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Die ausgewählten Modelle dieses Buches sollen Ihnen einen 
guten Überblick über den Bereich der Führung liefern. 
Einige Modelle sind erklärend, einige anwendungsorientiert, 
einige sind alt und andere neu. Wir haben eine Bandbreite 
an Modellen für Sie zusammengestellt, die wir in unseren 
Trainings und Studienprogrammen über die Jahre als nütz-
lich erachtet haben. Eines haben alle Modelle gemeinsam: 
Sie erklären immer nur einen kleinen Teilbereich des Ganzen 
und niemals alles. Aber doch liefern alle Modelle als kleine 
Mosaikbausteine einen nützlichen Beitrag zum Verständnis  
der Führung. Der britische Statistiker George Box hat  
dies treffend formuliert: „Essentially, all models are wrong, 
but some are useful“. Modelle sind nur eine Abstraktion  
der Wirklichkeit und nicht vollständig. Sie selbst konstruieren 
als Mensch Ihre Wirklichkeit. Wir hoffen, dass unser Buch  
Sie unterstützt, den Bereich der Führung besser zu verstehen 
und zu einer besseren Führungskraft zu werden. Auch wir  
haben nicht den Anspruch, dass wir die Welt vollständig erklä-
ren und alle relevanten Modelle abgebildet haben. Wer  
Fehler im Buch findet, darf diese behalten. Oder uns melden. 
Auch freuen wir uns auf Rückmeldungen zu diesem Werk.  
Wir wünschen Ihnen viel Spaß und anregende Gedanken beim 
Lesen und eine erfolgreiche Anwendung im Arbeitsalltag.

Viele Grüße
 Benjamin Spycher und  Kim Oliver Tokarski

EINFÜHRUNG INS BUCH
—
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Notizen

Führung ist in einen organisationalen Kontext eingebunden. Essen-
zielle Begriffe und Modelle des strategischen Managements,  
der Unternehmensentwicklung und des Wandels werden prä -
sentiert. Es ist für die Einbettung und Bedeutung der Führung wichtig, 
dies zu verstehen. Im Buch wird der Begriff „Unternehmen“  
synonym zum Begriff „Organisation“ verwendet. Letzterer ist breiter 
und umfasst neben Unternehmen unterschiedliche Formen der 
Organisation, wie bspw. öffentliche-rechtliche Organisationen, Stif-
tungen oder Vereine. Der Einfachheit halber und um keine Verwechs-
lung von der Organisation und dem Organisieren hervor zurufen,  
wird der Begriff des Unternehmens verwendet.

ORGANISATIONEN
—
VERSTEHEN UND ENTWICKELN
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Notizen

Der Begriff VUCA beschreibt eine Umgebung, die  unbe-
ständig,  unsicher,  komplex und  mehrdeutig ist. 
Ursprünglich stammt der Begriff aus der US-Armee, wird heute 
jedoch sehr breit verwendet, um sich schnell verändernde 
und komplexe Umgebungen in Wirtschaft und Gesellschaft 
zu bezeichnen. Als Antworten auf eine VUCA-Welt dienen 
 Visionen (um Unbeständigkeit auszuhalten),  Ver -
stehen (um Unsicherheit abzubauen),  Klarheit (um die 
Komplexität zu reduzieren) und  Agilität (um Mehr-
deutigkeiten zu begegnen).
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VUCA
— 
Orientierung in einer sich schnell verändernden Umwelt schaffen
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Notizen

Die Stacey-Matrix hilft, eine Vorgehensweise, ein Projekt 
oder ein Problem in die Bereiche  einfach,  kompliziert, 
 komplex oder  chaotisch einzuordnen. Wenn die 
Anforderungen bekannt sind und die Methode klar ist, be- 
 wegen wir uns in einem Bereich, in dem wir mit gewohnten 
Mitteln agieren können. Je neuer die Anforderungen  
sind und je unklarer die Methode ist, umso komplexer oder 
chaotischer ist die Situation. Die Anforderungen müssen 
nach und nach geklärt und die Methode entwickelt werden.
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STACEY-MATRIX
— 
Zusammenhang zwischen Zielen und deren Erreichung verstehen
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Notizen

Für das Verständnis der Unternehmensführung und Unter-
nehmensentwicklung sind folgende Begriffe wichtig.  
Die aufgeführten Erklärungen sind bewusst kurz gehalten 
und erheben nicht den Anspruch auf Vollständigkeit.  
Sie liefern einfache Definitionen zentraler Konzepte, um  
das Gesamtverständnis zu fördern.
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UNTERNEHMENSENTWICKLUNG
— 
Zentrale Aspekte im Überblick kennenlernen

 UNTERNEHMENS-
ENTWICKLUNG

bedeutet, am Unternehmen 
statt nur darin zu arbeiten.

   
   

DIMENSIONEN sind Selbstverständnis, Strategie, 
Struktur und Kultur. 
Die Unternehmensentwicklung formt diese.

 SELBST-
VERSTÄNDNIS

ist die Einheit von Vision, Mission, 
Werten und Prinzipien.


 

STRATEGIE ist die Umsetzung der Vision in 
konkrete Ziele und Maßnahmen. 

 STRUKTUR ist die Organisation von Menschen, 
Aufgaben, Abläufen und Hilfsmitteln.

 KULTUR ist die Verbindung sichtbarer und 
unsichtbarer Spielregeln, wie Menschen 
zusammenarbeiten.

  MANAGEMENT 
UND LEADERSHIP

ergänzen sich. Management heißt, ein Unter-
nehmen stabil zu leiten. Leadership begeistert 
Menschen, um Unternehmen zu verändern.

 UNTER-
NEHMERTUM

verbindet erfolgreich Management 
mit Leadership, um erkannte Chancen 
wirtschaftlich zu nutzen.

   NACHHALTIGES 
UNTERNEHMERTUM

findet ein Gleichgewicht zwischen 
Wirtschaft, Gesellschaft und Natur. 

 NACHHALTIGE 
UNTERNEHMENS-
ENTWICKLUNG

arbeitet am Unternehmen und berücksichtigt 
Wechselwirkungen des Unternehmens 
mit der Umwelt und den Menschen darin.

Presseexemplar - Bitte nicht vervielfältigen 
Sperrfrist bis zum 28.09.2023 beachten!



Notizen

Unternehmensführung ist die Verbindung von Strategie, 
Struktur und Kultur vor dem Hintergrund des Selbst- 
verständnisses. Die  Strategie ist die langfristige Aus- 
richtung des Unternehmens. Sie befasst sich mit der 
Sicherung des Unternehmensbestands. Die  Struktur 
umfasst die Organisation und die Prozesse und somit  
den Aufbau sowie den Betrieb des Unternehmens. Die 
 Kultur umfasst die geschriebenen und ungeschriebenen 
Regeln und Verhaltensweisen des Zusammenarbeitens.  
Das  Selbstverständnis ist die Einheit von Vision, Mission, 
Werten und Prinzipien. Das Selbstverständnis und die 
Kultur bilden die Basis der Identität eines Unternehmens. 
Sie sind latent, tendenziell schwer sichtbar und schwer 
begreifbar. Sie wirken im Hintergrund, sind aber ein essen-
zieller Bestandteil der Unternehmensführung.

UNTERNEHMENSFÜHRUNG
—
Übersicht über Hauptaufgaben erhalten
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Notizen

Die Zielpyramide ist die Verbindung der normativen, 
strategischen und operativen Ziele eines Unternehmens.  
Dabei nimmt die Konkretisierung von den normativen  
über die strategischen bis zu den operativen Zielen und 
dem hiermit verbundenen Management zu. Das  normative 
Management umfasst die Vision, Mission, Werte und 
Prinzipien. Behandelt werden identitätsstiftende Fragen: 
Warum braucht es uns? Wer sind wir? Was ist unser Zweck? 
Das  strategische Management ist langfristiger Natur und 
behandelt ausrichtende Fragen: Was wollen wir tun?  
Was ist unser Geschäftsmodell? Wo wollen wir tätig sein? 
Das  operative Management setzt die vorhergehenden 
Ziel- und Managementebenen um. Es behandelt um  - 
setzende Fragen: Wie setzen wir das um?

O
rg

an
isa

tio
ne

n 
ve

rs
te

he
n 

un
d 

en
tw

ic
ke

ln
20

 /
 2

1

FUNKTIONSBEREICHS-
ZIELE

GESCHÄFTSBEREICHS-
ZIELE

UNTERNEHMENSZIELE

WERTE UND PRINZIPIEN

MISSION

VISION

 normatives
Management

 strategisches 
Management

 operatives 
Management










ab

st
ra

kt
ko

nk
re

t

ZIELHIERARCHIE-PYRAMIDE
—
Von der Vision über die Mission bis zu den Zielen führen
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Welchen 
Qualitäts-
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Notizen

Das Unternehmen steht im Mittelpunkt der Betrachtung. 
Den Kern bildet das  Selbstverständnis: die Einheit  
aus Vision, Mission, Werten und Prinzipien. Es ist das Binde - 
glied zwischen Strategie, Struktur und Kultur sowie den 
Geschäfts-, Management- und Unterstützungsprozessen. 
Die  Strategie ist die Verbindung langfristiger Ziele  
und Maßnahmen zur Ausrichtung und Entwicklung des Unter - 
nehmens auf Basis der Vision. Unter  Struktur wird  
die Organisation von Menschen verstanden. Die  Kultur 
wird durch die sichtbaren und unsichtbaren Spielregeln  
des Zusammenarbeitens gebildet. Die  Geschäfts-
prozesse sind marktorientiert und liefern einen direkten 
Mehrwert für die Kund:innen.  Unterstützungsprozesse, 
wie HR, IT oder Recht, liefern einen indirekten Mehrwert.  
Die  Managementprozesse planen, steuern und kontrol-
lieren. Alle Dimensionen sind miteinander wechselseitig 
verbunden und beeinflussen sich.

ST. GALLER MANAGEMENT-MODELL
—
Unternehmen im Kontext zur Umwelt systemisch verstehen
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Notizen

Eingebettet ist das Unternehmen in die externen Um welt-
sphären aus Politik, Ökonomie, Sozio-Kultur, Techno   - 
logie, Ökologie und Recht (englisch: PESTEL-Faktoren). Die 
Umweltsphären sind Einflussfaktoren von außen und 
können als Chance oder Risiko wahrgenommen, bewertet 
und genutzt werden. Das Unternehmen hat unter schiedliche 
Stakeholder, wie bspw.  Mitarbeitende,  Kund:innen, 
 Öffentlichkeit,  Nicht-Regierungsorganisationen (NGOs), 
 Staat oder die  Konkurrenz. Mit diesen steht das 
Unternehmen über die Interaktionsthemen, den spezifischen 
Anliegen und Interessen sowie Normen und Werten, in 
Verbindung und befindet sich in einem „Wettbewerb“ um 
Ressourcen.

Das Modell ist eine gesamtheitliche Betrachtung der wesent-
lichen Bestandteile des Unternehmens von innen (intern)  
in Bezug zur Umwelt (extern) mit den Umweltsphären und 
Stakeholdern. Aufgrund der Abstraktion behandelt das 
Modell tendenziell eher Fragen auf den Ebenen „Warum?“ 
und „Was?“ als auf der detaillierten Ebene des „Wie?“. 
Trotzdem zeigen sich Ansatzpunkte der Unternehmens-
entwicklung: So sind die Umweltsphären mögliche Treiber  
des Wandels, die durch die internen Dimensionen, wie bspw. 
Strategie, Struktur und Kultur, mittels Geschäftsprozessen 
in marktfähige Produkte und Dienstleistungen trans - 
formiert werden. 
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Notizen

Der kulturelle Eisberg ist eine gedanklich-bildliche 
Re präsentation der Unternehmenskultur. Wie bei einem 
Eisberg ist auch bei der Unternehmenskultur nur die 
Oberflächenstruktur direkt wahrnehmbar. Bei der Unter-
nehmenskultur sind dies die materiellen Phänomene,  
die  optischen und sprachlichen Erscheinungen im Unter-
nehmen. Der Großteil der Unternehmenskultur ist jedoch 
nicht direkt wahrnehmbar und latent. Sie liegt unter  
der Grenze des direkt wahrnehmbaren in der Tiefenstruktur. 
Einerseits sind dies die immateriellen Phänomene, die 
 Werte und Prinzipien. Andererseits spiegeln die Basis-
annahmen das  Menschen- und Weltbild wider.

UNTERNEHMENSKULTUR
—
Sichtbare und unsichtbare Phänomene erkennen und verstehen
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Materielle 
Phänomene

Immaterielle 
Phänomene

Basisannahmen

WERTE UND
PRINZIPIEN

Einstellungen, Moral, 
Werthaltungen etc.

Tiefenstruktur

Oberflächenstruktur

OPTISCHE, SPRACHLICHE UND 
INSTRUMENTALE ERSCHEINUNGEN

Design, Kleiderordnung, 
Symbole etc.






MENSCHEN- UND 

WELTBILD

Verhältnis zur Umwelt, Natur 
sozialer Beziehungen und 

des menschlichen Handelns
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Notizen

Ein einfacher Führungskreislauf besteht aus  Planung, 
 Organisation, Personaleinsatz, Leadership und Kontrolle. 
Die Planung, Organisation sowie der  Personalein - 
satz und die  Kontrolle sind unpersönlich im Sinne des 
Managements zu sehen. Das  Leadership verbindet  
diese abstrakten Dimensionen mit dem Men schen im Sinne 
der persönlichen Führung von Menschen.
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FÜHRUNGSKREISLAUF
—
Führung prozessbezogen gestalten
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lead 
people.
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Notizen

Die Führung kann in zwei Dimensionen aufgeteilt werden. Zum 
einen ist dies das unpersönliche  Management im Sinne 
der Unternehmensführung. Hier werden Menschen in 
Strukturen und Prozessen eingesetzt. Der Mensch ist dabei 
eine Planungs- und Handlungsgröße der Unternehmens-
führung. Zum anderen bedeutet Führung  Leadership im 
Sinne der persönlichen Menschenführung. Hier geht  
es um die Interaktion von Menschen zwischen- und mitein-
ander. Management und Leadership sind zwei miteinander 
verbundene Seiten einer Medaille. Beide Bereiche sind  
für den Erfolg gleichermaßen wichtig. So ist es wesentlich, 
Leadership und Management gemeinschaftlich zu denken 
und zu behandeln. Nicht vergessen: „You manage things, 
but you lead people“.
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MANAGEMENT

Unternehmensführung
LEADERSHIP

Menschenführung

FÜHRUNG

MANAGEMENT VS. LEADERSHIP 1
—
Management und Leadership als zwei Seiten einer Medaille verstehen
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Notizen

Ein wesentliches Ziel der Führung ist die Verhaltenssteuerung 
zur Erreichung der normativen, strategischen und opera-
tiven Ziele. Dies kann unpersönlich über Management oder 
persönlich über Leadership erfolgen. Beide Dimensionen 
sind miteinander verbunden und beeinflussen sich wechsel-
seitig. Beim unpersönlichen  Management erfolgt  
eine Organisation durch formale Regelungen, die sich bspw. 
in der Definition von Führungsrichtlinien widerspiegeln 
können. Diese Regelungen haben Einfluss auf die persönliche 
Führung im Sinne des  Leadership, der gruppendyna-
mischen, zwischenmenschlichen Interaktion. Diese kann bspw. 
formale Regelungen der Organisationsentwicklung unter-
stützen. Management und Leadership sind gesamtheitlich 
zu denken.

ZUSAMMENHANG VON  
MANAGEMENT UND LEADERSHIP
—
Ziele über Verhaltenssteuerung  
durch Management und Leadership erreichen

O
rg

an
isa

tio
ne

n 
ve

rs
te

he
n 

un
d 

en
tw

ic
ke

ln
38

 /
 3

9

ORGANISATION
funktionell/strukturell:  

durch formale 
Regelungen

FÜHRUNG
gruppendynamisch: 

durch zwischenmenschliche 
Beeinflussung

formale Regelung 
des Führungsverhaltens

Führungsrichtlinien

gruppendynamische 
Unterstützung 

formaler Regelungen
Organisationsentwicklung

MANAGEMENT
unpersönlich

LEADERSHIP
persönlich

VERHALTENS-
STEUERUNG

ZIEL
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Notizen

Objectives and Key Results (OKR) ist ein Zielsetzungs-
prozess, bei dem Ziele mehrmals pro Jahr gesetzt,  
be  arbeitet und überprüft werden. Beim  OKR-Planen 
werden übergeordnete, ambitionierte Ziele (Objectives) 
aus den mittelfristigen Zielen (MOALS: Mid-term Goals) 
abgeleitet. Sie können, müssen aber nicht vollständig 
erreicht werden. Key Results sind konkret formulierte, 
messbare Resultate. Im  Weekly, den wöchentlichen 
Besprechungen, diskutiert das Team den Stand der 
Arbeiten. Am Ende des Zyklus von 3 – 4 Monaten wird  
in der  Review die Zielerreichung besprochen. Die 
 Retrospektive reflektiert die Zusammen arbeit. Mit der 
OKR-Methode besteht die Möglichkeit, schnell auf  
Veränderungen reagieren zu können. Ganz im Unterschied 
zum noch weitverbreiteten jährlichen Ziel setzungsprozess.
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OBJECTIVES AND KEY RESULTS
— 
Wissen, wo es Management und wo es Leadership braucht

 Selbstverständnis
 Strategie

 
RETROSPEKTIVE

Wie haben wir 
zusammengearbeitet?

Wo sehen wir 
Verbesserungs-

potenzial?

 
WEEKLY

Wo stehen wir?
Was hindert uns?

Gibt es weitere 
Themen?

 
REVIEW

Haben wir die Ziele erreicht?
Gegenseitig Ergebnisse 

präsentieren

3 – 4 Monate

 
OKR PLANEN

Objectives:
Was sind die übergeordneten, 

ambitionierten Ziele?

Key Results: 
Wie messen wir den

 Fortschritt?

 
MOALS 

Mid-term Goals
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Notizen

Dieses Modell hilft, sich Gedanken über den Organisati-
onsgrad des Unternehmens, der Abteilung oder des Teams 
zu machen.  Unterorganisierte Bereiche behindern  
die Arbeit genauso wie überorganisierte: In Ersteren sind 
die Zuständigkeiten und Prozesse nicht geklärt, was zu 
Unsicherheiten führt.  Überorganisierte Bereiche weisen 
einen zu hohen Regelungsgrad auf. Hier fehlt die Flexibilität; 
es kann nicht schnell auf sich verändernde Bedingungen 
reagiert werden. Nicht immer sind Klagen über eine schlechte 
Organisation berechtigt. Ob eine „gefühlte“ Über- oder 
Unterorganisation auch tatsächlich besteht, kann geklärt 
werden: Wo setzen (jeweils einzeln) die Teammitglieder  
ein Kreuz auf der Kurve des Modells? Warum? Wo sind wir 
wirklich unterorganisiert? Wo tatsächlich überorganisiert?
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Finden des 
Verhältnisses zwischen 

Über- und 
Unterorganisation

Er
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organisatorischer Rationalisierungsgrad

UNTER- 
ORGANISATION

ÜBER- 
ORGANISATION

ORGANISATIONSGRAD
— 
Organisationen optimal ausbalancieren
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Con-
tinuous 
improve-
ment

is better 
than 
delayed 
perfection.
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Notizen

Der PDCA-Zyklus stammt aus dem Qualitätsmanagement 
und hilft, Probleme bei Produkten, Dienstleistungen oder 
Prozessen zu verbessern. Da Qualitätsverbesserungen in 
einem kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) ge - 
schehen sollen, folgt das Modell einem in sich geschlossenen 
Kreis. Der Kreislauf beginnt, wenn ein Problem festgestellt 
wird. Dies ist der Moment ( Plan), wo Maßnahmen geplant 
sowie Zeiträume und Ziele definiert werden. Der Fokus  
liegt auf einer schnellen Umsetzung. In der nächsten Phase 
( Do) geht es darum, die Maßnahmen zu testen. Im 
Anschluss daran werden die Resultate analysiert und bei 
Bedarf die Maßnahmen angepasst ( Check). Die Erkennt-
nisse fließen in die vierte Phase ( Act) ein, in der die 
Verbesserungen verankert und verstetigt werden – und es 
geht von vorne los.
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DO 

Maßnahmen 
umsetzen und 

testen

 
PLAN 

Probleme identifizieren
Maßnahmen planen

 
CHECK 

Maßnahmen messen, 
analysieren und anpassen

Umsetzung planen

 
ACT 

beste Maßnahmen 
umsetzen und im 
Prozess verankern

PDCA

PDCA-ZYKLUS
— 
Kontinuierliche Verbesserung erzielen

D
A

C

P
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Notizen

Im Geschäftsalltag fehlt häufig die Zeit, Strategien, Ge- 
schäftsmodelle oder Prozesse mit Distanz zu betrachten. 
Das ERSK-Quadrat hilft mit vier Fragen, sich einen Über-
blick darüber zu verschaffen. Die erste Frage behandelt das 
 Eliminieren: Was tun wir in Zukunft nicht mehr? Gibt es 
Produkte, Dienstleistungen oder Prozesse, die wir nicht 
mehr benötigen? Dann folgt das  Reduzieren: Was ist im- 
 mer noch wichtig, aber in einem kleineren Umfang? Welche 
Tätigkeiten reduzieren wir? Die dritte Frage be handelt  
das  Steigern: Wo sehen wir Potenzial? Was sollten wir 
mehr tun, was schon da ist? Und zuletzt geht es ums 
 Kreieren: Was tun wir noch nicht? Was entwickeln wir neu? 
Das Kreieren ist dabei der wohl herausforderndste Bereich 
des unternehmerischen Denkens und Handelns.
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ELIMINIEREN

Was soll nicht mehr 
gemacht werden?

KREIEREN

Was soll neu 
gemacht werden?

REDUZIEREN

Was soll weniger 
gemacht werden?

STEIGERN

Was soll mehr 
gemacht werden?

 



ERSK-QUADRAT
— 
Klarheit im Tun schaffen

ERSK-
Quadrat

E R

SK
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Notizen

Eine Diskussion über Probleme und deren Lösung ist oft  
auf verschiedenen Ebenen anzusiedeln:  Mikroebene  
„Wir haben einen Fachkräftemangel in unserem Team.“; 
 Mesoebene „Unsere Organisation braucht bessere 
HR-Prozesse, um dem Fachkräftemangel zu begegnen.“; 
 Makroebene „Es braucht politische Maßnahmen,  
um mehr Fachkräfte auszubilden.“. Die Analyse und Argu-
mentation sind auf jeder der drei einzelnen Ebenen  
nachvollziehbar, wobei Abhängigkeiten zwischen den 
Ebenen bestehen. Werden die Abhängigkeiten nicht 
beachtet, besteht die Gefahr, dass isoliert aneinander vorbei 
nach Lösungen gesucht wird. Für eine Lösungsfindung  
ist es auch wichtig, den persönlichen Einflussbereich zu 
ken nen. Lösungsmaßnahmen sind fast immer auf der 
Individual- und Teamebene möglich.

PROBLEMSTUFEN
— 
Erkennen, auf welcher Stufe eine Lösung ansetzen kann

Auf welcher Ebene 
findet eine Betrachtung, 
Analyse, Argumentation 
oder Reflexion statt?
Wo liegt das Problem?
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MAKRO
Gesellschaftsebene

MESO
Organisationsebene

MIKRO
Individual- / Teamebene
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Notizen

Unternehmen passen sich veränderten Rahmenbedingungen 
an, bspw. wenn eine neue Technologie zu einem neuen 
Kundenverhalten führt oder eine Ressource knapp wird. Dieser 
 Wandlungsbedarf (müssen/sollen) wird manchmal 
schneller, manchmal langsamer erkannt. Das Gefühl, dass 
es „plötzlich“ geschieht, herrscht aber häufig vor. Ein  
Grund dafür ist, dass man sich in stabilen Phasen des 
Ge schäftsverlaufs keine Gedanken zur  Wandlungs-
bereitschaft (wollen) und  Wandlungskompetenz 
(können/dürfen) der Mitarbeitenden und der Organisation 
als solche macht: Welche Einstellungen und Haltungen gegen - 
über Wandel im Allgemeinen und dem bevorstehenden 
Wandel im Speziellen herrschen vor (Bereitschaft)? Sind 
individuelles Wissen und Können vorhanden; bestehen 
flexible Strukturen und Prozesse, um Wandlungsprozesse 
erfolgreich durchführen zu können (Kompetenz)?

WANDEL
—
Bedarf, Kompetenz und Bereitschaft  
für einen gelingenden Wandel koordinieren
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WANDLUNGS-
BEREITSCHAFT



WANDLUNGS-
KOMPETENZ



(Top-) Management

Mitarbeitende

Projekt-
management

Initialisierung

Konzipierung

Mobilisierung

Umsetzung

Vertiefung

Ag
ilit

ät

WANDLUNGS-
BEDARF
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Notizen

Ein Wandlungsprozess kann als kreative Störung betrachtet 
werden. Das Unternehmen wechselt von einer Phase der 
Stabilität und  Optimierung in eine Phase der Instabilität 
bzw.  Erneuerung, um auf höherem Niveau wieder in 
einen stabilen Zustand zu gelangen. In der Phase der Instabi-
lität werden Prozesse und Strukturen erneuert. Solche 
Veränderungen sind für die Mitarbeitenden häufig mit Un- 
si cherheiten verbunden: Was bedeutet die Veränderung  
für mich? Wie sieht meine zukünftige Arbeit aus? Wird meine 
Funktion bestehen bleiben? Die Abfolge der Gefühle  
vom Schock bis hin zur Akzeptanz ist bei vielen Menschen 
ähnlich, wobei die einen die emotionale Achterbahn 
schneller durchlaufen als die anderen. Wichtig sind die 
Vorbereitung und Begleitung der Mitarbeitenden.  
Es braucht nicht nur Information, sondern auch Gespräche,  
Trainings und Coachings.
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EMOTIONEN IM WANDEL
— 
Bewusst von der Stabilität über die Instabilität zur Stabilität führen

STABILITÄT

Leugnung

Verwirrung Frustration

rationale
Einsicht

emotionale
Einsicht

neue Erfahrung

Akzeptanz

    
    

    
    

    
    

    
KRITISCHE INSTABILITÄT

Prozessmusterwechsel
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kreative Störung

Zeit

Schock

Erkenntnis

Beteiligung

ERNEUERUNG



Information

Training

Kommunikation

Coaching

Monitoring


OPTIMIERUNG
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Notizen

Ein Wandlungsprozess beginnt für die Mitarbeitenden 
häufig erst dann, wenn die Geschäftsleitung  Vision und 
Strategie kommuniziert. Aus der Perspektive der Mitar-
beitenden hat sich damit die Situation des Unternehmens 
von einem Tag auf den anderen verändert. Dabei wäre  
es wichtig, schon frühzeitig ein Bewusstsein für die  Dring-
lichkeit des Wandels zu schaffen und eine breit abgestützte 
 Führungskoalition aufzubauen. Letztere ist es, die den 
Wandel vorbereitet. Nach der  Kommunikation kommt es 
darauf an, die  Mitarbeitenden einzubeziehen, sie zu 
befähigen, Hindernisse zu beseitigen und erste  Erfolge 
sichtbar zu machen. Dies unterstützt die  Konsoli-
dierung und schafft den Boden für weitere Veränderungen. 
Am Schluss gilt es, die neuen Ansätze in der  Kultur  
zu verankern.

8 STUFEN DES WANDELS
— 
Schritt für Schritt Veränderungen gestalten
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gesamte 
Organisation 
einbinden und 

aktivieren







Klima für 
Wandel schaffen



BEWUSSTSEIN 
FÜR DIE 
DRINGLICHKEIT 
ERZEUGEN 

 „Markt“- und 
Wettbewerbs-
realität  
untersuchen 
und bewusst  
machen.

 Krisen und 
potenzielle 

 Krisen auf-
zeigen, 

 diskutieren; 
 Chancen 
 erkennen.

FÜHRUNGSKOALI-
TION AUFBAUEN 

 Eine Gruppe 
bilden, die 
ausreichend 
mächtig ist 
und genügend 

 Führungs-
 kompetenz für 

den Verände-
rungsprozess 
besitzt.

 Die Gruppe zu 
einem Team 
formen (Team-
entwicklung).

VISION UND 
STRATEGIE 
ENTWICKELN

 Eine Vision 
schaffen, 
welche die 
Richtung der 

 Veränderungs-
bestrebung 
zeigt.

 Strategien zur 
Erreichung der 
Vision 

 entwickeln.

VISION 
DES WANDELS 
KOMMUNI-
ZIEREN 

 Jedes nur 
mögliche 
„Vehikel“ be-
nutzen, um die 
neue Vision 

 und die zu-
gehörigen 
Strategien zu 
kommunizie-
ren. 

 Die Mitglieder 
der Führungs-
koalition dazu 
bringen, 

 dass sie als 
Vorbild für das 
von allen Mit-
arbeitenden 

 erwartete Ver-
halten wirken.

 









Wandel implementieren 
und verstetigen



MITARBEITENDE 
BEFÄHIGEN UND 
HINDERNISSE 
BESEITIGEN

 Diejenigen 
Systeme und 
Strukturen ver-
ändern, 

 welche die 
Vision des 
Wandels unter-
minieren. 

 Zu Risiko-
 bereitschaft, 

ungewöhn-
lichen Ideen 

 und Maßnah-
men ermuti-
gen.

ERSTE ERFOLGE 
PLANEN UND 
ERZIELEN

 Erfolge 
 erzielen 
 und sichtbar 
 machen.
 Diejenigen 

Mitarbeiten-
den sichtbar 
anerkennen, 

 die diese 
Erfolge er-
möglichten.

ERFOLGE KONSO-
LIDIEREN UND 
WEITERE VER-
ÄNDERUNGEN 
ABLEITEN

 Systeme, 
Strukturen und 
Verfahren 

 verändern, 
welche nicht 

 der Verände-
rungsvision 
entsprechen. 

 Menschen 
einstellen, 
befördern und 
entwickeln, 

 welche die 
Vision des 
Wandels um-
setzen 

 (und weiter-
entwickeln) 
können.

NEUE ANSÄTZE 
IN DER KULTUR 
VERANKERN

 Neue erfolgs-
relevante 
Schlüsselwerte 
in die 

 bestehende 
Kultur 

 eingliedern. 
 Beziehungen 

zwischen 
 neuem 
 Verhalten und 
 Erfolg 
 herausstellen.
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Notizen

Für das Führen von Menschen ist es wichtig, sich selbst als Mensch zu 
kennen und zu reflektieren. Die persönlichen Bedürfnisse, Einstellungen, 
Rollen, Stärken und Schwächen sowie Arbeitsweisen sind dabei 
essenziell. Aus diesem Grund werden im folgenden Kapitel Modelle 
erörtert, die eine Basis für die persönliche Reflexion und Organi sation 
liefern. Nehmen Sie sich Zeit, um „in den Spiegel“ zu schauen. 
Akzeptieren Sie Ihre Stärken und Schwächen und arbeiten Sie  
daran. Wer sich selbst kennt und in sich selbst ruht, kann andere 
Menschen zielgerichtet führen.

SICH REFLEKTIEREN
—
UND ORGANISIEREN
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Notizen
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Bei den Big Five handelt es sich um ein Modell, das fünf 
grundlegende Faktoren der Persönlichkeit beschreibt. Jede 
Person hat eine individuelle Ausprägung innerhalb der 
einzelnen Faktoren, die schwach oder stark ausfallen kann. 
Die  Offenheit (Openness) für Erfahrungen beschreibt, 
wie stark sich eine Person für neue Erfahrungen interessiert 
bzw. neue Erfahrungen sucht (konservativ, vorsichtig –  
erfinderisch, neugierig). Die  Gewissenhaftigkeit 
(Conscientiousness) beschreibt, in welchem Ausmaß eine 
Person sich selbst kontrollieren und zielstrebig handeln  
kann (unbekümmert, nachlässig – erfinderisch, neugierig). 
Der Faktor der  Extraversion (Extraversion) definiert  
den Grad der Interaktion zwischen Menschen (zurückhaltend, 
reserviert – gesellig, personenorientiert). Die  Verträg-
lichkeit (Agreeableness) zeigt sich darin, wie eine  
Person sich gegenüber anderen verhält (wettbewerbs-
orientiert, misstrauisch – kooperativ, vertrauensvoll). Der  
 Neurotizismus (Neuroticism) beschreibt, wie sich  
der Umgang mit Emotionen äußert (selbstsicher, ruhig –  
emotional, verletzlich). 

BIG FIVE (OCEAN-FAKTOREN)
— 
Die fünf Faktoren der Persönlichkeit kennen

NEUROTIZISMUS

OFFENHEIT FÜR 
ERFAHRUNGEN

GEWISSENHAFTIGKEIT

VERTRÄGLICHKEIT

EXTRAVERSION

unbekümmert,  
nachlässig 

erfinderisch,  
neugierig

zurückhaltend,  
reserviert

personenorientiert,  
gesellig 

wettbewerbsorientiert,  
misstrauisch 

kooperativ,  
vertrauensvoll

selbstsicher,  
ruhig

emotional,  
verletzlich

konservativ,  
vorsichtig

erfinderisch,  
neugierig
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Notizen

Der  gelbe Typ verdeutlicht das experimentelle Ich. Es ist 
ganzheitlich, einfallsreich und konzeptionell. Normative 
Fragen mit dem Ziel des Verstehens sind wichtig: „Warum 
ist etwas zu tun?“. Der  blaue Typ repräsentiert das 
rationale Ich. Dieses ist logisch, rational und analytisch an ge- 
legt. Sachlogische Fragen der grundlegenden Planung 
stehen im Vordergrund: „Was ist zu tun?“. Der  grüne Typ 
stellt das organisatorische Ich dar. Dieses ist kontrolliert, 
organisiert und geplant. Es stehen detaillierte Fragen  
der Umsetzung im Zentrum: „Wie ist etwas umzusetzen?“. 
Der  rote Typ beschreibt das fühlende Ich. Es ist mit -
fühlend, mitteilsam und emotional. Fragen rund um den 
Menschen sind wichtig: „Wer wird etwas umsetzen?“. Beim 
HBDI liegen oft ein bis zwei dominierende Typen bei  
einem Menschen vor. Aber stecken Sie sich und andere 
Menschen nicht einfach in eine Schublade.
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HERRMANN BRAIN  
DOMINANCE INSTRUMENT
— 
Vier Denkstile eines Menschen verstehen









logisch
rational

analytisch
quantitativ

WAS?

WIE?

WARUM?

WER?

zwischenmenschlich
mitfühlend
mitteilsam
emotional

intuitiv
ganzheitlich
einfallsreich

konzeptionell

strukturiert
kontrolliert
organisiert

geplant



FÜHLENDES
 IC

H

O
RGANISATORISCHES ICH

EXPERIMENTELLES ICH

ICH

roter T
yp

gelber TypRA
TI

ONALES ICH

grüner Typ

bla
uer T

yp
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Notizen

Jede Person besitzt individuelle Charakterstärken, die zwar 
stabil, jedoch von den Umständen abhängen und deshalb 
veränderbar sind. Die Grundlage bilden sechs  Tugenden: 
 Weisheit und Wissen,  Mut,  Menschlichkeit, 
 Gerechtigkeit,  Mäßigung und  Transzendenz. 
Diesen Tugenden können 24 
 Charakterstärken zugeordnet werden. 
Wenn eine Stärke ein Gefühl von Authentizität auslöst 
(Genau so bin ich!) sowie Freude und intrinsische Motivation 
spürbar sind, handelt es sich um eine sogenannte Signatur-
stärke, die gerne und häufig eingesetzt wird. In der 
Führungstätigkeit ist es wichtig, die eigenen Signatur-
stärken und jene der Teammitglieder zu kennen und zu 
fördern, indem Rahmenbedingungen und Aufgaben- 
zuteilung entsprechend gestaltet werden.
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CHARAKTERSTÄRKEN
— 
Den stetigen Gebrauch von Charakterstärken ermöglichen

TRANSZENDENZ

MÄSSIGUNG

WEISHEIT UND 
WISSEN

6 
TUGENDEN

MENSCHLICHKEITGERECHTIGKEIT

MUT
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TRANSZENDENZ

MÄSSIGUNG

WEISHEIT UND 
WISSEN

MENSCHLICHKEITGERECHTIGKEIT

MUT

 







Weitsicht

Kreativität

Neugierde

Urteilsvermögen 
und Aufgeschlossenheit

Liebe zum Lernen

Tatendrang

Tapferkeit Ausdauer

Ehrlichkeit

Fähigkeit zu lieben und  
geliebt zu werden

Freundlichkeit

Soziale 
Intelligenz

Hoffnung

Sinn für das Schöne 
und Exzellenz

Dankbarkeit

BesonnenheitVergebungsbereitschaft 
und Gnade

Bescheidenheit
und Demut

Selbstregulation

Teamwork

Fairness

Führungsvermögen

Humor

Religiosität und 
Spiritualität

24 
Charakterstärken6 

TUGENDEN
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Notizen

Im Fit-Prinzip wird angenommen, dass der Mensch mit 
seiner Individualität, seinen Bedürfnissen und Begabungen 
danach strebt, mit der Umwelt in Übereinstimmung zu 
leben. Die Basis hierfür bilden sechs Grundbedürfnisse: 
körperliche Integrität, Geborgenheit, soziale Anerkennung/
Stellung, Selbstentfaltung, Leistung, existenzielle Sicher - 
heit. Diese stehen in einem Austauschverhältnis zur Umwelt: 
 Familie,  Partnerschaft,  Freundschaft, 
 Wirtschaft,  Kultur,  Gesellschaft,  Arbeitsplatz, 
 Schule. Befindet sich der Mensch mit seinen Bedürfnissen, 
Kompetenzen, Vorstellungen und der Umwelt im Ein - 
klang (Fit), so führt dies zu körperlichem und psychischem 
Wohlbefinden sowie einem positiven Selbstwertgefühl  
und einer positiven Selbstwirksamkeit. Dabei ist es wichtig, 
dass der Mensch seine Grenzen und die seiner Mit - 
menschen kennt und akzeptiert.

Si
ch

 re
fle

kt
ie

re
n 

un
d 

or
ga

ni
sie

re
n

70
 /

 71
FIT-PRINZIP
— 
In Übereinstimmung mit der Umwelt leben

FAMILIE

PARTNERSCHAFT

FREUNDSCHAFT

SCHULE

WIRTSCHAFT

KULTUR

GESELLSCHAFT

ARBEITSPLATZ

















Grundbedürfnisse

Umwelt

Geborgen-
heit

Soziale 
Anerkennung, 

Stellung
Selbst-

entfaltung

Leistung

Existenzielle  
Sicherheit

Körperliche 
Integrität
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 psychisches Wohlbefi nden, Selbstwertgefühl, Selbstwirksam

keit
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Notizen

Das Maslow-Modell geht von aufeinander aufbauenden 
Bedürfnissen eines Menschen aus. Diese sind miteinander 
verbunden und können über die Lebenszeit in ihrer  
Ausprägung unterschiedlich wichtig sein. Von grundlegen - 
der körperlicher Bedeutung sind die  physiologischen 
Bedürfnisse. Aufbauend hierauf strebt der Mensch nach 
 Sicherheitsbedürfnissen. Diese beiden Kategorien  
sind für den Menschen sehr essenziell. Gleichermaßen ist 
der Mensch aber nicht nur auf sich selbst bezogen.  
Er empfindet  soziale Bedürfnisse der Interaktion mit 
anderen Menschen. Hieran knüpfen  individuelle Bedürf-
nisse der Anerkennung, die nur im Austausch mit anderen 
Menschen erfüllt werden können. Die  Selbstverwirklichung 
des Menschen repräsentiert das Bedürfnis nach persön-
licher Entfaltung.
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MASLOW-BEDÜRFNISSE
— 
Bedürfnisse als treibende Kraft des Handelns erkennen


INDIVIDUAL-
BEDÜRFNISSE

Anerkennung, 
Geltung 

SOZIALE 
BEDÜRFNISSE

Freundschaft, Liebe, 
Gruppen-

zugehörigkeit
 

SICHERHEITS-
BEDÜRFNISSE

Materielle und berufliche 
Sicherheit, 

Wohnen, Arbeit

 
PHYSIOLOGISCHE 

BEDÜRFNISSE

Essen, Trinken, 
Schlafen








SELBST-

VERWIRKLICHUNG

Persönliche
Entfaltung
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Notizen

Das SCARF-Modell basiert auf Erkenntnissen der  
Hirn forschung. Das Modell kann bspw. in der Analyse 
von Teaminteraktionen oder Konfliktsituationen 
verwendet werden. Dabei sind fünf Grundbedürfnisse von  
zen traler Bedeutung:  Social Status,  Certainty,  
 Autonomy,  Relatedness,  Fairness. Nimmt der 
Mensch eine negative Bewertung dieser Grundbedürfnisse  
im Sinne einer Ungerechtigkeit wahr, so empfindet er  
dies als Bedrohung. Es können sich instinktive Reaktionen,  
wie flüchten, totstellen oder angreifen zeigen. Dabei er- 
zeugen solch bedrohende Situationen Stress. Werden die 
Grundbedürfnisse hingegen positiv angesprochen  
und bewertet, so wird dies als Belohnung wahrgenommen. 
Dies hat einen positiven Effekt auf die Lernfähigkeit, 
Motivation und Kooperation eines Menschen.
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SCARF-MODELL
— 
Grundbedürfnisse des Menschen verstehen











SOCIAL STATUS
Relativer, sozialer Status in Bezug auf andere Personen

CERTAINTY
Bedürfnis nach stabilen Abläufen und Vorhersehbarkeit

AUTONOMY
Empfundene Kontrollfähigkeit und Raum für Gestaltung

RELATEDNESS
Bedürfnis der Zugehörigkeit zu einem Team / einer Gruppe

FAIRNESS
Gerecht empfundener zwischenmenschlicher Umgang
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Notizen

Führungskräfte und Mitarbeitende können sich im Arbeits-
alltag pessimistisch oder defizitorientiert verhalten  
und aus einer Opferrolle heraus agieren. Dies führt zu einem 
Gefühl der Handlungsunfähigkeit und Desorientierung.  
Die sieben Säulen der Resilienz helfen, diese Muster  
zu verlassen und sich an Denkmustern zu orientieren, die 
die Widerstandsfähigkeit stärken. Zur Stärkung kommt es, 
wenn die Denkmuster in den sieben Säulen regelmäßig 
eingeübt werden. So kann zum Beispiel in einer (nicht nur 
schwierigen) Situation Säule für Säule zur Stärkung gefragt 
werden:  Was kann ich aus der Situation lernen?  
 Was kann ich nicht ändern?  Wie könnte es weitergehen? 
 Wie werde ich handlungsfähig?  Was kann ich tun? 
 Wo will ich hin?  Wer hilft mir dabei?
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SÄULEN DER RESILIENZ 
— 
Widerstandsfähigkeit stärken
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Notizen

Das Wertequadrat ist ein Modell zur Definition und Analyse 
von Werten und eines Werteraums. Es kann bspw. im 
Rahmen einer Teamentwicklung verwendet werden. Den 
Start punkt für die Erstellung eines Wertequadrats ist  
ein  positiver Wert (bspw. strukturiert). Dieser hat einen 
 positiven Gegenwert (bspw. kreativ). Beide zusam - 
men bilden komplementäre Gegensätze im Sinne einer 
Wertsynthese. Dem positiven Wert gegenüber steht  
der Wert der  entwertenden Übertreibung (bspw. pedan-
tisch). Dessen diametraler Gegensatz ist der  konträre 
Gegensatz (bspw. chaotisch). Ist das Wertequadrat  
erstellt, bewerten und diskutieren Teammitglieder das  
Verhältnis der Gegensätze der Werte ihres Teams: Wo steht 
unser Team hinsichtlich der vier Werte? Wo würdest Du 
Dich/das Team zwischen den Werten positionieren? Warum?
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WERTE- UND ENTWICKLUNGSQUADRAT
— 
Persönliche Entwicklung zur Wertesynthese ermöglichen

(entwertende) 
Übertreibung

(entwertende) 
Übertreibung

Wertesynthese

komplementäre
Gegensätze

diametrale
Gegensätze

POSITIVER 
WERT 



strukturiert

POSITIVER 
GEGENWERT



kreativ

ENTWERTENDE 
ÜBERTREIBUNG



pedantisch

KONTRÄRER 
GEGENSATZ


 

chaotisch

Gegensätze
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Never let 
success 
get to your 
head.

Never let 
failure get 
to your 
heart.
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Notizen

Die Fixed-Growth-Mindset-Theorie geht davon aus, dass 
das vorherrschende, persönliche Denkmuster einen  
Einfluss auf den individuellen Erfolg hat. Der Mensch bewegt 
sich auf einem Kontinuum zwischen einer  starren  
und einer  wachstumsorientierten Denkhaltung. Die wachs-
tumsorientierte Denkhaltung betrachtet Herausforderungen 
als Chance und Fehler als Grundlage des Lernens.  
Sie reduziert die eigene Person nicht auf die bestehenden, 
starren Fähigkeiten, sondern sieht Entwicklungsmöglich-
keiten in der Person.

Sich der Position auf dem Kontinuum bewusst zu werden, 
kann helfen, die herrschenden Denkmuster bei  
sichtbaren Leistungslücken aufzudecken. Das Modell  
sagt nicht, dass alle Menschen alles werden können.  
Es besagt, dass jeder Mensch besser werden kann, wenn  
er an sich arbeitet.

FIXED VS. GROWTH MINDSET 
— 
Denkhaltungen verändern
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Fehler zeigen meine Grenzen.
Ich mag keine Herausforderungen.
Meine Fähigkeiten kann ich nicht ändern.
Feedback ist persönlich.
Erfolge anderer bedrohen mich.

Fehler sind zum Lernen da.
Ich mag es, neue Dinge auszuprobieren.
Ich kann alles lernen.
Feedback ist konstruktiv.
Erfolge anderer inspirieren mich.

FIXED MINDSET

GROWTH MINDSET
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Notizen

Kompetenzen können in vier Dimensionen unterteilt 
werden: Fach-, Methoden-, Selbst- und Sozialkompetenz. 
Dabei sind Kompetenzen erlernbare, wissensbasierte  
Fähigkeiten und Fertigkeiten. Die  Fachkompetenz er- 
möglicht es, berufs- und professionsbedingte Aufgaben, 
bspw. mithilfe von Fachwissen, bearbeiten zu können.  
Die  Methodenkompetenz ermöglicht es dem Menschen, 
sich bspw. neues Wissen und Fähigkeiten anzueignen. 
Unter  Selbstkompetenz wird der Umgang mit sich selbst, 
bspw. im Sinne der Selbstreflexion, verstanden. Die  
 Sozialkompetenz ist bedeutsam für die Interaktion und 
Zusammenarbeit von und mit Menschen, bspw. durch 
Kommunikation. Fach- und Methodenkompetenzen werden 
als Hard Skills bezeichnet. Im Gegensatz dazu werden 
Selbst- und Sozialkompetenz als Soft Skills beschrieben.
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KOMPETENZEN 
— 
Stärken zielgerichtet einsetzen

Kommunikationsfähigkeit
Kritikfähigkeit
Hilfsbereitschaft
Teamorientierung
Integrationsfähigkeit
Beziehungsfähigkeit

wissenschaftliche Methoden
Lehrfähigkeit

Lösungsorientierung
Beurteilungsvermögen 

Ergebnisorientierung
Konzeptionsstärke

ganzheitliches Denken

Fachwissen
Allgemeinwissen

spezifisches Handwerk

Selbstreflexion
Eigenverantwortung
Einsatzbereitschaft

Selbstvertrauen
Selbstorganisation

Glaubwürdigkeit
Lernbereitschaft

Beziehungsfähigkeit









FACHKOMPETENZ

METHO
DENKO

M
PETENZSO
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SELBSTKOMPETENZ
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Notizen

Die Anforderungen an die Kompetenzen verschieben  
sich mit zunehmender Führungsverantwortung. Während 
auf der Ausführungsstufe die vier Dimensionen relativ 
aus geglichen vorkommen sollten, nehmen mit steigender 
Verantwortung die Ansprüche an die  Selbst- und 
 Sozialkompetenzen sowie an die  Methodenkompe-
tenzen zu. Die Zeit, die Führungspersonen mit Problem-  
und Konfliktlösung, mit Gesprächsführung und Organisation 
verbringen, geht auf Kosten der  Fachkompetenz.  
Nicht immer wird dieser Verschiebung jedoch Rechnung 
getragen: Führung wird oft nicht als Arbeit anerkannt.  
Im Vordergrund steht bei vielen Führungspersonen – 
auf grund der Ressourcenzuteilung – die Arbeit im Fach.  
Ein Großteil der Führungstätigkeit muss dann nebenher 
geleistet werden. Dies führt zu Frustration.

VERSCHIEBUNG VON KOMPETENZEN
—
Verändernde Gewichtungen beachten
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Notizen

Für eine Führungskraft, aber auch für die einzelnen  
Mitarbeitenden, ist es wichtig, sich der eigenen offensicht-
lichen, aber auch latenten, Stärken und Schwächen be - 
wusst zu werden. Recht einfach ist das Spannungsverhältnis 
von  bewusster Kompetenz (Stärke) und  bewusster 
Inkompetenz (Schwäche). Schwieriger wird hingegen eine 
Bewusstwerdung der  unbewussten Kompetenz (Potenzial) 
und der  unbewussten Inkompetenz (blinder Fleck). 
Problematisch wird es, wenn sich Menschen bewusst als  
kompetent einstufen, obwohl objektiv eine unbewusste  
Inkompetenz vorliegt. Hierbei besteht die Gefahr der 
Überschätzung der eigenen Kompetenzen, denn zu einer 
objektiven Einschätzung der eigenen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten ist dieser Mensch nicht in der Lage. Dies wird 
als Dunning-Kruger-Effekt bezeichnet.

BEWUSSTE UND UNBEWUSSTE  
KOMPETENZEN
—
Klarheit im Spannungsfeld schaffen
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Notizen

Interessanterweise beginnen viele Begriffe, die im Bereich 
der Führung wichtig sind, mit dem Buchstaben „K“.  
Zusätzlich zu dem zentralen  Können und der  Kompe-
tenz existiert weiterhin eine Vielzahl an bedeutenden 
Konzepten. Neben positiv assoziierten Begriffen, wie bspw. 
Kundenorientierung, Koordination, Kommunikation,  
stehen eher negativ geprägte Begriffe, wie bspw. Kontrolle, 
Korrektur oder Konsequenz. Auch wenn diese Begriffe  
auf den ersten Blick nicht positiv besetzt sind, sind sie gleich - 
wohl wichtig im Rahmen der Führung. Denn zur Ziel-
erreichung sind auch diese Bereiche essenziell. Wichtig ist, 
dass im Kern der Mensch steht und die Handlungen sowie 
Auswirkungen der Führung auf den Menschen bedacht werden.
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K-MODELL
— 
Unterschiedliche Aspekte der Führung überblicken
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Notizen

Führungskräfte nehmen im Rahmen ihrer Tätigkeit unter-
schiedliche Rollen ein, um ihrer Funktion gerecht zu werden 
und ihre Ziele zu erreichen. Im Rahmen der Interaktion  
mit den Mitarbeitenden sowie weiteren Stakeholdern werden 
 interpersonelle Rollen eingenommen. Diese sind mit  
der Entwicklung und Aufrechterhaltung positiver sozialer 
Beziehungen verbunden. Weiterhin ist es eine Aufgabe  
der Führungskraft durch  informationelle Rollen, Informa-
tionen aufzunehmen und weiterzugeben. Informationen 
sollten dabei zielgruppengerecht aufbereitet und vermittelt 
werden. Zu guter Letzt kommt den  Entscheidungsrollen 
eine essenzielle Bedeutung zu. Denn das Treffen und Aus- 
handeln von Entscheidungen ist ein wesentlicher Aspekt der 
Führung. Entscheidungen sollten dabei bewusst getroffen 
werden, anstatt zu warten, dass sich eine Aufgabe von 
selbst erledigt.

MANAGEMENT-ROLLEN
— 
Verschiedene Rollen bewusst anwenden
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MANAGEMENT-
ROLLEN

Repräsentant
Leader
Koordinator

Entwicklung und 
Aufrechterhaltung 
positiver sozialer 

Beziehungen

Treffen oder 
Aushandeln von 
Entscheidungen

Unternehmer
Verhandlungsführer 
Krisenmanager
Ressourcenzuteiler

Informationssammler
Informationsverteiler
Sprecher

Aufnahme 
und Weitergabe von

Informationen

INTERPERSONELLE 
ROLLEN

INFORMATIONELLE 
ROLLEN

ENTSCHEIDUNGS-
ROLLEN
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Do what 
you can.

Start where 
you are. 
Use what 
you have.
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Notizen

Die alltägliche Arbeit kann leichter realisiert werden, wenn 
ein paar einfache Dinge beachtet werden:  Prioritäten 
setzen erleichtert die Trennung von wichtigem und unwich-
tigem. Hierzu gehört auch das  Nein-Sagen. Nicht  
allen Anliegen muss zugestimmt werden. Eine begründete 
Reflexion hilft hier weiter. Überlappende Entschei-
dungsprozesse parallel zu realisieren, führt zu einer Verlänge-
rung der Bearbeitung oder zu Fehlern. Somit bitte 
vermeintlich funktionierendes  Multitasking stoppen. 
Daher auch  Störquellen ausschalten, wenn an einer  
Aktivität konzentriert gearbeitet wird, also bspw. E-Mail und 
Telefon abschalten. Um kleinere Erfolgserlebnisse zu 
erhalten und Aufgaben abzuarbeiten  2-Minuten-Regel 
einhalten. Wenn eine Aufgabe innerhalb von zwei Minuten 
bearbeitet werden kann, dann direkt abarbeiten.
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PRIORITÄTEN 

SETZEN


NEIN-SAGEN 

LERNEN


MULTITASKING 

STOPPEN


ZEITPUFFER 
EINPLANEN


ORDNUNG 

HALTEN


TERMINE 
MACHEN


STÖRQUELLEN 
AUSSCHALTEN


2-MINUTEN-REGEL 

EINHALTEN


BIORHYTHMUS  

BERÜCKSICHTIGEN

MANAGEMENT-TIPPS
— 
Im Alltag neue Routinen etablieren
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Notizen

Die Potenziale eines Menschen werden oft nicht aus- 
geschöpft, wenn die Person blockiert ist. Zu einer Blockade 
gehört bspw. das  Klagen. Dabei wird auf negative 
Aspekte, statt auf positive Dinge fokussiert. Ein gewisses 
Klagen gehört zur Psychohygiene. Aber bitte nicht  
übermäßig viel. Bitte auch keine  Perfektion suchen.  
Das Pareto-Prinzip im Gedächtnis behalten.  Allen 
gerecht werden wollen kann nicht funktionieren.  
Nein-Sagen hilft. Wer nein zu anderen sagt, sagt ja zu sich 
selbst.  Sich vergleichen, führt oft zu Neid. Dies in  
Verbindung mit  sich Gedanken darüber zu machen, 
was andere sagen könnten, führt zu nichts. Bitte nicht  
vor  Fehlern fürchten. Denn Fehler sind Chancen zum 
Lernen. Aber  die gleichen Fehler zu wiederholen,  
führt zu Gewohnheitshandlungen. Also: Vorsicht.
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ZEITFRESSER
— 
Ineffizienzen und Störer ausschalten


AUF 
INSPIRATION 
WARTEN

SICH DARÜBER  
GEDANKEN MACHEN, 
WAS ANDERE SAGEN 
KÖNNTEN







KLAGEN

ALLEN GERECHT 
WERDEN WOLLEN

SICH 
VERGLEICHEN

DIE GLEICHEN  
FEHLER  

WIEDERHOLEN

PERFEKTION 
SUCHEN

KEINE 
PRIORITÄTEN 

SETZEN

SICH VOR  
FEHLERN  

FÜRCHTEN

NICHT DAS  
EIGENE

LEBEN LEBEN
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Notizen

Zur Bearbeitung einer Aufgabe ist das Pareto-Prinzip 
wichtig. Dieses besagt, dass 80 % des  Ergebnisses mit 
20 % des  Gesamtaufwands erreicht werden kann. 
Weiterhin wird für die restlichen 20 % des Ergebnisses 80 % 
des Gesamtaufwands benötigt. Somit kann ein Großteil 
eines Ergebnisses in einer recht kurzen Zeitspanne realisiert 
werden. Der erste Entwurf eines Berichts kann oft schnell 
geschrieben werden. Um das Ergebnis dann aber zu 
finalisieren, also den Bericht sprachlich-inhaltlich fertigzu-
stellen, wird die meiste Zeit benötigt. Bei kleineren 
Aufgaben im Arbeitsalltag kann es sich lohnen, zu prüfen, 
ob ein Ergebnis nicht auch mit 80 % Zielerreichung  
ausreichend ist. Die Frage, ob dies genügt, hängt mit der 
Definition der Anforderungen, des Qualitätsanspruchs  
und der Tragweite der Aufgabe zusammen.
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PARETO-PRINZIP
— 
Mit kleinem Aufwand den größten Teil des Ergebnisses erzielen
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Notizen

Das SMART-Modell wird zur Definition von Zielen anhand 
von fünf Kriterien verwendet: Ein Ziel soll  spezifisch  
und somit klar und konkret formuliert sein. Dieses ist 
 messbar zu definieren, um die Zielerreichung prüfen zu 
können. Das Ziel soll  ausgerichtet auf die Strategie  
und übergeordneten Ziele sein und einen Mehrwert liefern. 
Es muss  realistisch mit den Kompetenzen, Befugnissen 
und Ressourcen erreichbar sein. Zum Ende muss das  
Ziel  terminiert und somit innerhalb einer definierten Zeit 
realisierbar sein. SMART-Ziele funktionieren gut bei  
klar definierbaren, abgegrenzten Zielen. Herausforderungen 
bestehen aber bei Zielen, die voneinander abhängig  
sind. Auch eher unspezifische, sehr ambitionierte und somit 
mitunter nicht ganz realistische Ziele, die im Rahmen  
einer Geschäftsmodellentwicklung oder im Rahmen der 
Forschung mit Ungewissheit verbunden sind, sind im 
SMART-Ansatz nicht unproblematisch.
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SMART
— 
Ausdifferenzierte Ziele setzen

SPEZIFISCH

MESSBAR

AUSGERICHTET

REALISTISCH

TERMINIERT
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Notizen

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser, so heißt es umgangs-
sprachlich. Ob Kontrolle besser ist, sei dahingestellt.  
Aber wenn kontrolliert werden soll oder muss, dann bitte 
strukturiert. Hierbei kann das OSKAR-Prinzip mit seinen  
fünf Dimensionen helfen: Kontrolle sollte  offen erfolgen. 
Also nicht heimlich und versteckt. Weiterhin ist es wichtig, 
 sachlich zu kontrollieren. Also anhand von nach-
vollziehbaren Kriterien und nicht aufgrund rein subjektiver 
Einschätzungen. Dies geht in den Bereich von  konkret 
über. Einer präzisen und auf die konkrete Aufgabe  
bzw. das konkrete Ziel bezogene Kontrolle. Weiterhin sollte 
eine Kontrolle  abgesprochen und  rechtzeitig 
erfolgen. Somit ist klar, wann und von wem kontrolliert wird. 
Eine frühzeitige Kontrolle bietet dann auch die Möglich - 
keit, Maßnahmen zur Verbesserung bzw. Zielerreichung ein- 
zuleiten.
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OSKAR
— 
Nach einem klaren Schema kontrollieren

OFFEN

SACHLICH

KONKRET

ABGESPROCHEN

RECHTZEITIG
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Be 
productive.
Not 
busy.
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Notizen

Nach der Eisenhower-Methode werden Aktivitäten oder auch 
Ziele in eine Vier-Felder-Matrix eingeordnet. Diese  
Matrix spannt sich aus den Dimensionen dringend (zeitlich) 
und wichtig (bedeutsam) auf. Dinge, die nicht dringend  
und nicht wichtig sind, sind zu  verwerfen. Aktivitäten, die 
dringend, aber nicht wichtig sind, können  delegiert 
werden. Für Dinge, die nicht dringend, aber wichtig sind 
gilt:  später erledigen. Bei allem, was als dringend  
und wichtig klassifiziert wird, gilt die Empfehlung:  sofort 
erledigen. Die Eisenhower-Matrix bietet ein einfaches  
und nachvollziehbares Schema für die Beurteilung von Akti- 
vitäten oder Zielen. Wichtig ist, dass dieses Instrument 
reflektiert und kritisch angewendet wird, sonst kann es zu 
Fehleinschätzungen kommen.
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EISENHOWER-METHODE
— 
Anstehende Arbeit klar organisieren

dringend

w
ic

ht
ig








VERWERFEN

SPÄTER 
ERLEDIGEN

DELEGIEREN

SOFORT 
ERLEDIGEN







Prävention, PC-Aktivitäten, 
Beziehungspflege, 

Erkennen neuer Chancen, 
Planen, Erholung

Krisen, 
dringende Probleme, 

Deadlines

Kleinkram, geschäftiges 
Tun, gewisse Telefonanrufe, 

Zeitfresser, 
ablenkende Beschäftigungen

Störungen, 
unterbrechende Telefonanrufe, 

gewisse E-Mails, Berichte, gewisse 
Sitzungen, dringliche Fragen
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Notizen

Die Eisenhower-Methode ist einfach, eingängig und bietet 
eine gute Entscheidungshilfe im Arbeitsalltag. Doch wie  
bei allen Methoden gibt es auch Schwachstellen. Wenn eine 
unreflektierte Anwendung vorgenommen wird, können 
Probleme entstehen. Alle vier Handlungsoptionen (später 
erledigen, verwerfen, sofort erledigen, delegieren) sind  
auf  mögliche Nebeneffekte und hieraus entstehende 
 Probleme zu prüfen. Eine  Reflexion dieser Pro - 
bleme ist essenziell, um langfristig arbeitsfähig zu bleiben. 
Die Etablierung von  Handlungen im Sinne von „Ge gen-
maßnahmen“ ist hier wichtig. Wie bei allen Modellen und 
Instrumenten gilt eine Anwendung mit „Augenmaß“.
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EISENHOWER-METHODE ERWEITERT
— 
Anstehende Arbeit klar organisieren

VERWERFEN

SPÄTER 
ERLEDIGEN




DELEGIEREN

SOFORT 
ERLEDIGEN





MÖGLICHE 
NEBENEFFEKTE

PROBLEM REFLEXION

   
HANDLUNG
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MÖGLICHE 
NEBENEFFEKTE

MÖGLICHE 
NEBENEFFEKTE

PROBLEM PROBLEMREFLEXION REFLEXION

    
HANDLUNG HANDLUNG

To-Do-Liste 
wird immer 

länger
Abarbeiten 
von To-Do‘s 

steht im 
Vordergrund

stetig 
wechselnder 

Fokus

Störung ist 
schon 

eingetreten
Zeit für andere 

Tätigkeiten wird 
freigemacht

beim Delegieren 
von nicht 
wichtigen 

Aufgaben wird 
keine 

Verantwortung 
übergeben

Warum kommt 
diese 

Aufgabe bis zu 
Ihnen?

Werden Sie sich 
bewusst, welche 
Aufgaben nicht 

wichtig, aber 
dringlich sind

Die gewonnene 
Zeit wird meist 

zum Abarbeiten 
von To-Do’s 

genutzt
steigende 

Unzufrieden-
heit bei jenen, 
die vermehrt 
unwichtige 

Aufgaben zu 
erledigen haben

Werden Sie sich 
bewusst, welche 

Aufgaben 
wichtig, aber 

nicht dringlich 
sind

Stress
Burnout
Krisen-

management
Feuer-

löschübungen

Planen Sie  
regelmäßige 

kurze 
Zeitabschnitte 
ein, in denen 

Sie sich diesen 
Aufgaben 
widmen

Etablieren 
Sie Prozesse, 

die diese 
Aufgaben an 
die richtige 

Stelle lenken

Zeit für 
andere 

Tätigkeiten 
wird 

freigemacht

Die 
gewonnene 

Zeit wird 
meist zum 

Abarbeiten 
von To-Do’s 

genutzt

Etablieren 
Sie Prozesse, 

die diese 
Aufgaben 

direkt 
abwenden

Warum 
kommt diese 
Aufgabe bis 

zu Ihnen?

VERWERFEN

SPÄTER 
ERLEDIGEN

DELEGIEREN

SOFORT 
ERLEDIGEN







Werden Sie 
sich bewusst, 

welche 
Aufgaben 

wichtig und 
dringlich sind

Planen Sie  
für diese 

Aufgaben 
großzügige 
Zeitblöcke  

ein

fehlende 
Visionen und 
Perspektiven

keine Aus-
geglichenheit

wenig 
Übersicht

Krisen werden 
nicht gesehen

Zeit zum 
Recherchieren, 

Lesen und 
Denken findet 
keinen Platz
Gespräche 

werden 
verschoben
Ideen gehen 

verloren
Voraus-

denken wird 
aufgeschoben
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Notizen

Sich selbst zu verstehen, ist die Basis für eine wirkungsvolle Interaktion. 
Und gleichermaßen ist es auch wichtig, das Gegenüber zu verstehen. 
Führung ist ein Wechselspiel unterschiedlicher Einstellungen, 
Er fahrungen, Erwartungen, Bedürfnisse und wechselseitiger Bezie-
hungen. Dies alles in der herausfordernden Interaktion zwischen 
Menschen. Wichtig ist anzumerken, dass nicht der Fehler begangen 
werden sollte, von sich auf andere zu schließen. Die Beachtung  
der individuellen Ichs der Menschen ist wichtig. In der Interaktion von 
Menschen zeigen sich Muster und Verhaltensweisen, die in den 
vorliegenden Modellen reflektiert werden. Diese dienen der Analyse 
von Situationen und als Basis für etwaige Handlungsem pfehlungen. 
Eine Reflexion ist hilfreich, um Modelle und Handlungsempfehlungen 
an den persönlichen Kontext anzupassen.

MEIN GEGENÜBER
—
VERSTEHEN UND BEGLEITEN

Presseexemplar - Bitte nicht vervielfältigen 
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Notizen

Die Art, wie Menschen anderen Menschen von der Grund-
einstellung her begegnen, ist sehr wichtig für die Inter-
aktion zwischen ihnen.  Ich bin OK,  Du bist OK: Ich 
bin ausgeglichen und erkenne dich und mich als Individuum 
mit allen Stärken und Schwächen an. In diesem Zustand 
liegt die Basis einer zielführenden Interaktion.  Ich bin OK, 
 Du bist nicht OK: Ich bin dir überlegen und bin besser 
als du. Hier erfolgt eine Erhöhung der eigenen Person und 
Herabsetzung des Gegenübers. Genau umgekehrt ist es  
bei  Ich bin nicht OK,  Du bist OK: Ich fühle mich dir 
gegenüber minderwertig. Du bist besser als ich. Beide 
Positionen sind nicht gut, da keine Ausgeglichenheit vorliegt. 
 Ich bin nicht OK,  Du bist nicht OK: Dies ist wohl  
ein Fall für eine Therapie. Dies kann eine Führungskraft 
nicht begleiten.
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GRUNDEINSTELLUNGEN
— 
Wie ich mich und andere bewerte

ICH BIN 
OK

DU BIST 
OK

DU BIST 
NICHT OK

ICH BIN 
NICHT OK
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Notizen

Das Drama-Dreieck folgt den drei Rollen einer klassischen, 
griechischen Tragödie: Verfolger, Retter und Opfer.  
Hierbei handelt es sich zumeist um unbewusste Rollen,  
die ein Mensch, bspw. in einem Team, einnehmen kann.  
Die  Verfolger-Rolle ist gegenüber anderen Menschen 
sehr dominant und treibt diese emotional vor sich her.  
Die  Retter-Rolle rettet, ohne darum gebeten worden zu 
sein und befähigt Menschen nicht. Die  Opfer-Rolle 
befindet sich in einer (un)bewussten, selbst gewählten Lage. 
Sie agiert zumeist aus der Position „Ich bin nicht OK,  
Du bist OK“ heraus. Bei den Retter- und Opfer-Rollen ist es 
wichtig zu wissen, dass dies keine echten Retter oder  
Opfer sind, bspw. bei einem Verkehrsunfall, sondern Rollen-
spiele zwischen Menschen zur Befriedigung ihrer Be - 
dürfnisse. So sind die drei Rollen Spiele der Interaktion und 
Kommunikation.

DRAMA-DREIECK
—
Wechselnde Beziehungsmuster erkennen
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OPFER

RETTER 

VERFOLGER 





hilft, ohne darum gebeten worden zu sein
spendet Trost

gibt Ratschläge

hilflos
abhängig

unterwürfig
schuldbekennend

unwissend 
schüchtern

kindlich

anklagend
vorwurfsvoll

herabsetzend
zurechtweisend

auslachend
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Notizen

Das Drama-Dreieck kann helfen, sich der unbewussten 
Rollen und Interaktionen zwischen Menschen bewusst  
zu werden. Das Gewinner-Dreieck ist die positive Variante 
des Drama-Dreiecks. Es kehrt die negativen Rollen in 
positive Rollen um: Verfolger zu Konfrontierer/Verhandler, 
Retter zu unterstützender Helfer und Opfer zu Hilfesu-
chender. Zwischen diesen drei neuen Rollen entsteht eine 
positive Interaktion. Die  Konfrontierer/Verhandler-Rolle 
ist konstruktiv in der Verfolgung von Themen und nicht  
von Menschen angelegt. Die  Unterstützender Helfer-Rolle 
hilft, unterstützt und befähigt. Die  Hilfesuchender- 
Rolle sucht eigenständig nach Hilfe und will sich auch helfen 
lassen. Alle drei Rollen verfolgen die Position: Ich bin OK,  
Du bist OK.

GEWINNER-DREIECK
—
Beziehungsmuster mit positiven Rollen besetzen
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HILFESUCHENDER

UNTERSTÜTZENDER HELFER

KONFRONTIERER/VERHANDLER





sorgsam
bezieht sich auf andere
geht keine Symbiose ein

denkt nicht für andere, sondern bleibt bei sich
grenzt sich ab

empfindsam
löst Probleme aus den gegebenen

 Möglichkeiten heraus
aktiv

bittet um Hilfe, wo nötig
schiebt nicht ab

selbstbewusst
kann eigene Interessen vertreten

kann Nein sagen
fragt nach

toleriert
gibt konstruktives Feedback
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Notizen

Die Transaktionsanalyse geht davon aus, dass jede Person 
drei Ich-Zustände in sich vereint: Das    Eltern-Ich ist 
kritisch oder fürsorglich; das  Erwachsenen-Ich repräsen-
tiert die vernünftige Position; das  Kindheits-Ich kann 
angepasst, frei oder rebellierend sein. Es handelt sich dabei 
um theoretische Konstrukte, die jedoch am Verhalten 
beobachtet werden können. Zum Beispiel an der Art des 
Sprechens, an der Gestik, an der Körperhaltung oder  
am Gesichtsausdruck. Sie helfen, Kommunikationsabläufe – 
sogenannte Transaktionen, dargestellt in Pfeilen auf der 
nächsten Seite – zu erkennen. Verlaufen die Pfeile parallel, 
„funktioniert“ die Kommunikation. Sie muss aber nicht 
immer produktiv sein. Zum Beispiel, wenn die Kommunikation 
vom Eltern-Ich zum Kindheits-Ich und zurück verläuft. 

Wenn sich die Transaktion kreuzt, muss mindestens jemand den  
Ich-Zustand wechseln, sonst bricht die Kommunikation ab.
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ICH-ZUSTÄNDE
— 
Aus welchen Haltungen kommuniziert wird

rebellierend

fre
i

kritisch

fürsorglich

ELTERN-
ICH

ERWACHSENEN-
ICH

KINDHEITS-
ICH

Autoritäre Position

–  kritisch, belehrend
 Verkörperung 
 von Werten, Normen, 
 Geboten etc.
–  helfend, unterstützend, 

Trost spendend

Rationale Position

– vernunftbetont, 
 ausgewogen
– (nach-)fragend

Emotionale Position

– spontan, natürlich, 
 unbefangen
– angespannt, gehorsam
– Widerspruch gegenüber 

Normen, trotzig





 
angepasst
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„Ende der Woche  
müssen wir das Projekt  

abgeschlossen haben.“

„Ich schreibe gerade 
die E-Mail noch fertig.“

„Ich habe die  
Präsentation fertig 

gemacht.“

„Puh, hattest du  
auch so einen  

anstrengenden Tag?“ 

Verdeckte Aussage: 
„Willst du sie sehen?“

Verdeckte Aussage: 
„Ich bin jetzt müde  

und brauche  
Aufmerksamkeit.“

„Oh, sehr schön. Und, 
wie ist sie geworden?“

„Ja, es war sehr  
anstrengend.“

Verdeckte Aussage: 
„Darf ich sie sehen?“

Verdeckte Aussage: 
„Ich bin auch müde 
und brauche  
Aufmerksamkeit.“ 

„Was ist das für eine 
Unordnung hier!“

„Komm, ich helfe dir.“

„Lass uns  
gemeinsam schauen, 
wo wir noch freie  
Zeiträume haben.“

„Dann wirst du  
dich verspäten.“

„Das war ich nicht!“

„Ich brauche doch 
keine Hilfe!“
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Notizen

In einer Kommunikation zwischen einer sendenden und 
einer empfangenden Person werden vier Seiten übermittelt: 
Sachebene, Appellseite, Beziehungsseite und Selbst-
kundgabe. Eine Nachricht hat eine Botschaft auf der  Sach-
ebene, wie Daten oder Fakten als Sachinhalt. Damit ist  
eine  Appellseite verbunden, die Handlungen und Wünsche 
an die Empfänger:in enthält. Bei der Nachrichten-
übermittlung ist auch die  Beziehungsseite wichtig.  
Der Körpersprache, Intonation und Sprachwahl kommt eine 
hohe Bedeutung zu. Zuletzt wird auch eine  Selbst-
kundgabe vollzogen, bei der persönliche Haltungen und 
Meinungen übermittelt werden. Somit kann eine einfache 
Aussage wie „Schön, dass Sie auch da sind“ ganz  
unterschiedliche Informationen enthalten.

KOMMUNIKATIONSQUADRAT
— 
Grundlegende vier Aspekte einer Nachricht wahrnehmen
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SACHEBENE
Daten, Fakten, Sachinhalt 

APPELLSEITE
Appelle, W

ünsche, Handlungsanweisungen

BEZIEHUNGSSEITE 
Körpersprache, Intonation, Sprachwahl

NachrichtSENDENDE 
PERSON

EMPFANGENDE 
PERSON
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Notizen

Kommunikation vollzieht sich auf verschiedenen Ebenen: 
verbal, paraverbal, nonverbal. Als  verbale Kommunikation 
wird die Nutzung von Sprache als Vermittlung von Infor-
mationen verstanden (bspw. Inhalt, Aufbau, Wortwahl). Die 
 paraverbale Kommunikation vermittelt die individuellen 
Eigenschaften der kommunizierenden Person. Dabei 
handelt es sich um Eigenschaften außerhalb der eigentlichen 
Sprache, die aber einen wesentlichen Einfluss auf das 
Verständnis bzw. das Decodieren der verbalen Kommunika-
tion haben (bspw. Tonfall, Tempo, Stimme). Die  non - 
verbale Kommunikation vermittelt Informationen nicht mit 
Sprache im Sinne von Worten (verbal) und Spracheigen-
schaften (paraverbal), sondern durch nicht-sprachbezogene 
Eigenschaften (bspw. Blick, Mimik, Körperhaltung).
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KOMMUNIKATIONSKANÄLE
— 
Kommunikation auf verschiedenen Kanälen beachten





VERBAL 

Inhalt
Aufbau

Wortwahl
Satzbau, 

Dialekt/Sprache

PARAVERBAL 

Tonfall
Pausen
Stimme

Lautstärke
Tempo

stimmliche Geräusche

NONVERBAL 

Bewegung
Blick

Körperhaltung
Geruch

Protokoll
Kleidung
Abstand

Gestik
Mimik
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gesagt ≠ 
gehört, 
gehört ≠ 
verstanden,
verstanden

≠ ein-
verstanden, 
einverstan-
den ≠ getan,
getan ≠ 
beibehalten
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Notizen

Dieses Modell zeigt, wie sich ein Konflikt zwischen Per sonen 
entwickelt.  Jemand setzt sein  Gegenüber in eine 
Minderposition, indem Gesprächsstörer bewusst oder 
un bewusst angewendet werden. Wenn wir in eine Minder-
position gesetzt werden, wollen wir wieder in die Mehr- 
position – und dies geschieht, indem wir wiederum mittels 
eines Gesprächsstöres unser Gegenüber in die Minderposition 
setzen. Dieses Spiel geht hin und her (Eskalation). 

Wenn ich mein  Gegenüber aus irgendwelchen Gründen 
(Hier archie, Angst o.ä.) nicht in eine Minderposition setzen 
kann, weiche ich aus, indem ich eine  andere Person 
herabsetze; diese wiederum setzt eine  weitere Person in 
eine Minderposition (Kette). 

Bei Personen, die sich nicht wehren und die Herabsetzung 
„in sich hineinfressen“, spricht man von Internalisierung. 

Um den Mechanismus zu unterbrechen und auf Augenhöhe 
zu bleiben, gilt es, Gesprächsförderer einzusetzen.

M
ei

n 
G

eg
en

üb
er

 ve
rs

te
he

n
un

d 
be

gl
ei

te
n

13
2 

/ 
13

3
KONFLIKTMECHANISMUS
— 
Wie Konflikte entstehen























in Minderposition 
setzen

ESKALATION

KETTE

INTERNALISIERUNG
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Notizen

In Gesprächen verwenden wir sowohl Gesprächsförderer  
als auch Gesprächsstörer, meistens unbewusst. Wenn  
ein Gespräch funktioniert, liegt dies meist daran, dass viele 
 Förderer verwendet wurden. Endet ein Gespräch 
unbefriedigend oder gar im Streit, wurden viele  Störer 
eingesetzt. Deshalb ist der bewusste Umgang mit Förde-
rern und die Kenntnis von Störern wichtig. Gerade in 
schwierigen Gesprächen ist es jedoch nicht leicht, sich auf 
die Förderer zu konzentrieren. Je emotionaler wir ins 
Gespräch eingebunden sind, umso schneller wenden wir 
Störer an – obwohl wir das gar nicht wollen. Die An - 
wendung von Förderern heißt nicht, dass wir der gleichen 
Meinung sind wie unser Gegenüber. Die Förderer sind dazu 
da, das Gesagte wirklich verstehen zu wollen.
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FÖRDERER UND STÖRER
— 
Was Gespräche vorantreibt oder hindert

 
FÖRDERER

umschreiben und in 
 eigenen Worten wiederholen

zusammenfassen

auf den Punkt bringen, klären

einschränkend wiederholen

verstärkend bestätigen

in Beziehung setzen

nachfragen

weiterführen und 
 Denkanstösse geben

Interessen und Bedürfnisse 
herausarbeiten

Gefühle ansprechen

STÖRER

befehlen

überreden

Vorwürfe machen

bewerten

herunterspielen

nicht ernst nehmen, verspotten

Lebensweisheiten
zum Besten geben

belehren, Ursachen aufzeigen
 und Hintergründe deuten

ausfragen

Vorschläge und 
 Lösungen anbieten
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Notizen

Ein schwieriges Gespräch kann in vier Phasen aufgeteilt 
werden. Nach jeder Phase besteht die Möglichkeit,  
das Gespräch zu unterbrechen – je nach Gesprächsverlauf 
ist dies sogar nötig. Ein Gespräch beginnt damit, die 
 Bereitschaft zu ermöglichen, das heißt, ich muss mein 
Gegenüber in ihrer Emotion und in ihrer Situation abholen. 
Gefühle und Beziehung müssen geklärt sein, bevor  
man die  Situation klären kann. In dieser zweiten Phase 
zeigen beide Seiten unter anderem Hintergründe und 
Rahmenbedingungen auf, schildern Vorfälle und Gescheh-
nisse, benennen Ängste und Befürchtungen. Es geht  
darum, einen Überblick zu erhalten. Erst dann können wir 
damit beginnen,  Wege zu finden, um mit der Situation 
umzugehen oder sie gar zu lösen. Am Schluss wird  
eine  Vereinbarung über die nächsten Schritte getroffen.
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GESPRÄCHSPHASEN
— 
Gespräche strukturiert führen
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FINDEN

BEREITSCHAFT 
ERMÖGLICHEN
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Notizen

Positives Feedback geben wir gerne, negative Feedbacks 
verschieben wir häufig, bis es irgendwann nicht mehr 
relevant ist. Dieses Denken in Schwarz-Weiß hindert uns 
daran, konstruktives Feedback zu geben. Konstruktives 
Feedback beginnt mit der Beschreibung der momentanen 
Situation ( Wo stehen wir?): „Ich habe soeben deinen 
Bericht gelesen.“ oder „Ich habe gerade eine kurze Pause 
zwischen zwei Sitzungen.“ Dann folgen die 3 W:  
 Wahrnehmung: „Dein Bericht hat einen Umfang von  
drei Seiten.“  Wirkung: „Für mich sind da zu viele 
Informationen für einen Kurzüberblick drin.“  Wie weiter?: 
„Kürze den Text auf eine Seite.“ Die zuhörende Person  
hält sich an die drei Z: Sie  hört zu, ohne sich zu  
rechtfertigen; sie  fragt zurück bei Unklarheiten und 
bedankt sich am Schluss für das Feedback ( Zufriedenheit).
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FEEDBACK-KREISLAUF
— 
Konstruktives Feedback geben

W

Z

Z

Z

W

W

W

Wo stehen w
ir?

Zu
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ren
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mung

Wirkung

W
ie 

weiter?

Zurückfragen
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Notizen

In Gesprächen verharren die Gesprächspartner nicht selten 
in ihrer Position. Häufig geschieht dies unbeabsichtigt, da in 
unserer Gesellschaft das offene Aussprechen von Inter-
essen oder Bedürfnissen sehr ungewohnt ist. Um aber zum 
Kern eines Problems vorzustoßen, müssen die Gesprächs-
schichten freigelegt werden. Was ich sage ( Position),  
ist nämlich selten das, was ich meine ( Interesse) oder was 
ich brauche ( Bedürfnis). Hinter jeder Position steckt  
ein Interesse und hinter jedem Interesse ein Bedürfnis. Die 
Gesprächsschichten werden freigelegt, wenn wir auf- 
merksam zuhören; wenn wir durch Fragen überprüfen, ob 
wir richtig verstanden haben; wenn wir Raum zur Äußerung 
geben – und wenn wir „zwischen den Zeilen“ lesen bzw. 
zuhören.
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GESPRÄCHSSCHICHTEN
— 
Im Austausch Schicht für Schicht freilegen

POSITION

INTERESSE

BEDÜRFNIS

Was ich sage …

W
as

 ic
h 

m
ei

ne
 …

Was ich brauche …



 



Gespräch: 
Zu den 

Interessen und 
Bedürfnissen 

vorstossen
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One of the 
biggest 
mistakes 
we make is 
assuming 

that other 
people 
think the 
way we 
think.
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Notizen

Wenn wir Verhalten verändern wollen, wählen wir oft den 
direkten Weg der Aufforderung: „Du musst dich verän-
dern!“. Kurzfristig – vor allem wenn das falsche Verhalten mit 
Sanktionen bestraft wird – ändert sich das Verhalten 
vielleicht, aber sicher nur dann, wenn ich beobachtet werde. 
Ein Verhalten beruht auf einer Haltung und diese wiederum 
auf Erfahrung. Aus diesem Grund kann Verhalten nicht  
von heute auf morgen verändert werden. Eine langfristige 
Verhaltensänderung kann nur über den indirekten Weg 
erreicht werden, und zwar über eine neue Erfahrung.  
Erst durch eine neue  Erfahrung (Meine neue Chefin 
reagiert nicht wütend, wenn ich ihr eine schlechte Nachricht 
überbringe) kann eine neue  Haltung entstehen  
(Ich muss nicht lügen, um Sanktionen zu vermeiden), die  
sich dann in verändertem  Verhalten zeigt.
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ENTWICKLUNG DES VERHALTENS
— 
Verhalten verändert sich, wenn neue Erfahrungen ermöglicht werden

VERHALTEN

HALTUNG

ERFAHRUNG







Direkte  
Einflussnahme

Indirekte Einflussnahme:  
Neue Erfahrung ermöglichen

sichtbar

unsichtbar
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Notizen

Konflikte können sich offen zeigen. Konfrontationen sind 
sichtbar, eine Spaltung zwischen Parteien ist erkennbar. 
Man spricht von einem  heißen Konflikt, der in Wut und 
Aggression mündet. Ist ein Konflikt hingegen verdeckt, 
bezeichnet man ihn als  kalten Konflikt. Kontakte werden 
vermieden. Die Konfliktparteien ziehen sich zurück, der 
Konflikt wird verdrängt. Da er aber nach wie vor vorhanden 
ist, kommt das Gefühlt einer Ohnmacht auf.
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KONFLIKTFORMEN
— 
Zwei Erscheinungsformen führen zu unterschiedlichen Reaktionen





HEISS

KALT

Expansion
Wut/Aggression

Anspannung

offen
Konfrontation

sichtbare Spaltung

Rückzug
Angst/Einsamkeit

Ohnmacht
Verdrängung

verdeckt
Vermeidung von 

Kontakt
Isolation
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Notizen

Konflikte entstehen auf unterschiedlichen Ebenen:  
Bei einem  sichtbaren Konflikt sind die Probleme der 
Beteiligten oft auf der Sachebene ersichtlich und können 
lösungsorientiert diskutiert werden. Allerdings ist mit  
einem sichtbaren Konflikt auch ein Hintergrund verbunden. 
Dieser ist latent, verborgen und nur indirekt ersichtlich  
bzw. wahrnehmbar. Neben den sachlichen Konflikten be- 
stehen somit zumeist  wertbezogene,  emotionale, 
 intrapersonale,  interessensbezogene,  beziehungs-
bezogene oder  kommunikative Konflikte. Auch können 
sich sachliche Aspekte im Hintergrund eines sichtbaren 
Konflikts, wie bspw.  Informationen oder  organisatori-
sche Bedingungen, befinden, wenn diese gar nicht  
oder nicht ausreichend beachtet werden bzw. nicht direkt 
ersichtlich sind.
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KONFLIKTENTSTEHUNG
— 
Hintergründe eines Konfliktes suchen und analysieren

Intrapersonale 
Probleme

Werte

Sichtweise

Informationen















Interessen

Beziehungs-
probleme

Bedürfnisse
Gefühle

Strukturelle,
organisatorische 

Bedingungen

sichtbarer 
Konflikt

Hintergrund

Missverständnisse
Kommunikationsprobleme



KONFLIKT
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Notizen

Konflikteskalationen vollziehen sich über drei Phasen  
mit je drei Stufen. In  Phase 1 können beide  
Konfliktparteien gewinnen und ihren Konflikt gemeinsam 
lösen (Win-Win). Die Lösung des Konflikts in der Phase 1 
basiert auf der Sachebene. 

In  Phase 2 nimmt die Bedeutung der Sachebene 
ab, die Konfliktparteien beachten aber noch ethische  
und moralische Aspekte. Der Konflikt kann nur einseitig 
gelöst werden, denn eine Konfliktpartei gewinnt auf  
Kosten der anderen (Win-Lose). 

In  Phase 3 gibt es keine Gewinner (Lose-Lose). 
Denn die Konfliktparteien schaden sich gegenseitig und 
folgen hier zumeist auch keinen moralisch-ethischen 
Standards. Vielmehr geht es darum, der anderen Konflikt-
partei einen höheren Schaden zuzufügen, als selbst 
Schaden genommen wird.

KONFLIKTSTUFEN
— 
Handlungsmöglichkeiten auf den neun Stufen kennen
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VERHÄRTUNG

POLARISIERUNG
DEBATTE

TATEN 
STATT WORTE

SORGEN UM IMAGE 
UND KOALITION

GESICHTSVERLUST

DROHSTRATEGIEN

ZERSPLITTERUNG

GEMEINSAM 
IN DEN ABGRUND

BEGRENZTE 
VERNICHTUNGS-
SCHLÄGE
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Notizen



Die Menschen kennen verschiedene Strategien, um auf 
Konflikte zu reagieren. Die erste Stufe ist jene der Er - 
fahrung: Wir handeln so, wie es bis dahin erfolgreich war. 
Wer mit Lügen meistens davonkam, wird auch weiterhin 
 lügen. Wenn lügen jedoch nicht hilft, greifen wir  
auf frühkindliche Muster zurück wie  Trotzen,  Weinen 
oder  Schreien. Wenn der Konflikt bestehen bleibt und  
gar bedrohlich wird, reagiert der Körper mit archaischen 
Notfallprogrammen: Wir  kämpfen, das heißt,  
wir werden laut oder mitunter auch handgreiflich, wir 
 flüchten oder  erstarren vor Schreck und machen 
gar nichts mehr.

M
ei

n 
G

eg
en

üb
er

 ve
rs

te
he

n
un

d 
be

gl
ei

te
n

15
2 

/ 
15

3

ERFAHRUNG

FRÜHKINDLICHE MUSTER

ARCHAISCHE NOTFALLPROGRAMME

lügen

trotzen

kämpfen

lügen

weinen

flüchten

lügen

schreien

erstarren

KONFLIKTSTRATEGIEN
— 
Reaktionen in Konflikten erkennen und einordnen
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Notizen

Grundlegend lassen sich fünf Strategien zur Lösung von 
Konflikten aufzeigen. Diese lassen sich in die zwei  
Dimensionen Kooperationsbereitschaft und Durchsetzungs-
stärke einordnen. Bei einer geringen Kooperations-
bereitschaft und Durchsetzungsstärke wird der Konflikt 
    vermieden. Ist eine Person kooperationsbereit,  
aber setzt sich nicht durch, dann erfolgt eine  Anpassung. 
Umgekehrt wird eine Strategie der  Durchsetzung 
realisiert, wenn eine geringe Kooperationsbereitschaft  
und hohe Durchsetzungsstärke vorliegen. Ein  Kompro-
miss liegt in der Mitte der Dimensionen. Angestrebt  
werden sollte ein   Kooperieren. Hier sind bestehende 
Muster zu überlegen und die Lösungsfindung ist offen.  
Es wird bspw. nicht auf eine „Aufteilung eines Kuchens“ 
geschaut, sondern darauf, wie der „Kuchen vergrößert“  
oder „verbessert“ werden kann.
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GESPRÄCHSVERHALTEN
— 
Handlungsspielraum ausloten
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Kooperationsbereitschaft

VERMEIDEN

KOMPROMISS

ANPASSEN

DURCHSETZEN KOOPERIEREN
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Notizen

Neben dem Verständnis des eigenen Ichs und meines Gegenübers  
als Basis der Führung sind gruppendynamische Prozesse von wesent-
licher Bedeutung, denn Führung vollzieht sich zumeist in Teams.  
Für ein gesamtheitliches Verständnis werden ausgewählte Modelle zu 
Führungsstilen, Führungstechniken, Teamrollen, Teamdynamiken 
sowie Modelle zur Unterstützung des Führungsalltages präsentiert.  
In der Summe sollen diese die Zusammenhänge und Komplexität 
verdeutlichen und einen Beitrag zum Verständnis der Führung liefern. 
Neben den erklärenden Modellen, die Ansätze für etwaige Verän-
derungen der Führung liefern, gibt es konkrete Modelle mit Handlungs-
empfehlungen. Wichtig ist dabei, dass die Modelle an den persönli-
chen Kontext der Führung anzupassen und nicht strikt eins zu eins um- 
zusetzen sind. Modelle dürfen und sollen verändert werden, um sie  
für sich persönlich nutzbar zu machen.

TEAMS FÜHREN
—
UND ENTWICKELN

Presseexemplar - Bitte nicht vervielfältigen 
Sperrfrist bis zum 28.09.2023 beachten!



Notizen

Die Sichtweise auf ein Unternehmen und wie dieses wahrge-
nommen wird, hat Auswirkungen auf den Führungsstil  
und die Entscheidungsprozesse. Wird ein Unternehmen  
vor allem als komplizierte  Maschine mit klar steuerbaren 
Ursache-Wirkungszusammenhängen gesehen, so liegen 
zumeist eher autoritäre Führungsstile vor. Je mehr das 
Unternehmen als komplexer  Organismus und somit als 
System mit Wechselwirkungen, die nicht immer zu vor her - 
sehbaren Ergebnissen führen, wahrgenommen wird, desto 
mehr gewinnen kooperative Führungsstile an Bedeutung. 
Entscheidungen werden gemeinschaftlich (kooperativ) oder 
autonom nach definierten Regeln eines Systems (sozio-
kratisch) getroffen, da davon ausgegangen wird, dass die 
„kollektive Intelligenz“ der „Intelligenz“ einer einzelnen 
Person überlegen ist.
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ORGANISATIONSMETAPHER
— 
Grundlegend Organisationen wahrnehmen


ORGANISMUSMASCHINE

Sichtweise 

kompliziert, austauschbare Teile, 
steuerbare Ursache-

Wirkungszusammenhänge, 
vorhersehbare Ergebnisse

Sichtweise

komplex, sich anpassendes System, 
mit Wechselwirkungen

einander beeinflussende Netzwerke, 
nicht vorhersehbare Ergebnisse

 
autoritärer 

Stil

 

partizipativer
Stil

 

soziokratischer
Stil


 

kooperativer
Stil


 

konsultativer 
Stil

autoritär kooperativFührungsstil
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Notizen

Für den Erfolg von Teams ist weniger von Bedeutung,  
wer genau Mitglied des Teams ist, sondern wie das Team 
zusammenarbeitet. Hier sind fünf Faktoren wichtig: 
 Psychologische Sicherheit bedeutet, Sicherheit zu 
haben und Risiken eingehen zu können, ohne negative Kon - 
sequenzen befürchten zu müssen. Hierzu gehört u.a.  
Ideen einbringen, Fehler machen oder sagen zu können,  
was man denkt, ohne Bestrafungen befürchten zu  
müssen.  Zuverlässigkeit bezieht sich auf die Einhaltung 
von Zeitvorgaben in guter Qualität.  Klare Struk turen 
und Ziele sind wichtig. Hier hilft bspw. OKR.  Bedeutung 
und Sinn der Arbeit haben eine positive Wirkung.  
Dabei sind diese auch individuell im Sinne von persönlichen 
Bedürfnissen (bspw. Maslow). Die  Wirkung der  
Arbeit ist wichtig, um zu sehen, was eine Person oder ein 
Team erreichen kann.
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GRUNDLAGEN DER ZUSAMMENARBEIT
— 
Fünf Punkte, die Teamarbeit effektiv machen




WIRKUNG 
DER ARBEIT


 

PSYCHOLOGISCHE 
SICHERHEIT




ZUVERLÄSSIGKEIT




BEDEUTUNG 
UND SINN




KLARE STRUKTUREN 
UND ZIELE
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Leadership 
is not 
about you,

it’s about 
investing 
in the 
growth of 
others.
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Notizen

Das Menschenbild einer Führungskraft hat große Aus - 
wirkungen auf den Führungsstil, die Art der Kontrolle  
und die Zusammenarbeit. Liegt ein  negatives 
Menschenbild vor („Die Mitarbeitenden sind faul, machen 
immer Fehler und müssen kontrolliert werden.“), führt  
dies zu  strengen Vorschriften und Kontrolle. Dies nehmen 
die Mitarbeitenden wahr und zeigen (unbewusst) ein 
 passives Arbeitsverhalten. Dies führt zu Verantwortungs-
scheu und  wenig Initiative („Ich kann nicht wichtig 
arbeiten, da ich nichts recht mache und immer kontrolliert 
werde.“). Die Mitarbeitenden ziehen sich dementspre - 
chend zurück und die Führungskraft fühlt sich im negativen 
Menschenbild bestätigt. Somit liegt eine self-fulfilling 
prophecy (selbsterfüllende Prophezeiung) vor. Alles eine 
Frage der Wahrnehmung.

THEORIE X
—
Teufelskreis eines negativen Menschenbildes erkennen
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NEGATIVES
MENSCHENBILD

VERANWORTUNGS-
SCHEU / 

WENIG INITIATIVE

STRENGE
 VORSCHRIFTEN /  

KONTROLLE

PASSIVES 
ARBEITS-

VERHALTEN
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Notizen

Das Menschenbild einer Führungskraft hat große Aus - 
wirkungen auf den Führungsstil, die Art der Kontrolle und 
die Zusammenarbeit. Liegt ein  positives Menschenbild 
vor („Die Mitarbeitenden sind motiviert und fähig ihre 
Aufgaben zu realisieren.“), führt dies zu (mehr)  Autonomie 
und Selbstkontrolle. Dies nehmen die Mitarbeitenden  
wahr und zeigen (unbewusst) ein aktives Arbeitsverhalten 
mit  Engagement. Dies führt zu  Initiative und Ver- 
antwortungsbereitschaft („Ich kann eigenständig arbeiten 
und mich aktiv einbringen.“). Die Mitarbeitenden  
arbeiten gerne und die Führungskraft fühlt sich im positiven 
Menschenbild bestätigt. Somit liegt eine self-fulfilling 
prophecy (selbsterfüllende Prophezeiung) vor. Alles eine 
Frage der Wahrnehmung.

THEORIE Y
—
Wirkung eines positiven Menschenbildes erfahren
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POSITIVES
MENSCHENBILD

INITIATIVE / 
VERANTWORTUNGS-

BEREITSCHAFT

AUTONOMIE / 
SELBST-

KONTROLLE

ENGAGEMENT
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Notizen

Führung ist wie ein MIKADO. Alles ist miteinander ver- 
bunden und kleine Dinge können große Veränderungen im 
System bewirken. MIKADO ist auch ein Akronym für  
ein Führungsverständnis: Es geht bei der Führung im Kern 
um  Menschen. Am Anfang und am Ende steht der 
Mensch. Der  Inhalt gibt an, was zu tun ist. Das  Können 
bezieht sich auf die persönlichen Kompetenzen, sprich 
Fähigkeiten und Fertigkeiten. Die  Aufgabe repräsentiert, 
wie etwas genau getan werden soll. Also eine Präzisierung 
des Inhalts. Beim  Dienen geht es darum, sich selbst 
nicht immer als das Wichtigste zu betrachten und auch Dinge 
zu tun, die man nicht ganz so gerne macht. Dies, um  
Ziele zu erreichen. Zu guter Letzt ist es wichtig,  Orientie-
rung zu geben: Warum gibt es uns? Warum sind spezifische 
Ziele wichtig? Warum tun wir dies?

MIKADO
—
Führungsverständnis als Basis des Handelns nutzen
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MENSCHEN

INHALT

KÖNNEN

AUFGABE

DIENEN

ORIENTIERUNG
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Notizen

Grundlegende Führungsstile können in ein Kontinuum von 
autoritär bis kooperativ eingeordnet werden. Autoritär 
bedeutet nicht, dass eine Führungskraft unfreundlich oder 
despotisch ist. Vielmehr wird der Grad des Entscheidungs-
spielraums beschrieben. Beim  autoritären Stil liegt  
dieser bei der Führungskraft. Mitarbeitende werden über 
Entscheidungen informiert. Beim  konsultativen  
Stil werden die Mitarbeitenden beratend gefragt. Beim 
 partizipativen Stil können die Mitarbeitenden im Kleinen 
an Entscheidungen teilnehmen. Der  kooperative  
Stil zeichnet sich durch ein gemeinschaftliches Mitwirken 
bzw. Mitentscheiden aus, das in ein autonomes Entscheiden 
übergeht. Der  soziokratische Stil ist ein System  
der Selbstorganisation nach definierten Regeln, bei der  
das Individuum bzw. eine Gruppe (Kreis genannt) in Ab- 
 hängigkeit von den Regeln entscheiden darf.
 

FÜHRUNGSKONTINUUM
—
Wie sich der Entscheidungsspielraum je nach Führungsstil verändert
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Notizen

Ein zielgerichtetes Handeln bzw. Tun ist in ein Kontinuum 
eingebettet: Das  Wollen beschreibt die Motivation eines 
Menschen. Das  Können sind die persönlichen, indi- 
viduellen Kompetenzen, also die Fähigkeiten und Fertigkeiten. 
Im Übergang vom Menschen zur Einbettung in die  
Or ganisation liegen das Sollen, Müssen und Dürfen. Das 
 Sollen ist ein offener oder latenter Wunsch bzw.  
eine Aufforderung, dass eine Person etwas machen soll. 
Dies geht über in das  Müssen, verstanden als eine klare 
Aufgabe etwas zu tun. Beim  Dürfen handelt es sich  
um die organisationalen Kompetenzen. Das Zusammen-
spiel von Sollen, Müssen und Dürfen spiegelt sich im 
Konzept von Aufgabe, Kompetenz und Verant wortung (AKV) 
wider. Dabei müssen diese Faktoren im Gleichgewicht liegen.

AKTIONSMODELL
—
Was das Handeln beeinflusst
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Tony Robbins

Stop being 
afraid of 
what 
could go 
wrong,

and start 
being 
excited 
of what 
could go 
right.
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Notizen

Im ersten Ansatz wird angenommen, dass die  Führungs-
eigenschaften einer Führungskraft wichtig und (zumeist) 
angeboren sind. Hier zeigt sich die Diskussion zwischen 
„nature“ (angeboren) und „nurture“ (gelernt/entwickelt/
anerzogen). Diese wirken auf die Mitarbeitenden und  
das Ergebnis. Beim zweiten Ansatz wird angenommen, dass 
der  Führungsstil die Mitarbeitenden beeinflusst und  
auf das Ergebnis wirkt. Die Führungseigenschaften treten 
bei der Betrachtung in den Hintergrund. Beim dritten 
Ansatz passt die Führungskraft den Führungsstil an die  
 Situation bzw. die Mitarbeitenden an, was zur Realisie-
rung des Ergebnisses beiträgt. Dies wird als situativer  
Führungsstil bezeichnet.

Te
am

s f
üh

re
n

un
d 

en
tw

ic
ke

ln
 

17
6 

/ 
17

7

  

Ziel

  

Ziel

  

Ziel


 

FÜHRUNGS-
EIGENSCHAFTEN

 
Mitarbeitende

 
Mitarbeitende

 
Mitarbeitende
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THEORIEN NACH EIGENSCHAFT,  
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Persönliche Eigenschaften, der Führungsstil  
und die Situation beeinflussen die Führungstätigkeit

 
Führungsstil

1 – 2 – 3
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Notizen

In neueren Führungsansätzen stehen das  Führungsver-
halten, die Interaktionen und  Interpretationen der 
Führungskraft und  Mitarbeitenden vor dem Hintergrund 
 anderer Einflüsse, wie bspw. ermöglichende oder 
hemmende Faktoren, im Mittelpunkt der Betrachtungen. 
Die Erreichung eines Ergebnisses ist somit systemisch 
angelegt und von vielen Faktoren abhängig. Hier zeigt sich 
auch die Begrenztheit von Führung. Denn es kann durchaus 
sein, dass andere Einflüsse, wie bspw. die wirtschaftliche 
Lage, der Fachkräftemangel oder Veränderungen von 
(Wertschöpfungs-)Prozessen sowie strategische Entschei-
dungen, einen negativen oder positiven Einfluss auf das 
Ergebnis haben. Die Führung kann in Abhängigkeit von den 
Problemstufen (Mikro-, Meso-, Makroebene) begrenzt  
sein. Wichtig ist, das Beste im eigenen Wirkungsbereich  
zu geben.
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ATTRIBUTIONSTHEORIE
— 
Interpretation von Einflüssen und Verhalten  
beeinflussen die Führungstätigkeit

 

Ziel
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Notizen

Führung ist der Sache gemäß zumeist eine gruppen-
dynamische Angelegenheit. Innerhalb einer Gruppe bzw.  
eines Teams gibt es dabei unterschiedliche formale und 
informale Rollen. Die Führungskraft hat die formale  
Rolle der Führungsperson inne. Gleichermaßen kann sie 
bspw. auch die informale Rolle als  (Er-)Neuerer  
haben. Ebenso übernimmt jedes Teammitglied formale  
und informale Rollen (bei letzteren bspw.  Umsetzer, 
 Wegbereiter,  Perfektionist). Innerhalb einer Gruppe 
besteht ein Kräftespiel formaler und informaler Rollen.  
Um ein Ziel zu erreichen, kann es sinnvoll sein, weitere 
Rollen in Form von Teammitgliedern hinzuzufügen. Dabei  
ist neben den formalen Rollen auch auf zielführende 
informale Rollen zu achten, um eine vorteilhafte Team- 
dynamik zu erzeugen.
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GRUPPENDYNAMISCHE THEORIE
— 
Gruppendynamische Prozesse beeinflussen die Führungstätigkeit
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Ziel

Presseexemplar - Bitte nicht vervielfältigen 
Sperrfrist bis zum 28.09.2023 beachten!



Notizen

Die psychodynamische Theorie der Führung geht davon 
aus, dass Geführte ihre  Bedürfnisse auf die 
 Führungskraft projizieren. Solche Projektionen orientieren 
sich häufig an kulturell verankerten Vorstellungen von 
Archetypen, zum Beispiel Elternfiguren. Es braucht dazu 
jedoch eine Projektionsfläche, auf welche die Bedürfnisse 
übertragen werden können. Eine Führungskraft, die  
dem Archetyp einer starken, mächtigen oder fürsorglichen 
Elternfigur entspricht, kann in der psychodynamischen  
Sicht Zuversicht spenden und Hoffnung geben, gerade in 
unsicheren Zeiten. Entspricht die Führungskraft nicht  
dieser Vorstellung, läuft die Projektion ins Leere, die Identi- 
fikationsbedürfnisse werden nicht erfüllt und es können 
negative Gefühle gegen die Führungskraft entstehen. In diesem 
Sinne ist Führung auch als eine Art  Rolle zu sehen.
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PSYCHODYNAMISCHE THEORIE
— 
Psychodynamische Prozesse  
beeinflussen die Führungstätigkeit
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Steve Jobs

If you want 
to make 
everyone 
happy,

don’t be 
a leader 
– sell 
ice cream.
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Notizen

In einem sozialen System werden an Personen Erwartungen 
geknüpft. Diese Erwartungen fallen je nach Position 
unterschiedlich aus, werden aber meist nicht offen geäußert: 
Erwartungen am  Arbeitsplatz (z.B. von Mitarbeitenden, 
Vorgesetzten, Untergebenen) sind anders als die Erwartungen 
aus dem privaten (z.B.  Familie) oder dem  ge- 
sellschaftlichen Bereich (z.B. Erwartungen an die Rolle eines 
Polizisten oder einer Polizistin). Hinzu kommen die  
Erwartungen an sich selbst. Das  Individuum befindet sich 
in einer ständigen  Wechselbeziehung zwischen  
Person, Funktion und Rollen. 

In der Führungsfunktion sind folgende Aspekte zu klären: 
Rollendefinition: Welche Verantwortung trage ich?  
Welche Erwartungen bestehen? Rollengestaltung: Wie lebe 
ich meine Führungsrolle? Was brauche ich dazu? Rollen-
durchsetzung: Welche Rechte und Pflichten habe ich? Wie 
stärke ich meine persönliche Autorität? 

Te
am

s f
üh

re
n

un
d 

en
tw

ic
ke

ln
 

18
6 

/ 
18

7
ROLLENBASIERTE THEORIE
— 
Übernommene, passende oder aufgezwungene Rollen  
beeinflussen die Führungstätigkeit
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Notizen

Führung kann zielorientiert, regelorientiert oder system- 
orientiert organisiert sein. Mit Management by  Objectives 
werden Zielvorgaben gemeinsam entwickelt oder verein-
bart, bspw. mit der Methode des Objectives and Key Results 
(OKR). Beim Management by  Delegation werden  
klar definierte Aufgabenpakete festgelegt und abgegeben, 
diese können mit SMART spezifiziert sein. Im Management 
by  Exception werden die Routine- und Ausnahmefälle 
bestimmt. Zum Beispiel darf eine Person bis zu einem 
bestimmten Betrag oder „Schweregrad“ selbst entscheiden. 
Mit Management by  System wird die Arbeit nach  
einem eindeutig definierten Prozess geleistet oder durch 
einen IT-gesteuerten Prozess als Workflow geleitet.
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MANAGEMENT BY-KONZEPTE
— 
Passende Führungsmethode im passenden Rahmen anwenden
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Notizen

Führung beginnt mit der Festlegung von  Zielen. Werden 
Ziele gemeinsam im Team festgelegt, entsteht eine stärkere 
Identifikation und Verpflichtung. Ziele können unter 
anderem mit  Objectives and Key Results und  SMART 
gestaltet werden. In einem weiteren Schritt werden die 
 Aufgaben definiert, gegliedert, priorisiert und schließlich 
die Umsetzung geplant. Auch wenn dies als eigentliche 
Führungsaufgabe verstanden wird, kann dies gemeinsam 
geschehen. Entscheidungen über Ressourcenzuteilungen 
hingegen, die zur Umsetzung nötig sind, liegen meist nur in 
der Entscheidungsbefugnis der Führungsperson. Zum 
Führungsprozess gehört auch die Kontrolle der Arbeiten. 
Hier kann durchaus mit dem Team besprochen werden, 
welche Kontrolle durch wen geschehen soll.
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— 
Führung in der Gesamtübersicht verstehen
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Sir Richard Branson

treat  
them well 
enough  
so they 
don’t  
have to.

Train 
people well 
enough  
so they can 
leave,
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Notizen

Das Managerial Grid stellt das Führungsverhalten in zwei 
Dimensionen dar. Die Führung bewegt sich nach diesem 
Modell in einem Spannungsverhältnis zwischen Mitarbei-
tenden- und Aufgabenorientierung. Je stärker eine  
Dimension überwiegt, umso einseitiger ist der Führungsstil 
(z.B.  Samthandschuh-Management,  Überlebens-
Management,  Befehl-Gehorsam-Management).  
Ausgeglichene Stile sind das  Organisations-Management 
und das  Team-Management. Das Modell kann helfen, 
eine grobe Einordnung des Führungsstils vorzuneh men, 
indem man sich bspw. überlegt, ob die Ausprägung des 
eigenen Führungsstils von bestimmten Faktoren abhängig 
ist – und wenn ja: von welchen und warum? Das Modell 
beschränkt sich auf die zwei genannten Dimensionen, 
andere Einflüsse, die auf die Führung einwirken, werden  
dabei nicht berücksichtigt.

MANAGERIAL GRID
—
Kombinationsmöglichkeiten von aufgabenorientierter und  
mitarbeiten denorientierter Führung erkennen
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Notizen

Das Reifegradmodell orientiert sich an der „Reife“ der 
Mitarbeitenden. Reife wird hier verstanden als die Kombi-
nation von Können und Wollen. Der Führungsstil (S1 – S4) 
richtet sich nach der Ausprägung von Können und  
Wollen. Wichtig ist dabei, dass sich das Können und Wollen 
auf jeweils eine spezifische Aufgabe bezieht und nicht  
auf die Person als solche. So kann die Reife je nach Aufgabe 
variieren.  S1 entspricht einem stark lenkenden Stil,  
wo die  Führungskraft im Vordergrund steht. Von  S2  
über  S3 zu  S4 bewegt sich die Führungsperson  
immer stärker in den Hintergrund und wirkt unterstützend.  
Es lohnt sich, die einzelnen Teammitglieder nach ihrer  
Reife pro Aufgabe zu analysieren, um so einen variablen, 
aber effektiven Führungsstil anwenden zu können.

REIFEGRADMODELL
— 
Situatives Führen nach dem Grad von Motivation und Fähigkeit gestalten
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Führungskraft im Hintergrund Führungskraft im Vordergrund
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Ralph Nader

The 
function of 
leadership
is to 

produce 
more 
leaders, 
not more 
followers.
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Notizen

In der Betrachtungsweise von Positive Leadership sind 
Organisationen nicht mechanische, sondern lebende 
Systeme. Dies führt dazu, dass der Mensch in den Fokus 
rückt. Damit dieser in einer Organisation Wirkung  
entfalten kann, braucht er  Sinn: Was ist der Zweck 
meiner Arbeit? Was ist mein Beitrag zum Ganzen?  
 Zuversicht: Wie kann ich meine Stärken einsetzen?  
Wo liegt mein Potenzial? und  Einfluss: Wie kann  
ich mich einbringen? Wo kann ich Verantwortung über-
nehmen? Diese drei positiven Prinzipien werden durch die 
drei Dimensionen der Führung ergänzt:  Sich selbst 
führen: Wer bin ich? Was ist meine Führungsrolle? Wie gestalte 
ich meine Arbeit?  Menschen führen: Wie bleibe  
ich in Beziehung? Wie kommuniziere ich?  Organisati-
onen führen: Wie leite ich durch Veränderungen?  
Wie organisiere ich mein Team?
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POSITIVE LEADERSHIP 
— 
Den Menschen ins Zentrum stellen
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Notizen

Das Führungsverhalten kann nach zwei Dimensionen  
eingeordnet werden. Eine  konstruktive Führung  
beachtet die Interessen der Organisation und der  
Mitarbeitenden gleichermaßen. Eine  unterstützende-
illoyale Führung liegt vor, wenn die Interessen der  
Mitarbeitenden über die Interessen der Organisation 
gestellt werden. Dies kann bspw. vorliegen, wenn  
Weiterbildungsanträge genehmigt werden, die für die 
Organisation keinen Mehrwehrt liefern. Eine  entgleiste 
Führung richtet sich gegen die Organi sation und die 
Mitarbeitenden und hat für niemanden einen Mehrwert.  
Die  tyrannische Führung fördert die Organisation,  
ist aber gegen die Mitarbeitenden gerichtet. Dies  
kann sich bspw. bei einer Umsetzung von Organisations- 
veränderungen ohne die Zuweisung von Ressourcen  
oder Begleitung des Wandels zeigen.
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DIMENSIONEN DES FÜHRUNGSVERHALTENS
— 
Bereiche des Führungsverhaltens erkennen
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Notizen

Führung ist eine Interaktion von Menschen. In der einfachsten 
Form interagieren zwei Personen in einer wechselseitigen 
Beziehung mit ihrer individuellen  Identität. Jeder 
Mensch unterscheidet sich bspw. hinsichtlich Erfahrungen, 
Kompetenzen, Wissen, Wortschatz, Mustern zur Bewer-
tung von Sprache, Entscheidungsfindungslogiken, Werten 
und Einstellungen. Dies ist eingebettet in den kulturellen 
Kontext. Führung findet vor diesem Hintergrund statt und 
ist ein wechselseitiges Verhältnis von Aktion und Interpre-
tation sowie Reaktion und Interpretation. Eine klare 
Verständigung zu finden, ist nicht ganz einfach, denn: Gesagt 
ist nicht gleich gehört; gehört ist nicht gleich verstanden; 
verstanden ist nicht gleich einverstanden; einverstanden ist 
nicht gleich getan; getan ist nicht gleich beibehalten.

Te
am

s f
üh

re
n

un
d 

en
tw

ic
ke

ln
 

20
4 

/ 
20

5
FÜHRUNG ALS BEZIEHUNGSGESTALTUNG
—
Führen heisst, Beziehungen einzugehen und zu gestalten
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Notizen

Ein Team ist von stetiger Gruppendynamik geprägt.  
Damit es trotzdem zur effektiven Zusammenarbeit kommen 
kann, müssen bestimmte Teamphasen durchlaufen werden. 
Die erste Phase ( Forming) beginnt, wenn ein Team  
neu zusammengesetzt wird oder neues Personal dazukommt. 
In dieser Phase suchen die Teammitglieder die Zugehörigkeit 
zur Gruppe. Es herrscht noch viel Unklarheit über Rollen  
und Regeln. Diese werden in der zweiten Phase ( Storming) 
gesucht, ausprobiert und getestet. Die Produktivität  
der Gruppe ist niedrig. Die Storming-Phase geht in die dritte 
Phase ( Norming) über, wenn Normen, Regeln und  
Rollen diskutiert und geklärt oder auch stillschweigend akzep-
tiert werden (z.B. bei inoffiziellen Rollen). Hier entsteht  
die Grundlage zur effektiven Zusammenarbeit. In der vierten 
Phase ( Performing) schöpft das Team aus dem Vollen  
und arbeitet effektiv zusammen. 

Es ist möglich, dass durch eine Veränderung ein Team in  
der Entwicklung zurückfällt. Die fünfte Phase ( Adjourning) 
tritt dann ein, wenn das Team aufgelöst wird.

TEAMPHASEN
—
Die Teamentwicklung bewusst begleiten
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FORMING

PERFORMING

ADJOURNING

STORMING

NORMING
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Notizen

Damit Teams langfristig effektiv zusammenarbeiten, müssen 
sie in einer sozialen und einer aufgabenbezogenen 
Dimension reflektieren. Die soziale Reflexivität beleuchtet 
die zwischenmenschliche Interaktion: Fühlen wir uns  
wohl im Team? Fühlen sich alle sicher genug, Kritik zu äußern? 
Gibt es Unstimmigkeiten oder Konflikte? Wie gehen wir 
damit um? Die aufgabenbezogene Reflexivität fragt  
nach der Zusammenarbeit: Funktionieren unsere Abläufe? 
Sind wir auf dem Weg, unsere Ziele zu erfüllen? Gibt es 
Hindernisse? Wie überwinden wir diese? 

Ein  robustes Team weist eine hohe soziale und hohe 
aufgabenbezogene Reflexivität auf. Ein  kaltes,  
effizientes Team arbeitet auf kurze Frist höchsteffizient. 
Bei einem  selbstzufriedenen Team fehlt die aufgaben-
bezogene Reflexivität und ein  dysfunktionales  
Team denkt weder über sich noch über die Aufgaben nach.

Soziale und aufgabenbezogene Reflexion passiert nicht 
einfach so. Sie muss organisiert und in die Abläufe  
integriert werden. Regelmäßige, kurze Zeitfenster für die 
Reflexion helfen, eine hohe Teamreflexivität zu erreichen.

TEAMREFLEXION
— 
Die Selbstreflexion im Team stärken
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geringe, aufgabenbezogene 
Reflexivität

hohe, aufgabenbezogene 
Reflexivität

ge
rin

ge
, s

oz
ia

le
  

Re
fle

xi
vi

tä
t

hohe, soziale  
Reflexivität

DYSFUNKTIONALES  
TEAM

KALTES,  
EFFIZIENTES  

TEAM

SELBSTZUFRIEDENES  
TEAM

ROBUSTES  
TEAM







hohe Aufgaben-Effektivität, 
geringes bis durchschnittliches 

Wohlbefinden der Team-
mitglieder, kurzfristiger Bestand 

des Teams

hohe Aufgaben-Effektivität, 
gutes Wohlbefinden der 

Teammitglieder, langfristiger 
Bestand des Teams

geringe Aufgaben-Effektivität, 
geringes Wohlbefinden der  

Teammitglieder, sehr kurzfristiger 
Bestand des Teams

geringe Aufgaben-Effektivität, 
durchschnittliches Wohlbefinden 
der Teammitglieder, kurzfristiger 

Bestand des Teams
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Notizen

Im Teamrollenmodell nach Belbin gibt es neun Rollen  
mit spezifischen positiven und negativen Attributen. 
 Macher: problemlösend, teamverbessernd, ungeduldig. 
 Umsetzer: systematisch, umsetzungsorientiert,  
unflexibel.  Perfektionist: detailorientiert, termingerecht, 
ängstlich.  Koordinator: teamleitend, delegativ,  
dominant.  Teamarbeiter: zusammenhaltend, koope-
rativ, unentschlossen.  Wegbereiter: netzwerkend, 
kommunikativ, überoptimistisch.  (Er)Neuerer: innovativ, 
unkonventionell, gedankenversunken.  Beobachter: 
realistisch, kritisch, ideenlos.  Spezialist: wissensorientiert, 
fachlich, detailverliebt. Wichtig ist eine Mischung aller 
Rollen und, dass die Rollen entsprechend den Stärken und 
Schwächen genutzt und „gelebt“ werden dürfen.
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TEAMROLLEN
— 
Verschiedene Rollen im Team erkennen und bewusst einsetzen

PERFEKTIONIST

KOORDINATOR

SPEZIALIST

BEOBACHTER

UMSETZER

(ER-)NEUERER

WEGBEREITER TEAMARBEITER

MACHER

















handlungsorientierte Rollen
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kommunikationsorientierte
 Rollen
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Notizen

Bei einer Tätigkeit zeigt sich ein  Flow in einem opti malen 
Verhältnis zwischen den individuellen Fähigkeiten  
(Kompetenzen) und der Herausforderung (Anforderung) der  
Tätigkeit. Der Flow stellt einen geistigen Glückszustand  
dar, bei dem der Mensch vollständig in der Tätigkeit vertieft 
und stark konzentriert ist. Dabei treten die Wahr nehmung 
der eigenen Person, des Raums und der Zeit in den  
Hintergrund. Die Tätigkeit absorbiert die Aufmerksamkeit  
der Person. Es entsteht ein völliger Fokus. Dabei kann  
sich ein Flow einstellen, wenn weder  Überforderung (Angst) 
noch  Unterforderung (Langeweile) vorherrschen.  
Förderlich ist auch ein spielerischer Umgang mit der Tätigkeit 
im Sinne kreativer Prozesse, was mit der Abwesenheit von 
Angst verbunden ist.

FLOW-MODELL
— 
Völlige Vertiefung und Aufgehen in einer Tätigkeit erzeugen
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Führung 
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Notizen

Die Normalverteilung (Gauß-Verteilung, Glockenkurve)  
ist eine Verteilung von Häufigkeiten. Im Sinne des zentralen 
Grenzwertsatzes folgen praktisch alle Mittelwerte bei 
großen Grundgesamtheiten dieser Verteilung. So sind bspw. 
die Körpergröße oder Intelligenz normalverteilt. Dabei  
gilt die 68 – 95 – 99,7-Regel. Zwischen Mittelwert und ein  
bis drei Standardabweichungen (vom Mittelwert) liegen 
praktisch alle Werte in diesen drei Intervallen. Was bedeutet 
dies nun im Arbeitsalltag? Beispielsweise können im 
Unternehmen  unintelligente,  weniger intelligente, 
 intelligente und  sehr intelligente Mitarbeitende 
erwartet werden. Daher ist die Zuweisung einer realistisch 
bearbeitbaren Tätigkeit für Mitarbeitende oder Gruppen 
von Mitarbeitenden wichtig.
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NORMALVERTEILUNG
— 
Muster im Alltag verstehen









34,1 %

≈ 68 %

≈ 95 %
99,7 % ≈ 100 %

13,6 %2,1 % 2,1 %0,1 % 0,1 %13,6 %34,1 %
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Notizen

Menschen sind unterschiedlich leistungsfähig (Können)  
und leistungsbreit (Wollen).  Top Performer erfüllen  
beides. Diesen Mitarbeitenden lässt man eine große Freiheit  
bei der Arbeit und unterstützt sie bei Bedarf.  Under 
Performer sind motiviert, aber es fehlt etwas im Können.  
Ihre Kompetenzen sind zu entwickeln oder sie sind in anderen 
Arbeitsbereichen einzusetzen bzw. sie erhalten mehr 
organisationalen Handlungsspielraum (Dürfen).  Nine  
to Fiver sind wichtig für die Organisation. Sie stellen im Sinne 
der Normalverteilung (68er-Intervall) zumeist die größte 
Gruppe im Unternehmen dar. Es ist wichtig, sich um sie  
zu kümmern, denn sie sind für den Betrieb des Unternehmens 
wichtig.  Low Performer sind über ihre Leistung zu infor-
mieren. Es sind Maßnahmen und Konsequenzen aufzuzeigen.
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LEISTUNGSBEREITSCHAFT UND  
LEISTUNGSFÄHIGKEIT
—
Können und Wollen erkennen und gestalten

TOP 
PERFORMER


 

W
ol

le
n

 
Können

UNDER 
PERFORMER

LOW 
PERFORMER

NINE TO
FIVER

Freiheit geben 
Coachen 
Job-Rotation

Leistung kommunizieren 
Gespräch suchen 
Konsequenzen aufzeigen

Freiheit erweitern 
Mentor beiseite stellen 
„laufen lassen“ 

erhalten 
Nähe zeigen 
Kompetenzen aktualisieren 
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Notizen

Wenn die Arbeitsergebnisse nicht den Ansprüchen der 
Führung genügen, ist zu analysieren, woran dies liegen 
kann. Der Schnell-Check deckt in einfacher Form essenzielle 
Bereiche möglicher Ursachen ab: von  organisatio nalen 
Kompetenzen (Dürfen), über  Konflikte oder die Kon- 
 fliktkultur, das Treffen von  Entscheidungen, die Bereit- 
stellung von  Arbeitsmitteln, das Geben von  Feedback 
bis hin zu  persönlichen Kompetenzen (Können). Wo 
bestehen Probleme? Wo läuft es gut? Wo muss was getan 
werden? Dabei stehen die Mitarbeitenden und ihre 
Einschätzungen im Vordergrund. Aber als Führungskraft 
bitte den Schnell-Check auch ausfüllen: für sich persönlich 
und auch als Bild auf die Mitarbeitenden. Wichtig ist  
dann eine offene, konstruktive Diskussion der Einschätzungen 
und möglicher Maßnahmen.

SCHNELL-CHECK
— 
Wichtigste Aspekte der Führung einschätzen
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FEEDBACK
Erhalte ich genügend 

Feedback?

KONFLIKTE
Werden Konflikte  
besprochen  
und angegangen?

ENTSCHEIDUNGEN
Werden Entscheidungen 
rechtzeitig und  
transparent getroffen?

HAUPTTÄTIGKEITEN
Sind meine Haupttätigkei-
ten wertschöpfend?

ARBEITSMITTEL
Habe ich die richtigen Arbeitsmittel 

und funktionieren sie?

VERTRAUEN
Nehme ich ein Klima des 

Vertrauens wahr?

ORGANISATIONALE 
KOMPETENZEN 
Wird mir Verantwortung 
übergeben?

PERSÖNLICHE 
KOMPETENZEN 

Stimmen meine Aufgaben 
mit meine Kompetenzen 

überein?

 





 
 
 
 








Mitarbeitende 
ausfüllen lassen

stimme nicht zu      stimme zu
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Notizen

Für die Analyse und Lösung von Arbeitsproblemen kann  
ein einfaches Schema helfen. Die erste Frage ist: Ist  
das Arbeitsproblem organisatorisch oder menschlich  
(in schwierigen Fällen kann dies auch beides sein)? 
 Organisatorisch: Liegt es an der  Umgebung bzw. den  
Arbeitsmitteln? Dann werden mehr  Ressourcen benötigt. 
Oder liegt es am  Sollen,  Dürfen,  Müssen?  
Dann ist der Handlungsrahmen der Mitarbeitenden zu erwei-
tern (bspw. Aufgabe, Kompetenz, Verantwortung – AKV). 
 Menschlich: Liegt es am  Wollen (Motivation)? Dann 
kann u.a. mehr Freiheit gegeben werden, um das 
 Verhalten über neue Erfahrungen zu beeinflussen. Oder 
liegt es am  Können (Kompetenz)? Dann sind das 
 Potenzial und die  Fähigkeiten zu analysieren und zu 
stärken. Eine zu geringe  Übung kann ebenfalls die 
Ursache eines Arbeitsproblems sein.
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LÖSUNG VON ARBEITSPROBLEMEN
—
Ursachen verschiedener Arbeitsprobleme erkennen und lösen

ARBEITSPROBLEM

ORGANISATORISCH

 
MENSCHLICH

UMGEBUNG SOLLEN            DÜRFEN          MÜSSEN WOLLEN KÖNNEN 
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UMGEBUNG 

HANDLUNGSRAHMEN

SOLLEN             DÜRFEN             MÜSSEN

Arbeitsmittel gemäss 
den Bedürfnissen bereitstellen

Aufgabe, Kompetenz und 
Verantwortung definieren 

Prozesse gestalten 

ORGANISATORISCH



RESSOURCEN



  


VERHALTENPOTENTIAL FÄHIGKEITEN ÜBUNG 

WOLLEN KÖNNEN 



Freiheit geben

Coachen

Job-Rotation 

Stärken-Schwächen-
Analyse

 Aufgaben neu 
verteilen 

Stärken-Schwächen-
Analyse 

Aus- und 
Weiterbildung 

Seltene
Aufgaben 
trainieren 

Aufgaben 
neu verteilen 

MENSCHLICH

  

 



ARBEITSPROBLEM
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you don't
know who 
the boss is.

Built a 
team
so strong,
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Titel Quelle

VUCA Eigene Darstellung, siehe auch www.vuca-world.org

Stacey-Matrix Eigene Darstellung, Kombination der Stacey-Matrix  
nach Ralph D. Stacey und des Cynefin Frameworks  
nach David Snowden

Unternehmens- 
entwicklung

Eigene Darstellung

Unternehmensführung Eigene Darstellung

Zielhierarchie-Pyramide Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Haas, J. & Bea,  
F. X. (2019). Strategisches Management. (10. Aufl.). utb.

St. Galler  
Management-Modell

Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Rüegg-Stürm,  
J. & Grand, S. (2017). Das St. Galler Management- 
Modell: 4. Generation – Einführung. Haupt Verlag.

Unternehmenskultur Eigene Darstellung, nach: Schein, E. H. & Schein, P. A. (2017). 
Organizational culture and leadership. (5th ed). Wiley.

Führungskreislauf Eigene Darstellung, nach: Koontz, H. & O’Donnell,  
C. (1972). Principles of management: an analysis of  
managerial functions. (5th ed.). McGraw-Hill.

Management  
vs. Leadership

Eigene Darstellung, nach: Ulrich, P. & Fluri, E. (1995).  
Management. Eine konzentrierte Einführung. Haupt.

Zusammenhang von  
Management und  
Leadership

Eigene Darstellung, nach: Ulrich, P. & Fluri, E. (1995).  
Management. Eine konzentrierte Einführung. Haupt.

Objectives  
and Key Results

Eigene Darstellung, nach: Grove, A. S. & Hof, W. (1997).  
Hocheffizientes Management. Campus Verlag.

Organisationsgrad Eigene Darstellung, nach Kieser, A. (1981).  
Organisationstheoretische Ansätze. F. Vahlen.

PDCA-Zyklus Eigene Darstellung, nach Deming, W. E. (2018).  
Out of the crisis. The MIT Press.

ERSK-Quadrat Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Kim, W. C.,  
Dierlamm, H., Pross-Gill, I., & Mauborgne, R. (2016).  
Der Blaue Ozean als Strategie: Wie man neue Märkte  
schafft, wo es keine Konkurrenz gibt. (2. Auflage). Hanser.

Problemstufen Eigene Darstellung
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Kompetenzen Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Gessler, M. (2008). Das 
Kompetenzmodell. In: Bröckermann, R. & Müller-Vorbrüggen, 
M. (Hrsg.). Handbuch Personalentwicklung: Die Praxis der  
Personalbildung, Personalförderung und Arbeitsstrukturierung. 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag.

Verschiebung  
von Kompetenzen

Eigene Darstellung

Bewusste und  
unbewusste  
Kompetenzen

Eigene Darstellung nach dem Conscious Competence 
Learning Model

K-MODELL Eigene Darstellung

Management-Rollen Eigene Darstellung, nach: Mintzberg, H. (1973).  
The nature of managerial work. Harper and Row.

Management-Tipps Eigene Darstellung, nach:  
https://karrierebibel.de/feierabend/

Zeitfresser Eigene Darstellung, nach: www.pinterest.de

Pareto-Prinzip Eigene Darstellung, nach Laux, H., Gillenkirch, H. M. &  
Schenk-Mathes, H. Y. (2018). Entscheidungstheorie. (10. Aufl.). 
Springer Gabler.

Smart Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Drucker, P. F. (1977). 
People and performance: The best of Peter Drucker on 
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Oskar Eigene Darstellung

Eisenhower-Methode Eigene Darstellung
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Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Covey, S. R. (2004).  
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Grundeinstellungen Eigene Darstellung, nach: Berne, E. (2016). Spiele der  
Erwachsenen: Psychologie der menschlichen Beziehungen. 
(17. Auflage). Rowohlt Taschenbuch Verlag.

Drama-Dreieck Eigene Darstellung, nach: Schlegel, L., Schibalski,  
B. & Wandel, F. (1993). Handwörterbuch der Transaktionsanalyse: 
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Gewinner-Dreieck Eigene Darstellung, nach: Choy, A. (1990). The winner’s  
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Big Five  
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Eigene Darstellung, nach: McCrae, R. R. & Costa, P. T. (1987). 
Validation of the five-factor model of personality across 
instruments and observers. Journal of Personality and  
Social Psychology, 52(1), 81 – 90.

Herrmann Brain  
Dominance Instrument

Eigene Darstellung, in Anlehnung an Herrmann,  
N. & Kowatsch, I. (1997). Das Ganzhirn-Konzept für  
Führungskräfte. Ueberreuter.

Charakterstärken Eigene Darstellung, nach www.positive-psychologie.ch

Fit-Prinzip Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Largo, R. H. (2019).  
Das passende Leben: Was unsere Individualität ausmacht 
und wie wir sie leben können. FISCHER Taschenbuch.

Maslow-Bedürfnisse Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Maslow,  
A. H. & Kruntorad, P. (2018). Motivation und Persönlichkeit  
(15. Auflage). Rowohlt.

SCARF-Modell Eigene Darstellung, in Anlehnung an: Rock, D. (2009).  
Your brain at work: Strategies for overcoming distraction, 
regaining focus, and working smarter all day long.  
HarperCollins Publishers.

Säulen der Resilienz Eigene Darstellung, nach: Reivich, K. & Shatté, A. (2003)  
The resilience factor: 7 keys to finding your inner strength 
and overcoming life’s hurdles. Three rivers.

Werte- und  
Entwicklungsquadrat

Eigene Darstellung, nach: Schulz von Thun, F. (2018).  
Stile, Werte und Persönlichkeitsentwicklung: Differenzielle 
Psychologie der Kommunikation. (37. Auflage,  
Originalausgabe). Rowohlt Taschenbuch Verlag.

Fixed vs. Growth Mindset Eigene Darstellung, nach: Dweck, C. S. (2008). Mindset: T 
he new psychology of success: How we can learn to fulfill  
our potential. Ballantine Books.
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Die Macht der Gewaltfreiheit. Gewaltfrei Leben Lernen e.V.
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Eigene Darstellung, nach Gerald Hüther
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Teams führen und  
entwickeln
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