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Vorwort

Effiziente Personalführung und Zusammenarbeit werden seit Langem als wichtige strategische 
Erfolgsfaktoren der Unternehmensführung herausgestellt. Das Führen von Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern ist jedoch schwieriger geworden. Wettbewerbsdruck, Kosteneinsparpro-
gramme, ständige Veränderungen, Flexibilitätserfordernisse, Fachkräftemangel, Digitalisie-
rung, agile Organisationsstrukturen, Forderungen nach mehr Vereinbarkeit von Beruf und Pri-
vatleben sind nur einige Beispiele für die Anforderungen, die von außen an die Führungskraft 
herangetragen werden. Die zu erledigenden Aufgaben zeichnen sich zudem durch ansteigende 
Komplexität aus – mit der Folge, dass viele Vorgesetzte nicht mehr in der Lage sind, jede Tätig-
keit im Detail zu kennen, die von ihren Mitarbeitenden bearbeitet wird.

Führung durch Befehl – selbst wenn dieser höflich vorgebracht wird – und durch Verfahrens- 
und Ergebniskontrolle wird somit zu einem Relikt aus der Vergangenheit. Dies gilt umso mehr, 
als qualifizierte Fachleute sich ihres Wertes bewusst und entsprechend wenig geneigt sind, 
sich von ihrer Führungskraft in die eigenen Aufgabenstellungen »hineinreden« zu lassen, wenn 
diese davon weniger versteht als sie selbst. Nicht zuletzt erfordern neue Arbeitsformen wie 
mobile Arbeit, virtuelle Gruppenarbeitsformen und Führung auf Distanz eine Führung durch 
Zielvereinbarung, Delegation und Vertrauen, da eine ständige Kontrolle nicht mehr zu gewähr-
leisten und auch nicht sinnvoll ist.

Auf die Führungsorganisation allein kann die Führungskraft sich nicht verlassen. Strukturierung 
und Standardisierung der Aufgaben, schriftliche Fixierung im Rahmen von Stellenbeschreibun-
gen – all dies mag in mehr oder minder großem Umfang erforderlich sein, doch meist bildet es 
nur einen Teil der Wirklichkeit ab. Personale Führung wird durch Strukturen nicht überflüssig. 
Die Vorgesetzten als Menschen sind mehr als lediglich »Lückenbüßer der Organisation«, die 
nur im Ausnahmefall einzugreifen haben. Sie sind stets in ihrer fachlichen und menschlichen 
Kompetenz gefordert – als Vorbild, als Berater/-innen bei fachlichen und zwischenmenschli-
chen Fragestellungen, als diejenigen, die Aufgaben für die Entwicklung eines jeden Einzelnen 
in der Gruppe erfüllen und die sich für die zwischenmenschlichen Beziehungen verantwortlich 
wissen.

Die Qualität des dabei erforderlichen Führungshandelns jedoch schwankt von Führungskraft 
zu Führungskraft, von Unternehmen zu Unternehmen. Dies hat nicht nur kurzfristige Auswir-
kungen auf die täglichen Arbeitsergebnisse, sondern auch langfristige auf die Motivation und 
Qualifikation der Mitarbeitenden und auf das Arbeitgeberimage insgesamt. Entsprechend gilt, 
dass in größerer zeitlicher Perspektive ein jedes Unternehmen und eine jede Führungskraft 
schließlich die Mitarbeitenden haben, die es bzw. sie verdient. Motivation und Qualifikation der 
Mitarbeitenden aber werden immer mehr zu einem von der Führung zu verantwortenden stra-
tegischen Wettbewerbsfaktor. Damit Vorteile zu erzielen ist schwer, denn man muss jederzeit 
auf wirtschaftliche und gesellschaftliche Änderungen flexibel eingehen können, beispielsweise 
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auf eine sich verkürzende Halbwertszeit des Wissens, auf rasch sich weiterentwickelnde neue 
Technologien, Medien und Märkte, auf Krisen, auf komplexe und funktionsübergreifende Auf-
gaben, auf neue Organisationsformen in Unternehmen, auf nachhaltige Tendenzen der Inter-
nationalisierung und der interkulturellen Zusammenarbeit, auf die Integration von Zugewan-
derten oder auf die steigende Akademisierung unter den qualifizierten Mitarbeitenden sowie 
den Wandel der Wertorientierungen und der Lebensstile in der Gesellschaft, was wiederum Ein-
fluss auf die Erwartungen an den Beruf hat. Hier spielt gerade die Beschäftigung neuer Genera-
tionen eine bedeutende Rolle. Qualifizierte Führungskräfte müssen all dies in Rechnung stellen 
und darauf nicht bloß reagieren, sondern vorausschauend agieren. Gesucht werden also in 
Zukunft kaum noch Vorgesetzte, die ausschließlich befehlen und kontrollieren, sondern viel-
mehr diejenigen, die durch vorbildliches Verhalten, authentischen Umgang mit anderen und 
durch kommunikative Kompetenz selbstbewusste Spezialisten zu koordinieren wissen, die sie 
gleichzeitig fördern, ihnen Perspektiven aufzeigen, die sie für die Aufgabe begeistern können 
und sie dadurch motivieren und qualifizieren.

Dieses »Führungsgeschäft« im engeren Sinn, der zielbezogene Umgang mit den direkt Unter-
stellten, fordert bereits viel. Und doch muss noch Zeit bleiben für andere wesentliche Aufga-
ben. Es gilt, im eigenen Fachgebiet das aktuelle Wissen zu kennen; dabei – was das Verhalten 
betrifft – sich selbst zu führen, mit den Kolleginnen und Kollegen auf gleicher Ebene sachge-
recht und menschlich adäquat zu kooperieren und in loyaler Weise die eigenen Vorgesetzten zu 
unterstützen und somit auch »Führung nach oben« zu betreiben.

Die letzten Jahre waren durch weltweite Krisen sowie weitreichende und schnelle Veränderun-
gen gekennzeichnet. Auf der einen Seite lässt sich, gerade in großen Unternehmen, eine erfreu-
liche Professionalisierung des Personalmanagements und der Personalführung konstatieren. 
Führungskräfte und Nachwuchskräfte werden meist sorgfältig mit verschiedenen Verfahren 
ausgewählt und intensiv – durch Trainings wie Coaching – auf ihre neue Aufgabe vorbereitet. 
Führungsgrundsätze, Leitlinien zu Führung und Zusammenarbeit, Talentmanagement, Mitar-
beiterbefragungen, (Cross-)Mentoring oder 360°-Beurteilungen, um nur einige zu nennen, sind 
heute in vielen Unternehmen fest implementiert. All diese Instrumente zeigen ein partizipati-
ves Führungsverständnis und den Wunsch, das »Humankapital« der Unternehmen sorgsam zu 
behandeln.

Andererseits belegen repräsentative Befragungen, dass in vielen Organisationen mehr mit 
Druck als durch Überzeugung geführt und mehr mit Frust als mit Freude gearbeitet wird. Psy-
chische Erkrankungen und Stresserleben nehmen weiter zu und führen zu persönlichem Leid, 
familiären Konflikten und auf Betriebsseite zu hohen Krankheitszeiten und Personalausfall-
kosten. Manche Unternehmen sind sich ihrer Verantwortung schon sehr bewusst und bemühen 
sich um ein gutes Betriebsklima, sie entwickeln Programme eines ganzheitlichen Gesundheits-
managements und einer »gesunden Führung«. Und eine kleine Zahl hoch qualifizierter Mitar-
beitender wird von den potenziellen Arbeitgebern intensiv umgarnt. Doch für andere – insbe-
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sondere in sogenannten prekären Arbeitsverhältnissen – scheint Selbstverwirklichung in und 
durch Arbeit ein unerreichbares Luxusgut (geworden?) zu sein.

Die Schere geht auseinander – nicht nur hinsichtlich der Gehälter, sondern offensichtlich auch 
hinsichtlich der beruflichen Perspektiven und Zufriedenheit sowie der Arbeitsplatzsicherheit 
und der dauerhaften Bindung an den Arbeitgeber. Kompetenzentwicklung und Employability, 
also Bildung und Qualifizierung, können eine positive Lösung dieser Situation darstellen. Pre-
käre Arbeitsverhältnisse, Outsourcing und in der Folge Werkverträge statt fester Arbeitsstel-
len, innere Kündigung, Dienst nach Vorschrift, Flucht in die Krankheit sowie Sozialdarwinismus 
stellen das negative Extrem dar. Denn die Identifikation mit einer Organisation wird kaum 
gelingen, wenn man ihr nur befristet angehört oder sich schlecht behandelt/bezahlt fühlt.

Der Einzelne – ob Mitarbeitende/r oder Manager/-in – ist damit hohen Anforderungen ausge-
setzt: Trotz Arbeitsverdichtung soll kontinuierlich ein hohes Leistungsniveau erreicht werden, 
Ansprüche nach Einsatzbereitschaft, zeitlicher Flexibilität und Mobilität kollidieren mit priva-
ten Verpflichtungen; ständige betriebliche Veränderungen erschweren den Aufbau von berufli-
chen Routinen und verlässlichen sozialen Kontakten im betrieblichen Umfeld.

In dem hier vorliegenden Handbuch, das aus der Fort- und Weiterbildung qualifizierter Füh-
rungskräfte und aus Unternehmensberatungen/-projekten erwachsen ist, werden die wich-
tigsten Führungsaufgaben anschaulich dargestellt und mit Anregungen für die Praxis verbun-
den. Man erfährt zum einen manches über gesellschaftliche und psychologische Grundlagen 
jener Verhaltensweisen, die man an Vorgesetzten und Mitarbeitenden beobachten kann, und 
wird zugleich über konkrete Techniken und Hilfen informiert, die in der Hand von Vorgesetzten, 
die verantwortungsbewusst damit umgehen, zum nützlichen Werkzeug werden können. Dabei 
spannt sich der Bogen inhaltlich weit und reicht von der Auswahl der für die Aufgaben geeig-
neten Mitarbeitenden über ihre Einarbeitung, Qualifizierung, Motivierung, Betreuung, Beurtei-
lung hin zur Personalentwicklung und zu gesellschaftlichen Rahmenbedingungen.

Dieses Konzept ist offensichtlich auf Resonanz gestoßen. So freuen wir uns, dass dieses Hand-
buch inzwischen seit bald drei Jahrzehnten zur Standardliteratur von Führungskräften, HR-
Managern und Studierenden gehört und wir nunmehr die achte überarbeitete Auflage vorlegen 
können. Wir wollten es nicht bei einer bloßen Durchsicht bewenden lassen. Denn nicht nur das 
Human Resource Management hat sich in den letzten Jahren gewandelt und ist immer profes-
sioneller und dienstleistungsorientierter geworden. Zudem zwingen wirtschaftliche Entwick-
lungen zu Flexibilisierungsstrategien und immer wieder auch zu Veränderungsprozessen mit 
sowohl Personalabbau, aber auch Personalaufbau unter anderen Bedingungen.

Wir haben neben diesen aktuellen Entwicklungen und den fachlichen Weiterentwicklungen 
auch die vielfältige konstruktive Kritik, die uns schriftlich oder mündlich zuging und für die wir 
danken, berücksichtigt. Dies hat zum einen dazu geführt, dass die bestehenden Beiträge aktu-
alisiert und viele grundlegend überarbeitet wurden. Zum anderen wurden insbesondere die 
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Teile »Führung: Basiswissen und Perspektiven«, »Führung der eigenen Person«, »Organisati-
onsstrukturen und ihre Veränderungen« sowie »Das gesellschaftliche Umfeld« stark verändert, 
um neuen Entwicklungen und modifizierten Rahmenbedingungen gerecht zu werden.

Ergänzt wurden mit den Beiträgen zu »Dilemmata in der Führung «, »Zeitmanagement« und 
»Change Management« Fragestellungen, die weitgehend alle Führungskräfte früher oder später 
einmal in ihrem Verantwortungsbereich betreffen. In den Beiträgen »Arbeitswelt 4.0«, »Agiles 
Arbeiten und Führen«, »Digitale Führung und Zusammenarbeit in virtuellen Strukturen« werden 
dagegen neue Arbeits-, Führungs- und Zusammenarbeitsformen thematisiert, die in der Zukunft 
weiter an Gewicht gewinnen dürften. Im neuen Beitrag »Zeitarbeit – Fremdvergabe – agiles Pro-
jektmanagement« werden die rechtlichen Implikationen der neuen Arbeitsformen erläutert. Fra-
gen der Flexibilisierung werden also aus verschiedenen Perspektiven aufgegriffen.

Die Rechte der Mitarbeitenden sind diesen häufig sehr gut bewusst, viele Unternehmen schu-
len ihre Führungskräfte hinsichtlich der zu beachtenden rechtlichen Vorgaben, und vor allem 
der Betriebsrat achtet darauf, dass seine Informations- wie Mitbestimmungsrechte gewahrt 
bleiben, und unterstützt die Mitarbeitenden in konfliktären Situationen. Doch wie steht es um 
die Rechte der Führungskräfte selbst? Im Beitrag »Interessenvertretung von Führungskräften« 
werden die rechtliche Stellung von Managern, ihre Vertretung durch den Sprecherausschuss 
und dessen Aufgaben behandelt. Im Beitrag »Arbeitsrecht für Vorgesetzte – Vorrats- und Kata-
strophenwissen« erfahren die Leser, was in konfliktären Situationen, die kommunikativ nicht 
mehr zu bewältigen sind, rechtlich zu beachten ist.

Bereits früher integrierte Themen wurden zum Teil von anderen Autoren bearbeitet, um so 
neue Sichtweisen und Erkenntnisse zu reflektieren und eine besondere Aktualität sicherzustel-
len. Inhaltlich gliedert sich auch die achte Auflage in sieben zentrale Themenbereiche:
 

 y Führung: Basiswissen und Perspektiven
 y Führung der eigenen Person
 y die Führungskraft und ihr Mitarbeiter/ihre Mitarbeiterin
 y Führung und Arbeit in Gruppen
 y Personalentwicklung und Personalpolitik
 y Organisationsstrukturen und ihre Veränderung
 y das gesellschaftliche Umfeld

In jedem dieser Abschnitte finden sich nach einer knappen Einführung mehrere in sich abge-
schlossene Beiträge zu klassischen oder innovativen Fragen des Führungshandelns. Die Bei-
träge thematisieren die jeweiligen Fragestellungen aus unterschiedlichen Perspektiven – derje-
nigen der selbst Betroffenen, derjenigen der Personalpolitik und derjenigen des Managements 
in der Verantwortung als Gestalter.
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Man erfährt  – von angesehenen Hochschullehrern oder erfahrenen Praktikern und Beratern 
anschaulich dargestellt – zum einen etwas über »Mitarbeiterbeurteilung« und »Mitarbeiterge-
spräch«, »Arbeitgeberattraktivität«, »Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat«, »Konflikte in und 
zwischen Gruppen«, »Projektmanagement«, »Personalplanung und -entwicklung«, »interna-
tionalen Personaleinsatz« und die »Mitarbeiterführung in interkulturellen Teams«, aber zum 
anderen auch  – um die Weite der Themen exemplarisch aufzuzeigen  – etwas über »Human 
Capital Management«, »Coaching«, »Cheffing«, »Gender Mainstreaming«, »Work-Life-Balance«, 
»Führung in Familienunternehmen« oder die »Integration von Flüchtlingen«.

Es wurde in den einzelnen Beiträgen jeweils darauf geachtet, dass zum einen bewährtes Wissen 
nicht zu kurz kommt und dass andererseits aktuelle Entwicklungen, die sich in der Wissenschaft 
und in der Praxis zeigen, adäquat und kompetent dargestellt werden. Entsprechend bietet die-
ses Handbuch für Führungskräfte Hilfestellungen für viele Situationen im Berufsleben von Vor-
gesetzten, wobei die Wissenschaftler/-innen primär Hintergrundinformationen und Einblicke 
in Zusammenhänge bieten, während Praktiker/-innen Erfahrungen und neue Entwicklungsten-
denzen konkret aufzeigen. Im Wesen eines differenzierten Nachdenkens über Führung liegt es, 
dass hier weder von Wissenschaftlern noch von Praktikern »Rezepte« angeboten werden, statt-
dessen Anregungen, neue Sichtweisen oder innovative Perspektiven.

Damit diese Informationen noch näher an die Praxis herangeführt werden, steht zugleich eine 
parallel aufgebaute Fallsammlung, in der Problemfälle aus der Praxis dargestellt werden, zur 
Verfügung. Die dargestellten Fälle können anhand des mit diesem Buch erworbenen Wissens 
durchdacht und diskutiert werden. Die so erarbeiteten Lösungsalternativen bieten Ansatz-
punkte zur Verbesserung der Zusammenarbeit und Führung in der jeweiligen Organisation. 
Gerade die zusätzliche Konkretisierung in praktischen Fällen vertieft die Auseinandersetzung mit 
den hier angesprochenen Inhalten und ermöglicht die Diskussion geeigneter Lösungsstrategien 
für komplexe Fragestellungen (Hrsg. Domsch, Regnet & v. Rosenstiel, 4. Auflage 2018, Führung 
von Mitarbeitern – Fallstudien zum Personalmanagement, Schäffer-Poeschel Verlag, Stuttgart).

Wir bedanken uns bei den Autorinnen und Autoren, die überwiegend zeitlich stark belastet sind, 
dass sie trotz relativ enger Terminsetzungen in ihrer überwiegenden Mehrzahl die Manuskripte 
zeitgerecht bereitstellten. Und wir danken den Teilnehmern und Teilnehmerinnen verschiedener 
Führungsseminare, u. a. des USW Universitätsseminars der Wirtschaft in Schloss Gracht (später 
integriert in die European School of Management and Technology (ESMT) mit Sitz in Berlin), dass 
sie durch ihre kritischen Diskussionen die Qualität der Beiträge mitbestimmen.

Die Herausgabe dieses Werkes ist für uns leider wieder überschattet durch einen schweren 
Verlust: Im August 2019 verstarb Christian Scholz überraschend nach kurzer, schwerer Krank-
heit. Es ist uns eine Ehre, dass wir den von ihm selbst noch überarbeiteten Beitrag präsentieren 
können. Auch Lutz von Rosenstiel (verstorben 2013), der Mitherausgeber und Initiator dieses 
Handbuches, ist mit seinen Beiträgen und Gedanken weiter vertreten. Die Bücher entstanden 
aus Ideen, die wir Ende der 1980er-Jahre erstmalig in Schloss Gracht diskutiert und schließlich 
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gemeinsam zum vorliegenden Handbuch und der parallel konzipierten Fallstudiensammlung 
entwickelt haben. Lutz von Rosenstiel hat seither die Neuauflagen und zahlreiche Buchbei-
träge durch sein Wissen und seine Erfahrungen geprägt. In Abstimmung mit seiner Familie 
haben mehrere Weggefährten sowie die Herausgeber die Beiträge von Lutz von Rosenstiel  
aktualisiert, Inhalt und Aussagen bleiben unverändert. Wir freuen uns sehr, dass seine inspirie-
renden Ideen dadurch weiter verfügbar und aktualisiert bleiben. Zudem sind wir dankbar, dass 
wir wiederholt »Rosenstiel-Schüler« als Autorinnen und Autoren gewinnen konnten.

Als Herausgeber dieses Buches hoffen wir, dass das vorliegende Handbuch im Rahmen der 
Fort- und Weiterbildung von Führungskräften weiterhin Anregung bietet und Vorgesetzten wie 
HR-Managern ein guter Ratgeber bei der täglichen Führungsarbeit ist.

Hamburg und München, im Frühjahr 2020

Michel E. Domsch und Erika Regnet
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Einführung

Führung ist wichtig, seit es soziales Leben auf dieser Erde gibt. In der Praxis wie in der Wissen-
schaft gewinnt die Thematik der Führung inzwischen immer mehr an Gewicht. Selbstverständ-
liches wird kaum bedacht und besprochen. Dort aber, wo Selbstverständliches zur Problem-
lösung nicht mehr taugt, wo Schwierigkeiten dann entstehen, wenn man alte Wege geht, wird 
nachgedacht und um Rat gebeten.

Führung ist ein solches Gebiet. Tradierte und »bewährte« Konzepte und Verhaltensweisen tra-
gen nicht mehr. Vorgesetztenverhalten, das Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor zwanzig oder 
dreißig Jahren klaglos akzeptierten, stößt heute bei den Geführten auf Widerstand. Sie verwei-
gern sich, erledigen Aufgaben nur halbherzig oder suchen sich gleich einen neuen Arbeitgeber 
(Thema der »Abstimmung mit den Füßen«). Rahmenkonzepte und konkrete Verhaltensweisen 
müssen neu durchdacht und sodann konkret eingeübt werden, damit den aktuellen und den 
zukünftigen Anforderungen begegnet werden kann.

Im einführenden Beitrag klären von Rosenstiel und Nerdinger den Begriff der Führung und 
zeigen, was sich bei Mitarbeitenden wie zielbezogen beeinflussen lässt. Dies kann zum einen 
durch organisationale und technische Strukturen erfolgen, aber auch und wesentlich durch 
das Verhalten – und insbesondere die Kommunikation – der Führungskräfte. Es sind nun aber 
nicht die Eigenschaften oder Verhaltensweisen der Vorgesetzten allein, die den Führungser-
folg – wie immer er bestimmt sein mag – determinieren, sondern es ist stets das Zusammen-
spiel zwischen der Person der Führenden und den Besonderheiten der Führungssituation. Hier 
gilt es für die Führenden, ihr Verhalten flexibel an die Anforderungen der Situation und die 
Besonderheiten des angestrebten Ziels anzupassen, damit der Erfolg gesichert werden kann. 
Beleuchtet werden auch schon erste ethische Fragen, wenn es um destruktives Führungsver-
halten (die »dunkle Seite der Führung«) geht.

Wenn man heute Führungskräfte für ein Unternehmen gewinnen will oder sie im Zuge der Per-
sonalentwicklung »aufzubauen« sucht, so sollte man sich fragen, welche Anforderungen an die 
Führungskräfte in der Zukunft vermutlich gestellt werden. Wie kann Leistung ebenso erreicht 
werden wie die Zufriedenheit und Förderung der Mitarbeitenden? Führung wird zunehmend 
zu einer Koordination von Spezialisten, die im Bereich ihres Detailwissens den Vorgesetzten 
häufig deutlich überlegen sind. Wer hier erfolgreich führen und koordinieren will, muss zur 
Teamarbeit befähigt sein, muss Mitarbeitende motivieren und sich flexibel und sensibel auf sie 
einstellen können. Ausgehend vom Status quo – Frage: Wodurch zeichnen sich Topkarrieren 
heute aus? – erläutert Regnet in ihrem Beitrag Änderungen in der Zusammenarbeit sowie in 
den Erwartungen der Geführten und die daraus resultierenden Konsequenzen für Führungs-
kräfte, die auch zukünftig mit ihrem Team erfolgreich sein wollen.

Einführung
Einführung
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Hat man erkannt, welche Anforderungen an künftige Führungskräfte gestellt werden, oder hat 
man diagnostiziert, wo schon angesichts heutiger Anforderungen Defizite liegen, so gilt es, 
gezielt Führungskräfte zu entwickeln, zu trainieren, um ihre relevante Verhaltenskompetenz zu 
verbessern. Entsprechend gehören Führungstrainings in unterschiedlichsten Formen heute zu 
den Aufgaben eines jeden Unternehmens, das den Faktor Führung respektiert. Von Rosenstiel 
und Regnet zeigen, was dabei zu bedenken ist, und weisen spezifisch auf das Transferproblem 
hin, d. h. auf die Problematik, dass jene im Training erworbenen Verhaltensweisen nicht oder 
nur unzureichend in die Praxis übertragen werden. Beispiele verdeutlichen, dass diese Über-
tragung erleichtert werden kann, wenn man die Entwicklungsmaßnahmen und Rahmenbedin-
gungen entsprechend konzipiert.

Immer mehr sind das Gewinnen und das Halten von hoch qualifizierten Fach- und Führungs-
kräften für die Unternehmen eine Herausforderung. Sie müssen sich im Wettbewerb auf dem 
Arbeitsmarkt als attraktive Arbeitgeber positionieren, um erfolgreich zu sein. Regnet und 
Lebrenz demonstrieren zunächst auf der Basis von eigenen empirischen Studien, welche Ent-
scheidungskriterien die Arbeitgeberwahl bestimmen. Anschließend wird aufgezeigt, wie durch 
intensives Personalmarketing und durch zufriedenstellende Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen die Arbeitgeberattraktivität wesentlich gesteigert werden kann.

Unternehmenskrisen sind für die Wirtschaft zu normalen und permanenten Begleiterscheinun-
gen unternehmerischen Handelns geworden. Ihnen kann man durch ein proaktives oder durch 
ein reaktives Krisenmanagement begegnen. Kaiser und Kozica befürworten in ihrem Beitrag 
eindeutig ein proaktives Vorgehen und ein zukunftsfähiges Personalmanagement durch Schaf-
fung von Flexibilisierung bei der Personalausstattung. Im Mittelpunkt steht hier die numeri-
sche Flexibilität, die durch den Einsatz neuer Beschäftigungsformen geprägt ist.

Die Fragen nach der geeigneten Flexibilisierung in Arbeitsform, Arbeitsort, Arbeitszeit und 
Arbeitsvertragsgestaltung werden in weiteren Beiträgen vertieft – hierzu sei insbesondere auf 
Teil VI »Organisationsstrukturen und ihre Veränderung« sowie auf Teil VII »Das gesellschaftliche 
Umfeld« verwiesen.

Auch bei bester Planung, Qualifikation und Absichten werden Führungskräfte wiederholt, je 
nach Aufgaben sogar häufig, auf Dilemmata in der Führung stoßen, also auf Situationen, in 
denen keine der zur Entscheidung stehenden Alternativen eine befriedigende Lösung darstellt. 
Wie man mit solch herausfordernden Entscheidungsproblemen umgehen kann, ohne sich 
selbst aufzureiben, und wie man sie analysieren sollte, veranschaulicht Lebrenz im abschlie-
ßenden Beitrag des ersten Teils dieses Buches.
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1  Grundlagen der Führung

Lutz von Rosenstiel und Friedemann W. Nerdinger

1.1 Führung: Was ist das?
1.2 Kriterien des Führungserfolgs
1.3 Die Person des/der Führenden
1.4 Dimensionen des Führungsverhaltens
1.5 Die Berücksichtigung der Situation
1.6 Symbolische Führung und Unternehmenskultur
1.7 Transaktionale und transformationale Führung
1.8 Führung: Die ethische Dimension
1.9 Abschluss

Jede Organisation, jedes Unternehmen bedarf der Führung, um Ziele zu erreichen. Wir wollen 
daher zunächst danach fragen, wie Führung umschrieben werden kann und was darunter zu 
verstehen ist.

1 .1  Führung: Was ist das?

Jeder, der Mitarbeiter führt, weiß, was Führung ist. Allerdings wird das Selbstverständliche 
häufig wenig reflektiert, da Selbstverständliches meist wenig Bedachtes ist. Es erscheint daher 
lohnend und nützlich, den Begriff der Führung zu klären und knapp zu durchleuchten.

Führung ist zielbezogene Einflussnahme (Neuberger, 2002; Nerdinger, 2019). Die Geführten sollen 
dazu bewegt werden, bestimmte Ziele, die sich meist aus den Zielen des Unternehmens ableiten, 
zu erreichen (Comelli, v. Rosenstiel & Nerdinger, 2014). Konkret kann ein derartiges Ziel beispiels-
weise in der Erhöhung des Umsatzes, in der Verbesserung des Betriebsklimas oder in der Unter-
streichung bestimmter Qualitätsstandards bestehen. Die Wege dieser Einflussnahme sind jedoch 
höchst unterschiedlich. Gliedert man grob, so ist auf zwei Arten besonders hinzuweisen, die in 
sich wiederum vielfach ausdifferenziert werden können. Es handelt sich dabei einerseits um die 
Führung durch Strukturen, andererseits um die Führung durch Personen.

1 .1 .1  Führung durch Strukturen

Das Verhalten vieler Stelleninhaber in Organisationen wird zielbezogen beeinflusst, ohne dass 
unmittelbar irgendeine Person diesen Einfluss ausübt (Kerr & Jermier, 1978). Es sind Struk-
turen, durch die Aktivitäten gesteuert und koordiniert werden. Solche Strukturen können 
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ganz unterschiedliche Qualität haben: Man denke an Organigramme, Stellenbeschreibungen, 
 Verfahrensvorschriften. Aber auch unterschiedliche Anreizsysteme, wie z. B. ein Prämien- oder 
Leistungslohnsystem, Personalentwicklungsprogramme oder ein ausgeklügeltes System von 
Statussymbolen sind Strukturen; dazu zählen zudem »weiche« Faktoren wie ungeschriebene 
Normen oder die Unternehmenskultur ebenso wie die konkrete Gestaltung eines Arbeitsplat-
zes oder vieles andere mehr. Das letztgenannte Beispiel macht sogar besonders deutlich, um 
was es geht. Ein Fließband etwa bestimmt in sehr strenger Weise, was ein Arbeiter zu tun hat. 
Durch die Struktur dieser Technik wird minutiös festgelegt, wie jeder Handgriff wann ausge-
führt werden soll. Der Meister muss nur im Ausnahmefall eingreifen; er wird zum »Lückenbüßer 
der Organisation«.

In welchem Maße in manchen Organisationen Führung durch Strukturen erfolgt, wird erkenn-
bar, wenn man z. B. Filialen oder Zweigstellen zentral gesteuerter Warenhaus-, Restaurant- 
oder Hotelketten besucht. Ob man in München oder Hamburg einkauft, man wird auf sehr ähn-
liche Angebote und Angebotspräsentationen stoßen. Ob man in Zürich oder London zum Essen 
geht, der Hamburger wird identisch gewürzt sein. Ob man in Paris oder New York übernachtet, 
dem Hotelzimmer ist dies nicht anzusehen. Alles – bis ins Detail hinein – ist geregelt, festge-
schrieben, geordnet. Raum für die Kreativität einzelner Mitarbeiter besteht kaum; die Führen-
den greifen nur dann ein, wenn im zentral geordneten und vorgeplanten Ablauf Störungen ent-
stehen. Wir nähern uns hier dem »Ideal« der bürokratischen Organisation (Weber, 1921/1964; 
Nerdinger, 2019): Führung durch Strukturen, nicht durch Menschen.

1 .1 .2  Führung durch Menschen

Jeder, der die Praxis kennt, weiß es: Auch wenn die Vorschriften noch so eng erscheinen, Ausnah-
mefälle bis ins Detail durch Sondervorschriften geregelt sind, die Menschen – und hier insbesondere 
die Führungskräfte – sind dafür ausschlaggebend, wie die Vorschrift in gelebte Realität umgesetzt 
wird. An den Führenden wird es meist liegen, ob trotz der bzw. mit den Vorschriften flexibel und 
kreativ gearbeitet oder »Dienst nach Vorschrift« ausgeübt wird. Das Verhalten der Vorgesetzten, ihre 
Art, Ziele zu verdeutlichen, Aufgaben zu koordinieren, Mitarbeiter durch Gespräche zu motivieren, 
Ergebnisse zu kontrollieren, wird zum zentralen Bestandteil der Führung, die sich dann als
 

 y zielbezogene Beeinflussung von Unterstellten,
 y durch Vorgesetzte,
 y mithilfe von Kommunikationsmitteln

definieren lässt (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011).
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Dabei lässt sich die Frage, wie man eine so verstandene Führung aus der Sicht der Praxis ver-
bessern, d. h. erfolgreicher machen kann, zweifach stellen:
 

 y Wer führt erfolgreich, d. h., wen sollen wir einstellen, befördern etc. (Selektionsfrage)?
 y Wie führt man erfolgreich, d. h., auf welches Verhalten hin sollen wir schulen, trainieren, 

weiterbilden (Personalentwicklungsfrage – vgl. den Beitrag von v. Rosenstiel & Regnet »Ent-
wicklung und Training von Führungskräften« (Kapitel 3) in diesem Band)?

Gewiss mag es von Fall zu Fall unterschiedlich sein, ob der größere Einfluss von den Struktu-
ren oder von den Personen ausgeht. Zu vernachlässigen ist jedoch der Stil, die Art und Weise 
des Umgangs mit Menschen bei den zuständigen Führenden niemals. Es kommt (auch) auf die 
Menschen an.

Empirische Analysen belegen dies. Untersucht man, wie viel Prozent der Arbeitszeit Vorgesetzte 
mit Kommunikation verbringen, so erstaunt das Ergebnis. Meist sind dies 80 bis 95  Prozent, 
falls man Kommunikation weit versteht, d. h., nicht nur als Vier-Augen-Gespräche, sondern 
auch Aktivitäten als Teilnehmer von Gruppengesprächen, als Vortragende oder Teilnehmer bei 
Tagungen und (Video-)Konferenzen, beim Telefonieren, beim Erstellen oder Lesen von Schrift-
gut, elektronischen Nachrichten etc. miteinbezieht. Die Kommunikationszeit, die jedoch den 
Mitarbeitern gewidmet wird, ist angesichts der vielfältigen Aufgaben der Führenden knapp; sie 
liegt meist unter 20 Prozent. Die Qualität der Kommunikation ist angesichts fehlender Ausbil-
dung der meisten Fachvorgesetzten auf dem Felde kommunikativer Kompetenz unzureichend 
(van Quaquebeke & Felps, 2018).

Eines ist offenkundig: Für den Inhalt der Kommunikation, die Botschaft, sind Führende in der 
Ausbildungszeit qualifiziert worden. Sie haben Ingenieurwissenschaften, Betriebswirtschafts-
lehre, Jura etc. studiert. Unausgesprochen wird dabei aber vorausgesetzt, dass sie das »Wie« 
beherrschen, d. h. mit den jeweiligen Partnern angemessen darüber sprechen und die inhalt-
lichen Gedanken den Mitarbeitern überzeugend darlegen können (vgl. die Beiträge von Reg-
net »Kommunikation als Führungsaufgabe« (Kapitel 15) und Neumann «Gespräche mit Mitar-
beitenden effizient führen« (Kapitel 16) in diesem Band). Nicht selten liegt hier ein Irrtum vor. 
Untersuchungen, die festzustellen suchen, wo die Mitarbeiter »der Schuh drückt«, kommen 
häufig zum Ergebnis, dass die Verhaltensweisen der Vorgesetzten Grund für Enttäuschungen, 
Frustrationen oder Ärger sind. Führen als Einflussnahme mithilfe der Kommunikationsmittel – 
der verbalen und der nonverbalen – wurde nicht gelehrt und gelernt.

Dies wiederum wird im besonderen Maße dann zum Problem, wenn Führung durch Menschen 
im Unternehmen wichtiger wird als Führung durch Strukturen. Und dies gilt besonders dann, 
wenn die Umwelt des Unternehmens – z. B. die Technikentwicklung, der Personalmarkt, der 



1 Grundlagen der Führung

24

Beschaffungsmarkt, der Absatzmarkt in Zeiten der Globalisierung und des Wandels so dyna-
misch ist, dass flexible Antworten des Unternehmens sofort nötig sind und Strukturen viel zu 
starr wären. Es gilt aber auch dann, wenn selbstbewusste und fachkompetente Spezialisten 
von einer Führungskraft koordiniert werden müssen, die von den Details weniger versteht als 
ihre Mitarbeitenden.

Es gibt nun ohne Frage Vorgesetzte, die den daraus erwachsenden Anforderungen besser ent-
sprechen als andere, die also erfolgreicher führen. Was aber heißt Führungserfolg?

1 .2  Kriterien des Führungserfolgs

Wird die Organisationspsychologie aus dem Anwendungsfeld heraus dazu aufgefordert, Bedin-
gungen des Führungserfolgs zu erforschen, so muss sie zunächst zurückfragen, was denn unter 
Führungserfolg zu verstehen ist. Tatsächlich lassen sich in Wissenschaft und Praxis weit über 
1.000 verwendete Kriterien aufzeigen (Neuberger, 2002; Weibler, 2016, S. 648 ff.). Während bei 
Validierungen des Assessment Centers (vgl. den Beitrag von Schuler »Auswahl von Mitarbei-
tern« (Kapitel 11) in diesem Band) meist Kriterien verwendet werden, die an der Person des/der 
Führenden festgemacht und direkt oder indirekt aus der Fremdbeurteilung abgeleitet werden, 
wie z. B. Ergebnisse der Personalbeurteilung, erreichte hierarchische Positionen in der Zeit 
oder Gehaltshöhe, verwenden Forscher, die die Wirkungen spezifischen Führungsverhaltens 
untersuchen, meist Kriterien, die sich auf die geführte Gruppe beziehen. Diese lassen sich zum 
Teil einer Effizienzdimension, wie z. B. Quantität oder Qualität der erbrachten Leistung, ope-
rationalisiert über Produktions- oder Absatzdaten, Reklamationszahlen, Patentanmeldungen 
etc. zurechnen, zum anderen eher einer Humandimension, wie Arbeitszufriedenheit, Betriebs-
klima, Konflikthäufigkeit in der geführten Gruppe, Identifikation der Mitarbeiter/-innen mit 
dem Unternehmen etc. Einige der häufig verwendeten Kriterien liegen zwischen diesen bei-
den Dimensionen, wie z. B. Fluktuations- und Fehlzeitenrate, Qualifizierung der Mitglieder der 
Gruppe, Zahl der Verbesserungsvorschläge etc. Es ist letztlich eine unternehmenspolitische 
Entscheidung, an welchen Kriterien Vorgesetzte gemessen und beurteilt werden. Derartige 
unternehmenspolitische Entscheidungen fallen in der Praxis jedoch selten explizit. Zwar nen-
nen geschriebene Führungsgrundsätze derartige Kriterien häufig, doch erfolgt die Beurteilung, 
geht es um Gehalts- oder Karrierechancen, meist an anderen Maßstäben. Häufig muss man bei 
der Analyse dieses Feldes zwischen manifesten und latenten Kriterien unterscheiden. So fan-
den z. B. Luthans, Hodgetts und Rosenkrantz (1988; vgl. Neuberger, 2002), dass Führungskräfte, 
die rasch Karriere machten, besonders viel Kommunikationszeit in die »Mikropolitik« und die 
Netzwerkbildung investierten, jedoch sehr wenig in die Förderung und Entwicklung ihrer Mitar-
beiter. Jene Führungskräfte dagegen, deren Mitarbeiter engagiert, loyal und zufrieden waren, 
investierten ihre Kommunikationszeit vor allem in die zu erledigende Aufgabe und die Förde-
rung ihrer Mitarbeiter. Um Mikropolitik kümmerten sie sich kaum. Das aber wurde vom Unter-
nehmen nicht durch Karrierechancen belohnt.

1.2 Kriterien des Führungserfolgs
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Die Orientierung an der Nützlichkeitsperspektive hat die organisationspsychologische Füh-
rungsforschung über Jahrzehnte in einen atheoretischen Pragmatismus und damit in ein 
Dilemma geführt. Sie neigt in ihren »Hypothesen« zu einer monokausalen, auf die Person des/
der Führenden fixierten Betrachtungsweise: Merkmale der Person des/der Führenden oder ihre 
Führungsverhaltensweisen seien die Ursache des Führungserfolgs – wie auch immer er ope-
rationalisiert ist. Zwar widerspricht diese monokausale Betrachtungsweise entschieden dem 
modernen Verständnis von Führung (v. Rosenstiel & Kaschube, 2014; Nerdinger, 2019), den-
noch – die Person des/der Führenden ist als eine Bedingung des Führungserfolgs nicht wegzu-
denken und soll daher nachfolgend analysiert werden.

1 .3  Die Person des/der Führenden

Da der Führung durch Personen besonderes Gewicht zukommt, ist es erforderlich, sich mit der 
Person des Führenden auseinanderzusetzen. Dabei wollen wir uns zunächst mit den sogenann-
ten »Führungseigenschaften« beschäftigen.

1 .3 .1  Die Eigenschaftstheorie der Führung

Der diese Theorie leitende Grundgedanke ist auf den ersten Blick höchst plausibel und ent-
spricht zudem den »Führungstheorien« vieler Laien (»Bismarck schuf das Deutsche Reich«, 
»Führungseigenschaften bestimmen den Erfolg«, »Eine starke Persönlichkeit setzt sich überall 
durch«).

Ausgehend von der Annahme, dass es bestimmte Eigenschaften der Person sind (z. B. »Extra-
version«), die den Führungserfolg bedingen, verglich man derartige als bedeutsam vermutete 
Eigenschaften in ihrer Ausprägung entweder bei Personen, die eine Führungsposition erreicht 
hatten, mit entsprechenden Merkmalen von Personen, die das nicht geschafft hatten, oder 
aber bei Personen, die mit der von ihr geführten Gruppe erfolgreich waren, mit solchen, die 
keinen Erfolg hatten. Die dahinter stehende praxisbezogene Programmatik ist offensichtlich:
 
1. Es soll zunächst analysiert werden, welche Eigenschaften kennzeichnend für Personen in 

Führungspositionen bzw. für erfolgreich Führende sind.
2. Testverfahren sollen entwickelt werden, die sich zur Messung der genannten Eigenschaften 

eignen.
3. Bewerber für Führungspositionen werden mit den genannten Testverfahren untersucht; 

diejenigen, die die besten Testwerte erreichen, sollten künftig mit der größten Wahrschein-
lichkeit Führungserfolg haben.

1.3 Die Person des/der Führenden
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Die Vielzahl der empirischen Analysen zum Auffinden von Führungseigenschaften wurde in ver-
schiedenen Überblicksartikeln zusammengefasst (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011; v. Rosenstiel 
& Kaschube, 2014). Tatsächlich fanden sich bei sehr vielen Persönlichkeitsmerkmalen korrela-
tive Bezüge zum Führungserfolg bzw. zum Erreichen einer Führungsposition. Die wichtigsten 
Merkmale lassen sich so gruppieren:

1. Befähigung (Intelligenz, Wachsamkeit, verbale Gewandtheit, Originalität, Urteilskraft)
2. Leistung (Schulleistung, Wissen, sportliche Leistung)
3. Verantwortlichkeit (Zuverlässigkeit, Initiative, Ausdauer, Aggressivität, Selbstvertrauen, 

Wunsch sich auszuzeichnen)
4. Teilnahme (Aktivität, Soziabilität, Kooperationsbereitschaft, Anpassungsfähigkeit, Humor)
5. Status (sozioökonomische Position, Popularität)

Das klingt plausibel. Die Probleme werden jedoch dann deutlich, wenn man ins Detail geht. 
Das sei am Beispiel einer »Führungseigenschaft«, der Intelligenz, gezeigt. Hier zeigt die For-
schung, dass zwar Indikatoren der Intelligenz meist positiv mit dem Führungserfolg verbunden 
sind (Schmidt & Hunter, 1998), jedoch ist die Streuung der Ergebnisse zwischen den verschie-
denen Untersuchungen groß. Die Überprüfung von über 150 empirischen Untersuchungen 
des Zusammenhangs zwischen Führungserfolg und Intelligenz des Führenden mithilfe einer 
sogenannten Metaanalyse zeigt nur einen moderaten Zusammenhang (Judge, Colbert & Ilies, 
2004). Dafür können methodische Probleme verantwortlich sein: Führungskräfte werden u. a. 
aufgrund ihrer Intelligenz für diese Aufgabe ausgewählt, d. h., in den untersuchten Stichpro-
ben finden sich gewöhnlich Personen mit einer überdurchschnittlich hohen Intelligenz, in der 
sie sich auch nur relativ wenig unterscheiden (d. h. die Varianz ist gering). Das könnte die ver-
gleichsweise niedrige Korrelation mit dem Führungserfolg erklären. Ursächlich dafür könnte 
aber auch sein, dass es in der Praxis weniger auf die absolute Höhe der Intelligenz ankommt als 
vielmehr darauf, dass die jeweilige Führungskraft lediglich in Bezug auf die Aufgaben intelligen-
ter ist als die von ihr Geführten. Darauf deuten auch neuere Untersuchungen hin, die einen kur-
vilinearen Zusammenhang nahelegen: Demnach liegt der optimale Intelligenzquotient (IQ) der 
Führungskraft mit Blick auf die wahrgenommene Qualität der Führung deutlich erkennbar über 
dem durchschnittlichen IQ in der geführten Gruppe (genauer gesagt, um ca. 1,2 Standardab-
weichungen; vgl. Antonakis, House & Simonton, 2017), bei noch höherem IQ wird die Führungs-
kraft aber schlechter beurteilt. Es zeigt sich damit ein Effekt des »zu viel des Guten« (Pierce & 
Aguinis, 2013): So kann z. B. die überragende Intelligenz eines Nobelpreisträgers hinderlich bei 
der Führung einer »normalen« Arbeitsgruppe sein.

Es ist offensichtlich, dass man die Führungssituation  – in diesem Fall die durchschnittliche 
Intelligenz der Geführten  – mit bedenken muss. Abbildung  1 visualisiert dies. Die Führungs-
eigenschaften bestimmen zwar das Verhalten, aber nur im Zusammenspiel mit der konkreten 
Führungssituation bedingen sie das Führungsverhalten. Dieses Führungsverhalten – vermittelt 
über das Verhalten der Geführten – hat in bestimmten Situationen Erfolg, in anderen Misserfolg 
zur Konsequenz.
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Abb . 1: Verknüpfung von Führungspersönlichkeit, Führungsverhalten, Geführtenverhalten, Führungssituation 
und Führungserfolg im theoretischen Modell
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Unter spezifischen Bedingungen dürften bestimmte Eigenschaften der Person sich realisieren 
und verhaltenswirksam werden und zwar in einer solchen Weise, dass dadurch der Führungs-
erfolg gefördert wird, in anderen dagegen haben sie kaum Einfluss auf das Verhalten. Oder das 
durch die Situation mitprovozierte Verhalten steht dem Führungserfolg eher im Wege. Dem 
versucht man heute im Rahmen des Assessment Center mit sogenannten »situativen Verfah-
ren« oder mit dem »multimodalen Interview« (Schuler, 2014) gerecht zu werden, indem man 
zum einen die konkrete künftige Führungssituation durch situative Übungen spezifisch zu 
simulieren trachtet und zum anderen die Eigenschaften der zu Beurteilenden eher verhaltens- 
als eigenschaftsbezogen erfasst. Also: Wie geht der Bewerber mit einer konkreten komplexen 
Organisationsaufgabe um, statt der Beantwortung von klassischen Fragen im Intelligenztest 
wie: »Baum verhält sich zu Wald wie Gras zu X.«

Auf ein weiteres Problem empirischer Untersuchungen zur Fundierung der Eigenschaftenthe-
orie sei verwiesen. Positive Korrelationen werden fast stets in dem Sinne interpretiert, dass 
die Eigenschaft die Ursache des Führungserfolgs sei. Daraus ergibt sich auch die Legitimation, 
eigenschaftenbezogene Tests zur Führungsauslese zu verwenden. Es ist aber durchaus denk-
bar, dass andere Kausalitäten wirken, z. B. nach dem Konzept: »Wem Gott ein Amt gibt, dem 
gibt er auch Verstand«. In diesem Sinne ist es sehr wohl vorstellbar, dass Selbstsicherheit nicht 
nur Ursache von Führungserfolg, sondern Führungserfolg auch Ursache von Selbstsicherheit 
sein kann. Wissenschaftliche Analysen machen zumindest plausibel, dass beide Wirkrichtun-
gen anzunehmen und zudem gelegentlich möglicherweise Drittvariablen (z. B. Sozialschicht) 
für Persönlichkeitsmerkmale einerseits und Führungserfolg andererseits verantwortlich sind.

Die Kritik an der Eigenschaftentheorie der Führung hatte allerdings gelegentlich die Überinter-
pretation zur Folge, dass Persönlichkeitseigenschaften gänzlich irrelevant für den Führungser-
folg seien. Dies allerdings lässt sich aus den vorliegenden Daten keinesfalls ableiten (Weibler, 
2016, sowie Schuler in seinem Beitrag »Auswahl von Mitarbeitern« (Kapitel 11) in diesem Band).

Grob vereinfachend darf man festhalten: Wer als Führungskraft erfolgreich sein will, sollte
 

 y über eine Intelligenz verfügen, die etwas über der durchschnittlichen Intelligenz der Mitar-
beiter liegt,

 y sozial kompetent sein, d. h., sich auf ganz unterschiedliche Menschen in unterschiedlichen 
Situationen einstellen können,

 y hohe Zielbindung unter Beweis stellen, d. h., die Motivations- und Willensstärke haben, ein 
für wichtig erkanntes Ziel auch bei Widerständen zu verfolgen,

 y sich offen für neue Erfahrungen zeigen, also flexibel auf die Herausforderungen einer sich 
wandelnden Situation reagieren können,

 y ausgeprägte Lernfähigkeit und -bereitschaft haben, zu verstehen als Kompetenz, sich selbst-
organisiert auf neue Situationen einzustellen und sich von alten – bisher erfolgreichen – Stra-
tegien handlungsorientiert zu verabschieden.
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Vor darüber hinausgehenden Generalisierungen muss jedoch gewarnt werden, d. h., die Eigen-
schaften müssen vor dem Hintergrund der Führungssituation und vor dem Hintergrund ande-
rer Persönlichkeitsmerkmale der Person interpretiert werden, mit denen sie in Interaktion ste-
hen. Dem suchen die heute wohl besten Methoden der Führungskräfteauswahl – Assessment 
Center, biografische Inventare, situative Tests, strukturierte Interviews – gerecht zu werden. 
Über das konkrete Vorgehen sowie über die Stärken und Schwächen dieser Methoden berichtet 
Schuler in seinem Beitrag »Auswahl von Mitarbeitern« (Kapitel 11) in diesem Band.

1 .3 .2  Der Führungsstil

Nicht nur die Eigenschaftentheorie, auch die experimentelle Führungsstilforschung geht davon 
aus, dass stabile Persönlichkeitszüge den Führungserfolg bestimmen. Die Grundidee des Kon-
zepts »Führungsstil« besagt, dass Führungskräfte ein halbwegs konsistentes Verhalten gegen-
über ihren Mitarbeitern zeigen. Der Führungsstil ist also ein Merkmal der Person und hat gleich-
zeitig unmittelbare Wirkungen auf die Mitarbeiter, da sich dies als überdauerndes Verhalten 
äußert.

Ausgangspunkt dieser Forschung waren politisch motivierte Experimente (Lewin, Lippitt & 
White, 1939). Durch experimentelle Bedingungsvariation wurden drei Führungsstile »herge-
stellt«. Es handelte sich um den »autoritären«, den »demokratischen« und den »Laissez-faire-
Stil«. In diesen Untersuchungen fand man bei Jugendlichen in den USA der späten 1930er-
Jahre, dass
 

 y die Mehrzahl der Schüler mit dem demokratischen Führungsstil zufriedener war,
 y sich in den autoritär geführten Gruppen ein aggressives Klima entwickelte,
 y bei Anwesenheit des Führers die Leistung in den autoritär geführten Gruppen höher lag, 

dagegen in demokratisch geführten Gruppen bei Abwesenheit des Führers.

Ähnliche Untersuchungen experimenteller Art wurden in der Folge vielfach durchgeführt, 
wobei meist zwischen autoritärem und kooperativem Führungsstil unterschieden wurde. 
Dabei zeigte es sich, dass die von Lewin gefundenen Ergebnisse – zumindest hinsichtlich des 
Leistungskriteriums – nicht generalisiert werden können. Ein Vergleich 30 experimenteller Füh-
rungsstiluntersuchungen durch Neuberger (1972), den Tabelle 1 wiedergibt, verdeutlicht dies.

Überlegenheit des Keine eindeutige Überle-
genheit eines Führungsstils

autoritären Führungsstils kooperativen Führungsstils

Leistung
Einstellungen

9
6

8
17

6
5

Tab . 1: Beeinflusst der Führungsstil die Leistung und die Zufriedenheit?
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Seidel (1978), der auch Felduntersuchungen in seine Führungsstilanalysen einbezog, kam zu 
ähnlichen Befunden (vgl. zusammenfassend Neuberger, 2002). Ganz offensichtlich ist auch 
hier die Situation entscheidend: Bei bestimmten Aufgabenstellungen, Arbeitsgruppenstruk-
turen, Persönlichkeitsmerkmalen der Geführten, gesellschaftlichen Normsystemen etc. führt 
eher der autoritäre, in anderen Bedingungen eher der kooperative Führungsstil zu besseren 
Leistungen bzw. erfüllt die Erwartungen der Geführten und löst dort positive Einstellungen im 
Sinne der Zufriedenheit aus.

Auf ein grundlegendes Problem der experimentellen Führungsstilforschung sei hingewiesen. 
Sie geht letztlich mit anderen Begriffen und anderen Operationalisierungen von gleichen 
Grundannahmen wie die Eigenschaftentheorie aus, da sie den Führungsstil implizit als Per-
sönlichkeitskonstante versteht: Durch entsprechende Manipulation der Versuchsbedingungen 
hatten die Führenden in den Experimenten sich kooperativ, d. h. Partizipation zulassend, oder 
autoritär, d. h. keine Partizipation zulassend, zu verhalten und zwar ohne Rücksicht auf die 
Situation. Reales Führungsverhalten aber ergibt sich stets aus der Interaktion zwischen Person 
und Situation. Diese wurde in den Führungsstilexperimenten durch den Versuchsaufbau expli-
zit ausgeschlossen.

Vor einer Generalisierung der experimentellen Befunde auf Führungssituationen in Organisati-
onen muss also gewarnt werden. Es dürfte kaum Führungskräfte geben, die sich immer – ohne 
Rücksicht auf die Situation – autoritär oder kooperativ verhalten. Ähnlich vorschnell wäre es, in 
Trainingsprogrammen alle Führungskräfte ausschließlich auf den kooperativen Führungsstil »ein-
zuschwören«, wie es in vielen Unternehmen geschieht. Es gibt nicht »den besten Führungsstil«.

1 .3 .3  Dennoch: Die Person ist wichtig

Wo immer Menschen gemeinsam zielbezogen handeln, finden wir bestimmte Formen von Hie-
rarchie. In ihrer Art und Ausprägung allerdings werden sie sich unterscheiden. Personen in Füh-
rungspositionen können einerseits beispielsweise als reine Funktionsträger erlebt werden, die 
aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz und/oder sie begünstigender Personalentscheidungen 
in eine Führungsposition versetzt wurden. In diesem Fall erscheinen sie als grundsätzlich aus-
tauschbar. Die Art ihrer Führung – richtig verstanden – wird von der Kompetenz der ihnen Unter-
stellten abhängen. Sind diese in fachlichen Belangen auch im Detail weniger qualifiziert als die 
Führungskraft, so wird diese vor allem durch Befehl (Ziele und Wege werden vorgegeben) oder 
präzisen Auftrag (das Ziel wird definiert, der Weg freigestellt) zu führen suchen. Ist dagegen, wie 
bei hochrangigen Spezialisten häufig, die Kompetenz der Geführten in den Detailfragen höher 
als die des/der Vorgesetzten, so wird die Führung durch Delegation erfolgen, d. h., es werden 
Aufgaben mit den dazugehörigen Rechten und Verantwortlichkeiten übertragen, innerhalb 
derer der Stelleninhaber selbst aktiv werden, Ziele setzen und Wege finden muss (Hersey & 
Blanchard, 1977). Führung wird in diesem Fall zur Koordination der Spezialisten.
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All dieses stellt sich nicht selten ganz anders dar, wenn die Person des oder der Führenden 
kraft ihres Charismas oder aufgrund historischer oder strukturaler Gründe erlebnismäßig »all-
gegenwärtig« und »nicht austauschbar« erscheint. Derartige Strukturen finden wir  – um ein 
anschauliches Beispiel zu bringen – auf Schiffen vor, auf denen der Kapitän zum dominierenden 
Bestandteil der erlebten Organisationswirklichkeit erstarkt. Er ist allgegenwärtig; man kann 
sich ihm nicht entziehen, nicht nach Dienstschluss in eine von ihm nicht bestimmte Welt ver-
schwinden, sondern man ist stets und immer im Umfeld seiner Gegenwart und lebt in der von 
ihm geformten und bestimmten Umgebung.

Nun ist Hierarchie etwas, was vermutlich auch im genetischen Code des Menschen verankert 
ist. So finden wir bei höheren Säugetieren und Menschen gleichermaßen, dass der Mächtige, 
der hierarchisch hoch Stehende, häufiger angesehen und beobachtet wird als andere Mitglie-
der der Sippe, des Verbandes oder der Gruppe. Man orientiert sich an seinen zustimmenden 
oder ablehnenden Reaktionen, steuert dadurch eigenes Verhalten und richtet sich nicht sel-
ten nach seinem Vorbild. Zeigen kleine Gesten, zustimmende Bemerkungen, anerkennende 
Kommentare etc., dass der Führende bestimmte erwünschte Verhaltensweisen oder Verhal-
tensergebnisse der Geführten wahrnimmt und positiv wertet, so wird die Aufmerksamkeit der 
Geführten spezifisch auf diese Verhaltensweisen oder Verhaltensergebnisse gelenkt. Es erfolgt 
ganz unausgesprochen zielbezogene Führung.

Ist ein bestimmter Stil des Umgangs miteinander, der das Unternehmen kennzeichnet, aus 
einer langen Tradition erwachsen und der/die Führende mit dieser Tradition identifiziert, so 
wird die daraus ableitbare Zielsetzung zur persönlichen Botschaft, die – über die Vorbildfunk-
tion – von der Mannschaft übernommen wird. Über die Person kommt es zur Identifikation vie-
ler mit dem Ziel.

1 .4  Dimensionen des Führungsverhaltens

Den realen Gegebenheiten in Organisationen näher als die Führungsstilforschung steht der 
Versuch, beobachtbares Führungsverhalten von Vorgesetzten zu beschreiben, zu messen und 
in seiner Wirkung in Bezug auf bestimmte Kriterien des Erfolges zu analysieren. Besonders 
intensiv wurde dies im Rahmen der sogenannten Ohio-Studien betrieben (Fleishman, 1973; vgl. 
Neuberger, 2002).

Zutreffend ausgegangen wurde von der Überlegung, dass Geführte das Verhalten der Führen-
den unmittelbar erleben und damit gültiger beschreiben können als Vorgesetzte, Kollegen oder 
Experten. Entsprechend wurden mit erheblichem empirischem Aufwand verschiedene Frage-
bögen entwickelt, mit deren Hilfe Geführte das Führungsverhalten ihrer Vorgesetzten anonym 
beschreiben sollten. Faktorenanalysen dieser und ähnlicher Untersuchungen erbrachten eine 
Vielzahl voneinander abhebbarer Führungsverhaltensdimensionen. Nahezu alle Untersuchun-

1.4 Dimensionen des Führungsverhaltens



1 Grundlagen der Führung

32

gen bestätigten allerdings die beiden mit den höchsten Ladungen ausgestatteten, orthogonal 
zueinander stehenden Faktoren der Ohio-Untersuchungen:
 

 y »Consideration« (= praktische Besorgtheit, Mitarbeiterorientierung)
 y »Initiating Structure« (= Aufgabeninitiierung und -strukturierung, Aufgaben- oder Leis-

tungsorientierung)

lnitiating Structure: Autonomie
Dominanz
Lenkung
Aktivität

Consideration:
Wertschätzung
Wärme
Liebe
Zuneigung

Unterwerfung, Kontrolle, Passivität

Geringschätzung
Feindseligkeit
Abneigung

Abb . 2: Die Führungsverhaltensdimensionen der Ohio-Schule

Die Feststellung, dass diese Verhaltensdimensionen statistisch voneinander unabhängig sind, 
darf als Erkenntnisfortschritt gelten (s. Abbildung 2). Denn die bis zu den Ohio-Studien domi-
nierenden Vorstellungen waren von zwei Polen auf einer Dimension ausgegangen, d. h., es 
wurde angenommen, dass Vorgesetzte entweder an den Sachzielen und Aufgaben oder aber 
an den Mitarbeitern und ihren Bedürfnissen orientiert sind.

Das Aufzeigen der Unabhängigkeit dieser beiden Dimensionen erscheint nicht nur empirisch 
bedeutsam, sondern ist auch theoretisch begründbar: Bei der Führung von Gruppen gilt es ja, 
den Gruppenzusammenhalt im Sinne der Kohäsion und die Zielerreichung im Sinne der Loko-
motion zu sichern, was – wie die Ohio-Forscher zu zeigen geglaubt haben – durch die Person 
der Vorgesetzten geschehen sollte.

Entsprechend können die Befunde der Ohio-Forschung, obwohl inzwischen über ein halbes 
Jahrhundert alt, nach wie vor Gültigkeit beanspruchen und ihre Relevanz unter Beweis stellen, 
wie neuere empirische Analysen zeigen (Judge, Piccolo & Ilies, 2004).
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Führungsverhalten in Organisationen ist nun kein Selbstzweck, sondern es soll dazu beitra-
gen, dass Ziele, die sich aus den übergeordneten Organisationszielen ableiten, im Sinne des 
Führungserfolgs realisiert werden. So lässt sich aus der Empirie folgern, dass »Consideration« 
des Vorgesetzten möglicherweise häufig zur Zufriedenheit der Geführten beiträgt, denn es zei-
gen sich hier in vorliegenden empirischen Studien überwiegend signifikant positive Korrelati-
onen, während jene zwischen Consideration und Leistung meist keine Signifikanz erreichen. 
Weniger eindeutig sind die Korrelationen dieser Kriterien mit »Initiating Structure«. Zwar ist 
erwartungsgemäß Initiating Structure relativ häufig mit der Leistung positiv korreliert, doch 
gelangen viele Studien zu nicht-signifikanten Ergebnissen, während sich hinsichtlich der Korre-
lation zwischen Initiating Structure und Zufriedenheit positive und negative Korrelationen die 
Waage halten.

Untersuchungen im deutschsprachigen Raum (Fittkau-Garthe, 1971; Neuberger, 2002) zeigten, 
dass neben der Mitarbeiter- und der Aufgabenorientierung noch eine dritte Dimension bedeut-
sam ist, nämlich die Mitwirkungs- oder Partizipationsdimension.

Partizipationsorientierung bedeutet, dass Mitarbeiter in die Entscheidungsprozesse einbezo-
gen werden, die ihren Arbeitsplatz, ihr Aufgabengebiet, aber auch die Rahmenbedingungen bis 
hin zur Unternehmensstrategie betreffen, wobei das Ausmaß der Partizipation die gegebene 
Qualifikation der Mitarbeiter berücksichtigen muss. Partizipationsorientierung begünstigt die 
Identifikation mit dem Unternehmen und seinen Zielen. Sie fördert die Qualifikation der Mit-
arbeiter, erhöht ihre Bereitschaft zur Mitarbeit in Situationen, in denen Widerstand zu erwar-
ten ist, womit Partizipationsorientierung beim Führen indirekt der Arbeitszufriedenheit und 
der Arbeitsleistung zugutekommt. Dies gilt konkret z. B. für Forschungs- oder Qualitätsziele. 
Gerade in anspruchsvollen und komplexen Aufgabenbereichen sind die Mitarbeiter im Detail 
häufig qualifizierter als ihre Vorgesetzten. Befehl und Fremdkontrolle können wegen mangeln-
der Detailkenntnis der Führungskräfte nicht eingesetzt werden; es kommt auf Eigenmotivation 
und Selbstkontrolle an. Dies ist am ehesten durch partizipative Führung zu erreichen: Die Mit-
arbeiter identifizieren sich dann mit dem Ziel, erleben die daran geknüpften Erfolge als eigene, 
die Befriedigung verschaffen.

Sucht man grafisch darzustellen, dass die drei genannten Dimensionen Mitarbeiterorientie-
rung, Aufgabenorientierung und Partizipationsorientierung voneinander unabhängig sind und 
dass sie zu jeweils andersartigen Kriterien des Führungserfolgs beitragen, so ergibt sich – grob 
vereinfacht – ein Bild, das Abbildung 3 zeigt.
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Abb . 3: Was begünstigt einzelne Kriterien des Führungserfolgs?

All diese Kriterien erscheinen positiv. Man könnte daraus ableiten, dass es wünschenswert 
sei, Vorgesetzte zu einer Optimierung ihres Verhaltens in all diesen Dimensionen durch Trai-
ningsmaßnahmen zu bewegen (vgl. den Beitrag von v. Rosenstiel & Regnet »Entwicklung und 
Training von Führungskräften« (Kapitel 3) in diesem Band). Dies ist sicherlich auch nicht ganz 
falsch, vernachlässigt aber die schon zuvor angesprochene Bedeutung der Situation. Es gibt 
Bedingungen, in denen sehr hohe Aufgabenorientierung für die Leistung gut ist, in anderen 
verstellt sie dieses Ziel; es gibt Situationen, in denen die Mitarbeiterorientierung sehr stark zur 
Zufriedenheit der Mitarbeiter beiträgt, in anderen ist das kaum der Fall; die Partizipationsori-
entierung erweist sich bei hoch qualifizierten und hoch motivierten Mitarbeitern als sehr wich-
tig, während wenig motivierte Personen dadurch eher irritiert werden. Verschiedene Situati-
onstheorien der Führung versuchen, diesem Gedanken Rechnung zu tragen.

1 .5  Die Berücksichtigung der Situation

Die Kritik an der personalistischen Führungsforschung, der Führungsstil- und der Führungs-
verhaltensforschung, hat neben vielerlei Unterschieden im Detail einen gemeinsamen Nenner: 
Es gibt nicht »die« optimalen Führungseigenschaften, nicht »den« besten Führungsstil, nicht 
»das« ideale Führungsverhalten. Je nach Situation und je nach angestrebtem Ziel müssen die 
Anforderungen in jeweils anderer Weise präzisiert werden. Es »kommt also darauf an«. Die 
psychologisch orientierte Führungsforschung der 1960er- und 1970er-Jahre war darauf kon-
zentriert, herauszufinden, auf »was es ankommt«. All diesen Ansätzen, die die Person mit der 
Situation kombinieren (Kontingenzansätze), ist gemeinsam, dass sie für bestimmte Situationen 
jeweils unterschiedliche Persönlichkeitsmerkmale bzw. unterschiedliches Führungsverhal-
ten fordern, damit in spezifischer Weise präzisierte Ziele erreicht werden, wobei die Konzepte 

1.5 Die Berücksichtigung der Situation
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den Anspruch erheben, die wichtigsten Parameter der jeweiligen Führungssituation messbar 
gemacht zu haben. Dies sei an drei Beispielen knapp aufgezeigt: an einem historisch bedeutsa-
men (Fiedler, 1967), einem in der Praxis sehr beliebten (Hersey & Blanchard, 1977) und einem 
nachgewiesenermaßen recht nützlichen (Vroom & Yetton, 1973).

1 .5 .1  Die Situationstheorie von Fiedler

Am meisten zitiert und kritisiert wurde das erste ausformulierte und empirisch begründete die-
ser Kontingenzmodelle, das von Fiedler (1967) vorgestellt wurde. Fiedler geht von einer bipolar 
konzipierten, für die Führung zentralen motivationalen Orientierung des Vorgesetzten aus, die 
für den Führungserfolg, der als Leistung der geführten Gruppe verstanden wird, bedeutsam sein 
soll. Diese stabil und kaum veränderbar in der Person des Führenden angenommene motivati-
onale Orientierung hat die Pole Mitarbeiterorientiertheit und Aufgabenorientiertheit, die also 
hier – im Gegensatz zu den Ohio-Studien – nicht unabhängig voneinander gesehen werden.

Gemessen werden Richtung und Ausmaß der motivationalen Orientierung dadurch, dass der 
Vorgesetzte seinen am wenigsten geschätzten Mitarbeiter (Least Preferred Co-worker = LPC-
Wert) auf einem wertenden Polaritätenprofil einstuft. Wird der am wenigsten geschätzte Mit-
arbeiter vom Vorgesetzten noch relativ positiv gesehen, so gilt dieser als mitarbeiterorientiert; 
wird der wenig geschätzte Mitarbeiter ausgesprochen kritisch gesehen, so gilt der Vorgesetzte 
als aufgabenorientiert. Überspitzt formuliert: Der eine sieht die Aufgabe als Mittel zu dem 
Zweck, Kontakt mit seinen Mitarbeitern zu haben, der andere sieht die Mitarbeiter als Mittel zu 
dem Zweck, die Aufgabenziele zu erfüllen. Nach Fiedler sind, je nach Führungssituation, Vor-
gesetzte der einen oder anderen Ausprägung erfolgreicher. Die Situation wird dabei durch drei 
Parameter bestimmt, von denen Fiedler annimmt, dass sie statistisch voneinander unabhängig 
sind. Es sind dies
 

 y die Beziehungen zwischen Führer und Geführten,
 y die Aufgabenstruktur,
 y die Positionsmacht des Vorgesetzten.

In einer großen Zahl empirischer Untersuchungen ermittelte Fiedler getrennt nach Führungssi-
tuationen die Korrelation zwischen der motivationalen Orientierung der Vorgesetzten und dem 
Leistungserfolg der geführten Gruppe durch Errechnung von Rangkorrelationskoeffizienten bei 
jeweils relativ kleinen Anzahlen untersuchter Gruppen. Die Ergebnisse visualisiert Abbildung 4.
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Abb . 4: Zusammenhang zwischen Führungsstil, Situation und Gruppenleistung im Modell von Fiedler

Die Korrelation zwischen dem LPC-Wert und der Leistung fällt mehrheitlich negativ aus, wenn 
die Beziehungen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gut, die Aufgabenstruktur klar und 
die Positionsmacht hoch ist (eine Konstellation, die Fiedler als für den Führungserfolg »güns-
tig« bezeichnet) oder wenn diese Situationsparameter negativ ausgeprägt sind (was Fiedler 
als »ungünstig« charakterisiert). Vereinfachend lässt sich folgern: In günstigen und ungüns-
tigen Führungssituationen ist ein aufgabenorientierter Vorgesetzter erfolgreicher, während 
in »mittleren« Führungssituationen ein mitarbeiterorientierter Vorgesetzter eher erfolgreich 
sein wird.

Die Konsequenz, die Fiedler für die Praxis zieht, ist überraschend. Er fordert nicht, dass Vorge-
setzte sich in ihren Orientierungen flexibel auf die Führungssituation einstellen sollen, da er 
davon ausgeht, dass dies kaum trainierbar ist. Stattdessen schlägt er entweder Selektionsver-
fahren vor, d. h., Vorgesetzte, die zur Situation »passen«, auszuwählen oder aber »Situationsma-
nagement« zu betreiben, d. h., die Situation so zu gestalten, dass sie zum Vorgesetzten »passt«.
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Die Kritik an Fiedler ist vielfältig und berührt gleichermaßen theoretische, methodische und 
normative Aspekte. Einige wichtige Einwände seien exemplarisch genannt (Neuberger, 2002):
 

 y Das LPC-Maß ist theoretisch unzureichend begründet, über die Zeit nicht stabil und weder mit 
anderen Persönlichkeitsindikatoren noch mit messbaren Führungsverhaltensweisen korreliert.

 y Die Auswahl der Situationsparameter erscheint willkürlich und wenig begründet.
 y Die drei Situationsparameter, die als unabhängig voneinander angenommen werden, sind 

empirisch nicht unabhängig.
 y Die gefundenen Korrelationskoeffizienten beruhen meist auf kleinen Stichproben und sind 

überwiegend nicht signifikant.
 y Folgeuntersuchungen konnten zum Teil die von Fiedler gefundenen Korrelationen nicht 

bestätigen.
 y Die Einengung des Erfolgskriteriums allein auf die Leistung erscheint einseitig.
 y Die Optimierung des Führungserfolgs durch »Situationsmanagement« ist vielfach unrealis-

tisch und zudem inhuman, wenn z. B. zur Optimierung des Leistungsergebnisses die Führer-
Geführten-Beziehungen »schlechter« gemacht werden sollen.

Trotz dieser Kritik bleibt es Fiedlers Verdienst, als Erster das unverbindliche »Es kommt  darauf 
an« in ein nachprüfbares »Auf dies und jenes kommt es an« präzisiert zu haben. Dadurch 
machte er begründete Kritik an seinem Ansatz möglich und regte zu weiteren Arbeiten an situ-
ativen Führungsmodellen an.

1 .5 .2  Führungsverhalten und die aufgabenbezogene Reife der Geführten

Das Kontingenzmodell von Hersey und Blanchard (1977) geht letztlich von den Ohio-Studien 
aus. Es werden also die beiden Führungsverhaltensdimensionen Mitarbeiterorientierung (Con-
sideration) und Aufgabenorientierung (Initiating Structure) als unabhängig voneinander vorge-
stellt, aber situativ relativiert.

Diese Relativierung suchen Hersey und Blanchard (1977) zu leisten, indem sie zum zentralen, 
aber auch einzigen Situationsparameter den »Reifegrad« der Mitarbeitenden erklären, wie dies 
Abbildung 5 zeigt.
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Abb . 5: Führung bei unterschiedlichen Personen (nach Hersey & Blanchard)

Es wird erkennbar, dass das Modell bei geringer Reife der Geführten hohe Aufgabenorientie-
rung und geringe Mitarbeiterorientierung vorschlägt (»unterweisen«), bei geringer bis mäßiger 
Reife hohe Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung (»verkaufen«), bei mäßiger bis hoher Reife 
starke Mitarbeiter- und geringe Aufgabenorientierung (»partizipieren«) und bei sehr hoher 
Reife schließlich geringe Mitarbeiter- und geringe Aufgabenorientierung (»delegieren«).

Dieses Konzept wurde nachhaltig kritisiert, da die theoretischen Annahmen dubios und einsei-
tig sowie die empirischen Belege gänzlich unzureichend seien. Dennoch erfreut sich der Ansatz 
angesichts seiner Plausibilität in der Praxis des Führungstrainings noch immer hoher Beliebt-
heit (Hersey, Blanchard & Johnson, 2012).
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1 .5 .3  Ein normativer Ansatz für Führungsentscheidungen

Eine meist positive Resonanz fand der »normative« Ansatz von Vroom und Yetton (1973). Die 
Autoren gehen von der subjektiven Rationalität der Vorgesetzten aus und sehen in der Art des 
Entscheidungsverhaltens einen besonders wichtigen Aspekt der Führung. Entschieden werden 
kann auf unterschiedliche Weise:
 

 y A I: autoritäre Entscheidung durch den Vorgesetzten ohne Rücksprache mit den Mitarbei-
tern

 y A  II: autoritäre Entscheidung durch den Vorgesetzten nach Einholung von Informationen 
bei den Mitarbeitern, ohne dass diesen mitgeteilt wird, um welche Entscheidung es geht

 y C I: konsultative Entscheidung nach Beratung durch einzelne Mitarbeiter
 y C II: konsultative Entscheidung nach Beratung des Entscheidungsproblems durch die ganze 

Gruppe
 y G: Gruppenentscheidung

Je nach Situation führt nun das eine oder andere Entscheidungsverhalten zu besseren Füh-
rungsergebnissen, wobei dieses »besser« an drei hierarchisch geordneten Kriterien festge-
macht wird:
 

 y Qualität der Entscheidung
 y Akzeptanz der Entscheidung
 y Ökonomie des Entscheidungsverhaltens

Andere durchaus vorstellbare Kriterien werden (abgesehen von »Qualifikation der Mitarbeiter« 
in einem Alternativmodell) nicht berücksichtigt. Die Führungskraft soll erkennen, in welcher 
Situation welche Art des Entscheidungsverhaltens adäquat ist. Sie soll dafür sensibilisiert wer-
den, eine eigene Führungssituation unter bestimmten Aspekten diagnostizieren zu können. 
Konkret heißt dies, dass das Modell umso wertvollere Hilfe geben kann, je adäquater man seine 
eigene Führungssituation erkennt. Vorgesetzte werden dazu aufgefordert, an sieben situati-
onsdiagnostischen Fragen orientiert einen »Entscheidungsbaum« zu durchlaufen, den Abbil-
dung 6 zeigt. Diese situationsdiagnostischen Fragen lauten:
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Frage    A            B               C              D                   E                F                 G

Nein

Nein

Ja Ja

Ja

Ja

Ja

Ja Ja

Ja

Ja

Nein

Nein

Nein
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Nein

2-AI1-AI

5-AI

9-AII

10-AII

4-AI

3-G

6-G

12-G

7-CII

11-CII

13-CII

14-CII

8-CI

NeinJa

Ja Ja

Nein

Nein
Nein

Nein

NeinJa

Abb . 6: Der Entscheidungsbaum von Vroom und Yetton (nach v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011, S. 331)

(A) Gibt es ein Qualitätserfordernis: Ist vermutlich eine Lösung rationaler als eine andere?
(B) Habe ich als Vorgesetzter genügend Information, um eine qualitativ hochwertige Ent-

scheidung zu treffen?
(C) Ist das Problem strukturiert?
(D) Ist die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter bedeutsam für die effektive 

Ausführung der Entscheidung und für das, was der Entscheidung folgt?
(E) Wenn ich als Vorgesetzter die Entscheidung allein treffen würde, würde sie dann von 

den Mitarbeitern akzeptiert werden?
(F) Teilen die Mitarbeiter die Organisationsziele, die durch eine Lösung dieses Problems 

erreicht werden sollen?
(G) Werden die bevorzugten Lösungen vermutlich zu Konflikten zwischen den Mitarbei-

tern führen?

Beantwortet man jede dieser Fragen mit ja oder nein, so gelangt man schließlich an den »Spit-
zen der Äste« des Entscheidungsbaumes zu dem Ratschlag, wie man in dieser Situation ent-
scheiden sollte.

Obwohl das Modell rationalistisch und mechanistisch erscheint, gibt es doch Belege für seine 
Nützlichkeit (Scholz, 2013). Entscheidungsprozesse, die nach Sicht der Entscheidenden zu 
unbefriedigenden Ergebnissen führten, waren häufiger dem Modell widersprechend, während 
solche Entscheidungen, die als positiv eingestuft wurden, häufiger modellkonform waren (v. 
Rosenstiel & Nerdinger, 2011). Bewährt hat sich der Ansatz auch für Trainingszwecke. Lernziel 
ist hier, die eigene Führungssituation sensibel wahrzunehmen, um dann flexibel – was das Füh-
rungsverhalten betrifft – darauf reagieren zu können.
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1 .6  Symbolische Führung und Unternehmenskultur

Alle bisher dargestellten Führungsansätze haben eines gemeinsam: Sie suchen in einfachen 
oder komplexen Kausalmodellen Führungserfolg zu erklären, zu prognostizieren und in ratio-
nal begründeter Weise zu gestalten. Dieser Ansatz ist zunehmend kritisiert worden (Neuberger, 
2002), wobei das Unternehmen in diesem Zusammenhang weniger als funktional konstruiertes 
Gebilde denn als eine gewachsene Kultur betrachtet wird.

Unternehmen sind soziale Systeme, in denen Menschen langfristig zusammenarbeiten. Dabei 
bilden sich im Laufe der Zeit Normen und Selbstverständlichkeiten heraus: Die Mitarbeiter 
entwickeln gemeinsame Auffassungen darüber, welches Verhalten wünschenswert ist und 
welches nicht. Diese ungeschriebenen Gesetze regeln das Verhalten und sorgen für die Einbin-
dung der Mitarbeiter in das Unternehmen. Jeder, der neu in das Unternehmen eintritt, wird mit 
diesen Normen und Werten konfrontiert und ist gezwungen, sich damit auseinanderzusetzen. 
Diese Wirkungen werden mit dem Begriff der Unternehmenskultur beschrieben – was das ist, 
lässt sich allerdings nur äußerst schwer definieren. Neuberger (1989, S. 245) hat daher die wich-
tigsten Aspekte der verschiedenen Definitionen zusammengestellt:
 

 y Kultur gilt als das Insgesamt der von Menschen geschaffenen bzw. weitergegebenen und 
damit zeit- und gruppenspezifischen Inhalte und Gestaltungen,

 y die weithin akzeptiert und von (fast) allen geteilt werden,
 y ein relativ stimmiges System – eine »Ganzheit« – bilden, was jedoch nicht ausschließt, dass 

sich in einem Unternehmen auch Subkulturen mit entgegengesetzten Vorstellungen vor-
finden.

 y Inhalte und Formen sind spezifisch und einmalig, sie unterscheiden eine Gruppe oder auch 
eine ganze Epoche von anderen, machen ihren »Charakter« aus.

 y Sie sind ständig im Wandel, werden immer wieder neu interpretiert, weiterentwickelt und 
umgeformt,

 y sind zugleich Ergebnis wie Mittel der sozialen Interaktionen und zeigen sich in konkreten 
Produkten und Praktiken.

 y Sie erfassen und durchdringen den ganzen Lebensprozess und können auf die Bewältigung 
wichtiger Probleme bezogen werden.

Betrachtet man Organisationen als Kultur, dann wird dem gängigen Paradigma der Führungs-
forschung »Ursachen erzeugen Wirkungen« ein anderes gegenübergestellt, das sich formulie-
ren lässt als »wahrgenommene/gedeutete Situationen sind (als soziale und damit veränderbare 
Tatsachen) Chancen, individuelle oder gemeinsame Pläne zu verwirklichen« (Neuberger, 1985, 
S. 3). Dies erfolgt innerhalb einer spezifischen Unternehmenskultur durch bewusstes oder nicht 
bewusstes symbolisches Handeln vonseiten der Vorgesetzten. Dieses Konzept betont nicht die 
funktionale Seite der Führung. Funktionale Führung präzisiert Ziele, koordiniert arbeitsteiliges 
Tun, kontrolliert Ergebnisse.

1.6 Symbolische Führung und Unternehmenskul-
tur
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Führung wirkt darüber hinaus aber auch durch Symbolisierung. Es kommt also nicht allein 
da rauf an, was im Führungsprozess geschieht, sondern auch darauf, wer es wie tut und wie die-
ses Tun von den Geführten gedeutet wird. In diesem Sinne macht es einen großen Unterschied, 
ob eine Unternehmensentscheidung in einem Routinerundschreiben oder einem Aushang allen 
Mitarbeitern bekannt gemacht wird oder ob die wortwörtlich gleiche Entscheidung vom Füh-
renden selbst im Rahmen eines Festaktes allen Mitarbeitern mitgeteilt wird. Da ja schließlich 
beinahe zu allen Entscheidungen alternative Wege oder Varianten denkbar erscheinen, wird 
die Festlegung auf einen Weg auch zur politischen Option mit nicht-rationalen Anteilen. Damit 
trotz eines möglicherweise objektiv gegebenen Dissens die Geführten bereit sind, den Aktivi-
täten der Führenden Konsens und Rationalität zuzuschreiben, werden – häufig ohne bewusste 
Absicht – Visionen, Symbole, Zeremonien und Rituale eingesetzt, die besonders stark wirken, 
wenn sie in den Mythen und Traditionen des Unternehmens wurzeln. Geht es um bestimmte 
Führungsziele, so sollte man nach Anknüpfungspunkten in der Vergangenheit, nach Traditio-
nen und Vorbildern in der Unternehmensgeschichte suchen. Führungsakzeptanz wird dadurch 
erleichtert.

Der Grundgedanke symbolischer Führung sei am Beispiel eines viel diskutierten Ansatzes von 
Pfeffer (1981) knapp skizziert. Folgen wir diesem Autor, so muss Führung, um zu wirken, den 
Glauben an die Bedeutung der Führung stabilisieren. Dadurch wird erreicht, dass das Vertrauen 
der Geführten in die Führung erhalten, das Gefühl der Verantwortlichkeit der Führungskräfte sta-
bilisiert wird. Durch symbolische Handlungen und Rituale wird nun diese funktionale Ideologie 
aufrechterhalten. Entscheidungsakzeptanz wird auf diese Weise sichergestellt; Gewissheit und 
Orientierung werden in einer mehrdeutigen und komplexen Welt bewahrt, obwohl es sich dabei 
nicht selten um Pseudogewissheiten und Pseudoorientierungen handelt. Führungshandlungen 
und Führungsentscheidungen sind also in diesem Sinne nicht sachlogisch, rational oder funkti-
onal, sondern (mikro-)politisch zu deuten. Führung hat demnach den Zweck zu verfolgen, trotz 
objektiver Widersprüche Akzeptanz für Führungsentscheidungen bei den Geführten zu sichern, 
und zwar in einer Weise, dass diese den Führenden Rationalität zuschreiben.

An welche im Gespräch übermittelten (verbale), im gemeinsamen Tun liegenden (interaktio-
nale) oder objektivierten (artifizielle) Symptome dabei zu denken ist, zeigt ausschnitthaft und 
exemplarisch Abbildung 7 nach Neuberger (2002).
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Abb . 7: Symbole der Unternehmenskultur

Es gilt, kritisch zu prüfen, ob diese im Unternehmen auffindbaren Symbole auch auf die zent-
ralen Werte des Unternehmens hinweisen oder ob diese durch andere Zielsetzungen gänzlich 
überdeckt werden.

All diese Symbole mit ihrem Bedeutungsgehalt, mit ihrem Versuch der Sinngebung und der 
Deutung des sonst schwer verständlichen Zusammenhaltes, machen einen wesentlichen Kern 
dessen aus, was heute als Unternehmenskultur beschrieben wird. Im Kern einer jeden Unter-
nehmenskultur liegen ja Wert- und Glaubensvorstellungen, Unternehmensgrundsätze und 
-philosophien, wie dies Abbildung 8 verdeutlicht.
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Abb . 8: Der unsichtbare Kern und der sichtbare Ausdruck der Unternehmenskultur

Der Kulturkern, der dabei erkennbar ist, kann nicht einfach geschaffen und auch nicht willkür-
lich rasch modifiziert werden. Er erwächst aus Traditionen, wandelt sich aber mit veränderten 
Werthaltungen der Mitarbeiter und der Einsicht in neue Anforderungen des Marktes und der 
Gesellschaft.



1.7 Transaktionale und transformationale Führung

45

1 .7  Transaktionale und transformationale Führung

Eine Integration der stärker rational-funktionalen und der deutend-sinngebundenen Inter-
pretationen personaler Führung hat Bass (1985) in seinem Konzept von Führung angestrebt, 
innerhalb dessen »transaktionale« und »transformationale« Führung einander ergänzen. Was 
ist darunter zu verstehen (vgl. zusammenfassend Weibler, 2016)?

Transaktionale Führung beruht letztlich auf dem Marktprinzip, dem rational begründeten 
Tausch: Gibst Du, Führungskraft, mir das, was ich wünsche (z. B. Handlungsspielraum), dann 
gebe ich Dir, was Du wünschst (z. B. gesteigerte Leistung). Zwei Komponenten dieser transakti-
onalen Führung werden voneinander unterschieden:
 

 y Bedingte Belohnung (Beispiel-Item: »Weist mich darauf hin, was ich erhalten werde, wenn 
ich die Anforderungen erfülle.«),

 y Management by Exception (Beispiel-Item: »Vermeidet Eingriffe, außer wenn ich gestellte 
Ziele nicht erreiche.«).

Ganz anders ist die transformationale Führung zu verstehen, durch die die Geführten verwan-
delt (transformiert) werden sollen. Unter dem Eindruck dieser Führung treten die Mitarbeiter 
nicht in einen rational begründeten Tausch mit der Führungskraft ein, denken nicht nur an 
ihren Vorteil, sondern sind auch bereit, altruistisch bzw. zum Wohl des Unternehmens zu han-
deln. Vier Komponenten dieser transformationalen Führung werden voneinander abgehoben:
 

 y Idealisierter Einfluss (Charisma): Durch die Vermittlung von Werten und Idealen, die von der 
Führungskraft auch vorgelebt werden, entwickelt sie sich zum bewunderten Vorbild, das 
Respekt und Vertrauen erzeugt (Beispiel-Item: »Ich bin stolz darauf, mit ihm/ihr zusam-
menzuarbeiten«).

 y Inspirierende Motivierung: Mit inspirierenden Visionen werden bedeutungsvolle Ziele ver-
mittelt und die intrinsische Motivation der Mitarbeiter gesteigert (Beispiel-Item: »Verwen-
det Symbole und Bilder, um uns seine Zielvorstellungen zu verdeutlichen«).

 y Intellektuelle Stimulierung: Durch Anregung neuer Ideen und Denkweisen werden die kre-
ativen und innovativen Fähigkeiten der Mitarbeiter stimuliert, sodass sie sich im positiven 
Sinne herausgefordert fühlen, Unternehmensprozesse zu hinterfragen und zu optimieren 
(Beispiel-Item: »Ermöglicht es mir, alte Probleme in neuem Licht zu sehen«).

 y Individualisierte Behandlung: Die Führungskraft geht als »Berater, Coach, Lehrer und Mut-
terfigur« (Bass, 1985, S. 27) auf die individuellen Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter ein und ent-
wickelt gezielt deren Fähigkeiten und Stärken. Sie erkennt die individuellen Bedürfnisse, 
weckt Motive und entwickelt deren Selbstvertrauen (Beispiel-Item: »Berät, fördert und 
unterstützt mich, wenn es notwendig ist«).

Die Zusammenhänge zwischen transaktionaler und transformationaler Führung lassen sich 
wie in Abbildung 9 darstellen (Neuberger, 2002).

1.7 Transaktionale und transformationale Führung
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Abb . 9: Inhalte und Konsequenzen transaktionaler und transformationaler Führung (Neuberger, 2002, S. 198)

Gemessen werden die in Abbildung 9 dargestellten Elemente transaktionaler und transforma-
tionaler Führung mit einem von Bass und Avolio (1990) entwickelten Fragebogen, dem »Mul-
tifactor Leadership Questionnaire« (MLQ), von dem auch eine deutsche Übersetzung vorliegt 
(Felfe, 2006). Die Mitarbeiter beurteilen mithilfe dieses Verfahrens ihre Führungskraft. Die zuvor 
genannten sechs Beispiel-Items stammen aus diesem Fragebogen.

Empirische Analysen zur Wirkung der transaktionalen und der transformationalen Führung 
zeigen, dass beide für den Erfolg – gemessen z. T. an subjektiven, z. T. an objektiven Kriterien – 
förderlich sind (Nerdinger, 2019), wobei jedoch von der transformationalen Führung die inten-
sivere Wirkung ausgeht. Warum ist diese Form der Führung erfolgreich? Ein wesentlicher Grund 
dafür liegt im Einfluss auf die Emotionen der Mitarbeiter. So zeigt bereits die Analyse der Aus-
sagen des MLQ (Weibler, 2016), dass nur die intellektuelle Stimulierung vorwiegend kognitive 
Aspekte anspricht, die übrigen Dimensionen transformationaler Führung sind auf die Emotio-
nen der Mitarbeiter gerichtet:
 

 y Idealisierter Einfluss zielt auf den durch die Führungskraft ausgelösten Stolz und den von 
den Mitarbeitern erlebten Respekt.

 y Inspirierende Motivation betont das Hervorrufen von Enthusiasmus und Optimismus bei 
den Mitarbeitern.

 y Individuelle Behandlung bestärkt die im Mitarbeiter durch das Eingehen auf seine Bedürf-
nisse ausgelösten positiven Emotionen.

Die Wirkung transformationaler Führung auf die Emotionen der Geführten wird durch empi-
rische Untersuchungen auch direkt gestützt. So belegt eine Studie, dass Mitarbeiter nach 
Interaktionen mit ihrem Vorgesetzten weniger positive Emotionen erleben im Vergleich zur 
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 Interaktion mit Kollegen bzw. Kunden (Bono, Foldes, Vinson & Muros, 2007). Dabei erleben aber 
Mitarbeiter während des ganzen Arbeitstages positivere Emotionen und geben höhere Werte 
in der Arbeitszufriedenheit an, wenn ihre Führungskraft transformational führt. Das lässt sich 
auf den entsprechenden emotionalen Ausdruck transformational Führender in der Interaktion 
mit Mitarbeitern zurückführen. In einer anderen Studie haben Führungskräfte zu verschiede-
nen Zeitpunkten während der Arbeit angegeben, wie sehr sie die jeweils aktuelle Situation als 
angenehm erleben, ihre Mitarbeiter haben den Grad transformationalen Führungsverhaltens 
bewertet. Dabei zeigt sich, dass das Führungsverhalten der Manager, die während der Arbeit 
positivere emotionale Zustände erleben, von ihren Mitarbeitern als eher transformational ein-
gestuft wird (Jin, Myeong-Gu & Shapiro, 2016).

Transformationale Führung ist Ausdruck positiver Emotionen des Führenden, das hat wiede-
rum positive Wirkungen auf die Emotionen der Mitarbeiter  – und wirkt entsprechend auch 
positiv auf deren Wohlbefinden. Gerade deswegen scheint sie ein vielversprechender Weg im 
Umgang mit Mitarbeitern zu sein, allerdings sind nicht zuletzt deshalb die Grenzen zu betonen. 
Das Konzept der transformationalen Führung wurde in den USA entwickelt und spiegelt viel von 
der amerikanischen Lebensart wider. Zudem ist zu beachten, dass ein solches Führungsverhal-
ten vom Vorgesetzten sehr hohe moralische und ethische Standards erfordert. Neuere Studien 
zeigen, dass transformationale Führung auch negative Folgen haben kann. Grund dafür ist ein 
weiterer wichtiger Mechanismus, über den sich die Wirkung transformationaler Führung ent-
faltet: Die dadurch gesteigerte Identifikation des Mitarbeiters mit der Führungskraft (Ng, 2017). 
Durch die hohe Identifikation wird auch die Abhängigkeit der Mitarbeiter von den Vorgesetzten 
erhöht, da abhängige Menschen ihre Identität und ihr Selbstwertgefühl von anderen erhalten. 
Daher erfordert eine solche Führung hohe moralische Standards, was bei der Umsetzung trans-
formationaler Führung im Unternehmen zu beachten ist.

1 .8  Führung: die ethische Dimension

Lange Zeit war die Führungsforschung relativ einseitig auf die Beschreibung der Person des 
Führenden bzw. seines Verhaltens mit Blick auf die wesentlichen Ergebnisse  – Leistung und 
Zufriedenheit der Mitarbeiter – konzentriert. Mit der transformationalen Führung kommt ein 
neuer Blickwinkel in die Diskussion: Transformationale Führer werden als optimistisch, hoff-
nungsvoll, entwicklungsorientiert und mit einem hohen moralischen Charakter ausgestattet 
beschrieben. Schon Bass und Steidlmeier (1999) haben erkannt, dass sich Führungsverhalten 
nur dann als transformational bezeichnen lässt, wenn es an ethische Prinzipien gebunden ist 
(vgl. den Beitrag von Kovács & Stief »Ethik und Personalführung« (Kapitel 53) in diesem Band). 
Dabei werden aber mit diesem Konzept immer noch Verhaltensweisen von Führungskräften 
beschrieben, die letztlich dazu führen sollen, die Leistung der Mitarbeiter zu optimieren. Seit 
der Einführung dieses Modells wurde dagegen eine Reihe weiterer Konzepte entwickelt, die 
sich in stärkerem Maße den Voraussetzungen einer ethisch gerechtfertigten Führung wid-
men. Während diese Konzepte teilweise mehr wie Visionen einer »guten« Führung wirken, wird 

1.8 Führung: die ethische Dimension
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 parallel dazu auch zunehmend die »dunkle« Seite der Führung im Sinne unethischen Führungs-
verhaltens untersucht, wobei sich zeigt, dass die damit beschriebenen Verhaltensweisen sehr 
viel konkreter ausfallen als die Visionen ethischer Führung. Die »helle« und die »dunkle« Seite 
der Führung werden im Folgenden an jeweils einem Konzept veranschaulicht.

1 .8 .1  Die »helle« Seite: dienende Führung

Nicht zuletzt aufgrund der in den Medien immer häufiger thematisierten Skandale in der Wirt-
schaftswelt wird in den letzten Jahren der Ruf nach einer ethisch fundierten Führung zunehmend 
lauter. Daher wurden verschiedene neue Konzepte einer moralisch einwandfreien Führung ent-
wickelt (Weibler, 2016). Besonderes Interesse hat dabei der Ansatz der dienenden Führung (Ser-
vant Leadership) gefunden, den Robert Greenleaf in der Unternehmenspraxis entwickelt hat. Die 
zugrunde liegende Philosophie ist stark religiös geprägt (Greenleaf war bekennender Quäker): 
Demnach heißt Führen in erster Linie, den Menschen dienen, wobei Dienen eine Lebenshaltung 
darstellt. Ein natürlicher Antrieb des Dienens ist die eigene Spiritualitätserfahrung des Führers, 
der daraus seine Identität gewinnt. Dienende Führung ist also eine Haltung des Führenden und 
eine Praxis, die den Nutzen der Geführten über das Selbstinteresse des Führenden stellt. Das 
fördert die Wertschätzung und die Entwicklung der Geführten, den Aufbau einer Gemeinschaft, 
Authentizität und das Teilen von Macht und Status für das gemeinsame Wohl jedes Einzelnen, der 
ganzen Organisation und derjenigen, denen die Organisation dient.

Dieses Konzept hat offensichtlich noch einen eher spirituell-visionären Charakter und scheint 
v. a. eine Wunschvorstellung zu beschreiben (zum Überblick vgl. van Dierendonck, 2011). Zu sei-
ner Operationalisierung wurden verschiedene Versuche unternommen, um es durch einzelne 
Attribute zu charakterisieren. So hat Spears zehn Attribute postuliert, die dienende Führer 
kennzeichnen sollen (Spears, 1998, zit. nach Weibler, 2016, S. 513):
 

 y aktives Zuhören
 y Empathie
 y Heilung
 y Bewusstsein
 y Überzeugungskraft
 y Konzeptualisierung von Visionen
 y Voraussicht
 y treuhänderische Verantwortung
 y Engagement zur Weiterentwicklung der Geführten
 y Aufbau einer Gemeinschaft

Wie diese Aufzählung vermuten lässt, ist es sehr schwer, dienende Führung zu operationa-
lisieren und zu messen, dementsprechend ist die empirische Befundlage zu diesem Kon-
zept noch sehr bescheiden. Erste Studien zeigen aber, dass dienende Führung vor allem im 



1.8 Führung: die ethische Dimension

49

 Dienstleistungsbereich durchaus relevant ist (was natürlich der Logik dieses Tätigkeitsbereichs 
entspricht; Nerdinger, 2011). Zum Beispiel haben Liden, Wayne, Liao und Meuser (2013) in einer 
groß angelegten Untersuchung in einer Restaurantkette gezeigt, dass die von den Mitarbeitern 
eingestufte dienende Führung der Restaurantleiter das Erleben einer Dienstleistungskultur 
bestimmt. Weist ein Restaurant eine solche Kultur auf, so identifizieren sich die Mitarbeiter mit 
dem einzelnen Unternehmen in hohem Maße. Diese Identifikation erklärt wiederum die Mitar-
beiterzufriedenheit und das positive Verhalten der Mitarbeiter gegenüber den Kunden.

Dienende Führung kann demnach in einer betrieblichen Umgebung, wie sie sich in manchen 
Dienstleistungsbereichen findet, den Führungserfolg erklären. Hier können Führungskräfte 
mit ihrem Verhalten gegenüber den Mitarbeitern als Vorbild für deren Verhalten gegenüber 
den Kunden dienen. Allerdings ist zu beachten, dass die meisten Untersuchungen in den USA 
durchgeführt wurden, wo das Konzept der dienenden Führung in stark protestantisch gepräg-
ten Unternehmen auf großes Interesse gestoßen ist.

1 .8 .2  Die »dunkle« Seite: destruktives Führungsverhalten

Führung wurde lange Zeit ausschließlich als positives Phänomen betrachtet und entsprechend 
liegen mittlerweile Tausende Erkenntnisse zu den positiven Auswirkungen verschiedenster 
Aspekte der Führung vor. Erst in den letzten Jahren wird auch die »dunkle Seite« der Füh-
rung verstärkt thematisiert. Das ist – neben der ethischen Bedeutung, die sich aus den Folgen 
solchen Führungsverhaltens für die Mitarbeiter, die Unternehmen und ihre Umwelt ableiten 
lässt – auch aufgrund der Gefahr für die Wahrnehmung von Führung wichtig: Es sind vor allem 
negative Erfahrungen mit Führungskräften, die das allgemeine Bild von Führung prägen und 
daher werden solche negativen Erfahrungen auch auf Führende übertragen, mit denen man 
noch gar keinen Kontakt hatte (Ritter & Lord, 2007). Das erfordert, sich intensiver mit dieser 
dunklen Seite auseinanderzusetzen.

Im Prinzip lassen sich zwei grundlegende Kategorien der dunklen Seite der Führung unterschei-
den: zum einen ein Führungsverhalten, das die Mitarbeiter dazu ermutigt, sich moralisch frag-
würdig zu verhalten, zum anderen der Einsatz fragwürdiger Methoden, um die Mitarbeiter im 
Sinne der Führungskraft bzw. des Unternehmens zu beeinflussen. Die meisten Untersuchungen 
widmen sich dem zweiten Aspekt, auf den sich auch die folgenden Ausführungen beschränken 
(Schilling & May, 2015), wobei das noch vergleichsweise gut erforschte Konzept des destruk-
tiven Führungsverhaltens im Zentrum steht. Unter destruktivem Führungsverhalten wird das 
Ausmaß verstanden, in dem Vorgesetzte aus Sicht der Mitarbeitenden andauernd destruktives 
verbales und nonverbales Verhalten zeigen – körperlich-aggressives Verhalten wird dabei aus-
drücklich ausgeschlossen.

Destruktives Führungsverhalten lässt sich psychoanalytisch als eine Form der verschobenen 
Aggression verstehen: Auslöser ist demnach die Wahrnehmung ungerechten Verhaltens des 
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nächsthöheren Vorgesetzten bzw. der Organisation. Dieses Erleben löst in der Führungskraft 
Aggressionen aus, die sie aber nicht gegenüber dem Aggressor – ihrem Vorgesetzten bzw. der 
Organisation – ausleben kann, da dies negative Konsequenzen für ihre Karriere hätte. Daher 
werden die Aggressionen auf Objekte verschoben, denen gegenüber sie sich relativ risikolos 
ausleben lassen – und das sind in erster Linie die Mitarbeiter. Dass von Führungskräften wahr-
genommene Ungerechtigkeit relativ eng mit dem von Mitarbeitern wahrgenommenen destruk-
tiven Führungsverhalten korreliert, belegt eine Vielzahl von Untersuchungen (zum Überblick 
vgl. Tepper, Simon & Park, 2017).

Daneben finden sich auch Ursachen destruktiven Führungsverhaltens in der jeweiligen Situ-
ation: Demnach erleben Mitarbeiter von Vorgesetzten, die den Eindruck haben, dass ihre 
geschäftlichen Ziele außerordentlich hoch angesetzt sind, deren Führungsverhalten als beson-
ders destruktiv (Mawritz, Folger & Latham, 2014). Schätzen Führungskräfte ihre Zielvorgaben 
als extrem hoch ein, erleben sie Stress, der wiederum Ärger bzw. Angst auslöst. Diese negativen 
Gefühle sind letztlich Ursache destruktiven Führungsverhaltens.

Die Konsequenzen destruktiven Führungsverhaltens sind mittlerweile recht eindeutig belegt 
(Schyns & Schilling, 2013). Auf der Ebene der Einstellungen zeigt sich, dass diese Form der Füh-
rung die Arbeitszufriedenheit und die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen senkt sowie 
ihre Kündigungsabsicht verstärkt. Auf der Verhaltensebene gibt es Hinweise, dass de struktives 
Führungsverhalten  – in Abhängigkeit von der Persönlichkeit des Mitarbeiters  – häufiger zu 
Widerstand gegen den Vorgesetzten führt. Im Sinne einer verschobenen Aggression kann es 
auf Mitarbeiterseite auch zu Aggressionen gegenüber Kollegen und zu kontraproduktivem, das 
Unternehmen schädigendem Verhalten (Nerdinger, 2008) führen. Schließlich finden sich auch 
starke empirische Belege, dass destruktives Führungsverhalten bei den Mitarbeitern Stress 
auslöst.

Nicht zuletzt auf diesen Konsequenzen bauen Schätzungen auf, wonach allein die US-ameri-
kanische Wirtschaft aufgrund der Folgen destruktiven Führungsverhaltens (u. a. Absentismus, 
Krankenkosten und Produktivitätsverluste) über 20 Mrd. Dollar pro Jahr verliert. Auch wenn 
man solchen Zahlen aufgrund methodischer Überlegungen kritisch gegenübersteht, lässt sich 
die ökonomische wie psychologische (und v. a. moralische) Relevanz destruktiven Führungs-
verhaltens schwerlich bestreiten. Hier sind die Unternehmen aufgerufen, sich intensiver auch 
mit möglichen negativen Auswirkungen des Verhaltens ihrer Führungskräfte auseinanderzu-
setzen.

1 .9  Abschluss

Fassen wir zusammen: Führung ist Einflussnahme. Im Unternehmen kann dies – unabhängig von 
Personen – durch Strukturen, Vorschriften, Regeln etc. erfolgen. Stützt man sich allein darauf, 
dann erstarrt die Organisation. Führung durch Menschen ist also – zumindest auch – erforderlich.

1.9 Abschluss
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Die Wissenschaft hat nach Wegen gesucht, durch die Auswahl möglichst befähigter Führungs-
nachwuchskräfte und durch das Training möglichst guter Führungsverhaltensweisen den Füh-
rungserfolg wahrscheinlich zu machen. Sie musste allerdings erkennen, dass es »die optimale 
Führungspersönlichkeit« oder »das optimale Führungsverhalten« nicht gibt. Die jeweilige Füh-
rungssituation muss mit bedacht werden, was in modernen Führungstheorien, die sich zum 
Teil in der Praxis bewährt haben, auch berücksichtigt wird.

All diese Ansätze gehen von einem klaren Konzept der Rationalität aus. Durch die Optimierung 
bestimmter Bedingungen kommt es zum erwünschten Ergebnis: dem Führungserfolg. Zuneh-
mend erkennt man allerdings, dass auch vielfältige, »irrationale«, Komponenten im Führungs-
verhalten liegen, die z. T. tiefenpsychologisch gedeutet werden können. Eine andere, ebenfalls 
gelegentlich irrational erscheinende Seite der Führung ist die »Mikropolitik«.
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2  Der Weg in die Zukunft – Anforderungen an die 
Führungskraft

Erika Regnet

2.1 Arbeitssituation von Managern
2.2 Wodurch zeichnen sich bisher Karrieren im Topmanagement aus?
2.3 Veränderungen und deren Konsequenzen
2.4 Zukünftiges Anforderungsprofil
2.5 Managementdiagnostik und Personalentwicklung

2 .1  Arbeitssituation von Managern

Gedanken über zukünftige Anforderungen an Führungskräfte müssen ihren Ursprung in der 
Gegenwart nehmen, die sich beschreiben lässt. In einer dynamischen Welt verändern sich die 
Anforderungen, denn die Bedeutung einzelner Führungsaspekte hängt von der real existieren-
den Umwelt ab und ist somit Wandlungen unterworfen. Bevor die möglichen Auswirkungen 
diskutiert werden können, sollen die bereits absehbaren Änderungen analysiert werden.

Es werden hohe Anforderungen an Führungskräfte gestellt: Fundiertes Fachwissen, das im 
Übrigen auch von den Mitarbeitenden erwartet wird, ist eine notwendige, aber längst nicht hin-
reichende Voraussetzung für den beruflichen Erfolg (z. B. Hammermann & Stettes, 2018, S. 10). 
Zu den Fachtätigkeiten treten Personalmanagementaufgaben und unternehmensinternes wie 
-externes Kommunikationsmanagement sowie – gerade in höheren Hierarchieebenen – stra-
tegische Herausforderungen. Die erfolgreiche Erfüllung dieser Tätigkeiten erfordert eine hohe 
Selbstmanagementkompetenz und ebenso mikropolitisches Geschick der Führungskraft. Auch 
eine sogenannte emotionale Intelligenz wird in populärwissenschaftlichen Veröffentlichungen 
gefordert.

Aus vielen Untersuchungen wissen wir, dass der Manageralltag insbesondere gekennzeichnet 
ist durch:
 

 y hohe verbale Kommunikationsanteile
 y sehr kurze Arbeitszyklen mit verschiedenartigen Tätigkeiten, Aktivitäten wechseln sich in 

»bunter Reihenfolge« ab, viele dauern nur wenige Minuten oder finden zeitgleich statt
 y starke Arbeitsverdichtung mit konstantem Zeitdruck
 y schnelle Reaktionszyklen (Thema Agilität)
 y lange Arbeitszeiten gerade im höheren Management (Zehnstundentag, Abend- und Wochen-

endarbeit als Regel – s. Regnet, 2019a, S. 6)
 y wenig Zeit für konzeptionelle Arbeiten im Büro
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 y häufige Dienstreisen und Abwesenheiten, Mobilitätsanforderungen
 y mobiles Arbeiten – auf Reisen wie im Home Office (Regnet, 2019b, S. 7)
 y häufige Arbeitsunterbrechungen, daher ein oft ungeplanter Tagesablauf
 y Anspruch einer ständigen Erreichbarkeit (auch abends, am Wochenende, im Urlaub, Checken 

der letzten elektronischen Nachrichten vor dem Schlafengehen oder späte Telefonkonferenzen)
 y starke Handlungsorientierung
 y Konfrontation mit vielen und schnellen Veränderungen
 y kaum Zeit für reflexive Tätigkeiten

Die Führungskraft ist mit hohen Erwartungen vonseiten der Leitung wie der Mitarbeitenden 
konfrontiert, in dieser Sandwichposition kommt der Druck von oben und unten. Diese Arbeitssi-
tuation wird von vielen als Stress erlebt (Regnet, 2019a, S. 7; vgl. zudem den Beitrag von Kastner 
»Umgang mit Belastungen und Anforderungen« (Kapitel 9) in diesem Band). Hinzu kommen in 
den letzten Jahren eine deutlich gestiegene Ergebnisverantwortung mit kurzen Bewertungszy-
klen und ein damit verbundener Erfolgsdruck. Zudem stieg die Führungsspanne – ein Ergebnis 
der Verflachung der Hierarchien. Während früher im mittleren Management vor allem koordi-
nierende Funktionen wahrgenommen wurden, bleibt nun ein hoher Anteil an Fachaufgaben zu 
erledigen, und das auch ohne Support direkt zuarbeitender Mitarbeiter. Darunter leiden – aus 
Zeitmangel – häufig die Führungsfunktion sowie strategisch orientierte Aufgaben.

Betrachten wir im Folgenden, wie sich Topkarrieren bisher kennzeichnen lassen und welche 
Veränderungen und daraus resultierend Anforderungen in den nächsten Jahren speziell auf 
Führungskräfte zukommen. Die Diskussion wird dabei auf heute bereits absehbare Trends 
bezogen, die sich durch Untersuchungen fundieren lassen.

Von Interesse sind diese Überlegungen in zweierlei Hinsicht: Welche Anforderungen werden an 
die Führungskräfte herangetragen und welches Führungskräftepotenzial sollte ein Unterneh-
men besitzen bzw. entwickeln, um auch mittelfristig wettbewerbsfähig und erfolgreich zu sein?

2 .2  Wodurch zeichnen sich bisher Karrieren im Topmanagement aus?

Die Beratungsgesellschaft Odgers Berndtson hat ihren inzwischen achten Vorstandsreport zu 
DAX-Unternehmen veröffentlicht (Hansen, 2019). Ergänzt werden die Daten durch eigene Detail-
analysen von 121 Lebensläufen der DAX-30-Vorstände aus dem Jahr 2018. Tabelle 1 veranschau-
licht die zentralen Ergebnisse, die klar gegen einen Vorwurf des Jobhoppings sprechen – zumin-
dest was die Topmanager der größten Firmen angeht. 54 Prozent sind im Unternehmen selbst 
bis an die Spitze aufgestiegen. Im Durchschnitt haben die Topmanager gerade einmal für drei 
Firmen gearbeitet, bei allerdings großer Streuung von einem bis zu elf Arbeitgebern. Die durch-
schnittliche Verweildauer pro Firma liegt bei 13,5 Jahren. Ein in der Vergangenheit berichteter 
Trend zur Verjüngung im Vorstand setzt sich nicht weiter fort (Hansen, 2019, S. 5).

2.2 Wodurch zeichnen sich bisher Karrieren im 
Topmanagement aus?
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Geschlecht 86 % männlich 14 % weiblich

Alter* M = 53 Jahre 
28 % sind 50 Jahre alt 
oder jünger

Streuung von 42–68 
Jahren 

Alter Erstberufung in den Vorstand DAX M = 48 Jahre

Jahre im Unternehmen bis zur Vorstandsberufung M = 12 Jahre

Jahre im jetzigen Unternehmen* M = 15,0 Jahre Streuung von 0,5–42 
Jahren

Qualifikation 98 % Hochschulab-
schluss

Promotionsquote/MBA 34 %/17 %

Jahre jetzige Vorstandsposition M = 4,2 Jahre

Berufserfahrung* M = 27,5 Jahre

Auslandserfahrung* M = 9,6 Jahre Median = 7 Jahre

Anzahl der Unternehmen*, für die man gearbeitet hat M = 3,2 Unternehmen

kürzeste Verweildauer in einem Unternehmen* M = 9,8 Jahre Median = 3 Jahre

Verweildauer pro Unternehmen* M = 13,5 Jahre Median = 10 Jahre

Tab . 1: Übersicht über die DAX-30-Vorstandsmitglieder (*eigene Analysen, M = Mittelwert)

Ein Hochschulstudium gilt als Karrierevoraussetzung, dabei dominieren wirtschaftswissen-
schaftliche Studiengänge mit 58 Prozent klar. Juristen (9 Prozent) sind weniger gefragt, gute 
Aufstiegschancen haben in den DAX-Unternehmen dagegen Ingenieure (14 Prozent) und Natur-
wissenschaftler (13 Prozent; Hansen, 2019, S. 18). 73 Prozent haben ihren Hochschulabschluss 
an einer deutschen Hochschule gemacht – davon der Großteil (85 Prozent) an einer Universität. 
20 Prozent können einen Abschluss von deutschen und ausländischen Hochschulen vorweisen. 
17 Prozent verfügen über einen MBA, 13 Prozent über einen Masterabschluss, immerhin 11 Pro-
zent haben mit einem Bachelor Karriere gemacht, mit 51 Prozent dominiert das Diplom noch 
knapp (Quelle: eigene Detailanalysen).

Generell scheint sich eine Promotion nicht beschleunigend auf den Aufstieg auszuwirken und 
in ihrer Bedeutung für die Karriere zu sinken. Und 35 Prozent der Vorstandsmitglieder haben 
inzwischen keinen deutschen Pass mehr. Das deutschsprachige Ausland ist mit 12  Prozent 
vertreten. Dem folgen Vorstandsmitglieder aus den EU-Ländern (rund 30  Prozent), den USA 
(24 Prozent) sowie Großbritannien (12 Prozent). Noch wenig vertreten sehen wir im Manage-
ment Vertreter der neuen Märkte in Asien (Hansen, 2019, S. 32). Die Auslandserfahrung der Vor-
stände ist mit knapp zehn Jahren inzwischen sehr hoch – was allerdings auf den steigenden 
Anteil der ausländischen Mitglieder zurückzuführen ist, in knapp zwei Dritteln der Lebensläufe 
der deutschen Vorstände finden sich keine Aussagen zu Auslandspositionen. Wo haben die 
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Vorstände im Ausland gearbeitet? Regional überwiegen die europäischen Länder (33 Prozent), 
gefolgt von den USA (22 Prozent), in asiatischen Ländern waren nur 10 Prozent tätig (Quelle: 
eigene Detailanalysen).

Auffallend ist, dass weibliche Topkarrieren weiterhin anderen Gesetzmäßigkeiten folgen 
(Tabelle 2): Ihre Karrieren verlaufen langsamer, Frauen benötigen mehr Berufsjahre und mehr 
Positionen bis zur Vorstandsberufung (dieselben Ergebnisse zeigen sich z. B. für Personalchefs; 
Wink & Regnet, 2019).

Männer
N = 97

Frauen
N = 24

Alter M = 54,5 Jahre M = 51,5 Jahre

Anteil mit ausländischem Pass 14,6 % 45,8 %

Jahre im jetzigen Unternehmen M = 16,4 Jahre M = 9,8 Jahre

Berufserfahrung bis zur ersten 
Vorstandsberufung

M = 17,3 Jahre M = 22,0 Jahre

Alter Erstberufung in Vorstand M = 44,1 Jahre M = 46,8 Jahre

Anzahl Funktionen bis erste  
Vorstandsberufung

M = 5,4 M = 7,2

Jahre als Vorstand gesamt M = 10,0 Jahre M = 4,2 Jahre

Anzahl bisheriger Vorstands-
positionen

2,6 1,8

Promotion 42,3 % 20,8 %

Tab . 2: Signifikante Mittelwertsunterschiede bei männlichen und weiblichen DAX-30-Vorständen (mindestens 
p<0,5, Quelle: eigene Detailanalyse)

Obwohl die meisten größeren Firmen inzwischen öffentlich erklärt haben, einen höheren 
Frauenanteil auch in Managementebenen anzustreben, fallen doch die Unterschiede in den 
Werdegängen zwischen männlichen und weiblichen Topmanagern auf. Zwar waren unter den 
Analysierten 2018 nur 24 (2019: 28) Frauen, dennoch ergaben sich mehrere signifikante Unter-
schiede: Ihre Verweildauer im Vorstand ist kürzer – was zum einen für kürzlich erfolgte Beru-
fungen spricht und zum anderen dafür, dass es vielen Frauen doch nicht gelingt, sich im Top-
management dauerhaft zu positionieren – man spricht inzwischen nach der Glasdecke schon 
spöttisch vom »Drehtüreffekt«. Topkarrieren machen insbesondere Frauen nicht in einer Firma, 
für sie scheinen Unternehmenswechsel besonders wichtig zu sein – 61 Prozent hatten mindes-
tens einen Firmenwechsel in ihrer Vita (gegenüber 39 Prozent bei den Männern). Und ebenso 
ist das Ausland für Frauenkarrieren (und die Vereinbarkeit von Familie und Beruf?) offensicht-
lich fördernd: 54 Prozent der weiblichen Vorstände haben einen ausländischen Pass, aber nur 
32 Prozent ihrer männlichen Kollegen (Hansen, 2019, S. 8 f.).
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Keine statistischen Unterschiede zeigen sich bei den weiblichen Topmanagerinnen hinsicht-
lich der Dauer der bisherigen Berufserfahrung, der Anzahl der Arbeitgeber, der kürzesten oder 
längsten Verweildauer pro Funktion, der Auslandserfahrung oder der Studiendauer (Quelle: 
eigene Detailanalysen). D. h., die beobachteten Karriereunterschiede lassen sich durch diese 
Faktoren nicht erklären. Männer haben lediglich häufiger promoviert.

Ernüchternd sind im Übrigen auch Analysen, die nahelegen, dass Man(n) bereits bis zum Alter 
von 35 Jahren eine überdurchschnittliche Position erreicht haben muss, wenn man seine Chan-
cen wahren will, ganz nach oben aufzusteigen (Guvenen et al., 2019). In Anbetracht der länge-
ren Lebensarbeitszeiten – eine 35-Jährige mit Hochschulabschluss hat rund zehn Berufsjahre 
hinter sich und 35 vor sich – erscheint dies wie ein Relikt vergangener Zeiten.

Diese Analyse beschreibt den Status quo der Karriereverläufe in großen, internationalen Unter-
nehmen. Doch welche Herausforderungen kommen zukünftig auf die Führungskräfte zu und 
wie beeinflusst dies ihre Berufs- und Entwicklungswege? Im Folgenden sollen zunächst zen-
trale absehbare Veränderungen kurz dargestellt werden.

2 .3  Veränderungen und deren Konsequenzen

Die Arbeitswelt der Zukunft wird an alle Beschäftigten hohe Anforderungen stellen. Insbeson-
dere Führungskräfte müssen sich mit den daraus ableitbaren Implikationen auseinanderset-
zen, weil sie die sich ergebenden Prozesse zu initiieren und aktiv zu steuern haben. Für die 
Zukunft dürften sich folgende Entwicklungen weiter fortsetzen:

Beschleunigung, Komplexität der Arbeitsabläufe, technologische Veränderungen
Die Produktentwicklung vollzieht sich immer schneller, und die Produktlebenszyklen werden 
immer kürzer. Die Digitalisierung und die mit ihr verbundene Arbeitswelt 4.0 führen zu deut-
lichen Veränderungen der Arbeitsprozesse wie auch der Arbeitswelt (vgl. den Beitrag von 
Albrecht »Arbeitswelt 4.0« (Kapitel 45) in diesem Band). Disruptive Veränderungen bedrohen 
auch bisherige Marktführer, wenn binnen weniger Jahre ganz neue Geschäftsmodelle ent-
stehen. Man spricht von der VUCA-Welt, die durch Volatilität (Schwankungen), Unsicherheit, 
zunehmende Komplexität und Ambiguität (Mehrdeutigkeit) gekennzeichnet ist. In dieser Welt 
müssen Führungskräfte nicht nur selbst bestehen, sondern gleichzeitig ihren Mitarbeitenden 
Vorbild sein und bei aller Unsicherheit und Veränderung Orientierung bieten können (vgl. den 
Beitrag von Kraus »Erfolgreiches Change Management« (Kapitel 43) in diesem Band).

Neue Prozesstechnologien erfordern motivierte, mehrfach qualifizierte und eigenverantwort-
liche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie interdisziplinär und eng kooperierende Arbeits-
gruppen, die schnell und agil zu arbeiten vermögen (vgl. den Beitrag von Hatfield & Winkler 
»Agiles Arbeiten und Führen« (Kapitel 46) in diesem Band). Ohne ein innovationsfreudiges, Frei-
raum gebendes und unterstützendes Management wird dies nicht zu leisten sein.

2.3 Veränderungen und deren Konsequenzen
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Neue Kommunikationssysteme ermöglichen zudem zeitsparende Informationswege, mobiles, 
ortsunabhängiges Arbeiten und lassen erhöhten Informationsaustausch realisierbar werden. 
Dabei entstehen gleichzeitig viele Daten, Stichwort People Analytics, die Führungskräften zur 
Steuerung zur Verfügung stehen, von diesen aber verstanden werden müssen.

Konkurrenz- und Kundenorientierung
Die Leistungsangebote verschiedener Wettbewerber werden homogener und die Differenzie-
rung von der Konkurrenz dadurch schwieriger. Gleichzeitig verlangen anspruchsvollere Nach-
frager in zunehmendem Maße speziell zugeschnittene Lösungen für ihre Probleme.

Wirtschaftskrisen und Rationalisierungen
Schlankere Organisationsformen mit kundennahen und dezentralen Entscheidungswegen 
wurden flächendeckend eingeführt. Die geforderte flexible Führung findet ihren Niederschlag 
in flacheren Hierarchien und in einer Aufsplitterung in kleinere Einheiten, einzelne Profit Cen-
ter, Business Units oder Shared Service Center. Die operativen Entscheidungen werden nach 
unten verlagert, das Mittelmanagement muss/darf mehr Verantwortung übernehmen und 
Managementkompetenz beweisen. Gefragt ist ein »Intrapreneur«, ein Unternehmer im Unter-
nehmen, der proaktiv und vertrauenswürdig handelt.

Doch Rationalisierungen und die angestrebten Produktivitätsverbesserungen führen auch zu 
einer Verdichtung der Arbeit. Mit weniger Personal soll dasselbe Pensum oder noch mehr erle-
digt werden. Die Mitarbeitenden dafür zu motivieren, sie »bei der Stange zu halten« und von der 
Richtigkeit des strategischen Kurses zu überzeugen sowie bei Personalausfällen die zugesagte 
Leistung zu gewährleisten, fällt manchmal schwer.

Zum anderen bewirken Entlassungswellen aufgrund wirtschaftlicher Probleme, strategischer 
Entscheidungen oder Standortverlagerungen auch bei den »glücklichen« Mitarbeitern, die 
ihren Arbeitsplatz behalten konnten, tiefe Verunsicherungen. Statt froh zu sein, ist das Vertrau-
ensverhältnis, der psychologische Kontrakt zum Arbeitgeber gestört, man befürchtet weitere 
Einschnitte. In den USA spricht man vom »Survivor« und seinen psychischen Problemen.

Man nimmt an, dass Umweltturbulenzen zukünftig häufiger und mit höherer Intensität auf-
treten sowie stärkere Auswirkungen auf die hoch technisierte und arbeitsteilige Gesellschaft 
haben. Wirtschaftliche Probleme in einzelnen Regionen lassen sich nicht länger begrenzen, 
aufgrund der Globalisierung haben sie umgehend Auswirkungen auf die Weltwirtschaft (z. B. 
Corona, Finanzkrise, Handelskrieg USA und China). Deshalb reichen isolierte Betrachtungen, 
die Systemzusammenhänge vernachlässigen, nicht länger aus. Gleichzeitig haben Fehlent-
scheidungen schlimmere Folgen – dies haben verschiedene Unternehmenskrisen der letzten 
Zeit drastisch vor Augen geführt.
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Segmentierung der Beschäftigten
Nach Prognosen ist für die Zukunft eine starke Segmentierung des Arbeitsmarktes und damit 
der Beschäftigungsstruktur im Unternehmen zu erwarten (z. B. Gratton, 2012):
 

 y Es gibt eine Gruppe von hoch qualifizierten und gut bezahlten Mitarbeitenden mit festen 
Arbeitsverhältnissen im Unternehmen. Sie sind für den Arbeitgeber erfolgsentscheidend, 
werden umworben und genießen die Vorteile von Mitarbeiterbindungs- und Personalent-
wicklungsprogrammen.

 y Daneben treten hoch qualifizierte Spezialisten, die selbstständig als »Freelancer« für meh-
rere Unternehmen arbeiten und hohe Tagessätze realisieren können.

 y Die Gruppe der »Tagelöhner« weist keine besondere oder leicht austauschbare Qualifika-
tion auf und muss sich mit befristeten und schlecht bezahlten Jobs zufriedengeben. Sie 
sind auf sogenannte prekäre Jobs – schlecht bezahlt und/oder unsicher – angewiesen.

 y Eine gewisse Anzahl von Menschen wird in der Wirtschaft gar nicht benötigt (aufgrund fal-
scher oder schlechter Qualifikation, besonderer Arbeits(zeit)wünsche oder psychischer 
Probleme), bleibt arbeitslos und kann sich kaum mehr in den Wirtschaftsprozess integrie-
ren. Eine Befürchtung ist, dass diese Gruppe infolge der Digitalisierung größer wird.

Für Führungskräfte bedeutet dies, dass Personen mit ganz unterschiedlichen Interessen und 
Loyalitäten zu führen sind, denn das traditionelle Beschäftigungsverhältnis verliert an Bedeu-
tung. Während 1970 noch 83  Prozent der Beschäftigten eine unbefristete Vollzeitstelle inne-
hatten, betrug der Anteil 1995 nur noch 68 Prozent, 2002 rund 60 Prozent und inzwischen sind 
es lediglich 45,6 Prozent. Zugenommen haben im Gegenzug befristete Verträge, geringfügige 
Beschäftigungsverhältnisse sowie Teilzeitarbeit vor allem bei Frauen. Gerade Jüngere und 
Frauen werden (zunächst?) nur befristet eingestellt (Hobler, Pfahl & Horvath, 2017). Es ist zu 
erwarten, dass sich diese Entwicklung auch in Zukunft weiter fortsetzen wird.

Diskutiert wird nicht mehr darüber, ob, sondern darüber, wie schnell und welche Prozentmen-
gen sich in welchen der o. g. Gruppen wiederfinden werden. Dies hat seinen Niederschlag in 
Motivations- und Loyalitätsproblemen: Nach Analysen der Beratungsgesellschaft Gallup (2019) 
identifizieren sich nur 15 Prozent voll mit ihrem Arbeitgeber und der Tätigkeit, 16 Prozent zeigen 
dagegen eine ausgeprägte negative Haltung bzw. sind in der sogenannten inneren Kündigung.

Der Aufbau einer Unternehmenskultur, Wissensmanagement und ein einheitliches Auftreten 
gegenüber dem Kunden sind damit besonders schwierig.

Arbeitsmarktentwicklungen
Bedingt durch strukturelle Veränderungen, Standortverlagerungen und Personalabbau 
besteht – in vielen Ländern – weiterhin eine hohe Arbeitslosigkeit. Dies bedeutet jedoch nicht, 
dass für jeden Arbeitsplatz ein geeigneter Bewerber, eine Bewerberin leicht zu finden wäre.
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Inzwischen gibt es in der BRD mehr Student/-innen als Lehrlinge; rund 60 Prozent eines Jahr-
gangs nehmen ein Studium an einer Hochschule auf. Im internationalen Vergleich liegt der Wert 
für die BRD dabei noch relativ gering, Prognosen der Kultusministerkonferenz gehen davon 
aus, dass der Anteil der Studierenden pro Jahrgang weiter steigen wird.

Dies bedeutet für die Unternehmen, es gibt für die meisten Qualifikationen ausreichend 
Bewerber/-innen um eine freie Stelle, insbesondere bei den Hochschulabsolventen/-innen 
ohne Berufserfahrung. Doch diese Entwicklung hat auch ihre Tücken: Bereits aufgrund der 
absoluten Zahlen ist nicht davon auszugehen, dass jeder Hochschulabsolvent, jede Absolventin 
eine Karriere mit Aufstieg und gutem Einkommen realisieren kann. Klar ist, dass Qualität und 
Motivation der Mitarbeitenden zu einem immer wichtigeren Wettbewerbsfaktor werden. Des-
halb wird eine Hauptaufgabe des Personalmanagements für die nächsten Jahre darin beste-
hen, qualifizierte und engagierte Mitarbeitende für das Unternehmen zu gewinnen und trotz 
geringerer Aufstiegschancen an sich zu binden. D. h., Unternehmen steht auf der einen Seite 
ein höheres Potenzial an gut ausgebildeten Mitarbeitenden zur Verfügung, die auch selbststän-
dig arbeiten wollen und können. Doch deren berufliche Erwartungen werden sich nur partiell 
erfüllen lassen. Damit stellt sich die Frage, wie Leistung und Motivation aufrechterhalten wer-
den können. Dies erfordert auch flexiblere Karrierewege, wohl auch Führungspositionen auf 
Zeit (Regnet, 2012, S. 67 ff.).

Weibliche Berufstätigkeit wird in der BRD – ebenso wie in allen anderen EU-Staaten – zur Norm. 
Die Frauenerwerbsquote (Altersgruppe 20 bis 64 Jahre) lag 2013 in Deutschland mit 75,8 Pro-
zent zwar über dem EU-Durchschnitt (67,4 Prozent), aber weiterhin deutlich unter derjenigen 
der Männer (83,9 Prozent), doch die Werte nähern sich kontinuierlich an (Quelle: Eurostat, 2019). 
Allerdings haben Frauen es trotz inzwischen sehr guter Qualifikation bisher kaum geschafft, 
in gleichem Umfang in der Hierarchie aufzusteigen (s. o.), selbst die gleiche Bezahlung im Ver-
gleich zu männlichen Kollegen lässt noch auf sich warten (vgl. den Beitrag von Domsch & Lad-
wig »Gender Mainstreaming und Chancengleichheit« (Kapitel  36) in diesem Band). Da kaum 
zu erwarten ist, dass Frauen sich als »berufliche Reserve« wieder in den Haushalt verdrängen 
lassen, sind Führungskräfte verstärkt mit selbstbewussten Mitarbeiterinnen konfrontiert, die 
berufliche Chancengleichheit ebenso einfordern wie eine familienfreundliche Arbeitssituation.

Internationalisierung und Globalisierung
Um bei der zunehmenden Globalisierung im Wettbewerb mithalten zu können, benötigen die 
Unternehmen international erfahrene Manager/-innen. Sprachkenntnisse und Mobilitätsbe-
reitschaft allein reichen nicht aus. Wichtiger sind geistige Flexibilität und Sensibilität für fremde 
Kulturen, Verhaltens- und Denkweisen. International operierende Unternehmen sehen sich 
zudem vor die Aufgabe gestellt, Arbeitsweisen und Werthaltungen bei allen Mitarbeitenden 
auf einen gemeinsamen Nenner zu bringen (vgl. die entsprechenden Beiträge von Andresen 
& Domsch sowie Weibler, »Der internationale Personaleinsatz« (Kapitel  33) bzw. »Führung in 
anderen Kulturen – Ergebnisse der GLOBE-Studie« (Kapitel 35) in diesem Band). Der Anteil an 
Führungskräften mit Auslandserfahrung dürfte sich in Zukunft deutlich erhöhen (s. o.).
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Flexiblere Organisationsstrukturen
Flachere Hierarchien führen naturgemäß zu einer Verringerung der Statusdifferenzen  – was 
vonseiten der Mitarbeitenden auch gewünscht ist (Sattelberger, Welpe & Boes, 2015). Gleich-
zeitig gewinnen neue Formen der Arbeitsorganisation, insbesondere das Projektmanagement 
(vgl. den Beitrag von Wastian »Projektleitung – Führung im ›Ausnahmezustand‹« (Kapitel 29) in 
diesem Band) und agile Arbeitsformen, an Bedeutung. Führungskräfte werden zukünftig ver-
stärkt in sich schnell wandelnden Organisationsstrukturen (Aufbau, Eigentumsverhältnisse 
etc.) wechselnde Tätigkeiten mit unterschiedlich zusammengesetzten internationalen und vir-
tuellen Teams zu erfüllen haben (vgl. den Beitrag von Hofmann & Regnet »Digitale Führung und 
Zusammenarbeit in virtuellen Strukturen« (Kapitel 47) in diesem Band). Und die Büros verän-
dern sich vielerorts zu sogenannten Coworking Spaces, was neue Anforderungen an Kommuni-
kation und Zusammenarbeit stellt.

Demografische Entwicklung und Ageing Workforce
Seit 1964 sind die Geburtenzahlen in der BRD stark rückläufig. Auch wenn sie seit 2013 wie-
der leicht steigen, liegt die BRD innerhalb der EU mit 1,57 Kindern pro Frau nur im mittleren 
Bereich. Die Konsequenzen sind deutlich:
 

 y Die Belegschaften in den Unternehmen werden weiter altern, d. h., in einem dynamischen 
Umfeld muss dem zunehmenden Wettbewerbsdruck mit einer älter werdenden Beleg-
schaft begegnet werden (vgl. den Beitrag von Regnet »Ageing Workforce« (Kapitel  50) in 
diesem Band).

 y Die Bevölkerung der BRD kann – in Abhängigkeit von Geburtenraten, Lebenserwartung und 
Zuwanderung – bis zum Jahre 2050 auf ca. 70 Millionen schrumpfen (zu den verschiedenen 
Szenarien vgl. Destatis, 2019), was natürlich auch Auswirkungen auf das Marktvolumen der 
Unternehmen und das zur Verfügung stehende Arbeitskräftepotenzial haben wird.

 y Die bisher häufig gerade von großen Unternehmen praktizierten Aufhebungsverträge bzw. 
geforderten Altersteilzeitregelungen für die Gruppe 55+ werden in Zukunft weder finanzier-
bar noch unternehmerisch sinnvoll sein, da nur mit den älter werdenden und erfahrenen 
Mitarbeitenden das Geschäft zu bewältigen sein wird.

Wertewandel
Früher hochgeschätzte Tugenden wie Disziplin, Ordnung, Gehorsam, Pünktlichkeit haben in 
den letzten dreißig Jahren an Bedeutung verloren. Heute sieht ein Großteil der Bevölkerung 
den Beruf nicht länger als Pflicht – der Absolutheitsanspruch der Arbeitsethik hat sich über-
lebt (z. B. Gallup, 2019). Im Gegenzug dehnt sich der Wunsch nach sinnvoller Beschäftigung und 
Selbstverwirklichung von der Freizeit auf die Arbeit aus. Dies führt zu höheren Ansprüchen 
der Mitarbeitenden an die Qualität ihres Arbeitslebens, was nicht gleichzusetzen ist mit einer 
Leistungsverweigerung. Im Gegenteil: Leistung, Karriere und auch viel Geld verdienen haben 
weiterhin große Bedeutung. Die als sinnlos erlebte Arbeit wird infrage gestellt, nicht die Arbeit 
an sich, interessante Aufgaben sind dem Nachwuchs vielmehr ebenso wichtig wie ein gutes 
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Betriebsklima – man will sich wohlfühlen und fachlich wie persönlich wertgeschätzt sein (Reg-
net, 2017a, S. 5).

Karriere und Aufstieg sind für die Mehrzahl der Nachwuchskräfte keine Werte an sich, man 
strebt eine Work-Life-Balance an (vgl. den Beitrag von Kaiser »Work-Life-Balance« (Kapitel 8) 
in diesem Band), Partnerschaft und Familie sind für die Nachwuchskräfte besonders wichtige 
Lebensziele, die Arbeitszeit soll zum Leben passen.

Erwartungen der Mitarbeitenden, der Generationen Y und Z
Zum einen bewirkt der beschriebene Wertewandel verstärkte Partizipationswünsche der Mit-
arbeitenden (Sattelberger et al., 2015). Es wird nicht länger nur gehorcht, man will auch wis-
sen, warum. Gleichzeitig ist die Einbeziehung der Mitarbeitenden, insbesondere hoch qualifi-
zierter Spezialisten, in Planungs- und Entscheidungsprozesse eine Notwendigkeit. Denn das 
Fachwissen wird spezieller, die Führungskraft kann immer weniger »bester Fachmann/-frau der 
Gruppe« sein. Außerdem erhöht ein partizipatives Vorgehen in der Planungsphase die Akzep-
tanz bei der Realisierung (Regnet, 2007, S. 11 f.). Voraussetzung sind allerdings Loyalität und 
eine hohe (Eigen-)Motivation der Mitarbeitenden (vgl. den einführenden Beitrag von v. Rosen-
stiel & Nerdinger »Grundlagen der Führung« (Kapitel 1) in diesem Band).

Zum anderen kommt mit den Generationen Y und Z – definiert als Personen, die nach 1980 bzw. 
nach 1995 geboren sind – ein neuer Typ Mitarbeiter ins Unternehmen. Der Nachwuchs ist gut 
ausgebildet, leistungsorientiert, technikaffin, man spricht von Digital Natives. Sie sind optimis-
tisch, selbstbewusst bis zur Überheblichkeit und Arroganz (z. B. Töpper, 2013). Die Generation 
Y erwartet ein gutes Einkommen, Förderung, Karrierechancen – und Freizeit, die Generation Z 
lehnt Work-Life-Blending ab, will Arbeit und Freizeit klar trennen und ist aufgrund überbehü-
tender Eltern (gerne auch Helikoptereltern genannt) manchmal wenig selbstständig (vgl. die 
Ausführungen im Beitrag von Regnet & Lebrenz »Arbeitgeberattraktivität und Fachkräftesiche-
rung« (Kapitel 4) in diesem Band). Als Folge wünschen immer mehr Mitarbeitende – nicht nur 
Frauen, die Kinder zu versorgen haben – eine Reduzierung der Überstunden. Auch Führungs-
kräfte selbst lehnen überlange Arbeitszeiten zunehmend ab, moderate Überstunden werden 
akzeptiert, die absolute Schmerzgrenze scheint bei 50 Wochenarbeitsstunden zu liegen (Reg-
net, 2019a, S. 11). Hier werden zukünftig mehr Flexibilisierungsstrategien vonnöten sein, die – 
fantasievoll eingesetzt  – nicht nur den Bedürfnissen der Mitarbeitenden entgegenkommen, 
sondern darüber hinaus die Unternehmenseffizienz steigern können (vgl. den Beitrag von Hoff 
»Flexible betriebliche Arbeitszeitsysteme – Herausforderung für Führungskräfte« (Kapitel 55) 
in diesem Band). Denn gewandelte Werte der heutigen Jugend werden im Jahre 2025 die Nor-
malkultur darstellen – eine erwartete »Korrektur durch Vernunft« ist wohl eher das Wunschbild 
älterer Generationen. Dieser Prozess dürfte aber nicht konfliktfrei ablaufen (Zemke, Raines & 
Filipczak, 2013).

Viele Studien belegen eine hohe Wechselbereitschaft der Arbeitnehmer in Deutschland, im 
Rahmen des Personalmarketings macht man sich dies durch Direktansprache (sogenanntes 
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Active Sourcing) über soziale Netzwerke zunutze. Mitarbeiterbindung lässt sich in Zeiten knap-
per Personalressourcen nur durch kluge personalpolitische Strategien und durch angemesse-
nes Führungsverhalten erreichen.

Unternehmen sind deshalb gut beraten, Mitarbeiterbindung nicht nur aufgrund fehlender Opti-
onen am Arbeitsmarkt zu erreichen, sondern durch Identifikation mit der Aufgabe und durch 
Motivation, wenn die Erwartungen der Mitarbeitenden erfüllt werden.

Halbwertszeit des Wissens
Die Halbwertszeit des Wissens, d. h. die Zeit, in der die Hälfte des einmal Gelernten veraltet ist, 
wird immer kürzer. Dies gilt nicht so stark für Schulwissen und die Berufsausbildung – was aller-
dings weniger auf deren Qualität als vielmehr auf die Vermittlung von theoretischem Wissen 
sowie von grundlegenden Gesetzmäßigkeiten in dieser Zeit zurückzuführen ist. Je spezieller 
dagegen das Fachwissen ist, umso schneller veraltet es auch wieder. In besonderem Maße trifft 
dies für Technologie- und IT-Wissen zu. Dies erfordert eine kontinuierliche Lernfähigkeit und 
-bereitschaft sowie hohe Investitionen in den Faktor Wissen, in das Humankapital des Unter-
nehmens.

2 .4  Zukünftiges Anforderungsprofil

Um in einer sich ändernden Welt mit einer anspruchsvolleren (Führungs-)Rolle zurechtzukom-
men, sind zusätzliche Anforderungen an den Manager, die Managerin zu stellen, denn sie haben 
eine zentrale Mittlerrolle inne. Folgende Verlagerungen im Tätigkeitsfeld einer Führungskraft 
zeichnen sich ab:
 

 y Anstelle des »besten Fachmanns« wird ein Koordinator, eine Koordinatorin gesucht, die Füh-
rungskraft soll zum Moderator, Berater und Coach des Teams werden. Die fachliche Füh-
rung der einzelnen Mitarbeiter/-innen ist weniger möglich und z. T. weniger nötig.

 y Um Neuerungen zu finden und durchzusetzen, werden Generalisten, die es gewohnt sind, 
interdisziplinär zu denken, benötigt. Dies muss natürlich einen Niederschlag in der Perso-
nalentwicklung finden, »Schornsteinkarrieren« (Posth, 1989) in einem Fachbereich und an 
einem Standort sind für die Entwicklung eines breiten Horizonts nicht ausreichend.

 y Zudem muss er/sie über starke kommunikative Fähigkeiten verfügen, um den Erwartungen 
der Mitarbeitenden zu entsprechen und sie zu überzeugen sowie in die Entscheidungsfin-
dung einbeziehen zu können (vgl. die Beiträge von Regnet »Kommunikation als Führungs-
aufgabe« (Kapitel 15) und Neumann »Gespräche mit Mitarbeitenden effizient führen« (Kapi-
tel 16) in diesem Band). Wertschätzende Kommunikation und häufiges Feedback werden 
nicht nur von den Generationen Y und Z verstärkt gefordert. Angemessenes Informations-
management wird zu einer besonders wichtigen Führungsaufgabe. Digitale Kommunika-
tion ist ein Hilfsmittel, jedoch kein Ersatz für das persönliche Gespräch und reale wie virtu-
elle Teamtreffen.

2.4 Zukünftiges Anforderungsprofil
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 y Mehr Zeit und Energie wird für die menschliche Führung der Mitarbeitenden benötigt. Fragen 
der Zusammenarbeit und der Kommunikation mit anderen, internen und/oder externen 
Abteilungen erfordern einen steigenden Führungsaufwand; mehr Sensibilität, Empathie 
und Menschenkenntnis sind erforderlich.

 y Veränderungen sind regelmäßig und in immer schnelleren Abständen durch die Führungs-
kräfte zu bewältigen, Agilität ist zunehmend gefordert. Geschäftsprozesse müssen konti-
nuierlich optimiert werden. Als Change Manager müssen Führungskräfte diese Prozesse 
erfolgreich gestalten und steuern, sich auf Neues einlassen, die Mitarbeitenden überzeu-
gen und gleichzeitig selbst im »Veränderungsdschungel« überleben (Martin & Schuster, 
2005, S. 24 ff.)

Im Folgenden sollen einige zentrale Anforderungen an Führungskräfte näher erläutert werden.

Motivationsfähigkeit
Qualifizierte und selbstbewusste Mitarbeitende lassen sich langfristig nicht mit Druck zur Leis-
tung bringen. Wichtiger ist die Überzeugungskraft der Führenden, ihr Vorbild, der Übereinstim-
mungsgrad zwischen Reden und Handeln, also authentisches Verhalten. Motivation ist bei den 
neuen Ansprüchen der Basis vor allem durch Mitwirkung, durch Einbezug in Entscheidungs-
prozesse und Veränderungsmaßnahmen zu erzielen. Nur mitwissende Mitarbeiter können mit-
denkende und mitentscheidende Mitarbeiter sein. Nicht mehr die vorschriftsgemäße Aufga-
benerledigung steht im Vordergrund, sondern das kreative Problemlösen. Kreatives Handeln 
bedeutet auch, Freiräume zuzulassen, um Neues auszuprobieren, Fehler zu machen und aus 
ihnen zu lernen, Risiken einzugehen.

Bedingt durch Automatisierung und Digitalisierung entfallen vor allem unqualifizierte Arbei-
ten und Routinetätigkeiten. Es stehen also mehr Zeit und Informationen zur Verfügung, um 
verantwortungsvolle Tätigkeiten zu übernehmen. Dadurch steigt die Chance, auf allen Ebenen 
eigenverantwortlich Entscheidungen am Arbeitsplatz zu treffen.

Allerdings steht einer hohen Anspruchserwartung aufseiten der Mitarbeitenden, vor allem der 
Generationen Y und Z , was beruflichen Aufstieg, Gehalt, Arbeitsinhalte, Freiräume etc. betrifft, 
nicht zwangsläufig ein entsprechendes Leistungs- und Arbeitsverhalten gegenüber. Man selbst 
will als Mitarbeiter geregelte Arbeitszeiten und eine gute Work-Life-Balance – als Kunde erwar-
tet man jedoch lange Erreichbarkeiten am Abend und am Wochenende sowie eine zuvorkom-
mende Behandlung. Dieses Spannungsfeld zwischen Kunden- und Mitarbeitererwartungen 
erfordert hohe Sensibilität von den Führungskräften, die häufig trotz geringer Belohnungsmög-
lichkeiten dauerhaft eine starke Motivation und ein hohes Leistungsniveau erreichen sollen.

In flacheren Strukturen stehen weniger Positionen für einen vertikalen Aufstieg zur Verfügung. 
Wie kann eine Karriere in einer schlanken Organisation aussehen? Statt eines schnellen Auf-
stiegs in die institutionelle Führungsmacht stehen anspruchsvolle Positionen zur Verfügung, in 
denen zwar Führungsfunktionen wahrgenommen werden müssen, ohne jedoch die bisherige 
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Statusmacht dauerhaft verliehen zu bekommen. In diesem Zusammenhang sind insbesondere 
zu nennen:
 

 y Projektmanagement – hier erhält der/die Einzelne Projektverantwortung, muss dazu Pro-
jektmitarbeitende aus verschiedenen Funktionsbereichen und Hierarchieebenen koor-
dinieren, ohne jedoch disziplinarische Befugnisse zu erhalten; dies findet zunehmend im 
internationalen Kontext, in agilen Arbeitsformen und in virtuellen Strukturen statt.

 y Teamleitung (s. u.)
 y Verantwortung im internationalen Kontext – als Expatriate, der für mehrere Jahre in einem 

anderen Land lebt oder aber in international zusammengesetzten Teams tätig wird.
 y Führungspositionen auf Zeit  – entweder zur Entwicklung des Führungsnachwuchses oder 

aufgrund der schnellen Veränderungen werden einzelne Führungsaufgaben nur befristet 
besetzt, danach erfolgt eine Rotation auf eine weitere Führungsaufgabe oder aber zurück 
in die Linie (Stoffel, 2016, S. 388). Dies erfordert ein grundsätzliches Umdenken, dass einmal 
erreichte Positionen kein Besitzstand für die Zukunft sind und ein (zeitweiliges) positionel-
les Zurückgehen kein Indiz für individuelles Scheitern ist (ausführlich s. Regnet, 2012).

Eine weitere Möglichkeit, Mitarbeitenden auch in flachen Organisationen Perspektiven aufzu-
zeigen, sind alternative Laufbahnstrukturen. Hierbei erhalten Spezialisten und Fachkräfte in 
besonders wichtigen Positionen zunehmend mehr Verantwortungs- und Entscheidungsspiel-
raum und häufig auch einen entsprechenden Status/Titel, nicht dagegen eine eigene Abteilung 
oder Gruppe. Weiteres Personal wird deshalb nicht aufgebaut. Fachwissen kann aber so im 
Haus gehalten und als Center of Competence ausgebaut werden (vgl. den Beitrag von Domsch 
»Personalplanung und Personalentwicklung« (Kapitel 31) in diesem Band).

Gefordert wird immer wieder der Intrapreneur im Unternehmen (Pinchot, 1988), also Menschen, 
die eigenverantwortlich und aktiv wie selbstständige Unternehmer handeln, gleichzeitig aber 
dem Unternehmen gegenüber loyal sind. Was nicht funktioniert, ist, in bürokratischen Orga-
nisationen über Jahre hinweg diejenigen zu befördern, die am wenigsten Fehler machen und 
am besten zur Organisation passen, und schließlich von diesen so sozialisierten Organisati-
onsmitgliedern Unternehmertum zu erwarten, wenn sie eine bestimmte hierarchische Position 
erreicht haben. Auch selbstständiges Agieren muss frühzeitig gelernt und zugelassen werden. 
Eine Fehler tolerierende und innovationsfreudige Unternehmenskultur ist deshalb eine unver-
zichtbare Voraussetzung, will man Unternehmertum im Unternehmen fördern.

Genauso wichtig ist die Selbstmotivation, da gerade von der Führungskraft visionäres Management 
und Innovationen gefordert werden und immer wieder schwierige Situationen zu bewältigen sind.

Lernfähigkeit und Lernbereitschaft, lebenslanges Lernen, Employability
Kontinuierliche Weiterqualifikation ist eine Anforderung an alle Organisationsmitglieder. Dies 
betrifft die Führungskräfte selbst, da sie sonst zwar aktuelle Macht, jedoch nur veraltetes Wis-
sen besitzen – man denke nur an die Herausforderungen der Digitalisierung. Gleichzeitig findet 
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bei dieser Gruppe erst ein langsamer Umdenkungsprozess statt, nämlich dahin, dass auch das 
Topmanagement und die Gruppe der über 45-Jährigen weiterhin dazulernen kann und muss. 
Man muss sich aber die Zeit dazu nehmen. Fortbildung ist kein einmaliger und dann abge-
schlossener Vorgang. Aus der Gerontologie wissen wir, dass Menschen bis ins hohe Alter leis-
tungs- und lernfähig bleiben können (schwerwiegende Erkrankungen ausgeschlossen), soweit 
sie ihr Gehirn kontinuierlich trainiert haben. Auch Lernen will gelernt sein.

Die gesamte Unternehmung muss sich zur lernenden Organisation, die schnell auf Veränderun-
gen reagieren kann, wandeln. Man denke nur an die abrupten Änderungen vieler Arbeitsab-
läufe aufgrund der Corona-Pandemie. Sie konnten weder vorab geplant, noch durch Trainings 
unterstützt werden und mussten von den Belegschaften selbstständig entwickelt werden.

Eigenverantwortliches Lernen, d. h. Weiterbildung in der Freizeit und/oder auf eigene Kosten 
und eigene Initiative, wird zunehmend eingefordert, da Unternehmen nicht zuletzt wegen der 
hohen Weiterbildungskosten und des Zeitbedarfs ihr Engagement beschränken. Vielleicht 
wird auch das E-Learning einen neuen Schub bekommen. An den Hochschulen sehen wir eine 
starke Nachfrage nach berufsbegleitenden Master- und Zertifikatsstudiengängen. Im wohl-
verstandenen Eigeninteresse sollte jede/jeder Einzelne selbst dafür sorgen, dass ihre/seine 
Marktfähigkeit, die Attraktivität am Arbeitsmarkt, die Employability erhalten bleibt, denn eine 
lebenslange Beschäftigungsgarantie werden immer weniger Unternehmen machen können. 
Die Erwartung der Unternehmen geht auch zunehmend dahin, Employability von ihren Mitar-
beitenden und Managern als deren Verantwortung einzufordern.

Dies setzt allerdings voraus, dass man abschätzen kann, welche Tätigkeiten zukünftig benötigt 
werden und welche Qualifikationen dafür vonnöten sind. Führungskräfte als Coach müssen 
ihre Mitarbeitenden dahingehend unterstützen können (vgl. die oben geäußerten Erwartun-
gen der Mitarbeitenden).

Interkulturelle Managementfähigkeiten
Um in einem globalen Markt international erfolgreich zu sein, reicht es nicht aus, mehrspra-
chige Mitarbeiter zu beschäftigen. Interkulturelle Kompetenz bedeutet vielmehr eine Sensibi-
lität für fremde Kulturen und die Flexibilität, sich im Verhalten und in der Kommunikation auf 
andere Personen einstellen zu können. Trotz eines Angebots an guten Vorbereitungskursen 
geht aber noch immer mancher Manager mit notdürftigen Sprachkenntnissen ins Ausland; auf 
interkulturelle Schulungen verzichten viele Unternehmen aus Zeit- und Kostengründen ganz. 
Oft muss dann später Lehrgeld bezahlt werden (vgl. den Beitrag von Andresen und Domsch 
»Der internationale Personaleinsatz« (Kapitel 33) in diesem Band).

Da Auslandseinsätze für Unternehmen teuer und risikoreich sind  – viele werden vorzeitig 
abgebrochen – und zudem immer weniger Fach- und Führungskräfte zur Mobilität bereit sind, 
empfiehlt es sich, internationale Erfahrungen zeitlich nach vorne zu verlagern. Hochschulen 
bieten z. B. internationale Studiengänge an sowie die Möglichkeit, Auslandssemester bzw. 
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 Auslandspraktika im Rahmen des Studiums zu absolvieren. Eine weitere Möglichkeit besteht 
für Unternehmen darin, relativ junge Organisationsmitglieder ins Ausland zu entsenden – hier 
sind die Transferkosten geringer und die Bereitschaft der Einzelnen (da meist noch keine famili-
ären Verpflichtungen bestehen) höher. Vor allem große Unternehmen sehen längere Auslands-
aufenthalte bereits in der Berufsausbildung, der Traineezeit oder im Anschluss daran vor.

Teamarbeit
Die zunehmende Interdependenz sowie die Komplexität der Aufgaben erfordern interdis-
ziplinäres Denken und Arbeiten, z. B. in (Projekt-)Gruppen. Die Grenzen zwischen Abteilun-
gen, Funktionen, auch Kompetenzen im Unternehmen verschwimmen  – nicht zuletzt durch 
moderne Informationstechniken, neue Raumkonzepte (Open Space Offices) und Kollaborati-
onsanforderungen. Neue Prozesstechnologien und schnellere Prozessabläufe benötigen eng 
zusammenarbeitende Teams. Dies gilt nicht nur für gut qualifizierte Mitarbeitende und Büro-
tätigkeiten: Mit (teil-)autonomen Arbeitsgruppen werden in der Produktion schon seit vielen 
Jahren gute Erfahrungen gemacht.

Vermehrte Teamarbeit bietet verschiedene Chancen: Bei einem engen Gruppenzusammenhalt 
identifizieren sich die einzelnen Gruppenmitglieder stärker mit den Aufgaben, was sich u. a. in 
reduzierten Fehlzeiten und geringeren Fluktuationsraten niederschlägt. Gleichzeitig hofft man, 
Synergien zu erreichen, denn bei guter Kooperation sind Informationsfluss und Fehlerdiagnose 
besser, die Motivation ist erhöht. Verschiedene Führungsaufgaben können der Gruppe übertra-
gen werden (z. B. Aufgabenplanung und -kontrolle, Anpassung der Prozessabläufe, Jobrotatio-
nen). Jedoch müssen Mitarbeiter für diese Arbeitsformen oft erst »fit« gemacht werden, denn das 
Ausbildungssystem fordert primär Individualleistungen. Bei Hemmnissen in Unternehmen ist zu 
denken an Widerstände der Betroffenen, »organisatorische Silos«, ungeeignete Arbeitsbedin-
gungen (Lärm im Großraumbüro), Zeitdruck – wenn man selbst zu beschäftigt ist, um anderen zu 
helfen – und inkonsistente Zielsysteme (IBM Global Business Services, 2008, S. 13).

Anreizstrukturen in den Unternehmen müssen deshalb dahingehend überprüft werden, ob sie 
wirklich Teamverhalten belohnen. Teamleistung zu fordern – und Einzelleistungen zu belohnen 
sowie »Stars« zu befördern, das wird nicht klappen.

Für Führungskräfte bedeutet dies eine diffizile Gratwanderung zwischen Wettbewerb, der Leis-
tung stimuliert, und einer den Gemeinschaftssinn untergrabenden Konkurrenz. Sie selbst müs-
sen immer mehr in der Lage sein, abteilungsübergreifend zusammenzuarbeiten und »Mitar-
beiter und Gruppen zusammenzubringen, die durch organisatorische Grenzen, Zeitzonen und 
Kulturen voneinander getrennt sind« (IBM Global Business Services, 2008, S. 2).

Management of Diversity
Die Mitarbeiter eines Unternehmens werden »bunter«  – zunehmend arbeiten international 
zusammengesetzte Teams, Gruppenarbeit zwingt zur Kooperation verschiedener Professio-
nen, mehr Frauen und Ältere werden die Unternehmensetagen beleben. Das Konzept Diversity 
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geht davon aus, dass diese Verschiedenartigkeit nicht Hemmnis, sondern bei entsprechendem 
Management Chance ist: für mehr Kreativität und bessere Motivation. Aus Untersuchungen 
weiß man, dass homogen zusammengesetzte Gruppen konfliktfreier arbeiten und schneller 
zu einem Ergebnis kommen, dass heterogen zusammengesetzte Teams andererseits aber 
kreativere Lösungen entwickeln und mehr Akzeptanz bei der Umsetzung finden können. Die 
Einzelnen bringen sich mit ihren Besonderheiten und Stärken ein, finden Anerkennung, die 
Motivation und Leistungsbereitschaft erhöhen sich. Zudem tragen sie ihre Erfahrungen in den 
Entscheidungsprozess mit hinein, was dessen Güte deutlich verbessern kann: So werden bei-
spielsweise Mütter mit kleinen Kindern bei einem Auto oder einer Wohnanlage auf anderes 
Wert legen als Ältere oder ein junger Single. Verschiedenartigkeit der Erfahrungen, Lebensstile 
und Meinungen der Mitarbeitenden kann so für das Unternehmen zu einer besonders guten 
Investition führen, da die Bedürfnisse der Zielgruppen bereits im Planungsprozess aufgegriffen 
werden. Diversity kann sich auf vielerlei beziehen – auf Geschlecht, Alter, Nationalität, ethni-
sche Zugehörigkeit, geschlechtliche Orientierung, Ausbildung, Persönlichkeit, sozialen Hinter-
grund etc.

Doch das Zusammensetzen heterogener Teams nach Gesichtspunkten der Diversity allein 
reicht nicht aus, die Mitarbeiter/-innen müssen darin unterstützt werden, trotz unterschied-
licher Herangehens-, Arbeits- und Sichtweisen gemeinsam zum Ergebnis zu kommen. Füh-
rungskräfte sind gefordert, diesen Prozess zu steuern, Akzeptanz und Toleranz zu fördern und 
gleichzeitig eigene Beurteilungskriterien zu erweitern, um den Stärken der verschiedenen Mit-
arbeitergruppen gerecht zu werden (Stuber, 2014; vgl. zudem den Beitrag von Ladwig »Team 
Diversity Management – die Führung gemischter Teams« (Kapitel 28) in diesem Band). Sie selbst 
müssen Integrator und Teambilder sein – was umso schwieriger ist, wenn nur noch eine Minder-
heit der Organisationsmitglieder eine emotionale Bindung zur Tätigkeit und zum Unternehmen 
hat (Gallup, 2019).

Veränderungsmanagement
Kontinuierliche Veränderungen sind notwendig, um auf dynamischen Märkten zu bestehen 
und neuen Anforderungen schnell begegnen zu können. Nichts ist so beständig wie der Wan-
del, heißt es. Innovation wird zur Führungsaufgabe. Unternehmen mit einer wandlungsfähi-
gen Belegschaft haben Wettbewerbsvorteile, doch nicht jede/r steht Veränderungen positiv 
gegenüber. Zum einen scheint es nicht der menschlichen Natur zu entsprechen, ständig Verän-
derungen durchzuführen; Menschen wollen auch eine Kontinuität, die Sicherheit gibt. Verän-
derungen fordern, benötigen neue Anpassungsleistungen, beanspruchen die Einzelnen damit 
mehr als gewohnte Routinetätigkeiten. Zum anderen lässt sich gerade bei Veränderungen eine 
besondere operative Hektik feststellen, so wünscht z. B. eine neue Führungskraft ganz andere 
Schwerpunktsetzungen, die Unternehmensberatung empfiehlt eine Umstrukturierung, das 
Management fordert Maßnahmen wie bei der erfolgreichen Konkurrenz. Doch nicht Verände-
rung um der Veränderung willen macht Sinn. Im Gegenteil erlahmt damit der Glaube der Mitar-
beitenden an die Sinnhaftigkeit und damit die Bereitschaft, sich aktiv einzubringen oder Neue-
rungen und Zusatzarbeit zu unterstützen.
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Nicht zuletzt der in der Gesellschaft stattgefundene Wertewandel bedingt Partizipationswün-
sche der Mitarbeitenden. Dies gilt in besonderem Maße für Change-Prozesse, gibt es dabei 
doch zumeist Gewinner und Verlierer. Verstärkt wird dies durch das generell gestiegene Bil-
dungsniveau. Gleichzeitig ist gerade der Einbezug von Spezialisten zur Aufgabenoptimierung 
unerlässlich. Außerdem reduziert eine frühzeitige Information in der Planungsphase Wider-
stände bei der späteren Umsetzung, da die Einzelnen ihre Vorstellungen einbringen konnten 
(vgl. den Beitrag von Kraus »Erfolgreiches Change Management« (Kapitel 43) in diesem Band). 
Motivation ist vor allem durch Mitwirkung, durch Einbezug in Entscheidungs- und Verände-
rungsprozesse zu erreichen.

Kommunikative Kompetenz
Ein Großteil der Führungsaufgaben besteht in Kommunikation – im Zweiergespräch, in Sitzun-
gen, bei der Teamleitung, der Führung über Distanz (vgl. den Beitrag von Regnet, »Kommuni-
kation als Führungsaufgabe« (Kapitel 15) in diesem Band). Die Führungskraft der Zukunft soll 
nicht befehlen, sondern ist eine Persönlichkeit, die die Mitarbeitenden durch kommunikative 
Kompetenz sowie eigenes Vorbild motivieren und begeistern kann. Außerdem darf Kommuni-
kation keine Einbahnstraße von »oben nach unten« in der Hierarchie sein, Kritikfähigkeit wird 
auch von Managern erwartet, Mitarbeiter wünschen wertschätzende Gespräche »auf Augen-
höhe«. Immer mehr Unternehmen gehen deshalb dazu über, in mehr oder weniger instituti-
onalisierter Form Feedback der Mitarbeitenden für ihre Vorgesetzten zu provozieren – sei es 
im Rahmen des Mitarbeitergesprächs, einer Vorgesetztenbeurteilung, eines 360°-Feedbacks, 
eines gemeinsamen Workshops oder einer sogenannten kurzen Instant-Beurteilung per App 
(vgl. die Beiträge von Nerdinger »Formen der Beurteilung« (Kapitel 14) sowie von Ladwig »Mit-
arbeiterbefragungen« (Kapitel 44) in diesem Band).

Die kommunikative Kompetenz wird auch für die »Ent-«Störung schwieriger Situationen benötigt. 
Man spricht von »Konfliktmanagern«, deren Hauptaufgabe darin besteht, Spannungen auszuglei-
chen und ein »Konfliktoptimum« für Innovation und Wandel auszunutzen. Voraussetzung dafür 
ist eine Stabilität der eigenen Persönlichkeit mit hoher Belastungsfähigkeit (Regnet, 2007).

Gesundheit und Belastbarkeit
Die Führungskraft ist nicht nur fachlicher Ansprechpartner, sondern auch für das Betriebsklima 
und die Arbeitsfreude der Mitarbeitenden verantwortlich (Gallup, 2019; vgl. zudem den Beitrag 
von Brandstätter »Motivation von Mitarbeitenden« (Kapitel 13) in diesem Band). Man denke in 
diesem Zusammenhang an die zahlreichen Berichte über Fälle von Burn-out in Unternehmen. 
»Gesundes Führen« umfasst wertschätzendes Verhalten ebenso wie Akzeptanz der Bedürfnisse 
der Mitarbeitenden, ihre Unterstützung in schwierigen beruflichen wie privaten Lebenslagen 
und ein eigenes positives Vorbild in Fragen des Gesundheitsverhaltens wie einer ausgegliche-
nen Work-Life-Balance (Regnet, 2019a).
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Gratton (2012) meint: Sie werden »in den kommenden Jahrzehnten eine interessante und sinn-
volle Arbeit nur dann gestalten können, wenn Sie bereit sind, sich unter Einsatz von Zeit und 
Konzentration zu einem Meister zu entwickeln und dies während Ihres gesamten Arbeitslebens 
tun. Ebenso brauchen Sie Energie, Ruhe, Kraft und Begeisterung, um sich das regenerative 
Umfeld und die ideenreiche Masse aufzubauen« (S. 296). Unverzichtbar ist dazu, »Arbeit und 
Privatleben besser in Einklang miteinander« zu bringen und sich ständig für »berufliche und 
persönliche Weiterentwicklungen Zeit« zu nehmen (ebd.).

Systemisches, ganzheitliches Denken
Möchte man schlecht determinierte Probleme strukturieren und auch unbeabsichtigte bzw. 
unerwünschte Folgen und Nebenwirkungen abschätzen, dann ist ein ganzheitlicher Denkan-
satz notwendig. Und gerade hier haben viele, wenn nicht die meisten Menschen ein Manko. 
Dörner (2012) stellte bei seinen Untersuchungen über die Schwierigkeit menschlichen Umgangs 
mit Unbestimmtheit und Komplexität (untersucht mithilfe verschiedener Computersimulatio-
nen) folgende Hauptfehler fest:
 

 y Mangelhafte Berücksichtigung von zeitlichen Abläufen; Entwicklungstendenzen interessie-
ren nicht, beachtet wird nur der Status quo, es gelingt nicht, die Zukunft anders zu sehen 
als die Gegenwart.

 y Probleme im Umgang mit exponentiellen Entwicklungen, die häufig falsch eingeschätzt 
werden, man vermutet vielmehr lineare Entwicklungen (Beispiel: Schauen Sie sich selbst 
einmal die Entwicklung der Weltbevölkerung seit Christi Geburt an.).

 y Denken in Kausalketten statt in -netzen, beachtet werden gewöhnlich nur die Hauptef-
fekte, nicht aber (unbeabsichtigt) auftretende Nebenfolgen, die Zusammenhänge zwischen 
einzelnen Aspekten werden nicht genügend berücksichtigt.

 y Realitätsverweigerung – sei es, indem man sich inhaltlich in wenig relevante Detailfragen 
verkapselt, von einem Thema zum nächsten springt oder schlicht die negativen Folgen des 
eigenen Handelns nicht zur Kenntnis nimmt.

Da komplexe Systeme immer unbestimmt sind, ist flexibles Reagieren vonnöten. Ziel muss es 
sein, mit der Komplexität umzugehen, das Wissen der Kolleginnen und Kollegen einzubeziehen, 
um sich in unklaren Situationen geschickt verhalten zu können. Agiles Projektmanagement, 
z. B. Scrum, ist ein konkreter Ansatz, um Komplexität steuerbar zu machen und auf Abweichun-
gen schnell reagieren zu können (vgl. den Beitrag von Hatfield & Winkler »Agiles Arbeiten und 
Führen« (Kapitel 46) in diesem Band).

Klassische Anforderungen
Darüber hinaus bleiben klassische Anforderungen wie Intelligenz, analytisches Denkvermö-
gen, überdurchschnittliche Einsatzbereitschaft, Loyalität und Begeisterungsfähigkeit erhal-
ten. Examens- und Schulnoten werden dagegen weiterhin an Bedeutung verlieren, genauso 
wie die Wahl der Studienrichtung oder das fachliche Spezialwissen (aufgrund der schnellen 
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 Veralterung). Auch Tugenden wie Ordnungsliebe und Pünktlichkeit haben etwas an Gewicht 
eingebüßt, sie sind notwendig, aber nicht hinreichend für den Erfolg.

Grundsätzlich lässt sich sagen, dass neben Fach- und Managementkompetenz immer mehr 
die Forderung nach sozialen Fähigkeiten (Kommunikations- und Teamfähigkeit etc.) und nach 
Selbstmanagementkompetenzen (Sarges, 2013) als Basisqualifikationen für Fach- und Füh-
rungskräfte tritt. Natürlich werden die oben genannten, in Zukunft verstärkt geforderten Fähig-
keiten nicht alle gleichzeitig und immer benötigt – der situative Aspekt ist zu berücksichtigen 
(vgl. den Beitrag von v. Rosenstiel & Nerdinger »Grundlagen der Führung« (Kapitel  1) in die-
sem Band). Es gibt wohl nur wenige Supermänner und -frauen, die das gesamte Stärkenprofil 
für sich verbuchen dürfen. Doch die Zukunft wird hohe Anforderungen an die Persönlichkeit  
und Menschenführung stellen. Anforderungen und Leistungsangebot drohen auseinander-
zuklaffen. Hochschulen sind daher gefordert, neben der Verzahnung von Theorie und Praxis  
auch die Vermittlung von Sozial- und Methodenkompetenz zu erreichen, Unternehmen werden 
weiterhin in hohem Maße in die Qualifikation des Nachwuchses (also in zukunftsorientiertes 
Talentmanagement) investieren.

2 .5  Managementdiagnostik und Personalentwicklung

Es stellt sich nun die Frage, wie man die ideale Führungskraft für die Zukunft findet bzw. wie 
man die benötigten Anforderungen ausbilden kann. Wie erkennt man Personen mit einer 
»Mischqualifikation aus Intelligenz und Emotionalität« (Sarges, 2013)?

Managementaudits, Assessment Center, Potenzialanalysen, sogenannte Orientierungssemi-
nare oder die seit einiger Zeit eingesetzte 360°-Beurteilung sowie Self-Assessments (im Ein-
zelnen s. die Beiträge von Schuler und Nerdinger »Auswahl von Mitarbeitern« (Kapitel 11) bzw. 
»Formen der Beurteilung« (Kapitel 14) in diesem Band) vermitteln den Betreffenden wie den 
Entscheidern wichtige Informationen darüber,
 

 y wer welches Stärken- und Schwächenprofil hat,
 y welche Personalentwicklungsmaßnahmen angezeigt sind und
 y wer für welche Position geeignet ist.

Generell ist es sinnvoll, die Suchperspektive zu erweitern: Eine Chance besteht darin, bei Per-
sonalengpässen auf die bisher nur wenig genutzten Ressourcen der Geistes- und Sozialwissen-
schaftler zurückzugreifen. Häufig wird behauptet, Frauen besäßen aufgrund ihrer Sozialisa-
tion die neu geforderten Kriterien in besonders ausgeprägtem Maße und hätten daher einen 
Wettbewerbsvorteil. Inwieweit Frauen tatsächlich kommunikativer, sensibler, flexibler und 
kreativer sind, bleibt allerdings im Spekulativen. Vergleichsstudien an weiblichen und männ-
lichen Managern zeigen bisher kein einheitliches Bild (Regnet, 2017b, S. 60 ff.), jedoch beste-
hen Geschlechtsstereotypen (vor allem: think manager, think male) fort, während nichts dafür 
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spricht, Frauen seien schlechter als Männer für Führungspositionen geeignet. Ältere Mitarbei-
tende (z. B. als Interimsmanager oder für Auslandseinsätze) und die Rekrutierung im internati-
onalen Umfeld erweitern das zur Verfügung stehende Arbeitskräftepotenzial gleichfalls.

Insgesamt bleibt festzuhalten, dass die Aus- und Weiterbildung sowie die Personalentwicklung 
stark verhaltensorientiert sein müssen, d. h., aktivierende, interaktive Verfahren, problemori-
entierte Trainingsmethoden, Plan- und Rollenspiele umfassen sollten. Erfolgreiche Unterneh-
men berücksichtigen dies bereits: Es geht dabei nicht nur um Wissensvermittlung, sondern 
stärker um die Entwicklung der Lernfähigkeit, der Lernmotivation, der Problemhandhabungs-
möglichkeiten, von ganzheitlichem Denken und von personaler wie Handlungskompetenz.

Bei der Persönlichkeitsbildung sind die Veränderungsmöglichkeiten allerdings viel enger 
gesteckt als bei einer rein kognitiven Wissensvermittlung. Neue Perspektiven eröffnen For-
men individualisierter Personalentwicklung, Coaching, Action Learning, Teamtrainings und 
verstärktes Training on the Job, um Fähigkeiten gezielt zu erweitern und eigenes Verhalten zu 
reflektieren.

Werden Personalentwicklung und Talentmanagement als ureigenste Führungsaufgaben wirk-
lich ernst genommen, so ist jede Führungskraft gefordert, Stärken ihrer Mitarbeitenden zu för-
dern, ihre Weiterbildungsbemühungen zu initiieren und zu unterstützen und Perspektiven in 
der Organisation aufzuzeigen. Die Führungskraft selbst muss zum Performance Manager und 
Coach der Mitarbeiter werden. Und vor allem das von Mitarbeitern geforderte Verhalten selbst 
mit gutem Beispiel vorleben.
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3  Entwicklung und Training von Führungskräften

Lutz von Rosenstiel und Erika Regnet

3.1 Bedeutung von Führung
3.2 Wo kann man Defizite vermuten?
3.3 Wie lassen sich die Trainingsmaßnahmen ordnen?
3.4 Was soll gelehrt und gelernt werden?
3.5 Konkretisierung der Lernziele
3.6 Bestimmung des Lernumfeldes
3.7 Methoden während des Trainings
3.8 Wie sichert man die Übertragung des Gelernten in die Praxis?
3.9 Evaluation: Überprüfung der gewählten Maßnahmen
3.10 Abschluss

Nahezu alle Unternehmen in den westlichen Industrienationen suchen die Qualifikation ihrer 
Führungskräfte zielgerecht zu verbessern. Dabei werden allerdings sehr unterschiedliche Wege 
beschritten. In manchen Organisationen ist es die Regel, dass Führungskräfte spätestens nach 
drei Jahren neue Aufgaben übernehmen, um auf diese Weise ihren Horizont zu erweitern; 
andere fordern von ihrem Führungsnachwuchs, aber auch von »gestandenen« Führungskräften 
gezieltes Selbststudium (Stichwort Erhaltung der eigenen Employability); wieder andere ent-
senden ihre gesamte Führungsmannschaft zu internen und externen Seminaren; einige gehen 
dazu über, externe Coaches einzusetzen oder die nächsthöhere Führungskraft zu verpflichten, 
unterstellte Führungskräfte zu entwickeln und zu fördern (»coachen« – vgl. den entsprechen-
den Beitrag von Rauen »Coaching von Mitarbeitenden und Führungskräften« (Kapitel  18) in 
diesem Band); mit zunehmender Häufigkeit wurden klassische Seminare für Führungs- und 
Führungsnachwuchskräfte dadurch ersetzt, dass sie an spezifisch ausgewählten Projekten mit-
wirken, in denen zwar einerseits die Sachziele des Projektes realisiert werden sollen, anderer-
seits aber die Teilnehmer durch ein Lernen im Prozess der Arbeit (»Action Learning« – s. Hauser, 
2008, 2013) ihren Entwicklungszielen näherkommen. Dennoch spielen nach wie vor explizite 
und institutionalisierte Entwicklungsmaßnahmen wie Vorträge, Workshops, Trainings oder 
Seminare eine wesentliche Rolle.

Die Intensität und Systematik dieser Entwicklungsmaßnahmen streuen von Unternehmen zu 
Unternehmen stark. In einigen z. B. besuchen die Führungskräfte zweimal im Jahr ein Seminar, 
in anderen nur eines innerhalb von fünf Jahren. In manchen ist die Folge der besuchten Semi-
nare systematisch auf künftige Aufgaben hin strukturiert, in anderen erfolgt die Entsendung 
weitgehend nach dem Zufallsprinzip. Ernüchternd ist zum einen, dass viele Fach- und Füh-
rungskräfte mit der Talentmanagementstrategie ihres Arbeitgebers nicht zufrieden sind, in der 
Befragung von Kienbaum (2018, S. 5) z. B. äußern sich gerade einmal 38 Prozent zustimmend. 
Zum anderen ist durchaus bedenklich, dass Deutschland in der beruflichen Weiterentwicklung, 
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was Teilnahmequoten und Schulungsdauer betrifft, sich  – trotz hoher finanzieller Investitio-
nen in die Personalentwicklung – im europäischen Vergleich nur im Mittelfeld befindet (s. BIBB, 
2018, S. 532 ff.).

Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen sind ein Teil der Personalentwicklungsmaßnahmen für 
Führungskräfte. Sie sind wichtig, doch sollte man ihre Wirkung nicht überschätzen (Staudt & 
Kriegesmann, 1999; etwas positiver Powell & Yalcin, 2010, oder Arthur et al., 2003). Die genann-
ten Bildungsmaßnahmen erfolgen meist explizit und gezielt in formalisierter Form. Von noch 
größerer Bedeutung sind jedoch implizite, informell erfolgende Lernprozesse, zu denen es 
einerseits im Prozess der Arbeit und andererseits im sozialen Umfeld kommt. Günstig ist es, 
wenn Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen von Unternehmen gezielt mit informellen Lernpro-
zessen – z. B. Jobrotation, Auslandsentsendung, Hospitieren in anderen Branchen oder Sabba-
ticals – kombiniert werden.

Wie immer man aber die Führungskräfteentwicklung betreibt, sie ist teuer. Man schätzt, dass in 
Deutschland für explizite Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen, die von den Betrieben finan-
ziert werden, pro Jahr ca. 34 Milliarden Euro ausgegeben werden (Seyda & Placke, 2017, S. 3). 
Dabei kommt die Investition nach wie vor primär solchen Personen zugute, die
 

 y über eine hohe formale Ausbildung verfügen,
 y jung sind,
 y dem männlichen Geschlecht angehören,
 y sich in höheren hierarchischen Ebenen befinden und
 y die deutsche Staatsbürgerschaft haben.

Diese Kriterien weisen deutlich auf den Kreis der Führungs- und Führungsnachwuchskräfte hin. 
Warum wird hier investiert? Dies sei in den nächsten Abschnitten begründet.

3 .1  Bedeutung von Führung

In einer arbeitsteiligen Gesellschaft, innerhalb derer in den Organisationen die Aufgaben 
zunehmend komplexer werden, kommt der Führung eine hohe Bedeutung zu. Führung hat 
dabei zwei grundsätzlich unterschiedliche Komponenten. Innerhalb einer Organisation  – sei 
es ein Industriebetrieb, eine Klinik, eine Non-Profit-Organisation oder eine Behörde – erfolgt 
Führung zum einen weitgehend unabhängig von Personen durch strukturale Gegebenheiten. 
In diesem Sinne lässt sich das Fließband in der Produktion eines Automobilherstellers als Füh-
rungsmaßnahme interpretieren, die den Mitarbeitenden exakt vorschreibt, was sie wann auf 
welche Weise zu tun haben. Das Bemühen, derartige Formen der Steuerung des Verhaltens 
aller Organisationsmitglieder über Formalisierung und Standardisierung der Abläufe zu per-
fektionieren, also für jeden Arbeitsschritt schriftliche detaillierte Vorgaben zu haben, läuft – zu 
Ende gedacht – auf das Ziel hinaus, die Vorgesetzten überflüssig zu machen.

3.1 Bedeutung von Führung
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Jeder, der die Praxis kennt, weiß, dass dieses Ziel nicht erreichbar und wohl auch kaum wün-
schenswert ist. Die Führungskraft als Person ist weit mehr als der »Lückenbüßer der Organi-
sation«. Er/sie hat im Rahmen der durch die Organisation vorgegebenen strukturalen Begren-
zungen und verwaltungsmäßigen Vorschriften die wichtige Aufgabe, das Verhalten anderer 
Personen, meist der hierarchisch unterstellten, zielbezogen zu beeinflussen (v. Rosenstiel, Molt 
& Rüttinger, 2005). Je höher eine Führungskraft in der Hierarchie gelangt, desto häufiger stößt 
man auf den Umstand, dass sie die Aufgaben der unterstellten qualifizierten Mitarbeiter im 
Detail kaum noch kennt und zu beurteilen weiß. Hier wird die Vorgesetztentätigkeit mehr und 
mehr zur Koordination von Spezialisten (ausführlich im einführenden Beitrag dieses Bandes 
»Grundlagen der Führung« (Kapitel 1) beschrieben).

3 .2  Wo kann man Defizite vermuten?

Werden nun künftige Vorgesetzte im Zuge ihrer Ausbildung, in der Lehre, ihrer beruflichen 
Qualifikation oder der Hochschule systematisch auf ihre Führungsaufgaben vorbereitet? Ler-
nen sie, andere Menschen erfolgreich zielbezogen zu beeinflussen? Sind sie darauf vorbereitet 
worden, selbstbewusste Spezialisten, qualifizierte Fachleute auf ihrem Gebiet, zielgerecht zu 
koordinieren, ohne selbst den Anspruch erheben zu können, im Detail mehr zu wissen als die 
ihnen Unterstellten?

Wohl kaum. Künftige Führungskräfte erlernen weiterhin ein Fachgebiet, sie sind Techniker/-in, 
Verwaltungsfachleute oder Betriebswirte, sie haben Ingenieur-, Natur-, Wirtschafts-, Sozial-, Ver-
waltungs- oder Rechtswissenschaften studiert. Dadurch mögen sie auf diesen Fachgebieten gute 
Kenntnisse erworben haben. Wie man jedoch mit anderen Menschen umgeht, wie man fachüber-
greifend denkt, koordiniert, strategisch Entwürfe hin auf die Zukunft entwickelt, so kommuni-
ziert, dass die Botschaft beim Empfänger ankommt, wie sie gemeint ist, all dies kam in der Regel 
zu kurz. Es war nicht Gegenstand der Ausbildung, muss also zum Zentrum der Fort- und Weiter-
bildung werden. Hieraus ergibt sich die Einsicht, dass Training von Führungskräften wichtig ist.

Dies wird in den meisten großen Organisationen moderner Industriegesellschaften auch gese-
hen. Fast alle großen Unternehmen der Wirtschaft suchen – wie einleitend gesagt –, ihre Füh-
rungskräfte zu entwickeln, entsenden sie zu Trainingsveranstaltungen oder führen selbst in 
eigener Verantwortung solche durch (z. B. Seyda & Placke, 2017). Ergänzend nehmen die Füh-
rungs- und Führungsnachwuchskräfte im Rahmen geplanter Jobrotation oder zeitbegrenzter 
Projektmitarbeit systematisch unterschiedliche Aufgaben wahr, um auf diese Weise im Prozess 
der Arbeit zu lernen. Sie werden für Monate oder Jahre in fremden Kulturen tätig (vgl. den Bei-
trag von Andresen & Domsch »Der internationale Personaleinsatz« (Kapitel 33) in diesem Band) 
oder hospitieren in Ausnahmefällen in anderen Branchen – so vollzieht sich Lernen im sozialen 
Umfeld. Sie werden dazu angeregt, selbstbestimmt und selbstverantwortlich zu lernen und 
nutzen dabei das Inter- oder Intranet bzw. multimediale Technologien. Große Unternehmen 
sind hier Vorreiter. Mittelständische Unternehmen beginnen zunehmend, ihnen zu folgen.

3.2 Wo kann man Defizite vermuten?
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Trotz der großen Bedeutung des informellen Lernens  – insbesondere im Prozess der Arbeit, 
aber auch im sozialen Umfeld  – soll hier vor allem das Lernen im Rahmen institutionalisier-
ter Fort- und Weiterbildung behandelt werden. Was ist nun dabei zu beachten? Nachfolgend 
sei knapp skizziert, wie man derartige Maßnahmen ordnen kann, wie sich der Trainingsbedarf 
ermitteln lässt, wie sich Lernziele formulieren lassen, wie man vorgeht, um sachgerecht das 
Lernumfeld und die Lehrmethoden zu bestimmen, wie man sicherstellt, dass das Gelernte auch 
in der Praxis genutzt wird, und wie man schließlich prüft, ob das, was man erreichen wollte, 
auch erreicht wurde.

3 .3  Wie lassen sich Trainingsmaßnahmen ordnen?

Wenn man sich auf einem komplexen Feld zurechtfinden möchte, gezielt über Detailprobleme 
sprechen will, dann braucht man ein Ordnungsschema, ein Raster.

Dies gilt auch für Trainingsmaßnahmen für Führungskräfte. Es gibt hier verschiedene Gesichts-
punkte, die bei der Klassifikation berücksichtigt werden können und dann in der Konsequenz 
zu einem mehrdimensionalen Schema hinführen (v. Rosenstiel & Nerdinger, 2011). An welche 
Aspekte sollte man denken?

Ziel der Maßnahmen
Hier sind vor allem zu beachten: 
 
1. Ausbau der motorischen Fertigkeiten  – ein Bereich, der stärker die Mitarbeitenden im 

gewerblich-technischen Bereich betrifft.
2. Training der kognitiven Kompetenzen, wodurch es den Führenden möglich werden soll, den 

gegenwärtigen und künftigen Anforderungen ihrer Aufgabe durch intellektuelle Bewäl-
tigung fachlich und methodisch gerecht zu werden. Wenn z. B. das Arbeitsrecht modifi-
ziert wurde, neue Compliancevorschriften gelten, eine weitere Fremdsprache benötigt 
wird oder eine andere Software geplant ist, dann müssen Vorgesetzte auf den konkreten 
Umgang damit vorbereitet werden. Hier geht es um die fachliche und methodische Kompe-
tenz. Schulung kognitiver Kompetenzen und Wissensaktualisierungen zeigen gute Effekte 
in Trainings (z. B. Powell & Yalcin, 2010). Allerdings handelt es sich – wenn man die Umset-
zung betrachtet – nicht nur um eine Wissensfrage, sondern zumeist auch um Einstellungen 
und Überzeugungen.

3. Stärkung der motivationalen und volitionalen Kompetenzen, wobei die Stärkung der Moti-
vation z. B. zu einer verstärkten Freude an der Leistung oder zu einer intensiveren Bindung 
an das Ziel führt, während die Entwicklung der Volition, des Willens, dabei hilft, mit inneren 
Barrieren fertigzuwerden, ablenkende Gedanken abzuwehren und eine notwendige Tätig-
keit auch dann auszuführen, wenn sie keinen Spaß macht (Kehr, 2008). Es geht hier um die 
Umsetzungs- und Handlungskompetenz.

3.3 Wie lassen sich Trainingsmaßnahmen ordnen?
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4. Umgang mit Emotionen  – dies wird zunehmend im wachsenden Dienstleistungsbereich 
bedeutsam und beinhaltet das zielgerichtete Steuern eigener und fremder Gefühle (Nerdin-
ger, 2011). So gilt es häufig im Umgang mit Mitarbeitenden und mit Kunden, unerwünschte 
Gefühle – etwa Ärger – nicht aufkommen zu lassen und bewusst positive Gefühle an deren 
Stelle zu setzen und auf diese Weise die Gefühle des anderen zu managen. Dies ist ein 
wesentlicher Bestandteil der personalen Kompetenz.

5. Verbesserung der interpersonalen Fähigkeiten, was sich unmittelbar aus den Tätigkeitsan-
forderungen an Führungskräfte ableiten lässt, deren Arbeitszeit ja durch den Umgang mit 
anderen Menschen, d. h. durch Gespräche mit Mitarbeitern, Kollegen und Vorgesetzten, 
durch Teilnahme an Besprechungen und Konferenzen, durch Verhandlungen mit Lieferan-
ten und Kunden oder Bürgern bestimmt ist. Dabei gilt es also, die sozial-kommunikative 
Kompetenz zu verbessern (Heyse & Erpenbeck, 2009).

Ort der Maßnahmen
Hier ist vor allem danach zu differenzieren, ob in der Organisation selbst – im Extremfall in den 
üblichen Arbeitsräumen – oder außerhalb, z. B. in einem Seminarhotel, trainiert wird. Je nach 
dem Ziel der Veranstaltungen gilt es zu überlegen, welche Argumente für und welche gegen 
»Training on the Job«, internes oder externes Seminar sprechen.

Auch beim E-Learning kann unterschieden werden, ob die Einheiten am Arbeitsplatz (und in der 
Arbeitszeit), im Home Office oder aber mobil von unterwegs bearbeitet werden sollen.

Merkmale der zu Trainierenden
Hier ist vor allem danach zu unterscheiden, welcher hierarchischen Ebene die Fach- und Führungs-
kräfte entstammen, aber auch danach, ob es sich um technische oder naturwissenschaftliche, um 
kaufmännische oder Verwaltungsführungskräfte, ob es sich um erfahrene Führungs- oder Füh-
rungsnachwuchskräfte handelt oder auch danach, welche Vorkenntnisse vorhanden sind.

Methoden des Trainings
Hier lässt sich beispielsweise danach differenzieren, ob inhaltsorientierte Techniken, wie Vor-
trag oder Lehrgespräch, oder ein prozessorientiertes Vorgehen, wie Fallstudie, Rollenspiel, 
Projektarbeit, Planspiel, Diskussion eigener Problemfälle, individuelle Beratung (Coaching, 
Mentoring) oder erlebnisorientierte Ansätze (Outdoortraining, Businesstheater, gemeinsames 
Kochen oder Musizieren etc.), im Vordergrund stehen.

Eingesetzte Medien
E-Learning wird inzwischen in unterschiedlichster Form angeboten: Sei es als Webinar mit der 
Möglichkeit des direkten Fragens, sei es als längere webbasierte Lerneinheit, Online-Studien-
kurs, als sogenannter Massive Open Online Course (längerer, kostenloser Kurs – MOOC) oder 
zunehmend – dann auch an mobilen Endgeräten zu nutzen – als kurze, mehrminütige Micro-
Lerneinheit, z. B. für Sprachen, Hinweise zu Softwareanwendungen oder mit kurzen Informati-
onen zu aktuellen Fragestellungen.
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E-Learning kann für sich allein stehen, wenn Mitarbeitende und Führungskräfte beispielsweise 
viel unterwegs oder an verteilten Standorten tätig sind, sodass Präsenzveranstaltungen nur 
mit unverhältnismäßig großem Aufwand realisierbar wären. Bei Formaten des Blended Lear-
ning werden Elemente des E-Learning vor, zwischen oder nach Präsenzveranstaltungen zusätz-
lich angeboten.

Es ist zu vermuten, dass E-Learning, insbesondere Micro-Learning, noch weiter zunehmen 
wird, da gerade junge Menschen häufig lieber ein Lernvideo schauen als längere Texte zu lesen 
(Herdt-Born, Schatilow & Winzer, 2019).

3 .4  Was soll gelehrt und gelernt werden?

Die Trainingsinhalte sollten sich aus dem ergeben, was aus der Interessenlage der Organisation 
oder des Einzelnen (künftig) erforderlich ist, wobei im günstigsten Falle beides zugleich gilt.

Ein konkretes abschreckendes Beispiel: Auf Initiative eines aktiven Bildungsbeauftragten wur-
den alle Führungskräfte einer größeren Organisation zu einem einwöchigen, extern durchge-
führten Entscheidungstraining entsandt. Diese Organisation war allerdings von den Strukturen 
und der Unternehmenskultur her sehr zentralistisch, d. h., die oberste Führungsebene zog alle 
Entscheidungen an sich und entschied fast alles ohne Mitwirkung der nachgeordneten Ebe-
nen. Nachdem nun alle Führungskräfte im Rahmen der Trainingsveranstaltung Verhaltenssi-
cherheit in verschiedenen Formen des Entscheidens – Einzelentscheidung, Entscheidung nach 
Beratung, Gruppenentscheidung  – erworben sowie die verschiedenen Phasen des Entschei-
dungsprozesses kennengelernt und geübt hatten, wie z. B. Entscheidungsvorbereitung, Metho-
den der Ideenfindung, Abwägen von Alternativen, Entscheiden, Entscheidungsdurchsetzung, 
kamen sie in die Organisation zurück und wollten anwenden, was sie erlernt hatten. Sie hatten 
aber dazu nach wie vor keine Chance und waren entsprechend verärgert und frustriert. Das 
Erlernte sollte also für die Praxis wichtig sein und dort benötigt sowie akzeptiert werden.

Will man ganz generell  – abgesehen vom konkreten Einzelfall  – erste Vermutungen darüber 
anstellen, was wohl benötigt wird, so sind zwei Überlegungen hilfreich: 

(1) Im Allgemeinen sind die Anforderungen an Führungskräfte je nach hierarchischer Ebene unter-
schiedlich. Zum einen steigen sie mit dem Aufstieg, zum anderen ändert sich aber auch der rela-
tive Anteil der wichtigsten Aufgaben. Führungskräfte der unteren Ebene müssen vor allem den 
aktuellen Stand ihres Fachgebietes beherrschen und entsprechend geschult werden; darüber 
hinaus sollte ihre interpersonelle Kompetenz, d. h. ihre Fähigkeit zum Umgang mit anderen Men-
schen, entwickelt werden. Dieser letztgenannte Aspekt steht im Zentrum von Trainingsmaßnah-
men für Führungskräfte der mittleren Ebene. Die Bedeutung derartiger Trainingsformen geht 
für Führungskräfte der höchsten Ebene zurück. Hier sollte es um die Entwicklung der Entschei-
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dungsfähigkeit und der Kompetenz zum langfristigen strategischen Denken gehen, aber auch die 
Repräsentation nach außen und der Umgang mit den Medien werden bedeutsam.

(2) Führt man sogenannte Time-Budget-Studien an Führungskräften durch, d. h., analysiert 
man, womit sie ihre Zeit verbringen, so sind 60 bis 95 Prozent der Kommunikation gewidmet, 
wenn man diese weit versteht, d. h. als Gespräch mit anderen Menschen in der Zwei- oder Mehr-
personensituation, als Teilnahme an (Video-)Konferenzen, als Telefonieren, Lesen/Versenden 
von Instant Messages, als Erstellen und Analysieren von Berichten. Selbstverständlich ist diese 
Kommunikation nicht leer, es geht um Inhalte, die auf unteren Ebenen häufig in Fachlichem, auf 
höheren Ebenen häufig in Strategischem bestehen. Die Inhalte in Kommunikation umzusetzen, 
das allerdings muss spezifisch gelernt werden und dürfte dementsprechend einen Schwer-
punkt für Trainingsmaßnahmen darstellen.

Derartige Überlegungen bilden jedoch nur einen allgemeinen Orientierungshinweis. Im Einzel-
fall muss der Trainingsbedarf konkreter analysiert werden. Dafür sind drei wichtige Wege zu 
unterscheiden: die Organisationsanalyse, die Arbeitsanalyse und die Personenanalyse.

3 .4 .1  Analyse der Organisation

Aus den kurz-, mittel- und langfristigen Zielen der Organisation, aus den Analysen der organi-
sationstypischen Abläufe, wie sie standardisiert oder formalisiert sind, aus geplanten Ände-
rungen (z. B. hin zu agilem Arbeiten – vgl. hierzu den Beitrag von Hatfield und Winkler »Agiles 
Arbeiten und Führen« (Kapitel 46) in diesem Band) oder aus aktuellen Beobachtungen und Mit-
arbeiterbefragungen lässt sich ableiten, welche Kompetenzen und Fertigkeiten die Führungs-
kräfte in einer solchen Organisation benötigen. Aber auch allgemeine Entwicklungstrends, die 
auf die Organisation zukommen, geben hier wesentliche Aufschlüsse. Man denke beispiels-
weise an die Fusion zweier Betriebe, woraus sich ergibt, dass die Führungskräfte Inhalte auf 
dem jeweils neuen Gebiet erwerben und die kulturelle Differenz zwischen den beiden Organi-
sationen berücksichtigen müssen. Man denke daran, dass Mitarbeitende in die Organisation 
eintreten, die es künftig zu führen gilt und mit denen man bislang keine Erfahrungen sam-
meln konnte, z. B. Ausländer aus anderen Staaten innerhalb oder außerhalb der Europäischen 
Gemeinschaft oder junge Menschen mit veränderten Werthaltungen (vgl. den vorausgehenden 
Beitrag von Regnet »Der Weg in die Zukunft – Anforderungen an die Führungskraft« (Kapitel 2) in 
diesem Band). Man kann auch daran denken, dass sich durch modifizierte gesetzliche Rahmen-
bedingungen die Arbeitsschwerpunkte der Organisation ändern oder neue Akzente erhalten, 
wie dies z. B. für viele Unternehmungen aufgrund neuer Bestimmungen des Arbeitsschutzes, 
des Arbeitsrechts oder des Umweltrechts zu beobachten ist.
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3 .4 .2  Analyse der Arbeit

Konkret am Arbeitsplatz von Führungskräften einer bestimmten Ebene oder am Arbeitsplatz 
eines/einer Vorgesetzten lässt sich durch geeignete Beobachtungs- oder Befragungsmethoden 
(Ulich, 2011) feststellen, was gefordert wird. Sind häufig Gespräche mit dem Betriebs- oder 
Personalrat erforderlich? Müssen Verträge mit Lieferanten abgeschlossen werden? Müssen oft 
reklamierenden Kunden für sie nachteilige Entscheidungen mitgeteilt und erläutert werden? 
Ist der Umgang mit modernen Kommunikationsmitteln zunehmend erforderlich?

Derartige Analysen können die Basis für spezifische Trainingsprogramme einer ganz bestimm-
ten Führungsebene der Organisationen oder auch für individualisierte Maßnahmen sein.

3 .4 .3  Analyse der Person

Man betrachtet hier nicht den Arbeitsplatz in seinen von der jeweiligen Person abstrahierenden 
Anforderungen, sondern man setzt sich damit auseinander, wie die Person die Anforderungen 
bewältigt (Schuler & Kanning, 2014). Hilfreich ist hier die Methode der sogenannten kritischen 
Ereignisse, d. h., man analysiert zunächst, was an der Tätigkeit erfolgskritisch ist – was also eine 
erfolgreiche von einer nicht erfolgreichen Führungskraft unterscheidet – und danach, inwie-
fern der/die Einzelne diese Aufgaben besonders gut erledigt und was er/sie schlecht macht. 
Eine derartige Analyse der Stärken und Schwächen bis hin zum Lernpotenzial und zu einer 
detaillierten Fehleranalyse gibt Aufschluss darüber, ob bzw. wo im individuellen Fall Schwä-
chen durch gezieltes Training ausgeglichen werden sollten. Derartige Analysen, die die Grund-
lage für die Abschätzung des Trainingsbedarfs abgeben, können »objektiv«, d. h. von Experten 
auf der Grundlage von Befragungen und Beobachtungen in einer Potenzialanalyse oder einem 
Management Audit vorgenommen werden. Sie können aber auch – und das ist der in der Praxis 
vorherrschende Fall – auf »subjektiver« Basis erfolgen, d. h., die Führungskräfte werden danach 
gefragt, welche Trainingsinhalte ihnen für ihre Aufgabenerfüllung wichtig erscheinen und wel-
che sie persönlich besonders interessieren. Insbesondere systematisch, meist jährlich durch-
geführte Mitarbeitergespräche werden in den meisten Unternehmen neben der Zielvereinba-
rung zur Erhebung des subjektiven Weiterbildungsbedarfs eingesetzt.

Bei der Erhebung des Bildungsbedarfs sollte man Organisations-, Arbeits- und Personenana-
lysen in sinnvoller Weise kombinieren und neben den objektiven auch die subjektiven Wege 
nutzen, und sei es nur, um die Akzeptanz des Bildungsangebotes zu erhöhen. Leider sieht die 
Praxis häufig ganz anders aus. Die für die Bildungsmaßnahmen Verantwortlichen, deren Anse-
hen und Karriere vom Erfolg und Image der von ihnen verantworteten Maßnahmen abhängen, 
denken nicht selten nur in zweiter Linie an die von der Aufgabe her zu verstehenden Ziele der 
Organisation und die des Einzelnen. So werden Referenten eingeladen, die nur deshalb bei den 
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Teilnehmern so gut ankommen, weil sie »spannend« zu erzählen wissen und nette Anekdoten 
kennen. Man sucht Themen aus, die gerade in Mode sind und entscheidet sich für Trainings-
methoden, die innovativ und aufregend erscheinen, obwohl sie zur Vermittlung der wichtigen 
Lernziele ungeeignet sind. Möglicherweise sind die Teilnehmer auch begeistert. Man spricht 
über die Trainingsveranstaltung, aber kaum über das, was dort an Wesentlichem vermittelt 
wurde. Der/die Personalentwicklungsverantwortliche hat der eigenen Karriere gedient, aber 
nicht der Organisation und nicht den weiterzubildenden Führungs(nachwuchs-)kräften.

3 .5  Konkretisierung der Lernziele

Nach der Erhebung des Trainingsbedarfs sollten die Lernziele präzisiert werden. Dabei gilt, dass
 

 y diese konkret und prägnant formuliert werden,
 y eine Formulierung gewählt wird, die eine Kontrolle des Erfolgs nach Ablauf der Trainings-

maßnahmen ermöglicht und
 y diese von Lehrenden und Lernenden in gleicher Weise verstanden wird.

Dafür ein Beispiel: »Ein Kritikgespräch mit einem direkt unterstellten Mitarbeiter so führen kön-
nen, dass der zu kritisierende Tatbestand dem Mitarbeiter unzweifelhaft klar wird und zugleich 
seine Motivation gestärkt wird, es künftig besser zu machen.«

Klar formulierte Lernziele haben mehrere Vorteile:
 

 y Orientierung: Lehrende und Lernende wissen, worum es geht, was auf sie zukommt.
 y Motivation: Wer ein klares Ziel vor Augen hat, ist motivierter, es zu erreichen, als wenn man 

nicht weiß, »wohin die Reise geht«.
 y Erfolgserlebnis: Nur wer das Ziel kennt, kann dies erreichen und ein Erfolgserlebnis daraus 

ableiten.

Bedenkt man jedoch, dass viele Fort- und Weiterbildungen »heute« durchgeführt werden, um 
die Anforderungen von »morgen« zu erfüllen, so ergibt sich aus der stets gegebenen Unsicher-
heit der Zukunft ein Problem bei der Zielpräzisierung. Nun kann man zwar versuchen, mithilfe 
geeigneter Verfahren (strategische Workshops, Szenariotechnik, Delphi-Methode) eine wahr-
scheinliche Zukunft zu skizzieren, doch bleibt immer ein Rest von Ungewissheit. Darum gilt es, 
bei Führungskräften die Kompetenz zu stärken, selbstbestimmt und selbstorganisiert mit kom-
plexen und unerwarteten Situationen umzugehen (Erpenbeck, v. Rosenstiel & Grote, 2013) und 
sich schnell auf neue Herausforderungen einzustellen.

3.5 Konkretisierung der Lernziele
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3 .6  Bestimmung des Lernumfeldes

Wer Führungskräfte trainiert oder für die Gestaltung von Trainingsmaßnahmen verantwortlich 
ist, sollte sich nicht nur darüber Gedanken machen, was gelernt wird, sondern auch, unter wel-
chen Bedingungen dies geschehen soll. Die äußeren Rahmenbedingungen tragen nicht selten 
in erheblichem Maße zum Erfolg bei. Hier soll das unter zwei Aspekten und damit keineswegs 
mit dem Ziel der Vollständigkeit skizziert werden.

3 .6 .1  Wo sollte man das Training durchführen?

Wer Trainingsmaßnahmen für Führungskräfte plant, steht u. a. vor der Überlegung, ob dies 
unmittelbar am Arbeitsplatz, in spezifisch dafür vorgesehenen Räumen der Herkunftsorganisa-
tion oder an einem externen Ort, z. B. in einem abgelegenen Seminarhotel, erfolgen soll. Diese 
Frage ist nicht generell zu beantworten, sondern es hängt – wie meist – auch hier von spezifi-
schen Rahmenbedingungen ab. Selbstverständlich ist jeweils zu prüfen, ob am vorgesehenen 
Ort die methodischen und didaktischen Hilfsmittel vorhanden und einsetzbar sind, die man 
benötigt. Ein noch so schönes und ruhiges Hotel mit hervorragender Küche und freundlicher 
Bedienung scheidet aus, wenn nur ein Vortragssaal vorhanden ist, aber keine Gruppenräume 
zur Verfügung stehen, falls als Methode an die Bearbeitung konkreter Fälle gedacht wird. Sieht 
man von derartigen Überlegungen ab, so lässt sich grundsätzlich folgende Empfehlung geben:

Training unmittelbar am Arbeitsplatz der Führungskraft ist dann anzuraten, wenn individuelle 
Beratung letztlich der Kernpunkt der Maßnahme ist. Klagt die Führungskraft z. B. darüber, dass 
sie sich bei der Arbeit nicht konzentrieren kann, dass sie häufig abgelenkt wird, dass sie nicht 
systematisch arbeiten kann oder mit der zur Verfügung stehenden Zeit nicht auskommt, so 
ist es durchaus wünschenswert, wenn der Trainer – nun in der Rolle eines Beraters – an den 
Arbeitsplatz der Führungskraft kommt. Viele Fragen wird man nämlich nur dann beantwor-
ten können, wenn man konkret sieht, unter welchen Bedingungen der/die Ratsuchende den 
Aufgaben nachgeht. Hierunter fallen auch Maßnahmen eines »Reverse Mentoring«, wenn Füh-
rungskräfte bewusst von jüngeren, hierarchieniedrigeren Mitarbeitenden geschult werden, 
beispielsweise in der Nutzung sozialer Medien.

Arbeitsplatznahe Maßnahmen erfolgen nicht am Arbeitsplatz selbst, aber in der Organisation 
oder einem nahegelegenen Besprechungsraum, z. B. in einem Hotel. Hier sind insbesondere 
die in den letzten Jahren stark nachgefragten persönlichen Coachings zu nennen, bei denen 
arbeitsplatzbezogene Themen ebenso angesprochen werden wie persönliche Fragen, z. B. die 
weitere Karriereplanung oder die Vereinbarkeit von Beruf und Familie.

Seminar- und Workshopräume in der Organisation selbst, nahe am Arbeitsplatz, sind häufig ein 
wenig befriedigender Kompromiss. Es lässt sich nur schwer verhindern, dass wegen »wichtiger« 
Angelegenheiten einzelne Teilnehmer die Veranstaltung kurzfristig verlassen, die Mitarbeiter 
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»wichtige« Nachrichten senden, anrufen oder Unterlagen hereinbringen etc. Zudem sollte man 
bedenken, dass speziell bei mehrtägigen Veranstaltungen ein wichtiger Teil der Nacharbeit 
»informell« während der Mahlzeiten und abends an der Bar oder am Kamin erfolgt. Bei Semi-
narräumen am oder in der Nähe des Arbeitsplatzes aber gehen die Teilnehmer in aller Regel 
nach Hause oder »kurz« in ihr Büro, sodass die eben erwähnte positive Nebenwirkung entfällt. 
Akzeptieren sollte man arbeitsplatznahe Seminarräume nur dann, wenn durch erhebliche Dis-
ziplin der Teilnehmenden und ihres sozialen Umfeldes die Störungen auf ein Minimum redu-
ziert sind und wenn wegen der Thematik des Seminars die informelle Nacharbeit am Abend 
kein konstituierender und gewichtiger Bestandteil der Veranstaltung ist – beispielsweise bei 
einer Schulung zu aktuellem arbeitsrechtlichem Wissen. Geht es allerdings in einem verhal-
tensorientierten Seminar darum, dass sich die Teilnehmer untereinander Feedback geben, 
um Selbstbild und Fremdbild einander anzugleichen oder sich als Team zu konstituieren, so 
kommt eigentlich nur ein externer Ort infrage.

Als externer Seminarort soll hier ein solcher verstanden werden, der möglichst fern vom 
 Arbeitsplatz und der heimatlichen Wohnung liegt – ganz gleich, ob er nun im Besitz der entsen-
denden Organisation ist oder nicht. Kennt man den vorgeschlagenen Ort nicht genau, so ist er 
vom verantwortlichen Gestalter der Trainingsmaßnahme sorgfältig zu prüfen. Entsprechen die 
Räumlichkeiten dem Seminarziel? Ist die »Küche« flexibel, d. h., ist man bereit, sich in Bezug 
auf die Mahlzeiten nach den Bedürfnissen der Seminardynamik zu richten, oder muss man die 
Seminarzeiten den Vorgaben der Küche anpassen? Stehen geeignete didaktische Hilfsmittel 
zur Verfügung; besteht die Möglichkeit, Ergebnisse von Diskussionsrunden oder spontanen 
Arbeitsgruppen zu kopieren etc.? Ist all dieses positiv beantwortbar, so ist ein externer Seminar-
ort umso empfehlenswerter, je länger die Trainingsmaßnahme dauert und je stärker sie in das 
Persönliche eines jeden Führenden geht. Auch für Maßnahmen, durch die die Kommunikation 
in bestehenden Gruppen oder Einstellungen und Verhaltensweisen einzelner Führungskräfte 
verändert werden sollen, sollte man einen externen Ort vorsehen. Es kann dabei zusätzlich 
vor Störungen schützen, wenn jedes Telefongespräch von zu Hause oder aus dem Büro, vor 
allem aber die Benutzung von Handys und anderen mobilen Geräten strikt auf Pausenzeiten 
beschränkt wird. Auch hier ist zunehmend Disziplin gefordert, will man die Konzentration auf 
das Lernen und die Teamprozesse nicht beeinträchtigen.

3 .6 .2  Wer sollte die Entwicklungsmaßnahme gestalten?

Das soziale Umfeld bestimmt den Lernerfolg wesentlich mit. Wie man sich hier entscheidet, 
hängt zentral von den Lernzielen ab. Dies gilt sowohl für die Person des zu Trainierenden als 
auch für die Zusammensetzung der Seminarrunde. Sollte man – falls überhaupt vorhanden – 
mit internen und/oder externen Trainern arbeiten? In aller Regel gilt, dass externe erfahrene 
Trainer, die ja Besonderheiten aus anderen Organisationen kennen, von den Teilnehmern eher 
akzeptiert werden als interne. Je höher also der zu trainierende Kreis hierarchisch angesie-
delt ist, desto eher ist an einen qualifizierten »Externen« zu denken. Allerdings wird er häufig 
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dadurch in seinen Aussagen relativiert, dass die zu trainierende Runde ihm »im Prinzip« Recht 
gibt, jedoch darauf verweist, dass seine Forderung wegen der speziellen, im jeweiligen Unter-
nehmen gegebenen Bedingungen nicht umsetzbar sei. Um dies auf ein vernünftiges Maß zu 
reduzieren, ist es ratsam, dass ein Seminarbegleiter des Unternehmens, der nicht nur Trainer 
ist, sondern zugleich erfahrener Linienvorgesetzter, als Co-Moderator dabei ist. Das »Gespann« 
interner plus externer Moderator ist also dann besonders geeignet, wenn der externe durch viel-
fältige Erfahrungen qualifiziert ist und der interne durch seine Position, die nicht hierarchisch 
unter derjenigen der Seminarteilnehmer liegen sollte, mit Akzeptanz rechnen darf.

3 .6 .3  Wer sollte mit wem am Seminar teilnehmen?

Vier sinnvolle und erwägenswerte Alternativen seien angesprochen:
 
1. Führungskraft mit den ihr direkt unterstellten Mitarbeitenden – diese Form, das Training der 

»Organisationsfamilie«, ist dann anzuraten, wenn das Ziel der Maßnahme »Problemlösung 
vor Ort« ist. Die Arbeitsweise ist auch dann zu empfehlen, wenn alle Beteiligten seminarer-
fahren sind, wenn Offenheit und Vertrauen herrschen und relativ angstfrei über konkrete 
Probleme der Zusammenarbeit gesprochen werden kann. Der große Vorteil liegt darin, dass 
Beschlüsse – weil sie ja vor »Zeugen« getroffen worden sind – einen hohen Grad von Verbind-
lichkeit haben und unmittelbar kontrolliert werden können (vgl. den Beitrag von v. Hornstein 
»Qualifikation für Gruppenarbeit: Teamentwicklungstraining« (Kapitel 27) in diesem Band).

2. Veranstaltungen mit Vertretern verschiedener hierarchischer Ebenen aus einer Organisation, 
wobei allerdings darauf geachtet wird, dass keine direkten Unterstellungsverhältnisse im 
Seminar repräsentiert sind. Der Nachteil dieser Trainingsform liegt häufig darin, dass – je 
nach Ebene – unterschiedliche Interessen und Probleme bestehen und obere Hierarchien 
die Thematik dominieren. Allerdings ist der Vorteil darin zu sehen, dass ein gleiches Pro-
blem – aus der Perspektive einer bestimmten Ebene betrachtet – jeweils unterschiedlich 
aussieht und die andere Personengruppe dies dann erfahren kann. Da direkte Unterstel-
lungsverhältnisse nicht gegeben sind, kann relativ offen und angstfrei diskutiert werden.

3. Führungskräfte einer Ebene, die alle aus einer Organisation stammen – bei dieser Besetzung 
kann ein sehr offenes und partnerschaftliches Gespräch geführt werden. Man fühlt sich 
weder »von oben« kontrolliert, noch »von unten« beobachtet. Abhängigkeiten sind relativ 
schwach ausgeprägt. Der Nachteil ist dagegen darin zu sehen, dass die einzelne Führungs-
kraft – z. B. bei der Darstellung eigenen Führungsverhaltens – sehr selektiv positive Dinge 
in den Vordergrund rücken kann, ohne durch direkt Unterstellte, die es besser wissen, kon-
trolliert zu sein, und dass zukunftsgerichtete Willenserklärungen  – wiederum wegen der 
genannten Unkontrolliertheit  – meist unverbindlich bleiben. Auch Rollenspiele mit Kol-
leginnen und Kollegen auf derselben Ebene wirken häufig künstlich, eine sinnvolle Alter-
native für solche Kurse ist, Schauspieler zu engagieren, die bei Rollenspielen den Part der 
Mitarbeitenden übernehmen.
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4. Seminare mit Führungskräften aus ganz verschiedenen Organisationen  – diese Form eines 
externen Seminars ist dann empfehlenswert, wenn man vor allem auch von den anderen 
Seminarteilnehmern Anregungen erhalten soll. Dabei können sich bei dem einen oder 
anderen »Scheuklappen« lösen; man erfährt, wie andere ein ähnliches Problem bearbeiten 
und damit erfolgreich sind. Besonders positiv sind unter dieser Perspektive z. B. Seminare 
und berufsbegleitende (Zertifikats-)Studiengänge zu sehen, bei denen Führungskräfte der 
Wirtschaft, der öffentlichen Verwaltung und aus Non-Profit-Organisationen gemeinsam 
geschult werden und dadurch miteinander ins Gespräch kommen.

3 .7  Methoden während des Trainings

Geht es um die Vermittlung von Fachwissen, so empfehlen sich inhaltsorientierte Techniken, 
wie z. B. der Vortrag mit Diskussion oder die Lektüre bzw. der Einsatz von E-Learning-Modulen, 
wobei das Gelernte nachträglich gemeinsam diskutiert und geklärt werden sollte.

Geht es dagegen darum, eigene Einstellungen oder Verhaltensweisen zu modifizieren, so sind 
prozessorientierte Techniken vorzuziehen. Gedacht werden kann hier an Gruppenübungen bis 
hin zum gruppendynamischen Training, das jedem Teilnehmer die Chance gibt, von anderen 
unmittelbar »Feedback« zu erhalten, weiterhin an Unternehmensplanspiele, an die gemein-
same Bearbeitung von Problemfällen, die der eigenen Führungssituation ähnlich sind, an Rol-
lenspiele oder Outdoor-Trainings. Wichtig sind im Anschluss an Übungen die Reflexion der Stär-
ken und Schwächen und die Diskussionen darüber, wie das Gelernte auf die eigene Situation 
übertragen werden kann. Die inzwischen gesicherte Erkenntnis wird leitend, dass nicht Erfah-
rung allein Persönlichkeitsentwicklung bedingt, sondern nur dann, wenn diese reflektiert wird. 
Besonders hilfreich ist es, wenn die Teilnehmer selbst – Offenheit unter den Seminarteilneh-
mern vorausgesetzt – eigene Probleme zur Diskussion stellen, über die entweder in der Gruppe 
gesprochen wird oder die von jeweils anderen im Rollenspiel simuliert werden. Nicht selten 
ist es für den, der das Problem einbrachte, dann von hohem Informationswert, wie andere in 
relativ unbefangener Weise mit dem Problem umgehen.

Eine noch größere Annäherung an die Realität bietet das »Action Learning«, bei dem die Teil-
nehmer gemeinsam ein konkretes aktuelles Projekt aus dem Unternehmen bearbeiten, das 
von einem ranghohen »Sponsor« eingebracht wurde (Hauser, 2008, 2013). Zunehmend wird 
auch reale Projektarbeit selbst zu einem Bestandteil der Personalentwicklung. Dabei werden 
die individuelle und die gemeinsame Erfahrung zum Gegenstand der Reflexion mit den Trai-
nern. Dieser Ansatz lässt sich gleichfalls auf virtuell zusammenarbeitende Teams anwenden.

Innerhalb eines mehrtägigen Seminars werden in aller Regel inhalts- und prozessorientierte 
Techniken einander abwechseln.

3.7 Methoden während des Trainings
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3 .8  Wie sichert man die Übertragung des Gelernten in die Praxis?

Ein viel diskutiertes Problem des Führungstrainings besteht darin, dass zwar einerseits in der 
Trainingsveranstaltung relevantes Wissen erworben und Verhaltenskompetenzen ausgebildet 
werden, dass jedoch diese in der Praxis dann kaum angewandt werden (z. B. Powell & Yalcin, 
2010). Transfer, die Übertragung von der Trainings- in die Praxissituation, fand nicht statt. Was 
sind die Gründe?

3 .8 .1  Grundvoraussetzungen des Lerntransfers von Führungstraining

Um die Gründe für die Übertragung des Gelernten in die Praxis verständlich zu machen, sollte 
man bedenken, dass menschliches Verhalten – auch Führungsverhalten – nicht nur von der Per-
son, sondern auch von der Situation abhängt. Differenziert man dies weiter, so ergibt sich ein 
Bild, wie es Abbildung 1 zeigt.

Verhalten

Persönliches
Können

Fähigkeiten
und Fertigkeiten

Soziales 
Dürfen und Sollen

Normen und
Regelungen

Situative
Ermöglichung

Hemmende oder 
begünstigende 

äußere Umstände

Bedingungen des Verhaltens

Individuelles
Wollen

Motivation und
Werte

Abb . 1: Bedingungen des Verhaltens

Man erkennt, dass das Verhalten auf der Seite der Person geprägt wird durch
 

 y persönliches Wollen und
 y individuelles Können.

3.8 Wie sichert man die Übertragung des Gelernten 
in die Praxis?
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Bedeutsame Situationsgrößen sind dagegen
 

 y das soziale Dürfen und Sollen und
 y die situative Ermöglichung.

Wer in der Trainingssituation etwas erlernt hat und auch von dessen Nutzen überzeugt ist, kann 
möglicherweise beim Versuch, dies in die Praxis umzusetzen, daran scheitern, dass das trai-
nierte Verhalten den formellen oder informellen Normen der Organisation widerspricht oder 
dass Zeit- oder Raumbegrenzungen die Umsetzung verbieten.

Soll Transfer des Gelernten stattfinden, so muss der/die für die Trainingsmaßnahme Verant-
wortliche sich auch überlegen, ob das Trainingsziel mit den geschriebenen und ungeschriebe-
nen Zielen der Organisation übereinstimmt und ob die harten äußeren Rahmenbedingungen 
der Organisation die Umsetzung überhaupt zulassen oder erst hemmende Vorgaben (dies kön-
nen auch definierte Prozesse sowie Strukturen sein) oder Verhaltensweisen höherer Führungs-
kräfte bearbeitet werden müssen. Man kann den Misserfolg eines Trainings kooperativen Füh-
rungsverhaltens leicht prognostizieren, wenn man weiß, dass es in dieser Organisation stets 
die autoritären Vorgesetzten sind, die von der nächsthöheren hierarchischen Ebene geschätzt 
werden und die dann auch in der Organisation Karriere machen und aufsteigen.

3 .8 .2  Prinzipien des Transfermanagements

Einmal gelerntes Wissen vergisst man, wenn man es nicht anwendet. Beim Thema Verhal-
tensänderung liegen weitere Schwierigkeiten vor: Häufig beschrieben ist, dass (a) nur ein Teil 
des gelernten Wissens wirklich umgesetzt wird und dass (b) Seminarteilnehmer nach Wochen 
oder Monaten wieder in »bewährte« alte Verhaltensweisen zurückfallen. Abbildung  2 veran-
schaulicht, wovon zum einen Lernerfolge und zum anderen Transfererfolge abhängen. Einfluss 
genommen werden kann in der Lernsituation auf Trainingsdesign und Arbeitsumgebung, beim 
Transfer auf die Gestaltung der Unterstützung und die Anwendungsmöglichkeiten. Doch auch 
Motivation (Warum lerne ich etwas? Passt die Maßnahme zu meinen Zielen?) und das Zutrauen 
der Person zu den eigenen Einflussmöglichkeiten (das meint das Konzept Selbstwirksamkeit) 
sind vonseiten der Führungskräfte wie Personalentwicklungsverantwortlichen positiv zu 
beeinflussen.
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TTeeiillnneehhmmeerrmmeerrkkmmaallee
� Fähigkeiten
� Motivation
� Arbeits-/Karriereeinstellung
� Selbstwirksamkeit

TTrraaiinniinnggssddeessiiggnn
� Inhalte/Praxisbezug
� Methodenvielfalt
� verteiltes Lernen
� Trainerqualität

AA rrbbeeiittssuummggeebbuunngg
� Unterstützung, v. a. durch 

Führungskra�
� Kenntnis der Umsetzungs-

ziele
� Förderung von Veränderung

LLeerrnneerrffoollgg  //  
KKoommppeetteennzzeenn
� Lernen
� Wissen
� Verhalten

TTrraaiinniinnggssoouuttppuutt  ––
LLeerrnneenn

TTrraaiinniinnggss--//LLeerrnnssiittuuaattiioonn

TTrraannssffeerr
� Umsetzung
� Beibehaltung
� Generalisierung

UUnntteerrssttüüttzzuunngg
� v. a. durch Führungskra� und 

Kollegen, Mitarbeitende
� organisatorische  

Verankerung 
� Rahmenbedingungen

AA nnwweenndduunnggssmmöögglliicchhkkeeiitt
� Gelegenheit zur 

Anwendung
� kein Zeitdruck

TTeeiillnneehhmmeerr
� Motivation
� Selbstwirksamkeit

AA nnwweenndduunngg,,  TTrraannssffeerr,,  
GGeenneerraalliissiieerruunngg

Abb . 2: Modell zum Lern- und Transfererfolg

Ein bewusstes Transfermanagement ist deshalb unverzichtbar. Dies umfasst die Konzeption, 
die bedarfsorientierte Gestaltung, die Auswahl geeigneter Methoden ebenso wie die Planung 
von Anwendungsphasen und Follow-up-Maßnahmen.

Will man Lerntransfer ermöglichen, so sollte man an Folgendes denken (Weinert, 2004):
 

 y Zwischen den Trainingsinhalten und den Motiven der Teilnehmer, die sie zur Mitarbeit 
bewegen, sollte eine sinnvolle Beziehung erstellt werden.

 y Die Zielsetzungen der Maßnahme sollten zwischen Teilnehmenden und Führungskraft 
vorab besprochen werden – etwas, was sich einfach umsetzen lässt und Motivation sowie 
Ernsthaftigkeit erhöht.

 y Übungs- und Diskussionsmöglichkeiten sind ausreichend einzuplanen.
 y Über die Resultate der Trainingsübung sollte sofort Feedback im Sinne der Information und 

der Verstärkung gegeben werden.
 y Die Lerninhalte sollten über kürzere oder längere Zeitspannen als verteiltes Lernen ange-

boten werden.
 y Die neu gelernten Verhaltensweisen sollten im Kurs und danach in der Arbeitssituation 

aktiv praktiziert werden.
 y Es sollten Gelegenheiten geschaffen werden, in denen Konflikte bearbeitet und beseitigt 

werden können, die sich aus dem Widerspruch zwischen neu erlernten Verhaltensweisen 
und bestehenden Einstellungen und Gewohnheiten ergeben.
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 y Individuelle Unterschiede zwischen den Trainingsteilnehmern sollten berücksichtigt wer-
den und zwar in Hinblick auf Trainingsinhalte und Trainingsmethodik.

 y Die Übertragung des Gelernten in die Arbeitssituation sollte gewährleistet sein und darüber 
nach einem kurzen Erfahrungszeitraum in einer Follow-up-Veranstaltung diskutiert werden.

Die höhere Führungskraft muss Interesse an dem Gelernten und dessen Umsetzung haben – 
sei es durch Präsentationen und Nachfragen, sei es, indem sich die Themen in den regulären 
Beurteilungen wiederfinden.

Lernpartnerschaften zwischen Teilnehmern erhöhen nach der Veranstaltung die Verbindlich-
keit und helfen, Misserfolge zu verarbeiten.

3 .8 .3  Beispiele für Transfersicherung

Zwei Beispiele für Trainingskonzeptionen, mit deren Hilfe Lerntransfer gesichert werden kann, 
seien kurz vorgestellt. Das erste Beispiel bezieht sich auf konkretes Führungsverhalten (siehe 
Beispiel 1 weiter unten), es setzt die freiwillige Kooperation des Führenden und der Mitarbei-
tenden voraus, da nur ehrliche Antworten und die Bereitschaft zur Mitarbeit für das Training 
Sinn machen. Durch die direkte Rückmeldung der Teammitglieder erhält die Führungskraft zum 
einen Feedback und zum anderen einen Vergleich, wie Kollegen in derselben Unternehmens-
situation von ihren Mitarbeitenden eingeschätzt werden. Dies erhöht die Veränderungsbereit-
schaft, z. T. auch den Leidensdruck. Zudem verharrt das Training nicht bei der Analyse, gemein-
sam erarbeitet das Team neue Verhaltensweisen und betrachtet die erzielten Veränderungen.

BEISPIEL 1: DARSTELLUNG EINER TR AININGSKONZEPTION ZUR VERBESSERUNG DES 

FÜHRUNGSVERHALTENS

1. Das Verhalten der Führungskraft wird durch Geführte (anonym) mit dem Füh-
rungsverhaltensbeschreibungsbogen eingeschätzt (vgl. dazu den einführenden 
Beitrag von v. Rosenstiel & Nerdinger »Grundlagen der Führung« (Kapitel 1) in 
diesem Band).

2. Auswertung der Items und Skalen auf Mittelwert und Streuung. Vergleich der 
Ergebnisse mit außerbetrieblichen Norm- und innerbetrieblichen Vergleichswer-
ten; Visualisierung der Ergebnisse.

3. Workshop I von Führungskraft und Mitarbeitenden unter Leitung eines Moderators; 
Präsentation der visualisierten Ergebnisse; gemeinsame Analyse und Diagnose.

4. Gemeinsame Erarbeitung eines Aktionsplanes für die nahe Zukunft für Führungs-
kraft und Mitarbeitende.

5. Nach sechs bis zwölf Monaten erfolgt eine erneute Beschreibung des Vorgesetz-
tenverhaltens mithilfe des zuvor eingesetzten Beschreibungsbogens.

6. Workshop II: Vorher-nachher-Vergleich der Befragungsergebnisse. Gemeinsame 
Analyse.
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Im zweiten Beispiel (Abbildung  3) wird schematisch das Vorgehen zur Transfersicherung bei 
einem Führungsnachwuchsprogramm veranschaulicht  – von der Auswahl der Nachwuchs-
kräfte bis zur Neupositionierung und Beförderung. Der gesamte Prozess ist für die Betroffenen 
wie die Stakeholder transparent gestaltet, Lernziele sind klar bestimmt, Zielpositionen werden 
definiert, verteiltes Lernen eingesetzt. Neben fachlichen Kompetenzen geht es um Stärkung 
der Teamarbeit und der sozialen wie der personalen Kompetenz, was durch wiederholte Refle-
xionsschleifen unterstützt wird.

Auswahl-
verfahren zur

Identifikation der
Nachwuchskrä�e

Teambildung,
soziale

Kompetenzen
und

Fachwissen

Praxis-
projekt/

Action Learning

Führungs-
krä�e-

planungs-
runde

Einzel-
gespräche mit 
Kandidat/-innen

Vorstands-
beschluss

Persönliches
Feedback

Outdoor-
Teamtraining

Praxisprojekt
in den

Geschä�s-
bereichen

Betreuung und 
Feedback in der 

Projektphase

Präsentation
vor Vorstand

und
Führungs-

krä�en

6 Module
Training

à
2 Tage u. a. zu 

Projektmanagement, 
agiles Arbeiten,

Entscheidungen,
Konfliktmanagement, 

Unternehmens-
führung

Individuelle
Einzelgespräche zur 
Karriereentwicklung,

Coachingangebot

Persönlichkeits-
entwicklung Neuplatzierung

Vorträge zu 
ausgewählten
Fachthemen, 

z.B.
Globalisierung,

Marketing,
Strategie Projektleitung

Jobrotation,
Auslandseinsatz

Beförderung,
Aufstieg

Abb . 3: Beispiel 2 zur Transfersicherung zeigt Trainingsbausteine zur Entwicklung von Führungsnachwuchskräften

3 .9  Evaluation: Überprüfung der gewählten Maßnahmen

In kleineren und größeren Organisationen der Wirtschaft und der öffentlichen Verwaltung wird 
viel Geld in das Training von Führungskräften investiert. Grundsätzlich ist es ja auch begrü-
ßenswert, dass man zunehmend erkennt, dass die Qualifikation der Mitarbeitenden zugleich 
ein wesentlicher Beitrag dafür ist, dass die künftigen Aufgaben bewältigt werden können und 
dass die Motivation der Organisationsmitglieder ebenso erhalten bleibt wie die Arbeitgeberat-
traktivität (vgl. den folgenden Beitrag von Regnet & Lebrenz (Kapitel 4) »Arbeitgeberattraktivi-
tät und Fachkräftesicherung«). Zudem wird inzwischen ein Drittel der Weiterbildungszeit von 
den Teilnehmern selbst eingebracht, ist also keine bezahlte Arbeitszeit (Seyda & Werner, 2012, 
S. 8), auch die Einzelnen investieren kräftig in ihre Employability.

Auf der anderen Seite überrascht es sehr, dass selten adäquat überprüft wird, ob die Maßnahmen 
erfolgreich waren. Und falls derartige Kontrollen doch erfolgen, so meist in einer inadäquaten 
Form, wenn lediglich nach der subjektiven Zufriedenheit der Teilnehmer/-innen gefragt wird, 
ohne Lern- oder Transferergebnisse zu prüfen. Es geht also um die Evaluation, wobei zwischen 

3.9 Evaluation: Überprüfung der gewählten Maß-
nahmen
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einem summativen und einem formativen Vorgehen unterschieden wird (v. Rosenstiel, 2003). Bei 
der summativen Evaluation wird nach Durchführung der Maßnahme überprüft, ob und inwieweit 
die Lernziele erprobt wurden, während die formative Evaluation den Lernprozess kontinuierlich 
begleitet, um diesen im Verlauf zu verbessern und zu optimieren.

An welchen Kriterien könnte man die Prüfung in adäquater Weise vornehmen? An fünf Kriterien 
wäre in Anlehnung an Kirkpatrick (1987) zu denken:
 
1. Reaktionen subjektiver Art, z. B. Zufriedenheitsaussagen zum Seminar und Beurteilung  

des Trainers/der Trainerin
2. Wissen, z. B. Kenntnisverbesserung gemessen mit Wissenstests
3. Verhalten in der Trainingssituation, z. B. Beurteilung des Verhaltens in mehreren Rollen-

spielen im Vorher-nachher-Vergleich
4. Verhalten am Arbeitsplatz, z. B. Beurteilung durch Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeitende, 

wobei methodisch ein Kontrollgruppendesign zu wünschen wäre
5. Daten in belastbarer Form (sogenannte harte Daten), z. B. der Vergleich von Umsatzzahlen, 

Fehlzeiten, Verbesserungsvorschlägen vor und nach dem Seminar bzw. im Vergleich von 
Gruppen mit trainierten und untrainierten Führungskräften

Falls überhaupt Evaluationen stattfinden, so handelt es sich in der Praxis meist um die Mes-
sung subjektiver Reaktionen. Tatsächlich können derartige Aussagen in manchen Fällen für 
die künftige Trainingsgestaltung auch interessant und hilfreich sein. Wichtiger sind allerdings 
in der Regel die anderen Kriterien. Geht es um die Aktualisierung von Fachwissen oder den 
Erwerb von Sprachkompetenz, so ist der Einsatz von Wissenstests belegt, jedoch erfreuen sie 
sich keiner großen Akzeptanz bei Führungskräften (Regnet, 2016, S. 717). Soll Verhalten modi-
fiziert werden, so gilt es dagegen zu prüfen, ob sich das Verhalten am Arbeitsplatz geändert hat 
und zwar nicht nur unmittelbar nach dem Seminar, sondern auch Monate später.

Phillips und Schirmer (2008) fordern als weitere Stufe die Betrachtung des Return on Invest-
ment, d. h., den Kosten einer Personalentwicklungsmaßnahme ist deren Nutzen gegenüber-
zustellen. Natürlich handelt es sich hierbei zumeist um komplexe Zusammenhänge. Während 
man bei einem Vertriebstraining durchaus die späteren Abschlusszahlen und die erzielte Marge 
in Relation zu den Kosten der Maßnahmen setzen kann, dürfte dies bei einem Führungspro-
gramm deutlich schwieriger sein: Lässt sich eine gestiegene Mitarbeiterzufriedenheit messen? 
Wenn ja, ist das geänderte Führungsverhalten dafür verantwortlich oder eher der gute Bonus 
aufgrund des herausragenden Geschäftsergebnisses? Wenn nein, hat sich das Führungsverhal-
ten zwar geändert, aber die Erwartungen der Geführten ggf. auch? Unter bestimmten Bedin-
gungen kann es wünschenswert sein zu prüfen, ob sich als Folge der Trainingsmaßnahmen die 
Fehlzeiten- und Fluktuationsrate gesenkt haben, ob Beschwerden durch Kunden oder Bürger 
zurückgegangen sind, ob die Arbeitsleistung stieg. Allerdings ist hier sehr sorgfältig jeweils zu 
untersuchen, ob diese Effekte wirklich auf das Training oder auf andere Ereignisse zurückzufüh-
ren sind (Thierau-Brunner, Stangel-Meseke & Wottawa, 2006). Solche Analysen sind aufwendig, 
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doch sowohl bei besonders teuren Personalentwicklungsmaßnahmen als auch bei solchen, die 
regelmäßig wiederholt werden, sind sie unabdingbar.

Welche Ziele werden mit einer systematischen Evaluation erreicht? Zu nennen sind insbeson-
dere (Regnet, 2016, S. 710):
 

 y Kontrolle, Qualitätssicherung und Dokumentation
 y Steuerung der Personalentwicklung und Entscheidung, welche Maßnahmen zukünftig 

(nicht mehr) angeboten werden
 y Erfassung, welche Faktoren erfolgsrelevant sind, welche methodischen Ansätze für welche 

Zielgruppe am besten geeignet sind, wo die Akzeptanz noch fehlt etc.
 y Kostenanalyse und Legitimation der Personalentwicklungsmaßnahmen in Zeiten knapper 

Ressourcen
 y Ermöglichung von Benchmarks innerhalb der Branche

Eine Evaluation stellt gleichzeitig eine Intervention dar – bereits durch das Wissen über beste-
hende Transferkontrollen können sich Engagement und Commitment der Teilnehmer/-innen 
wie Trainer/-innen verändern. Bereits dies kann Selbstkontrolle der Teilnehmenden und Trans-
fer fördern, denn man weiß, dass die Zielerreichung interessiert.

Sogenannte Metaanalysen von zahlreichen Evaluierungsstudien zeigen (Holling & Liepmann, 
2006), dass Trainingsmaßnahmen, die gut konzipiert und durchgeführt wurden, ähnlich effek-
tiv sind wie »harte« Strukturierungsmaßnahmen. Dies gilt vor allem für Modelllernen, Zielset-
zungsverfahren sowie Beurteilungen mit Feedback.

Dies sei exemplarisch an einer umfangreichen Metaanalyse von Arthur et al. (2003) gezeigt. 
Die Autoren stießen auf 636 Arbeiten zwischen 1960 und 2000, in denen die Effektivität von 
Trainings in Organisationen untersucht wurde. Sie berücksichtigten allerdings nur jene 165 
Studien, die ein Trainings- und Kontrollgruppendesign zur Grundlage hatten. Dabei zeigten 
sich kaum »Bumerang-» oder »Null-Effekte«, sondern meist mittlere und in nicht wenigen Fäl-
len sogar starke Wirkungen. Dies galt nicht nur für die subjektiven Reaktionen und die Wis-
sensverbesserungen, sondern auch für Verhaltens- und Ergebnisverbesserungen, sodass man 
beachtlichen Lerntransfer annehmen darf. Generell ist es dabei wichtig, dass man wirklich die 
Effizienz der Maßnahmen untersucht, also das Verhältnis zwischen den Wirkungen (Effektivität) 
und den Kosten, und nicht allein, wie in der Praxis des betrieblichen Bildungscontrollings nicht 
selten üblich, ausschließlich die Kosten.

Das Training von Führungskräften kann für eine Organisation eine wichtige und zukunftswei-
sende Maßnahme sein. Dann allerdings sollte es bedarfsadäquat, zielbezogen und handwerk-
lich solide erfolgen.
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3 .10  Abschluss

Die Durchführung betrieblicher Fort- und Weiterbildungsmaßnahmen erfordert erhebliche 
Professionalität. Dazu gehören:
 

 y die systematische Erhebung des Bildungsbedarfs
 y die Ermittlung des Lernpotenzials der vorgesehenen Teilnehmer
 y die Bestimmung der Lernziele
 y die Planung der Intervention
 y die professionelle und verantwortungsvolle Durchführung der Maßnahmen
 y die Gelegenheit zur Anwendung des Gelernten
 y die Sicherung des Transfers
 y die Evaluation der Maßnahmen

Fort- und Weiterbildung von Führungskräften ist ein bedeutsames Feld, auf dem fraglos vie-
les erreicht wurde, wenn auch noch manches grundsätzlich und im Detail verbessert werden 
muss. Es stimmt bedenklich, dass 60 Prozent der weiterbildenden Unternehmen auf die Eva-
luation ihrer Weiterbildungsmaßnahmen ganz verzichten und lediglich die Anwesenheit erhe-
ben (Statistisches Bundesamt, 2017, S. 72). Bisher macht nur eine Minderzahl der Unterneh-
men die systemische Ermittlung des Lernpotenzials, die Transfersicherung und die Evaluation 
zum expliziten Thema, auch sogenannte Big-Data-Analysen dürften daran in nächster Zukunft 
wenig ändern. Die Professionalisierung der HR-Arbeit hin zu evidenzbasierten Entscheidungen 
wird weiter eine Herausforderung bleiben.
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Fachkräftesicherung

Erika Regnet und Christian Lebrenz
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4.3 Erfolgreiches Personalmarketing
4.4 Gestaltung der Arbeitsbedingungen

4 .1  Fachkräftemangel versus hohe Arbeitslosigkeit

Der demografische Wandel als Folge des sogenannten »Pillenknicks« schlägt inzwischen voll 
auf den Arbeitsmarkt durch: Die Zahl der jährlichen Schulabgänger verringerte sich in den 
letzten 30 Jahren um mehr als 40  Prozent und der Rückgang wird sich auch in Zukunft wei-
ter fortsetzen (s. Abbildung  1 im Beitrag von Regnet »Ageing Workforce« (Kapitel  50) in die-
sem Band). Zahlreiche Studien und Firmenberichte weisen auf Engpässe am Arbeitsmarkt hin. 
Nach Analysen des VDI und IW (quartalsbezogener Ingenieurmonitor) fehlen in Deutschland 
Ingenieure und Informatiker, auch wenn sich die Lage zwischenzeitlich etwas entspannt hat. 
Nach der Fachkräfteengpassanalyse der Bundesagentur für Arbeit (auf deren Homepage findet 
sich unter »Berufe auf einen Blick« eine sehr gut gestaltete Seite zur Datenabfrage) hat sich 
die Vakanzzeit bei der Besetzung von freien Stellen kontinuierlich erhöht, besonders schwer 
finden Arbeitgeber Fachkräfte im Bau und im Handwerk, in einigen technischen Berufsfeldern 
sowie im Gesundheits- und Pflegebereich.

Betrachten wir die Europäische Union, so sehen wir jedoch eine hohe Arbeitslosigkeit in den 
südlichen Mittelmeerländern sowie in Teilen Osteuropas. Auch die hohe Zahl an befristeten 
Arbeitsverhältnissen in Deutschland spricht gegen einen ausgeprägten Fachkräftemangel: 
Im Jahr 2018 waren 8,3 Prozent aller Arbeitsverhältnisse in Deutschland befristet, 38 Prozent 
der neu abgeschlossenen Arbeitsverträge waren zeitlich befristet abgeschlossen (nach einem 
Höchststand von 52 Prozent befristet neu abgeschlossener Verträge im Jahr 2009 bzw. 55 Pro-
zent in 2004; Bossler et al., 2019, S. 2).

Insgesamt lässt sich am deutschen Arbeitsmarkt in den letzten Jahrzehnten eine deutliche 
Zweiteilung beobachten: auf der einen Seite prekäre Arbeitsverhältnisse und hohe Arbeitslo-
senraten, auf der anderen Seite ein ständig steigender Bedarf an Fachkräften, der über den 
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