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Modul 1, BA Ravensburg, 11. Juni 2007
Stefan Hagen, © startup euregio Management GmbH
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1) GRUNDLAGEN
• Ein-Führung
• Definitionen
• Ganzheitliches Führungsmodell (nach Wunderer)

2) MANAGEMENT-
KYBERNETIK

• Zentrale Herausforderungen der Gegenwart und der Zukunft
• Komplexität als Grundproblem des Managements
• Komplexitätsgenerierung / -reduktion
• Managementkybernetik als Führungsverständnis

3) FÜHRUNGS-
THEORIE &

FÜHRUNGSSTILE

• Führungstheorien
• Erfolgsfaktoren der Führung(skraft)
• Rollen der Führungskraft

4) NEW BUSINESS • Tom Peters – Management-Querdenker / Vordenker / Neudenker
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Was erwarten Sie sich von dieser Vorlesung?

Was möchten Sie gerne lernen?

Was würde Sie in diesem Zusammenhang 
besonders interessieren?

Wie können wir gemeinsam den Unterricht 
gestalten, damit Ihr Lernerfolg maximiert wird?
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Einatmen UND ausatmen!

Einatmen : hören, sehen, lesen...
Ausatmen : anwenden, erfahren, erleben, erzählen...

+
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1. Bilden Sie Teams zu jeweils 5-6 Student/innen.

2. Welche herausragenden Führungskräfte fallen Ihnen ein? 
Sammeln Sie so viele wie möglich. �  ca. 5 Minuten

3. Welche Fähigkeiten bzw. welches Wissen haben diese 
herausragenden Führungskräfte gemeinsam?

4. Gibt es auch Unterschiede?

5. Wählen Sie eine/n herausragenden Führer aus und versuchen Sie 
zu identifizieren, was den Erfolg dieser Person ausmacht bzw. 
ausgemacht hat.

6. Jedes Team stellt die Ergebnisse in einer 3-5 minütigen 
Präsentation vor.
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„Mitarbeiterführung wird verstanden als zieloriente rte, soziale 
Einflussnahme zur Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in /mit einer 
strukturierten Arbeitssituation.“

Wunderer, R., Führung und Zusammenarbeit

„Führung ist die bewusste und zielbezogene Einfluss nahme auf 
Menschen.“

Rosenstiel, L.v.,Organisationspsychologie

„Unter Führung verstehen wir die gegenseitige Bezie hung 
zwischen Führungskraft und Geführten im Unternehmen .“

Wagner, K., Rex, B., Praktische Personalführung

�����(�����������������)�*������ +,�����������

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 10

1. Fokus der Führungsdiskussion wird erweitert.

2. Auf Veränderungen wird verstärkt Bezug
genommen.

3. Führung wird in umfassendere
Steuerungskonzepte integriert .

4. Selbststeuerungskonzepte gewinnen an
Bedeutung (Selbstorganisation, Empowerment).

5. Interaktionelle und weichere Steuerungsformen erhalten größeres 
Gewicht.

6. Mitarbeiter avancieren zu Mitunternehmern .

7. Die Bedeutung einzelner Führungskräfte verlagert sich (Kommunikation, 
Personalmanagement, Motivation...).

8. Theoretische Erklärungsmuster ändern sich.

9. Mikropolitik und Missmanagement werden verstärkt thematisiert .
Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 40ff
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1. Bilden Sie Teams zu jeweils 5-6 Student/innen.

2. Gehen Sie die vorangegangenen Entwicklungstrends und Thesen 
durch und diskutieren Sie im Team, was die einzelnen Punkte 
bedeuten könnten.

3. Notieren Sie die Ergebnisse stichwortartig. Schreiben Sie auch 
Fragen auf.

4. Konnten Sie die Trends und Thesen schon in der Praxis 
beobachten ?
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FÜHRUNG
UND

ZUSAMMEN-
ARBEIT

Haben
Sollen

Dürfen

Können

Wollen

Leisten

Erreichen

Beteiligen

Einbindung :
Unternehmensführung,
Personalmanagement

Zielsetzung :
Wertschöpfung für

Bezugsgruppen

Dimensionen :
Strukturelle Führung &
interaktionelle Führung

Ausrichtung :
(Mit-)Unternehmerische

8 Prinzipien

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 1
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Unternehmensführung

• hat sämtliche Ressourcen des Gesamtsystems 
effizient und effektiv für die unternehmenspolitischen 
Ziele – unter Berücksichtigung der 
Bezugsgruppenziele – zu nutzen

• schaffung fördernder Rahmenbedingungen

Personalmanagement

• konzentriert sich auf die Human Resources im 
Gesamtsystem

• strukturelle Steuerung steht im Mittelpunkt 
(Personalmarketing, Personalgewinnung und –
einsatz, Personalentwicklung)

Führung
und

Zusammen-
arbeit

Haben
Sollen

Dürfen

Können
Wollen

Leisten

Erreichen

Beteiligen

Einbindung :
Unternehmensführung,
Personalmanagement

Zielsetzung :
Wertschöpfung für

Bezugsgruppen

Dimensionen :
Strukturelle Führung &
interaktionelle Führung

Ausrichtung :
(Mit-)Unternehmerische

8 Prinzipien
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Systemisch-strukturelle Führung

• Kultur: Wertesteuerung, Menschenbilder aller 
Beteiligten, Unternehmens- und Führungsphilosophie

• Strategie: strategische Unternehmensführung

• Organisation: Prozessorientierung, integratives 
Systemdenken, Flexibilisierung, Individualisierung, 
Dezentralisierung...

Personal-interaktionelle Führung

• Einfluss über direkte, situative und individualisierte 
Kommunikation

• „Leadership“, „Substitutes für Organization“

Führung
und

Zusammen-
arbeit

Haben
Sollen

Dürfen

Können
Wollen

Leisten

Erreichen

Beteiligen

Einbindung :
Unternehmensführung,
Personalmanagement

Zielsetzung :
Wertschöpfung für

Bezugsgruppen

Dimensionen :
Strukturelle Führung &
interaktionelle Führung

Ausrichtung :
(Mit-)Unternehmerische

8 Prinzipien
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Personal-interaktionelle Führung

„Substitutes for Organization“
„Direkte Führung“ (personale Beeinflussung)

Systemisch-strukturelle Führung

„Substitutes for Leadership“
„Indirekte Führung“ (Kultur / Organisation / Strategi e)

0������������(���1����(�����
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• „Innovations-, integrations- und 
umsetzungsfördernde soziale 
Beeinflussung zur Erfüllung gemeinsamer 
Aufgaben in / mit einer strukturierten 
Arbeitssituation.“

• Entrepreneural Organization

• „Unternehmer im Unternehmen“

• hohes Maß an Selbstorganisation und
-steuerung

Führung
und

Zusammen-
arbeit

Haben
Sollen

Dürfen

Können
Wollen

Leisten

Erreichen

Beteiligen

Einbindung :
Unternehmensführung,
Personalmanagement

Zielsetzung :
Wertschöpfung für

Bezugsgruppen

Dimensionen :
Strukturelle Führung &
interaktionelle Führung

Ausrichtung :
(Mit-)Unternehmerische

8 Prinzipien



9

��-������		�������������������(�2	����

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 17

4 Bezugsgruppen (Stakeholder)

• Marktteilnehmer (v.a. Kunden)

• Mitarbeiter

• Miteigentümer / Kapitalgeber / Aktionäre

• Mitwelt / Umwelt

Wertschöpfungsorientierung

• Wirtschaftlichkeit, Produktivität

• Effizienz, Effektivität

• „value added“

Führung
und

Zusammen-
arbeit

Haben
Sollen

Dürfen

Können
Wollen

Leisten

Erreichen

Beteiligen

Einbindung :
Unternehmensführung,
Personalmanagement

Zielsetzung :
Wertschöpfung für

Bezugsgruppen

Dimensionen :
Strukturelle Führung &
interaktionelle Führung

Ausrichtung :
(Mit-)Unternehmerische

8 Prinzipien

3�����	���-�	����4 !"������	��-���

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 18

Haben / Sollen / 
Dürfen

Können / Wollen Leisten Erreichen Beteiligen

Verfügen
Ressourcen

Qualifizieren

Verpflichten,
Ermächtigen

Kultur, Strategie,
Organisation

Identifizieren,
Motivieren

Individuum

Team

Bereich

Unternehmen

Zufriedenheit von
Bezugsgruppen
Markt, Mitarbeiter,

Miteigentümer,
Mitwelt

Leistungs-
ergebnisse

Qualität / Preis

sicherung

Vergütung,
Beschäftigungs-

sicherung

Dividende /
Unternehmenswert

externe Effekte

Strukturpotenzial Mitarbeiterpotenzial Leistungsprozesse Ergebnisse Ergebnisverteilung

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 17

Ressourcen
Werte
Ziel-Mittel-Entscheide
Kompetenzen

Einbinden
Inspirieren
Coachen
Entwickeln
Fördern
Einsetzen
Korrigieren

Direkte Steuerung
Anpassen
Interpretieren
Abstimmen
Timen
Make or buy

Ermitteln
Analysieren
Interpretieren
Evaluieren
Kommunizieren

Anerkennen
Honorieren
Befördern
Einsetzen



10

!"���������������(����������

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 19

1. Laden Sie das Folienskriptum aus dem Internet herunter 
(http://leadership20.wordpress.com).

2. Lesen Sie das Kapitel „1) Grundlagen der Führung“ (insbesondere 
Folien 12-18) nochmals aufmerksam durch.

3. Machen Sie sich gegebenenfalls Notizen. Schreiben Sie 
gegebenenfalls Fragen auf.

4. Diskutieren Sie die einzelnen Inhalte im Team. Ist das Wunderer-
Modell für Sie logisch?

5. Versuchen Sie, das Modell auf Ihr Unternehmen umzulegen . 
Wird Führung in Ihrem Unternehmen so verstanden und 
praktiziert? Wenn nein, wo sehen Sie Potenziale ?
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Komplexität und
Diskontinuität

• technologischer Wandel
• teilweise Unvorhersehbarkeit zukünftiger Entwicklungen
• steigende Komplexität – sinkende Reaktionsdauer
• interdisziplinäre und organisationsübergreifende Zusammenarbeit
• High-Risk-Projekte, steigende Planungsunsicherheit
• ...

Zunehmende
Bedeutung der

„weichen Faktoren“

• verschiedene Kulturen (Regionen, Länder, Unternehmen,
• Unternehmensbereiche...)
• War for Talents, HR als Schlüsselfunktion
• langfristige Geschäftsbeziehungen basieren auf Vertrauen
• und persönlichen Netzwerken
• ...

Globalisierung &
Wettbewerb

• Wettbewerbsintensität nimmt zu – Preisdruck, Innovationsdruck, 
Qualitätsdruck, Zeitdruck etc.

• „Only the fittest will survive.“ �  strategische UND operative Exzellenz
• Effektivität UND Effizienz sind gefordert
• Unternehmenskultur, Strategie, Prozesse und Strukturen müssen auf 

den radikalen Wandel abgestimmt sein
• ...

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 22
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Kompliziertheit
(= Art der Zusammensetzung)
ist abhängig von:

Anzahl + Verschiedenheit der 
Elemente;
Anzahl + Verschiedenheit der 
Beziehungen zwischen den 
Elementen

Komplexität
(= Veränderlichkeit im Zeitablauf
ist abhängig von:

Vielfalt der Verhaltensmöglichkeiten
der Elemente;
Veränderlichkeit der 
Wirkungsverläufe zwischen den 
Elementen

V
er

än
de

rli
ch

ke
it 

/ D
yn

am
ik

Anzahl / Vielfalt der Systemelemente

Einfaches System

Relativ komplexes System Komplexes System

Kompliziertes System

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 24

9��������7���������41����.�

������������!�"
����
������������������
#��$����
������%�"
��������
��

��������������������	���
&������'�����
����������������������(�
����� 

Prof. Dr. Fredmund Malik
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Prof. Dr. Stafford Beer
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WirklichkeitWirklichkeit

Management

Komplexität

>
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Komplexe 
Wirklichkeit
Komplexe 

Wirklichkeit

Management

Komplexität

>
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Vereinfachung
KISS – keep it small and simple

Mentale Modelle
Visualisierung

...

www.startupeuregio.com 28

Albert Einstein
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Komplexe 
Wirklichkeit
Komplexe 

Wirklichkeit

Management

Komplexität

>

K
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Empirische Sozialforschung
Marktforschung und –analyse

Mathematische Entscheidungsmodelle
...

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 30
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• Das Lösen von Problemen erfordert, dass das 
lenkende System mindestens dieselbe Varietät 
besitzt wie das zu lenkende System. 

• Komplexität kann nur durch Komplexität bezwungen 
werden.

�-��+ ������+ *�� ������+ ������+� 
William Ross Ashby



16

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 31

7����������8.�������

Komplexe 
Wirklichkeit
Komplexe 

Wirklichkeit

Management

Komplexität

>
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Methode des Vernetzten Denkens (Vester)
Ganzheitliches Problemlösen (Gomez/Probst)

Management komplexer Systeme (Malik)
...

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 32
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Norbert Wiener
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Vaucanson's Ente 
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• Kybernetisches Management hebt sich von den funktionalen und linearen 
Betrachtungen der Betriebswirtschaftslehre ab.

• Es geht davon aus, dass die Ergebnisse des Handelns von der Struktur , 
den Regeln und den Interaktionsmustern der Teilnehmer abhängen.

• Dabei lässt es sich vom prozessorientierten Wandel leiten und 
unterstützt eine kreislauf- und rückkopplungsorientierte 
Kommunikation zwischen den Mitarbeitern.

• Entscheidend für die Anwendung des kybernetischen Management ist, dass 
es eine methodische Grundlage für das Handeln liefert.

• Denn heute geht es im Management nicht um Komplexitätsreduktion, 
sondern um das Verständnis komplexer Zusammenhänge , vor allem im 
Kommunikationsverhalten. 

• Das Lösen von Problemen erfordert, dass das lenkende System 
mindestens dieselbe Varietät besitzt wie das zu len kende System . 

• Bei ökologischen und sozialen Systemen führt eine Spezialisierung der 
Teile zu abnehmender Vielfalt. 

Quelle: www.wissensnavigator.com
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• Perfektes Management gibt es nicht. Genauso wenig, wie es 
den/die perfekte Manager/in gibt.

• Jedes Unternehmen muss sein eigenes, individuelles 
Management-System gestalten und kontinuierlich weiter 
entwickeln.

• Ein Management-System besteht aus den Säulen Menschen, 
Kultur & Werte, Ziele & Strategien, Prozesse sowie Struktur.

�3��"�&������������
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Wissen

Können Wollen
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1. Bilden Sie Teams zu jeweils 5-6 Student/innen.

2. Wählen Sie eine Problemstellung aus, die aus Ihrer Sicht 
besonders komplex ist.

3. Legen Sie eine/n Moderator/in fest.

4. Komplexitätsgenerierung : Sammeln Sie 5-7 Minuten so viele 
relevante Informationen wie möglich. (z.B. mittels Brainstorming, 
Kärtchen-Technik, MindMapping).

5. Komplexitätsreduktion : Versuchen Sie, die wirklich 
entscheidenden Punkte („Hebel“) zu identifizieren.

6. Idealerweise bilden Sie das Gesamtsystem nach der Methode 
des Vernetzten Denkens ab.

7. Die einzelnen Gruppen präsentieren die
Ergebnisse.

?��!"������������������!"�����������
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ORGANISATION

INSTITUTIONAL INSTRUMENTAL

FUNKTIONAL

Die Unternehmung ist eine 
Organisation.

Fokus: Gesamtführung
Ziel: Sinnvermittlung
Ansatz: Verhaltens-

wissenschaften

Die Unternehmung hat eine 
Organisation.

Fokus: Führungsinstrument
Ziel: Wirtschaftlichkeit
Ansatz: Betriebswirtschaftliche

Organisationslehre

Die Unternehmung wird organisiert.

Fokus: Organisationsgestaltung
Ziel: Komplexitätsbewältigung
Ansatz: Systemtheorie und Kybernetik

!"���������������# ������-���������
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INTERAKTION

- Idiosynkrasie-Kredit-
Theorie

- Dyadentheorien

SITUATION

Mikroansätze
- Kontingenztheorie

- Substitutionstheorien

Makroansätze

PERSON

Führerzentriert
-Eigenschaftstheorie
-Charisma-Theorie

-Tiefenpsychologische 
Theorien

-Entscheidungstheorien

Geführtenzentriert
-Weg-Ziel-Theorien
-Attributionstheorien

-Lerntheorien
-Reifegradtheorien

POSITION

Rollentheorie

Machttheorie

Ökonomische Theorien
-Property-Rights-Theorie
-Principal-Agent-Theorie

-Transaktionskosten-
theorie

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 53
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Intellektueller Bereich • Problemlösungsfähigkeiten
• Wortgewandtheit
• Wachsamkeit
• Urteilskraft

Leistungseigenschaften • Zielbestimmtheit
• Dynamik
• Ausdauer
• Konsequenz
• Initiative
• Leistungsehrgeiz

Soziale Kompetenz und 
Charakter

• Durchsetzungsstärke
• Stehvermögen
• Selbstvertrauen
• Zuverlässigkeit
• Soziale Sensitivität
• Kontaktbegabung
• Ausstrahlung („Charisma“)

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 163
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1. Welche Eigenschaften und/oder welches Wissen besitzt Ihrer 
Ansicht nach „die perfekte Führungskraft“? �  
Gruppendiskussion
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INTERPERSONALE
ROLLEN

INFORMELLE
ROLLEN

ENTSCHEIDUNGS-
ROLLEN

• Repräsentant
• Führer
• Liaison / 

Netzwerker

• Beobachter
• Verteiler
• Sprecher

• Unternehmer
• Störungsregler
• Ressourcen-

Zuordner
• Verhandler

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 168 (in Anlehnung an Mintzberg)
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Willensbildung
Willensbildung beim Mitarbeiter
beim Vorgesetzten

1 2 3 4 5 6 7

Vorgesetzter 
entscheidet ohne 
Konsultation der 
Mitarbeiter

Vorgesetzter 
entscheidet; er 
versucht aber, 
die Mitarbeiter 
von seiner 
Entscheidung zu 
überzeugen, 
bevor er sie 
anordnet.

Vorgesetzter
entscheidet; er 
gestattet jedoch 
Fragen zu seinen 
Entscheidungen, 
um dadurch 
Akzeptierung zu 
erreichen

Vorgesetzter 
informiert 
Mitarbeiter über 
beabsichtigte 
Entscheidungen; 
Mitarbeiter 
können ihre 
Meinungen 
äußern, bevor 
der Vorgesetzte 
die endgültige 
Entscheidung 
trifft

Mitarbeiter / 
Gruppe 
entwickelt 
Vorschläge; 
Vorgesetzter 
entscheidet sich 
für die von ihm 
favorisierte
Alternative

Mitarbeiter / 
Gruppe 
entscheidet, 
nachdem der 
Vorgesetzte die 
Probleme 
aufgezeigt und 
die Grenzen des 
Entscheidungs-
spielraumes
festgelegt hat

Mitarbeiter / 
Gruppe 
entscheidet, 
Vorgesetzter 
fungiert als 
Koordinator nach 
innen und außen

AUTORITÄR
PATRIARCH-

ALISCH
INFORMIEREND BERATEND KOOPERATIV DELEGATIV AUTONOM

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 180
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Betonung der Produktion
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1.1 Führungsstil
Überlebensmanagement
Geringstmögliche Einwirkung auf 
Arbeitsleistung und auf die 
Menschen

9.1 Führungsstil
Befehl-Gehorsam-Management
Wirksame Arbeitsleistung wird 
erzielt, ohne dass viel Rücksicht 
auf zwischenmenschliche 
Beziehungen genommen werden.

1.9 Führungsstil
Country- Club Management
Sorgfältige Beachtung der 
zwischenmenschlichen 
Beziehungen führt zu einer 
bequemen und freundlichen 
Atmosphäre und zu einem 
entsprechenden Arbeitstempo.

9.9 Führungsstil
Team-Management
Hohe Arbeitsleistung von 
begeisterten Mitarbeitern. 
Verfolgung des gemeinsamen 
Zieles führt zu gutem Verhalten.

5.5 Führungsstil
Organisations-Management
Ständiges Pendeln zwischen der 
Forderung nach Arbeitsleistung 
und dem Wunsch, die Mitarbeiter 
zufrieden zu stellen; häufige 
Kompromisse

!"�����������8	���������(����������
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autoritär

patriarchalisch

konsultativ

kooperativ

delegativ

autonom

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 182

Prosoziale Dimension
der Führung
Wechselseitige Kooperation
(„Teilnahme“)

Machtdimension
der Führung

Partizipation / Autonomie
der Mitarbeiter

(„Teilhabe“)
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1. Bilden Sie Teams zu jeweils 5-6 Student/innen.

2. Gehen Sie die drei Führungsstil-Modelle gemeinsam durch (Folien 
44-46).

3. Diskutieren Sie die Modelle kurz. Gibt es Fragen? Wenn ja, 
notieren Sie diese.

4. Fallen Ihnen Situationen oder Phasen in einem Unternehmen 
ein, in denen sich der eine oder andere Stil besser oder schlechter 
eignet?

5. Die Teams präsentieren die Ergebnisse im Anschluss kurz 
mündlich.

*�����������������
����������������� !"������ +��(��������.-��������
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TRANSAKTIONALER FÜHRUNGSSTIL

• konzentriert sich auf die klassische Interpretation der 
Aufgabenorientierung (z.B. „Management by Objectives “)

• Contingent Reward �  Weg- und Zielklärung sowie 
leistungsbezogene Belohnung

• Management by Exception �  eingegriffen wird nur bei 
unbefriedigenden Ergebnissen

TRANSFORMATIONALER FÜHRUNGSSTIL

• Führer, Werte und Motive der Mitarbeiter werden auf eine höhere 
Ebene „transformiert“

• Charisma , intellektuelle Anregung und individuelle Beachtung 
sind zentrale Faktoren

• „Additiv“ zur transaktionalen Führung
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Charisma
Intellektuelle

Anregung
Individuelle
Beachtung

Der Führer kann eine 
fesselnde Vision 
formulieren, die zu 
höheren 
Anstrengungen 
anregt und zugleich 
Respekt, Vertrauen 
und Loyalität in den 
Führer fördert.

Der Führer kann 
neue Ideen 
einbringen, die 
Verständnis, 
Problemwahr-
nehmung und 
Problemlösungsfähig
keit der Geführten 
verbessern.

Der Führer hat eine 
förderungsbezogene, 
personenorientierte 
Ausrichtung auf die 
Geführten. Er hilft 
ihnen, ihr 
Selbstvertrauen, ihre 
persönlichen 
Fähigkeiten und ihre 
Motivation zu 
erhöhen.

Wunderer, R. (1997): Führung und Zusammenarbeit, S. 186
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• Mitarbeiter werden auf Initiative des Vorgesetzten beratend tätig

• wird vor allem bei der Entscheidungsvorbereitung und bei 
Problemen in der Umsetzungsphase eingesetzt

• betriebliches Vorschlagswesen, Qualitäts- oder Werkstattzirkel

• häufig „Übergangsstil“ von autoritären zu kooperativ-delegativen
Formen
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Neun Merkmale kooperativer Führung

1. Ziel- und Leistungsorientierung

2. Funktionale Rollendifferenzierung 
und Sachautorität

3. Multilaterale Informations- und 
Kommunikationsbeziehungen

4. Gemeinsame Einflussausübung

5. Konfliktregelung durch Aushandeln 
und Verhandeln

6. Gruppenorientierung, 
partnerschaftliche Zusammenarbeit

7. Vertrauen als Grundfrage der 
Zusammenarbeit

8. Bedürfnisbefriedigung von 
Mitarbeitern und Vorgesetzten

9. Organisations- und 
Personalentwicklung

Drei Grundwerte

1. Arbeit und Leistung

2. Wechselseitigkeit

3. Selbstverwirklichung

© startup euregio Management GmbH, 2001-2007 51
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STRUKTURELLE DELEGATIONSKONZEPTE

• Aufgabenorientierte Delegationskonzepte (klare 
Stellenbeschreibungen, differenzierteEntscheidungs-, 
Weisungs- und Verantwortugnsdelegation)

ZIELORIENTIERTE DELEGATIONSKONZEPTE �  MANAGEMENT 
BY OBJECTIVES

• Zielorientierung anstelle von Verfahrensorientierung

• Regelmäßige Zielüberprüfung und –anpassung

• Partizipation der Mitarbeiter bei der Zielbildung

• Kontrolle und Beurteilung der Managementleistung anhand von 
Soll-Ist-Vergleichen
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MISSIONS- / VISIONSORIENTIERTE 
DELEGATIONSKONZEPTE

• “Wenn Du ein Schiff bauen willst, so 
trommle nicht Männer zusammen, 
um Holz zu beschaffen, Werkzeuge 
vorzubereiten, Aufgaben zu 
vergeben und die Arbeit einzuteilen, 
sondern lehre die Männer die 
Sehnsucht nach dem weiten 
endlosen Meer.” (Antoine de Saint-
Exupéry)

• motivierende Mission

D��E�����������
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Tom Peters
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say they need a “vision” born of McKinsey.
������������	���
����	
�������������������������
�� ���������������	���
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They say healthcare, our biggest industry, is “a me ss.”
��������������
��������
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�� ������������������
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They say “obesity is a problem” … “lose some weight. ”
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They say “no child left behind.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say, “Of course we believe in marketing.”
������
�������/0(�1/�
���0�����
�#�(��
���2�������� ����	������
�������/0(�1/�
���0�����
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���2�������� ����	

����
�������3�����
�������3�

They say “Of course we believe in marketing.”
I say “Has your customer data base won numerous maj or industry awards?”

They say “Of course we believe in marketing.”
������
��������)����
���4������/�����4������5������ 4�����������
��������)����
���4������/�����4������5������ 4�����
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They say “Of course we believe in marketing.”
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They say “Yes, the ‘Women’s thing’ is important.”
������
������������	����������!:;�	�������������	�� ����3�������
������������	����������!:;�	�������������	�� ����3�

They say “We’re coming around on the design bit.”
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Tom’ Re-imagine Manifesto!

They say “Of course we think the ‘experiences thing ’ is
important.”
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They say “Of course innovation is important.”
������
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They say “Of course we believe in IS/IT.”
������
�������/�(������������	�����
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They say “Of course we believe in IS/IT.”
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They say “We believe in having a ‘flat organization .’”
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Tom’s Re-imagine Manifesto !

They say we need to “bring effectiveness to the sup ply chain.”
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They say “Globalization is a bumpy road.”
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They say “defense” and “consolidation” are musts fo r a global
game.
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “Get an MBA.”
������
�������05*��������
�������05*��

They say “If it can’t be precisely measured then it  isn’t real.” (And I 
suppose if it can be measured it is real? Think Enron ? Adelphia?
WorldCom?)
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They say “Rationality is the Bedrock of Modern Soci ety.”
������
�����
����
���1
����
������>��������32�
���� ��0�����������
�����
����
���1
����
������>��������32�
���� ��0�����

�������E����9�����������
����
�#�
��#�����������E����9�����������
����
�#�
��#����

They say “Order is the necessary precursor to measu red,
sustainable success.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “To get anywhere, you have to know exactly  where the
hell you’re headed.”
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They say “Employees need Well-defined Structure.”
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They say “I’m here to maximize shareholder value.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “men.”
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They say Diversity is a “good thing.”
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They say “Wait your turn, honor those who have marc hed these corridors
before you.”
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They say “offshoring” is a “blight.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “It’s a fright.”
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They say it’s “daunting.”
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They say “Life is a marathon; husband your strength .”
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They say lifetime employment was a boon.
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They say “safety net.”
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They say “zero defects.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “Think about it.”
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They say “Plan it.”
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They say “continuous improvement.”
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They say “Keep on Improvin’.”
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They say “Built to last.”
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They (Jim Collins) say “Walgreens is Cool.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “Play the odds.”
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They say “Eighty-hour weeks will kill you.” 
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They say “Install cost controls with teeth.”
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They say “Install cost controls with teeth.”
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They say “Radical change takes a decade.”
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They say “Times are changing.”
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Tom’s Re-imagine Manifesto!

They say “We can’t all be Anita Roddick or Maxine C lark or Stan 
Shih or Les Wexner or Jerry Yang.”
������
)������3�������
)������3�

They say “We can’t all be Revolutionaries.”
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They say “We can’t all be a Brand.”
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They say “Beware the Hype.”
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They say this is just a Rant.
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They say “The man is not nice.”
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1. Bilden Sie Teams zu jeweils 10-12 Student/innen.

2. Legen Sie eine/n Moderator/in fest.

3. Was zeichnet für Sie „New Business “ aus? Hat sich überhaupt so 
viel verändert? Oder ist das Ganze nur ein „Hype“?

4. Diskutieren Sie diese und mögliche weitere Fragen und 
dokumentieren Sie die wesentlichen Erkenntnisse.

5. In welchen Punkten sind Sie sich einig? In welchen nicht?

6. Präsentieren Sie die Ergebnisse auf jeweils einem Flip-Chart-
Blatt. (ca. 5 Minuten)
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startup euregio Management GmbH
Stefan Hagen
Rheinstraße 26-27
A-6890 Lustenau

+43 (0)5577 87118

www.startupeuregio.com
hagen@startupeuregio.com

Kostenloses PM-Know-How:
www.PM-Handbuch.com
www.PM-Blog.com


