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V

                  Vorwort  

      Dieses Buch ist Ergebnis jahrelanger Beschäft igung mit dem Th ema Menschenführung. Wir 
interessieren uns als Psychologen vor allem für die psychologischen Phänomene in der Füh-
rung. Uns wurde im Laufe der Zeit immer klarer, dass Führung letztlich der Sammelbegriff  
für alle angewandte Psychologie ist: Wer führen will, der möchte, dass sein Wille in der so-
zialen Welt geschieht! Wer darüber nachdenkt, wie man Einfl uss auf andere Menschen ge-
winnt, berührt alle Fragen der angewandten Psychologie.  

  Dieses Buch ist gedacht für alle Leser (oder Hörer, denn alle Kapitel fi nden sich als Hörbeiträ-
ge im mp3-Format, vom Autor Erich Dihsmaier für Sie in seinem Arbeitszimmer aufgenom-
men, auf der beiliegenden CD), die sich dafür interessieren, ein tiefgründigeres Verständnis 
für die psychologischen Phänomene in der Führung zu gewinnen, jenseits von kochrezeptar-
tigen und oberfl ächlichen Ratgebern. Wer sich dafür interessiert, wie Charisma entsteht und 
wirkt, wer etwas über die kulturschaff ende Kraft  großer Führer erfahren möchte, wer nicht 
bei einfachen Handlungstipps für den Führungsalltag Halt machen möchte, sondern Füh-
rungsprobleme aus unterschiedlichen Perspektiven interpretieren und verstehen will, wird in 
diesem Buch fündig werden. Wer sich mit Fragen von Macht und Machterwerb beschäft igen 
will, wer die zugrunde liegende Dynamik in Konfl ikten sensibler erfassen möchte und die 
psychischen Probleme der Mächtigen genauer kennenlernen will, für den wurde dieses Buch 
geschrieben. Wer verstehen will, warum bestimmte Führungskräft e Führungsstärke und Au-
torität gewinnen und warum andere scheitern, für den wird dieses Buch Denkanstöße und 
Einsichten bereithalten. Das Buch richtet sich aber auch an Führungskräft e, die ihren eigenen 
Entwicklungsstand kritisch refl ektieren möchten und Klarheit über diejenigen Persönlich-
keitsaspekte gewinnen wollen, in denen Chancen für weiteres Wachstum liegen.  

  Dieses Buch ist kein wissenschaft liches Buch in dem Sinne, dass wir Befunde zitieren und 
einen Überblick über den Forschungsstand versprechen. Es ist theoretisch fundiert, aber 
dennoch aus einem ganzheitlichen Praxisblick heraus verfasst. Wir arbeiten seit vielen Jah-
ren im Training, im Coaching und in der Entwicklung von Führungskräft en, aber auch in 
ihrer Beurteilung, Potenzialanalyse und Auswahl. Wir schreiben damit dieses Buch nicht 
aus einer theoretischen Distanz heraus, sondern auch auf der Basis unzähliger intensiver 
Stunden Arbeit und Austausch mit Führungskräft en und Managern. Je mehr wir uns mit 
dem Th ema Menschenführung beschäft igt haben, umso faszinierender, inspirierender und 
facettenreicher ist das Th ema für uns geworden. Wir würden uns freuen, wenn wir in die-
sem Buch ein wenig von dieser Faszination weitergeben konnten.  

  Zum Gelingen dieses Buches haben aber noch andere Personen beigetragen: Zunächst ein-
mal danken wir Herrn Coch und Herrn Barton vom Springer Verlag für ihre konstruktive 
Begleitung des Werkes und für viele Anregungen im Detail. Unser Dank gilt aber auch Frau 
Anika Borchardt, Frau Yvonne Faerber, Frau Britta Herrmann, Frau Elena Malinova, Frau 
Agnes Mariani und Herrn Patrick Wiederhake, die jedes Kapitel sehr kritisch gelesen und 
viele Formulierungen und Argumentationslinien verbessert haben. Ein besonderes Dan-
keschön gilt unserer Lektorin, Frau Daniela Böhle, die mit ihrem Sprachgefühl und ihrem 
konstruktiv-kritischen Blick ohne Zweifel zur Verbesserung des Werkes beigetragen hat.  

        Michael Paschen
Erich Dihsmaier
Februar 2011
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            Das Th ema Führung ist nicht irgendein Th ema unter anderen. Das 
Th ema Führung beinhaltet letztlich die fundamentalen Fragen unse-
res gesamten Lebens. Auf den ersten Blick mag diese Behauptung ein 
wenig groß und weitreichend wirken. Aber schon am Ende des ers-
ten Kapitels wird klar sein, welche große Präsenz Führungsprobleme 
in unserem Leben haben und wie stark der Erfolg unseres sozialen 
Lebens und unserer Arbeitsleistung davon abhängt, wie wir mit Füh-
rungsproblemen umgehen.  

      Unsere Perspektive wird hierbei vor allem die psychologische Per-
spektive      sein: Wir betrachten Führung unter dem Blickwinkel der 
Menschenführung, wir verstehen Führung als ein zentrales soziales 
Phänomen des Lebens. Aber auch die psychologische Perspektive hat 
viele Facetten, denn man kann Führung aus den Blickwinkeln von 
Persönlichkeitseigenschaft en betrachten, aus dem Blickwinkel von 
Instrumenten und Methoden (ein typischer Ansatz vieler Bücher 
über Führung), aber genauso aus der Perspektive der Beziehung zu 
den Geführten oder aus der Perspektive der Dynamik des Kontextes 
und der Situationen, in denen Führung stattfi ndet. Jedes Kapitel des 
Buches wird einer ganz bestimmten Perspektive auf das Phänomen 
Führung gewidmet sein, jedes Kapitel wird das Th ema Führung unter 
einem ganz bestimmten Gesichtspunkt betrachten. Erst der ganzheit-
liche Blick, der sich nicht durch ideologische Vorannahmen oder Ex-
klusivitätsansprüche bestimmter Th eorien auf ausgewählte Perspek-
tiven selbst begrenzt, kann ein wirkliches Verständnis und eine echte 
Faszination für das Th ema Führung erzeugen.  

      Dieses Buch richtet sich an Führungskräft e oder angehende 
Führungskräft e in Wirtschaft sunternehmen oder anderen Organi-
sationen, die sich konzeptionell und psychologisch breiter für diese 
Aufgabe wappnen möchten. Darum haben wir darauf geachtet, in 
allen Kapiteln konzeptionelle Grundlagen und fundamentale Ein-
sichten mit sehr praktischen Implikationen und Empfehlungen zu 
verknüpfen. Das Buch soll kein akademisch-wissenschaft liches Buch 
sein. Dennoch möchten wir in konzeptioneller und psychologischer 
Hinsicht einen Tiefgang erreichen, der es dem Leser ermöglicht, neue, 
spannende und faszinierende Einsichten zum Th ema Führung zu er-
halten. Darüber hinaus wollen wir bei allem Praxisbezug auch keinen 
einfachen Ratgeber vorlegen, der plakative Rezepte und Verhaltens-
regeln beschreibt. Wir versprechen aber auf jeden Fall, dass dieses 
Buch praktische Antworten auf die wichtigsten Führungsprobleme 
und Führungsherausforderungen geben wird.  

      Dieses erste Kapitel beschreibt zunächst einmal das Phänomen 
der Führung. In diesem Kapitel klären wir die Begriff e und Gegen-
standsbereiche. Dabei werden wir viele Th emen anreißen, die in den 
späteren Kapiteln noch sorgfältiger dargestellt werden. Ab dem zwei-
ten Kapitel wird der praktische Fokus für den organisationalen Kon-
text sehr klar zutage treten: Sie werden refl ektieren können, wo Sie 
in Ihrer eigenen Entwicklung als Führungskraft  stehen und wie Sie 
Ihre persönlichen »Führungs-Kräft e« wie Charisma, Durchsetzungs-

 Führung ist überall im Leben 
präsent. 

 Verschiedene Perspektiven auf 
das Thema Führung 

 Praktische Antworten auf 
Führungsprobleme 

 Führung erleben wir in der 
Arbeitswelt besonders explizit 
und refl ektiert. 
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fähigkeit oder Motivationsfähigkeit stärken und entwickeln können. 
Teilweise werden wir auch Beispiele der politischen Führungswirk-
lichkeit heranziehen, weil man sich auf die allgemeine Bekanntheit 
der Hintergründe stützen kann. Aber alle hier beschriebenen Überle-
gungen sind auf das Führungsgeschehen in Wirtschaft sunternehmen 
anwendbar. Unsere Arbeitswelt ist oft  derjenige Lebensraum, in dem 
wir Führung besonders explizit und refl ektiert erleben.  

      Am Anfang des Buches möchten wir Sie zunächst in einer etwas 
fundamentaleren Betrachtung darauf einstimmen, dass das Th ema 
Führung letztlich die Frage nach der Lebensbewältigung selbst be-
inhaltet.  

   1.1    Was Führung ist und was Führung nicht ist  

     1.1.1    Führung und Sprache  

      Wenn man über einen Gegenstandsbereich diskutieren möchte, 
braucht man zunächst eine gewisse Klarheit darüber, worum es sich 
bei diesem Gegenstand eigentlich handelt. Beim Th ema Führung 
ist diese Begriff sbestimmung      kniffl  iger, als es auf den ersten Blick 
scheint. Wenn man Menschen befragt, was Führung ist, so erhält man 
auf einer intuitiven Ebene zunächst sehr oft  Antworten, die eine ethi-
sche oder normative Komponente beinhalten. Sehr häufi g wird man 
hören, dass Führung bedeute, »Verantwortung für andere zu tragen« 
oder »andere zu motivieren« oder aber »sich um die Belange der Mit-
arbeiter zu kümmern«.  

      Bei all diesen Aussagen schwingt etwas Normatives mit, eine ethi-
sche Erwartung, die off enbar an Führungskräft e gestellt wird. Füh-
rungskräft e sollen verantwortlich handeln oder sich um emotionales 
Wohlbefi nden der zu führenden Menschen kümmern. Natürlich ge-
hören diese Erwartungen zum Gegenstandsbereich der Führung, je-
doch beschreiben sie nicht das Phänomen der Führung selbst. Wenn 
man in die reale Welt schaut, sieht man, dass Führung geschieht, auch 
wenn sie nicht besonders verantwortungsvoll, besonders motivierend 
oder auf allgemein wünschenswerte Ziele ausgerichtet ist. Die größ-
ten Verbrecher      der Menschheitsgeschichte waren in einem gewissen 
Sinn erfolgreiche Führer, auch wenn ihr Handeln nicht als ethisch 
bezeichnet werden kann (wir benutzen übrigens das Wort »Führer« 
als Synonym für Führungskraft  oder – im englischen – »Leader« und 
ohne jedweden Bezug zu der Konnotation des Wortes im dritten 
Reich. Wir schließen in diesen Begriff  männliche und weibliche Füh-
rungskräft e ein, ohne dass wir sprachlich immer beide Geschlechts-
formen benutzen). Das Phänomen der Führung ist also zunächst ein-
mal unabhängig davon zu beschreiben, ob es gut oder wünschenswert 
ist. Führung geschieht off enbar in der sozialen Welt unabhängig von 
ethischen Erwartungen     .  

 Führung beinhaltet die Frage 
nach der Lebensbewältigung. 

 Intuitiv wird Führung oft 
normativ defi niert. 

 Das Phänomen Führung 
existiert unabhängig von 

ethischen Erwartungen. 
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  Als nächstes könnte man sich nun über die Sprache      dem Th ema 
Führung nähern. Das Wort »Führung« benutzen wir ja nicht nur für 
die »Menschenführung« im engeren Sinne, die der Hauptgegenstand 
dieses Buches sein wird, sondern wir benutzen das Wort auch in ganz 
anderen Zusammenhängen, wie z. B.: »Der Mann führte seinen Hund 
aus«, »Die Straße führt in die Stadt«, »Er ist der technische Maschi-
nenführer«, »Er führte das Argument ad absurdum«, »Sie führte ihn 
aufs Glatteis«, »Er hat das Projekt nicht zu Ende geführt«, »Er führte 
ein gutes Leben«, »Sie führten eine glückliche Ehe«.  

      Das Wort Führung wird im Duden als Veranlassungswort zu 
»fahren« beschrieben im Sinne von »in Bewegung setzen, die Rich-
tung bestimmen«. Eine erste grundlegende Begriff sbestimmung      von 
Führung kann damit wie folgt aussehen:  

 >    Führung ist Bestimmung von Bewegung.  

       Schauen wir uns zunächst einmal an, was diese Begriff sbestimmung 
an Implikationen mit sich bringt. Bewegung fi ndet in der Welt zeitlich 
und räumlich statt. Räumliche Bewegung ist ein technischer Vorgang. 
Wir denken hier z. B. direkt an das Autofahren. Führung fi ndet als 
Prozess immer über gewisse Zeiträume statt. Führung ist der Ver-
such, die Zeit zu bestimmen, oder zu bestimmen, was im zeitlichen 
Ablauf geschehen soll. Führen ist Bestimmen in der sozialen Welt und 
in der Welt der Dinge. Dieses Buch wird natürlich vor allem davon 
handeln, wie wir über die soziale Welt bestimmen. Das Führen von 
technischen Objekten ist eher ein handwerkliches oder methodisches 
Problem. Auch wenn sich viele Grundüberlegungen der Führung auf 
diesen Kontext anwenden lassen, so ist er dennoch unter dem Blick-
winkel der Führungsproblematik weit weniger interessant.  

      1.1.2    Das Gegenteil von Führung  

      Bevor wir nun diese Begriff sbestimmung von Führung auf unseren 
Gegenstand der sozialen Welt beziehen, wollen wir zunächst einmal 
deutlich machen, was Führung nicht ist, weil es das Verständnis dafür 
schärft , was wir im Späteren diskutieren wollen. Dafür zeigen wir nun 
drei Zustände, die das Gegenteil von Führung darstellen.  

   Die vollständige individuelle Freiheit     .         Wenn Führung die Bestim-
mung von Bewegung ist, aber eine Person sich völlig frei verhalten 
kann (und ihr Verhalten von niemandem sonst bestimmt wird), so 
wird sie in dieser Situation auch nicht geführt und wir können in 
dieser Situation keine Führung beobachten. Allerdings werden wir 
später sehen, dass ein solcher Zustand eher ein theoretischer Zustand 
ist, denn wir werden nicht nur durch äußere Einwirkungen geführt, 
sondern auch durch unsere internalisierten Normen      und unsere in-
neren Strukturen     , die Ergebnisse von vergangenen Führungsleistun-
gen sind. Diese bestimmen auch in »freien« Situationen unser Ver-

 Sprachliche Herkunft des 
Wortes Führung 

 Führung in der sozialen Welt 

 Gegenteilige Zustände von 
Führung 

 Freiheit ist ein Gegenteil von 
Führung. 
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halten. Insofern gibt es diese individuelle Freiheit als vollständige 
Unbestimmtheit nicht als dauerhaft en und grundsätzlichen Zustand, 
aber es gibt ihn zumindest mehr oder weniger. In denjenigen Situa-
tionen, in denen Sie Entscheidungen treff en können, ohne eine äuße-
re Bestimmtheit zu erleben, fi ndet Führung in unserem Sinne nicht 
statt. Diese Situationen individueller Freiheit können aber durchaus 
die Beeinfl ussung durch andere Personen beinhalten. Nehmen wir 
beispielsweise eine Zugfahrt, in der sie zufällig in ihrem Abteil eine 
Bekanntschaft  machen. In solchen Situationen beeinfl usst man sich 
selbstverständlich gegenseitig (ein Fahrgast öff net das Fenster; der 
andere zieht daraufh in seine Jacke an; der erste entschuldigt sich; man 
kommt ins Gespräch über das Wetter etc.). Aber diese Beeinfl ussung 
geschieht, ohne dass eine absichtsvolle, regelmäßige und länger an-
dauernde Bestimmung über die andere Person realisiert wird oder 
angestrebt ist. Es gibt also Situationen mit einem zufälligen sozialen 
Aufeinandertreff en, in denen man sich gegenseitig beeinfl usst, aber 
keine willentliche Bestimmung durchsetzt. In solchen Situationen 
kann Führung nicht beobachtet werden. Individuelle Freiheit ist ein 
Gegenteil von Führung!  

    Der Konfl ikt      oder Krieg     .         Der Konfl ikt ist genau dadurch gekenn-
zeichnet, dass man über den Konfl iktpartner nicht bestimmen kann, 
sondern dieser sich off enbar ebenso machtvoll den Bestimmungsver-
suchen widersetzt. In einem Konfl ikt erzeugt man durch das eigene 
Handeln zwar wiederum eine Reaktion (Schlag und Gegenschlag), 
insofern ist Beeinfl ussung auch in diesen Situationen gegeben. Aber 
letztendlich kann keiner der beiden Konfl iktpartner den anderen in 
der angestrebten Weise bestimmen, denn sonst wäre der Konfl ikt so-
fort beendbar. Der Konfl ikt ist damit das Gegenteil der Führung. Ein 
Mitarbeiter, der seinem Vorgesetzten implizit oder explizit zurück-
meldet: »Chef, in dieser Situation folge ich dir nicht mehr«, kündigt 
in gewissem Sinne die Führungsbeziehung auf. Natürlich sind Kon-
fl ikte trotz dieser Einordnung integraler Bestandteil des Führungs-
geschehens. Zum einen treten sie als laterale Konfl ikte auf. Bei diesen 
Konfl ikten auf gleicher Hierarchieebene erleben Führungskräft e oft  
besonders stark die Begrenzung ihrer Möglichkeit, bestimmen und 
damit den Konfl ikt im eigenen Sinne beenden zu können. Zum ande-
ren gibt es Konfl ikte mit zugeordneten Mitarbeitern. Bei diesen Kon-
fl ikten stellt man fest, dass es immer wieder Aspekte gibt, in denen 
die eigene Führungsautorität      nicht absolut ist: Es gibt Aspekte in der 
Führungsbeziehung     , in denen sich der andere »nicht führen lassen 
möchte«. Die Aufgabe einer Führungskraft  in Konfl ikten lässt sich 
dementsprechend auch so verstehen, dass die Beendigung des Kon-
fl iktes gleichbedeutend mit der Herstellung einer akzeptierten Füh-
rungsbeziehung ist.  

    Die komplette Determination      von Verhalten.         Verhalten beschreiben 
wir dann als komplett determiniert, wenn es zu 100% kausal durch 

 Der Konfl ikt ist ein Gegenteil 
von Führung. 

 Determination von Verhalten 
ist ein Gegenteil von Führung. 
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einen bestimmten Sachverhalt bedingt ist. Diesen Zustand haben wir 
bei einem naturgesetzlichen Phänomen. Es steht außer Zweifel, dass 
die Gravitationskraft  der Sonne die Erde in ihre Bahn »zwingt« (al-
lerdings merkt man recht schnell, dass das Wort »zwingen« hier nicht 
100-prozentig zutrifft  , sondern schon eine Metapher ist). Die Sonne 
determiniert durch ihre Gravitationskraft  die Bahn der Erde, aber in 
unserem Sinne wird die Erde nicht geführt. Den komplett determi-
nierten Reiz-Reaktions-Schemata fehlt das Absichtsvolle, das wir als 
notwendig dafür erachten, dass man in unserem Sinne von bestimm-
ter Bewegung sprechen kann. In komplett determinierten Systemen 
führt nicht ein Subjekt ein anderes, sondern beide werden gleichsam 
von unsichtbaren Mächten geführt.  

       1.1.3    Die drei Wesensmerkmale      von Führung  

  Um Führung als »bestimmte Bewegung« noch etwas plastischer dar-
zustellen, betrachten wir im Folgenden noch einige weitere Aspek-
te, die die eigentlichen Wesensmerkmale von Führung ausmachen. 
 .   Tab.   1.1  listet Merkmale und Gegenteile von Führung auf.                        

     Führung als soziales Phänomen  
      Führung verstehen wir als ein soziales Phänomen.  In diesem Sinne 
bedeutet Führen, in einer absichtsvollen und regelmäßigen Weise 
zu bewirken, dass andere Menschen folgen.  Führungserfolg bemisst 
sich darin, wie gut es gelingt, andere Menschen zum Folgen zu bewe-
gen. Führung beinhaltet eine soziale Hierarchie     . Zu führen bedeutet, 
dass es gelingt, andere Menschen dazu zu bewegen, eigene potenzielle 
Freiheitsgrade      nicht zu nutzen, sondern dem Willen der Führungs-
kraft  zu folgen. Führung ist in diesem Verständnis eine soziale Be-
ziehung, in der Einigkeit darüber herrscht, wer führen und bestim-
men darf und wer folgt. Je größer und unbedingter diese Einigkeit ist, 
umso konfl iktfreier ist eine solche Beziehung. Dies unterstreicht noch 
einmal, warum Führung das Gegenteil eines Konfl iktes ist.  

      Führung braucht einen Sinn       
      Ein zweites wichtiges Merkmal von Führung ist, dass sie zielorientiert      
geschieht. Führung braucht einen Sinn (in Abgrenzung zu komplett 
determinierten Kausalzusammenhängen). Der Sinn von Führung be-
steht im Allgemeinen darin, Kräft e zu bündeln, um ein bestimmtes 
Ziel zu erreichen. Der Kutscher, der eine Kutsche mit vier Pferden 
führt, beweist seine Führungsleistung     , indem er in der Lage ist, die 
Kräft e der Pferde auf sein Ziel hin auszurichten. Führung ist das Ef-
fektivmachen individueller Kräft e.  Führung von Menschen ist in 
diesem Sinne erfolgreiche soziale Sinnstiftung      . Wenn es Ihnen als 
Führungskraft  gelingt, deutlich zu machen, dass es ein gemeinsames 
verheißungsvolles Ziel gibt, für das sich Anstrengung und Kraft auf-
wand lohnen, so haben Sie damit bereits eine der wesentlichen Füh-

 Führung ist eine soziale 
Beziehung. 

 Führung braucht ein 
verheißungsvolles Ziel. 
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rungsleistungen vollbracht und anderen Menschen einen sinnvollen 
Grund gegeben, Ihnen zu folgen.  

      Führung benötigt Macht       
      Führung benötigt Macht. Sie können als Führungsperson nur damit 
rechnen, dass man Ihnen verlässlich und regelmäßig folgt, wenn Sie 
irgendetwas tun können, um auf ein Ausscheren aus der Gefolgschaft       
zu reagieren. Sie müssen die Möglichkeit haben, denjenigen Perso-
nen, die sich Ihrer Führung widersetzen, »Kosten« zu verursachen 
(Kosten sei hier als Metapher verstanden). Bei diesen Kosten kann 
es sich natürlich einerseits um tatsächliche Sanktionen      im Sinne von 
Bestrafungsmechanismen handeln. Sie können aber auch darin be-
stehen, dass bestimmte Belohnungen      vorenthalten werden. Ohne die-
se Macht, anderen Kosten zu verursachen, können Sie keine dauerhaft  
erfolgreiche Hierarchie schaff en. Hierbei genügt es im Übrigen, dass 
Sie die Möglichkeit haben, diese Kosten zu verursachen, und die-
se Möglichkeit androhen können. Sie müssen es nicht zwangsläufi g 
auch tun. Macht ist immer potenziell. Manchmal genügt es, wenn die 
Folgenden wissen, dass bestimmte Kosten entstehen, wenn man die 
Gefolgschaft  verweigert. Genau dieses Wissen kann die Folgenden 
davon abhalten, es in der Realität auch zu tun. Insofern kann es sein, 
dass der Mächtige seine Macht letztlich nie nutzen muss (in dem Sin-
ne, dass er die Kosten tatsächlich erzeugt).  

 >     Führung ist bestimmte Bewegung, absichtsvoll, zielorien-
tiert, Sinn gebend, potenziell mächtig und bewirkt, dass 
andere Menschen folgen.  

       Die Frage nach dem »Wie«  
      Diese Begriff sbestimmung ist zunächst einmal rein phänomenolo-
gisch und deskriptiv. Die Begriff sbestimmung ist nicht normativ und 
beinhaltet in keiner Weise, wie geführt werden soll. Ob Führung au-
toritär      oder nicht autoritär erfolgt, ist eine stilistische Frage oder eine 
Frage des »Wie«. Wir haben hier zunächst die Frage des »Was« be-
antwortet, also des grundsätzlichen Phänomens. Führung bedeutet, 

   .   Tab. 1.1      Führung und Gegenteile von Führung    

  Führung ist …    Führung ist nicht …  

  … Bestimmung von Bewegung    … zufällige Beeinfl ussung (weil das Absichtsvolle fehlt)  

  … eine hierarchische soziale Beziehung, in der man ver-
lässlich damit rechnen kann, dass andere folgen  

  … Konfl ikt und Krieg (weil nicht endgültig über den ande-
ren bestimmt werden kann)  

  … erfolgreiche soziale Sinnstiftung    … komplette kausale Determination (weil diese nicht 
zielorientiert ist)    … mächtig und potenziell. Sie beinhaltet die Möglich-

keit, anderen Menschen »Kosten« zu verursachen  

 Führung braucht die 
Möglichkeit, anderen »Kosten« 

zu verursachen. 

 Deskriptive und normative 
Begriff sbestimmung von 

Führung 

1.1 •    Was Führung ist und was Führung nicht ist
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zu bewirken, dass andere Menschen folgen. Ob man dies in einer 
autoritären oder partnerschaft lich-motivierenden Weise tut, ist damit 
noch nicht impliziert. Aber auch eine partnerschaft lich motivierende 
Führung hat das Ziel, andere dazu zu bewegen, zu folgen und sie auf 
das gemeinsame Ziel auszurichten. Wenn das nicht wesentlicher Be-
standteil der Beziehung wäre, würden wir nicht von Führung reden, 
sondern von Kooperation      oder Freundschaft      .  

          Man sieht an unserer Begriff sbestimmung, dass Führung nicht 
zwangsläufi g gut ist oder etwas Gutes bewirkt. Führungserfolg be-
misst sich zunächst einmal danach, ob es gelungen ist, eine Hierarchie 
zu erzeugen und die Kräft e von Individuen auf ein gemeinsames Ziel 
auszurichten und zu bündeln und in diesem Sinne zu bestimmen. Es 
hat in der Weltgeschichte      genug in diesem Sinne »erfolgreiche« Füh-
rer gegeben, die die ihnen folgenden Menschen in einer verheerenden 
Weise in den Abgrund geführt haben. Führung geschieht auch dann, 
wenn sie nicht gut ist und durch den Führer keine guten Ziele verfolgt 
werden. Das Th ema Führung ist damit im praktischen Handeln kei-
neswegs frei von ethischen Fragen. Führung wirft  viele ethische Fra-
gen auf: Je mehr Macht eine Person hat, umso größer werden die ethi-
schen Dilemmata     , die mit ihrem Handeln verbunden sind. Je mehr 
Macht jemand hat, umso mehr Menschen sind von seinem Handeln 
betroff en und die Auswirkungen seines Verhaltens oder Fehlverhal-
tens sind viel gravierender als bei Machtlosen. Ethische Fragen sind in 
der Führung wichtig, aber das Phänomen der Führung geschieht auch 
unabhängig von der Ethik     . Wir werden uns dem Th ema Führungs-
ethik in  7   Kap.    11    widmen.      

      1.2    Der Führungsprozess     : Was wir beobachten, 
wenn wir Führung sehen  

      Im ersten Abschnitt des Kapitels haben wir uns damit beschäft igt, 
was Führung ist. Im nächsten Schritt ist nun zu untersuchen, was 
man eigentlich genau beobachten kann, wenn man das Führungs-
geschehen analysieren möchte. Beginnen wir zunächst wieder mit 
der Analogie des Führens in einem technischen Kontext, wie z.  B. 
das Fahren eines Autos. Wenn Sie sicher beobachten wollen, dass 
jemand ein Auto fährt (oder führt), dann müssen Sie eine gewis-
se Sequenz dieser Leistung wahrnehmen können. Es genügt nicht, 
eine Person hinter einem Lenkrad in einem Auto zu sehen (wie z. B. 
auf einem Foto). Denn in diesem Fall könnte das Auto auch stehen. 
Um sicher sein zu können, dass es sich um die Führungsleistung in 
einem Fahrzeug handelt, brauchen Sie einen Film (darum haben wir 
in der Überschrift  dieses Unterkapitels Führung auch einen Prozess 
genannt). Sie müssen über einen gewissen Zeitraum sehen, dass je-
mand das Auto tatsächlich steuert. Üblicherweise wird das Auto über 
eine Straße oder einen Weg gesteuert. Der Fahrer, der das Auto führt, 
benutzt eine vorgegebene Struktur (die Straße), um auf dieser Struk-

 Führung ist nicht zwangsläufi g 
gut. 

 Macht erzeugt ethische 
Dilemmata. 

 Führung kann man nur als 
Prozess sehen. 

Kapitel 1 • Die Philosophie      der Führung: Bestimmen und bestimmt werden
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tur die Führungsleistung (das Fahrzeug von A nach B zu fahren) zu 
erbringen.  

      Dieses eher triviale Beispiel off enbart genau die drei Elemente, die 
wir beobachten können, wenn wir Führung sehen: Wenn wir Füh-
rung beobachten, sehen wir auf den allerersten Blick zunächst ein-
mal  Führungsaktionen      . Führungsaktionen betreff en die tatsächliche 
Handlung der Einwirkung oder Beeinfl ussung.  

      Wir sehen, wie eine Führungskraft  einem Mitarbeiter eine An-
weisung gibt, wie ein Politiker ein Gesetz im Parlament verteidigt 
oder ein General die Soldaten auf die Schlacht einschwört. Alles das 
sind Führungsaktionen, die den unmittelbaren Einwirkungsprozess      
zum Inhalt haben. Allerdings fi nden diese Führungsaktionen nicht 
in einem luft leeren Raum statt, sondern sie geschehen üblicherweise 
im Rahmen bestehender Strukturen. So wie das Auto über die Straße 
geführt wird, so gibt der Vorgesetzte seine Anweisungen im Rahmen 
arbeitsvertraglicher Grundlagen, defi nierter Prozesse im Unterneh-
men, Kompetenz- und Stellenbeschreibungen und im Rahmen der 
strategischen Vorgaben. Das, was für das Auto die Straßen sind, sind 
in anderen Kontexten  Führungsstrukturen      , die die Leitplanken bil-
den, innerhalb derer sich die Führungsaktionen abspielen.  

  Wenn wir auf das zweite eben genannte Beispiel schauen, auf den 
Politiker, der ein Gesetz im Parlament durchbringt, so sind das Wer-
ben für den Gesetzesentwurf oder der vorherige Einbezug von Kri-
tikern die off ensichtlichsten Führungsaktionen, die wir sehen. Aber 
selbstverständlich wird der eigentliche Prozess der Durchsetzung 
des Gesetzes im Rahmen einer vorgegebenen Struktur erfolgen. Die-
se Struktur wird repräsentiert durch die Institution des Parlaments, 
durch Abstimmungsregeln, die innerhalb des Parlaments herrschen, 
durch Regeln von Kabinettsdisziplin oder Fraktionszwang und ande-
re Leitplanken, innerhalb derer die Führungsleistung erfolgt. Auch 
der General, der seine Soldaten auf die Schlacht vorbereitet, ist in 
eine solche Struktur eingebettet. Diese Strukturen sind im Kriegs-
falle beispielsweise die Genfer Konvention, die bestimmte Strategien 
im Krieg aus Menschenrechtsüberlegungen heraus ausschließen und 
dementsprechend die Leitplanken für die erlaubten Vorgehensweisen 
bilden. Diese Strukturen sind aber auch geographische oder geologi-
sche Besonderheiten, die die Strategie der Kriegsführung begrenzen.  

      Grundsätzlich kann man sagen, dass die Führungsstrukturen in 
gewissem Sinne auch die Freiheit der Führungsperson in einer kon-
kreten Situation begrenzen können. Je enger die Leitplanken sind, die 
durch vorgegebene Strukturen erzeugt werden, umso weniger Platz 
bleibt für konkrete Führungsaktionen.  

  Je breiter und unbestimmter die vorgegebenen Strukturen sind, 
umso größer ist der Freiheitsgrad      der Führungskraft , mögliche Füh-
rungsaktionen auszuwählen. Um es in einem anderen Bild zu sagen: 
Führung wird zu »Leitung     «, je enger die Strukturen die möglichen 
Führungsaktionen eingrenzen. Stellen Sie sich zum Beispiel eine Was-
serleitung vor: Wenn man Wasser hierdurch »führen« möchte, muss 

 Führungsaktionen sind die 
Einwirkungsversuche der 

Führungsperson. 

 Führungsstrukturen lenken 
Verhalten. 

 Führungsstrukturen begrenzen 
die Führungsaktionen. 

1.2 •    Der Führungsprozess     : Was wir beobachten, wenn wir Führung sehen
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man es nur mit Druck in die Leitung befördern. Der Weg des Wassers 
ist durch die Leitung bestimmt, durch die Führungsstruktur. Man 
»leitet« das Wasser aus diesem Grunde auch durch ein Rohrsystem, 
aber man »führt« ein Auto (üblicherweise nachdem man einen »Füh-
rerschein« erworben hat, der zur Führung des Fahrzeuges berechtigt). 
Das Auto lässt mehr Freiheitsgrade in den Führungsaktionen zu, des-
wegen kann man es führen (s. auch   7     Exkurs    »Führungsstärke und 
Führungsstrukturen«).  

            Führungsstrukturen sind natürlich auch das Ergebnis von Füh-
rungshandeln. Führungsstrukturen bilden sich nicht in luft leeren 
Raum. Führungskräft e sichern die Kontinuität ihrer Führungsleis-
tung, indem sie Strukturen schaff en, die auch unabhängig von ihren 
augenblicklichen Führungsaktionen in ihrem Sinne verhaltenslen-
kend wirken.      

Ein Politiker, der ein umstrittenes Gesetz      durchs Parlament boxt, 
erbringt seine Führungsleistung      vor allen Dingen in der Aktion der 
Überzeugung      des Parlamentes. Durch das Gesetz werden hingegen 
Strukturen geschaff en, die zukünft ig das Verhalten der Menschen len-
ken werden, auch wenn die diese Strukturen ursprünglich initiieren-
de Führungsperson längst nicht mehr in Funktion ist. Führungskräft e 
sichern das Vermächtnis ihres Führungshandelns, indem sie über sie 
hinausreichende Führungsstrukturen schaff en. Wenn Sie sich große 
Führungspersönlichkeiten der Weltgeschichte anschauen, so sehen 
Sie rückblickend noch die Strukturen, die sie hinterlassen haben, 
und nicht mehr die konkreten Führungsaktionen, mit denen sie das 
bewirken konnten. Bei gegenwärtigen Führungskräft en können Sie 
noch mehr beobachten: Sie sehen die Strukturen, innerhalb derer sie 
sich bewegen. Sie sehen aber auch das konkrete Führungshandeln, 
mit dem sie ihre Vorhaben durchsetzen. Sie sehen aber immer auch 

 

  Eine erste praktische Einsicht, die 
aus dem Zusammenspiel von Füh-
rungsstrukturen und Führungsak-
tionen folgt, liegt darin, dass Unter-
nehmen mit starken Strukturen sich 
leichter schwache Führungskräfte 
erlauben können. Die vorhandenen 
Führungsstrukturen (z. B. Prozesse, 
Arbeitsabläufe, Kompetenzabgren-
zung, Belohnungssysteme etc.) 
lenken das Verhalten der Mitarbei-
ter bisweilen so stark, dass auch 
schwache Führungskräfte, die nicht 
das Potenzial für herausragende 
Führungsaktionen mitbringen, 
erfolgreich agieren können. Der 
Erfolg ist dann zwar sichtbar, hat 
aber letztlich nicht so viel mit 

dem Führungshandeln zu tun. Je 
schwächer die Strukturen einer 
Organisation sind, umso mehr muss 
durch konkrete Führungsaktionen 
Lenkungswirkung erzeugt werden. 
Je enger die Leitplanken in einer 
Organisation oder einem sozialen 
Kontext sind, umso weniger hängt 
der Erfolg von der Persönlichkeit 
der aktuellen Führungsperson ab.  

  Wenn wir uns noch einmal dem 
technischen Beispiel zuwenden, 
so kann man diesen Zusammen-
hang von Führungsstärke und 
Führungsstruktur auch hier sehen. 
Beispielsweise ist das Fahren eines 
Zuges über vorgegebene Schienen 
letztlich eine geringere steuerungs-

technische Leistung des Fahrzeugs 
(von anderen technischen Fragen 
abgesehen) als das Fahren eines 
Fahrzeugs über eine Straße. Die 
Strukturen der Schiene begren-
zen letztendlich die Freiheit des 
Führungshandelns. Noch geringer 
sind die Strukturen beispielsweise 
für einen Geländewagen, der über 
Feldwege durch unwirtliches Terrain 
gefahren wird. Hier stellen die Wege 
noch unverbindlichere Leitplanken 
im Vergleich zur Straße dar, auf der 
sich ein normales Auto bewegt. 
Die Führungs- bzw. Fahrleistung 
des Fahrzeugführers ist dement-
sprechend höher, die vorgegebene 
Struktur ist schwächer. 

Führungsstärke      und Führungsstrukturen     

 Führungsstrukturen sind 
das Vermächtnis früherer 
Führungsaktionen. 

 Führungsergebnisse sind das 
Resultat von Führungsaktio-
nen. 

Kapitel 1 • Die Philosophie      der Führung: Bestimmen und bestimmt werden
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noch etwas Drittes: Ein  Führungsergebnis      . Dieses Führungsergebnis 
ist das Resultat, das die Führungsperson durch ihre Führungsaktio-
nen erreichte.  

      Je langfristiger und größer die Projekte sind, an deren Realisie-
rung eine Führungskraft  arbeitet, umso schwieriger ist es, rückbli-
ckend den Erfolg zu bewerten oder das Ergebnis      wirklich auf sie zu-
rückzuführen.  

      Nehmen wir einmal an, eine Regierung beschließt, zur Stärkung 
der Kaufk raft  die Steuern zu senken. Im nächsten Jahr gibt es dann 
tatsächlich eine Veränderung im Konsumverhalten der Bürger. Wer 
kann dann mit Sicherheit sagen, wie viel dieser Veränderung auf die 
Steuersenkung und wie viel auf mögliche andere Ereignisse in der 
Zwischenzeit zurückzuführen ist? Langfristig ist Erfolg immer strit-
tig. Am einfachsten ist es, wenn sehr konkret messbare Ziele gesetzt 
werden. Hier ist zumindest feststellbar, ob das Ziel erreicht worden 
ist. Im sozialen Bereich ist das aber oft  kaum möglich.  

      Betrachten wir z. B. einen Kontext des Privatlebens, in dem Füh-
rung eine große Rolle spielt: die Kindererziehung. Kindererziehung 
ist auf jeden Fall ein langfristiges Führungsprojekt. Wenn junge Eltern 
ein Baby bekommen, haben sie üblicherweise eine Reihe von mehr 
oder weniger spezifi schen Zielen oder Idealen im Kopf, an denen 
sie ihre Erziehung ausrichten wollen, und sie haben auch ein mehr 
oder weniger spezifi sches Bild eines möglichen Ergebnisses ihrer Er-
ziehung: Eltern haben ein Bild davon, was für eine Persönlichkeit      sie 
sich als Kind wünschen und durch welche Verhaltensweisen, Kom-
petenzen und Werte sich dieses Kind auszeichnen soll. Bei einem so 
langfristigen Projekt geschehen aber zumeist zwei Dinge: Die letztlich 
erreichten Ziele weichen in der Realisation fast immer von den vorher 
gedachten Zielen ab.  

  Selten wird man als Resultat seiner Erziehung exakt die Persön-
lichkeit erzeugt haben, die man sich vielleicht ausgemalt hat. Selbst-
verständlich ist am Ende an dem Ergebnis des erwachsenen Kindes 
kaum festzustellen, wie viel Anteil an diesem »Produkt« die Erzie-
hungsleistung      der Eltern hatte oder wie viel letztlich auch so passiert 
und so gekommen wäre (z. B. aufgrund genetischer Disposition und 
anderer Einfl ussfaktoren), wenn die Eltern in einer ganz anderen 
Weise oder gar nicht eingewirkt hätten. Letztlich sieht man am Ende 
immer irgendwelche Ergebnisse von Führung. Je langfristiger und 
sozialer (also auf Menschen und nicht auf Dinge bezogen) die ur-
sprünglichen Ziele gewesen sind, umso mehr muss man sich mit den 
folgenden Unsicherheiten abfi nden: 

 5          Man bekommt als Ergebnis häufi g etwas anderes, als man sich 
ursprünglich ausgemalt hatte, und weiß nicht genau, warum.  

 5          Man weiß nicht genau, welcher Anteil des Ergebnisses wirklich 
auf die Führungsperson zurückgeht und was auch ohne seinen 
Einfl uss passiert wäre.     

 Führungserfolg ist manchmal 
schwer zu beurteilen. 

 Messbare Ziele sind im sozialen 
Bereich schwieriger. 

 Realisierte Ziele weichen von 
den gedachten Zielen ab. 

1.2 •    Der Führungsprozess     : Was wir beobachten, wenn wir Führung sehen
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 >    Wenn man Führung beobachten möchte, kann man drei 
Dinge sehen: 

 5          Man sieht  Führungsaktionen      . Diese Aktionen sind die 
tatsächlichen Akte der Einfl ussnahme von Seiten der Füh-
rungsperson.  

 5          Man sieht  Führungsstrukturen       als Ergebnis vergangener 
Führungsaktionen. Diese gegebenen Führungsstrukturen 
begrenzen den Spielraum der Führungsaktionen und über-
nehmen einen Teil der Führungsarbeit.  

 5          Man sieht  Führungsergebnisse       :  Je langfristiger die Ziele 
gewesen sind und je stärker sie nicht technisch messbare 
Aspekte beinhalten, sondern soziale Ziele, desto schwerer 
lassen sie sich auf die Führungsleistung zurückführen.     

       Die Summe der gelebten Führungsstrukturen einer Gruppe von Men-
schen oder einer Gesellschaft  nennt man Kultur.  

      Die Kultur ist die Zusammenfassung der in dieser Gruppe von 
Menschen geteilten und gelebten Verhaltensregeln und Verhalten len-
kenden Leitplanken, die das Leben und die möglichen Verhaltenswei-
sen aller in dieser Gruppe lebenden Individuen begrenzen.  Kultur        ist 
damit das Ergebnis von Führung.  Allerdings ist unsere Kultur nicht 
das Ergebnis einer einzelnen Führungsleistung, sondern vieler Mil-
lionen kleiner Führungsaktivitäten     , die im Laufe der Zeit die Struk-
turen geschaff en haben, in denen sich heute unser Verhalten abspielt. 
Unsere Kultur ist nicht das Ergebnis eines einzelnen Masterplans, der 
von einer Führungsperson erfolgreich implementiert wurde. Statt-
dessen wuchsen im Laufe der Zeit die Führungsaktionen und Füh-
rungsstrukturen, die sich kumulierten oder durch andere Führungs-
aktionen auch umgewälzt oder weiterentwickelt wurden. Natürlich 
möchten Führungskräft e Kultur schaff en (also Führungsstrukturen 
hinterlassen, die das Verhalten der Menschen in ihrem Sinne lei-
ten), auch wenn spürbar ist, wie ungewiss der Ausgang eines solchen 
Unterfangens ist und wie wenig sicher man sich als Führungsperson 
sein kann, dass man selbst tatsächlich das entscheidende Element ist.  

  Daraus folgt eine ganz wesentliche Quintessenz, die wir in  7   Kap.    2    
unter der Perspektive von Charisma noch einmal an anderer Stelle als 
eine wichtige Grundlage für Führungserfolg überhaupt diskutieren 
werden.  

 >    Wenn Sie führen wollen, müssen Sie trotz der Unsicherheit 
und der gegebenen Strukturen zunächst einmal positiv (mit 
Mut und Hoff nung) beginnen. Sie müssen daran glauben, 
dass Sie Ihre Ziele trotz aller Unsicherheit erreichen können. 
Sie müssen die Überzeugung haben, dass es möglich ist, Er-
gebnisse zu schaff en, neue Führungsstrukturen zu etablie-
ren und Sie müssen das Selbstvertrauen      haben, dass Sie es 
schaff en können. Ohne diese Grundvoraussetzung startet 
keine neue Führung.  

 Kultur ist die Summe der 
gelebten Führungsstrukturen. 

 Führungskräfte schaff en Kultur 
durch die Hinterlassenschaft 
von Führungsstrukturen. 

Kapitel 1 • Die Philosophie      der Führung: Bestimmen und bestimmt werden
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   Der Wahlkampfspruch des amerikanischen Präsidenten Barack Oba-
ma »Yes, we can« repräsentiert in diesem Sinne das hohe Zutrauen 
an die Formbarkeit der Zukunft       durch die eigene Führungsleistung.  

    1.3    Führung und Ziele  

      Auf den ersten Blick erscheint es wie eine Binsenweisheit, dass Füh-
rung immer ein Ziel benötigt, denn schließlich muss man ja irgend-
wohin führen.  

  Es lohnt sich aber, noch einen Augenblick zu refl ektieren, welche 
Schlussfolgerungen sich daraus ergeben. Stellen Sie sich vor, Sie se-
hen einen Chef, der off enbar gerade mit viel Anstrengung versucht, 
einen Mitarbeiter von der Übernahme einer ungeliebten Aufgabe zu 
überzeugen. Wir sehen, dass der Vorgesetzte argumentiert, wirbt etc. 
Handelt es sich bei diesem Verhalten um Führungshandeln     ? Einem 
ersten Impuls nachgebend würden Sie sagen: »Ja!« Was macht Sie da-
bei eigentlich so sicher? »Na ja«, werden Sie vielleicht antworten, »es 
scheint sich doch off enbar um eine sehr zielorientierte und absichts-
volle Beeinfl ussung in einem hierarchischen Kontext zu handeln.« 
So oder so ähnlich könnte Ihre Antwort lauten, wenn Sie unsere Be-
griff sbestimmung aus dem Anfang dieses Kapitels heranziehen. Wo-
her wissen Sie aber so genau, dass diese Beeinfl ussung absichtsvoll      
und zielorientiert      ist? Ganz streng genommen wissen Sie das nämlich 
nicht! Das Ziel, das die Führungskraft  anstrebt, können Sie überhaupt 
nicht sehen. Sie erschließen es aus ihrem Führungshandeln. Sie er-
schließen aus ihrem Handeln, dass die Führungskraft  off enbar das 
Ziel verfolgt, beim Mitarbeiter ein ganz bestimmtes Verhalten aus-
zulösen.  

 >    Ein bestimmtes Handeln lässt sich nur dann sicher als Füh-
rungshandeln interpretieren, wenn man Ziele unterstellt.  

       Ziele müssen beim Beobachten      von Führungshandeln immer mit-
gedacht werden, damit die Beobachtungen verstehbar werden. Wir 
sehen immer nur Verhalten. Ob dieses Verhalten auf ein Ziel ausge-
richtet ist, sehen wir nicht direkt, sondern wir erschließen es.  

      Die Schlüsselfrage ist nun, woraus wir eigentlich erschließen, dass 
ein ganz bestimmtes Verhalten tatsächlich zielorientiert ist. Denken 
Sie noch einmal an unser obiges Beispiel mit dem engagiert argumen-
tierenden Vorgesetzen. Vergleichen wir diese Situation mit einer Situ-
ation, in der ein anderer Vorgesetzter scheinbar belanglos plaudernd 
mit einem Mitarbeiter über eine mögliche neue Aufgabe spricht. 
Missmut und Gegenreaktion des Mitarbeiters scheinen hierbei die 
Führungskraft  weder sonderlich zu stören noch seine Bemühungen 
zu verstärken. In diesem zweitgenannten Beispiel wären Sie vielleicht 
wesentlich weniger sicher, dass Sie gerade Führungshandeln beobach-
ten. Diesen Unterschied machen Sie an der  Ü  berwindungs- und An-
strengungsleistung       fest, die Sie sehen. Wenn wir eine Führungskraft  

 Führung ist nicht ohne Ziele 
vorstellbar. 

 Ziele kann man nur 
unterstellen oder erschließen, 

niemals beobachten. 

 Führungshandeln erschließen 
wir aus der Überwindungs- 
und Anstrengungsleistung. 

1.3 •    Führung und Ziele
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sehen, die mit viel Energie und Anstrengung eine bestimmte Wirkung 
erzielen will, dann erschließen wir, dass dieses Handeln absichtsvoll 
auf ein bestimmtes Ziel hin ausgerichtet ist.  

  Dies bedeutet, dass Führungshandeln stattfi ndet, wenn zwei Be-
dingungen gegeben sind: 

 5          Die Führungsperson vermutet, dass das von ihm angestrebte 
Ziel nicht von allein eintritt und deswegen das Führungshandeln 
durch ihn erforderlich ist.  

 5          Dieses Führungshandeln erfordert eine gewisse Anstrengungs- 
und Überwindungsleistung. Das heißt, auch die Führungsperson 
würde nicht automatisch so handeln (z. B. wie in der obigen 
Szene, in der die Führungskraft  engagiert diskutierte), sondern 
sie erbringt diese zusätzliche Anstrengung, obwohl es vielleicht 
Kräft e in ihr gibt, die sie eigentlich lieber etwas anderes tun 
lassen würden. Je größer die Überwindungs- und Anstrengungs-
leistung ist, je stärker also eine Führungsperson andere Bedürf-
nisse in sich (z. B. das Bedürfnis nach Ruhe, nach Lebensfreude, 
nach Behaglichkeit) vernachlässigen muss, umso stärker ist of-
fenbar die Bindung an das Ziel, die die Führungsperson antreibt.     

 

      Die beschriebene Dynamik gilt übri-
gens auch, wenn Sie Führung unter 
dem Blickwinkel der »Selbstfüh-
rung« betrachten. Auf den ersten 
Blick erscheint es unlogisch, inner-
halb einer Person auch von einem 
Führungsgeschehen zu sprechen. 
Hirnforscher      würden vielleicht ein-
wenden, dass es bei einem Konzept 
der Selbstführung unter neurobio-
logischer Perspektive schwer ist, 
auszumachen, wer da wen führen 
soll, denn letztlich gibt es nur ein-
ziges Gehirn. Trotzdem möchten 
wir diesem Argument die folgende 
Sichtweise entgegensetzen:  

      Wir haben als Mensch die 
Möglichkeit, für uns selbst Ziele      zu 
bestimmen und uns an diese Ziele 
zu binden. Führungsleistung      im 
Hinblick auf uns selbst erleben wir 
genau dann, wenn Anstrengung      
und Überwindungsleistung      nötig 
sind, diese Ziele zu erreichen. 
Wenn bestimmte Ziele uns quasi 
magnetisch anziehen, dann ist das 
Erreichen dieser Ziele keine Füh-
rungsleistung gewesen. Mit diesem 
Argument möchten wir auch aus-
schließlich auf Motivation und 
positive emotionale Verstärkung 
angelegte Führungstheorien      kriti-

sieren. Motivation können wir zu-
nächst pragmatisch als einen posi-
tiven emotionalen Drang zu einer 
Handlung verstehen. Eine positive 
Motivation lässt uns sozusagen lust-
getrieben auf ein bestimmtes Ziel 
zusteuern. Spannend wird es aber, 
wenn Menschen von einer solchen 
rein lustgetriebenen Lebensführung      
abweichen und sich Ziele setzen, 
die es bedingen, sehr viele andere 
Bedürfnisse in sich zu vernachlässi-
gen und sich möglicherweise auch 
eine unmenschliche Anstrengungs-
leistung abzuverlangen.  

  Wer selbstbestimmt in einer 
Revolution für das Ideal der Frei-
heit stirbt, hat jede Menge seiner 
typischen biologischen Triebe (die 
letztlich allesamt auf Selbsterhalt 
zielen) überwinden müssen. Es 
muss eine Instanz in uns geben, die 
uns an ein Ziel binden lässt, auch 
wenn der Weg dahin uns viele de-
motivierende und wenig lustvolle 
Zeiten beschert.  

      Wir nennen diese Instanz in 
uns  unseren Willen . Unser Wille      ist 
die entscheidende Kraft, mit der wir 
uns an ein Ziel binden und uns ihm 
verpfl ichten können und dieses Ziel 
mit Anstrengung weiterverfolgen, 

selbst wenn uns der Weg viele emo-
tional wenig lustvolle Zustände be-
schert. Unser Innenleben (mit seiner 
Angst, seiner Unsicherheit, seiner 
Bequemlichkeit und seiner Lust-
zugewandtheit, mit seinem Sexual-
trieb, seinem Hunger und seinem 
Anschlussbedürfnis) schert sich oft 
nicht um die Ziele, die wir haben. 
Selbstüberwindung, Charakter-
stärke und Willenskraft ergeben als 
Attribute menschlichen Handelns 
überhaupt nur dann Sinn, wenn wir 
unterstellen, dass es unserem Willen 
möglich ist, auch unabhängig von 
unserem emotionalen Innenleben 
Ziele weiterzuverfolgen.  

      Gelungene Selbstführung      zeigt 
sich also darin, sich absichtsvoll ein 
Ziel zu setzen, sich an dieses Ziel 
zu binden und die teilweise auch 
gegen das emotionale Innenleben 
notwendigen Anstrengungsleis-
tungen zu erbringen, um das Ziel 
zu erreichen. Der Hedonist, der sich 
letztendlich nur für den maximalen 
Lustgewinn des Augenblicks inte-
ressiert, kann in diesem Sinne kein 
erfolgreicher Führer seiner selbst 
sein. 

Führung unter der Perspektive der Selbstführung     
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            Das, was für die Selbstführung gilt (s. auch  7    Exkurs    »Führung unter 
der Perspektive der Selbstführung«), gilt selbstverständlich auch für 
die Führung in einem hierarchischen sozialen Kontext. Jeder Führen-
de braucht zunächst einmal die Bindung an ein für sich bestimmtes 
und gedachtes Ziel. Dieses Ziel selbst können wir nie sehen. Wir se-
hen aber ein Führungshandeln und wir sehen dem Führungshandeln 
unter Umständen Überwindungsleistung und Anstrengung an. Das 
Ausmaß und die Unbedingtheit, mit der eine Führungsperson sich 
an eigene Ziele gebunden hat, erschließen wir aus dem Ausmaß der 
Anstrengungsleistung     , das wir wahrnehmen.  

 >        Das hier beschriebene Verständnis von Führung ergibt also 
nur dann Sinn, wenn wir den Willen als Instanz in uns zu-
lassen. Wir müssen anerkennen, dass wir als Menschen nicht 
ausschließlich emotional und triebhaft gesteuert sind, son-
dern dass wir in der Lage sind, uns an Ziele zu binden, auch 
wenn die Anstrengungsleistung bei der Verfolgung dieser 
Ziele uns dazu zwingt, konträr zu anderen eigenen Bedürf-
nissen und Trieben zu handeln.  

     1.4    Führen und geführt werden: Schwierigkeiten 
im Führungsprozess  

      Wenn wir uns nun noch einmal Führung als Prozess verdeutlichen, 
so stellen wir auf Seiten der Führungskraft  die folgenden Prozess-
schritte fest: 
    1.          Willensbildung       .  Wer führen oder bestimmen will, braucht eine 

Absicht und ein Ziel. Dies haben wir im vorherigen Absatz aus-
führlich dargelegt. Der erste Teil des Führungsprozesses ist dem-
entsprechend die Willensbildung.  

     2.          Identifi kation und Bestimmung der folgenden Personen.  Im 
nächsten Schritt muss eine Führungsperson diejenigen Personen 
bestimmen, von denen sie erwartet, dass sie ihr folgen, also die 
Zielpersonen oder Objekte ihres Führungshandelns. Der Sinn 
von Führung liegt in der Bündelung von Individualkräft en. Die 
Führungskraft  wird also im nächsten Schritt solche Personen 
identifi zieren, von denen sie sich die eff ektivste und sinnvollste 
Bündelung von Einzelkräft en verspricht.  

     3.          Die Führungsaktion       .  Im dritten Schritt können wir beobachten, 
wie eine Führungsperson Einwirkungs- und Beeinfl ussungsver-
suche auf die vorher ausgewählten Personen unternimmt.      

      Auf Seiten der Geführten können wir diesen Ablauf in einer ähnli-
chen Weise beschreiben. Auch aus der Perspektive der Geführten gibt 
es drei Prozessschritte: 
    1.          Aufsuchen des situativen Kontextes.  Eine erste Bedingung an 

die Geführten ist, dass diese sich überhaupt in einen Kontext be-

 Je stärker die Bindung an 
ein Ziel, umso größer die 

Anstrengungsbereitschaft 

 Wir Menschen haben einen 
Willen, der uns von rein 

triebhaft gesteuerten Wesen 
unterscheidet. 

 Der Führungsprozess auf 
Seiten der Führungsperson 

 Der Führungsprozess auf 
Seiten der Geführten 
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geben, in dem Führung eine Rolle spielt. Dies tut man beispiels-
weise, indem man einen Arbeitsvertrag      in einem Unternehmen 
unterschreibt und sich dabei der hierarchischen Organisation      
dieses Unternehmens unterwirft . Damit hat man in gewissem 
Sinne durch den Kontext anerkannt, dass man die Off enheit 
dafür mitbringt, geführt zu werden.  

     2.          Ausrichtung        auf die Führungsperson.  Im nächsten Schritt 
müssen die Geführten sich an der Führungsperson ausrichten. 
Das heißt, sie müssen Off enheit für den Empfang von dessen 
Wünschen mitbringen und in der Lage sein, seine Aussagen als 
Appelle oder Auff orderungen zu hören oder zu verstehen. Wir 
werden später sehen, dass das Th ema »Vertrauen« das wesent-
lichste Merkmal ist, wenn man sich fragt, wie gut diese Ausrich-
tung auf die Führungsperson gelingt.  

     3.          Ü  bernahme des fremden Willens.  Im dritten Schritt muss es auf 
Seiten der Geführten zu der Bereitschaft  kommen, die von der 
Führungskraft  dargestellten Ziele zu eigenen Zielen zu machen 
und sich an diese zu binden. Sobald der zunächst fremde Wille      
der Führungskraft  zu eigenen Zielen geworden ist, kann man als 
Führungskraft  darauf vertrauen, dass die Geführten ebenso wie 
man selbst Anstrengungs- und Überwindungsleistungen zum 
Erreichen der Ziele erbringen (die, wie im vorherigen Abschnitt 
dargestellt, manchmal auch konträr zum eigenen emotionalen 
Innenleben erbracht werden).      

  Auf Seiten der Geführten können nun in jedem dieser drei Prozess-
schritte Schwierigkeiten entstehen, die dazu führen, dass der Füh-
rungsversuch letztlich nicht erfolgreich ist und die vom Führenden 
angestrebte Bestimmung nicht erfolgen kann: 
    1.              Grundsätzliche Ablehnung von Kontexten, in denen Geführtwer-

den        stattfi ndet.  Die erste Grundbedingung auf Seiten der Geführ-
ten besteht in der Akzeptanz oder der grundsätzlichen Off enheit 
für das Geführtwerden. Teilweise trifft   man aber auf Menschen, 
die es rundheraus ablehnen, sich in einen Kontext zu begeben, in 
dem sie geführt werden. Diese Menschen bleiben entweder die 
ewigen Rebellen      gegen alles, was nach Macht und Hierarchie zu 
riechen scheint, oder aber sie werden zu Eremiten      und entziehen 
sich in gewissem Sinne allen größeren sozialen Kontexten.  

     2.              Mangelnde Ausrichtung auf die konkrete Führungspersönlich-
keit       .  Das zweite Problem kann in der mangelnden Ausrichtung 
auf eine Führungsperson liegen. Dieses Problem entsteht dann, 
wenn jemand es nicht akzeptieren kann, von einer bestimmten 
Person geführt zu werden. Dies muss nicht gleichbedeutend mit 
der Ablehnung des Geführtwerdens      als solchem zusammen-
hängen, sondern es kann sein, dass man Führung lediglich durch 
eine bestimmte Person nicht akzeptiert (z. B. weil man ihr nicht 
vertraut). In diesem Fall sind Menschen zwar grundsätzlich 

 Wer Führung vollständig 
ablehnt, bleibt Rebell oder 
Eremit. 

 Wer eine konkrete 
Führungsperson ablehnt, ist 
nicht grundsätzlich unführbar. 
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führbar, aber nur von denjenigen, denen es gelingt, ihr Vertrau-
en      zu gewinnen.  

     3.              Widerstand        gegen einen konkreten Willen der Führungsper-
son.  Die dritte Problematik besteht darin, dass Widerstand gegen 
einen ganz bestimmten Willen oder gegen ein ganz bestimmtes 
Ziel einer Führungsperson aufk ommt. In diesem Fall akzeptieren 
die Geführten zwar grundsätzlich, von ihrer Führungsperson 
geführt zu werden, akzeptieren aber in einem konkreten Fall 
seinen Willen nicht und bringen Widerstand gegen die eingefor-
derten Ziele zum Ausdruck.      

  Alle drei Problematiken begegnen uns im Führungsalltag. Wenn Sie 
Führungserfahrung besitzen, dann fallen Ihnen vermutlich für alle 
drei geschilderten Probleme unmittelbar Beispiele ein. In   7    Kap.     3    
werden wir diskutieren, wie mit diesen Widerständen umgegangen 
werden kann. In diesem Kapitel werden wir uns mit den Führungs-
strategien im engeren Sinne befassen.  

    1.5    Über die Entstehung von Führungszielen       

      Wenn wir uns noch einmal an die drei Elemente des Führungsprozes-
ses      aus Sicht einer Führungsperson erinnern, so ist an dieser Stelle der 
erste Schritt, nämlich die Willensbildung, von besonderem Interesse. 
Die spannende Frage in diesem Zusammenhang ist, wie eine Füh-
rungsperson überhaupt zu ihren Zielen gelangt.  

      Denn Ziele als derzeit nicht reale Sollzustände der Zukunft  sind 
im Augenblick nicht sinnlich zu erfahren, sondern nur gedachte Idea-
le, nur Erwartungshaltungen in unserer Vorstellungskraft . Im ganz 
strengen Sinn ist ein Ziel sogar nur ein Gefühl.  

      Vermutlich sind nur Menschen in der Lage, sich langfristige Ziele 
zu setzen und mit Selbstüberwindung für die Realisierung ihrer Ziele 
zu kämpfen. Aber wo kommen diese Ziele her, die man im Unter-
nehmen gerne auch »Vision     « nennt, was ihren imaginären Charak-
ter eher noch unterstreicht? Wenn man genau hinschaut, dann sieht 
man, dass die Quelle dieser Ziele sowohl Enttäuschung      als auch Op-
timismus      sein kann. Ziele, die aus Enttäuschung entstehen, zielen auf 
die Überwindung eines gegenwärtigen oder vergangenen Mangels. 
Ziele, die aus Optimismus entstehen, entstehen aus dem Wunsch 
heraus, etwas als schön oder wünschenswert Erfahrenes zu wieder-
holen. Konkret besprochen bedeutet dies, dass die Quelle für Ziele 
entweder unser Wunsch ist, etwas zu haben, was wir früher oder jetzt 
nicht haben können, oder etwas zu wiederholen, was wir als schön 
und wünschenswert in Erinnerung haben. Die großen Anstrengun-
gen Amerikas, die nötig waren, um erfolgreich zum Mond zu fl iegen, 
sind letztendlich der Vision geschuldet, Amerika ein echtes Allein-
stellungsmerkmal in der Welt zu geben. Die Vision des Mondfl uges 

 Wer ein konkretes Ziel ablehnt, 
kündigt nicht grundsätzlich die 
Akzeptanz zur Führungsperson 

auf. 

 Woher kommen die Ziele von 
Führungspersonen? 

 Ziele sind nicht sinnlich 
erfahrbar, sondern nur 

gedankliche Ideale in unserer 
Vorstellungskraft. 

 Ziele entstehen durch 
Enttäuschung oder 

Optimismus. 

1.5 •    Über die Entstehung von Führungszielen     
1



18 

wurde insofern aus der Furcht geboren, die Alleinstellung in der Welt 
zu verlieren.  

      Eine Führungsperson, die sich selbst bestimmte Ziele setzt, wird 
also Zukunft serwartungen      formulieren, die entweder aus einem Man-
gelerleben      heraus geboren werden oder aus dem Wunsch, etwas posi-
tiv Erlebtes zu wiederholen. Beides, sowohl das Mangelerleben als 
auch der Wunsch der Wiederholung von etwas Schönem, können 
beim Führenden auf sich selbst bezogen sein (»Ich möchte gerne reich 
werden«) oder aber im anderen Extrem auch die gesamte Menschheit 
mit einschließen (»Ich möchte die Armut besiegen«). Der Prozess 
der Zielbildung      in einer Führungspersönlichkeit hat übrigens immer 
eine intuitive, wir können aber auch sagen eine ethische Komponente. 
Ziele können nur normativ sein.  

      Was wir als Menschen anstreben sollen, kann uns nicht die Wis-
senschaft  oder die Empirie      sagen. Zielsetzungen sind normativ und 
nicht deskriptiv. Im ersten Schritt der Willensbildung entsteht also 
ein Entwurf der Zukunft , der eine Verheißung beinhaltet. Damit der 
Führungsprozess in Gang kommt, ist nun noch ein zweiter Schritt 
nötig: Die Führungsperson braucht auch noch den Glauben, dass sie 
es schaff en kann. Ohne das Selbstvertrauen     , dass es möglich ist, die 
eigenen Ziele und den eigenen Willen zu verwirklichen, kommt der 
Prozess der Führung nicht in Gang.  

 >        Letztendlich sind alle unsere Zukunftsvisionen nur eine 
Fortschreibung der Vergangenheit. Wir können das Schöne 
oder Gute nicht neu denken. Wir können es nur neu illust-
rieren, mit neuen Inhalten versehen. Die wahren Visionen 
sind vergangenheitsbezogen, als eine Wiederholung der 
Vergangenheit oder ein Ausbrechen aus der Vergangenheit.  

       Wenn die Ziele, die Sie sich gesetzt haben und die Ihren normati-
ven Zukunft sentwurf      darstellen, nur für Sie selbst relevant sind und 
nur durch eigene Anstrengungsleistung      erbracht werden können, 
dann beginnt das, was wir bereits mit der Idee der Selbstführung 
beschrieben haben. Sie erbringen dann die Anstrengungs- und Über-
windungsleistungen, die nötig sind, um auf Ihre Ziele hinzusteuern. 
Es gibt aber Ziele, die letztendlich nur über andere Menschen er-
reicht werden können, über ihre Mitwirkung, über die Bündelung 
ihrer Kräft e. Sobald die Ziele, die Sie sich gesetzt haben, den Einbezug 
anderer Menschen bedingen, ist die Voraussetzung für Führung ge-
geben.  

      In einer komplexen sozialen Welt erfordern die meisten Ziele die 
Bündelung von Kräft en anderer Menschen. Führung ist damit in je-
dem von uns. Im Minimalsten ist Führung dann in uns, wenn wir uns 
in selbstbestimmter Ausrichtung auf selbst gewählte Ziele vom reinen 
Hedonismus      entfernen und uns an Zukunft sverheißungen      binden, 
für die uns Anstrengungen wert erscheinen. Darüber hinaus stecken 
aber in jedem von uns Ziele, die wir nur durch die Bündelung der 
Kräft e anderer Menschen erreichen können. Unabhängig davon, ob 

 Ziele sind immer ethisch und 
normativ. 

 Führung benötigt den Glauben 
an die Erreichbarkeit der Ziele. 

 Alle Visionen sind letztlich 
vergangenheitsbezogen. 

 Wenn Ziele die Bündelung 
von Kräften benötigen, ist die 
Voraussetzung für Führung 
gegeben. 

 Führung ist in jedem von uns. 
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