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1. Einleitung 

 

chauen Sie sich bitte einmal die beiden folgenden 
Erkenntnisse aus einer deutschlandweiten, reprä-

sentativen Unternehmensbefragung an: 

 Nur jeder fünfte Arbeitnehmer (21 %) ist mit sei-
nem direkten Vorgesetzten vollauf zufrieden. 

 97 % aller Vorgesetzten halten sich selbst für eine 
gute Führungskraft. 

 

Natürlich müssen die beiden Zahlen aus unterschiedli-
chen Gründen nicht übereinstimmen. Die enorme Dis-
krepanz ist aber auffällig: Offensichtlich passt hier etwas 
nicht zusammen. Liegt es an überzogenen Erwartungen 
der Mitarbeiter oder an mangelnder Führungsqualität 
der Chefs? Eine Studie der Jobplattform StepStone lie-
fert dazu einen möglichen Erklärungsansatz: Nur ma-
gere 15 % der befragten Führungskräfte wurden vor ihrer 
Ernennung auf ihre neue Rolle vorbereitet. Aus vorhan-
dener Fachkompetenz schlössen Unternehmen fälschli-
cherweise automatisch auf vorhandene Führungskom-
petenz, bemängelt Ulrich Goldschmidt vom Berufsver-
band der Fach- und Führungskräfte. 

S 
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Führung ist jedoch nichts, was sich intuitiv und neben-
bei erledigen lässt. Führen nach Bauchgefühl kann zwar 
funktionieren, es kann aber ebenso krachend scheitern. 
Was es offenbar dann auch nicht selten tut, wie die ein-
gangs genannten Zufriedenheitswerte vermuten lassen. 
Erfolgversprechender scheint es zu sein, sich Führungs-
wissen anzueignen und dieses aktuell zu halten. 

Genau dazu soll dieses Buch seinen bescheidenen Bei-
trag leisten: mit Betonung auf „aktuell“, aber dennoch 
nicht ohne historische Gesamtbetrachtung. Denn es ist 
hilfreich, die Führungstheorie und Führungsforschung 
im Ganzen zumindest oberflächlich zu verstehen, um 
Sachverhalte richtig einordnen zu können. Der Schwer-
punkt liegt aber klar auf zeitgemäßer Führung im Kon-
text von New Work, Digitalisierung und zukünftig KI. 
Hierzu lernen Sie die wichtigen Führungsmodelle und 
die erfolgskritischen Schlüsselkompetenzen kennen. 
Natürlich werden dabei immer auch die theoretischen 
Grundlagen erläutert, im Fokus sollen jedoch praktische 
Anwendbarkeit, Nutzen und Herausforderungen ste-
hen. 

Ziel ist es, ein breites und umfassendes Bild moderner 
Führung zu vermitteln. Sie selbst können dann anhand 
Ihrer ganz spezifischen Führungswirklichkeit entschei-
den, welche Aspekte für Sie relevant sind. Denn es gibt 
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letztlich nicht das Konzept, das für alle Branchen, Un-
ternehmen und Teams gleichermaßen passt. Was es 
aber gibt, sind übergreifende Prinzipien für erfolgreiche 
Führung, die tatsächlich für jede Führungskraft sinnvoll 
sind. 

Und genau damit werden wir dieses Buch beschließen. 
Wenn Sie am Ende eine klare Vorstellung haben, wie 
erfolgreiche Mitarbeiterführung heute funktionieren 
kann, dann hat es sein Ziel erreicht. Und zwar umso bes-
ser, je mehr Sie dabei für Ihren individuellen Führungs-
alltag mitnehmen. 
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2. Grundlagen der  
Mitarbeiterführung 

 

2.1 Der Führungsbegriff und die Aufgaben der Füh-

rungskraft 

evor wir uns detailliert mit Führung und Führungs-
kräften beschäftigen, ist es sinnvoll, zunächst die 

Begriffe zu klären und zu definieren. Was bedeutet Füh-
rung und wann ist jemand Führungskraft? 

In der Literatur gibt es zahlreiche Definitionen von Füh-
rung mit unterschiedlichen Nuancen und Schwerpunk-
ten, aber doch einem weitgehend gemeinsamen Grund-
verständnis. Die Wirtschaftspsychologische Gesellschaft 
(WPGS) hat dazu viele Quellen und Autoren analysiert 
und versucht, einen konsensfähigen Begriffskern zu for-
mulieren. Als Ergebnis bietet sie folgende Definition an: 
„Führung ist die zielgerichtete Beeinflussung des Erle-
bens und des Verhaltens von Einzelpersonen und von 
Gruppen innerhalb von Organisationen“. Somit sind 
Zielorientierung, Einflussnahme auf Menschen und das 
Wirken in einer Organisation die entscheidenden Merk-
male. 

B 



 

 

13 

Während dieser Führungsbegriff relativ weit gefasst ist, 
ist die Definition einer Führungskraft deutlich enger. 
Das Wort ist erkennbar vom Begriff „Arbeitskraft“ abge-
leitet, was schon mal einen beruflichen Kontext impli-
ziert. Dass aber nicht jeder gemeint sein kann, der sich 
ab und zu im Beruf führend verhält, liegt auf der Hand. 
Führung muss ein wesentlicher und offizieller Bestand-
teil der Tätigkeit sein, um von einer Führungskraft zu 
sprechen. „Offiziell“ bedeutet: Die Führungsfunktion 
wurde beauftragt oder ernannt, anderenfalls hätten wir 
es mit informeller Führung zu tun. Zusammengefasst 
liest sich das dann so: „Führungskraft ist jemand, zu des-
sen Kernaufgabe es gehört, zielgerichtet das Erleben 
und Verhalten von Mitgliedern in Organisationen zu 
beeinflussen“. 

Diese Definition klingt schlüssig, sie hat nur eine 
Schwäche: Sie passt auch auf Inhaber von Unterneh-
men und auf Selbstständige. Führungskräfte sind jedoch 
regelmäßig abhängig Beschäftigte, beispielsweise Lei-
tende Angestellte, und das bedeutet: Sie sind weisungs-
gebunden und rechenschaftspflichtig. Die Unterschei-
dung ist wichtig, weil vieles, was Eigentümer und Selbst-
ständige gestalten können – etwa ihre Ziele oder die Un-
ternehmenskultur – für angestellte Führungskräfte nur 
bedingt beeinflussbar ist. 
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Mammutaufgabe Führungskraft 

Nun ist Personalführung eine höchst anspruchsvolle 
Aufgabe, die ein breites Spektrum an Fähigkeiten und 
Kompetenzen erfordert. Neben der Steuerung gehören 
auch die Bindung und Weiterentwicklung der Mitarbei-
ter dazu. Zudem hat der Vorgesetzte eine Fürsorge-
pflicht, die zum Beispiel Unfall- und Gesundheits-
schutz, Wahrung der Persönlichkeitsrechte, Daten-
schutz und mehr umfasst. 

Doch das ist längst nicht alles. Weil Führung nicht im 
luftleeren Raum stattfindet, sondern in einem inhaltli-
chen Kontext steht, ist jede Führungskraft zugleich im-
mer auch Fachkraft. Ob sie selbst operative Tätigkeiten 
ausübt oder sich eher auf das Überwachen und Kontrol-
lieren von Arbeitsergebnissen konzentriert, ist dabei 
zweitrangig. Üblich ist in vielen Bereichen, dass beson-
ders anspruchsvolle Aufgaben von der Führungskraft 
übernommen und zur sprichwörtlichen „Chefsache“ 
gemacht werden. So werden in einer Klinik vielleicht 
komplizierte Operationen vom Chefarzt durchgeführt, 
oder im Vertrieb Großkundenverhandlungen vom Ver-
kaufsleiter. Bei vielen Führungspositionen ist deshalb 
auch die benötigte fachliche Expertise besonders hoch. 

Mit dieser Kombination aus Personal- und Fachverant-
wortung gehen häufig Budget- und 
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Materialverantwortung (mindestens für die gestellten 
Arbeitsmittel) einher. Und das bedeutet wiederum zu-
sätzlich administrative und organisatorische Tätigkeiten. 
Führungskraft zu sein ist also ohne Übertreibung eine 
echte Mammutaufgabe. 

2.2 Die traditionellen Elemente der Führung 

Kommen wir zurück zum Kern des Führungsbegriffs, 
der zielorientierten Beeinflussung. Wie funktioniert das 
grundsätzlich? Hierzu stehen einer Führungskraft ver-
schiedene Mittel zur Verfügung (Führungsinstru-
mente), die situativ oder nach bestimmten Regeln und 
Methoden (Führungstechniken) eingesetzt werden kön-
nen. Beides sind eher funktionale Aspekte, die beschrei-
ben, womit geführt wird. Der Schwerpunkt jedes Füh-
rungsmodells liegt jedoch auf der Frage, wie geführt 
wird: Dabei geht es um das Führungsverhalten. 

2.2.1 Klassische Führungsstile nach Lewin und We-
ber 

Der Führungsstil bezeichnet das charakteristische Ver-
halten einer Führungskraft in der Führungsbeziehung. 
Dabei konzentrieren sich die älteren Ansätze vorrangig 
auf die Beschreibung von Verhaltensmustern und Ar-
chetypen der Führungsperson. Aus heutiger Sicht ist 
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diese starke Vereinfachung zwar nicht mehr ausrei-
chend, für ein grundlegendes Verständnis aber immer 
noch wichtig. Denn die traditionellen Führungsstile 
wurden durch modernere Konzepte nicht abgelöst, son-
dern eher weiterentwickelt. 

Bei den sogenannten „klassischen“ Führungsstilen, die 
der Sozialpsychologe Kurt Lewin 1939 veröffentlicht 
hat, werden drei Grundtypen unterschieden. 

 Autoritär: Die Führungskraft hat weitgehende 
Machtbefugnisse und entscheidet allein, ohne 
Einbindung der Mitarbeiter. Führung spielt sich 
hauptsächlich über Anordnung und Kontrolle 
ab. Der autoritäre Stil führt laut Lewin zu schnel-
len, aber meist nicht optimalen Ergebnissen. Zu-
dem sei mangelnde Mitarbeiterzufriedenheit ein 
häufiges Problem. 

 Kooperativ: Die Führungskraft bindet Mitarbei-
ter ein und beteiligt sie an der Entscheidungsfin-
dung. Die Arbeitsergebnisse werden von Lewin 
im Vergleich zur autoritären Führung als quali-
tativ besser beurteilt, wenn auch die Lösungsfin-
dung langsamer sei. Außerdem seien Motivation 
und Zufriedenheit der Mitarbeiter deutlich hö-
her. 
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 Laisser-faire: Die Führungskraft delegiert Aufga-
ben und greift nur ausnahmsweise oder auf An-
frage ein. Mitarbeiter haben viel Freiraum bei 
der Lösungs- und Entscheidungsfindung. Nach 
Lewins Erkenntnissen führe dies in der Praxis oft 
zu langwierigen Prozessen sowie zu Orientie-
rungslosigkeit oder Frustration im Team. 

 

Vor Lewin hatte der deutsche Soziologe Max Weber be-
reits 1922 eine Klassifizierung veröffentlicht, in der vier 
sogenannte „tradierende“ Führungsstile beschrieben 
werden. Dabei geht Weber durchweg von einer umfas-
senden (autoritären) Machtposition der Führungskraft 
aus. Der Unterschied zwischen den Stilen liegt bei ihm 
darin, wie diese Macht legitimiert ist und wie sie ausge-
übt wird. 

 Autokratisch: Führung durch formale Autorität 
mit weitgehenden Befugnissen. 

 Patriarchalisch: Führung durch Wissen, Erfah-
rung und Seniorität, die im Gegensatz zum Au-
tokraten mit einer „väterlichen“ Fürsorge für die 
Mitarbeiter einhergeht. 

 Bürokratisch: Führung durch Richtlinien und 
Vorschriften, gepaart mit ständiger Kontrolle. 
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 Charismatisch: Führung durch persönliche 
Ausstrahlung und hohe Anerkennung bis hin zur 
Verehrung durch die Untergebenen. 

 

Die Klassifizierung von Weber findet aktuell kaum noch 
Beachtung und gilt nach vorherrschender Meinung als 
veraltet. Die Erkenntnisse von Lewin hingegen domi-
nierten über Jahrzehnte hinweg die gängige Auffassung 
von Führung und werden bis heute regelmäßig erwähnt. 
Möglicherweise auch deshalb, weil Lewins empirisch 
hergeleitete Überlegenheit des kooperativen (im Origi-
nal: „democratic“!) Stils perfekt zum Mindset der west-
lichen Welt passte. Dagegen erschienen die historisch-
theoretisch begründeten Aussagen von Weber, die stark 
auf individuelle Macht fokussierten, nach dem Zweiten 
Weltkrieg vergleichsweise aus der Zeit gefallen. 

Dabei hat gerade die empirische Methodik von Lewin 
ihre Tücken. Es sollte nicht übersehen werden, dass er 
seine Untersuchung mit Lehrern und Schülern auf Ba-
sis von handwerklichen Aufgabenstellungen durchge-
führt hat. Die Verallgemeinerung der Ergebnisse und 
die Übertragung auf die Arbeitswelt wurde daher in spä-
teren Studien anderer Soziologen kritisch gesehen. Ins-
besondere wird die unzureichende Würdigung der spe-
zifischen Führungssituation bemängelt. 


