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Unser Bild von Führung: Nicht „Steuerung“ und nicht „Management“, sondern 

Ziele vereinbaren und Menschen helfen, die gesetzten Ziele zu erreichen 

Führungsbild zeb 
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Ergebnisse unserer Studien (1/2): Führungskräfte setzen bei 

verschiedenen Generationen auf verschiedene Maßnahmen 

Generationsspezifische Führung 
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Ergebnisse unserer Studien (2/2): Vom „Nobody“ zum „Knowbody“ – Entwicklung 

ist Top-Thema älterer Mitarbeiter, die Lebensumstände sind bestimmend 

Generationsspezifische Führung 

14.11.2014 - zeb  Wissenschaftliche Konferenz 4 



Projektbeispiel: Verbund von zwei Kliniken führt Führungskräfte-Programm 

„Rückenwind für starke Führungskräfte“ in seinen Häusern durch 

Rückenwind für starke Führungskräfte (1/2) – Ausgangssituation 

Quelle: Mitarbeitermagazin der Gesundheitsholding Lüneburg 2012, Projektausschreibung 2011 

Zielgruppe 
/ Verbund mit ca. 200 Führungskräften in 2 Kliniken 

/ Unterschiedliche Berufsgruppen und Hierarchieebenen                      

(Pflegepersonal, Sozialarbeiter, Ärzte, Pädagogen, Verwaltung) 

Zielsetzung 
/ Generelle Qualifizierung von Personalverantwortlichen 

/ Führungskräfte befähigen, die anstehenden Veränderungen zu initiieren und zu 

steuern 

/ Schaffung altersgerechter, familienfreundlicher, gesunder, attraktiver und 

motivierender Arbeitsbedingungen für Mitarbeiter  

Methodik & 

Inhalt 

/ In praxisorientierten Schulungen und Seminaren wird Führungskräften in einem 

Dreijahres-Programm ein modernes Führungsverständnis vermittelt 

/ Themenfokus: Bildungsbedarfsanalyse, Bildungsplanung, Lebenslanges Lernen 

/ Kombination von Selbstlernphasen via E-Learning mit praxisorientierten 

Präsenzseminaren 
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In praxisorientierten Seminaren wird den Führungskräften ein modernes 

Führungsverständnis vermittelt und sie werden für Veränderungen befähigt  

Rückenwind für starke Führungskräfte (2/2)  

/ Verzahnung von Theorie                                 und 

Praxis – das Erlernte wird in                                

realistischen Fallbeispielen                                       

und Rollenspielen angewandt 

/ Erarbeitung einer gemeinsamen Führungskultur und  

eines verbindlichen Führungsverständnisses 

/ Langjährige Führungskräfte können ihre eigene 

Zielsetzung und ihr persönliches Verhalten gegenüber 

Mitarbeitern überprüfen 

/ Gleichzeitig Networking – schweißt die 

Führungsmannschaft klinikübergreifend zusammen – 

Basis für die künftige Zusammenarbeit 

 

Erfolg: „Führungsführerschein“ 

 

Merkmale der Seminare… Positives Feedback der Teilnehmer 

„Man wird unmittelbar für 

den Alltag sensibilisiert” 

„Zeitgemäße Führung 

bedeutet, Mitarbeiter im 

Alltag zu begleiten, 

begeistern und motivieren” 

„Fortwährende 

Kommunikation, 

Wertschätzung 

und Verlässlich-

keit sind wichtig!” 

„Es geht um klare 

Vorgaben, keine 

fertigen Lösungen” 

„Motivierte und 

zufriedene Mitarbeiter – 

das spüren nicht nur 

die Patienten und die 

Angehörigen, sondern 

das gesamte Team” 

„Zurück in der Klinik 

habe ich Situationen 

anders wahrgenommen 

und beurteilt, als vor der 

Schulung“ 

Quelle: Mitarbeitermagazin der Gesundheitsholding Lüneburg, 2012 
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Ein solides Fundament ist mit „Rückenwind“-Programm gelegt. Nun soll das 

Erreichen der Ziele geprüft und die Umsetzung in der Praxis gesichert werden 

Zielsetzung – Leitfragen  

1 Wurden die gesteckten Ziele des Rückenwind-Programms voll erreicht? 

2 Werden die Inhalte und die guten Vorsätze in die Praxis umgesetzt? 

3 Was kommt bei den Mitarbeitern – positiv oder negativ – an? 

4 Was fehlt, um Ziele voll zu erreichen und Praxistransfer zu sichern? 

Überprüfung und Bewertung des bisher Erreichten und Ableitung weiterer 

Handlungsoptionen zur weiteren Verbesserung der Führungskultur 
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Erfolgreiche Führungsprogramme mobilisieren nicht nur Führungskräfte, sondern 

erreichen nachhaltige Veränderung in Verhalten und Einstellung aller Mitarbeiter 

Schrittweise Wirkung erfolgreicher Führungsprogramme 

Aus Anweisungen wird die 

Fähigkeit sich selbst 

Aufgaben zu stellen 

Aus „Wir wollen“ der Führung 

wird „Ich mache“ der Mitarbeiter 

Aus aufgaben-orientierter 

Führung wird mitarbeiter-

orientiertes Coaching 

„Wir wollen!“  Vom … 

… zum 

„Ich mache!“ 

„Ich mache!“ 

„Ich mache!“ 

Start 

Schritt 1 

Schritt 2 

Schritt … 

Ziel 

Diese Schritte 

muss ich  

noch gehen 

Hier stehe 

heute 
Start 

Schritt 1 

Schritt 2 

Schritt … 

Ziel 

! 

Führungskraft/  

Coach 

 „Management ist die Fähigkeit, 

Menschen wie Dich und mich 

produktiver zu machen.“ Peter F. 
Drucker. 

8 14.11.2014 - zeb  Wissenschaftliche Konferenz 

 Das ist mein Ziel 

? 

Wie komme 

ich da hin? 



/ Kernbedürfnisse von Mitarbeitern kennen 

und erfüllen 

/ Mitarbeiter abholen 

/ Führungsrollen ausfüllen 

und vorleben 

Führungsrolle annehmen 

Die konkrete Ziele von „Rückenwind“ sind vor dem Hintergrund von fünf Kern-

bedürfnissen der Mitarbeiter und vier relevanten Führungsrollen zu beurteilen 

Beurteilungsmaßstäbe „Führungskräfteentwicklung“ 
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Quelle: Roger Fisher & Daniel Sheprio, Harvard Negotiation Project, „Beyond Reason“, 2006 ; zeb/ 

Wirkung 

von 

Führung 



Die Beurteilung sollte „aus erster Hand“ erfolgen, weil so der bisher erreichte 

„Rückenwind-Erfolg“ und zukünftige Handlungsfelder erkannt werden 

Zielsetzungen und Nutzen eines „Management-Audits“ 

Meinung 

abholen  

Beteiligung 

ermöglichen  

Analysebasis 

ausbauen  

Handlungsfelder 

eingrenzen 

/ Einholen eines differenzierten 

Meinungsbildes aus „erster Hand“ zur 

Wahrnehmung der aktuellen Führungskultur 

/ Schaffung einer positiven Grundstimmung 

bei Mitarbeitern durch die Möglichkeit der 

Teilnahme und Meinungsäußerung 

/ Ergänzung der subjektiven, individuellen 

Wahrnehmung zur Führungskultur durch 

zusammengefasste und quantifizierte 

Einschätzungen 

/ Erkennen und Priorisieren von 

Handlungsalternativen auf Wichtiges und 

Dringliches 

 

/ Führungskultur und  

-verständnis kann „auf 

breiter Basis“ beurteilt 

werden 

/ Durch Messung wird Nutzen 

des Rückenwind-Projektes 

verdeutlicht 

/ Reflektion erzeugt positive 

Veränderungsenergie 

/ Verbesserungsbedarf bei 

Führungs- und 

Unternehmenskultur werden 

deutlich 

/ Veränderungserfolge werden 

in Zukunft konkret messbar 

Nutzen 
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Portfolio-Analyse 
Handlungsorientierte 

Aufbereitung 

/ Darstellung der Ergebnisse 

beider Kliniken für Führungs-

kräfte und Mitarbeiter 

/ Aufschlüsselung der 

Ergebnisse nach 

Organisationseinheiten 

Neben transparenter Datenaufbereitung bieten „Ergebnis-Landkarten“ sichtbare 

Orientierung für zukünftige Handlungsfelder 

Exemplarische Ergebnisübersicht 

Ergebnistransparenz 

/ Priorisierung erkannter bzw. 

abgeleiteter Handlungsfelder 

durch Portfolio: Bedeutung und 

Zeithorizont der Umsetzung 

/ Aufstellung von „Führungs-

Landkarten“ für Führungskräfte 

und Mitarbeiter 

/ Identifikation von Zielkonflikten 

und Handlungsfeldern 

/ Formulierung zentraler 

Herausforderungen für die 

„Führungsarbeit“ 

/ Ableitung von Handlungs-

Empfehlungen für den weiteren 

Prozess 
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Projektbilder (1/3): Veränderungswillen der Mitarbeiter nicht einfach voraussetzen, 

sondern Amibitionsniveau und Veränderungsmöglichkeiten deutlich machen 

Schrittweise Wirkung erfolgreicher Führungsprogramme (1/3) 

Aus Anweisungen wird die 

Fähigkeit sich selbst 

Aufgaben zu stellen 

Aus „Wir wollen“ der Führung 

wird „Ich mache“ der Mitarbeiter 

Aus aufgaben-orientierter 

Führung wird mitarbeiter-

orientiertes Coaching 
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Projektbilder (2/3): Nur anspruchsvolle Ziele motivieren zum Handeln – diese Ziele 

erreicht man nicht in einem Schritt sondern mit der „Erfolgstreppe“ 

Schrittweise Wirkung erfolgreicher Führungsprogramme (2/3) 

Aus Anweisungen wird die 

Fähigkeit sich selbst 

Aufgaben zu stellen 

Aus „Wir wollen“ der Führung 

wird „Ich mache“ der Mitarbeiter 

Aus aufgaben-orientierter 

Führung wird mitarbeiter-

orientiertes Coaching 
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Projektbilder (3/3): Verantwortung ist nicht teilbar – Führungskräfte nicht aus der 

Verantwortung entlassen, sondern in ihrer Führungsrolle stärken und unterstützen 

Schrittweise Wirkung erfolgreicher Führungsprogramme (3/3) 

Aus Anweisungen wird die 

Fähigkeit sich selbst 

Aufgaben zu stellen 

Aus „Wir wollen“ der Führung 

wird „Ich mache“ der Mitarbeiter 

Aus aufgaben-orientierter 

Führung wird mitarbeiter-

orientiertes Coaching 
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Erfolgreiche Führungsprogramme mobilisieren nicht nur Führungskräfte, sondern 

erreichen nachhaltige Veränderung in Verhalten und Einstellung aller Mitarbeiter 

Schrittweise Wirkung erfolgreicher Führungsprogramme 
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Kundenbeispiel : zeb-Ansatzzeigt sehr hohe Akzeptanz der Trainer und Methoden, spürbaren 

Kompetenzzuwachs der Mitarbeiter und sehr erfreuliche KPI Entwicklung 

1) Frage: „Hat Ihr zeb-Trainer einen guten Job gemacht?“ (Skala von 0 = „Trifft überhaupt nicht zu“ bis 10 = „Trifft ohne Einschränkung zu“)
2) Frage: „Wie hat Ihnen die Maßnahme geholfen, den Erfolgsfaktor 1, 2, 3, 4 in Ihrer täglichen Arbeit zu verbessern?“, Erfolgsf aktoren waren vom Kunden vorgegeben 

(Skala von 0 = „Trifft überhaupt nicht zu“ bis 10 = „Trifft ohne Einschränkung zu“)

3) ggü. Vergleichsgruppe
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/Akzeptanz Trainer & Vorgehen1) /Kompetenzzuwachs2)

Ich habe mich deutlich 

verbessert hinsichtlich …

/Entwicklung relevanter KPIs³)

Profitabilität

Wachstum

Qualität*

= Streuung gegebener Antworten

Wie wahrscheinlich 

ist es, dass Sie 

Ihren zeb.Coach 

weiterempfehlen?

Wie wahrscheinlich 

ist es, dass Sie 

die Methode 

weiterempfehlen? *Kundenzufriedenheit auf  hohem Niveau

Erneute Befragung 

nach einem Jahr
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