
„Der Flug muss über den Wolken stattfinden, 

und es ist mit einer ziemlich geschlossenen 

Wolkendecke zu rechnen. Man muss sich 

auf die eigenen Instrumente verlassen“ 

(Niklas Luhmann) 

 

Was ist Führung? 

(Claudius Fischli) 

 

Begriff und Phänomen „Führung“ sind – gemessen an deren täglicher Bedeutung – erstaunlich 

unübersichtlich: Was Führung ist, ist sehr umstritten. Philosophie, Psychologie, Betriebswirtschaft 

und andere Disziplinen arbeiten in einer langen Tradition an der Frage, wie man richtig führt. Schon 

Plato und Aristoteles verfassten Schriften über die Frage, wie das Staatswesen zu regeln sei. In den 

folgenden Jahrhunderten gaben feudale, absolutistische, aufgeklärte, bürgerliche, proletarische, 

moderne, postmoderne Zeiten und schliesslich auch die Informations- Gesellschaft ihre je 

spezifischen Antworten auf die Frage nach der richtigen Führung: Geburt, „Gottes Gnade“, 

Abstammung, „Charisma“, Eigenschaften, Verhaltensstile, Fachkompetenz und zünftiges 

systemisches Verständnis boten in der Folge den Stoff aus dem die „Anleitung zur richtigen Führung“ 

geschrieben wurden. 

Die eigentlich interessante Frage ist allerdings weniger, was Führung „ist“. Denn für die tägliche 

Arbeit als Führungskraft – und nicht zuletzt für die einzelne Mitarbeiterin oder Mitarbeiter - ist 

vielmehr wichtig, dass Führung den geplanten Erfolg hat: Dass die Organisation/Institution, die 

beteiligten Systeme und Personen unter den jeweiligen Rahmenbedingungen, Veränderungen und 

Herausforderungen nachhaltig operieren und sich weiter entwickeln. Was aber können 

Erfolgsbedingungen von Führung sein? 

 

Management 

Eine erste „Wahrheit“ in Führungsbelangen besagt, dass es Normen, Gesetze, Standards, Policies, 

best practice etc. braucht, um die tägliche Arbeit so zu strukturieren und in Bahnen zu lenken, dass 

Resultate erzielt werden. Führung bedeutet in diesem Sinn einerseits, für die korrekte Anwendung 

der existierenden Regeln durch die Beteiligten zu sorgen. Probleme in der täglichen Anwendung 

dieser Regeln zeigen sich als ärgerliche Missverständnisse, Pannen und Pleiten, als kleinere und 

grössere Krisen und „Unfälle“. Führung heisst darum auch, durch Kontrolle Abweichungen zu 

beseitigen. Auf dieses Verständnis, auf Management,  bezieht und beschränkt sich das gängige Bild 

von Führung zu einem bedeutenden Teil. Mackenzie (1969) hat dieses Verständnis in seinen 

inzwischen „klassischen“ Management Funktionen differenziert: 

Planung: Entwurf einer Soll-Ordnung 

Organisation: Schaffung eines zielgerichteten Handlungsgerüsts 

Personalbesetzung: Besetzung der Stellen mit kompetentem Personal 

Personaleinsatz: Zielgerichtete Abstimmung und Ausrichtung der Einzelhandlungen 

Kontrolle: Ist-Soll-Vergleich 



Führung als Management verantwortet 

im engeren Sinn und ist ausserordentlich gut dokumentiert. Sehr bewährte Modelle, Techniken, 

Prozesse und Abläufe geben weitgehend 

angemessene Ordnung und Berechenbarke

zu bringen. 

 

Ein Begriff von Führung ist einer zu wenig

Mit zunehmend anspruchsvollen Produkten, Prozessen und organisationalen Verhältnissen steigt 

jedoch die Wahrscheinlichkeit, dass die „richtige“ Vorgehensweise, die „beste“ Lösung nicht von 

vornherein bekannt sind. Was, wenn Vorgaben

Was, wenn die Routine, die Erfahrung und die Rahmenbedingungen 

Fragen geben? In solchen Situationen 

eine andere Art von Führung gefragt: Nicht „

Regeln, sondern die „Neu-Erfindung

Eine zweite Führungswahrheit ist, dass das Neue, das Unbekannte, 

Irritation und die immer mitbeteiligten Stimmungen, Gefühle und Emotionen 

erschlossen werden. Das ist Leadership

„Engführung“ die einzige reelle Chance zu packen, das Unbekannte und Unsichere soweit „in den 

Griff“ zu bekommen, dass es fruchtbar werden kann.

 

„Zwei Wahrheiten“ der Führung (n. Schwarz, 2

 

Die beiden Führungswahrheiten kennzeichn

widersprüchliche Pole eines dynamischen (Unternehmens

Führung als Management verantwortet Ergebnisorientierung und das Tagesgeschäft (daily business) 

im engeren Sinn und ist ausserordentlich gut dokumentiert. Sehr bewährte Modelle, Techniken, 

weitgehend verlässliche Orientierung im Bestreben, zweckmässige und 

angemessene Ordnung und Berechenbarkeit in das tägliche Funktionieren arbeitsteiliger Leistungen 

Ein Begriff von Führung ist einer zu wenig 

Mit zunehmend anspruchsvollen Produkten, Prozessen und organisationalen Verhältnissen steigt 

die Wahrscheinlichkeit, dass die „richtige“ Vorgehensweise, die „beste“ Lösung nicht von 

Was, wenn Vorgaben fehlen oder dem Problem nicht angemessen sind? 

Was, wenn die Routine, die Erfahrung und die Rahmenbedingungen keine Antworten auf dringende 

solchen Situationen müssen neue Rahmenbedingungen geschaffen werden, hier ist 

eine andere Art von Führung gefragt: Nicht „Anwendung“ bzw. „Sicherstellung“ von vordefinierten 

Erfindung“ von Betrachtungs-, Bewertungs- und Verhaltensperspektiven.

ist, dass das Neue, das Unbekannte, notwendige Widersprüche

Irritation und die immer mitbeteiligten Stimmungen, Gefühle und Emotionen über Kommunikation 

eadership und heisst im Wesentlichen, durch kommunikative 

„Engführung“ die einzige reelle Chance zu packen, das Unbekannte und Unsichere soweit „in den 

Griff“ zu bekommen, dass es fruchtbar werden kann. 

 

„Zwei Wahrheiten“ der Führung (n. Schwarz, 2003) 

Die beiden Führungswahrheiten kennzeichnen zwei gleichermassen wichtige wie auch 

Pole eines dynamischen (Unternehmens-) Geschehens. Stabilität und Veränderung, 

(daily business) 

im engeren Sinn und ist ausserordentlich gut dokumentiert. Sehr bewährte Modelle, Techniken, 

verlässliche Orientierung im Bestreben, zweckmässige und 

teiliger Leistungen 

Mit zunehmend anspruchsvollen Produkten, Prozessen und organisationalen Verhältnissen steigt 

die Wahrscheinlichkeit, dass die „richtige“ Vorgehensweise, die „beste“ Lösung nicht von 

m Problem nicht angemessen sind? 

en auf dringende 

nbedingungen geschaffen werden, hier ist 

Anwendung“ bzw. „Sicherstellung“ von vordefinierten 

und Verhaltensperspektiven. 

Widersprüche und 

über Kommunikation 

durch kommunikative 

„Engführung“ die einzige reelle Chance zu packen, das Unbekannte und Unsichere soweit „in den 

wie auch 

Stabilität und Veränderung, 



Rahmen und Bewegung, Berechenbarkeit und T

Seiten der gleichen Medaille, bedingen sich gegenseitig und stellen doch einen Widerspruch dar. 

Management und Leadership konstituieren in 

Dilemma von Führung: Bewährtes wandlungsfähig zu halten und den Wandel auf Dauer zu stellen. 

Denken und Handeln in dieser Art von Widersprüchen

und Kompetenzen von Führungskräften 

erfolgreiche von weniger erfolgreichen Führungskräften unterscheidet.

 

Leadership 

Leadership verwaltet mit Kommunikation

täglichen Arbeiten, was von einiger Tragweite für das Verständnis von Führung

Dimensionen kann es keine eindeutigen, beliebig wiederholbaren und klar definierten Planungen, 

Abläufe und Ergebnisse geben: Die Zukunft wird immer unsicher sein und Kommunikation 

prekäres, unwahrscheinliches Phänomen

nachvollziehbar ist, dass dieser Befund nicht selten 

Organisation und Kontrolle „zu Leibe zu rücken“, 

und zu wenden, bis sie mit den bestehenden Werkzeugen bearbeitbar scheint.

Diesem Reflex erliegen Führungskräfte mit Leadership

sehr viel mit Künstlern und anderen kreativen Köpfen gemeinsam: Sie halten Unsicherheit und 

fehlende Gewissheiten aus, sie stellen sich 

beste Lösung. Stattdessen akzeptieren sie, wenn bestehende Lösungen und Routinen an Grenzen 

stossen und leiten die notwendigen Schritte ein, um neue 

ihrer Tätigkeit mit eigenen Reaktions

über die notwendige Menschenkenntnis und Reife und bleiben handlungsfähig 

Management und Leadership: Führung als

Rahmen und Bewegung, Berechenbarkeit und Turbulenz, Sicherheit und Risiko sind jeweils 

Seiten der gleichen Medaille, bedingen sich gegenseitig und stellen doch einen Widerspruch dar. 

Management und Leadership konstituieren in ihrem Zusammenspiel Führung und dabei DAS zentrale

ührung: Bewährtes wandlungsfähig zu halten und den Wandel auf Dauer zu stellen. 

dieser Art von Widersprüchen ist darum eine der zentralen Anforderungen 

ungskräften – und das hauptsächliche Merkmal, das nachhalt

erfolgreiche von weniger erfolgreichen Führungskräften unterscheidet. 

Kommunikation und Zukunft/Innovation die „unsicheren“ Dimensionen im 

täglichen Arbeiten, was von einiger Tragweite für das Verständnis von Führung ist. Denn in diesen 

Dimensionen kann es keine eindeutigen, beliebig wiederholbaren und klar definierten Planungen, 

Die Zukunft wird immer unsicher sein und Kommunikation 

Phänomen bleiben (Luhmann, 1997, S. 190). Fatal darum, wenn auch 

nachvollziehbar ist, dass dieser Befund nicht selten den Reflex auslöst, der Unsicherheit 

Organisation und Kontrolle „zu Leibe zu rücken“, diese „managen“ zu wollen, sie so lange 

, bis sie mit den bestehenden Werkzeugen bearbeitbar scheint. 

Führungskräfte mit Leadership-Kompetenzen weniger schnell. Denn sie

viel mit Künstlern und anderen kreativen Köpfen gemeinsam: Sie halten Unsicherheit und 

stellen sich Widersprüchen und springen nicht vorschnell in die erst 

beste Lösung. Stattdessen akzeptieren sie, wenn bestehende Lösungen und Routinen an Grenzen 

stossen und leiten die notwendigen Schritte ein, um neue Wege zu finden. Sie haben sich im Lauf 

ihrer Tätigkeit mit eigenen Reaktions- und Gefühlsmustern auseinander gesetzt. Darum verfügen sie 

über die notwendige Menschenkenntnis und Reife und bleiben handlungsfähig – auch unter Druck.

 

Führung als dynamische Balance (n. Riemann, 1986) 

jeweils die zwei 

Seiten der gleichen Medaille, bedingen sich gegenseitig und stellen doch einen Widerspruch dar. 

Zusammenspiel Führung und dabei DAS zentrale 

ührung: Bewährtes wandlungsfähig zu halten und den Wandel auf Dauer zu stellen. 

ist darum eine der zentralen Anforderungen 

und das hauptsächliche Merkmal, das nachhaltig 

die „unsicheren“ Dimensionen im 

ist. Denn in diesen 

Dimensionen kann es keine eindeutigen, beliebig wiederholbaren und klar definierten Planungen, 

Die Zukunft wird immer unsicher sein und Kommunikation ein 

Fatal darum, wenn auch 

Unsicherheit mit Planung, 

zu wollen, sie so lange zu drehen 

weniger schnell. Denn sie haben 

viel mit Künstlern und anderen kreativen Köpfen gemeinsam: Sie halten Unsicherheit und 

Widersprüchen und springen nicht vorschnell in die erst 

beste Lösung. Stattdessen akzeptieren sie, wenn bestehende Lösungen und Routinen an Grenzen 

nden. Sie haben sich im Lauf 

und Gefühlsmustern auseinander gesetzt. Darum verfügen sie 

auch unter Druck. 

 



 

Leadership basiert auf einer bewussten und respektvollen Beziehung zu sich, den Menschen 

rundherum sowie zur Umwelt. Es geht nicht darum, Recht zu haben, sich in Szene zu setzen, zu 

triumphieren. Im Vordergrund steht vielmehr Erfolg in einem umfassenderen

Operieren des Unternehmens in Verbindung mit einem konstruktiven, kreativen und gemeinsamen 

„Guten“ im Zusammenwirken der Kräfte in der täglichen Arbeit.

Um die Möglichkeiten der Zukunft nutzbar zu machen UND Arbeitsfähigkeit trotz unsicheren 

Rahmenbedingungen zu erhalten, braucht es Führung

Engagement entlang folgender Themen arbeiten und kontinuierlich lernen:

• Bilder: Mut und Fähigkeit, Bilder der Zu

• Werte: Anerkennung, Kooperation, Konsequenz, Klarheit

• Haltung: Vertrauen, Lösungsorientierung, Problemakzeptanz

• Verhalten: Handeln und Reflexion, Offenheit und Feedback, Verantwortung übernehmen, 

Verantwortung übertragen, Befähigen, Rah

 

Funktionen von Management und Leadership

 

Führungserfolg 

Die Unterscheidung zwischen Management und Leadership 

Perspektiven, die sich in der Praxis nur allzu oft in wechselseitigem Unverständnis 

Leadership basiert auf einer bewussten und respektvollen Beziehung zu sich, den Menschen 

Es geht nicht darum, Recht zu haben, sich in Szene zu setzen, zu 

grund steht vielmehr Erfolg in einem umfassenderen Sinn: Erfolgreiches 

in Verbindung mit einem konstruktiven, kreativen und gemeinsamen 

Kräfte in der täglichen Arbeit. 

t nutzbar zu machen UND Arbeitsfähigkeit trotz unsicheren 

Rahmenbedingungen zu erhalten, braucht es Führungskräfte, die aus Überzeugung und 

folgender Themen arbeiten und kontinuierlich lernen: 

Bilder der Zukunft zu entwickeln 

: Anerkennung, Kooperation, Konsequenz, Klarheit 

: Vertrauen, Lösungsorientierung, Problemakzeptanz 

: Handeln und Reflexion, Offenheit und Feedback, Verantwortung übernehmen, 

Verantwortung übertragen, Befähigen, Rahmen geben und Rahmen setzen 

Management und Leadership 

Die Unterscheidung zwischen Management und Leadership beschreibt zwei grundlegende

, die sich in der Praxis nur allzu oft in wechselseitigem Unverständnis gegenüber ste

Leadership basiert auf einer bewussten und respektvollen Beziehung zu sich, den Menschen 

Es geht nicht darum, Recht zu haben, sich in Szene zu setzen, zu 

Sinn: Erfolgreiches 

in Verbindung mit einem konstruktiven, kreativen und gemeinsamen 

t nutzbar zu machen UND Arbeitsfähigkeit trotz unsicheren 

aus Überzeugung und mit 

: Handeln und Reflexion, Offenheit und Feedback, Verantwortung übernehmen, 

 

grundlegende 

gegenüber stehen. 



Zu begreifen, dass und wie auf Ordnung und Perfektion gerichtetes Management und an Erneuerung 

und Dynamik orientierte Leadership Hand in Hand gehen können, ist zugleich wichtige 

Verantwortung, (Lern-) Herausforderung und Schlüssel zum Führungserfolg. 
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