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1 Einleitung

Der vorliegende Band richtet sich an Personalmanager, Führungskräfte und
andere Interessierte, die sich professionell mit dem Thema Mitarbeiterfüh-
rung beschäftigen. Ob für die Entwicklung von Führungskräften durch Trai-
ning und Coaching, die Auswahl und Förderung des Führungsnachwuch-
ses oder die Diagnose, Gestaltung und Veränderung der Führungskultur in
einer Organisation oder die Implementierung von Führungsinstrumenten für
den operativen Führungsalltag, bei all diesen Aufgaben und Herausforde-
rungen benötigen Personalverantwortliche und Führungskräfte Theorien,
Konzepte und Modelle der Mitarbeiterführung als Grundlage für die Ge-
staltung und Entwicklung ihrer Maßnahmen. Dabei stellen sich immer
wieder folgende Fragen:
– Was ist Führung?
– Was ist gute und effiziente Führung?
– Wie kann man Führung lernen bzw. trainieren?
– Mit welchen Techniken und Instrumenten lässt sich erfolgreiche Füh-

rung umsetzen?

Auch wenn Führung in diesem Band im Mittelpunkt steht, ist sicherlich
auch die immer wieder gestellte Frage ernst zu nehmen, ob Führung und
damit Führungskräfte in ihrer Bedeutung für den Unternehmenserfolg nicht
grundsätzlich überschätzt werden. Inwieweit hängt der Unternehmenserfolg
tatsächlich von der Führung ab, oder handelt es sich bei der Annahme, dass
Führung eine wesentliche Rolle spielt, eher um eine Illusion, weil andere
Faktoren viel relevanter sind? Diese kritische Perspektive bedeutet, dass
neben der Führung die Möglichkeiten aber auch Restriktionen der jeweili-
gen Situation angemessen berücksichtigt werden müssen.

Außerdem darf die Rolle der Mitarbeiter nicht außer Acht gelassen wer-
den. Führung ist keine Einbahnstraße, bei der nur die Führungskraft agiert
und beeinflusst. Vielmehr ist Führung ein komplexer und interaktiver Pro-
zess, bei dem sich die beteiligten Akteure vor dem Hintergrund einer be-
stimmten Situation gegenseitig beeinflussen.

Die einschlägige Führungsliteratur bietet umfangreiche Möglichkeiten sich
eher von wissenschaftlicher Seite oder eher praxisnah über die wesentlichen
Konzepte, Techniken und Befunde zu orientieren. Das vorliegende Buch
ist allerdings weder ein Praxisratgeber noch ein Reviewbook, das den wis-
senschaftlichen Stand der Führungsforschung vollständig darstellt. Viel-
mehr soll es vor allem wissenschaftlich interessierten Praktikern einen kom-
pakten Überblick über die wesentlichen Theorien und Modelle bieten, um
sich darin leichter zurechtzufinden und konkrete Maßnahmen vor diesem
Hintergrund besser verstehen, einordnen und bewerten zu können.
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All diese Theorien und Modelle versuchen aus unterschiedlichen Blick-
winkeln die oben formulierte Frage nach guter und effizienter bzw. erfolg-
reicher Führung zu beantworten. Hierzu gehört auch, dass auf die jeweili-
gen wissenschaftlichen Erkenntnisse und empirischen Befunde hingewiesen
wird, um den Nutzen der Ansätze für die Praxis besser abschätzen zu kön-
nen. Diesen Überblick liefert vor allem Kapitel 2.

Im dritten Kapitel geht es um die Frage, wie Führung entwickelt werden
kann. Voraussetzung für sinnvolle Interventionsmaßnahmen ist eine genaue
Kenntnis der Ausgangslage und damit die Diagnose von Führung. Hierfür
wurden in der Vergangenheit zahlreiche Instrumente entwickelt, von denen
einige exemplarisch vorgestellt werden. Zu den wichtigsten Personalent-
wicklungsmaßnahmen für Führungskräfte zählen u. a. Auswahlinstrumente,
Training und Coaching sowie Beurteilungssysteme. Dieser Maßnahmen-
katalog liefert konkrete Ansatzpunkte und weitergehende Anregungen zur
Führungskräfteentwicklung.

Im Mittelpunkt des vierten Kapitels stehen konkrete Führungstechniken
und Instrumente. In kurzer und kompakter Form kann sich der Leser einen
Überblick über die wesentlichen Techniken und Instrumente verschaffen,
die sich im Führungsalltag als nützlich und unerlässlich erwiesen haben.
Ein Praxisbeispiel zur Durchführung einer Vorgesetztenbeurteilung wird
in Kapitel 5 vorgestellt.

1.1 Was bedeutet Führung in einer Organisation: 
Begriffe und Definitionen

1.1.1 Unternehmensführung, Personalmanagement 
und personale Führung

Wenn von „Führung“ gesprochen wird, ist damit meist Mitarbeiterführung
in Organisationen gemeint. Das Spektrum unterschiedlicher Organisatio-
nen ist dabei ebenso vielfältig wie die Ziele, die sie verfolgen. Ganz allge-
mein versteht man unter einer Organisation ein soziales Gebilde, das dau-
erhaft ein Ziel verfolgt und eine formale Struktur aufweist, mit deren Hilfe
Aktivitäten der Mitglieder auf das verfolgte Ziel ausgerichtet werden. Damit
gehören neben privaten Unternehmen, die wirtschaftliche Ziele verfolgen,
Behörden und Verwaltungen des öffentlichen Dienstes sowie Einrichtungen
des Gesundheitswesens als non-profit Organisationen ebenfalls zu diesem
breiten Spektrum. Nicht zu vergessen sind Organisationen, bei denen ehren-
amtliches Engagement im Vordergrund steht. Hierzu gehören Vereine, Ver-
bünde, Parteien etc.

Führung in 
Organisationen
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Der Begriff Mitarbeiterführung macht aber deutlich, dass es durchaus wich-
tig sein kann, diesen Bereich der Führung von anderen wie z. B. der Unter-
nehmensführung abzugrenzen. Unternehmensführung oder Geschäftsfüh-
rung können als Oberbegriffe verstanden werden, die alle Bereiche, die zur
„Führung“ oder zum „Management“ einer Organisation erforderlich sind,
umfassen. Diese Aufgaben werden durch Geschäftsführer, Vorstände, In-
haber etc. wahrgenommen. Am Beispiel eines Freiberuflers oder Einmann-
unternehmens wird deutlich, dass Geschäftsführungen nicht notwendig
Personalführung beinhalten. Zu den zentralen Geschäftsführungsbereichen
gehört neben Finanzen, Controlling, Organisation, Marketing, Vertrieb etc.,
auch der Bereich des Personals, sobald Mitarbeiter beschäftigt werden.

Das Management des gesamten Personals als eine Funktion der Unterneh-
mensführung wird dann als Personalmanagement oder Personalwesen
bezeichnet. Hierzu gehören die Personalbeschaffung, Verwaltung und die
Aus- und Weiterbildung bzw. Personalentwicklung. Die Verantwortung des
Personalmanagements erstreckt sich auf alle Mitarbeiter einer Organisa-
tion. Dazu gehören naturgemäß auch die Führungskräfte. Damit zählen die
Auswahl und Entwicklung von Führungskräften sowie die Gestaltung der
Mitarbeiterführung in einer Organisation durch z. B. Leitlinien und Instru-
mente zu den zentralen Aufgaben des Personalmanagements.

Bei der Unternehmensführung und dem Personalmanagement handelt es
sich um allgemeine Steuerungsfunktionen, die die ganze Organisation oder
Teilfunktionen betreffen. Hierzu gehören Strukturen, Aufbau- und Ab-
lauforganisation, der Spezialisierungsgrad, der Technikeinsatz, Entloh-
nungs- und Anreizsysteme etc. Diese Art der Führung wird daher auch als
„entpersonalisiert“ bezeichnet (Türk, 1995). Da die Strukturen und orga-
nisationalen Rahmenbedingungen aber auch das Erleben und Verhalten
von Mitarbeitern steuern, ohne dass Führungskräfte unmittelbar Einfluss
auf ihre Mitarbeiter nehmen, wird hier auch von „Führungssubstituten“ ge-
sprochen (Kerr & Jermier, 1978).

Unter personaler Führung oder Mitarbeiterführung wird hingegen die di-
rekte und zielgerichtete Einflussnahme von Vorgesetzten auf Mitarbeiter
in Organisationen verstanden. Interessanterweise können Strukturen bzw.
Führungssubstitute durch Führungskräfte direkt ausgeübte personale Füh-
rung unterstützen aber auch neutralisieren.

Unternehmens-
führung

Personal-
management

Personale
Führung
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Zentrales Merkmal personaler Führung ist die Interaktion zwischen den
beteiligten Personen. Hierzu einige Definitionen namhafter Führungsfor-
scher:

„Führung [ist] der Prozess der Beeinflussung der Aktivitäten einer or-
ganisierten Gruppe in Richtung auf Zielsetzung und Zielerreichung“
(Stogdill, 1950, S. 4)

„Führung heißt eine Handlung vollziehen, die – als Teil eines gemein-
samen Problemlösungsprozesses – Struktur in eine Interaktion bringt“
(Hemphill, 1967, S. 98)

Staehle (1999) versteht unter Führung die Beeinflussung der Einstellun-
gen und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interaktionen in
und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte Ziele zu erreichen.

Etwas allgemeiner definieren Wunderer und Grunwald (1980) Führung da-
her als einen Sammelbegriff für alle Interaktionsprozesse, bei denen sich
Personen im organisationalen Kontext gegenseitig beeinflussen, um in
Hinblick auf die Ziele der Organisation gemeinsame Aufgaben zu erfüllen.
Diese Definitionen verzichten zum Teil bewusst auf die Unterscheidung
zwischen Vorgesetztem und Mitarbeiter und machen damit deutlich, dass
auch Mitarbeiter ihre Vorgesetzten beeinflussen („Führung von unten“)
und Führung auch auf gleicher Ebene ohne formale Hierarchie stattfindet
(„laterale Führung“). Staehle (1999) ergänzt daher, dass „Führung als Funk-
tion eine Rolle [ist], die von Gruppenmitgliedern in unterschiedlichem Um-
fang wahrgenommen wird“.

Das Bewusstsein und die Aufmerksamkeit für diese erweiterte Blickweise
dürfen jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, dass das Hauptaugenmerk
der Mitarbeiterführung in Organisationen auf der Beeinflussung von Mit-
arbeitern durch Führungskräfte liegt. Damit wird zwischen einem erwei-
terten Begriff von Führung, der alle Formen gegenseitiger Beeinflussung
umfasst, und der Mitarbeiterführung im engeren Sinne unterschieden, mit
der insbesondere die Beeinflussung von Mitarbeitern durch Führungskräfte
gemeint ist (siehe Abb. 1).

Wie das Beispiel der Führungssubstitute und das Stichwort der „Führung
von unten“ zeigen, darf diese Blickrichtung auch nicht dahingehend ein-
geengt und fehlinterpretiert werden, dass Führung nur durch Führungs-
kräfte ausgeübt wird. Wenn im Folgenden der Fokus auf der Interaktion
zwischen Führungskraft und Mitarbeiter liegt, soll daher nicht außer Acht
gelassen werden, dass Führung im Sinne von sozialer Einflussnahme in
Organisationen auch in entpersonalisierter Form durch Strukturen (z. B.

Führung als 
Beeinflussung

Führung als
Interaktion
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Hierarchie, Substitute) und andere Personen, die nicht hierarchisch über-
stellt sind, wahrgenommen und ausgeübt wird.

Bei dem Blick auf Mitarbeiterführung im engeren Sinne, mit der insbeson-
dere die Beeinflussung von Mitarbeitern durch Führungskräfte gemeint ist,
müssen zwei weitere Punkte angesprochen werden, die die Sicht einer ein-
fachen Einflussnahme relativieren.

Eine relativierende Perspektive ergibt sich aus einer stärker mitarbeiterori-
entierten Sicht. Dabei wird betont, dass es sehr wohl auf die Mitarbeiter
ankommt, ob eine Führungskraft als einflussreich wahrgenommen wird
und mit ihren Einflussversuchen erfolgreich ist. Bei dieser Sichtweise liegt
das Augenmerk nicht auf denjenigen, die Einfluss ausüben, sondern auf
den Rezepienten, die das Handeln einer Führungskraft erkennen und aner-
kennen müssen. Führung ist aus dieser Sicht ein Ergebnis sozialer Infor-
mationsverarbeitungsprozesse. Kategorisierungsprozesse und Attribution
sind wichtige Bestandteile einer sozialen Konstruktion von Führung. Füh-
rung ist demnach der „Prozess, der dazu führt, von anderen als Führungs-
kraft wahrgenommen zu werden“ (Lord & Maher, 1991, S. 11) oder noch
deutlicher „eine konstruierte gesellschaftliche Realität“ (Müller & Dach-
ler, 1988, S. 44).

Führung 
von unten
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Eine zweite Relativierung der Mitarbeiterführung im engeren Sinne setzt
an der grundsätzlichen Bedeutung und den Einflussmöglichkeiten von Füh-
rungskräften an. Sicherlich haben Führungskräfte eine große Verantwor-
tung und tragen durch ihr Führungsverhalten mehr oder weniger effizient
zum Erfolg der Organisation bei. Vor allem die sogenannten „Great Man
Theorien“ räumen der Bedeutung von Führung und insbesondere einzel-
nen Führungskräften einen außerordentlichen Stellenwert ein. Allerdings
sind für den Gesamterfolg eine Reihe anderer Faktoren von Bedeutung,
was zahlreiche Kritiker auf den Plan gerufen hat, die die Ansicht vertreten,
dass Führung mystifiziert und romantisiert wird (Meindl, Ehrlich & Duke-
rich, 1985). Die vielfach kritisierte Romantisierung im Sinn einer Über-
schätzung der Bedeutung der Führung für den Unternehmenserfolg mag
zumindest zum Teil aber auch daher rühren, dass nur unzureichend zwi-
schen Unternehmensführung und Mitarbeiterführung unterschieden wird.
Strategische Managemententscheidungen von weitreichender Bedeutung,
wie z. B. Fusionen oder neue Produktentwicklungen, sind sicherlich maß-
geblich für die Unternehmensentwicklung, werden aber alltagssprachlich
ebenso wie der Umgangsstil zwischen Führungskraft und Mitarbeiter auch
als Führung bezeichnet.

Wenden wir uns also im Folgenden der Interaktion zwischen Führungskraft
und Mitarbeiter zu. Was verbirgt sich konkret hinter dem allgemeinen Be-
griff der Einflussnahme und welche Aufgaben und Funktionen muss Mit-
arbeiterführung erfüllen?

1.1.2 Aufgaben und Funktionen personaler Führung

Mitarbeiterführung hat als Ziel, das Verhalten von Mitarbeitern im Sinne
der Organisationsziele zu steuern (Neuberger, 2002; Wegge, 2004; Yukl,
2002). Daraus ergeben sich zahlreiche Aufgaben und Funktionen wie An-
weisung, Delegation, Kontrolle, Koordination und Unterstützung etc. Hierzu
wurden zahlreiche Aufgabenkataloge und Funktionslisten entwickelt. Da
sie sich weniger an der tatsächlichen Führungsrealität, sondern vor allem
an einem Organisationsmodell orientieren, werden sie auch als normative
Ansätze bezeichnet. Die wesentliche Aufgabe personaler Führung besteht
darin, zur Erreichung der Ziele der Organisation beizutragen, indem Leis-
tung der Mitarbeiter gefordert und gefördert wird.

Einem einfachen Modell folgend (s. Abbildung 2), hängt die Leistung von
Mitarbeitern von drei wesentlichen Faktoren ab (Bühler & Siegert, 1999).
Die erste Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter über die Kenntnisse und
Fertigkeiten (Können) verfügen, die zur erfolgreichen Aufgabenbewälti-
gung erforderlich sind. Mittlerweile spricht man hier von Handlungskom-
petenz, die neben fachlichen Kompetenzen vor allem auch überfachliche

Führung 
als soziale 

Konstruktion

Führung heißt
Leistung 

ermöglichen
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Qualifikationen beinhaltet (Sozialkompetenz, Methodenkompetenz, perso-
nale Kompetenz).

Als weitere Voraussetzung müssen die Mitarbeiter bereit sein, sich zu en-
gagieren und Leistung zu erbringen. Damit sind die motivationalen und
volitionalen Grundlagen des Handelns angesprochen (Wollen). Zur Moti-
vation gehören auch klare Vereinbarungen, welche Ziele erreicht werden
sollen.

Als dritte Voraussetzung für selbstständiges, eigenverantwortliches Han-
deln müssen die Mitarbeiter über entsprechende Handlungs- und Entschei-
dungsspielräume verfügen (Dürfen). Es ist eine weitere wichtige Aufgabe
von Führungskräften, durch Delegation Aufgaben mit entsprechenden Ent-
scheidungskompetenzen zu übertragen. Damit ist es die wesentliche Auf-
gabe von Führungskräften, diese drei Voraussetzungen zu schaffen, um die
Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter zu gewährleisten.

Darüber hinaus müssen die Aktivitäten der einzelnen Mitarbeiter geplant
und koordiniert werden, indem die Arbeitsteilung, die Abläufe und Schnitt-
stellen organisiert werden. Das gilt nicht nur für die Abläufe innerhalb eines
Teams, sondern auch für die Schnittstellen zu vorgelagerten und nachfol-
genden Organisationsbereichen. Die Sicherstellung der erforderlichen tech-
nischen, materiellen und personellen Ressourcen zählt ebenfalls zu den
organisatorischen Aufgaben.
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Abbildung 2:
Aufgaben von Führung



Damit sind bereits vier wichtige Aufgaben und Funktionen personaler Füh-
rung benannt:
1. Mitarbeiterentwicklung: durch Training, Coaching und Feedback
2. Motivation: durch Zielsetzung, Anreize, Kontrolle und Anerkennung
3. Delegation: durch Übertragung von Aufgaben und Entscheidungsspiel-

räumen
4. Organisation: durch Planung und Koordination der Einzelaktivitäten,

Beschaffung der erforderlichen Ressourcen, Vertretung nach außen

Es hat sich gezeigt, dass die Leistung eines Teams vom Zusammenhalt und
vom Teamklima, das in einer Arbeitsgruppe herrscht, abhängt. Teams mit
einem ausgeprägten Wir-Gefühl, in denen sich die einzelnen mit den ge-
meinsamen Aufgaben und Zielen identifizieren und sich gegenseitig unter-
stützen, erweisen sich als leistungsfähiger. Daraus folgt eine weitere wich-
tige Aufgabe bzw. Funktion personaler Führung in Teams:
5. Teamentwicklung: durch Gruppenarbeit, Training, Coaching und Feedback

Da der Schwerpunkt der Aufgaben von Führung im Bereich sozialer Inter-
aktion liegt, gibt es auch Versuche, Führung als Rolle zu verstehen, die un-
terschiedliche Teilrollen umfasst. Nach Mintzberg (zit. in Neuberger, 2002,
S. 321) lassen sich interpersonale Rollen (Repräsentant, Koordinator), in-
formationale Rollen (Sprecher, Info-Verteiler) und Entscheidungsrollen
(Verhandler, Ressourcen-Zuordner) voneinander unterscheiden. Weitere
Rollen, die als charakteristisch für erfolgreiche Führung angesehen wer-
den, sind Visionär, Entrepreneur, Coach, Teamplayer, etc.

1.1.3 Tätigkeitsprofil und Anforderungen

Die meisten der genannten Aufgaben und Funktionen erfordern direkte
Kommunikation: Erwartungen klären, Probleme verstehen, Ziele verein-
baren, Feedback geben, Kritik üben, Konflikte lösen etc. Ein wesentliches

Aufgaben,
Funktionen 

und Rolle
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Aufgaben von Führungskräften

– Mit Hilfe von Training, Coaching und systematischem Feedback kön-
nen Führungskräfte die Kompetenz ihrer Mitarbeiter entwickeln.

– Motivation erfolgt durch die Vereinbarung von Zielen, das Setzen von
Anreizen und die Beseitigung von Hindernissen. Selbstverständlich
muss die erfolgreiche Zielerreichung kontrolliert werden und entspre-
chende Anerkennung finden.

– Verfügen die Mitarbeiter über die erforderlichen Kompetenzen, ken-
nen ihre Ziele und sind motiviert, sich für ihre Erreichung zu engagie-
ren, müssen durch Delegation die notwendigen Entscheidungsspiel-
räume gewährt werden, damit die Mitarbeiter selbstständig und flexibel
handeln können.



Mittel der personalen Führung ist die unmittelbare Kommunikation zwi-
schen Führungskraft und Mitarbeitern. Das ist auch der Grund dafür, dass
neben fachlichen Kompetenzen zunehmend die Bedeutung sozialer Kom-
petenzen als Voraussetzung für erfolgreiche Führung betont wird.

Untersuchungen des Arbeitsalltags (work activity) von Führungskräften
haben ergeben, dass Geschäftsführer 78 % ihrer Zeit mit „Reden“ verbrin-
gen (Mintzberg, 1975). Stewart (1967) fand, dass 43 % mit Diskussion,
7 % in Konferenzen und 6 % mit Telefonieren verbracht wurden. Mahoney,
Jedee und Caroll (1965) haben die Aufgaben von Managern klassifiziert
und folgende Funktionen mit jeweiligem Zeitanteil identifiziert: Planung
(20 %), Infoverarbeitung (13 %), Koordination (15 %), Bewertung (13 %),
direktes personales Führen (28 %), Personalmanagement (4 %), Verhandeln
(6 %), Repräsentieren (2 %). Es zeigte sich, dass Aufgabenanteile von der
Hierarchieebene abhängen: Je höher die Hierarchiestufe, umso größer war
der Planungsanteil und umso geringer war umgekehrt der Anteil direkter
personaler Führung. Manager oberer Hierarchieebenen waren in ihrer Kom-
petenz auch eher als Generalisten denn als Fachexperten oder Spezialisten
gefordert.

Ein weiterer interessanter Befund dieser Studien ist, dass Führungskräfte
selten länger als eine halbe Stunde ununterbrochen an einer Aufgabe arbei-
ten. Damit scheint es im Gegensatz zu den Postulaten der normativen An-
sätze durchaus nicht so zu sein, dass sich Führungskräfte nur funktionsori-
entiert und zweckrational verhalten. In den seltensten Fällen wird geplant
und geordnet vorgegangen. Stattdessen ist fragmentiertes, reaktives ad hoc
Verhalten weit verbreitet. An Stelle zuständiger Ansprechpartner und offi-
zieller Informationen werden vor allem informelle Kontakte und Informa-
tionswege genutzt.

Der Umgang mit Unterbrechungen und Störungen stellt hohe Anforderun-
gen an das Zeitmanagement von Führungskräften. Hierzu gehört vor allem
auch die Fähigkeit Prioritäten zu setzen, Entscheidungen zu treffen und

Kompetenzen
von Führungs-
kräften
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Anforderungen an Führungskräfte

– fachliche Kompetenzen: Expertenwissen, Produktkenntnis, Prozess-
wissen, Branchenkenntnis, Wissen über Regeln und Standards

– methodische Kompetenzen: Organisation, Delegation, Kontrolle
– soziale Kompetenzen: Kommunikation und Gesprächsführung, Mo-

deration und Besprechungsleitung, Konfliktmanagement, politische
Fähigkeiten

– personale Kompetenzen: Zeitmanagement, Selbstkenntnis



diese konsequent umzusetzen und eigene Aufgaben und Ziele stringent zu
verfolgen. Diese Fähigkeiten werden auch als personale Kompetenzen be-
zeichnet. Damit wird deutlich, dass Führungskräfte nicht nur in der Lage
sein müssen, andere Personen, sondern auch sich selber zu „managen“.
Diese Aufgabe wird als Selbstmanagement oder Selbstführung bezeichnet.

1.1.4 Macht und Einfluss in Hierarchien

Die gegenseitige Beeinflussung ist bei der Mitarbeiterführung in Organisa-
tionen kein freier Austausch gleichberechtigter und gleichstarker Partner,
sondern „vollzieht sich zwischen hierarchisch unterschiedlich gestellten
Personen“ (Wunderer, 2000, S.19). Eine in der Regel pyramidale hierar-
chische soziale Struktur der Organisation definiert unterschiedliche Rollen
und deren Zusammenspiel. Macht und Einfluss der Führungs- und Mitar-
beiterrolle sind nicht symmetrisch. Hierzu gehört zum Beispiel auf der
einen Seite das Recht, anzuweisen und auf der anderen Seite die Verpflich-
tung, sich weisungsgebunden zu verhalten. Zur Durchsetzung von Anwei-
sungen und Entscheidungen verfügen Führungskräfte in Organisationen über
unterschiedliche Machtmittel. Führungskräfte können sich unterschiedlicher
Formen der Macht oder „Machtbasen“ bedienen, um ihren Einfluss geltend
zu machen (French & Raven, 1959; Yukl & Falbe, 1991).
1. die Positionsmacht oder Legitimationsmacht ergibt sich aus der forma-

len Position in der Hierarchie. Eine Führungskraft kann sich auf die im
Organigramm ausgewiesenen Über- und Unterstellungsverhältnisse und
zugewiesenen Kompetenzen berufen. Durch die zugewiesenen Kompe-
tenzen verfügen Führungskräfte über die Macht, zu entscheiden (Ent-
scheidungsmacht und Befehlsgewalt: „Das entscheide ich so, weil ich
Chef bin“).

2. Eng verknüpft mit der Position ist die Sanktionsmacht. Das bedeutet die
Möglichkeit, das Verhalten der Mitarbeiter durch Belohnung (Lob, Prä-
mien, Vergünstigungen) und Bestrafung zu steuern, um die getroffenen
Entscheidungen durchzusetzen („Wenn Sie die Aufgabe erfolgreich über-
nehmen, kann ich Ihnen eine Gehaltserhöhung in Aussicht stellen“, oder
„Wenn das Projekt nicht termingerecht fertig wird, sehe ich Ihren Ur-
laub und Ihre Prämie in Gefahr“).

3. Auch Informationsprozesse sind in hierarchischen Organisationen so
geregelt, dass Führungskräfte über einen Vorsprung an Wissen und In-
formation verfügen. Verbunden mit einem Qualifikations- und Erfah-
rungsvorsprung können sich Führungskräfte damit auch auf ihre Infor-
mations- oder Expertenmacht stützen (Wissen ist Macht: „Das weiß ich
besser als Sie“).

4. Neben diesen strukturellen Machtgrundlagen lassen sich zusätzlich per-
sonale Machtgrundlagen identifizieren. Dabei handelt es sich um die so-
genannte Referenz- und charismatische Macht, bei der die Identifikation

Grundlagen 
der Macht
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der Mitarbeiter mit ihrer Führungskraft bzw. die Qualität der Beziehung
die Grundlage für den Einfluss der Führungskraft bildet. Schließlich ver-
weisen Yukl und Falbe (1991) noch auf die Bedeutung der individuellen
Überzeugungskraft der Führungskraft für die Ausübung von Macht und
Einfluss.

Darüber hinaus lassen sich weitere Einflussstrategien identifizieren, mit
denen Organisationsmitglieder und damit auch Führungskräfte versuchen,
Einfluss auszuüben. Neuberger (1995, 2006) spricht von Mikropolitik, wenn
andere gezielt instrumentalisiert werden, um in organisationalen Ungewiss-
heitszonen eigene Vorstellungen und Interessen zu verfolgen. Etwas allge-
meiner definiert Neuberger (1995) Mikropolitik als „das Arsenal jener all-
täglichen ‚kleinen‘ (Mikro) Techniken, mit denen Macht aufgebaut und
eingesetzt wird, um den eigenen Handlungsspielraum zu erweitern und sich
fremder Kontrolle zu entziehen“ (S. 14). Zu diesen Techniken und Strate-
gien gehören u. a. Einschmeicheln, Blockieren und Koalieren. Blickle (2004)
unterscheidet insgesamt 13 Einflussstrategien. Hierzu zählen neben den be-
reits genannten Tauschangeboten (einen Gefallen anbieten oder daran erin-
nern), Rationalität (detaillierte schriftliche Ausarbeitungen vorlegen), höhere
Instanzen einschalten (sich an höhere Vorgesetzte wenden), Konsultatio-
nen (den Einflussadressaten um Vorschläge bitten), persönliche Appelle (an
Freundschaft und Loyalität erinnern) und Self Promotion (sich selbst als
erfolgreich präsentieren). Die Ergebnisse einer Metaanalyse von Higgins,
Judge und Ferris (2003) zeigten, dass vor allem Einschmeicheln und Ra-
tionalität zu Erfolg führen.
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Bestimmungsmerkmale personaler Führung

Zusammenfassend lassen sich aus unterschiedlichen Perspektiven fol-
gende Bestimmungsmerkmale personaler Führung festhalten:

Ziel

Vor allem die Erreichung organisationaler Ziele, aber auch die Balance
individueller und organisationaler Ziele

Aufgaben und Funktion

Für die Leistung der Mitarbeiter im Sinne der organisationalen Aufga-
ben und Ziele sorgen und diese fördern, z. B. durch Initiierung, Planung,
Steuerung, Koordination und Kontrolle von Gruppenaktivitäten

Tätigkeitscharakteristik

Einflussnahme durch Kommunikation und Interaktion, vor allem durch
Entscheiden, Verhandeln, Überzeugen, Anweisen, Loben und Bestrafen



1.2 Führungserfolg

Welche Art von Führung besonders erfolgreich ist, darf als die zentrale
Frage der Führungsforschung angesehen werden. Dazu gehört auch die
Frage, wie Führungskräfte ihren Einfluss am wirkungsvollsten einsetzen:
– Sollten Führungskräfte eher klare Vorgaben machen oder ihre Mitarbei-

ter eher zu eigenständigem und selbstverantwortlichem Handeln ermu-
tigen oder sich sogar heraushalten?

– Sollten Führungskräfte sich eher auf die ordnungsgemäße Erledigung
der Arbeitsaufgaben konzentrieren oder sich eher um eine gute Bezie-
hung zu ihren Mitarbeitern bemühen?

Die Beantwortung dieser Fragen hängt zusätzlich davon ab, welches Er-
folgskriterium man als Maßstab für gute Führung heranzieht. Ist Führung
nur dann erfolgreich, wenn „die Zahlen stimmen“ oder sind die Zufrieden-
heit, Motivation und die Gesundheit der Mitarbeiter ebenfalls wichtige Er-
folgsindikatoren? Auch wird man u. U. andere Antworten erhalten, wenn
man die Mitarbeiter befragt, als wenn man die Geschäftsführer bzw. die Vor-
gesetzten von Führungskräften befragt. Stehen bei den Mitarbeitern eher die
Kompetenz und Qualität der Beziehung im Vordergrund (Vertrauen, Wert-
schätzung), sind übergeordnete Vorgesetzte eher daran interessiert, dass im
Verantwortungsbereich alles reibungslos läuft. Solange die Ergebnisse stim-
men, ist die Frage, wie diese Ergebnisse erzielt werden, oft zweitrangig.

Folgende Beispiele machen deutlich, dass die Führungsaktivitäten von Vor-
gesetzten vor allem aus Mitarbeitersicht durchaus auf geteiltes Echo stoßen
können und kritisch reflektiert werden. In ironischer Weise wird dabei auf
die große Zahl von Managementkonzepten oder besser „Erfolgsrezepten“
angespielt, die alle mit „Management by …“ im Namen beginnen.

Rolle

Visionär, Entscheider, Motivator, Teamplayer, Entrepreneur, Kontrolleur

Anforderungen

Soziale, methodische und personale Kompetenz, insbesondere: Kommu-
nikation, Selbst- und Zeitmanagement

Kontext

Organisationen verfügen über hierarchische Strukturen, Macht und Ein-
fluss sind ungleich verteilt, Führungssubstitute übernehmen, verstärken
oder neutralisieren zum Teil den Einfluss personaler Führung

Führungs-
rezepte: 

Management 
by XY
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