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Darmstadt, 27. Juni 2026

das haben 
wir heute im 

Gepäck

ein herzliches 
Willkommen und 
Hallo!

Thesen zum weiter 
denken und streiten

Führung managen

Warum genaues Organisieren den 
Unterschied macht

Metaplan 
Gesprächs-

regeln
30 Sek. Redezeit

schriftlich 
diskutieren

Judith Muster
Lukas Fütterer

eine organisations- 
soziol. Unterschei- 
dung zw. Hierarchie 
und Führung

ein praktisches 
Nachdenken auf 
dem Mischpult des 
Managements

bei Einwänden 
blitzen

und Gegenargument 
dazuschreiben
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Organisationsgestaltung ist die 
König:innen-Disziplin des Managements!
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Hierarchie und Führung unterscheiden 

es lässt sich nicht (nur) am Organigramm 
ablesen, wer in Führung geht

Strukturen 
sollen 

Unsicherheit 
reduzieren 

Organisationen 
versuchen, über ihre 
Strukturen 
Sicherheit zu 
schaffen

darüber, wie im 
Einzelfall 

entschieden werden 
soll

sie versuchen so, 
ihre Handlungs-
fähigkeit erhalten

und so wenig 
Unsicherheit wie 

möglich zuzulassen

sie geben sich 
Regeln und 
Leitplanken für 
?richtiges"  Handeln 

um den beteiligten 
Akteuren 

Orientierung zu 
geben

um einen 
möglichst 

friktionslosen 
Betrieb 

sicherzustellen

zu diesen 
Strukturen zählt 
auch Hierarchie

Hierarchie 
stützt die 
generelle 

Ordnung des 
Betriebs

sie dient in erster 
Linie der Durch-
setzung von Regeln

um 
Erwartungssicherheit 

aufrechtzuerhalten

aber: Strukturen 
können nicht alles 
regeln

z.B. weil 
widersprüchliche 
Anforderungen 

bestehen

z.B. weil 
Veränderungen von 

außen einwirken

die Rolle von 
Führung

Führung wird häufig 
mit Hierarchie 
gleichgesetzt

sie wird von 
Vorgesetzten 

erwartet

Führung wird aber 
genau dort nötig, wo 
Hierarchie versagt

weil Unsicherheit 
besteht, wie richtig 
zu entscheiden ist

was nicht über 
Strukturen 
abgesichert werden 
kann
muss über Führung 
geleistet werden

in Führung zu gehen 
heißt dann, Orien-
tierung neu zu 
schaffen 

und 
Handlungsfähigkeit 
wiederherzustellen

Text
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welche 
Merkmale 
charakteri-

sieren 
Hierarchie?

die Ausführung soll 
unabhängig von 
Personen möglich 
sein

Führung wird 
persönlich 
zugerechnet

Hierarchie ist eine 
formale 
Organisations-
struktur

Führung muss sich 
erst etablieren

Hierarchie nutzt 
formale Befugnisse

Hierarchie besteht 
aus festgelegten 
Kommunikations-
wegen

durch welche 
Merkmale 

wird Führung 
identifiziert?  

um die bereits 
entschiedene 

Ordnung zu stützen

Führung ist situativ 
erfolgreiche 
Einflussnahme 

Führung ist die 
?Hierarchie' der 

Situation

die Ausführung von 
Hierarchie ist klar 
geregelt

was Führung genau 
beinhaltet, kann 
nicht im Vorhinein 
bestimmt werden

Führung füllt Lücken 
der Berechenbarkeit

Hierarchie ist 
jederzeit verfügbar

Führung findet nur 
in kritischen 
Momenten statt in denen die 

Organisationsstruk-
turen keine Orien-

tierung bieten

und muss nicht 
jedes Mal neu 
ausgehandelt 

werden

Führung nutzt 
formale und 
informale Mittel

um Entscheidungen 
durchzusetzen

jemand gibt den 
Weg vor, der 
eingeschlagen 
werden soll

man fährt auf einem 
gut ausgebauten 
Schienennetz

und sich
stets aufs Neue 

behaupten

sie ist eine 
zusätzliche Leistung

z.B. über vorab 
definierte Prozesse
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Führung ist keine 
kontinuierliche 
Daueraufgabe

wenn doch, dann 
fehlt wirksame 

Hierarchie

für Führungskräfte: 
Entlastung von der 
Erwartung, jederzeit  
führen zu müssen

Konzentration von 
Führungsaufgaben 
auf kritische 
Momente

eine Abkehr vom 
heroischen Bild der 

Führenden

geführt wird in 
kritischen 
Momenten 

kritische Momente 
können durch gute 
Planung reduziert 
werden

aber sie können nie 
ausgeschlossen 

werden

kritische Momente 
können bewusst 
erzeugt werden 

eine informale 
Führungsstruktur 
kann sich ausbilden

weil alles was 
wiederkehrt, 
Strukturwert 

entwickeln kann

situativ Führende 
können informal 
Führende werden

informale 
Führungsrollen 

können 
Aufstiegschancen 

eröffnen

informale Führung 
ist weder gut 
noch schlecht

sie kann funktional 
sein

schafft aber auch 
Probleme

deshalb können 
Führung und 

Hierarchie 
kollidieren

Vorgesetzte sind 
nicht automatisch 
immer Führende der- oder diejenige 

führt, der/die 
erfolgreich Einfluss 
nimmt 

mit Hilfe formaler 
und informaler 
Einflussmittel

Führung ist erfolgreiche Einflussnahme in 
erwartungsunsicheren Situationen

welche Konsequenzen ergeben sich daraus für 
(HR) Manager:innen?
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Führung ist erfolgreiche Einflussnahme in 
erwartungsunsicheren Situationen

welche neuen 
Fragen löst er aus?

was bekommt man 
mit dem Führungs- 
begriff in den Blick?



Poster 2.6. Führung x KOON 2026

das Mischpult des Managements

ein praktisches Tool, um relevante 
Gestaltungshebel zu identifizieren und zu 
bewegen
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später online und darüber hinaus

heute/morgen, hier und jetzt

Judith Muster Lukas Fütterer

wie man weiter mit uns über Führung nachdenken 
und produktiv streiten kann... 

Führung ist erfolgreiche Einflussnahme in 
erwartungsunsicheren Situationen!

Mitarbeitende führen ihre Chef:innen häufiger als 
umgekehrt - es lebe die Unterwachung!

mehr Strukturen reduzieren Führungsaufwände 
(und -chancen)!

Führung braucht Einflussmittel - sonst bleibt es 
beim Wollen! 

Personalprobleme sind meist Organisations- 
probleme!

...
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