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Was sie i  diese  te t e a te  kö e

•  Ei e  ko pakte  Ü e li k ü e  die A sp ü he 
a  ko pete te Füh u g u d Sel sfüh u g.

•  Die ze t ale  Ele e te ei e  i teg ale  Ve -
u t fü  Füh u gsk äte.

•  Die ethis he  He ausfo de u ge  fü  Füh u g i  
de  Gege a t.

•  Wie i h e pathis h, ge alf ei u d zuglei h ziel-
o ie ie t u d e folg ei h ko u izie e  ka .

•  Wie i t i sis he Moi aio  geli gt.
•  Wa u  S heite  au h ei e Cha e ist.
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eInLeItung

„Ei  Beispiel zu ge e  ist i ht die i higste A t, 
ie a  a de e eei lusst. 

Es ist die ei zige.  
Albert  Sch7eitzer

Füh u gsk äte si d Me s he , die i  u te s hiedli hste  
gesells haftli he  Be ei he  u d i  u te s hiedli hste  
Positio e  Ve a t o tu g fü  a de e Me s he  t age  
u d eg eise d O ie ie u g ge e . Füh u g geht o a , 
a al sie t, klä t, e uigt u d e ögli ht. Sie e hält si h 

eispielhat, sei es i  de  Wi ts hat, i  de  Poliik, i  de  Bil-
du g i  Gesu dheits ese . Ma  uss dafü  also i ht a  
de  Spitze ei es U te eh e s ode  ei e  O ga isaio  ste-
he . I h ka  Füh u g au h le e , oh e i  de  dei ie te  
Posiio  ei e  Füh u gsk at zu sei . )u diese  Ve stä d-

is gehö t alle di gs au h, dass Füh u g kei  A sp u h auf 
Daue , so de  i e  ei  Cha is a auf )eit da stellt. Aus 
ei e  ei al e la gte  Füh u gspositio  ka  kei  A -
sp u h auf de e  Pe petuie u g a geleitet e de ! 

Füh u gsko pete z heute ei t e e  de  als sel st-
e stä dli h o ausgesetzte  fa hli he , i haltli he  u d 
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ope ai e  Fe igkeite  o  alle  die Bala e z is he  
kultu elle , gesells hatli he , öko o is he  u d ökolo-
gis he  )iele . Get age  i d dieses Füh u gs e stä d-

is o  ei e  geisige  u d ethis he  Haltu g, die si h als 
Die st a  de  O ga isaio  u d a  de  Mita eite , a  
Kultu  u d Gesells hat, a e  au h a  Le e  i sgesa t 
e steht. 

I  f ühe e  Ge e aio e  edu te es fü  Füh u g e e  
Sa hko pete z u d de  Ide iikaio  it de  Aufga e o  
alle  pe sö li he  Stä ke u d Sel stsi he heit. Alle di gs 

a e  die et ie li he Bi e elt so ie die poliis he 
u d öko o is he Auße elt eitgehe d kalkulie a  u d 

it lä ge f isige  Pla u gsho izo te  ausgestatet. Das 
hat si h g u dlege d geä de t. Ei e sta ile Auße elt it 
e lässli he  öko o is he  u d gesells hatli he  Koo di-
ate  e isie t i ht eh . U so i hige  e de  die i -
e e  Ko pete ze  de  Füh u gspe sö li hkeite  u d die 

Aus i htu g auf die aus de  äuße e  I sta ilität ot e dig 
folge de  i e e  Ve ä de u ge  i  S ste e . Gefo de t 
ist heute ei e i teg ale Füh u g, die si h de  E t i k-
lu gspote iale  de  Mita eite  zu e det u d die da ei 
de  eige e  Pe sö li hkeitse t i klu g ei e he aus a-
ge de Bedeutu g zu eist. I teg ale Füh u g edeutet, 
die eige e O ga isaio  i  ei e  si h apide a del de  
glo alisie te  U elt als ei e  ofe e  P ozess zu sehe  
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u d a zue ke e . Sie akzepie t u d espekie t ge ei -
sa  e t i kelte G u do ie ie u ge  u d G u d egel  
u d e t i kelt diese ko i uie li h fo t.

Die A sp ü he u d E a tu ge  a  ei  ko pete tes u d 
a hhaliges Füh u gsha del  si d so it g öße  ge o -

de  – gesells hatli h, kultu ell, i  de  O ga isaio e  u d 
U te eh e , i  Sel st ild de  Füh u gsk at. Fü  das 
Ei löse  diese  A sp ü he gi t es i ht de  Kö igs eg, 
so de  i e  u  die Su he a h O ie ie u ge , die 
de  ei zel e  Füh u gsk at i  Ve i du g it ih e  O -
ga isaio  ge e ht e de . Sie sollte  si h zuglei h du h 
Na hhaligkeit auszei h e  u d de  Le e  die e . Füh-
u gsk äte, die si h diese  a  si h g oßa ige  He ausfo -

de u g stelle , e de  e e  de  ot e dige  Wisse  
du h i e e Weite u d zuglei h Sta ilität get age , du h 

isio ä es De ke  u d zuglei h ei e  ode stä dige  
P a is ezug, du h geisige Tiefe u d p ag ais he All-
tagsethik, du h die Ve u de heit it de  Ga ze  u d 
zuglei h ei e ko k ete P o le si ht. Dieses Ve stä d is 
o  Füh u g zieht sei  Sel st e stä d is aus de  Tiefe de  

ethis he  Behei atu g, i  de  die Füh u gsk äte le e  
u d ofü  sie i ht u  i  ih e  p ofessio elle , so de  
au h i  ih e  alltägli he  Ha del  stehe .
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De  Le e  die e

Ethis h fu die tes u d isio ä es, o auss haue des Füh-
u gsha del  sieht si h du h sei e Vo ildfu kio  i  

he aus age de  Ve a t o tu g i ht u  fü  die eige e 
O ga isaio , so de  fü  u se e Kultu  a  si h. Es i teg-
ie t I e  u d Auße , die Beziehu g zu U elt u d Mit-
elt, u  e folg ei h, pla e d u d a hhalig agie e  zu 

kö e . Si h sel st zu füh e , it si h sel st i  Rei e  
zu sei , i d zu  Vo aussetzu g fü  die Füh u g a de e  
Me s he . Ei e so e sta de e Füh u g als Die st a  Le-

e  ist ei  iefe kultu elles Ko zept. Es hat de  ga ze  
Me s he  i  Bli kfeld. 

Da it Gesells hat, Poliik, Kultu  u d Wi ts hat i  le-
e sdie li he  Weise agie e , au ht es deshal  e e  

pla e de  Vo aussi ht, gesu de  Mä kte  u d egel de  
I situio e  i e  au h das Ethos. Fehlt dieses z . i d 
es aus G ü de  ku zf isige  )ielo ie ie u g ges h ä ht, 
e odie e  ü e  ku z ode  la g au h die a de e  Fakto e  
u d e he  i ge d a  zusa e . Ge au das ist die 
Leh e aus de  soge a te  Wi ts hatsk ise, u d das e-
lege  die a igfa he  poliis he  u d kultu elle  K ise  
auf diese  Pla te , die, ge au ge o e , We te- u d i  
de  Folge Ve t aue sk ise  si d.

Lässt si h das Ethos ko k eisie e ?
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)uku tso ie ie te u d a hhalige Füh u g le t a stelle 
de  do i ie e de  Ego-Kultu  ei e  Geist de  Ve u -
de heit. Sie zieht ih e Ide tität i ht aus A g e zu g, 
Spaltu g, Ko ku e z u d A de ssei , so de  aus ei e  
Kla heit, die si h aus de  Lie e zu  Le e  speist. Das t ag-
fähige Fu da e t dafü  e uht auf ü e zeitli he  u d i -
te kultu ell gülige  No e  u d We t o stellu ge , die 

i ht de  Belie igkeit si h e ä de de  poliis he  u d/
ode  öko o is he  Oppo tu itäte  z . e ä de te  Rah-

e edi gu ge  u te liege . 
)iehe  i  i  diese  )usa e ha g zu ä hst ie  his-

to is he A leihe  he a : 

  tho as o  A ui  -  fo ulie te i  A leh-
u g a  A istoteles -  .Ch .  ie  Ka di altu-

ge de : Klugheit, Ge e higkeit, Tapfe keit, Maß.
 Klugheit e sta d Tho as als i kli hkeitsge äßes 

De ke  u d Ha del . Sie o ie ie t auf die Wege des 
Gute  hi , gi t de  le e so ie ie te  Ve u t die 
e hte O d u g, de  p akis he  Bezug u d da it de  

Adel, a ge esse  zu sei . So steht sie eg eise d 
ü e  de  a de e  Tuge de . Wi  kö e  diese Ku st 
de  Be atu g u d Füh u g heute als die A e ke u g 
des e usste  geisige  Wa hstu s des Me s he  a  
si h u d o  Ve a t o tu gst äge  i  Beso de e  

e stehe  so ie ei e  da auf geg ü dete  ko i ia-
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le , also de  Bedü f isse  des Le e s zuge a dte  
E t i klu gss hu . Die Klugheit ist so die le e sp ak-
is he Spiegelu g de  ü e zeitli he  Weisheit.

 Ge e higkeit a h Tho as ei t, jede  sei  Re ht 
zuzue ke e . Ge e higkeit o d et die Beziehu ge  
z is he  de  Me s he , u d z a  so ohl auf de  pe -
sö li he  als au h auf de  soziale , gesells hatli he , 
ge ei s hatso ie ie te  E e e. Die Ge ei ohlo i-
e ie u g steht da ei i  Fokus. Ge e higkeit hat z ei 
Ri htu ge : z is he  de  I di idue  iusiia legalis  
u d o  de  Sozial ese  auf die ei zel e  Mitglie-
de  zu iusiia dist i ui a . Auf Füh u g ezoge  ließe 
si h sage : Wo Lie e ist, i d Ha del  pe  se gut u d 
ge e ht. Lie e alle di gs, u d das aus ih  e stehe de 
Ha del , ka  si h heute i ht eh  auf de  Me -
s he  u d sei e S ste e allei  eg e ze . Viel eh  

eziehe  sie si h, o  Geist u fasse de  Ve u de -
heit he ko e d, auf das Le e  i  all sei e  Äuße-
u gsfo e  u d auf desse  S hutz, desse  Plege u d 

desse  E ögli hu g. 
 Tapfe keit i d als die Be eits haft e sta de , i  

Ka pf fü  die Ve i kli hu g des Gute , Ve letzu ge , 
i  ) eifelsfalle is zu  Tode, hi zu eh e . Tapfe keit 
also setzt die Be eits hat zu  Ve u d a keit o aus. 
Was die Klugheit als gut e ka t u d i  de  Ge e hig-
keit sei e le e so ie ie te Gestalt i det, i d e st 
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du h die Tapfe keit e tgege  de  Wide stä de  u d 
He isse  e ögli ht. Das heißt a e  au h, dass 
Klugheit u d Ge e higkeit de  Tapfe keit o ausgehe  

z . sie eg ü de . Vgl. Piepe   
 Authe izität, Wah hatigkeit, Sel sta htu g u d ei e 

E ts heidu gskla heit, die aus de  Ve u t u d de  
He ze  ko t u d o  pe sö li he  Folge  fü  die 
Füh u gsk aft i ht zu ü ks h e kt, ä e hie  ei e 
zeitge äße U s h ei u g.

 Maß als Mäßigu g i  Gesa t e halte  de  Pe so , die 
ei e u eige ützige Sel st e ah u g zu  )iel hat, das 
häte Tho as ohl gesagt. U d e  häte a gefügt, dass 
dies u  ide  die de  Maß e tglite e Sel stze stö-
u g u d ide  die da it e u de e Ve f e du g 

de  Wi kli hkeit i  de  Wah eh u g geht. 
 Bes heide heit, Ge ügsa keit, Le e so ie tie u g 

u d Ü e s hau a keit si d hie  die aktuelle  At i ute. 
Hi zu t it die heute u aus ei hli h ge o de e Fähig-
keit, G e ze  zu e ke e  u d zu espekie e  – G e -
ze  des Wa hstu s, des Mögli he  u d Ma h a e , 
G e ze  ei e  sel st!

  I a uel Ka t -  fo de t i  sei e  e üh -
te  Katego is he  I pe ai , dass i  i e  u  a h 
sol he  G u dsätze  ha del  sollte , o  de e  i  

olle , dass sie zuglei h ei  allge ei es Gesetz sei  
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kö te . E ts heide d ist da ei fü  ih  die I te io  
des Ha del de . 

 Fü  Füh u g gi t es hi te  diese  A sp u h kei  )u-
ü k. E  fo de t, si h des P i zipielle  u d G u dsätzli-
he  e usst zu sei , das it jede  Ha del  e u -

de  ist u d ei e  e tsp e he de  Folge hatigkeit, die 
o  Ga ze  u d i ht u  o  o e thate  So de -

i te esse  he  geda ht ist. Diese  I pe ai  eda f je-
do h heute, o die Le e sg u dlage  auf diese  E de 

ed oht si d, ei e  E eite u g, die ü e  die ei Ka t 
o h o ha de e Ve e gu g auf de  Me s he  hi -

aus eist. 

  ha s Jo as -  leistete dies i  sei e  g oße  
o alphilosophis he  We k „Das P i zip Ve a t o -

tu g“ . Do t ah te e , i e  so zu agie e , 
dass die Wi ku ge  u se e  Ha dlu ge  de  Pe a-

e z e hte  e s hli he  Le e s auf E de  die e . E  
a hte da it i di ekt die S hutz e hte it i s Spiel, 

die i  au h de  a de e  Le e  auf diese  Pla ete , 
de  Tie e  u d Pla ze  zugestehe  z . e tgege -

i ge  üsse  – au h u  u se es eige e  Wohles 
ille . E  füh te dazu ei e  Vo si htsfakto  fü  das 
e s hli he Ha del  ei , die „Heu isik de  Fu ht“. 

Sie esagt, dass i , e o  i  i e e si le E ts hei-
du ge  u d Ha dlu ge  o eh e , u s it de  
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s hli st ögli he  Folge  des Tu s ausei a de set-
ze  sollte .

  De  e ts heide de  S h it eite  s hließli h i de  
i  e eits ei ige Jah e o  Jo as ei de  F iede s o-
elp eist äge , U alda zt, Le e sethike  u d h ist-

li he  M sike  Al e t s h eitze  - . Vo  
sei e  G u dei si ht he ko e d, dass i  Le e  
si d, das le e  ill, i ite  o  Le e , das le e  ill, 
lässt si h de  I pe ai  so fo ulie e : Ha dle i e  
so, dass du i  alle , as du de kst, tust u d i ht tust, 
de  Le e  die st. 

 Dies ist de  S h it ü e  de  Me s he  hi aus auf alle 
Le e sfo e  u d de e  Le e sg u dlage  zu. I  de  
glo alisie te  Gege a tskultu e  e fo de t ei e sol-
he O ie ie u g heute zude , dass zu u se e  lie e -

de  )u e du g u d Ve pli htu g i  Nah e ei he  
au h die )u e du g u d Ve pli htu g gege ü e  de  
Fe e e  u d Fe ste  t it. Es sollte it Ha s Jo as 
zu  Nä hste lie e die Fe ste lie e t ete . 

Le e so ie ie u g, Na hhaligkeit, da aus esulie e -
de Kla heit u d täige Lie e stelle  da a h die E k e -
te fü  ei  u fasse des Füh u gs- u d Wi ts hatsethos 
da . Da a  k üpte ü ige s e eits  die Ko fe e z 
fü  U elt u d E t i klu g de  UN i  Rio de Ja ei o 
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a , als sie die AGENDA  e a s hiedete. Ih  s hlosse  
si h  Staate  als Akio sp og a  fü  ih e Ge ei -
de  a , u d sie kö e  als Fu da e t fü  ei  zuku ts-

ezoge es i ts hatli hes Ha del  gesehe  e de . Die 
S hlüsselfo de u ge  si d: Na hhaligkeit/Sustai a ilit , 
Ve teilu gsge e higkeit, ga zheitli he Si ht de  glo ale  
I te depe de ze  u d )usa e hä ge, Ge ügsa keit, 
A te ielfalt u d Bes heide heit/Hu ilit . Mit diese  
K ite ie , o  alle  au h de  zuletzt ge a te  Aspekt 
de  Bes heide heit, e t age  si h kei e he kö li he  
öko o is he  Fo ts h itsphilosophie  u d kei e We t-

o stellu ge  eh , die auf de  Dog a ua itai e  
Wa hstu s g ü de .

Mit diese  A sp ü he  a  Füh u gsha del  gehe  e e  
de  e iste ielle  u d hu a e  Bedeutu g a  si h i e  
au h eue u te eh e is he u d poliis h-gesells hatli-
he Cha e  ei he . Sie s h ä ke  also die e s hli he 

Ha dlu gsf eiheit a  si h i ht ei , so de  e eite  sie 
hi ei  i  de  u e dli he  Rau  des Le e sdie li he . 
Was a  Ha dlu gsopio e  fo fällt, ist ledigli h das Le-

e ss hädige de. Da das, zu E de geda ht, a e  de  
Le e  sel st die G u dlage e tzieht, uss es als Opio  
g u dsätzli h ausges hlosse  z . ka  i ht als F eiheits-
e ht ei gefo de t ode  ga  ei geklagt e de .



.
grunDOrIentIerungen 
unD grunDKOmPetenzen 
IntegrALer Führung

sel st ah eh u g, sel sfüh u g, 
sel stko zept

Dass, e  a de e Me s he  füh e  ill, ü e  hi ei he d 
Le e se fah u g u d Me s he ke t is e füge  soll-
te, ist ohl ge auso sel st e stä dli h ie ei e i e e 
Haltu g des Respekts, de  We ts hätzu g u d de  Lie e 
zu  Le e . Sie gehe  de  Kla heit u d de  Ve a t o -
tu gs e usstsei  o aus, die i ht u  i  g u dlege de  
st ategis he  E ts heidu ge , so de  au h i  de  klei-

e  Alltagsha dlu ge  e fo de li h si d. Sie ilde  das 
Fu da e t fü  ei e We teo ie ie u g, die e su ht, de  
Le e si pe ai  ge e ht zu e de .

Die d a ais h gesiege e Ko ple ität de  gesells hatli-
he , poliis he  u d öko o is he  St uktu e  u d das E -

ke e , ie seh  ahezu alles zusa e hä gt, fo de t o  
Füh u gsk äte  heute e e  de  Fa h- u d Sa hko pe-
te z ei  g u dlege des u d ko i uie li h zu e eue des 
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Ü e li ks- u d Zusa e ha gs isse . Oh e Fe igkeite  
i  de  Ku st des Ü e li ks lei e  je e Ko te te ot u -
e ka t, die Vo aussetzu g zu  a ge esse e  Situaio s-
a al se u d Ei s hätzu g o  Ha dlu gsopio e  si d. Das 
s ste is he De ke  u d A al sie e  stellt hie ei ei e g o-
ße Hilfe da . I  s ste is he  A satz eh e  i  die e h-
selseiige Ve u de heit alle  Le e s i  de  Bli k u d le -

e , die Teile i  g öße e  )usa e hä ge  zu sehe  u d 
zu e stehe . We hsel i ku ge  t ete  ofe  zutage. Da  

e de  P o le e i e  au h als de  S ste zusta d u d 
de  Eige d a ik o  S ste e  u d i ht loß als ei zel-

e  Pe so e  ode  ei zel e  Ele e te  ges huldet, e -
ke a . So lasse  si h die ot e dige  E t i klu gs- u d 
Ve ä de u gsp ozesse de  O ga isaio  z . des U te -

eh e s als Bala e z is he  Be ah e  u d I o aio , 
z is he  T adiio  u d E oluio  a ge esse  gestalte . 
Sie eku ie e  auf U sa he  u d i ht ledigli h auf S -
pto e . Au h de  U sta d, dass Füh u g i e  it Wi-
de stä de  zu tu  hat u d da it u gehe  uss, ko t 
de  s ste is he A satz e tgege ; e  e lei hte t das E ke -

e  e de kte  I te esse , die i  ei zel e  Pe so e , ih e  
Cha akte eige s hate  u d Le e su stä de  uhe  z . 
die it de  Wah eh u g esi te  Fu kio e  du h 

esi te Pe so e  e u de  si d. E  stellt s hließli h 
ei  ese tli hes Fu da e t fü  die “el st ele io  u d die 
“el sfüh u g o  Leade ship da .
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Ausga gspu kt jede  Sel sfüh u g ist die g u dsätzli he 
A al se
•  de  eige e  De k- u d Ha dlu gs uste
•  de  eige e  Welt ildko st ukio
•  de  Sel st ah eh u g z . des Sel st- u d des 

F e d ildes o  i
•  de  Ko te t elt, u te  de e  Ei luss i h i h sehe
•  de  Gefühle, die i  i  le e , u d de  Reso a z, die sie 

i  E oio e  u d i  de  Sp a he des Kö pe s auslöse
•  des U e ue e , das i h zu e d ä ge  t a hte
•  de  u e löste  Agg essio e
•  de  Ä gste u d U si he heite
•  de  T äu e u d Seh sü hte, die i  i  le e  
•  des Vo e usste  u d des U e usste  it p ofessi-

o elle  Hilfe .

Fo tsetzu g i de  Sel st ele io  u d Sel sfüh u g i  
de  e usste  u d zielo ie ie te  Wah eh u g de  
Pe speki e , die o  de  Füh u gsk at hi si htli h des 
eige e  U te eh e s, a e  au h seite s de  Mita eite  
u d seite s e te e  Bezugsg öße  ei ge o e  e -
de : 
•  Wie e hält si h die eige e Pe speki e zu de  a de e  

Pe so e ?
•  Wel he di e gie e de  Ei zelaufassu ge  eh e i h 

ah ?



Füh u gsku st 

•  Wie geli gt es i , Pe speki e hsel zu ollziehe  
u d sie zu ko u izie e ?

•  Wel he Gefühle u d E a tu ge  e tstehe  aus de  
eige e  Pe speki e u d de  a de e  Beteiligte ?

•  Wie eh e i h aus de  Pe speki e de  O ga isaio s-
i te esse  ah ?

•  Wie ließe  ei e eige e  Pe speki e  it de e  
a de e  zu ei e  ü e geo d ete  O ga isaio si tel-
lige z zusa e , die eh  ei t als die Su e o  
Ei zelaspekte  u d Ei zeli te esse  u d die als Ke -
ziel das Ü e le e  de  O ga isaio  u d sei e Weite -
e t i klu g i  si h t ägt?

Das d ite Ele e t de  Sel st ele io  u d Sel sfüh u g 
s hließli h ilde  die Ei stellu ge , i e hal  de e  i h 

i h o ie ie e, e ege u d e halte. Hie  geht es u  die 
A eit o  alle  a  folge de  G u dsätze :
•  Die O ga isaio  z . das U te eh e  si d d a-

is he S ste e i  ei e  ko i uie li he  Fluss de  
Ve ä de u g. Das s hließt Staik u d ei  da auf ezo-
ge es A sp u hsde ke  aus. E höfe e isie e  i ht, 
u d jede Posiio  ist ei  Cha is a auf )eit. Dies gilt 
fü  Füh u g i  eso de e  u d o ildhate  Maße. 
Da it e u de e Ve ä de u gsä gste alle di gs gilt 
es zu egist ie e  u d ei E ts heidu gsi du ge  zu 

e ü ksi hige .


