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LEADERSHIP CIRCLE PURPOSE

Wir existieren, die Praxis bewusster Führung zu entwickeln,
dem Planten zu dienen, und uns alle zu öffnen,
unsere innere Verbundenheit wahrzunehmen.
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Entwicklung im 
Erwachsenenalter

Robert Kegan

Ego/Schatten
Carl Jung

Aufgabenfokus/
Beziehungsfokus
Hawthorn Studie

Authentizität
Peter Block

Kognitive 
Psychologie
David Burns

Bedürfnishierarchie
Abraham Maslow

Struktur des 
Charakters

Karen Horney

Leistung 
Motivation

David McClelland

Systemisches 
Denken

Peter Senge

Kreative
Orientierung

Robert Fritz

Führungs-
kompetenz-
Recherchen

ZENTRALER RAHMEN

Die Kreative und Reaktive Orientierung:  Fritz, Senge und Kiefer

•	 Kognitive Psychologie – Rational-Emotionale Therapie: Burns, Ellis

•	 Vision; Abhängigkeit und Ambition: Peter Block

Charakterstruktur: Karen Horney (hinwenden, abwenden, dagegenwenden)

•	 Enneagramm – verschiedene Persönlichkeitstypen

•	 Ego/Schatten: Carl Gustav Jung

•	 Körperpsychotherapie / Somatopsychologie: Riech, Kurtz, Lowen, Pirrakos

Entwicklungstufen: Kohlberg,  Kegan, Wilber, Torbert, Cook-Greuter

•	 3 Paradigmen Stephen Covey (Abhängig, Unabhängig, Wechselseitigkeit) 

Mystische Literatur/ Weisheitslehren

Literatur zu Führungspotential & Kompetenzforschung

THEORETISCHE 
GRUNDLAGENGRUNDLAGEN
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NOTIZEN

DER LEADERSHIP CIRCLE IST…
Ein Modell für Führung

Ein Rahmen für Entwicklung
Ein Feedbacksystem
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Volatilität
Herausforderungen können über Nacht auftreten und von unbekannter Dauer und Intensität sein

Unsicherheit
Mit unvollständigen Informationen in unvorhersehbaren Umgebungen arbeiten zu müssen

Komplexität
Herausforderungen sind sehr stark voneinander abhängig, schwer abzubilden und es gibt unbekannte 
Unwägbarkeiten         

Ambiguität
Kausale Beziehungen sind nicht erkennbar; die Bedeutung ist vielschichtig

© Leadership Circle | All Rights Reserved
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VUKA

„Der Grund warum 
Bewusstsein existiert 
und warum es den 
Drang gibt, es zu 
erweitern und zu 
vertiefen, ist ganz 
einfach –

ohne Bewusstsein 
geht alles weniger 
gut.” 

—Carl Jung

Alter & Komplexität des Geistes:

25
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20 30 40 50 60 70        

Komplexität 
des Geistes

Der Blick früher…

Robert Kegan & Lisa Lahey – Immunity to Change

AlterAlter & Komplexität des Geistes:
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Robert Kegan & Lisa Lahey – Immunity to Change

entwicklungsbedingte
Varianz

20 30 40 50 60 70        

Komplexität 
des Geistes

Alter

DIE DISKREPANZ

„Wenn wir die Welt als “zu 
komplex” erleben, erleben wir 
nicht nur die Komplexität der 
Welt. Wir erleben in diesem 
Moment eine Diskrepanz 
zwischen der Komplexität der 
Welt und unserer eigenen.”

„Es gibt nur zwei logische 
Möglichkeiten, diese 
Diskrepanz zu beheben – 
die Komplexität der Welt zu 
reduzieren oder unsere eigene 
zu erhöhen.”

Robert Kegan & Lisa Lahey

ALTER & KOMPLEXITÄT DES GEISTES

ENTWICKLUNGSSTUFEN
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NOTIZEN

Entwicklung im Erwachsenenalter - Kegan

31
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adapted from Robert Kegan & Lisa Lahey – Immunity to Change

Stufe 3: 
zwischen-

menschliches 
Selbst

Stufe 4:
Sich selbst

hervorbringendes
Selbst

Stufe 5:
Sich selbst 

transformierendes 
Selbst

Sucht nach Richtung
Abhängig
Das Selbst wird durch Anpassung an 
externe Definitionen und Erwartungen
zusammengehalten

Sucht nach innerer Richtung
unabhängig
Das Selbst wird durch
Anpassung an eine innere
Entscheidungsinstanz
zusammengehalten

Sucht nach Prozesshaftigkeit
Wechselseitigkeit
Das Selbst wird durch
Anpassung an die Dialektik
zusammengehalten

Komplexität
des Geistes

Zeit

ENTWICKLUNGSSTUFEN IM 
ERWACHSENENALTER
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Sich selbst 
transformierender 

Geist

5%

Zwischenmenschlicher 
Geist

80%

Sich selbst 
hervorbringender 

Geist

15%

REAKTIVE UND KREATIVE FÜHRUNG
Im Bezug auf Entwicklung im Erwachsenenalter

UNITIV

INTEGRAL

KREATIV

REAKTIV

EGOZENTRISCH
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Robert Kegan & Lisa Lahey – Immunity to Change

Ko
m
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itä
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es
 G
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st

es

Zeit

Zwischen-
menschlicher 

Geist

Sich selbst 
hervorbringender 

Geist

Sich selbst 
transformierender 

Geist

80% aller 
Erwachsenen

7% 

<1% 

35% 

47% 

8% 

2% 

Bill Torbert

Susan Cook-Greuter

Entwicklung im Erwachsenenalter
Prozentanteile
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Was wächst in jeder 
Bewusstseinsstufe?
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• Unsere Fähigkeit, eine Perspektive auf "sich selbst" 
einzunehmen
• Unsere Fähigkeit mit der Welt in Beziehung zu 

gehen 
• Unsere Fähigkeit mit Komplexität umzugehen
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DIE FÄHIGKEIT WIRKSAM ZU FÜHREN:  
Sich Selbst in einen Kontext einbringen,um  bedeutungsvolle Ergebnisse 

zu erzielen

WELCHES SELBST BRINGT SICH EIN?

NOTIZEN

Der Leadership Circle 360  – Ein Türöffner für Entwicklung

37
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VUKA

SSEE

KOMPLEXITÄT DES
KONTEXTS

KOMPLEXITÄT
DES SELBST

Volatilität
Unsicherheit
Komplexität
Ambiguität

Stabilität
Sicherheit
Einfachheit
Eindeutigkeit

KINDHEITSSTUFEN

SICH SELBST
TRANSFORMIEREND

SICH SELBST
HERVORBRINGEND

ZWISCHEN-MENSCHLICHES
SELBST

Herausforderung an
Entwicklung

Derzeitige 
Bewusstseinsschwelle
von Führungskräften

Anforderung an die
Komplexität des Geistes
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MITMENSCHLICH

KONSERVATIV

GEFALLEN WOLLEN

DAZUGEHÖREN
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FÖRDERT TEAMWORK
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ENTWICKELN

SOZIALE

INTELLIGENZ
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STRATEGISCHER

FOKUS

ZIELBEWUSST
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ERZIELT

ERGEBNISSE

ENTSCHEIDUNGSFREUDIG

PERFEKTIONISTISCH

GETRIEBEN

EHRGEIZAUTO
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ERKLÄRUNG DES 
MODELLS

Obere Hälfte/Untere Hälfte

•	 Oben: Kreative Kompetenzen 
: Gut erforscht in Bezug 
auf Führungseffektivität 
und Unternehmensleistung.  
Führungspotential, das Energie 
und Leistung freisetzt.

•	 Unten: Stärken gehen in die 
reaktive Richtung. Reaktive 
Tendenzen, die wir unter Druck 
automatisch anwenden.Sie 
haben uns dahin gebracht, 
wo wir gegenwärtig sind.Wir 
stoßen an unsere Grenzen und 
begrenzen die Wirkung unserer 
Führung.

Aufgabe und Beziehung

Innenkreis und Außenkreis

Ergebnisse der Selbstbewertung und 
Fremdbewertung 

Perzentilen 

Zusammenfassende Skalen

NOTIZEN
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Problem
Bedrohung

AngstReaktion

Ziel
Vision

Leiden
-schaftAktion

REAKTIV
Struktur des Geistes

KREATIV
Struktur des Geistes

Reaction

45
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Versucht das GLEICHGEWICHT 
zwischen Erwartungen und Realität

herzustellen.

Bei Abweichung von 
aktueller Realität

und inneren
Annahmen

REAKTIV
Struktur des Geistes

Ziel

Er
ge

bn
is

se

Problem
Bedrohung

AngstReaktion

ZWEI GEISTESSTRUKTUREN: 
KREATIV UND REAKTIV
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Versucht VISION

KREATIV
Struktur des Geistes

Zeit

Er
ge

bn
is

se

Ziel
Vision

Leiden
-schaftAktion
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Zwei Geistesstrukturen

Problemorientiert – Reagierend Ergebnisorientiert – Erschaffend

Ausgleichende/Pendelnde Kurve Wachstums / Produktive 
Kurve

G
et

rie
be

n 
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Se
tz

t P
ot
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 fr
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ahrt Identität

Entfaltet Identität

Zeit
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Problem
Bedrohung

AngstReaktion

Zeit

Er
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se

Ziel 
Vision

Leiden
-schaftAktion
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Die Leute wehren sich gegen die von mir 
vorgeschlagene Strategie. Einige sind wirklich 

unglücklich.
DDiiee  SSttrraatteeggiiee  wwiirrdd  vveerrwwäässsseerrtt  ooddeerr  aauuffggeeggeebbeenn..  DDiiee  

LLeeuuttee  wwiiddmmeenn  ssiicchh  aannddeerreenn  DDiinnggeenn,,  ddiiee  
AAuuffmmeerrkkssaammkkeeiitt  wweennddeett  ssiicchh  vvoonn  mmiirr  aabb  uunndd  ddeerr  

KKoonnfflliikktt  llöösstt  ssiicchh  aauuff..

Ich habe immer mehr Angst. Die Leute 
fangen an, mich nicht mehr zu mögen. 

In den Meetings ist sehr oft eine 
gereizte Stimmung.

DDiiee  HHaarrmmoonniiee  kkeehhrrtt  zzuurrüücckk..  iicchh  
ffüühhllee  mmiicchh  rruuhhiiggeerr  uunndd  mmiitt  

aannddeerreenn  iimm  EEiinnkkllaanngg..  IIcchh  ffüühhllee  
mmiicchh  wwiieeddeerr  mmeehhrr  wwiiee  iicchh  sseellbbsstt..

Ich schrecke vor der Strategie zurück und 
beruhige Einzelne mit Kompromissen. Ich 
signalisiere anderen, dass ich nicht hart 

bleiben oder mich wehren werde.
IIcchh  ssaaggee  mmiirr,,  ddaassss  iicchh  lleerrnneenn  ssoollllttee,,  

ggeennaauu  zzuu  wwiisssseenn,,  wwaannnn  iicchh  kkäämmppffeenn  ssoollllttee  
IIcchh  ffrraaggee  mmiicchh,,  wwaarruumm  ddeerr  UUmmggaanngg  mmiitt  
bbeessttiimmmmtteenn  MMeennsscchheenn  ssoo  sscchhwwiieerriigg  iisstt..

Problem: Abnehmender Umsatz
Lösung: Eine Strategie entwickeln

Sich anpassend

Problem
Bedrohung 

AngstReaktion

Zeit

Er
ge

bn
is

se

49

© Leadership Circle | All Rights Reserved

Ich muss eine Strategie entwickeln, aber das 
letzte Mal, als ich es versuchte, ist es nicht sehr 

gut gelaufen.
DDiiee  GGeesspprrääcchhee  ddrreehheenn  ssiicchh  iimm  KKrreeiiss,,  eess  wweerrddeenn  
kkeeiinnee  EEnnttsscchheeiidduunnggeenn  ggeettrrooffffeenn,,  ddeerr  FFoorrttsscchhrriitttt  

kkoommmmtt  iinnss  SSttoocckkeenn..  OOhhnnee  eeiinnee  SSttrraatteeggiiee  
vveerrhhaarrrreenn  wwiirr  iimm  TTaakkttiisscchheenn..

Ich fürchte, das wird nicht gut gehen; ich bin 
nicht sehr glaubwürdig. Die Leute werden 
mich nicht mögen oder respektieren. Ich 

muss besonders vorsichtig sein. 
NNiieemmaanndd  mmuussssttee  eettwwaass  ooppffeerrnn,,  ddeerr  KKoonnfflliikktt  

hhaatt  ssiicchh  aauuffggeellöösstt..  
IIcchh  ffüühhllee  mmiicchh  eennttllaasstteett..

Ich lasse meine Strategie wieder aufleben, 
aber dieses Mal beteilige ich alle 

Interessengruppen zu sehr – ich suche nach 
Input von allen, die eine Meinung haben 

könnten. 
DDiieessee  SSttrraatteeggiiee  wwäärree  zzuu  rriisskkaanntt,,  wwiirr  hhaalltteenn  

uunnss  bbeesssseerr  aann  ddaass  AAllttbbeewwäähhrrttee..  

Problem: Der Umsatz nimmt weiter ab
Lösung: Eine Strategie entwickeln

Sich anpassend

Problem
Bedrohung 

Angst

Zeit

Er
ge

bn
is

se

Reaktion
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Die Leute wehren sich gegen die von mir 
vorgeschlagene Strategie. Einige sind wirklich 

unglücklich.
MMeeiinnee  SSttrraatteeggiiee  wwiirrdd  aannggeennoommmmeenn..  DDiiee  

MMeeiinnuunnggssvveerrsscchhiieeddeennhheeiitteenn  wwuurrddeenn  nniicchhtt  vvoollllssttäännddiigg  
ggeeääuußßeerrtt  ooddeerr  ggeellöösstt,,  ssiiee  ggiinnggeenn  eeiinnffaacchh  uunntteerr,,  aabbeerr  

tteecchhnniisscchh  ggeesseehheenn  kkoommmmeenn  wwiirr  mmiitt  mmeeiinneemm  PPllaann  vvoorraann..

Ich bin zunehmend aufgewühlt. Die 
anderen stellen meine Pläne (meine 

Intelligenz) in Frage, als ob ich das alles 
nicht durchdacht hätte.

IIcchh  ffüühhllee  mmiicchh  rruuhhiiggeerr  uunndd  bbiinn  wwiieeddeerr  
iinn  mmeeiinneemm  RRhhyytthhmmuuss..  ÜÜbbeerrlleeggeennee  

IIddeeeenn  sseettzzeenn  ssiicchh  iinn  ddeerr  RReeggeell  dduurrcchh,,  
uunndd  ssoobbaalldd  ddaass  kkllaarr  wwiirrdd,,  ssiinndd  ddiiee  

LLeeuuttee  wwiieeddeerr  aauuff  KKuurrss..

Ich vertrete meinen Glauben an die Strategie 
immer vehementer. Ich verteidige meine Ideen 

energisch und konzentriere mich voll und 
ganz darauf, die Schwächen im Denken der 

anderen anzugreifen.

JJeettzztt  mmaacchhee  iicchh  mmiirr  SSoorrggeenn,,  ddaassss  ddiiee  
aannddeerreenn  ddiiee  UUmmsseettzzuunngg  mmeeiinneerr  SSttrraatteeggiiee  

vveerrmmaasssseellnn  wweerrddeenn,,  aabbeerr  zzuummiinnddeesstt  
hhaabbeenn  wwiirr  ddeenn  rriicchhttiiggeenn  PPllaann  aauuffggeesstteelllltt..

Problem: Abnehmender Umsatz
Lösung: Eine Strategie entwickeln

Sich selbst schützend
(mit Positionsmacht)

Problem
Bedrohung 

Angst

Zeit

Er
ge

bn
is

se
Reaktion
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Die Leute wehren sich gegen die von mir vorgeschlagene 
Strategie. Einige sind wirklich unglücklich.

MMeeiinnee  SSttrraatteeggiiee  wwiirrdd  aauuffggeeggeebbeenn..  DDiiee  OOrrggaanniissaattiioonn  mmaacchhtt  mmiitt  
aannddeerreenn  PPlläänneenn  wweeiitteerr..  MMeeiinnee  IIddeeeenn  ggeerraatteenn  iinn  VVeerrggeesssseennhheeiitt  

ooddeerr  wweerrddeenn  vvoonn  aannddeerreenn  üübbeerrnnoommmmeenn..

Ich bin zunehmend aufgewühlt. Die anderen 
stellen meine Pläne (meine Intelligenz) in Frage, 

als ob ich das alles nicht durchdacht hätte.
IIcchh  vveerrffaallllee  iinn  eeiinnee  vveerrttrraauuttee  RReessiiggnnaattiioonn..  

DDiiee  SSiittuuaattiioonn  iisstt  äärrggeerrlliicchh,,  aabbeerr  ssoo  
vvoorrhheerrsseehhbbaarr..  EEss  iisstt  mmiirr  ssoowwiieessoo  eeggaall..

Ich nehme meinen Ball und verlasse das 
Spielfeld, aber ich setze mein inneres 

Gespräch fort, das die Richtigkeit meiner 
Ideen und die Falschheit der Ideen anderer 

unterstreicht.
DDiiee  vvoonn  iihhnneenn  ggeewwäähhllttee  SSttrraatteeggiiee  iisstt  QQuuaattsscchh  uunndd  

wwiirrdd  nniieemmaallss  ffuunnkkttiioonniieerreenn..  EEss  iisstt  ttoottaall  vveerrrrüücckktt,,  
aabbeerr  eess  wwiirrdd  mmiicchh  wwiirrkklliicchh  ffrreeuueenn,,  ssiiee  sscchheeiitteerrnn  

zzuu  sseehheenn..

Problem: Abnehmender Umsatz
Lösung: Eine Strategie entwickeln

Sich selbst schützend
(ohne Positionsmacht)

Problem
Bedrohung 

Angst

Zeit

Er
ge

bn
is

se

Reaktion
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Die Leute wehren sich gegen die von mir 
vorgeschlagene Strategie. Einige sind wirklich 

unglücklich.
MMeeiinnee  SSttrraatteeggiiee  wwiirrdd  aannggeennoommmmeenn..  AAllllee  ssiinndd  

eerrsscchhööppfftt  uunndd  ddiiee  mmeeiisstteenn  ggeebbeenn  nnaacchh  mmeeiinneerr  
IInntteennssiittäätt  uunndd  BBeehhaarrrrlliicchhkkeeiitt  sscchhlliieeßßlliicchh  aauuff..

Ich bin zunehmend frustriert. Die Leute 
erkennen nicht an, wie hart ich daran 
gearbeitet habe, dies zu erreichen. 

EEnnddlliicchh  bbeewweeggeenn  wwiirr  uunnss  uunndd  iicchh  ffüühhllee  mmiicchh  
zziieemmlliicchh  gguutt..  IIcchh  mmuussssttee  mmiicchh  eeiinnffaacchh  

dduurrcchhsseettzzeenn  uunndd  eess  vveerrwwiirrkklliicchheenn..  

Ich verdopple meine Bemühungen und setze 
mehr Energie ein, andere davon zu 

überzeugen, dass wir uns genau dorthin 
bewegen. Ich arbeite schnell und locker mit 

den Fakten und zermürbe die Leute.

EEss  ggiibbtt  nniicchhttss,,  wwaass  mmaann  mmiitt  EEnneerrggiiee  uunndd  
TTaattkkrraafftt  nniicchhtt  llöösseenn  kköönnnnttee..  SScchhaaddee,,  ddaassss  
mmaann  mmaanncchhee  eeiinnffaacchh  mmiittsscchhlleeppppeenn  mmuussss..

Problem: Abnehmender Umsatz
Lösung: Eine Strategie entwickeln

Kontrollierend

Problem
Bedrohung 

Angst

Zeit

Er
ge

bn
is

se
Reaktion

Reaktives iOS

Bedeutungsgebung und unser inneres Betriebssystem

53
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Kreatives iOS
Struktur 

des Geistes BEDEUTUNGSGEBUNG

Können wir den Prozess der Bedeutungsgebung 
wahrnehmen?
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NOTIZEN
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BALANCEBEZIEHUNG – AUFGABE

SKALAFÜHRUNGSEFFEKTIVITÄT
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ZUSAMMENFASSENDE SKALEN, 
FÜHRUNGSEFFEKTIVITÄTSKALA 
& KORRELATIONEN
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Korrelationen
R = Die Beziehung zwischen 2 Variablen

• Beschreibt, wie sehr die Bewegung einer Variablen mit der 
Bewegung der anderen Variablen zusammenhängt.

• Kann eine positive oder negative Korrelation haben.
• Nicht kausal

R-Quadrat = das Maß dafür, wie dicht die Daten an der 
Trendlinie liegen.

• Ein hoher R-Quadrat-Wert bedeutet, dass die Daten wenig
variieren und dicht an der Trendlinie liegen.

© Leadership Circle | All Rights Reserved
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Posit
ive

 

Korre
lat

ion

Negative
Korrelation

Ernährung,
nahrhaft vs. 

gehaltlos

G
es

un
dh

ei
t

niedrig hoch

hoch

.2 = schwach

.3 = beginnender Trend

.4 = moderat, gewinnt an Bedeutung

.6 = stark

.8+ = sehr stark

R-Werte

Führungseffektivität & Kreative Kompetenzen

61

© Leadership Circle | All Rights Reserved

Kreative Kompetenzen

Fü
hr

un
gs

ef
fe

kt
iv

itä
t

Ich bin mit der Qualität seiner/ihrer 
Führung zufrieden.

Er/Sie ist die Art von Führungskraft, 
die sich andere zum Vorbild neh-
men sollten.

Er/Sie ist ein gutes Beispiel für eine 
ideale Führungskraft.

Seine/Ihre Führung verhilft dieser 
Organisation zum Erfolg.

Insgesamt ist seine/ihre Führung 
sehr effektiv.

Skala Führungseffektivität – Fragen
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R= -.63 R= -.41

R= -.56REAKTIVE DIMENSIONEN:
Korrelationen mit 
Führungseffektivität
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Sich anpassend

Sich selbst schützend

Kontrollierend

KREATIVE DIMENSIONEN:
Korrelationen mit Führungseffektivität
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R=.85

R=.76

R=.78

R=.91

R=.84

Eigenwahrnehmung
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Systemwahrnehmung

In Beziehung Sein Leisten und Erreichen
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Authentizität
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Kreative Kompetenzen & Reaktive Tendenzen
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Reaktiv

Kr
ea

tiv

NOTIZEN
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MITTELWERT
3,8
3,9
4,0
4,05
4,1
4,2
4,3

Die Perzentile gibt die Position
im Vergleich mit der gesamten 
Datenbank, der Normgruppe an.

50 % heisst: 50% der Personen in der Datenbank
haben in diesem Aspekt eine höhere Bewertung
und die anderen 50% eine niedrigere.

50.
percentile

ROHDATEN

4,05

aller Wertungen der 
Feedbackgebenden 

(pro Gruppe)

Perzentilen und Rohdaten – Beispiel

Perzentile

Perzentile – Staffelung
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PERZENTILEN & ROHDATEN
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NOTIZEN PROFIL-INTERPRETATIONS-HANDBUCH

Jede Perspektive hat eine eigene Normbasis

71
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PERZENTILE: Ergebnisse der Anderen
Normbasis = z.B. 100.000

Bewerter/innen
(Durchschnittswert)

Vorgesetzte/r d.    
Vorgesetzten

(Durchschnittswert)

Vorgesetzte/r
(Durchschnittswert)

Kolleg/ innen
(Durchschnittswert)

Mitarbeiter/-
innen

(Durchschnittswert)

Andere
(Durchschnittswert)

N = 10-16+ N = 1+ N = 1+ N = 3+ N = 3+ N = 3+

Norm-
basis

z.B. 100.000 Feedbackgebende für 10.000 Führungskräfte

Norm-
basis

Norm-
basis

Norm-
basis

Norm-
basis

Norm-
basis

https://fullcirclegroup.box.com/s/fupiwovfadajdprhxbokt820cktahxng
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AUF DEN KONTEXT 
KOMMT ES AN

Wie könnte sich die Komplexität des Umfeldes auf 
Ihr Assessment auswirken?

Inwiefern ist ein direkter Vergleich zweier 
Führungsprofile problematisch?

Die Ergebnisse sind NICHT die Wahrheit, sondern 
ein interessanter Indikator, der untersucht werden 
muss…

•	 Einiges mag richtig erscheinen

•	 Einiges mag falsch erscheinen

•	 Eine gute Chance, sich über wichtige Punkte 
klarer zu werden und meine zukünftige 
Entwicklung positiv zu beeinflussen

•	 Je mehr ich in das Lernen investiere, desto mehr 
profitiere ich

•	 Was ich mir bewusst mache, kann ich steuern. 
Was mir unbewusst bleibt steuert mich. 

•	 Auch wenn mir das Profil micht gefällt: Es ist 
wahrscheinlich die beste Antwort, um etwas über 
die Frage zu lernen, die mich hierher geführt hat.

•	 Hilfreich ist es, dem erkennbaren Muster zu 
vertrauen.Einzelne Details sind nicht so wichtig

Balance Beziehung – Aufgabe
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NOTIZEN
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NOTIZEN

Nachbarn-Dimensionen
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DYNAMIKEN ZWISCHEN 
GEGENÜBERLIEGENDEN UND 
NACHBAR-DIMENSIONEN 
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Gegenüber: Kontrollierend & In Beziehung sein

95
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In
 B

ez
ie
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ng
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in

Kontrollierend

Gegenüber: Leisten und erreichen & Sich anpassend

96
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Sich anpassend
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Gegenüber : Sich selbst schützend & 
Eigenwahrnehmung

97
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Sich selbst schützend

Ei
ge

nw
ah

rn
eh

m
un

g

NOTIZEN
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NOTIZEN

ARBEIT AUF 
DER MATTE: 
GESCHENKE 
UND 
NACHTEILE
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„Wenn wir uns selbst gestalten während wir aufwachsen, nehmen wir unsere Stärken 
und entwickeln unsere Überzeugungen um sie. Mein Sohn zum Beispiel war ein guter 
Sportler, also baute er seine Identität darauf auf, die Nummer 1, die erste Wahl, der Beste 
zu sein. Diese ihm innewohnende Energie ist eine Seelenenergie – grundlegend für sein 
wunderbares Naturell. Und weil er seine Überzeugungen in dem Kontext entwickelt 
hat, immer so herausragend sein zu müssen, wird er wahrscheinlich andere aus einem 
perfektionistischen und vielleicht ehrgeizigen oder kontrollierenden Verhalten heraus 
führen. Dieses Verhalten hat seinen Preis, wenn es um die Führungskraft geht, aber im 
Herzen dieses Preises liegt ein zentrales Element von Einzigartigkeit und Stärke. Wenn 
er diese Kraft von ihrer reaktiven Struktur befreit, sie also von Selbstwert, Sicherheit, 
Identität usw. ablöst, dann ist er frei, diese Gabe bedingungslos anbieten zu können. Es 
steht ihm frei, diese Kraft nicht zu nutzen, wenn die Situation etwas anderes erfordert und 
er kann auch entscheiden, wie er diese Kraft einsetzt – sie wird als Geschenk gegeben. Er 
steht nicht mehr in einer zwanghaften Beziehung zu dieser Kraft, die er im Austausch für 
Bestätigung und Sicherheit anbietet. Daher erhält er die Kraft in der kreativen und höheren 
Form – dem Erreichen. Und er wirft die mit der reaktiven Überbeanspruchung dieser Kraft 
verbundenen Verantwortungen und Bürden ab, um Sicherheit und Wert zu bewahren.“		
					   

Bob Anderson

Die Reaktive Charakterstruktur
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IDENTITÄT
SICHERHEIT

WERT

Beliebt
Erfüllt die

Erwartungen
Angenehm
Akzeptiert

Als Erstes
Am Besten

Brilliert
Dominiert
Kontrolliert
Gewinnt

Überlegen
Rechthabend

Selbstgenügend
Distanziert
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INNERE ÜBERZEUGUNGEN
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WAS IST DAS RISIKO?

90
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• Situation: Finden Sie eine 
Situation/Geschichte, die sich auf das 
Profilmuster bezieht.

• Gefühle: Wie fühlt es sich an? Wo spüren 
Sie es?

• Anerkennen & fragen:
– Was ist das Risiko (… für Sie)?
– Was ist das Risiko (… für Sie)?

• Überzeugungen: Bis zu einer zentralen 
inneren Überzeugung verfolgen.

• Beobachter/in: Die einschränkenden 
Überzeugungen gemeinsam erforschen. 
Rollentausch.

Beispiel SITUATION / GESCHICHTE

Benennen

Fragen

Aufdecken

Integrieren

WAS IST DAS RISIKO?

WAS IST DAS RISIKO?

GEFÜHLE / 
KÖRPERLICHE EMPFINDUNG

ZENTRALE ÜBERZEUGUNG

MIT BEOBACHTER/IN

Der Identitätshaken

89
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Wenn ich nicht_____________ bin, dann ______________

Sein ist_____________ 
Nicht ______________zu sein, ist nicht sein

Ich muss _____________ sein,
andernfalls  ______________

REAKTIV
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Überlegen, egoistisch, 

egozentrisch

Durchsetzungsfähig, 

aggressiv, 

kontrollierend, mächtig
Weiterkommen, nach 

oben kommen, besser 

sein als andere

Makellose Ergebnisse, extrem hohe Standards
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NOTIZEN

Geschenke der reaktiven Charakterstruktur
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IDENTITÄT
SICHERHEIT

WERT

Beliebt sein 
Erwartungen

erfüllen
Gefallen erwecken
Akzeptiert werden

# 1 sein
Herausragen

Dinge erzielen
Dominieren
Kontrollieren

Gewinnen

Überlegen
Recht haben

Sich selbst genügen
Distanziert

Geschenke von 
Sich-anpassend
• Loyal gegenüber

Zielen
• Treu gegenüber

Werten
• Im Dienste der 

anderen
• Sensibel gegenüber

Bedürfnissen
• Baut Gemeinschaften

und Organisationen
auf

• Sich selbst im Griff 
haben

• Losgelöster Fokus
auf die Vision

• Ursprung sozialer und 
emotionaler
Intelligenz

Geschenke von 
Sich-selbst-schüzend
• Weisheit durch Loslassen
• Sorgfalt und Reflexion
• Urteilskraft durch Neugierde

und Weisheit
• Hinterfragen begrenzten

Denkens

Geschenke von 
Kontrollierend
• Ständige Verbesserung
• Sich selbst und andere

akzeptieren, ‘so wie es ist’
• Streben nach

hervorragenden
Ergebnissen

• Energie und Antrieb
• Dienen durch

Beharrlichkeit und 
Einflussnahme

• Integrität, das Notwendige
zu tun, auch wenn es 
umstritten ist

• Ursprung visionärer
Führung

• Starker Charakter – kein
Geltungsbedarf

• Mentoring anderer, damit sie ihr volles
Potential entwickeln

• Ursprung von Sorgfalt, Bewusstsein
und zielgerichteten Mutes
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VIDEOS &
WHITE PAPERS 

Konstruktvalidität
Theoretisches Rahmenwerk

Interne Validität
Alpha-Koeffizienten
Korrelations-Koeffizienten
Faktoranalyse

DIESE SESSION
Externe Validität

Führungseffektivität
Business Performance

109
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Korrelationen LCP Dimensionen
& Führungseffektivität

110
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Ich bin mit der Qualität seiner/ihrer
Führung zufrieden.

Er/Sie ist die Art von Führungskraft, die 
sich andere zum Vorbild nehmen sollten.

Seine/Ihre Führung verhilft dieser 
Organisation zum Erfolg.

Er/Sie ist ein gutes Beispiel für eine 
ideale Führungskraft.

Insgesamt ist seine/ihre Führung sehr 
effektiv.

FORSCHUNG / VALIDITÄT
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NOTIZEN

Erklärung des Profils

124
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• Obere Hälfte/Untere Hälfte
• Oben: Kreative Kompetenzen: Gut erforscht in Bezug auf 

Führungseffektivität und die Unternehmensleistung.  
Führungspotential, das Energie und Leistung freisetzt.

• Unten : Stärken gehen in die reaktive Richtung. Reaktive
Strategien, die wir unter Druck automatisch anwenden. 
Sie haben uns dahin gebracht, wo wir gegenwärtig sind. 
Wir stoßen an unsere Grenzen. Damit verbunden sind
Verantwortungen und Bürden. Kreative Kompetenzen
werden gestört.

• Aufgabe und Beziehung

• Innenkreis fasst Außenkreis zusammen

• Ergebnisse der Selbstbewertung und Fremdbewertung

• Perzentilen

• Zusammenfassende Skalen

PROFIL-INTERPRETATIONS-HANDBUCH

LCP - DEBRIEFING
DEBRIEF STEPS
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Beziehungsaufbau
Vertraulichkeit vereinbaren

Die Leadership Circle Profil-
Struktur erklären (mit der LCP 
Broschüre)

Finish with 
awareness 
assignment

Begleitung beim gemeinsamen Erkunden
•	 Worauf sind Sie neugierig? Welche Führung wollen Sie 

entwickeln?

•	 Nach auftauchenden Möglichkeiten hören! Verständnisfragen 
stellen.

•	 Unterschiede zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung, 
reaktiv-kreativ erkunden

•	 Teilen Sie unterwegs Ihre Sichtweise mit, vertrauen Sie 
Ihrer Intuition, überprüfen sie ihre Annahmen ohne der 
Notwendigkeit der Überzeugung.

•	 Tauchen Muster in der Sitzung auf, die das Profil benennt?

•	 Ihre Leadership-Marke erkunden: Was ist bedroht, wenn sie 
sich ändern?

•	 Bleiben Sie aufmerksam und denken immer daran: Sie 
erforschen gemeinsam mit dem Kunden. Begleitung vs 
Expertise.

Zeit für die Kommentare. Danach das 
Profil. Coachee beginnt zu beschreiben 
und zu interpretieren, was er sieht.

DEBRIEF
STEPS

Weg der 
FührungsentwicklungMuster 
& Gewohnheiten 
(Schlüsselereignisse und 
prägende Personen):

•	Die letzten Jahre bis heute: Ereignisse, Menschen, usw.

•	Karriereaufbau: gewonnene Erkenntnisse, 
Schlüsselpersonen, usw.

•	Frühe Jahre: familiäre Einflüsse / Wertvorstellungen / 
kulturelle Einflüsse, Schule, Lebensbedingungen und 
Orte der Kindheit, usw.

Nach dem Kontext des 360 fragen. 
Aktuelle Herausforderungen, 
Firma, Ziele, Feedbackgeber, usw.

Den Ablauf des Debief

erklären
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NOTIZEN



DIE  BEZIEHUNGS-DIMENSION  misst die 
Fähigkeit der Führungskraft, mit anderen so 
umzugehen, dass das Beste in Menschen, 
Gruppen und Organisationen zum Vorschein 
gebracht wird. Diese zusammenfassende 
Dimension besteht aus den folgenden 
Dimensionen:

Mitmenschlich misst die Fähigkeiten und 
das Interesse der Führungskraft, Beziehungen 
aufzubauen, die von Warmherzigkeit und einem 
Bemühen um das Wohlergehen anderer geprägt 
sind.

Fördert Teamwork misst die Fähigkeiten der 
Führungskraft, mit der die Zusammenarbeit 
zwischen Teammitgliedern, die ihm/ihr 
zuarbeiten, gefördert wird, und das sowohl 
innerhalb der Organisation als auch bei Teams, 
denen er/sie angehört.

Mitarbeitend misst, inwieweit die Führungskraft 
sich mit anderen so auseinandersetzt, dass 
Gemeinsamkeiten entdeckt werden.

Fördern und Entwickeln misst die Fähigkeit der 
Führungskraft, andere durch Mentoring in deren 
Entwicklung zu fördern und wachstumsfördernde 
Beziehungen zu pflegen.

Soziale Intelligenz misst die 
zwischenmenschlichen Fähigkeiten, mit denen 
eine Führungskraft zuhört, bei Konflikten und 
Meinungsverschiedenheiten auf andere eingeht, 
sich mit den Gefühlen anderer auseinandersetzt 
und die eigenen Gefühle handhabt.

DIE  DIMENSION DER EIGENWAHRNEHMUNG  
misst, wie sehr sich die Führungskraft an 
kontinuierlicher beruflicher und persönlicher 
Entwicklung orientiert. Sie misst auch, wie 
sehr sich seine/ihre Selbstwahrnehmung in 
einem integren Führungsstil ausdrückt. Diese 
zusammenfassende Dimension besteht aus den 
folgenden Dimensionen:

Selbstlose Führung misst, inwieweit die 
Führungskraft den Dienst an anderen über die 
eigenen Interessen stellt. Dabei ist ihm/ihr das 
Bedürfnis nach Anerkennung und der persönliche 
Ehrgeiz weit weniger wichtig, als in Zusammenarbeit 
mit anderen Resultate zu erzielen, die einen 
gemeinschaftlichen Nutzen haben.

Balance misst die Fähigkeiten der Führungskraft, 
mit denen er/sie eine gesunde Balance zwischen 
Beruf und Familie, Aktivität und Besinnung sowie 
Arbeit und Freizeit pflegt. Sie misst die Tendenz 
der Führungskraft, sich neu zu erfinden und mit 
dem Stress im Leben umzugehen, ohne sich 
selbst dabei zu verlieren. 

Selbstkontrolle misst die Fähigkeit der 
Führungskraft, inmitten von Konflikten und 
spannungsgeladenen Situationen ruhig und 
gefasst zu bleiben und eine gelassene, fokussierte 
Perspektive zu bewahren.

Persönliches Lernen misst, wie sehr die 
Führungskraft ein starkes, aktives Interesse daran 
zeigt, etwas zu lernen und sich persönlich wie 
beruflich zu entwickeln. Es misst auch, wie aktiv 
und bedacht er/sie daran arbeit, das eigene 
Potential voll zu entfalten – durch vermehrte 
Eigenwahrnehmung, Weisheit, Wissen und 
Einsichten.

DIE AUTHENTIZITÄTS-DIMENSION misst die 
Fähigkeit der Führungskraft, anderen auf eine 
authentische, mutige und integre Weise zu 
begegnen. Diese zusammenfassende Dimension 
besteht aus den folgenden Dimensionen:

Integrität misst, wie gut sich die Führungskraft 
an die Werte und Prinzipien hält, für die er/sie 
sich einsetzt; das heißt, wie sehr man ihm/ihr 
vertrauen kann, dass den Worten auch Taten 
folgen und er/sie ihre jeweiligen Werte lebt.

Couragiert authentisch misst die Bereitschaft 
der Führungskraft, unbequeme Standpunkte 
zu vertreten, das “Unaussprechliche” (brisante 
Themen, welche die Gruppe vermeidet) beim 
Namen zu nennen, und offen mit Problemen in 
zwischenmenschlichen Beziehungen umzugehen.

DIE  DIMENSION DER 
SYSTEMWAHRNEHMUNG  misst, inwieweit 
die Aufmerksamkeit der Führungskraft auf 
die Verbesserung des gesamten Systems, die 
Produktivität und das Allgemeinwohl gerichtet 
ist. Diese zusammenfassende Dimension besteht 
aus den folgenden Dimensionen:

Interesse am Gemeinwohl misst, wie sehr sich 
der Führungsstil der Führungskraft am Dienst an 
anderen orientiert. Es misst, wie sehr er/sie sich 
für den Dienst an der Allgemeinheit und für das 
globale Wohlergehen einsetzt.

Nachhaltige Produktivität misst die Fähigkeit 
der Führungskraft, auf eine Art Ergebnisse zu 
erzielen, welche die Effektivität der Organisation 
langfristig sichert oder verstärkt. Sie misst, wie gut 
er/sie menschliche und technische Ressourcen 
in Balance hält, sodass eine langfristig hohe 
Produktivität auch zukunftsfähig ist.

Systemisches Denken misst, wie sehr die 
Führungskraft von einer ganzheitlichen System-
Perspektive aus denkt und handelt. Es misst 
auch, inwieweit er/sie Entscheidungen trifft, die 
das langfristige Gedeihen des ganzen Systems 
berücksichtigen.

DIE  LEISTUNGS-DIMENSION  misst, wie 
sehr die Führungskraft für eine visionäre und 
authentische Führung steht, die auch hohe 
Ziele verwirklicht. Diese zusammenfassende 
Dimension besteht aus den folgenden 
Dimensionen:

Strategischer Fokus misst, inwieweit die 
Führungskraft eine fundierte Disziplin des 
strategischen Denkens und Planens anwendet, 
um der Organisation in der nahen und 
langfristigen Zukunft zum Erfolg zu verhelfen.

Zielbewusst und visionär misst, wie klar die 
Führungskraft die persönlichen Ziele und 
Visionen kommuniziert und beispielhaft für diese 
eintritt.

Erzielt Ergebnisse misst die Zielorientierung der 
Führungskraft und die Erfolgsbilanz der von ihm/
ihr erreichten Ziele und Leistungen.

Entscheidungsfreudig misst die Fähigkeit der 
Führungskraft, Entscheidungen rechtzeitig zu 
treffen und inwieweit er/sie sich dabei wohlfühlt, 
auch im Ungewissen weiterzumachen.

DIE KREATIVEN FÜHRUNGSKOMPETENZEN
Die obere Hälfte des Kreises erfasst die kreativen Führungskompetenzen, die 
maßgeblich zur Führungseffektivität einer Führungskraft beitragen. Sie messen 
wichtige Verhaltensmuster und innere Überzeugungen, die zu einem Führungsstil 
führen, der von einem hohen Maß an Erfüllung und hoher Leistung geprägt ist. 
Nachfolgend finden Sie Kurzbeschreibungen dieser kreativen Dimensionen:

DIE  ANPASSUNGS-DIMENSION  misst, 
wie sehr die Führungskraft ein Gefühl von 
Selbstwert und Sicherheit dadurch bekommt, 
dass er/sie die Erwartungen anderer erfüllt, 
statt danach zu handeln, was er/sie selbst 
vorhat und möchte. Diese zusammenfassende 
Dimension besteht aus den folgenden 
Dimensionen:

Konservativ misst, wie sehr die Führungskraft 
konservativ denkt und handelt, Vorgaben einhält 
und innerhalb der festgesetzten Regeln der 
Organisation, in der er/sie tätig ist, agiert. 

Gefallen-wollen misst das Bedürfnis der 
Führungskraft, die Unterstützung und 
Anerkennung anderer zu suchen, damit er/
sie sich sicher und als Person wertvoll fühlt. 
Menschen mit einem starken Bedürfnis nach 
Anerkennung tendieren dazu, ihren Grad an 
Selbstwertgefühl von ihrer Fähigkeit, die Gunst 
und Bestätigung anderer zu erhalten, abhängig 
zu machen.

Dazugehören-wollen misst das Bedürfnis der 
Führungskraft, sich anzupassen, die Regeln zu 
befolgen und die Erwartungen derer zu erfüllen, 
die Autorität haben. Es misst, wie sehr er/sie 
es anderen recht macht, um dazuzugehören 
und dadurch die eigene Kreativität den kulturell 
geprägten Umständen anpasst.

Passiv misst, wie sehr die Führungskraft zulässt, 
dass andere und Umstände, die außerhalb 
seiner/ihrer Kontrolle liegen, das eigene Handeln 
beeinflussen. Es misst, wie sehr er/sie glaubt, die 
eigene Autobiografie nicht selbst zu schreiben, 
dass seine/ihre Bemühungen keinen großen 
Unterschied machen, und dass es ihm/ihr an 
Stärke fehlt, die Zukunft nach den eigenen 
Vorstellungen zu gestalten.

DIE  SELBSTSCHUTZ-DIMENSION  misst, wie 
sehr die Führungskraft daran glaubt, sich selbst 
schützen und das eigene Selbstwertgefühl 
steigern zu können, indem er/sie sich 
zurückzieht, auf Abstand, verborgen und 
unnahbar bleibt, sich zynisch, überlegen und/
oder rational gibt. Diese zusammenfassende 
Dimension besteht aus den folgenden 
Dimensionen:

Arroganz misst die Tendenz der Führungskraft, 
ein großes Ego an den Tag zu legen – ein 
Verhalten, das als überlegen, egoistisch und 
ichbezogen wahrgenommen wird.

Kritisch imisst die Tendenz der Führungskraft, 
eine ausgesprochen kritische, zweifelnde und 
zynische Haltung einzunehmen.

Distanziert imisst die Tendenz der 
Führungskraft, das Gefühl von Selbstwert und 
Sicherheit dadurch zu steigern, dass er/sie sich 
zurückzieht und sich überlegen, unnahbar, 
emotional distanziert und über allem stehend 
gibt.

DIE  KONTROLL-DIMENSION  misst, wie sehr 
sich die Führungskraft durch das Erfüllen von 
Aufgaben und dem Erbringen persönlicher 
Leistungen sein/ihr Selbstwertgefühl aufbaut. 
Diese zusammenfassende Dimension besteht 
aus den folgenden Dimensionen:

Perfektionistisch misst das Bedürfnis der 
Führungskraft, fehlerlose Resultate zu erzeugen 
und die Arbeitsstandards auf extrem hohem 
Niveau zu halten, damit er/sie sich sicher und 
als Mensch wertvoll fühlt. Selbstwertgefühl und 
Sicherheit werden damit gleichgesetzt, perfekt 
zu sein, ständig Leistungen auf heroischem 
Niveau zu bringen und Erfolge einzufahren, die 
alle Erwartungen übertreffen.

Getrieben misst, wie sehr die Führungskraft 
rastlos und auf der Überholspur ist. Es misst 
auch, wie sehr er/sie davon ausgeht, dass sein/
ihr Selbstwert und Sicherheit davon abhängen, 
durch harte Arbeit vieles zuwege zu bringen. Es 
misst auch das Bedürfnis, auf einem sehr hohen 
Niveau zu arbeiten, um sich als Mensch wertvoll 

zu fühlen. Eine gute Arbeitsethik ist eine Stärke 
dieses Stils; vorausgesetzt, er/sie hält die Dinge in 
Balance und findet ein Gleichgewicht zwischen 
der Unterstützung anderer und den eigenen 
Errungenschaften.

Ehrgeiz misst das Bedürfnis der Führungskraft, 
vorne dabei zu sein, in der Organisation 
aufzusteigen und besser als andere sein zu 
müssen. Ehrgeiz ist ein starker Motivationsfaktor. 
Diese Dimension bewertet, ob diese Motivation 
positiv ist und Fortschritte fördert oder ob 
sie negativ ist – übermäßig egozentrisch und 
wetteifernd.

Autokratisch misst die Tendenz der 
Führungskraft, übertrieben energisch, aggressiv 
und kontrollierend zu sein. Es misst, wie sehr er/
sie Selbstwert und Sicherheit damit gleichsetzt, 
mächtig, beherrschend, stark, dominant, 
unverletzbar oder an der Spitze zu sein. Wert 
wird durch Vergleichen gemessen; also wer 
mehr Einkommen hat, eine höhere Position 
erreicht, als die-/derjenige gesehen wird, die/der 
den wertvollsten Beitrag leistet, Anerkennung 
erntet oder befördert wird.

DIE REAKTIVEN FÜHRUNGSSTILE
Die untere Hälfte des Kreises erfasst die reaktiven Führungsstile und Tendenzen. 
Die reaktiven Dimensionen spiegeln innere Überzeugungen und Verhaltensweisen 
wider, welche die Effektivität, eine authentische Ausdrucksweise und eine Führung, 
die andere fördert, einschränken. Nachfolgend finden Sie Kurzbeschreibungen 
dieser reaktiven Dimensionen:

Tiefere Einsichten über 
die zugrundeliegenden 
Denkmuster zu 
gewinnen, die das 
gegenwärtige 
Verhalten beeinflussen, 
zeigt Kundinnen und 
Kunden Wege zu 
neuen Möglichkeiten 
und Alternativen
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Der äußere Kreis zeigt die 
Ergebnisse für jede der 
29 Dimensionen, die 
vom LCP gemessen 
werden. Die 8 

Dimensionen des inneren 
Kreises zeigen jeweils ein 

zusammengefasstes Ergebnis der Dimensionen 
aus dem dazugehörigen Teil des äußeren 
Kreises. Die Definitionen der Dimensionen 
finden Sie auf den folgenden Seiten.

Die jeweilige Position der Dimensionen 
innerhalb des Kreises verdeutlicht die 
Beziehung der Dimensionen zueinander. 
Nebeneinanderliegende Dimensionen 
beschreiben ähnliche Verhaltensmuster, die in 
einer positiven Wechselbeziehung zueinander 
stehen. Dimensionen, die sich im Kreis 
gegenüberliegen, beschreiben gegensätzliche 
Verhaltensmuster. Diese haben somit eine 
negative Wechselbeziehung.

Alle Ergebnisse 
sind als Perzentile 

angezeigt und 
wurden mit der 

gesamten Datenbank 
verglichen. Hohe 

Ergebnisse liegen 
über der 67. Perzentile. 

Niedrige Ergebnisse liegen 
unter der 33. Perzentile.

Um ein besseres Verständnis der Profil-Grafik 
zu bekommen, lesen Sie bitte die folgenden 
Beschreibungen:

LEADERSHIP 
CIRCLE PROFILE™
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Zusätzlich zu den Dimensionen des inneren und äußeren Kreises 
geben die vier Skalen, die rund um die Profil-Grafik positioniert 

sind, ein Gesamtbild. Sie zeigen einen Vergleich mit der 
Datenbank und geben Hinweise auf wesentliche Muster, 

die aus den Ergebnissen des Profils hervorgehen.

Die Reaktiv-Kreativ-Skala erfasst den Grad der 
Ausgeglichenheit zwischen den kreativen und 

den reaktiven Dimensionen. Der Wert auf dieser 
Skala (als Perzentile angegeben) gibt einer 

Führungskraft einen Eindruck davon, wie er/
sie im Vergleich mit anderen Führungskräften 
abschneidet. Dabei geht es darum, wieviel 
Energie er/sie vergleichsweise in reaktives 
oder kreatives Verhalten steckt. Die 
Skala gibt Hinweise darauf, inwieweit 
seine/ihre Führung, Beziehungen und 
zielorientierte Verhaltensweisen einer 
kreativen oder reaktiven Orientierung 
entspringen. Die Skala legt auch 
nahe, wie sehr sich sein/ihr Selbstbild 
und innere Motivation von innen 
heraus entwickeln oder von den 
Erwartungen anderer, Regeln oder 
Bedingungen bestimmt werden.

Die Skala Balance Beziehung 
– Aufgabe misst den Grad der 
Ausgeglichenheit zwischen den 
Aufgaben-Kompetenzen und den 
Beziehungs-Kompetenzen, den 
eine Führungskraft aufweist. Diese 
Skala zeigt, ob die Entwicklung jeder 
Seite der Gleichung “Beziehungen 

– Aufgaben” über-, unter- oder 
genau richtig balanciert ist, um einen 

herausragenden Führungsstil zu 
gewährleisten.

Die Skala Nutzungsgrad Führungspotential 
izeigt einen Vergleich mit der Datenbank. 

Diese Skala vergleicht das Gesamtergebnis 
aus allen Dimensionen mit dem aller 

anderen Führungskräfte, die diese Befragung 
durchgeführt haben. Sie berücksichtigt alle 

hohen und niedrigen Ergebnisse des Profils, um zu 
beurteilen, wie viel ihres/seines Führungspotentials 

diese Führungskraft tatsächlich nutzt.

Die Skala Führungseffektivitä gibt Auskunft über die 
allgemeine Effektivität einer Führungskraft. Die Forschung hat 

belegt, dass Führungseffektivität in einem direkten Zusammenhang 
mit Unternehmensergebnissen steht. Diese Skala erfasst, wie all das 

oben Genannte sich in wahrgenommener Effektivität ausdrückt.

ZUSAMMENFASSENDE BEWERTUNGEN4
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Schritt 4: Ihre Führung in Entwicklung
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Durch Erfahrungen, die Sie in der Vergangenheit gemacht haben, haben Sie 
im Laufe der Zeit bestimmte Überzeugungen und Annahmen entwickelt. 
Diese haben Sie in der Entwicklung Ihrer Führung beeinflusst. Sobald Sie ein 
besseres Verständnis davon haben, gewinnen Sie neue Einsichten in diese 
Überzeugungen und Annahmen, sodass Sie Alternativen sehen und 
zukünftige Entscheidungen bewusster treffen können. 

• Erzählen Sie von einem Ereignis, eine Geschichte, von wichtigen 
Umständen oder Personen, die Sie jeweils geprägt haben. Nutzen Sie 
dabei 3 verschiedene Zeiträume:
• Aktueller Blick
• Eintritt ins Berufsleben
• Frühe/Formative Jahre – Heranwachsen

127

URSPRÜNGE

128
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HÖREN

Welche Kräfte, 
Ereignisse und Umstände
wirkten im frühen Leben 
der Person und haben
diese reaktiven Muster 
geprägt?
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Mit den Daten tanzen – Gruppen-Coaching

131
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Coaching: Lernen in der Gruppe – 5 
freiwillige Coaches… 
Punkte zum Einstieg & Stabweitergabe 
Beginnen Sie damit, mich zu den Daten zu 
führen...
Intensiv zuhören und...
Starke Frage stellen / es bemerken
Artikulieren, was vor sich geht 
Neugierde – Doppelklick
Intuition – Einfach heraus damit
Fazit/ Name
Herausforderung - Mut/ Reflexion 

LCP – Hilft mir auf dem gesamten Weg 
das Rahmenwerk zu verstehen

Gemeinsam erforschen – Coaching-Fähigkeiten

• Worauf sind Sie neugierig? Welche Führung wollen Sie 
entwickeln?

• Nach auftauchenden Möglichkeiten hören! 
Verständnisfragen stellen.

• Unterschiede zwischen Selbst- und Fremdwahrnehmung, 
reaktiv-kreativ erkunden

• Teilen Sie unterwegs Ihre Sichtweise mit, vertrauen Sie 
Ihrer Intuition, überprüfen sie ihre Annahmen ohne der 
Notwendigkeit der Überzeugung.

• Tauchen Muster in der Sitzung auf, die das Profil benennt?
• Bleiben Sie aufmerksam und denken immer daran: Sie 

erforschen gemeinsam mit dem Kunden. Begleitung vs 
Expertise.

Debriefing-Fragen

132
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Aus der Balkon-Perspektive erkunden

• Die Beziehung zwischen Reaktiv und Kreativ

• Was geht im Inneren der Person vor?

• Was ist die Verbindung zwischen innerer und 
äußerer Welt?

• Wie verstehe ich meine Umwelt? Welche
inneren Überzeugungen und Annahmen sind
dabei im Spiel?

• Welchen Einfluss hat die Rolle, Erwartungen, 
Anforderungen sowie das LCP? 

Einige Fragen für den Einstieg…
• Was hat Ihre Aufmerksamkeit erregt?
• Worauf sind Sie neugierig?
• Welche Muster erkennen Sie?
• Auf welche Art verstehen oder interpretieren

Sie …..?
• Wie könnte ‘x’ das ‘y’ beeinflussen?
• Gibt es einen Zusammenhang zwischen ‘a’ 

und ‘b’?
• Welche reaktive Tendenz könnte zu Ihrem

kreativen Ergebnis in ‘a’ beitragen?

PROFIL-INTERPRETATIONS-HANDBUCH

https://fullcirclegroup.box.com/s/fupiwovfadajdprhxbokt820cktahxng
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“Der Prozess, eine Führungspersönlichkeit zu werden, ähnelt stark dem Prozess, 
ein ganzheitlicher Mensch zu werden. Für eine Führungskraft, wie für jeden 
ganzheitlichen Menschen auch, ist das Leben selbst die Karriere. 

Diesen Prozess in Bezug auf “Führungspersönlichkeiten” zu besprechen, ist nur eine 
Möglichkeit, ihn zu konkretisieren.”

Warren Bennis

TRANSCEND & 
INCLUDE

IntegralKreativReaktiv
Zeit Monate Jahren Jahrzehnte

Fokus Probleme Vision System

Aktion Lösung Strategie Design

Motiv Leidenschaft Mitgefühl
Spielen um nicht 

zu verlieren
Zielorientiert spielen Für alle spielen

Von anderen 
hervorgebracht

Angst

Vom eigenen Selbst 
hervorgebracht

Selbst-Transformierend
Zusammenspiel der 

Gegensätze

Identität
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144

Zwischenmenschlich Selbst-Hervorbringend

SINN
(LIEBE)

BESTREBEN

SICHERHEIT
(ANGST)

SCHATTEN

Aufsteigende
Bewegung

+
Absteigende
Bewegung

–

VON KREATIV ZU INTEGRAL 
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Schattenmarker

147
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Die Leadership-Marke

150
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COACHING FÜR DIE REISE
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Self

Integrity

Sorted by Self Percentile Sorted by Evaluator Percentile

100% 24%
98% 28%
89% 32%
87% 30%
86% 35%

Purposeful & Visionary
Strategic Focus
Achieves Results
Decisiveness

Dimensions

Evaluator
PercentilePercentile

Self

Critical 33% 74%
50% 72%
25% 67%
59% 59%
51% 55%

Arrogance
Autocratic
Ambition
Pleasing

Dimensions

Evaluator
PercentilePercentile

Wie Sie glauben, dass Sie führen…

151
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Wie andere Sie primär empfinden…

Leadership-Marke – Übung: LCP-Bericht – Seite 10

1. Wie sehen die beiden Top-5 Listen im Vergleich aus?
2. Wie soll oder wie muss Ihre Marke sein?SCHLÜSSELFRAGEN

LEADERSHIP MARK

Integrität
Zielbewusst und Visionär
Strategischer Fokus
Erzielt Ergebnisse
Entscheidungsfreudig

Kritisch
Arroganz
Autokratisch
Ehrgeiz
Gefallen wollen

DimensionsDimensions

Selbst-
bewertung

Fremd-
bewertung

Sortiert nach % - Selbstbewertung Sortiert nach % - Fremdbewertung

Reaktiv im Coaching
152
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Kontrollierend & 
Leisten und erreichen

153
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ENTWICKLUNGSWEG –
Von Kontrollierend zu
Leisten und erreichen

Kontrollierend & 
Leisten und erreichen

154
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ENTWICKLUNGSAUFGABE –
Den Kontrollaspekt integrieren
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NOTIZEN

Entwicklungsergebnis – Verbessertes “In Beziehung
sein”

155
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1.0      0.90    0.75     0.80    0.80

0.90    1.0      0.72     0.81    0.75

0.75    0.72    1.0       0.75    0.79

0.80    0.81    0.75     1.0      0.83

0.80 0.75    0.79     0.83    1.0

IN BEZIEHUNG SEIN
EIGENWAHRNEHMUNG
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LCP Manager Edition - Kreativ

173
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3 Kreative Zusammenfassende Dimensionen
12 Kreative Führungskompetenzen 

LCP Manager Edition - Reaktiv

174
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3 Reaktive Zusammenfassende Dimensionen
9 Reaktive Tendenzen

MANAGER EDITION
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Balance Beziehung – Aufgabe
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LINDA 2008

MIKE 2008

LINDA 2010

MIKE 2010

Balance Beziehung – Aufgabe
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Beziehung und Verbindung 
aufbauen; Vertraulichkeit 
versichern

Weg der 
Führungsentwicklung 
Muster & Gewohnheiten 
(Schlüssel-ereignisse und 
prägende Personen):

•	Die letzten paar Jahre bis jetzt: Ereignisse, Menschen, usw.

•	Karriereaufbau: gewonnene Erkenntnisse, 
Schlüsselpersonen, usw.

•	Frühe/prägende Jahre: familiäre Einflüsse/ 
Wertvorstellungen/kulturelle Einflüsse, Schule, 
Lebensbedingungen, Orte der Kindheit, usw.

•	Überprüfung der LCPKenntnisse 
und Auffrischung

•	Das alte LCP und das aktuelle 
LCP nebeneinander präsentieren

Mit einer

Wahrnehmungs

-übung

abschließen

Begleitung beim gemeinsamen Erkunden
•	 Welche Veränderungen zwischen den beiden LCPs sind 

für Sie ein Grund zum Feiern?

•	 Worauf will sich Sie konzentrieren und woran will Sie 
arbeiten?

•	 Welche Anstrengungen für die eigene Weiterentwicklung 
könnten in seiner derzeitigen Situation unktionieren?

•	 Was bräuchte Sie, um das gesamte Spektrum des 
Feedbacks zu verinnerlichen (zu besitzen)?

•	 Teilen Sie unterwegs Ihre Sichtweise mit, vertrauen Sie 
Ihrer Intuition, überprüfen sie ihre Annahmen ohne der 
Notwendigkeit der Überzeugung.

•	 Tauchen Muster in der Sitzung auf, die das Profil 
benennt?

•	 Ihre Leadership-Marke erkunden: Was ist bedroht, wenn 
sie sich ändern?

•	 Bleiben Sie aufmerksam und denken immer daran: Sie 
erforschen gemeinsam mit dem Kunden. Begleitung vs 
Expertise.

Bitten Sie sie, über die 
Veränderungen zwischen LCP 1 
und LCP 2 nachzudenken

•	Was fällt Ihnen auf?

•	Irgendwelche Veränderungen 
des Kontexts?

•	Anstrengungen für die eigene 
Weiterentwicklun

DEBRIEF
STEPSR

E
TA

K
E

Nach dem Kontext des 
360 fragen. Aktuelle 
Herausforderungen, Firma, Ziele, 
Feedbackgeber, usw

Den Ablauf des Debrief erklären. 
Bitten Sie den Kunden, Ihnen 
seine Erwartungen und Vorhaben 
im Zusammenhang mit seiner 
LCP- Teilnahme zu schildern

RETAKE DEBRIEF STEPS
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NOTIZEN

Aktuelle Kollektive
Führung

Ideale Kollektive
Führung

Collective Leadership Assessment - Beispiel

176
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COLLECTIVE LEADERSHIP 
ASSESSMENT - BEISPIEL
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Balance Beziehung – Aufgabe

H
o

ch
N

ie
d

ri
g

HochNiedrig

N
ut

zu
ng

sg
ra

d
 F

üh
ru

ng
sp

o
te

nt
ia

l

R
ea

kt
iv

-K
re

at
iv

-S
ka

la

Führungse�ektivität

K
re

at
iv

R
ea

kt
iv

Niedrige Balance Hohe Balance

KREATIV

A
U

F
G

A
B

E
B

EZ
IE

H
U

N
G

REAKTIV

In
 B

ez
ie

hu
ng

 s
ei

n
Eig

en
wah

rnehmung
Authentizität

Systemwahrnehmung
Leisten und Erreichen

Kon
tr

ol
lie

re
nd

Sich selbst schützend

S
ich anpassend

K
o

n
servativ

G
efallen w

ollen

Passiv

Distanziert

Kritisch

Arroganz

Autokra
tis

ch

Eh
rg

ei
z

G
et

rie
b

en
P

er
fe

kt
io

n
is

ti
sc

h

 

  

Integrität

Selb
stk

ontro
lle

Bala
nce

M
ita

rb
ei

te
nd

 

 
Fö

rd
er

t 
Te

am
w

or
k 

Fö
rd

er
n 

un
d 

En
tw

ick
eln

 
So

zia
le

In
te

lli
ge

nz
 

Se
lb

st
lo

se

Fü
hr

un
g

Persö
nliches

Lernen

Couragiert authentisch

Nachhaltige 

Produktivität

Strategischer

Fokus

Z
ielbew

usst 

und visionär

Identität

System
isches

Denken

Interesse am
Gemeinwohl

E
rzielt

E
rg

eb
nisse

E
ntsch

ei-

d
ung

sfreu
d

ig

 

D
azugehören w

ollen

M
it-

 
m

en
sc

hl
ic

h 

BEISPIEL: CEO
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: CFO
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: COO
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: SALES VP
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NOTIZEN
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Balance Beziehung – Aufgabe
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INNERER KREIS: 

Der innere Kreis zeigt eine 
Zusammenfassung der 
%-Ergebnisse aller Dimensionen aus 
dem jeweiligen Teil des auBeren 
Kreises. 

ERGEBNISSE 

Hoch: 
Ergebnisse mit hohen 
Bewertungen liegen zwischen der 
66. und der 100. Perzentile. 

Mittel: 
Ergebnisse zwischen der 66. und 
33. Perzentile zeigen eine 
Mischung aus Starken und 
verbesserungswürdigen 
Bereichen. 

Niedrig: 
Ergebnisse mit niedrigen 
Bewertungen liegen unter der 33. 
Perzentile. 

Selbstbewertun

Fremdbewertung

HOCH

MITTEL

NIEDRIG

EXAMPLE LCP: SUE SMITH
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Balance Beziehung – Aufgabe
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INNERER KREIS: 

Der innere Kreis zeigt eine 
Zusammenfassung der 
%-Ergebnisse aller Dimensionen aus 
dem jeweiligen Teil des auBeren 
Kreises. 

ERGEBNISSE 

Hoch: 
Ergebnisse mit hohen 
Bewertungen liegen zwischen der 
66. und der 100. Perzentile. 

Mittel: 
Ergebnisse zwischen der 66. und 
33. Perzentile zeigen eine 
Mischung aus Starken und 
verbesserungswürdigen 
Bereichen. 

Niedrig: 
Ergebnisse mit niedrigen 
Bewertungen liegen unter der 33. 
Perzentile. 

Selbstbewertun

Fremdbewertung

HOCH

MITTEL

NIEDRIG

EXAMPLE LCP: SENIOR 
MANAGEMENTE TEAM
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: LCP LINDA 2008
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: LCP LINDA 2010
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: LCP MIKE 2008
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Balance Beziehung – Aufgabe
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BEISPIEL: LCP MIKE 2010
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ZWISCHENMENSCHLICHER 
GEIST

	➞ Geprägt von den Definitionen und 
Vorstellungen unseres persönli-
chen Umfelds – strebt die Suche 
nach Übereinstimmung zwischen 
dem Selbst und der Umgebung 
an.

	➞ Das Selbst wird zusammenge-
halten durch seine Ausrichtung 
auf und seine Loyalität zu dem, 
was es erkennt.

	➞ Drückt sich vor allem in Beziehun-
gen zu Menschen und “Denkrich-
tungen” (Ideen und Ansichten) 
aus.

	➞ Das Selbst erhält Bestätigung von 
außen. Seine Identität ist eng mit 
Außenfaktoren verbunden (Arbe-
it, Beziehungen, Erfolge, Besitz).

SICH SELBST 
HERVORBRINGENDER GEIST

	➞ Kann genügend Abstand zum 
sozialen Umfeld aufbauen, um 
eine innere “Beurteilungsinstanz” 
oder eine persönliche Autorität zu 
schaffen, die externe Erwartungen 
bewertet und Entscheidungen 
trifft.

	➞ Kann eine eigene Sichtweise 
auf die Umgebung erlangen – 
das Selbst kann differenzieren 
zwischen dem, durch das es sich 
identifiziert und sich selbst.

	➞ Das Selbst wird zusammenge-
halten durch seine Ausrichtung 
auf sein eigenes Glaubenssystem/ 
seine Ideologie/ seinen persön-
lichen Kodex sowie durch seine 
Fähigkeit, sich selbst zu steuern, 
Stellung zu beziehen, Grenzen 
zu setzen, und aus eigener Kraft 
seine eigenen Grenzen zu erschaf-
fen und zu regeln and create and 
regulate its boundaries on behalf 
of its own voice.

SICH SELBST 
TRANSFORMIERENDER GEIST

	➞ Kann die Grenzen unserer eigenen 
Ideologie oder persönlichen Au-
torität aus der Distanz betrachten 
und darüber nachdenken; erken-
nt, dass jedes System oder jede 
Selbstorganisation in gewisser 
Weise partiell oder unvollstän-
dig ist; reagiert freundlicher auf 
Widersprüche und Gegensätze; 
versucht, mehrere Systeme zu 
umfassen, anstatt nur eins auf den 
Gegenüber zu projizieren.

	➞ Kann eine Sichtweise auf sein 
selbst geschaffenes System 
erlangen und es (wie bei allen 
Systemen) als partiell und unvoll-
ständig erkennen. Versucht nicht 
mehr, dieses System zu perfek-
tionieren, sondern beginnt stat-
tdessen damit, den “Bauplan” des 
Menschen zu entpacken und zu 
dekonstruieren.

	➞ Das Selbst wird zusammenge-
halten durch seine Fähigkeit, 
innere Konstanz nicht mit Gan-
zheit oder Vollständigkeit zu 
verwechseln, sowie durch seine 
Ausrichtung auf die Dialektik und 
nicht auf ein absolutes “Entwed-
er/Oder”.

	➞ Das “Selbst” als narrative und or-
ganisierende Struktur hat weniger 
Einfluss als in den vorangegan-
genen Phasen.

3 EBENEN DES 
ERWACHSENENALTERS
Aus Immunity to Change von Robert Kegan & Lisa Lahey
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Ziel
Vision

Problem
Bedrohung

Leiden
-schaft

Angst

Aktion

Reaktion

Das Narrativ aktualisieren - Meine Identität erweiteren

Schlüsselfrage #1 - Was treibt mich an?

Neue Ergebnisse überprüfen, nachsteuern, dranbleiben

Wahrnehmen - Bemerken & Zulassen

Experimentieren - an meiner Wachstumsgrenze arbeiten

Eine neue achtsame Reaktion für mich finden

Schlüsselfrage #2 - Was will ich erschaffen?

ENTWICKLUNG VON REAKTIV 
ZU KREATIV
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THE LEADERSHIP CIRCLE PROFILE™ MANAGER EDITION
Korrelationen LCP Dimensionen & Führungse�ektivität

©The Leadership Circle® All Rights Reserved

Ich bin mit der Qualität seiner/ihrer 
Führung zufrieden.

Er/Sie ist die Art von Führungskraft, die 
sich andere zum Vorbild nehmen 
sollten.

Er/Sie ist ein gutes Beispiel für eine 
ideale Führungskraft.

Seine/Ihre Führung verhilft dieser 
Organisation zum Erfolg.

Insgesamt ist seine/ihre Führung sehr 
e�ektiv.

SKALA FÜHRUNGSEFFEKTIVITÄT 
– FRAGEN
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LEADERSHIP CIRCLE PROFILE MANAGER EDITION
KORRELATIONEN ZUR FÜHRUNGSEFFEKTIVITÄT

THE LEADERSHIP CIRCLE PROFILE™ MANAGER EDITION
Korrelationen zur Business Performance Index

©The Leadership Circle® All Rights Reserved

PERFORMANCE-
KORRELATIONEN*

Skala Führungse�ektivität
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*0,4 oder mehr ist bemerkenswert | 0,6 oder mehr ist stark Skala Alpha: 0.94

SKALA FÜHRUNGSEFFEKTIVITÄT – FRAGEN

Ich bin mit der Qualität seiner/ihrer Führung zufrieden.

Er/Sie ist die Art von Führungskraft, die sich andere zum Vorbild 
nehmen sollten. 

Er/Sie ist ein gutes Beispiel für eine ideale Führungskraft.

Seine/Ihre Führung verhilft dieser Organisation zum Erfolg.

Insgesamt ist seine/ihre Führung sehr e�ektiv.
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