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Die Erkenntnis des US-amerikanischen Wirtschaftswissenschaftlers 
Warren Bennis „Die Kernkompetenz von Führung ist Charakter“ 
beschreibt auf den Punkt, mit welcher Thematik sich der 3. Teil der 
Serie „Führung & Co“ befasst.

W    Habe ich eine klare Vorstellung von 
dem gewünschten Ist-Zustand in 
der Zukunft?

W    Ist die Energie meiner Mitarbeiter 
ausschließlich auf diese Erreichung 
des Ziels ausgerichtet? 

W    Wecke ich die Energie meiner Mitar-
beiter und kann ich diese ausrei-
chend für die Zielerreichung des 
Unternehmens motivieren?
Unternehmensführung bezeichnet 

laut Gabler Wirtschaftslexikon „die Füh-
rung von wirtschaftlichen Organisatio-
nen bzw. Unternehmungen“. Unterschie-
den wird dabei in die Interpretation der 
Führung – die institutionelle Führung 
(Wer führt?), die funktionelle Führung 
(Wodurch wird geführt?) und die prozes-
sorientierte Führung (Wie wird geführt?). 

Wichtige Grundpfeiler der Führung 
wie Leitwerte, Prinzipien und Spielre-
geln hatten wir bereits in Teil 2 darge-

Gesundheit & Führung
im Wandel der Zeit

Was ist Führung und welche 
Charaktereigenschaften ma-
chen jemanden zu einem 

Leader? Hierzu gibt es in der Fachlitera-
tur zahlreiche Aussagen. Eine davon 
stammt von Alexander Groth (2015): 
„Führung heißt, die Energie der Mitar-
beiter auf Handlungen auszurichten, 
um einen von der Führungskraft ge-
wünschten Zustand in der Zukunft zu 
erreichen, und die Energie der Mitar-
beiter auf Dauer zu mehren.“ Wenn Sie 
nun selbst Führungskraft sind, können 
Sie sich auf Basis dieser Defini tion die 
folgenden Fragen stellen: Fo
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Teil 3: Führung & Co

Überblick über die 5-teilige Serie

Teil 1: Ausgangslage

Teil 2:  Unternehmenskultur

Teil 4:  Zukunftskompetenzen

Teil 5:  Gesunde Bilanzen
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mit Junk Bonds und eine sich demogra-
fisch wandelnde Belegschaft tragen zu 
der Veränderung bei. Das Nettoergebnis 
lautet, dass es keine Erfolgsformel mehr 
ist, das zu tun, was man gestern getan 
hat, oder es um 5 Prozent zu verbessern. 
Bedeutende Veränderungen sind mehr 
und mehr notwendig, um in diesem neu-
en Umfeld zu überleben und effektiv zu 
konkurrieren. Mehr Wandel erfordert im-
mer mehr Leadership.“ 

Diese Zeilen wurden zwar vor 27 Jah-
ren verfasst, die Aussage jedoch ist aktu-
eller denn je. Für den Erfolg eines Unter-
nehmens werden allerdings sowohl Lea-
der als auch Manager benötigt, auch 
wenn Warren Bennis zum Beispiel durch 
zahlreiche Zitate den Manager gewisser-
maßen abwertet. Ein Zitat, in dem die 
stark wertende Haltung zu erkennen ist: 
„Der Manager macht Dinge richtig, der 
Leader macht die richtigen Dinge.“ 

stellt. Eine zeitgemäße Führungskultur 
zur Gewinnung von Talenten ist durch 
fünf Merkmale gekennzeichnet:
1. Demokratie und Partizipation
2. Inspiration und Motivation
3. Vertrauen und Eigenverantwortung
4. Vernetzung für innovative Lösungen
5. Konsequente Ergebnisorientierung

Leadership vs. Management
Haben Sie sich schon einmal Gedanken 
darüber gemacht, ob Sie ein Leader oder 
doch eher ein Manager sind? Da sich die 
Fähigkeiten dieser beiden gravierend 
unterscheiden, ist es eher unwahr-
scheinlich, dass sie in einer Person zu-
sammenkommen. Kotter (1990) be-
stimmte für jeden Begriff drei Kernpro-
zesse, die den großen Unterschied 
deutlich machen. 
W    Leadership: Ein Leader gibt die Rich-

tung vor, richtet Mitarbeiter danach 

aus und motiviert beziehungsweise 
inspiriert zugleich. Somit erzeugt ein 
Leader Wandel und Bewegung. 

W    Management: Ein Manager plant und 
budgetiert, organisiert, kontrolliert 
und löst Probleme im Unternehmen. 
Ein Manager erzeugt somit Ordnung 
und Konstanz. 
Leader können ausgebildet und ent-

wickelt werden. Die Persönlichkeit, die 
Erfahrung und die Kultur sowie die je-
weiligen Mitarbeiter spielen hierbei eine 
entscheidende Rolle.

Kotter prophezeite bereits im Jahre 
1990, dass Leadership in Zukunft immer 
wichtiger werde, und hielt dies folgen-
dermaßen fest: „Eine Kombination von 
immer schnellerem technologischen 
Wandel, größerem internationalen Wett-
bewerb, Marktderegulation, Überkapazi-
täten in kapitalintensiven Industrien, 
ein unstabiles Ölkartell, Heuschrecken 

Abbildung 1: Leader versus Manager 
(Chugg, 2015). Eigene Darstellung von Karl 
Drack
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Die Schlüsselaufgaben  
wirksamer Führung 
Unabhängig ob Manager oder Leader, 
gibt es diverse Schlüsselaufgaben, die 
ein Leader zu erfüllen hat. Darunter zäh-
len laut Malik (2006): Für Ziele sorgen, 
organisieren, entscheiden, kontrollie-
ren, Menschen entwickeln und fördern. 
Darüber hinaus müssen sie noch zahlrei-
che andere Aktivitäten ausführen, aller-
dings liegt der Fokus auf den oben ge-
nannten Tätigkeiten. 
1.    Für Ziele sorgen: Stimmen Sie sich in 

regelmäßigen Abständen mit Ihren 
Mitarbeitern über die grundlegende 
Richtung ab, die sowohl das Unter-
nehmen als auch der jeweilige Mitar-
beiter gehen soll? Wichtig hierbei: 
Wenige, große und wichtige Ziele, 
die die Mitarbeiter erreichen können.

2.    Organisieren: Wie organisieren Sie 
Ihr Unternehmen, damit der jeweili-
ge Kunde mit seinen Leistungen zu-
frieden ist und Sie Ihren Erwartun-
gen gerecht werden können? 

3.    Entscheiden: Können Sie sich an Ent-
scheidungen erinnern, die mit gro-
ßen Risiken verbunden waren? Wie 
sind Sie dabei vorgegangen? 

W    Genaue Problembestimmung
W    Anforderungen spezifizieren
W    Alternativlösungen

W    Grenzbedingungen
W    Entschlusssetzung und  entspre- 

 chende Maßnahmenbestimmung
W    Feedback
4.   Kontrollieren: Qualität messen oder 

beurteilen. 
5.   Menschen entwickeln und fördern: Wo 

liegen die Stärken Ihrer Mitarbeiter 
und wie können diese noch gezielter 
eingesetzt werden? Welche Möglich-
keiten gibt es, die Mitarbeiter zu ent-
wickeln? Mit den richtigen Aufgaben, 
dem richtigen Chef und der richtigen 
Stelle ist ein Anfang getan. 

Gesunde Führung 
Das Thema „Führung“ wird nun seit mehr 
als 100 Jahren erforscht. Ein Teil davon, 
wie die Aufgaben wirksamer Führung 
aussehen, wurde bereits in vorherigen 
Abschnitten behandelt. Wie aber kann 
sich Führung positiv auf die Gesundheit 
und das Wohlbefinden der Mitarbeiter 
im Unternehmen auswirken? 

Das transformationale Führungskon-
zept kann laut Kallenbach (2016) bei-
spielsweise positiven Einfluss auf das 
Wohlbefinden der Mitarbeiter aufwei-
sen. Doch was besagt dieses Konzept? 
Laut Pelz (2016) ist dieser Führungsstil 
für außergewöhnlich erfolgreiche Füh-
rungskräfte typisch. Abbildung 2 gibt 

Aufschluss darüber, was transformatio-
nale Führungskräfte konkret anders oder 
besser machen. 
W    Als Führungskraft sind Sie Vorbild 

und schaffen Vertrauen.
W    Als Führungskraft motivieren Sie 

durch Herausforderungen. 
W    Als Führungskraft regen Sie zum  

selbstständigen kreativen Problem- 
lösen an.

W    Als Führungskraft fördern Sie und  
coachen.

W    Als Führungskraft kommunizieren  
Sie effektiv.

W    Als Führungskraft sind Sie  
ergebnisorientiert und innovativ. 
Zudem lässt sich gesundheitsförder-

liches Führen wie folgt zusammenfas-
sen: „… ist die Gesamtheit von Füh-
rungstechniken, -stilen und Verhaltens-
weisen, die sich am Wohlbefinden und 
der Gesundheit der Mitarbeiter orientie-
ren und damit die zentrale Vorausset-
zung für leistungsfähige und leistungs-
bereite Mitarbeiter bilden.“ (Spieß & 
Stadler, 2007, S. 258) 

Digitale Führung 
Neben der gesundheitsorientierten Füh-
rung, die mittlerweile sogar teilweise 
durch das Arbeitsschutzgesetz vorge-
schrieben wird, rückt das Thema der di-
gitalen Führung im Rahmen der Digitali-
sierung der Arbeitswelt mehr und mehr 
in den Fokus. Es entstehen neue Ar-
beitsformen und die Arbeit wird flexibler 
und mobiler. Somit finden sich Füh-
rungskräfte in einer Umwelt wieder, wo 
Volatilität, Unsicherheit, Komplexität 
und Ambiguität herrschen. Außerdem 
nimmt die Dynamik bzw. Geschwindig-
keit der Märkte zunehmend zu. Voraus-
setzung, um sich den neuen Anforderun-
gen anzupassen, ist die Digitalisierung 
bzw. die digitale Transformation. Im 
Zeitalter digitaler Führung werden neue 
Führungskonzepte benötigt. Diese ge-
hen hin zu der Agilität einer Organisati-
on, das heißt neue Methoden nutzen 
und die Selbstorganisation der Mitar-
beiter fördern. 

Gleichzeitig werden auch seitens der 
Unternehmen eine Vielzahl an Forderun-
gen an den Mitarbeiter gestellt: Größere 
Vernetzung, Offenheit, Partizipation und 
Vertrauen. Denn ohne die Innovations-
kraft der Mitarbeiter kann kein Unter-
nehmen zukunfts- und wettbewerbsfä-
hig bleiben. Führungskräfte haben die 

Abbildung 2: Das Prinzip der transformationalen Führung nach Pelz & Institut für Management 
Innovationen (2016). Eigene Darstellung von Karl Drack

Das Prinzip der Transformationalen Führung

Folge
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Die Bertelsmann Stiftung stellt in ih-
rer Ausgabe „Ressourcenförderung in 
Zeiten ständigen Wandels“ einen soge-
nannten Resilienz-TÜV vor (siehe Down-
load unten). Sehen Sie somit selbst, wie 
es um Ihre Resilienz steht. 

Neben der Resilienz sind selbstre-
dend noch zahlreiche weitere Kompe-
tenzen einer Führungskraft entschei-
dend. Innovations-, Netzwerk-, Medien- 
und digitale Kompetenz sind nur ein 
Ausschnitt davon, was von einer Füh-
rungskraft in Zukunft erwartet wird. 

Marina Kunz, Karl Drack
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Auf unserer Homepage steht  
Ihnen ein „Resilienz-TÜV“ für  
Führungskräfte zur Verfügung.

Aufgabe, die Mitarbeiter an das Thema 
„Digitalisierung“ langsam heranzufüh-
ren. Die Arbeitsumgebungen zwischen 
analoger und digitaler Arbeitswelt ver-
schwimmen zunehmend ineinander und 
somit muss in kürzester Zeit gelehrt und 
gelernt werden, wie sich die Mitarbeiter 
in dieser neuen, hochkomplexen und 
sich rasch verändernden Umwelt zu ver-
halten haben. 

Alles in allem stehen Unternehmen 
zukünftig vor einigen großen Herausfor-
derungen, welche sich durch die bereits 
erwähnte digitale Transformation erge-
ben. Abbildung 3 zeigt diese auf und er-
läutert die vielfältigen Führungsaufga-
ben im digitalen Zeitalter. Sehr interes-
sante Aspekte zur Digitalisierung finden 
Sie in der Fachzeitschrift ACQUISA (Aus-
gabe 1/2017) mit der Headline „Der 
Häuptling ist tot!? Wie Digital Leaders-
hip Marketing und Vertrieb herausfor-
dert“. Ebenso wertvoll für einen Pers-

pektivenwechsel ist die Ausgabe Wirt-
schaftswoche Global (1/2016) mit der 
Headline „#neuland – Führung im digi-
talen Zeitalter“. Wer nicht mit der Zeit 
geht, geht mit der Zeit!

Führungskompetenzen 
Um als Leader erfolgreich zu sein, sollte 
man über diverse Kompetenzen verfü-
gen. Die (digitale) Führungskompetenz 
beinhaltet verschiedene Teil- und  auch 
Schlüsselkompetenzen. Widerstands-
kraft, Belastbarkeit und Flexibilität 
spielen bei der heutigen Führungskraft 
eine entscheidende Rolle. All diese 
Kompetenzen können mit dem Begriff 
„Resilienz“ umschrieben werden. „Resi-
lienz – so heißt die seelische Kraft, die 
Menschen dazu befähigt, Niederlagen, 
Unglücken und Schicksalsschlägen bes-
ser und schneller standzuhalten.“ 
(Maehrlein, 2016, S. 30) 

Führungskräfte sind oftmals Stoß-
dämpfer zwischen verschiedenen An-
spruchsgruppen im Unternehmen. Des-
halb sind sie besonders gefordert, mit 
verschiedenen Situationen ruhig und 
sensibel umzugehen. Mit verschiedenen 
Einflussfaktoren zurechtkommen und 
das Vertrauen der Mitarbeiter aufrecht-
erhalten fordert ein hohes Maß an resili-
entem Verhalten. 

Abbildung 3: Herausforderungen: Führung im digitalen Zeitalter (Lindner, 2016).  
Eigene Darstellung von Karl Drack

W    Informelle Gruppen und Meinungsführer können großen Einfluss auf 
den Erfolg einer Organisation haben.

W    Virtuelle Arbeitsplätze in unterschiedlichen Zeitzonen verändern die 
Kommunikation.

W    Virtuelle und kurzlebige Teams ersetzen bürokraktische und  
hierarchische Strukturen.

W    Statt individuelles Wissen wird kollektives Wissen sehr viel  wichtiger 
– selbst erfahrene Experten müssen auf Kenntnisse Dritter vertrauen.

W    Zusammenarbeit geschieht in Netzwerken aus Netzwerken, wobei  
es unmöglich wird, alle Verbindungen zu kontrollieren.

W    Innovationsprozesse sind von Interaktionen und nicht-routinierten 
Prozessen geprägt.

W    In allen Arbeitsbereichen wird der Innovations- und damit auch der 
Veränderungsrhythmus erhöht.

Hyperconnectedness

Wissensmanagement

Flache Hierarchien

Kommunikation

Einfluss

Arbeitsweisen

Schnelligkeit


