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Abstract

Allgemeine Megatrends und aktuelle Krisen erhéhen die Anforderungen an gelingende
FUhrung in der Wirtschaft. Um den aktuellen Status und zukUnftig passgenaue Weiterbil-
dungs- und Beratungsangebote schaffen zu kdnnen, erkunden wir in dieser Studie, wo
unsere Uberwiegend oberen Fuhrungskrafte gegenwdrtig stehen.

Wir fuhrten mit 77 héheren FUhrungskraften aus unterschiedlichsten Branchen in Deutsch-
land telefonisch semistrukturierte Interviews durch. Unsere Ergebnisse zeigen vier Schwer-
punkte auf:
1. Was und wie im Wesentlichen zum Thema FUhrung im deutschsprachigen
Raum auf oberen bis hdchsten Fuhrungs-Ebenen gelernt bzw. umgesetzt wird,

2. Wie es um den Wissensstand zu einschlégigen (Fuhrungs-)Konzepten steht,

Wie FUhrungserfolg in der Praxis gemessen wird,
Welche Erwartungen unsere Interviewpartner selbst an ihre unterstellten FUh-

rungskréfte haben.

hw

Insgesamt weisen unsere Ergebnisse darauf hin, dass die gegenwadrtige Professionalisie-
rung von Fihrung
« immer noch lickenhaft und deutlich verbesserbar ist,
« den aktuellen Anforderungen nicht hinreichend gerecht wird und
« entsprechend sowohl auf Unternehmens- als auch auf Anbieterseite héhere
MaRstdbe noétig sind, die sich vor allem auf eine héhere Nachhaltigkeit bezie-
hen!
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1. Einfihrung

Digitalisierung, Kunstliche Intelligenz, wirtschaftliche Transformationen, geopolitische Kon-
flikte, Klimakrise: Wir sind téglich mit zahlreichen Megatrends und aktuellen Krisen konfron-
tiert, die Altbewdhrtes in Frage stellen, verschiedenste Herausforderungen auf unterschied-
lichen Hierarchie-Ebenen mit sich bringen und einen zunehmenden Verdnderungsdruck
erzeugen in einer herausfordernden Zeit.' Fir den Einzelnen und insbesondere gerade fur
Wirtschaftsunternehmen gilt es, sich trotz dieser schwierigen Gemengelagen erfolgreich

zu positionieren und langfristig zu bewdhren. Folgerichtig gewinnt das Thema ,Fihrung” in
Unternehmen immer wieder an neuer Aktualitit. Gerade unter diesem Anpassungs- und
Verdnderungsdruck verlangt erfolgreiche Fihrung die notwendige Orientierungsfunktion
und verspricht ein erfolgreiches Mandvrieren durch stirmische Zeiten.?

Doch wo stehen unsere Fihrungskrafte gegenwartig? Nach unserer Auffassung erfolgt die
Qualifizierung im Bereich Fuhrung in Deutschland bei allen bisherigen Fortschritten immer
noch zu unsystematisch und weniger nachhaltig als nétig! Verbreitet sind u.a. Weiterbil-
dungsveranstaltungen, in denen vorwiegend Management-Gurus und Trainer fihrungsbe-
zogene Ideal-Konzepte und zu wenig Nachhaltigkeit vermitteln. Was und wie Fihrungskréfte
gegenwdrtig zum Thema FUhrung lernen, ist zwar weitgehend an der Oberfléiche bekannt,
bleibt aber unserer Auffassung nach noch weit hinter einem optimalen Standard zurtick
und wird bezuglich 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 FUhrung steht. Denn diese sollen den Fuhrungs-
kréften selbst Orientierung geben fur erfolgsversprechendes Handeln und Entscheiden im
praktischen Alltag. Man muss die Frage stellen: ,Sind diese Konzepte den Fhrungskraften/
Managern auch hinlénglich bekannt? Und schlieRlich: Wie wird letztendlich der FUhrungs-
erfolg in den Unternehmen tatséchlich gemessen? Und wie wird fur eine hinreichende
Nachhaltigkeit gesorgt?”

Neben diesen Fragen interessiert uns in der hier vorgestellten Studie ebenfalls, welche Er-
wartungen Fuhrungskréfte selbst an die innen unterstellten Fuhrungskréfte haben.

Durch eine hypothesengenerierende Untersuchung dieser Aspekte méchten wir etwas Licht
ins Dunkel bringen und langfristig dazu beitragen, Fihrung noch erfolgreicher zu gestal-
ten. Denn nur mit einem detaillierten Wissen dartber, wo die Fihrungskréfte momentan
stehen, kénnen kunftig passgenauere Weiterbildungs- und Beratungsangebote zum Thema
FUuhrung geschaffen werden, um einen hinreichenden Mehrwert fur eine zukunftsweisende
FUhrung zu bieten.

Im Folgenden bieten wir zuerst einen Einblick in die Rahmenbedingungen der Studie und
beschreiben, wie wir vorgegangen sind, um die anschlielRend présentierten und diskutierten
Ergebnisse zu gewinnen. Abschliefdend erfolgt ein kurzes Fazit.

Reckwitz, A. (2024). Verlust. Ein Grundproblem der Moderne. Suhrkamp.
2v. Ameln, F. (2021). Fihren und Entscheiden unter Unsicherheit. Gruppe. Interaktion. Organisation. (GIO), 52, 567-577.
https://doi.org/10.1007/s11612-021-00607-4




2. Die Studie

2.1 Unser Vorgehen

Bei unserer Studie handelt es sich um eine qualitative Studie mit explorativem Charakter.
Wir fuhrten zwischen Fruhjahr 2024 und Jahresende 2024 insgesamt 77 semistrukturierte
Interviews 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 Uber den Gegenstand der Befragung
(,Fuhrung”) informiert. Sie erhielten keine finanzielle Vergitung, sondern als Angebot bei Be-
darf eine kostenfreie Coaching-Session ihrer Themenwahl im Zeitumfang einer Stunde. FUr
den Einstieg in die Untersuchung luden wir zu Beginn eine begrenzte Auswahl uns aus fri-
herer Zusammenarbeit bekannter Kunden zur Teilnahme an der Studie ein und baten diese
nach dem Abschluss des Interviews, uns nach Méglichkeit ein oder zwei weitere FUhrungs-
krafte auf jeweils gleichem Level als potenzielle Teilnehmer zu empfehlen bzw. den Kontakt
zu vermitteln. So war es uns méglich, méglichst viele — und tberwiegend uns unbekann-

te — FUhrungskrdfte zu erreichen, die uns von den uns bekannten Teilnehmern empfohlen
worden waren.

Der fur 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
Kategorienbildung.* Das heilt, die Interviews wurden in Kategorien zusammengefasst, die
aus dem Datenmaterial heraus entwickelt wurden. Zur Qualitétssicherung fand im Vorhin-
ein ein ausfuhrliches Auswertungstraining fur drei an der Untersuchung beteiligte Mitarbei-
ter von BOENING CONSULT® statt. Aulderdem erfolgte wdhrend der Auswertung eine stetige
Kontrolle, ob einzelne Auswerter unabhdngig voneinander zu gleich kategorisierten Zuord-
nungen kamen. Fragliche Zuordnungen wurden diskutiert und konsensual abgestimmt. Die
Haufigkeiten der einzelnen Kategorien wurden ebenfalls betrachtet.

Es erfolgte zur Einschétzung des Status Quo des Wissensstandes zum Thema FUhrung eine
Analyse, bei der die Ausprdgung des Wissens auf mehrstufigen Skalen beurteilt wurde.
Zwei erfahrene Berater/Rater rateten ihrerseits unabhdngig 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 Arbeit, 3 = Konzept in Ansdtzen erkldrt, 4 = Konzept groéitenteils erkldrt.

3 Der Leitfaden kann bei Interesse bei BOENING CONSULT® angefragt werden.
4Mayring, P. (2022). Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken. Beltz.
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2.2 Die Stichprobe

Die 77 Interviewpartner bekleideten Uberwiegend obere

bis oberste Managementpositionen in unterschiedlichs- 14%

ten Branchen (vgl. Abb. 1). So waren knapp die Hélfte

als Vorstand, Geschdftsfuhrer oder Unternehmer tatig;

knapp ein weiteres Drittel als Bereichsleiter oder Vize-

Prasident. Sehr prasent waren mit dem Automobil- und

Energiesektor zwei fUr Deutschland entscheidende Leit-

branchen. Der weitaus gréRte Anteil der Befragten (44%)

war zwischen 50 und 59 Jahre alt und ménnlich (86%).

Der Anteil der weiblichen Teilnehmer lag also bei 14%.

Gerade die letztgenannte Zahl der Geschlechtervertei- 86%

lung ist nicht unerwartet, da wir Uberwiegend mit oberen

und Topmanagern gesprochen hatten. Hier liegt ja der Frauenanteil noch deutlich unter
dem Durchschnitt fur weibliche FUhrungskréafte aller Ebenen in Deutschland: Laut Pressemit-
teilung des Statistischen Bundesamtes im Jahr 2024 bei 29,1%.°

Versicherung b 4 iktion1%
&Finanzen (Sonstige)
4% | g IT7%

Grophandel 3% T
Dienstleistung

Forschung 1% | (Unternehmens-/
L Steuerberatung, Finanz-/
Chemie 6% | Personaldienstleister)
\ 14%
Architektur/
Baumanagement
4%
Tourismus & Gastronomie
3%
100%
= ° Pharma
= i i N 8%
Metall- & EIel(tr0|ndustr\e 77 Interviewpartner °
5%
Automobile Energie
19% 18%

Immobilien
7%

Abb. 1: In unserer Stichprobe vertretene Branchen

5 Pressemitteilung Nr. 393 vom 3. November 2025; https://www.destatis.de/DE/Presse/Pressemitteilungen/2025/11/
PD25_393_13.html



3. Ergebnisse und Diskussion

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

3.1 WAS zum Thema Fiihrung gelernt wird

Fuhrungsmethodische Aspekte, die sich auf Verhalten, Einstellungen oder Probleme der Fihrungs-
krdafte beziehen, wurden von den Interviewpartnern vergleichsweise selten genannt.

Die Interviewpartner duRerten sich verhdltnismdaRig ausflhrlich dazu, was die Fihrungs-
kréfte des eigenen Unternehmens zum Thema FUhrung lernen. Wie sich in der Abb. 2 zeigt,
konzentrieren sich die Antworten der Interviewpartner hauptsdéchlich auf vier Themenfelder.
Allgemeines Uber Fiihrung (I) wird am haufigsten zum Thema FUhrung vermittelt. Gefolgt
von personenspezifischen Themen (Il) zum Kompetenzaufbau, unternehmensbezogene
(1) und schlieRlich teambezogene Inhalte (1V). Dabei wurden die Interviews bewusst nach
dem Prinzip der VerfUgbarkeitsheuristik gefuhrt, was bedeutet, dass wir bewusst auf die
spontan zur Verflgung stehenden Antworten und Inhalte abzielten, da diesen eine wichti-
ge verhaltensleitende Impulsfunktion zugeschrieben wird.

Themen / Inhalte

Individuum (Resilienz, Zeitmanagement) 19
Organisations-/Unternehmensbezogen 19
Teambezogen (Teamstruktur & -Dynamik) 18
Fiihrungskonzepte 8
Fachspezifisches
Methode (Kommunikation & Konfliktmanagement) 4
Austausch & Vernetzung 3
Unspezifisch 3

Hierarchiebezogen n

Abb. 2: Absolute Haufigkeiten der Themen / Inhalte, die zu Fihrung gelernt wurden
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Besonders interessant fUr uns war: FUhrungsmethodische Aspekte, die sich auf Verhalten,
Einstellungen oder Probleme der FUhrungskrafte beziehen, wurden von den Interviewpart-
nern hierbei vergleichsweise selten genannt, wie aus der folgenden Abbildung deutlich
hervorgent.

3.2 WIE zum Thema Fiihrung gelernt wird

Die Anstrengungen erscheinen oft nur oberfldchlich und nicht tief genug, um echte und nachhaltige
Fahrungs-Verhaltens-Entwicklungen zu gewdhrleisten — besonders auf den oberen Management-
Rdngen.

Die Interviews zeigen, dass das Lernen der FUhrungskréfte, was Fihrung heilt und wie sie
auszuUben ist, faktisch am meisten durch das konkrete Lernen am eigenen Arbeitsplatz
stattfindet — also on-the-job (vgl. Abb. 3). D.h,, direkt durch die Erfahrung mit dem eigenen
Vorgesetzten oder in der Beobachtung der Fuhrungswirkung gegentber den eigenen Mit-
arbeitenden oder auch indirekt durch das Beobachten und die Erz&hlungen von und Uber
~Fuhrungsnachbarn”, ob im eigenen Haus oder auch bei Fremdfirmen.

In fast gleicher Haufigkeit wurde von den Befragten relativ pauschal Uber externe Trainings,
Schulungen und Seminare gesprochen. Am dritth&ufigsten folgten Schilderungen von spe-
ziellen unternehmenseigenen Programmen.

Formate

Training, Schulung, Seminar 21
Spezielles Unternehmensprogramm 14
E-Learnings, Guidelines 9
Feedbackgesprache, 360-Grad-Feedback 9
Workshop 7

Vortrage, Infoveranstaltungen 6

Mentoring/Buddy-Proframm 6

Eigeninitiative 6

4
0 5

Austausch (Diskussion, Gremien, Sparring)

Abb. 3: Absolute Haufigkeit der Formate, die zum FUhrungslernen in den befragten Unternehmen eingesetzt wurden



Die Ausfuhrungen zu den genannten Formaten blieben bemerkenswert unscharf.

Nach unserer Interpretation I&sst dies vermutlich auf eine gewisse Distanz zum Lernen von
Fahrung schlieen: Erfahrungsgemadl interessieren sich obere oder gerade Topmanager
weniger fUr das Thema FUhrung als nhachgeordnete Manager. Sie richten ihr Augenmerk
stattdessen vielmehr auf die Geschdftsergebnisse sowie auf strategische Fragen. Gebun-
den an ihre Rolle als héhere FUhrungskraft stehen primdar Zahlen, Ergebnisse und Strate-
gie sowie die Unternehmenspolitik in ihrem Fokus. Wir sehen in diesen Zahlen und unserer
Interpretation das Abbild jahrelanger Beobachtungen und Eindricke, wie wir sie in unserer
praktischen Arbeit als Berater 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
+Fahrungskré&fte” verwischt oder nur unscharf wahrgenommen wird. Die in den Unterneh-
men und Organisationen faktisch erlebte ,Hierarchie” fuhrt auf dem gleichmachenden
Resonanzboden méglichst ,demokratischer Gleichheit” irrefUhrenderweise zu falschen An-
nahmen und Erwartungen Uber den Charakter der unterschiedlichen Rollen sowie den dazu
gehdérenden Unterschieden im Versténdnis und Verhalten von FUhrung! Kurzgefasst heif3t
das: Das gleichmachende Label ,Fuhrungskraft” fuhrt zu falschen Einstellungs- und Verhal-
tenserwartungen — und damit zu vielen Enttduschungen.

Mit aller Vorsicht interpretiert scheint es berechtigt, aus den Auspréigungen der ersten drei
Antwort-Kategorien auf ein begrenztes Gewicht des Themas ,FUhrung” im Unternehmens-
Alltag zu schlieffen. Was nicht bedeutet, dass ,gar nichts” an dieser Stelle passiert. So ver-
weisen die anderen — wenn auch deutlich seltener angefuhrten — Formate wie z.B. Feed-
backgespréche, Coachings und die Durchfihrung von Workshops eindeutig auf faktisch
vollzogene Anstrengungen, Fihrung verbessern zu wollen. Jedoch sind diese Bemiihungen
in ihrer Haufigkeit, mit ihrer Schwerpunktsetzung und nicht ausreichender Nachhaltigkeit
nicht dazu geeignet, das Thema Flihrung konkret und nachhaltig genug in die Umsetzung
zu bringen. Mit anderen Worten: Die Anstrengungen scheinen oft nur oberflédchlich und nicht
tief genug, um echte und nachhaltige Fihrungs-Verhaltens-Entwicklungen zu gewdhr-
leisten — besonders auf den oberen Management-Réngen. Substanzielle Verhaltens- oder
gerade auch Einstellungsdnderungen lassen sich nicht mit einem schmalen Budget, allein
einem kurzfristigen kognitiven Bewusstmachen oder nur verbalen Infos und Appellen ,hin-
organisieren” — sondern hauptsdchlich oder nur mit guten ,Verhaltens-Modellen” von oben
bzw. wiederholten Ubungen/Trainings und situativen Anpassungen erreichen.® Auch FuR-
baller und andere Hochleistungssportler gehen nicht nur einmalig bzw. kurzfristig ins Trai-
ning, sondern mussen bei ihrer aktuellen Leistungserbringung immer wieder unterstttzt und
situationsbezogen immer wieder neu eingestellt werden — angelehnt an die frihe Einsicht
des Verhaltensforschers und Nobelpreistrdgers Konrad Lorenz: Gesagt heifdt nicht verstan-
den. Verstanden heifdt nicht umgesetzt. Und umgesetzt heildt nicht beibehalten.

5Bandurag, A, & Walters, R. H. (1963). Social Learning and Personality Development. Holt Rinehart and Winston.
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Der Trichter des Vergessens

Gesagt # Verstanden

Externe Trainings, Seminare etc.

¥

Verstanden z Einverstanden

Kognitives Bewusstsein, Faktenwissen

¥

Einverstanden # Umgesetzt

On-the-job, erste Versuche

Fokus nur
BuyZahiel @ Umgesetzt # Beibehalten
Keine Intervall- - B Echte Verhaltensénderung

belohnungen ‘

Mangelnde @ i
e e ; Beibehalten # Neuanpassung

vonoben

3.3 Status Quo des Wissensstandes zum Thema Flihrung

Der Blick ins Detail [...] verdeutlicht tberdeutliche Wissenslticken.

Die von den Befragten getdatigten Aussagen Uber sieben hoch relevante Konzepte aus dem
Themenbereich FUhrung wurden von uns durch ein Rating dahingehend eingeschdatzt, wel-
cher jeweilige Kenntnisstand in der Stichprobe vorherrscht. Namentlich wurden die Inter-
viewpartner nach den Konzepten Situative Fuhrung (1), New Work (2), Agile Fuhrung (3),
Transformationale Fihrung (4), Ambidextrie (5), Transaktionale Fihrung (6) und Agilitét 1.0
& 2.0 (7) befragt. Aukerdem war eine Ligenfrage eingebaut’, die zeigen sollte, ob die
Befragten mdglicherweise zu viele Kenntnisse vorget&uscht haben — was aber keineswegs
der Fall war!

Mit Betonung wollen wir an dieser Stelle darauf hinweisen, dass wir mit Absicht nicht die
allermodernsten Fihrungskonzepte der Forschung der letzten Jahre abgefragt haben, weil
wir die Erfahrungen zugrunde legen, dass diese im Sinne der Praxisdurchdringung Jahre
bis Jahrzehnte brauchen, um sich in der realen Unternehmenspraxis auszubreiten.

Die von uns identifizierten Wissensliicken werfen die Frage auf, ob sich das fehlende Wis-
sen negativ auf die Performance der einzelnen Fuhrungskrdfte auswirkt. Denn eigentlich

dienen klar umrissene FUuhrungskonzepte dazu, das eigene in der taglichen Praxis erforder-
liche Handeln zu strukturieren und zu optimieren. Fehlt es an Wissen zu FUhrungskonzepten,

7Wir fragten zusatzlich nach dem Konzept ,Psychoinformatik”, das nicht existiert.

1



Konzeptkenntnisse

B Konzept unbekannt Konzept bekannt aber nicht angewendet
Ohne spezifische Kenntnisse aber spontane Interpretation mit Bezug zur eigenen Arbeit

Konzeptein Ansatzenerklart B Konzepte groptenteils erklart

Situative Fiihrung

New Work

Agile Flihrung
Transformationale Fiihrung
Ambidextrie
Transaktionale Fiihrung

Agilitdt1.0 & 2.0

0 10 20 30 40 50 60 70

Abb. 4: Kenntnisse der Fuhrungskrdafte Uber verschiedene Fuhrungskonzepte

dann dominieren mehr oder weniger situative und individualistisch abgeleitete Fihrungs-
impulse. Ein an wissenschaftlichen Erkenntnissen und an herausgearbeiteten zentralen
Erfolgsfaktoren far FUhrung orientiertes Vorgehen wird so unwahrscheinlicher: schwerer
vermittelbar, schwerer lernbar - und nur schwerer verbesserbar.

Beispielhafte Original-Aussagen aus der Untersuchung zur situativen Flihrung:

Ja, also was ich darunter verstehe, ist einfach sofort, spontan aus der Situation zu
reagieren. Das ist einfach auch was ganz Normales.”

- lch denke, das ist quasi Fuhrung der aktuellen Situation angepasst, also sozusagen
tages- oder stundenaktuell und das ist eigentlich das, was bei uns vorherrscht.”

In Richtung von Weiterbildungsmalnahmen oder im Hinblick auf die Versprechungen von
Beratungs- oder Coachingunternehmen gegenuber Kunden in Bezug auf Fihrung

ergibt sich aufgrund der festgestellten WissenslUcken zwangsléufig die Frage, ob die bisher
praktizierten Fihrungsweiterbildungen im Allgemeinen tatsdchlich nur kurzfristige und in
der Praxis bald versiegende Effekte erzielen, die keinem echten Nachhaltigkeits-Anspruch
standhalten oder nicht!



WISSENSWERTES
Konzepte aus dem Themenbereich Filhrung

(1) SITUATIVE FUHRUNG Dieses Modell ersetzt starr
definierte FUhrungsstile durch eine bedarfsgerechte
Steuerungslogik, die auf dem individuellen Reifegrad des
Mitarbeiters basiert (Hersey & Blanchard, 1977). Fihrungs-
krafte evaluieren dazu kontinuierlich die fachliche Kom-
petenz sowie die intrinsische Motivation und passen ihren
Eingriffsgrad flexibel an — von direktiver Anleitung bis hin
zur weitreichenden Delegation. Ziel der situativen Fihrung
ist es, das individuelle Potenzial jedes Mitarbeitenden
optimal zu férdern und auszuschépfen, wobei Hersey und
Blanchard die beiden Komponenten ,Kompetenz und
Motivation” betonen.

(2) NEW WORK verweist urspringlich auf ein von Frithof
Bergmann entworfenes Konzept von Arbeit, das mehr
Selbststdndigkeit, Freiheit und Teilhabe an der Gemein-
schaft anstrebt. Der Begriff wird hdufig herangezogen, um
auf den strukturellen Wandel in der Arbeitswelt zu verwei-
sen: hin zu mehr Flexibilitdt und Sinnhaftigkeit von Arbeit.
Das New-Work-Fuhrungskonzept versteht die FiUhrungs-
kraft nicht mehr als Kontrollinstanz, sondern als Coach
und ,Befdhiger”, der den Mitarbeitenden groRtmaogliche
Eigenverantwortung, Flexibilitét und Sinnstiftung einrGumt.
Statt starrer Hierarchien prdgen Vertrauen, Selbstbe-
stimmung, Sinnstiftung, Partizipation und transparente
Kommunikation die Unternehmenskultur. Im Zentrum
steht nicht mehr die Kontrolle der Ausfiihrung, sondern die
Gestaltung von Rahmenbedingungen fur kollaborative
Wertschépfung.

(3) AGILE FUHRUNG Die Féhigkeit von Organisationen und

Fahrungskraften, proaktiv, flexibel und schnell auf Markt-

ver@nderungen bzw. auf interne Prozessverdnderungs-

Notwendigkeiten zu reagieren.

. Agilitat 1.0 fokussiert sich auf den operativen Einsatz
agiler Methoden (z. B. Scrum, Kanban).
Agilitat 2.0 versteht Agilitat als fundamentale Haltung
und verankert sie in der Unternehmenskultur. Agile
Fahrung bricht mit starren Top-Down-Strukturen;
Fuhrungskrafte agieren als Coach/ Enabler, um
Teams Selbstorganisation und schnelles und eigen-
verantwortliches Handeln zu ermdglichen.
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(4) TRANSAKTIONALE FUHRUNG verweist auf die Transakti-
on zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden, die diesen
FUhrungsstil prégt.? Die Arbeitsleistung wird addquat kom-
pensiert: Mehr Leistung erfordert mehr Gegenleistung.
Transaktionale FUhrung basiert also auf einem rationalen
Austauschverhaltnis, bei dem klar definierte Ziele und
messbare Anreize als zentrale Steuerungsinstrumente
fungieren. Die Fuhrungskraft agiert als zielorientierter
Koordinator, der Leistung durch Struktur, Zielverein-
barungen und direktes Feedback innerhalb bewdhrter
Abldufe optimiert. Dieser Ansatz ist besonders effektiv, um
in stabilen Umfeldern operative Exzellenz sicherzustellen
und die Erwartungssicherheit in der tdglichen Arbeit zu
gewdhrleisten.

(5) TRANSFORMATIONALE FUHRUNG Dieser Ansatz zielt auf
die intrinsische Neuausrichtung der Mitarbeiter ab, indem
die Fuhrungskraft durch eine starke, wertebasierte Vision
identitatsstiftend wirkt. Durch intellektuelle Anregung und
individuelle Wertschétzung werden die Gefuhrten dazu
inspiriert, ihre persénlichen Ziele mit dem Ubergeordneten
Erfolg der Organisation zu verknapfen. Fihrung wird so
zum Katalysator fur eine tiefgreifende Veréinderung der
Unternehmenskultur und tberdurchschnittliches Enga-
gement. Die vier SGulen der Transformationalen Fihrung
lauten: Vorbildfunktion, inspirierende Motivation, intellek-
tuelle Anregung und individuelle Unterstitzung.
Verschiedene Studien belegen die positiven Effekte: Hohe-
re Mitarbeiter-Zufriedenheit, mehr Innovation, geringere
Fluktuation und héhere emotionale Bindung an das Unter-
nehmen.

(6) AMBIDEXTRIE Die Ambidextrie beschreibt die ,beid-
handige” Fahigkeit, gegensatzliche Fuhrungsansatze
erfolgreich in Balance zu bringen. Dies umfasst einerseits
die effiziente Verbesserung des Kerngeschdfts (ana-
lytisch/ fokussiert auf die Perfektionierung des ,Ist”) und
andererseits das dynamische Vorantreiben innovativer
Ideen (kreativ und ausgerichtet auf die Gestaltung des
zukunftigen ,Soll“). Fuhrungskréfte stehen dabei vor der
Herausforderung, ihre Teams auf diese beiden, oft wider-
sprdchlichen Denk- und Handlungsweisen auszurichten,
die in einem naturlichen Spannungsverhdltnis zueinan-
derstehen, und diese Ambivalenz produktiv zu managen.

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

Hall, Inc.

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

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

Publications, Inc.



3.4 Wie Fuhrungserfolg in der Unternehmenspraxis gemessen wird

Ob sich Fuhrungserfolg so konkret, umfassend und zuverléssig abbilden Iésst, ist fraglich.

Von 77 befragten Fihrungskréaften liegen uns 68 einzelne Antworten zu dieser Frage vor, wie
FUuhrungserfolge im jeweiligen Unternehmen gemessen werden.

« Am hdufigsten - d. h. in 47% der 68 Unternehmen — geschieht dies Uber
allgemeine Mitarbeiterbefragungen, beispielsweise nach der Mitarbeiterzufrie-
denheit 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 Hdlfte (46%) der Unternehmen erfolgt eine Erfolgsmessung Uber die
Zielerreichung bzw. die erreichten Ergebnisse durch KPIs (Key Performance In-
dicators). Immerhin gaben etwas weniger als die Hdlfte der Befragten an, dass
zumindest eine dieser beiden Vorgehensweisen praktiziert wird.

« Dann folgen drei aus unserer Sicht wichtige Zahlen: 27, 16, 10.

27%: Erstaunlicherweise nutzten nur so viele der von uns untersuchten Unter-
nehmen konkrete Feedbackgesprdche bzw. Feedbacksysteme, in denen allge-
meine Hinweise oder spezifische FUhrungsqualititen erfassende Hinweise der
FUhrungskrdfte eingeschdétzt werden.

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

10%: In weniger als 10% der Unternehmen werden sonstige allgemeine Kriterien
wie Loyalitdt, reine subjektive Einschatzungen, oder Kundenfeedback und die
externe Wirkung zur Fihrungserfolgseinschatzung herangezogen.

Zusammenfassung:

Auf Grundlage dieser Ergebnisse entsteht fur uns der Eindruck, dass die Fuhrungserfolgs-
messung nur in einem begrenzten Umfang und mit h&ufig unscharfer bzw. nur mit schwer
einschatzbarer Aussagekraft stattfindet. Insbesondere die RUckmeldung der Mitarbei-

ter wird nur in knapp der Halfte der Unternehmen als Kriterium verwendet. In vielen Fdallen
werden eher indirekte Kriterien herangezogen, um auf den Fihrungserfolg zu schlieRen. Ob
sich FUhrungserfolg so konkret, umfassend und zuverl@ssig abbilden I&sst, ist fraglich. Und
auRerdem: Feedbacksysteme sind nur in knapp einem Drittel der Unternehmen Uberhaupt
implementiert.

14



BCENING CONSULT

Umgang mit
Mitarbeiternim
Tagesgeschaft

4 Entscheidungs-
2 findung &
Umsezung

Kommunikation
35 & Abstimmung

32
Umgang mit .
gegensitzlichen Selbstflhrung )
Erwartungen & personliche Entwicklung & .
Kompetenz Forderungvon Vermittlung

Mitarbeitern vonWerten  Ergebnisse

25 & Qualitat  Vertrauens- &
24 23 23 Fehlerkultur
22
21
Veranderung

Vorbild sein

12
n

Abb. 5: 11 Erwartungscluster, die an nachgeordnete Fuhrungskréfte adressiert werden

Unser Fazit:

Es scheint, dass im Tagesgeschdft der Aspekt Fuhrung und Steuerung des Fuhrungsverhal-
tens eine klar nachgeordnete Bedeutung hat — vielen gegenteiligen Beteuerungen an vielen
offiziellen Stellen zum Trotz. Es dominiert eindeutig die Unmittelbarkeit der téglichen sach-
lichen Aufgaben-Anforderungen.
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3.5 Was vonden eigenen — nachgeordneten - Fihrungskréaften erwartet wird

Unser Ergebnis kdnnte eine ernstzunehmende Mahnung und ein Hinweis auf einen blinden Fleck der
Fuhrungskrdfte sein: Bleiben zwei der zentralen Anforderungen der Gegenwart |[...] in der realen Fuh-
rungs-Praxis zu wenig beachtet?

Die von den befragten Fuhrungskréften angegebenen Erwartungen an ihre nachgeordneten
FUuhrungskrdfte lassen sich in insgesamt elf Kategorien clustern, die in der folgenden Abb. 5
dargestellt sind.

Bei den drei am hdufigsten genannten Erwartungsclustern Umgang mit Mitarbeitern im
Tagesgeschadft (1), Entscheidungsfindung und Umsetzung (2) sowie Kommunikation und
Abstimmung (3) handelt es sich geradezu um klassische Vorstellungen von Fuhrung. Unse-
rer Einsch&tzung nach wird hier sichtbar, dass im Vordergrund der alltéglichen Fihrungsar-
beit faktisch weniger eine visiondre Agilitat oder ein motivierender Purpose steht. Vielmehr
wird die situative Aufgabenbezogenheit hauptsdchlich durch konkrete sachliche und ab-
laufbedingte Anforderungen gesteuert. Darauf liegt der Fokus der meisten FUhrungskrdéfte.

Die weniger héufig genannten Erwartungscluster Verénderung und Vorbild sein stimmen
allerdings 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 Verdnderung geht es um das Thema des Umgangs mit den ak-
tuell sich immer mehr verstérkenden Anforderungen, sich veréinderungsbereit zu verhalten
und Verdnderungen immer schneller herbei- bzw. durchzufihren — als Unternehmen, Orga-
nisationen wie als Menschen: Die weit hinten liegende Platzierung steht im Widerspruch zu
der Dringlichkeit, die dem Thema Verdnderung seit Jahren aktiv zugeschrieben wird: In der
Wirtschaft, in der Politik, wie auch in der Weiterbildung von FUhrungskréften. Diese Erwartung
und Einschdtzung bringt die Zeitschrift ,Organisationsentwicklung” noch einmal auf den
Punkt, indem sie fur ihre Ausgabe 2/26 den Ausdruck ,Pflichtfach Change” als Titel nimmt.®

Dass der laut Bandura® — einem der bedeutendsten frihen Verhaltenstheoretiker — wich-
tigste 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, Fhigkeit oder Herausforderung, Vorbild zu sein, benennt ein Thema,
das aus psychologischer Sicht zu den wichtigsten Aufgaben far FUhrungskréfte der unter-
schiedlichsten Hierarchie-Ebenen gehért — oder nur gehéren sollte?

Unser Ergebnis kdnnte eine ernstzunehmende Mahnung und ein Hinweis auf einen blinden
Fleck der FUhrungskréfte sein: Bleiben zwei der zentralen Anforderungen der Gegenwart an
(héhere) Fuhrungskrafte, agil auf Verdnderungen zu reagieren und Vorbild zu sein, in der
realen FUhrungs-Praxis hartnéckig zu wenig beachtet?

8 https://zoe-online.org/service/aktuelle-ausgabe/ (abgerufen am 01.06.2026)

®Bandura, A. (1986). Social Foundations of Thought and Action: A Social Cognitive Theory. Prentice-Hall, Inc.
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Das Erwartungscluster Umgang mit widersprichlichen Erwartungen in der Zusammen-
arbeit von Vorgesetzten mit verschiedenen Mitarbeitenden stellt unserer Auffassung nach
eine wichtige Erweiterung der frihen FUhrungskonzepte aus den 60er-Jahren® dar, die
deutlich auf die aktuellen Komplexitats- und Zeitgeist-Entwicklungen des letzten halben
Jahrhunderts verweist: Im heutigen Fihrungsversténdnis geht es nicht mehr nur unidirektio-
nal um das konkrete Verhalten der Fihrungskrdfte in Richtung der Mitarbeitenden, sondern
es geht gleichzeitig auch um die Selbstreflexion der Fihrungskrdfte selbst, die FUhrung als
zentrale Aufgabe der Vorgesetzten fur den Leistungserfolg des jeweiligen Gesamt-Sys-
tems versteht. Und damit FUhrung als hochinteraktive systemische Steuerung des Ganzen
begreift, zu der u.a. auch die Beachtung der Erwartungen der Mitarbeitenden gehoért — nicht
nur die der ,Aktionére”.

Beispielhafte Original-Aussagen aus der Untersuchung zu den gegensdtzlichen
Erwartungen:

- in immer unklareren Situationen mit immer unmotivierteren Mitarbeitern immer sport-
lichere Ziele erreichen (..) Dilemma”

- selber Entscheidungen treffen (..) gleichzeitig splren, wann sie andere fragen sollten”

- ,dass es ihrem Team gut geht, aber durchaus auch durchsetzungsstark sind in dem,
was sie fordern”

10 Stippler, M., Moore, S., Rosenthal, S. & Dérffer, T. (2021). Fihrung — Uberblick (ber Ansdtze, Entwicklungen, Trends. Verlag

Bertelsmann Stiftung.
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4. BONING-CONSULT® Fazit

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

Was nehmen wir aus unserer erkundenden Status-Betrachtung zum Thema ,FUhrung” mit?

18

Erstens haben wir klare Hinweise darauf erhalten, dass die gdngige Praxis
deutliche Mangel aufweist, wie Fiihrungskrdfte fUhrungsbezogen qualifiziert
werden — bzw. wie sie die bekannten Fihrungserwartungen des Zeitgeistes
umsetzen. FUhrungsthemen werden in aller Regel nicht hinreichend vermittelt,
sondern sehr selektiv und begrenzt auf einzelne inhaltliche Facetten.
AulRerdem erscheinen die zeitlichen und finanziellen Aufwénde zu gering und
somit entgegen allen bekannten didaktischen Kenntnissen und Erfahrungen in
keiner Weise hinreichend, weitergehende Einstellungsédnderungen nachhaltig zu
ermoglichen. Die Art und Weise, wie FUhrung bisher vermittelt wird, ist nicht
ausreichend, um das Thema Fuhrung konkret und nachhaltig in die Umsetzung
zu bringen. Kurze Seminare mit dem Schwerpunkt Wissensvermittlung und
zeitbegrenzte Trainings ohne entsprechende Umsetzungs-Follow-Ups wie auch
Wiederholungen reichen fur eine nachhaltige Anderung von tradierten Ver-
haltensweisen und Einstellungsénderungen Uberhaupt nicht aus. Dies wird bei-
spielsweise deutlich, in den von uns identifizierten gravierenden Wissenslicken
bezogen auf relevante fuhrungsnahe Konzepte - und bestatigt damit die schon
in vielen anderen Selbstberichten von Fuhrungskraften gedulRerten Eindricke.
Drittens haben wir gesehen, dass die géingige Praxis, wie Flihrungserfolg
gemessen wird, nicht ausreichend ist. Die Uberwiegend gdngigen Herange-
hensweisen gentgen in vielen Fdllen nicht, um den Fihrungserfolg zuverl@ssig
abbilden zu kédnnen, nicht zuletzt auch wegen der Durchmischung mit anderen
Einflussfaktoren, die den FUhrungseffekt nur schwer isolierbar und messbar
erscheinen lassen.

Viertens haben wir Hinweise darauf gesehen, dass bisher zu selten von
Fihrungskréften explizit und nachhaltig erwartet wurde, agil auf Verdnderun-
gen zu reagieren und selbst Vorbild in diesen Prozessen zu sein. Beides sind
zentrale Anforderungen, die sich durch die gegenwdrtigen Rahmenbedingun-
gen fur Unternehmen, Organisationen und FUhrungskrafte ergeben.
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Aus diesen Ergebnissen lassen sich verschiedene Hypothesen ableiten, die in kinftigen
reprdsentativen Studien empirisch Uberpruft werden sollten:

1. FUhrungskrdfte werden gegenwdartig immer noch Uberwiegend unzurei-
chend qualifiziert, sodass die gewulnschte weitere Entwicklung von Fuh-
rungskompetenzen nachhaltig beeintrachtigt ist.

2. Dabei durften die bewussten wie die unterschwelligen vernunftgeprégten
Menschenbilder von Individuen und Organisationen eine Rolle spielen. Sie
Uberschdtzen das bewusste Handeln von Individuen einerseits sowie die
Umsetzung der selbstversténdlichen Selbstverantwortung von FUhrungs-
kraften andererseits. Auch eine Umsetzungskontrolle findet im Zeitverlauf zu
wenig statt.

3. Verwendete Verfahren zur Messung von Fuhrungserfolg sind héaufig nicht
dazu geeignet, die tatséchliche Wirksamkeit von FUhrung zuverléssig und
umfassend ,einzufangen”. Hier sind neue Instrumente zu entwickeln, die
auch mit neurophysiologischen Parametern in Verbindung gebracht wer-
den kénnen bzw. sollten!

4. Die von uns registrierten Erwartungen von Topmanagern bis zu mittleren
FUhrungskrd&ften an ihre eigenen FUhrungskréfte hinken den externen Er-
fordernissen sowie dem machbaren Wissenstand deutlich hinterher und
sind in die kinftigen Formen des Lernens von FUuhrung wesentlich starker als
bisher einzubeziehen.

ZUSAMMENFASSUNG

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

Die Professionalisierung von Fiihrung in Wirtschaftsunternehmen (und anderen Organisa-
tionen) bleibt bisher weit hinter inren Méglichkeiten zuriick, was sowohl an verénderungs-
didaktischen Konzepten, dem zugrundeliegenden Menschenbild als auch von dem bisher
aufgewendeten finanziellen Investment abhéingig sein durfte.

Es reicht nicht aus, gelegentlich kurzlaufende Seminare und Workshops zu organisieren
und auf einen Erfolg durch eine gute Show eines Trainers/Beraters zu hoffen. Wichtiger
sind hier z.B. regelmdaRige Wiederholungen der Schulungen in kirzeren Abstéinden und eine
dezidierte Intervall-Belohnung, wenn das Gelernte wie angezielt erfolgreich umgesetzt wird.
Das kénnte Folgen fur die bisherigen Gehalts- und Bonus-Systeme haben.
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Far Unternehmensberatungen, die fachliche, IT-bezogene, strategische oder organisatori-
sche Themen bearbeiten, stehen im Vergleich gréRere Budgets und Idngere Umsetzungs-
zeitrume zur Verfagung.

Aber ,Weiterbildung” bezogen auf Verhalten und Einstellungen wird gegenwdartig wie eine
geringerwertige Ware behandelt, fur die weniger Geld zur Verfigung steht.

Also ist der begrenzte Effekt der Weiterbildungsaktivitdten auch sehr begrenzt.

Wie wurde man im Fufdball, 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 Qualitdtssicherung 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. Weiter-
bildern andererseits wie auch drittens durch eine Beteiligung von unabhéngigen wissen-
schaftlichen Institutionen (Universitdten oder sonstigen Hochschulen) zu gewdhrleisten zu
sein.
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BONING CONSULT®

BONING CONSULT® gehort seit 1985 zu den renommierten Anbietern in den Bereichen Ma-
nagementberatung und -entwicklung, Veréinderungsmanagement, Executive-Coaching
und Entwicklung von Fuhrungskrd&ften. Das Einsatzspektrum reicht von Einzelprojekten bis zur
Fusion grofder Unternehmen. Immer stehen die Menschen, ihre Einstellungen und ihr Verhal-
ten bei der Umsetzung von Zielen im Vordergrund.

Spezielle Forschungserfahrung

Seit 1989 begleiten wir Unternehmen bei Fusionsprozessen in ganz verschiedenen Fragestel-
lungen. Ob Auswahl der Top-Fuhrungskréfte, ob Post-Merger-Integration oder Einsatz bei
spezifischen Umsetzungsproblemen beim Aufbau einer neuen Firmenidentitét oder bei der
Neuausrichtung auf die Zukunft: Die mentale Neuausrichtung der Menschen und die erfolg-
reiche Umsetzung wichtiger unternehmensbezogener Verdnderungen ist unser Business.

Managementberatung

Jedes Unternehmen ist ein komplexes Netzwerk und mehr als die Summe seiner Teile. Dieser
Erkenntnis folgt BONING CONSULT® bei seiner Beratung. Unser Spektrum reicht von der Opti-
mierung des Managens schwieriger Projekte Uber die Gestaltung von wichtigen Unterneh-
mensverdnderungen (Prozessoptimierung, Umsetzung von Reorganisationen) bis hin zur
Begleitung von Fusionen und der Steuerung der erfolgsentscheidenden Post-Meger-integ-
rationsprozesse. Auch bei der Entwicklung der zuktnftigen Unternehmenskultur erarbeiten
wir immer gemeinsam mit dem Kunden einen firmenspezifischen Lésungsansatz. Dies gilt
genauso fur das Fuhrungskrdfte-Training, wo uns die nachhaltige Wirkung nicht weniger
interessiert als bei den unternehmensbezogenen Prozessoptimierungen.

Coaching

BONING CONSULT® coacht sowohl Einzelne als auch Gruppen vom Top-Management bis
zum Middle-Management: bei Verdnderungsprozessen des Unternehmens, bei neuen Auf-
gaben oder in Konfliktsituationen. Unsere Experten zeigen persdnliche Potenziale auf, 6ffnen
unerwartete Perspektiven, férdern persénliche Entwicklungsprozesse und machen fit far
neue unternehmensrelevante Herausforderungen.

Audits und Analysen

Die Audits und Analysen von BONING CONSULT® zeigen ein klares Bild von der Kompetenz
Ihrer Fuhrungskrafte (Management-Audit: einzeln oder fir ganze Ebenen, vom Top-Ma-
nagement bis zum Middle-Management; Assessments auf Top- und Senior-Manage-
ment-Level). Die Unternehmens-Audits und Unternehmenskultur-Analysen erméglichen
Ihnen eine klare Einschétzung, wo Ihr Unternehmen (oder ein bestimmter Bereich) steht: Wie
funktioniert es? Wo sind Verbesserungspotenziale? Wo muss der Hebel angesetzt werden,
um die anstehenden Verdnderungsaufgaben des Unternehmens erfolgreich zu bewdltigen?
Wie kann die mentale Verdnderung der Mitarbeiter geférdert werden?

Wir freuen uns auf den Kontakt mit Ihnen!











