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Titelthema: Change Management 

Führungsstrategie 

Vorbild schafft Vertrauen

Im Kernprinzip bedeutet Führen im 
unternehmerischen Sinne nichts an-
deres als das gemeinsame Voranschrei-
ten in einer Liebesbeziehung. Ohne 

Vertrauen, Respekt, Neugier, Authentizität 
und Engagement geht nicht viel voran. 
Mit diesen Faktoren jedoch umso mehr. 
Das glauben Sie nicht? Dann versuchen 
Sie einmal, eine Frau zur gemeinsamen 
Hausrenovierung zu bewegen, während sie 
die Beziehung innerlich schon „gekündigt 
hat”. Da macht es letztlich keinen Unter-
schied, ob man eine Beziehung führt oder 
ein Unternehmen. Dann passt es einfach 
nicht mehr.

Aber wie macht man es passend? Am bes-
ten dauerhaft? Hinsichtlich der Führung ei-
nes Unternehmens vermittle ich in meinen 
Seminaren zeitgemäße Erkenntnisse und 
erfolgserprobte Rezepte in Sachen Persön-
lichkeitsentwicklung und Führungsstrate-
gie. Denn letztlich geht das Eine nicht ohne 
das Andere. Führung ohne Persönlichkeit 
ist vergeblich. Persönlichkeit ohne Führung 
ist verschenkt. 

Im Buch „Tao te king” des altchinesi-
schen Lehrmeisters Laotse heißt es: „Wer 
Macht über andere gewinnt, ist stark. Wer 

Macht über sich selbst gewinnt, ist stärker.“ 
Es bedeutet, Führungspersönlichkeiten sind 
am erfolgreichsten, wenn sie von ihren Mit-
arbeitern das fordern, was sie selbst vorle-
ben, jedoch so offen sind, das zu fördern, 
was ihnen vielleicht selbst etwas fremder ist, 
jedoch den persönlichen Talenten des Zu-
führenden entspricht. 

Führen bedeutet Vorbild sein
Im Bildungsbereich spricht man auch von 
Lernen am Modell. Im Wesentlichen ist das 
nichts Neues, jedoch in einen unternehme-
rischen Kontext gebracht. Der Homo sapi-
ens lernt schließlich seit seiner Entstehung 
am Modell – also von den Persönlichkeiten, 
die etwas können oder die etwas Neues ent-
decken. Und schauen Sie sich Kinder an. 
Sie lernen von ihren Eltern, von ihren Gen-
modellen. Ob sie wollen oder nicht. 

Ein aktuelles Beispiel aus dem Sport für 
gegensätzliche Führungsmodelle und -per-
sönlichkeiten ist der FC Bayern München. 
Vor einigen Jahren verpflichtete Präsident 
Uli Hoeness den holländischen Star-Trainer 
Louis van Gaal. Nach dem eher soften Jür-
gen Klinsmann war man beim deutschen 
Rekordmeister der Ansicht, ein sogenann-

Vertrauen ist der Anfang von allem. Der Schlüsselfaktor für erfolgreiches Führen und 
Führenlassen ist einfach: Es muss einfach passen!

ter „harter Hund” wie van Gaal könnte die 
Truppe wieder auf Vordermann bringen. 
Nach anfänglichen Schwierigkeiten stellte 
sich mit van Gaal großer Erfolg ein. Bay-
ern wurde 2009/10 Deutscher Meister und 
DFB-Pokalsieger. Im Finale der Champions 
League scheiterte man nur knapp an Inter 
Mailand. 

Was hat Louis van Gaal gemacht? 
Sein Zauberwort hieß Dominanz. Van 

Gaal verkörperte Dominanz auf dem Trai-
ningsplatz, während des Spiels, gegenüber 
der Presse, gegenüber der Vereinsführung, 
gegenüber jedem. Dominanz war das Kern-
element seiner Taktik. Dominant sollte die 
Mannschaft auf dem Platz sein, dem Geg-
ner keine Luft zum Atmen geben, und ide-
alerweise sollte auch jeder einzelne Spieler 
dominant sein. Damit erreichte der hollän-
dische Meistertrainer das, was er wollte und 
wofür er engagiert wurde. Der FC Bayern 
war wieder was. Und er war nicht nur do-
minant. Er war auch erfolgreich. 

Allerdings kam es schon in der nächsten 
Saison zum Absturz. Nicht nur sportlich in 
der Tabelle, sondern auch zwischenmensch-
lich zwischen van Gaal und der Mannschaft 
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sowie dem Präsidium. Für die Spieler war 
der Druck seines unfl exiblen Führungskon-
zepts zu groß. Sie hatten zu wenig Gele-
genheit zum Luftholen. Zu wenig Platz für 
ihre eigenen Stärken. Louis van Gaal hatte 
seine Strategie der Dominanz überreizt. Er 
machte jedoch keine Anstalten, etwas zu 
ändern. Warum auch, dachte er. Vorher 
gab ihm der Erfolg schließlich Recht. Als es 
sportlich nicht besser wurde und der große 
FC Bayern ins Mittelmaß abdriftete anstatt 
standesgemäß an der Spitze zu thronen, 
zeigte sich: Van Gaals Dominanz ersetzt 
auf Dauer nicht das Können und die Fri-
sche der Spieler. Im Frühjahr 2011 verlor 
die Vereinsführung das Vertrauen in van 
Gaals Führungsstil. Nun half dem Trainer 
nur noch seine eigene Überzeugung. Doch 
niemand hörte ihm mehr zu. 

Von van Gaal zu Heynkes
Neuer Interimstrainer wurde Jupp Heyn-
kes. Zunächst als Zwischenlösung tituliert, 
wurde Heynkes, ein alter Freund von Uli 
Hoeness, mit einem ganz anderen Füh-
rungsstil schnell wieder sehr erfolgreich. 
Wie konnte das passieren? In sportlicher 
Hinsicht hat sich taktisch nicht viel geän-

dert. Es sind heute fast dieselben Spieler wie 
unter van Gaal und sie spielen ein äquiva-
lentes System. 

Heynkes’ Führungskonzept ist jedoch 
ganz anders. Man kann es als „Laissez-faire 
mit Fokus auf Vernunft” bezeichnen. Der 
frühere Nationalspieler gibt sich seinen 
Spielern gegenüber weniger als imperatori-
scher Experte, vielmehr als älterer, erfahre-
ner Freund. Strafkataloge, zum Beispiel für 
das Zu-spät-Kommen zum Training, wur-
den abgeschaff t, der Ton beim Verein wurde 
insgesamt wieder wohlwollender, freund-
schaftlicher. Heynkes lässt den Spielern viel 
Freiraum, lässt sie machen, appelliert aber 
auch an die Vernunft und die Verantwor-
tung der Spieler zu ihren eigenen Gunsten. 
Das kommt bei den Spielern gut an. Sie 
fühlen sich ernst genommen und freuen 
sich, dass ihr Trainer ihnen vertraut. Es 
scheint also wieder zu passen. Denn sogar 
das kritische Präsidium ist angetan. Klar, 
der FC Bayern München ist ja auch der-
zeit sehr erfolgreich. Man wird sehen, wie 
es weiter geht. Heynkes’ Strategie hat auf 
jeden Fall den Vorteil der Flexibilität. Bei 
Anpassungsbedarf sind die Stellschrauben 
nach allen Seiten off en. 

Führungsqualitäten zeigen sich also vor 
allem an der dauerhaften Wechselwirkung 
mit den Menschen, die man führt. Oder 
wie es der altchinesische Philosoph Laotse 
sagte: „Ein überragender Führer ist der, den 
man gar nicht bemerkt. Ein mächtiger Füh-
rer ist der, den man liebt. Ein starker Füh-
rer ist der, den man fürchtet. Ein schwacher 
Führer ist der, an dem man verzweifelt.” ■
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