungsinstrumente verzichten?
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7. Beyond Budgeting – d.h. Führung ohne klassische 
Planungslogik – ist naiv und unrealistisch?

Beyond Budgeting ist eine Alternative zum 
tayloristischen Führungs- und Steuerungsmodell des 
20. Jahrhunderts. 

Beyond Budgeting löst sich vom Management mit 
fixiertem Leistungsvertrag mittels Budgetvorgaben 
und anderen fixierten Zielen hin zu einer 
dynamischen Unternehmensführung.

Dieser Wandel geht mit einer Abkehr von 
traditionellen Formen des Controllings, mit radikaler 
Dezentralisierung von Entscheidung und der 
Implementierung dynamischer Prozesse einher. 

Unternehmen wie, Swenska Handelsbanken, 
Southwest-Airlines, Dell, Gore, Toyota, 
Aldi oder DM-Märkte arbeiten bereits ganz oder 
teilweise mit diesem modernen Steuerungsmodell. 
Quelle: Beyond Budgeting Round Table DACH - http://www.bbrt.ch/bbrt/bbrt.nsf/pages_d/erklaerung
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8. Win-Win-Lösungen sind in der Theorie eine schöne Sache –
in der Praxis muss es Sieger und Verlierer geben?
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9. Vertrauen ist gut – Kontrolle ist besser?
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Noch ein paar Fakten 

zur aktuelle Realität
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tt00 t + 5t + 5

+50%+50%

Qualität und
Funktionalität
der Produkte

Länge der
Produktlebens-
zyklen --20%20%

--60%60%Lieferzeiten

+50%+50%
Anzahl 
Wettbewerber

--50%50%
Marktpreise

Die Zeiten ändern sich sehr rasch
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Steigende
Dynamik

Wachsende
Komplexität

Die zentrale Erkenntnis 

KOMPLEXITÄTKOMPLEXITÄT

REAKTIONSZEITREAKTIONSZEIT

19001900 20002000

Vorhandene ReVorhandene Re--
aktionszeitaktionszeit bei zubei zu--
nehmender Dynamiknehmender Dynamik

Benötigte ReaktionsBenötigte Reaktions--
zeit bei wachsenderzeit bei wachsender
KomplexitätKomplexität

FührungFührung

Führung

=

Umgang mit wachsender 
Komplexität und Dynamik
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Der 9-fache Pfad© erfolgreicher Führung

1. Bei sich selbst 
beginnen

2. Werte & Prinzipien 

3. Visionärer 
Realitätssinn

4. Fokussieren

5. Planung und 
Management

6. Im Sinne der 
Sache handeln

7. Kommunikation8. Kooperation

9. Stetig selbst 
erneuern Selbstverantwortung

[De-]Mut Disziplin

Ethik

Mitgefühl

Empathie

Integrität

Transparenz

Entwicklung

Fürsorge

Authentizität

Synergie

Die Aufgabe ist wichtiger 
als das eigene Ego

Win-Win

Interdependenz
Teams

Unterschiedlichkeit

Pro-aktiv, Beharrlich,
Realitätsnah

Evolutionäres 
Lernen

Das Schwungrad im 
Prozess halten

Konzentration

Prioritäten setzen

Resultate erzielen

Effektive Meetings

Probleme lösen

Zuhören 
Verstehen
Verstanden werden

Universelle Gesetze des Lebens Universelle Gesetze des Lebens 
kennen & akzeptierenkennen & akzeptieren

Lebensbalance 
finden & halten

Ethos: Ethos: sittliche Gesinnung Logos: Logos: Sinn, Logik, Vernunft Pathos: Pathos: Leidenschaft, Begeisterung

Kompetenz-Netzwerke

Fairness

Leistungswille

Respekt
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Vorbilder prägen1. Bei sich 
selbst beginnen

Die erste Arbeitsstelle, die ein Mitarbeiter hat, prägt ihn maßgeblich in seiner 

beruflichen Karriere: 

Hatte der Mitarbeiter eine Führungskraft, die ihn forderte und förderte, so entwickelte er 

sich gut, wurde später erfolgreich und war seinen Mitarbeitern später ein ähnlicher 

Vorgesetzter. Der umgekehrte Fall trifft ebenso zu.
Quelle: Studie der Harvard University
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DD--DominantDominant::

D will Herausforderungen annehmen und siegen, 
Fokus: Effektivität/Unabhängigkeit

II--InitiativInitiativ::

I will andere überzeugen und beeinflussen, Fokus: 
Kommunikation/Gestaltung

SS--StetigStetig: : 

S will andere unterstützen und für geordnete 
Beziehungen sorgen, Fokus: Harmonie/Unterstützung

GG--GewissenhaftGewissenhaft::

G will Ärger vermeiden und achtet auf Präzision und 
Genauigkeit, Fokus: Struktur/Effizienz 

Wie gut kennen Sie sich selbst?

Wahrnehmung des Umfeldes

R
ea

kt
io

n 
au

f d
as

 U
m

fe
ld

zu
rü

ck
ha

lte
nd

be
st

im
m

t

anstrengend/
stressig

angenehm/
Nicht stressig

DominanzDominanz InitiativeInitiative

GewissenhaftigkeitGewissenhaftigkeit StetigkeitStetigkeit

1. Bei sich 
selbst beginnen

Quelle: Die DISG®-Analyse
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ZuversichtÜberlegenheitReichtumLoyalitätHeimatErfolg

Zuneigung TreueRedegewandtheitLiebeHarmonieEntschlusskraft

ZugehörigkeitToleranzRechtmäßigkeitLeistungGute LauneGute Beziehungen

ZielstrebigkeitTatkraftQualitätLeichtigkeitGroßzügigkeitErotik

ZeitTapferkeitPünktlichkeitKunstGrenzerweiterungEngagement

ZärtlichkeitStatusPrivatheitKreativitätGlückEinfluss

WissenStärkePragmatismusKörperliche Herausforder.GleichheitEhrlichkeit

Wirtschaftliche SicherheitStabilitätPhantasieKooperationGlaubeEhre

WettbewerbSpitzenleistungPflichtbewusstseinKontrolle über andereGesundheitEffizienz

WeltklugheitSpiritualitätPersönlichkeitKompetenzGeselligkeitDisziplin

WeisheitSparsamkeitPersönliche EntwicklungKlugheitGerechtigkeitDistanz

WahrheitSpannungOrdnungKinderGenussDienst an d. Gesellschaft

WachstumSoziales VerhaltenOffenheitKarriereGemeinschaftDemut

VitalitätSinnObjektivitätKameradschaftGeldDemokratie

Vielfalt und AbwechslungSicherheitNeugierJugendlichkeitGehobener LebensstilCharisma

VertrauenSelbstverwirklichungNaturIntegritätGastlichkeitBindung

VernunftSelbstachtungNäheInnere HarmonieFührungBildung

VergnügenSchönheitNachsichtIndividualismusFriedenBestätigung

Verdienstvolle LeistungSauberkeitNachweltIdentitätFreundschaftBescheidenheit

VeränderungRuhmMuseIdealismusFreudeBefriedigende Arbeit

VerantwortungRuheMutHöflichkeitFreiheitAusgeglichenheit

UnparteilichkeitRufMitgefühlHilfsbereitschaftfester StandortAltruismus

UnabhängigkeitRomantikMenschlichkeitHerausforderungFamilieAktivität

UmweltbewusstseinReligionMacht und AutoritätHerkunftFachkenntnisAchtung

ÜberzeugungReinheitLustHeiterkeitEthisches VerhaltenAbenteuer

2. Werte & 
Prinzipien Welche Werte nähren uns?
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3. Visionärer 
Realitätssinn Haben Sie Visionen?  

««Als erster Mensch alle Als erster Mensch alle 

8.000er der Welt ohne 8.000er der Welt ohne 

Sauerstoff besteigenSauerstoff besteigen»

Reinhold Messner
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3. Visionärer 
Realitätssinn

««Wenn du entdeckst, dass duWenn du entdeckst, dass du
ein totes Pferd reitest, ein totes Pferd reitest, ……

Haben Sie Visionen? Wie realitätsnah sind diese?

…… steigsteig abab!!»

besorgen Sie sich dann eine stärkere Peitsche?

gründen Sie einen Arbeitskreis, um das Pferd zu analysieren?

besuchen Sie andere Orte, um zu sehen, wie man dort tote Pferde reitet?

kaufen Sie Leute von außerhalb ein, um das tote Pferd zu reiten?

erlassen Sie eine Vorschrift für den richtigen Beritt toter Pferde?

Quelle: In Anlehnung an Wüthrich / Osmetz / Kaduk, Musterbrecher
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Wie gut nutzen Sie Ihren [Arbeits-]Tag?

W
ic

h
ti

g

Dringend

N
ic

h
t 

W
ic

h
ti

g

Nicht Dringend

Vorsicht Falle!Vorsicht Falle!

Da liegtDa liegt
Ihr Erfolg!Ihr Erfolg!

Zahlreiche Meetings

Outlook-Termine

E-Mails

Telefonate

Gesellschaftliche 

Aktivitäten

„Man-muss-dabei-Sein

Verpflichtungen“

Angenehme und 

unanstrengende 

Aktivitäten:

Telefonieren, im Netz 

surfen, Spaß-Mails lesen 

und weiterleiten, mal so ne 

Mail schreiben, auf ein 

„Schwätzchen“ gehen

Freundschaften pflegen

Um die Familie kümmern

Beziehungen pflegen

Netzwerke aufbauen

Life-Balance

Lebensvision

Effiziente Wochenplanung

4. Fokussieren

Sehr zeitkritische Projekte

Drängende Probleme

Aktuelles Krisenmanagement

Ziele des Unternehmens
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Was den Erfolg einer Führungskraft deutlich erhöht5. Planung und 
Management

«« Eine Führungskraft sollte ihren Mitarbeitern helfen, Eine Führungskraft sollte ihren Mitarbeitern helfen, 

Probleme zu erkennen und jene dabei unterstützen, dass Probleme zu erkennen und jene dabei unterstützen, dass 

diese selbst für deren Lösung sorgen können.diese selbst für deren Lösung sorgen können.»»
Edgar H. Schein
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Wissen, was von einem 
erwartet wird?

Worauf Ihre Mitarbeiter wert legen6. Im Sinne der 
Sache handeln

Materialien und Arbeitsmittel

Gelegenheit, das zu tun, 
was man am besten kann?

In den letzten sieben Tagen 
für gute Arbeit Anerkennung 

und Lob bekommen?

Interesse für mich als Mensch?

Förderung der eigenen Entwicklung?

Meinungen und Vorstellungen zählen?

Gelegenheit, Neues zu lernen

Guten Vertrauten / Freund in der Firma

Kollegen sind bestrebt, Arbeit 
von hoher Qualität zu leisten?

Gefühl, dass meine 
Arbeit wichtig ist?

Ehrliche Rückmeldung zur 
eigenen Leistung

Quelle: Langzeitstudie zur Mitarbeiterzufriedenheit der Gallup Organization, 1975-2005
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Wie Kommunikation zum echten Gespräch wird 7. Kommunikation

Klären, was der andere sieht!
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Verstehen, wie der Andere denkt!

Wie Kommunikation zum echten Gespräch wird 7. Kommunikation
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Bedürfnisse erkennen, statt auf Worte hören

Setzen Sie bitte Giraffenohren auf

Wie Kommunikation zum echten Gespräch wird 7. Kommunikation

Dr. Marshall B. Rosenberg:
Begründer der Gewaltfreien Kommunikation
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Gewinn-Gewinn-Lösungen anstreben8. Kooperation

Mit unserem Denken beginnt unser Handeln
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Auf jeden einzelnen kommt es an

Gewinn-Gewinn-Lösungen anstreben8. Kooperation
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Lassen Sie bitte die Nagelschuhe zu Hause 

8. Kooperation Gewinn-Gewinn-Lösungen anstreben
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Geben Sie sich nicht einfach mit Minimalkonsens zufrieden 

8. Kooperation Gewinn-Gewinn-Lösungen anstreben
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Was ist Ihnen wirklich wichtig?9. Stetig selbst 
erneuern

Was sind die 3 großen Was sind die 3 großen 
Steine Ihres Lebens?Steine Ihres Lebens?


