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Fihrung: Lernen, Umsetzung und Nachhaltigkeit
Eine explorative Betrachtung von BOENING CONSULT aus dem Jahr 2025
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Abstract

Allgemeine Megatrends und aktuelle Krisen erhdhen die Anforderungen an gelingende Fih-
rung in der Wirtschaft. Um den aktuellen Status und zukiinftig passgenaue Weiterbildungs-
und Beratungsangebote schaffen zu kdnnen, erkunden wir in dieser Studie, wo unsere Uber-
wiegend oberen Fuhrungskrafte gegenwartig stehen.
Wir fihrten mit 77 hdheren FUhrungskraften aus unterschiedlichsten Branchen in Deutschland
telefonisch semistrukturierte Interviews durch. Unsere Ergebnisse zeigen vier Schwerpunkte
auf:
(1) Was und wie im Wesentlichen zum Thema Fihrung im deutschsprachigen Raum auf
oberen bis héchsten Fihrungs-Ebenen gelernt bzw. umgesetzt wird,
(2) Wie es um den Wissensstand zu einschlagigen (FUihrungs-)Konzepten steht,
(3) Wie Fuhrungserfolg in der Praxis gemessen wird,
(4) Welche Erwartungen unsere Interviewpartner selbst an lhre unterstellten FUhrungs-
krafte haben.
Insgesamt weisen unsere Ergebnisse darauf hin, dass die gegenwartige Professionalisierung
von Fuhrung
e immer noch lickenhaft und deutlich verbesserbar ist,
den aktuellen Anforderungen nicht hinreichend gerecht wird und
e entsprechend sowohl auf Unternehmens- als auch auf Anbieterseite hbhere Mallstabe
nétig sind, die sich vor allem auf eine héhere Nachhaltigkeit beziehen!

1. Einflihrung

Digitalisierung, Kunstliche Intelligenz, Wirtschaftliche Transformationen, geopolitische Kon-
flikte, Klimakrise: Wir sind taglich mit zahlreichen Megatrends und aktuellen Krisen konfron-
tiert, die Altbewahrtes in Frage stellen, verschiedenste Herausforderungen auf unterschiedli-
chen Hierarchie-Ebenen mit sich bringen und einen zunehmenden Veranderungsdruck
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erzeugen in einer herausfordernden Zeit." Fiir den Einzelnen und insbesondere gerade fiir
Wirtschaftsunternehmen gilt es, sich trotz dieser schwierigen Gemengelagen erfolgreich zu
positionieren und langfristig zu bewahren. Folgerichtig gewinnt das Thema ,Fihrung® in Un-
ternehmen immer wieder an neuer Aktualitdt. Gerade unter diesem Anpassungs- und Veran-
derungsdruck verlangt erfolgreiche Flhrung die notwendige Orientierungsfunktion und ver-
spricht ein erfolgreiches Mandvrieren durch stiirmische Zeiten.?

Doch wo stehen unsere Fiihrungskrafte gegenwartig? Nach unserer Auffassung erfolgt die
Qualifizierung im Bereich Fihrung in Deutschland bei allen bisherigen Fortschritten immer
noch zu unsystematisch und weniger nachhaltig als notig! Verbreitet sind u.a. Weiterbildungs-
veranstaltungen, in denen vorwiegend Management-Gurus und Trainer fihrungsbezogene
Ideal-Konzepte und zu wenig Nachhaltigkeit vermitteln. Was und wie FUhrungskrafte gegen-
wartig zum Thema Fuhrung lernen, ist zwar weitgehend an der Oberflache bekannt, bleibt aber
unserer Auffassung nach noch weit hinter einem optimalen Standard zurlick und wird bezig-
lich der Nachhaltigkeit nicht hinreichend verbessert.

Zum Beispiel gilt dies auch im Hinblick auf die Frage, wie es um den Kenntnisstand zu rele-
vanten Konzepten aus dem Themenbereich Fihrung steht. Denn diese sollen den Fuhrungs-
kraften selbst Orientierung geben fir erfolgsversprechendes Handeln und Entscheiden im
praktischen Alltag. Man muss die Frage stellen: ,Sind diese Konzepte den Fuhrungskraf-
ten/Managern auch hinlanglich bekannt? Und schlieBlich: Wie wird letztendlich der Fihrungs-
erfolg in den Unternehmen tatsachlich gemessen? Und wie wird fur eine hinreichende Nach-
haltigkeit gesorgt?

Neben diesen Fragen interessiert uns in der hier vorgestellten Studie ebenfalls, welche Erwar-
tungen FUhrungskrafte selbst an die ihnen unterstellten Flihrungskrafte haben.

Durch eine hypothesengenerierende Untersuchung dieser Aspekte mochten wir etwas Licht
ins Dunkel bringen und langfristig dazu beitragen, Flhrung noch erfolgreicher zu gestalten.
Denn nur mit einem detaillierten Wissen daruber, wo die Fuhrungskrafte momentan stehen,
kénnen kinftig passgenauere Weiterbildungs- und Beratungsangebote zum Thema Fihrung
geschaffen werden, um einen hinreichenden Mehrwert fir eine zukunftsweisende Flihrung zu
bieten.

Im Folgenden bieten wir zuerst einen Einblick in die Rahmbedingungen der Studie und be-
schreiben, wie wir vorgegangen sind, um die anschlielend prasentierten und diskutierten Er-
gebnisse zu gewinnen. Abschlielend erfolgt ein kurzes Fazit.

2. Die Studie
2.1 Unser Vorgehen

Bei unserer Studie handelt es sich um eine qualitative Studie mit explorativem Charakter. Wir
fuhrten zwischen Frihjahr 2024 und Jahresende 2024 insgesamt 77 semistrukturierte Inter-
views via Telefon oder Video-Session durch. Die Interviews dauerten zwischen 40 und 60 min,
wurden aufgenommen, transkribiert und inhaltsanalytisch ausgewertet.

Die Befragten wurden vor den Interviews nur grob tber den Gegenstand der Befragung (,,Fuh-
rung)“‘informiert. Sie erhielten keine finanzielle Vergltung, sondern als Angebot bei Bedarf eine
kostenfreie Coaching-Session ihrer Themenwahl im Zeitumfang einer Stunde. Fir den Ein-
stieg in die Untersuchung luden wir zu Beginn eine begrenzte Auswahl uns aus friherer Zu-
sammenarbeit bekannter Kunden zur Teilnahme an der Studie ein und baten diese nach dem

TReckwitz, A. (2024). Verlust. Ein Grundproblem der Moderne. Suhrkamp.
2v. Ameln, F. (2021). Fuhren und Entscheiden unter Unsicherheit. Gruppe. Interaktion. Organisation. (GI/O),
52,567-577. https://doi.org/10.1007/s11612-021-00607-4
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Abschluss des Interviews, uns nach Moglichkeit ein oder zwei weitere Flhrungskrafte auf je-
weils gleichem Level als potenzielle Teilnehmer zu empfehlen bzw. den Kontakt zu vermitteln.
So war es uns mdéglich, mdglichst viele — und Uberwiegend uns unbekannte — Flihrungskrafte
zu erreichen, die uns von den uns bekannten Teilnehmern empfohlen worden waren.

Der fir die Interviews verwendete Leitfaden wurde von uns selbst entworfen und umfasste
insgesamt 11 Fragen, die sich auf verschiedene Themenstellungen bezogen.?

Das Vorgehen bei der inhaltsanalytischen Auswertung orientierte sich an einer induktiven Ka-
tegorienbildung.* Das heif3t, die Interviews wurden in Kategorien zusammengefasst, die aus
dem Datenmaterial heraus entwickelt wurden. Zur Qualitatssicherung fand im Vorhinein ein
ausfuhrliches Auswertungstraining flr drei an der Untersuchung beteiligte Mitarbeiter von
BOENING CONSULT statt. AuRerdem erfolgte wahrend der Auswertung eine stetige Kontrolle,
ob einzelne Auswerter unabhangig voneinander zu gleich kategorisierten Zuordnungen ka-
men. Fragliche Zuordnungen wurden diskutiert und konsensual abgestimmt. Die Haufigkeiten
der einzelnen Kategorien wurden ebenfalls betrachtet.

Es erfolgte zur Einschatzung des Status Quo des Wissenstandes zum Thema Flhrung eine
Analyse, bei der die Auspragung des Wissens auf mehrstufigen Skalen beurteilt wurde. Zwei
erfahrene Berater/Rater rateten ihrerseits unabhangig voneinander die Ausfihrungen zu den
abgefragten Konzepten und einigten sich auf einen gemeinsamen interpretativen Korridor. Die
verwendete Ratingskala lautete: 0 = Konzept unbekannt, 1 = Konzept nur vom Namen her
bekannt, 2 = ohne spez. Kenntnisse aber spontane Interpretation mit Bezug zur eigenen Ar-
beit, 3 = Konzept in Anséatzen erklart, 4 = Konzept grétenteils erklart.

2.2 Die Stichprobe

Die 77 Interviewpartner bekleideten iberwiegend obere bis oberste Managementpositionen
in unterschiedlichsten Branchen (vgl. Abb. 1.). So waren knapp die Halfte als Vorstand, Ge-
schaftsfiihrer oder Unternehmer tatig; knapp ein weiteres Drittel als Bereichsleiter oder
Vize-Prasident. Sehr prasent waren mit dem Automobil- und Energiesektor zwei fiur Deutsch-
land entscheidende Leitbranchen. Der weitaus grofte Anteil der Befragten (44%) war zwi-
schen 50 und 59 Jahre alt und mannlich (86%). Der Anteil der weiblichen Teilnehmer lag also
bei 14%. Gerade die letztgenannte Zahl der Geschlechterverteilung ist nicht unerwartet, da wir
Uberwiegend mit oberen und Topmanagern gesprochen hatten. Hier liegt ja der Frauenanteil
noch deutlich unter dem Durchschnitt fur weibliche Flhrungskrafte aller Ebenen in Deutsch-
land: Laut Pressemitteilung des Statistischen Bundesamtes im Jahr 2024 bei 29,1%.°

3 Der Leitfaden kann bei Interesse bei BOENING CONSULT angefragt werden.

4 Mayring, P. (2022). Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken. Beltz.

5 Pressemitteilung Nr. 393 vom 3. November 2025; https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilun-
gen/2025/11/PD25_393_13.html
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Abb. 1: In unserer Stichprobe vertretende Branchen

3. Ergebnisse und Diskussion

An dieser Stelle sprechen wir Uber ausgewahlte Ergebnisse unserer Studie. Im Vordergrund
standen die Antworten auf 3 der insgesamt 11 Interviewfragen. Die Darstellung erhebt daher
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Die anderen Ergebnisse sind einer weiteren Auswertung,
Interpretation und Veréffentlichung vorbehalten.

3.1 Was zum Thema Fihrung gelernt wird

Fihrungsmethodische Aspekte, die sich auf Verhalten, Einstellungen oder Probleme der Flihrungs-
kréfte beziehen, wurden von den Interviewpartnern vergleichsweise selten genannt.

Die Interviewpartner aufierten sich verhaltnismafig ausfihrlich dazu, was die Fihrungskrafte
des eigenen Unternehmens zum Thema Flhrung lernen. Wie sich in der Abb. 2 zeigt, kon-
zentrieren sich die Antworten der Interviewpartner hauptsachlich auf vier Themenfelder. All-
gemeines uber Fiihrung (l) wird am haufigsten zum Thema Fuhrung vermittelt. Gefolgt von
personenspezifischen Themen (Il) zum Kompetenzaufbau, unternehmensbezogene (lll)
und schlieRlich teambezogene Inhalte (V). Dabei wurden die Interviews bewusst nach dem
Prinzip der Verfugbarkeitsheuristik geflhrt, was bedeutet, dass wir bewusst auf die spontan
zur Verfugung stehenden Antworten und Inhalte abzielten, da diesen einen wichtige verhal-
tensleitende Impulsfunktion zugeschrieben wird.

Besonders interessant fur uns war: Flihrungsmethodische Aspekte, die sich auf Verhalten,
Einstellungen oder Probleme der Fihrungskrafte beziehen, wurden von den Interviewpartnern
hierbei vergleichsweise selten genannt, wie aus der folgenden Abbildung deutlich hervorgeht.
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Abb. 2: Absolute Haufigkeiten der Themen / Inhalte, die zu Fiihrung gelernt wurden

3.2 Wie zum Thema Fiihrung gelernt wird

Die Anstrengungen erscheinen oft nur oberflachlich und nicht tief genug,
um echte und nachhaltige Flihrungs-Verhaltens-Entwicklungen zu gewéhrleisten
— besonders auf den oberen Management-Rangen.

Die Interviews zeigen, dass das Lernen der FUhrungskrafte, was Flhrung heifl3t und wie sie
auszulben ist, faktisch am meisten durch das konkrete Lernen am eigenen Arbeitsplatz statt-
findet — also on-the-job (vgl. Abb. 3). D.h., direkt durch die Erfahrung mit dem eigenen Vorge-
setzten oder in der Beobachtung der Fihrungswirkung gegeniber den eigenen Mitarbeitenden
oder auch indirekt durch das Beobachten und die Erzahlungen von und Uber ,Fihrungsnach-
barn®, ob im eigenen Haus oder auch bei Fremdfirmen.

In fast gleicher Haufigkeit wurde von den Befragten relativ pauschal tUber externe Trainings,
Schulungen und Seminare gesprochen. Am dritthaufigsten folgten Schilderungen von spezi-
ellen unternehmenseigenen Programmen.
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Abb. 3: Absolute Haufigkeit der Formate, die zum Fihrungslernen in den befragten
Unternehmen eingesetzt wurden

Die Ausflhrungen zu den genannten Formaten blieben bemerkenswert unscharf. Nach unse-
rer Interpretation lasst dies vermutlich auf eine gewisse Distanz zum Lernen von Fuhrung
schlielen: Erfahrungsgemal interessieren sich obere oder gerade Topmanager weniger flr
das Thema Fuhrung als nachgeordnete Manager. Sie richten ihr Augenmerk stattdessen viel-
mehr auf die Geschaftsergebnisse sowie auf strategische Fragen. Gebunden an ihre Rolle als
hdhere Fuhrungskraft stehen primar Zahlen, Ergebnisse und Strategie sowie die Unterneh-
menspolitik in ihrem Fokus. Wir sehen in diesen Zahlen und unserer Interpretation das Abbild
jahrelanger Beobachtungen und Eindrucke, wie wir sie in unserer praktischen Arbeit als Bera-
ter fur Fihrungs- und Organisationsentwicklung quasi taglich erleben. Hier wird ein zentraler
Unterschied zwischen Topmanagern und mittleren sowie nachgeordneten Fuhrungskraften
sichtbar, der oftmals bei der Verwendung des Ausdrucks ,Flhrungskrafte“ verwischt oder nur
unscharf wahrgenommen wird. Die in den Unternehmen und Organisationen faktisch erlebte
,=Hierarchie* fuhrt auf dem gleichmachenden Resonanzboden mdglichst ,demokratischer
Gleichheit* irrefihrenderweise zu falschen Annahmen und Erwartungen Gber den Charakter
der unterschiedlichen Rollen sowie den dazu gehdrenden Unterschieden im Verstandnis und
Verhalten von Fuhrung! Kurzgefasst heift das: Das gleichmachende Label ,Flhrungskraft*
fuhrt u.U. zu falschen Erwartungen und damit zu vielen Enttaduschungen.

Mit aller Vorsicht interpretiert scheint es berechtigt, aus den Auspragungen der ersten drei
Antwort-Kategorien auf ein begrenztes Gewicht des Themas ,Fihrung“im Unternehmens-All-
tag zu schlieRen. Was nicht bedeutet, dass ,gar nichts” an dieser Stelle passiert. So verweisen
die anderen — wenn auch deutlich seltener angefiihrten — Formate wie z.B. Feedbackgespra-
che, Coachings und die Durchfihrung von Workshops eindeutig auf faktisch vollzogene An-
strengungen, Flhrung verbessern zu wollen. Jedoch sind diese Bemiihungen in ihrer Hau-
figkeit, mit ihrer Schwerpunktsetzung und nicht ausreichender Nachhaltigkeit nicht
dazu geeignet, das Thema Fiihrung konkret und nachhaltig genug in die Umsetzung zu
bringen. Mit anderen Worten: Die Anstrengungen scheinen oft nur oberflachlich und nicht tief
genug, um echte und nachhaltige Fuhrungs-Verhaltens-Entwicklungen zu gewahrleisten — be-
sonders auf den oberen Management-Rangen. Substanzielle Verhaltens- oder gerade auch
Einstellungsanderungen lassen sich nicht mit einem schmalen Budget, allein einem kurzfristi-
gen kognitiven Bewusstmachen oder nur verbalen Infos und Appellen ,hinorganisieren® — son-
dern hauptsachlich oder nur mit guten ,Verhaltens-Modellen® von oben bzw. wiederholten

6
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Ubungen/Trainings und situativen Anpassungen erreichen.® Auch FuRballer und andere Hoch-
leistungssportler gehen nicht nur einmalig bzw. kurzfristig ins Training, sondern mussen bei
ihrer aktuellen Leistungserbringung immer wieder unterstitzt und situationsbezogen immer
wieder neu eingestellt werden — angelehnt an die friihe Einsicht des Verhaltensforschers und
Nobelpreistragers Konrad Lorenz: Gesagt heif3t nicht verstanden. Verstanden heif3t nicht um-
gesetzt. Und umgesetzt heildt nicht beibehalten.

3.3 Status Quo des Wissenstandes zum Thema Fiihrung
Der Blick ins Detail [...] verdeutlicht iiberdeutliche Wissensliicken.

Die von den Befragten getatigten Aussagen Uber sieben hoch relevante Konzepte aus dem
Themenbereich Fliihrung wurden von uns durch ein Rating dahingehend eingeschéatzt, welcher
jeweiligen Kenntnisstand anscheinend vorherrscht. Namentlich wurden die Interviewpartner
nach den Konzepten Situative Fuhrung (1), New Work (2), Agile Fiihrung (3), Transforma-
tionale Fuhrung (4), Ambidextrie (5), Transaktionale Fiihrung (6) und Agilitat 1.0 & 2.0 (7)
befragt. AuBerdem war eine Liigenfrage eingebaut’, die zeigen sollte, ob die Befragten mog-
licherweise zu viel Kenntnisse vortduschen wirden — was aber keineswegs der Fall war!

Der Blick ins Detail (vgl. Abb. 4) verdeutlicht Uberdeutliche Wissenslicken. Ambidextrie,
Transaktionale Fiihrung und Agilitdat 1.0 & 2.0 waren den allermeisten Befragten ganzlich
unbekannt. Situative Fiihrung, New Work und Agile Flihrung waren jeweils zumindest we-
nigstens der Halfte der Befragten ein Begriff. Zumindest in Ansatzen korrekte Erklarungen der
Konzepte waren jedoch eher die Ausnahme. Am bekanntesten war das Konzept New Work
(mit 19 zutreffenden Erklarungen), am unbekanntesten Transaktionale Flihrung (mit nur ei-
ner zutreffenden Erklarung).

Konzeptkenntnisse

@ Konzept unbekannt @ Konzept bekannt aber nicht angewendet
ohne spez. Konzeptkenntnisse aber spontane Interpretation mit Bezug zur eigenen Arbeit
Konzepte in Ansatzen erklirt Konzepte groBtenteils erklart
Situative Fithrung a2
New Work
Agile Fithrung
Transformationale Fiihrung
Ambidextrie
Transaktionale Fiihrung

Agilitat1.0&2.0

Abb. 4: Kenntnisse der Flihrungskrifte liber verschiedene Fiihrungskonzepte

Die von uns identifizierten Wissensliicken werfen die Frage auf, ob sich das fehlende
Wissen negativ auf die Performance einzelner Flihrungskrafte auswirkt. Denn eigentlich

8Bandura, A., & Walters, R. H. (1963). Social Learning and Personality Development. Holt Rinehart and
Winston.
7 Wir fragten zusatzlich nach dem Konzept ,,Psychoinformatik®, das nicht existiert.
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dienen klar umrissene Fuhrungskonzepte dazu, das eigene in der taglichen Praxis erforderli-
che Handeln zu strukturieren und zu optimieren. Fehlt es an Wissen zu Fihrungskonzepten,
dann dominieren mehr oder weniger situative und individualistisch abgeleitete Flihrungsim-
pulse. Ein an wissenschaftlichen Erkenntnissen und an herausgearbeiteten zentralen Erfolgs-
faktoren fur Fuhrung orientiertes Vorgehen wird so unwahrscheinlicher: schwerer vermittelbar,
schwerer lernbar - und nur schwerer verbesserbar.

In Richtung von Weiterbildungsmafinahmen oder im Hinblick auf die Versprechungen von Be-
ratungs- oder Coachingunternehmen gegenuber Kunden in Bezug auf Flihrung ergibt sich auf-
grund der festgestellten Wissenslicken zwangslaufig die Frage, ob die bisher praktizierten
FUuhrungsweiterbildungen im Allgemeinen tatsachlich nur kurzfristige und in der Praxis
bald versiegende Effekte erzielen, die keinem echten Nachhaltigkeits-Anspruch stand-
halten oder nicht!

Zur Information tiber die erwahnten Flihrungskonzepte:

SITUATIVE FUHRUNG

Dieser Fishrungsstil passt sich fiexibal an den Entwickiungs- und
Reifegrad der Mitarbeitenden an. Das Modell von Hersey und
Blanchard' definiert Reife durch die Kombination aus Kompetenz
und Motivation. Je nach Reifegrad variiert das Fohrungshandeln

NEW WORK

ich won Frithjof Bergmann als Gegenmodell zur
Idassischen Lohnarbeit entwickelt, beschreibt der Begniff heute
den strukiurellen Wandel der Arbeitswelt hin zu mehr Flexibilitit,
flachen Hierarchien und sinnstiftender Arbeit (Purpose).

won stark amweisend bis: hin zu delegierend.

TRANSFORMATIONALE FUHRUNG

Im Gegensatz zur transformationalen Fiihrung basiert dieser Siil
auf einem rafienalen Austauschverhdlinis (Transaktion) zwischen
Fihrungskraft und Mitarbeitenden. = Oas Prinzip ist
lesstungsorientiert: Erbrachie Arbeitsleistung wird durch Gehalt,
Lob oder Boni kompensiert {.Mehr Leistung erfordert mehr
Gegenleistung”). Die Steuemung erfolgt Ober kare
Ziehvereinbarungen und Kontrollen.

AGILE FUHRUNG & AGILITAT

Die Fahigkeit von Organisationen und Fihrungskraftan, proakti,
flecdbel und schnell auf Markiveranderungen zu reagieren.

sich meist auf den aperativen Emsatz agiler
. Kanban).
it Agilitat als fundamentale Haltung und
werankert sie in der Untemehmensiuliur. Agile Filhrung bricht mit
starren Top-Diow uren; Fishrungskrafte agieren als Coach!
Enabler, um Teams schnelles und eigenmverantwortiches Handeln
zu ermaglichen.

TRANSAKTIONALE FUHRUNG

Basiert auf einem rafionalen Austauschverhdlinis (Leistung
gegen Gegenleistung).® Die Steusnmg erfolgt sachlich Gber
Kara Ziehvereinbanmgen, Kontrollen und materiellsimmaterielle

AMBIDEXTRE FUHRUNG

Im Gegensatz zur transformationalen Fihrung basiert dieser Sfil auf
einem rationalen Austauschuerhslinis ischen
Fiihrungskraft und Mitarbeitenden®. inzi

Erbrachte Arbeitsleistung wird durch Gehalt, Lob oder Boni kompensiert Belohnungen {Boni, Lok}
{.Mehr Leistung erfordent mehr Gegenleistung™). Die Stewsrung erfolgt

dber Kare Zishersinbarungen und Kontrollen.

" Hersey, P. & Blanchard, K. H. (1977). Management of organizational behavior: Utilizing human resources.
3te Aufl. Prentice Hall, Inc.

2Burns, J.M. (1978) Leadership. Harper and Row

3 Bass, B. M. & Avolio, B. J. (Hrsg.). (1994). Improving organizational effectiveness through transformational
leadership. Sage Publications, Inc.

3.4 Wie Fiihrungserfolg in der Unternehmenspraxis gemessen wird
Ob sich Flihrungserfolg so konkret, umfassend und zuverlédssig abbilden lasst, ist fraglich.

Von 68 befragten Flhrungskraften liegen uns Informationen dariber vor, wie Flihrungserfolge
im jeweiligen Unternehmen gemessen werden. Am haufigsten —d. h. in 47% der 68 Unterneh-
men — geschieht dies Uber allgemeine Mitarbeiterbefragungen, beispielsweise nach der Mit-
arbeiterzufriedenheit in den Unternehmen bzw. in einzelnen Verantwortungsbereichen. Auch
standardisierte und damit Branchenvergleiche erlaubende Instrumente, wie der oft zitierte
~,Employee Opinion Survey (EOS)“ werden hier angewendet. In knapp der Halfte (46%) der

8
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Unternehmen erfolgt eine Erfolgsmessung Uber die Zielerreichung bzw. die erreichten Ergeb-
nisse durch KPIs (Key Performance Indicators). Immerhin gaben etwas weniger als die Halfte
der Befragten an, dass zumindest eine dieser beiden Vorgehensweisen praktiziert wird.

Drei Zahlen erscheinen uns wichtig: 27, 10 und 16

27%: Erstaunlicherweise nutzten nur so viele der von uns untersuchten Unternehmen konkrete
Feedbackgesprache bzw. Feedbacksysteme, in denen allgemeine Hinweise oder spe-
zifische FUhrungsqualitaten erfassende Hinweise der Flihrungskrafte eingeschatzt wer-
den.

10%: In weniger als 10% der Unternehmen werden sonstige allgemeine Kriterien wie Loya-
litdt, reine subjektive Einschatzungen, oder Kundenfeedback und die externe Wir-
kung zur Flhrungserfolgseinschatzung herangezogen.

16%: Beachtenswert ist auch, dass nur in 16% der Unternehmen tberhaupt keine Messung
des Flhrungserfolgs vorgenommen wird.

Auf Grundlage dieser Ergebnisse entsteht fiir uns der Eindruck, dass die Fiihrungser-
folgsmessung nur in einem begrenzten Umfang und mit haufig unscharfer bzw. nur mit
schwer einschatzbarer Aussagekraft stattfindet. Insbesondere die Rickmeldung der Mit-
arbeiter wird nur in knapp der Halfte der Unternehmen als Kriterium verwendet. In vielen Fallen
werden eher indirekte Kriterien herangezogen, um auf den Fuhrungserfolg zu schlielRen. Ob
sich Fuhrungserfolg so konkret, umfassend und zuverlassig abbilden Iasst, ist fraglich. Und
aulRerdem: Feedbacksysteme sind nur in knapp einem Drittel der Unternehmen tberhaupt im-
plementiert.

Unser Fazit:

Es scheint, dass im Tagesgeschaft der Aspekt Fuhrung und Steuerung des Flhrungsverhal-
tens eine klar nachgeordnete Bedeutung hat — vielen gegenteiligen Beteuerungen an vielen
offiziellen Stellen zum Trotz. Es dominiert eindeutig die Unmittelbarkeit der taglichen sachli-
chen Aufgaben-Anforderungen.

3.5 Was von den eigenen unterstellten Fihrungskraften erwartet wird

Unser Ergebnis kénnte eine ernstzunehmende Mahnung und ein Hinweis auf einen
blinden Fleck der Fiihrungskréfte sein: Bleiben zwei der zentralen Anforderungen
der Gegenwart [...] in der realen Fiihrungs-Praxis zu wenig beachtet?

Die von den befragten FUhrungskraften angegebenen Erwartungen an ihre nachgeordneten
FUhrungskrafte lassen sich in insgesamt elf Kategorien clustern, die in der folgenden Abb. 5
dargestellt sind.
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Abb. 5: 11 Erwartungscluster, die an nachgeordnete Fiihrungskrifte adressiert werden

Bei den drei am haufigsten genannten Erwartungsclustern Umgang mit Mitarbeitern im Ta-
gesgeschaft (1), Entscheidungsfindung und Umsetzung (2) sowie Kommunikation und
Abstimmung (3) handelt es sich geradezu um klassische Vorstellungen von Fihrung. Unserer
Einschatzung nach wird hier sichtbar, dass im Vordergrund der alltdglichen Flhrungsarbeit
faktisch weniger eine visionare Agilitat oder ein motivierender Purpose steht. Vielmehr wird die
situative Aufgabenbezogenheit hauptsachlich durch konkrete sachliche und ablaufbedingte
Anforderungen gesteuert. Darauf liegt der primare Fokus der meisten Flhrungskrafte.

Die weniger haufig genannten Erwartungscluster Veranderung und Vorbild sein stimmen al-
lerdings nachdenklich. Handelt es sich doch um zwei zentrale Aspekte, von denen man meinen
sollte, dass sie nach allen Diskussionen der aktuellen Herausforderungen deutlich weiter oben
zu finden sein sollten.

Bei dem Erwartungscluster Veranderung geht es um das Thema des Umgangs mit den aktuell
sich immer mehr verstarkenden Anforderungen, sich veranderungsbereit zu verhalten und Ver-
anderungen immer schneller herbei- bzw. durchzufiihren — als Unternehmen, Organisationen
wie als Menschen: Die weit hinten liegende Platzierung steht im Widerspruch zu der Dringlich-
keit, die dem Thema Veranderung seit Jahren in der Wirtschaft und in der Politik, wie auch in
der Weiterbildung von Fuhrungskraften aktiv zugeschrieben wird. Diese Erwartung und Ein-
schatzung bringt die Zeitschrift ,Organisationsentwicklung“ noch einmal auf den Punkt, indem
sie fiir ihre Ausgabe 2/26 den Ausdruck ,Pflichtfach Change* als Titel nimmt.8

Dass der laut Bandura® — einem der bedeutendsten friihen Verhaltenstheoretiker — wichtigste
Lernfaktor im menschlichen Verhalten — Vorbild sein bzw. das Lernen am Modell — hier in der
Haufigkeit aber erst an letzter Stelle auftaucht, ist ebenfalls bemerkenswert. Die geforderte
Aktivitat, Fahigkeit oder Herausforderung, Vorbild zu sein, benennt ein Thema, das aus

8 https://zoe-online.org/service/aktuelle-ausgabe/ (abgerufen am 01.06.2026)
9Bandura, A. (1986). Social Foundations of Thought and Action: A Social Cognitive Theory. Prentice-Hall,
Inc.
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psychologischer Sicht zu den wichtigsten Aufgaben fir Flihrungskrafte der unterschiedlichsten
Hierarchie-Ebenen gehort — oder nur gehoéren sollte?

Unser Ergebnis koénnte eine ernstzunehmende Mahnung und ein Hinweis auf einen blinden
Fleck der FUhrungskrafte sein: Bleiben zwei der zentralen Anforderungen der Gegenwart an
(héhere) Fuhrungskrafte, agil auf Verédnderungen zu reagieren und Vorbild zu sein, in der rea-
len FUhrungs-Praxis hartnackig zu wenig beachtet?

Das Erwartungscluster Umgang mit widerspriichlichen Erwartungen in der Zusammenar-
beit von Vorgesetzen mit verschiedenen Mitarbeitenden, stellt unserer Auffassung nach eine
wichtige Erweiterung der friihen Fiihrungskonzepte aus den 60er-Jahren'® dar, die deutlich
auf die aktuellen Komplexitats- und Zeitgeist-Entwicklungen des letzten halben Jahrhunderts
verweist: Im heutigen Fuhrungsverstandnis geht es nicht mehr nur unidirektional um das kon-
krete Verhalten der Fihrungskrafte in Richtung der Mitarbeitenden, sondern es geht gleichzei-
tig auch um die Selbstreflexion der Flhrungskrafte selbst, die Fihrung als zentrale Aufgabe
der Vorgesetzten flr den Leistungserfolg des jeweiligen Gesamt-Systems versteht. Und damit
Flhrung als hochinteraktive systemische Steuerung des Ganzen begreift, zu der u.a. auch die
Beachtung der Erwartungen der Mitarbeitenden gehort — nicht nur die der ,Aktionare”.

4. Fazit

Die Professionalisierung von Flihrung ist derzeit nicht ausreichend weit entwickelt, um
aktuellen Anforderungen adéquat und erfolgsversprechend begegnen zu kénnen.

Was nehmen wir aus unserer erkundenden Status-Betrachtung zum Thema ,Flhrung“ mit?

o Erstens haben wir klare Hinweise darauf erhalten, dass die gangige Praxis deut-
liche Méngel aufweist, wie Flihrungskraften fihrungsbezogen qualifiziert werden
— bzw. wie sie die bekannten Fiihrungserwartungen des Zeitgeistes umsetzen.
Fuhrungsthemen werden in aller Regel nicht hinreichend, sondern sehr selektiv und
begrenzt auf einzelne inhaltliche Facetten vermittelt.

e AuBerdem erscheinen die zeitlichen und finanziellen Aufwande zu gering und somit
entgegen allen bekannten didaktischen Kenntnissen und Erfahrungen in keiner Weise
hinreichend, weitergehende Einstellungsanderungen nachhaltig zu erméglichen. Die
Art und Weise, wie Fuhrung bisher vermittelt wird, ist nicht ausreichend, um das Thema
Flhrung konkret und nachhaltig in die Umsetzung zu bringen. Kurze Seminare mit dem
Schwerpunkt Wissensvermittlungen und zeitbegrenzte Trainings ohne entsprechende
Umsetzungs-Follow-Ups wie auch Wiederholungen reichen fir eine nachhaltige Ande-
rung von tradierten Verhaltensweisen und Einstellungsdnderungen Uberhaupt nicht
aus. Dies wird beispielsweise in den von uns identifizierten gravierenden WissenslU-
cken bezogen auf relevante fuhrungsnahe Konzepte deutlich.

¢ Drittens haben wir gesehen, dass die gangige Praxis, wie Fiihrungserfolg gemes-
sen wird, nicht ausreichend ist. Die Giberwiegend gangigen Herangehensweisen ge-
ndgen in vielen Fallen nicht, um den Fuhrungserfolg zuverlassig abbilden zu kénnen,
nicht zuletzt auch wegen der Durchmischung mit andern Einfluss-Faktoren, die den
Fuhrungseffekt nur schwer isolierbar und messbar erscheinen lassen.

¢ Viertens haben wir Hinweise darauf gesehen, dass bisher zu selten von Fiih-
rungskraften explizit und nachhaltig erwartet wurde, agil auf Verdnderungen zu
reagieren und selbst Vorbild in diesen Prozessen zu sein. Beides sind zentrale
Anforderungen, die sich durch die gegenwartigen Rahmenbedingungen fur Unterneh-
men, Organisationen und Fuhrungskrafte ergeben.

' Stippler, M., Moore, S., Rosenthal, S. & Dérffer, T. (2021). Fiihrung — Uberblick iiber Ansétze, Entwicklun-
gen, Trends. Verlag Bertelsmann Stiftung.
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o Hieraus lassen sich verschiedene konkrete Hypothesen ableiten, die zuklinftige repra-
sentative Studien empirisch Uberprifen sollten:

1. Fulhrungskrafte werden gegenwartig immer noch Uberwiegend unzureichend qualifi-
ziert, sodass die gewlinschte weitere Entwicklung von Flhrungskompetenzen nach-
haltig beeintrachtigt ist.

2. Dabei durften die bewussten wie die unterschwelligen vernunftgepragten Menschen-
bilder von Individuen und Organisationen eine Rolle spielen. Sie Uberschatzen das be-
wusste Handeln von Individuen einerseits sowie die Umsetzung der selbstverstandli-
chen Selbstverantwortung von Flhrungskraften andererseits. Auch eine Umsetzungs-
kontrolle findet im Zeitverlauf zu wenig statt.

3. Verwendete Verfahren zur Messung von Flhrungserfolg sind haufig nicht dazu geeig-
net, die tatsachliche Wirksamkeit von Fihrung zuverlassig und umfassend ,einzufan-
gen®. Hier sind neue Instrumente zu entwickeln, die auch mit neurophysiologischen
Parametern in Verbindung gebracht werden kénnen.

4. Die von uns registrierten Erwartungen von oberen bis mittleren Fihrungskraften an ihre
eigenen Fuhrungskrafte hinken den externen Erfordernissen sowie dem machbaren
Wissenstand deutlich hinterher und sind in die kiinftigen Formen des Lernens von Fih-
rung wesentlich starker als bisher einzubeziehen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen:

Was es mehr braucht, sind durchdachte, wissenschaftlich fundierte und nachhaltigkeitsorientierte
Angebote sowie eine fortlaufende wissenschatftlich begleitete Qualitdtssicherung sowohl auf Seiten
der Unternehmen/Organisationen als auch auf Seiten der Anbieter.

Die Professionalisierung von Filihrung in Wirtschaftsunternehmen (und anderen Orga-
nisationen) bleibt bisher weit hinter ihren Moéglichkeiten zuriick, was sowohl an veran-
derungs-didaktischen Konzepten, dem zugrundeliegenden Menschenbild als auch von
dem bisher aufgewendeten finanziellen Investment abhéngig sein diirfte.

Es reicht nicht aus, gelegentlich kurzlaufende Seminare und Workshops zu organisie-
ren und auf einen Erfolg durch eine gute Show eines Trainers/Beraters zu hoffen. Wich-
tiger sind hier z.B. regelmaRige Wiederholungen der Schulungen in kirzeren Abstanden und
eine dezidierte Intervall-Belohnung, wenn das Gelernte wie angezielt erfolgreich umgesetzt
wird. Das kdnnte Folgen fir die bisherigen Gehalts- und Bonus-Systeme haben.

Fir Unternehmensberatungen, die fachliche, IT-bezogene, strategische oder organisatorische
Themen bearbeiten, stehen groflere Budgets und langere Umsetzungszeitrdume zur Verfi-
gung. Aber ,Weiterbildung“ bezogen auf Verhalten und Einstellungen wird gegenwartig wie
eine geringerwertige Ware behandelt, fir die weniger Geld zur Verfligung steht.

Was wirde man im FuRball, beim Tennis oder beim Golfen bei Profi-Hochleistungssportlern
vorgehen, um ihre Leistung zu steigern?

Was es kunftig mehr braucht, sind wissenschaftlich fundierte und nachhaltigkeitsorientierte
Angebote sowie eine fortlaufende wissenschaftlich begleitete Qualitatssicherung sowohl auf
Seiten der Unternehmen/Organisationen als auch auf Seiten der Anbieter. Dies scheint nur
durch eine Drei-Seiten-Kooperation von Unternehmen einerseits, Beratern bzw. Weiterbildern
andererseits wie auch drittens durch eine Beteiligung von unabhangigen wissenschaftlichen
Institutionen (Universitaten oder sonstigen Hochschulen) zu gewahrleisten zu sein.
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