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1 Einleitung 

 

1.1 Einführung in die Thematik 

 

Führung und besonders Motivation sind Themen, die sich über viele wissen-

schaftliche Bereiche erstrecken, insbesondere in der Betriebswirtschaftslehre so-

wie in der betrieblichen Praxis werden diesen Themen unumstritten ein hoher 

Stellenwert beigemessen. Theoretische Ansätze und deren praktische Umset-

zung sind über sehr viele Jahre erforscht, hinterfragt, geprüft, widerlegt und rea-

lisiert worden. Bis zum heutigen Tag ist es jedoch wissenschaftlich nicht gelun-

gen, ein Patentrezept für den richtigen Führungsstil zu entwickeln, welcher in al-

len Führungssituationen und in jeder Führer-Geführte-Beziehung anwendbar ist 

und zur Motivation führt und damit letztlich zum Unternehmenserfolg beiträgt. 

Umweltbedingungen für Unternehmen und Mitarbeiter unterlagen besonders in 

den letzten Jahren rasanter Veränderungen und werden dies auch künftig weiter 

tun, so dass die Forschung zwangsweise gefordert ist, neue Ergebnisse über 

Führung und Mitarbeitermotivation im veränderten gesellschaftlichen Kontext ab-

zuliefern.  

Das heutige Verständnis für eine Organisation, so betont Charles Handy, Grün-

dervater der London Business School, sollte nicht mehr das von einem starren 

Gebilde aus Regeln und Funktionen, aus Vorgesetzten und Angestellten, son-

dern vielmehr organisierten Gemeinschaften, bestehend aus Mitgliedern, sein. 

Die Kapitalgrundlage ist nicht ausschließlich das Geld, sondern das Wissen und 

die Fähigkeiten der Menschen. Die Aufgabe der Führung besteht somit in der 

Erkennung der Potentiale, diese zu fördern und richtig einzusetzen (vgl. Handy, 

1995). 

Jedes Unternehmen benötigt motivierte Mitarbeiter, denn diese stellen einen kri-

tischen Erfolgsfaktor dar und werden zu einer zentralen Determinante bei der 

Wettbewerbsfähigkeit. Die herausragende Relevanz einer hohen Mitarbeitermo-

tivation verdeutlicht eine Untersuchung des Gallup Instituts, das in seiner Studie 

2015 zu den Ergebnissen kommt, dass 
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 durch „Innere Kündigung“ jährlich volkswirtschaftliche Kosten zwischen 

ca. 75 und 99 Mrd. € entstehen,  

 der deutschen Wirtschaft durch Fehlzeiten (aufgrund fehlender oder ge-

ringer emotionaler Bindung) Kosten von fast 19 Mrd. € entstehen und  

 deutschen Unternehmen mit z.B. 500 Mitarbeitern konservativ geschätzt 

jährlich ca. 500 Tsd. € Fluktuationskosten aufgrund fehlender oder gerin-

ger emotionaler Bindung entstehen (vgl. Gallup (Hrsg.) 2016). 

 

Die hochkomplexen Anforderungen an Mitarbeiter, die in immer kürzerer Zeit be-

wältigt werden müssen, setzen Kompetenzen, Fähigkeiten und Wissen voraus, 

die ein Einzelner nicht mitbringen kann. Neben der fachlichen Kompetenz wird 

im Führungsverhalten die soziale Kompetenz eine immer größere Rolle spielen. 

Wie dies praktisch umsetzbar ist und warum der richtige Einsatz der Führungs-

stile zu einer nachhaltigen Mitarbeitermotivation führen wird, ist Gegenstand die-

ser Arbeit.  

 

Untersuchungen belegen, dass eine andere Führungskultur gebraucht wird und 

Manager benötigt werden, die mit Leidenschaft führen und ihre Mitarbeiter be-

geistern. Bedeutsame   Erkenntnisse aus der Hirnforschung zeigen zudem, dass 

Menschen nur dann ihre Potenziale entfalten, wenn sie sich für etwas begeistern 

(vgl. Hüther 2010, S. 44). 

 

 

1.2 Aufbau und Zielsetzung der Arbeit 

 

Der erste Teil der vorliegenden Diplomarbeit befasst sich mit den theoretischen 

Grundlagen zur Führung und Motivation. Dazu werden in Kapitel zwei zunächst 

die Grundlagen der Führung, Personalführung und Führungsstile behandelt. Im 

Rahmen der Führungsstilforschung zeichnet sich ab, dass es abschließend nicht 

gelungen ist, eine Empfehlung für einen allgemeingültigen Führungsstil auszu-
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sprechen, der immer zum Erfolg führt. Es werden die unterschiedlichen Füh-

rungsansätze dargelegt und deren Beitrag zum Führungserfolg dargestellt. Die 

Kerngedanken der einzelnen Theorien werden einer kritischen Reflexion unter-

zogen und die Weiterentwicklung vom traditionellen eigenschaftstheoretischen 

Führungsansatz bis hin zum situationstheoretischen Ansatz erläutert. Die moder-

nen Führungsansätze runden das Bild der Führungstheorie ab und weisen auf 

eine stärkere Ausrichtung emotionaler Aspekte hin. Abgeschlossen wird das 

zweite Kapitel mit dem zuvor hergeleiteten Spannungsfeld der Führung innerhalb 

dessen sich Führung bewegt. Die drei beeinflussenden Determinanten werden 

beschrieben, denn diese bilden das Fundament für die leitende Fragestellung 

dieser Arbeit. Aus den Bestimmungsgrößen entwickelt sich die Schnittmenge, die 

den Führungsstil beschreibt. 

Die theoretischen Grundlagen der Motivation und deren Bedeutung sind Inhalt 

des dritten Kapitels. Bevor zentrale Vertreter und Theorien vorgestellt werden, 

findet eine Erklärung des zugrundeliegenden Begriffes Motiv und Motivation statt. 

Ziel dieser Arbeit ist es die intrinsische Motivation herauszuarbeiten und damit 

der Frage nachzugehen, wie es Führungskräften gelingt, Mitarbeiter dauerhaft zu 

motivieren. Dafür ist es zwingend nötig, die extrinsische von der intrinsischen 

Motivation abzugrenzen. Der Einfluss der Führung von Menschen durch den 

Menschen, der besonders wichtig für die Motivation ist, unterliegt komplexen Zu-

sammenhängen. Übersichtlich werden diese in einem ausgewählten Modell dar-

gestellt, das zugleich einen Beitrag zur Erklärung des Führungserfolges liefern 

soll. 

In einem Zwischenfazit in Kapitel vier werden die bisher gewonnenen Erkennt-

nisse und Ergebnisse subsumiert. Als Teilergebnis ist die herausragende Rolle 

abzuleiten, die eine Führungspersönlichkeit im Kontext der Mitarbeitermotivation 

einnimmt. Denn an ihr liegt es, den Balanceakt zwischen mitarbeiter- bzw. auf-

gabenorientierter Führung einerseits und der sich ständig ändernden Situations-

determinanten andererseits zu meistern (dies zeigt sich im Spannungsfeld der 

Führung). Um die Anpassung des Führungsstils an die jeweils neuen Anforde-

rungen zu gewährleisten, bedarf es einer Flexibilität im Führungsstil, die hohe 

Kompetenzanforderungen an die Führungskraft stellt.  
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Ferner untermauert das Zwischenfazit durch aktuelle Untersuchungen, dass in 

der betrieblichen Praxis die Veränderung von einem traditionellen hin zu einem 

neuen zeitgemäßen Führungsverhalten, mit emotionaler Ausrichtung, noch keine 

entsprechende Umsetzung erfahren hat aber hinsichtlich der Motivation von Mit-

arbeitern dringend erforderlich ist. 

Kapitel fünf präsentiert das Konstrukt der „Emotionalen Intelligenz“. Dies ge-

schieht, indem die führenden Wissenschaftler kurz vorgestellt und ihre Modelle 

verglichen werden. Die weitere Ausarbeitung bezieht sich auf das Modell von 

Goleman, welches als Lösungsansatz dieser Arbeit anzusehen ist. Die von ihm 

vorgestellten emotionalen Intelligenzen aus denen sich emotionale Kompetenzen 

ableiten lassen werden explizit erörtert. Anknüpfend daran, die Beantwortung der 

Frage nach der Erlernbarkeit dieser Kompetenzen und nach dem Mehrwert für 

die Führung und insbesondere für die Motivation. 

Des Weiteren werden die einzelnen Führungsstile vorgestellt, deren Mix und adä-

quater Einsatz, die größten Erfolg hinsichtlich der Mitarbeitermotivation verspre-

chen. Beantwortet wird damit die Frage, wie es einer Führungskraft gelingt, durch 

emotionale Führung eine Flexibilität im Führungsstil zu erreichen, die die indivi-

duelle Entfaltung des Leistungspotentials der Mitarbeiter ermöglicht, und damit 

die Motivation der Mitarbeiter auf Dauer gewährleistet. 

Das Kapitel sechs widmet sich der Kompetenzanforderungen an die Führungs-

kraft, die sich aus den traditionellen Stilen entwickelt haben und den Anspruch 

an eine moderne Führungspersönlichkeit formulieren. Mit der sozialen Kompe-

tenz, die Goleman als die „Königsdisziplin der Kompetenzen“ ansieht, wird das 

zeitgemäße Führungsleitbild abgerundet.  

Abschließend wird die Funktion sowie der Einfluss der Kommunikation auf das 

Führungsverhalten beleuchtet. 

Abgerundet wird die vorliegende Arbeit mit einer Schlussbetrachtung. 
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2 Grundlagen der Führung 

 

2.1 Definition Führung 

 

In Anbetracht der kaum zu überblickenden Bandbreite an Führungsdefinitionen, 

würde die Reduktion auf eine Einzige der Thematik wohl nicht gerecht. Aus die-

sem Grund stehen nachfolgend einige Definitionen, die das differenzierte Ver-

ständnis von Führung veranschaulichen sollen: 

„Führung [ist] der Prozess der Beeinflussung der Aktivität einer organisierten 

Gruppe in Richtung Ziel und Zielerreichung“ (Stogdill 1974, S. 4). 

„Führung ist jede zielbezogene, interpersonelle Verhaltensbeeinflussung mit Hilfe 

von Kommunikationsprozessen“ (Baumgarten 1977, S. 9). 

„Führung von Menschen wird ausgeübt, wenn Personen mit bestimmten Motiven 

und Zielen im Wettbewerb oder im Konflikt mit anderen die institutionellen, politi-

schen, psychologischen und anderen Ressourcen so zu mobilisieren, sodass sie 

die Motive der Geführten wecken, verpflichten und befriedigen“ (Burns 1978, S. 

2). 

„Man könnte sagen, dass Führungskräfte Energien zu managen haben. Tatsäch-

lich besteht ihre Hauptaufgabe darin, den effektivsten Weg zu finden, um die in 

ihren Organisationen dominierende Energie in den Dienst eines gemeinsamen 

Ziels zu stellen“ (Kets de Vries 1998, S. 177).  

„Führung wird als zielorientierte, wechselseitige und soziale Beeinflussung zur 

Erfüllung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation 

definiert. Sie vollzieht sich zwischen hierarchisch unterschiedlich gestellten Per-

sonen“ (Wunderer 2000, S. 19). 

„Führung bedeutet nicht Herrschaft, sondern die Kunst, Menschen dazu zu brin-

gen, dass sie für ein gemeinsames Ziel arbeiten“ (Goleman 1996, S. 192). 

Führung wirkt also im Allgemeinen steuernd und richtungweisend, sowohl auf 

fremdes als auch auf eigenes Handeln ein. 
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Aus den aufgeführten Definitionen kristallisieren sich drei Kernkomponenten her-

aus, die für den Führungsprozess maßgeblich von Bedeutung sind und die es in 

Einklang zu bringen gilt, damit das gewünschte Ziel erreicht werden kann. Diese 

umfassen die Führungspersönlichkeit, die Mitarbeiterpersönlichkeit und die Situ-

ation. Dabei ist der Erfolg oder das Scheitern nicht ausschließlich von der Füh-

rungskraft abhängig, sondern als reziprokes Verhältnis zwischen Führungsper-

sönlichkeit und Mitarbeiterpersönlichkeit zu sehen.  

Wird die Situation als dritte Kernkomponente mit in die Betrachtung einbezogen, 

ermöglicht dies der Führungspersönlichkeit einen gewissen Handlungsspielraum 

innerhalb dessen es möglich ist zu lenken, einzugreifen oder sich zurück zu zie-

hen (vgl. Weinert, 2004, S.458 ff.). 

Schon hier ist erkennbar, dass die Vereinbarkeit der drei Kernkomponenten eine 

Herausforderung darstellt, insbesondere durch die wechselseitige Wirkung.  

Dieses Spannungsfeld zu durchleuchten, um daraus Erkenntnisse bezüglich der 

Mitarbeitermotivation sowie den zu praktizierenden Führungsstil abzuleiten, ist 

der Kern dieser Arbeit. 

Die Aufgaben einer Führungskraft lassen sich grundsätzlich in zwei Ebenen un-

terteilen. Einerseits besteht Führung aus sachbezogenen Aufgaben, die sich auf 

die Arbeitsproduktivität beziehen und Planung, Organisation und Kontrolle ein-

schließen. Auf der anderen Seite stehen die personenbezogenen Aufgaben, die 

sich mit der sozialen Seite des betrieblichen Geschehens beschäftigen, wobei 

die Beziehungsebene im Mittelpunkt steht, fokussiert auf die Arbeits-zufrieden-

heit (vgl. Weibler 2012, S.17 ff.). 

Auch hier stellt die Vereinbarkeit beider Perspektiven hohe Ansprüche an die 

Führungskraft, da sie sich erneut in einem Spannungsfeld bewegt.  

Damit werden spezifische Anforderungen an eine erfolgreiche Führungskraft ge-

stellt, diese genannten Spannungsfelder auszubalancieren (vgl. Staehle 1999, S. 

341 ff.).  

Die Auseinandersetzung mit dem Themenfeld „Führungsfähigkeiten“ ist in die-

sem Zusammenhang von großer Bedeutung und bildet das Fundament für die 

„Komponenten der emotionalen Intelligenz“, das seine Ausarbeitung in Kapitel 

fünf erfährt. 



7 
 

 
 

2.2 Definition Personalführung 

 

Der Begriff Personalführung setzt sich zusammen aus den beiden Worten „Per-

sonal“ und „Führung“. Unter Personal ist die Gesamtheit aller Beschäftigten in-

nerhalb eines Unternehmens zu verstehen. Wie bereits erwähnt, gibt es für den 

Begriff „Führung“ keine einheitliche Definition. Ulrich (1991, S. 261) 

 bezeichnet Führung kurz als Gestalten, Lenken und Entwickeln gesellschaftli-

cher Institutionen. 

Jung (1991, S. 410) versteht Personalführung allgemein als kommunikativen 

Prozess der Einflussnahme auf die Mitarbeiter zum Zweck zielerreichender Leis-

tungserstellung. Charakteristisch für die Personalführung sind seiner Mei-

nung nach folgende Merkmale: 

 Mindestens zwei Personen sind beteiligt: Führer und Geführter 

 Es findet eine soziale Interaktion statt 

 Die Führung erfolgt zielorientiert; bestimmte Ergebnisse sollen er-

reicht, bestimmte Aufgaben erfüllt werden 

 Sie bewirken eine Verhaltensauslösung bzw. Steuerung 

 

Zwei Funktionsbereiche sind dabei zu unterscheiden: 

Zum einen die Erfüllung der Sachziele unter Leistungs- und Zeitvorgabe sicher-

zustellen, d.h. die Mitarbeiter zu kooperativem Handeln auf ein gemeinsames Ziel 

hin zu aktivieren und zu motivieren. 

 Lokomotionsfunktion 

Zum andern geht es darum nicht nur für den einzelnen Mitarbeiter motivierende 

Arbeitsbedingungen zu schaffen sondern auch für die Gruppe. Hier stehen die 

Förderung des Zusammenhaltes und die Loyalität innerhalb der Gruppe im Vor-

dergrund. 

 Kohäsionsfunktion 



8 
 

 
 

In der Literatur gibt es verschiedene Erklärungsansätze, warum jemand ein ef-

fektiver Führer ist oder wie eine effektive Führung auszusehen hat je nach dem 

von welchen beeinflussenden Faktoren der Führung sie ausgehen. 

Zur Beschreibung der Führung werden unterschiedliche Begrifflichkeiten verwen-

det, wie z.B.: Führungsstile, Führungsmodelle, Führungskonzepte, Führungs-

prinzipien, Führungsverhalten, Führungstechniken und Führungsansätze (vgl. 

Jung 1991, S. 410). 

 

 

2.3 Führungsstile 

 

In der Führungsstilforschung finden sich viele unterschiedliche Definitionen, die 

sich voneinander durch die Beantwortung der Frage, was Führung alles umfas-

sen soll und durch wen der Stil geprägt wird, unterscheiden.  

Grundsätzlich gilt, dass der Begriff Führungsstil in der Personalwirtschalt als 

Form beschrieben wird, in der Führungs- und Leistungsaufgaben von Führungs-

kräften im Rahmen der Organisation ausgeübt werden. Zum Ausdruck kommt 

der Führungsstil in der konkreten Verhaltensweise der Führungskräfte gegen-

über ihren Mitarbeitern. Der Bezug ist immer auf die Mitarbeiter ausgerichtet und 

kennzeichnet das wechselseitige Verhalten von Führer und Geführten. Die Un-

terschiede im Führungsstil lassen sich durch ein unterschiedliches Kooperations-

verständnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern erklären (vgl. Jung 2011, S. 

421). 

Die klassischen Führungsstile reichen vom autoritären Stil, bei dem die Führung 

alles und der Geführte nichts zu sagen hat, über den patriarchalischen und bera-

tenden, bis hin zum kooperativen Stil, bei dem die Geführten als Gruppe ent-

scheiden und die Führungskraft lediglich als Koordinator und Moderator dient 

(vgl. Pinnow 2012, S. 78). 

Tannenbaum und Schmidt (1958, S. 95 ff.) untersuchten die Unterschiedlichkeit 

der einzelnen Führungsstile sowie deren Wirkung im Hinblick auf die Beeinflus-
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sung der Qualität des Ergebnisses. Geleitet wurden sie von dem Gedanken, ei-

nen erlernbaren Führungsstil extrahieren zu können, der den Anspruch der Re-

produzierbarkeit des Verhaltens erfüllt.  

Jedoch reicht die Beschreibung des Führungsstils auf einem eindimensionalen 

Kontinuum bei Weitem nicht aus, alle möglichen Alternativen der betrieblichen 

Praxis abzubilden. Die alleinige Merkmalsausprägung dieses Modells ist der Ent-

scheidungsspielraum, den der Vorgesetzte seinen Mitarbeitern zugesteht. Keine 

Berücksichtigung findet z.B. das Ausmaß der Motivation der Geführten durch die 

Führungskraft (vgl. Heinen 1992, S. 227). 

 

Abb.1: Die Kontinuum-Theorie nach Tannenbaum und Schmidt: Quelle: http://www.personaler-on-
line.de/typo3/fileadmin/Fuehrung/Fuehrungskontinuum.jpg[08.06.2016] 

In der Literatur finden sich ferner differenzierte Aussagen bezüglich Führungsstil 

und Führungsverhalten. Fiedler (s.a. situationstheoretischer Führungsansatz Ka-

pitel 2.4.3.) beispielsweise versteht unter Führungsverhalten ein aktuelles Ver-
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halten in einer konkreten Situation, während für ihn der Führungsstil situations-

übergreifend aufgefasst wird. Entspricht das Führungsverhalten in bestimmten 

Situationen der einheitlich-methodischen Grundposition der Führungskraft, wer-

den Führungsstil und Führungsverhalten oft identisch betrachtet (vgl. 

Hentze/Brose 1986, S. 95).  

Nicht jedes Verhalten, das ein Führer gegenüber seinen Geführten zeigt, ist Aus-

druck eines Führungsstils. Da jede Führungsbeziehung eine Vielzahl von einma-

lig gezeigten Verhaltensweisen in einer nicht vergleichbar wiederkehrenden Si-

tuation aufweist, ist damit die Reaktion des Führers ebenfalls singulär und nur in 

diesem Kontext zusehen. Diese eher zufälligen und nicht vorhersehbaren Ver-

haltensweisen liefern damit keinen Nutzen für die Gestaltung von Führungsbe-

ziehungen. Der Begriff Führungsstile hingegen kennzeichnet deshalb dauerhaft 

gezeigte, grundsätzliche Verhaltensweisen eines Führers gegenüber den Ge-

führten. Sollten solche Verhaltensweisen gestaltende Wirkung hervorrufen, müs-

sen sie von einer gewissen Konsistenz geprägt sein. Ist eine Verhaltensweise 

nicht in sich stimmig, sind für die Geführten eindeutige Verhaltenserwartungen 

nicht zu erkennen und demzufolge können diese ihr Verhalten auch nicht daran 

ausrichten (vgl. Steinle 1978, S. 163; vgl. Weibler 2012, S. 339 f.). 

Der Höhepunkt der Führungsstilforschung fand zwischen 1950 und 1960 an der 

Ohio State University statt, basierend auf dem Behaviorismus. Gefördert wurden 

hier Forschungen mit dem Ziel, ein effizientes Führungsverhalten zu beschreiben 

und erfassbar zu machen sowie den Zusammenhang von Führungsverhalten und 

Leistung bzw. Zufriedenheit zu erklären. Es findet eine Einteilung in ein aufga-

benorientiertes (Zielsetzung, Planung, Koordination und Organisation), und ein 

beziehungsorientiertes (Unterstützung, Lob und Anerkennung) Führungsverhal-

ten statt, die später um die Dimension der Entscheidungspartizipation der Mitar-

beiter ergänzt wurden. Jedoch konnte die Frage nach dem optimalen Führungs-

still nicht beantwortet werden. Um diesen beschreiben zu können, müssen situ-

ative Variablen mitberücksichtigt werden (vgl. Neuberger 2002, S. 397 ff.). 
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In einem Unternehmen wird nicht immer nur ein Führungsstil angewendet, denn 

unterschiedliche Bereiche des Unternehmens können einen entsprechend ande-

ren Führungsstil erfordern. Den idealen Führungsstil gibt es demzufolge auch 

nicht. 

In Abhängigkeit von den Charakteristika der Führungskräfte, der Mitarbeiter und 

der Situation sind unterschiedliche Führungsstile erforderlich.  

Genauso wenig, wie ein Mitarbeiter dem anderen gleicht, gleicht eine Führungs-

kraft einer anderen (vgl. Pinnow 2012, S.29). 

Festzuhalten bleibt, dass es keine allgemeingültige Definition des Begriffes Füh-

rungsstil gibt, denn es handelt sich dabei um ein umfassendes, vieldimensionales 

Phänomen, das seine Prägung in dem jeweils benutzten führungstheoretischen 

Ansatz findet (vgl. Jung 2011, S. 422). 

Abschließend sagt Sprenger in diesem Zusammenhang:„… individuelle Führung 

erlaubt … sich selbst den eigenen Weg – und lässt dem Kollegen den seinen“ 

(Sprenger 2001, S. 82 f.). 

Eine Führungskraft, die den Einzelnen in den Mittelpunkt stellt, führt nicht nur 

nach einem bestimmten Stil, sondern baut eine Beziehung zum Geführten auf 

und respektiert seine Person.  

Die im Folgenden ausgewählten Führungsansätze sollen die Zusammenhänge 

des Führungsstils und die führungstheoretischen Ansätzen verdeutlichen. 

 

 

2.4 Ausgewählte Führungsansätze unter Berücksichtigung der Führungs-
stile 

 

Das Ziel der Personalführung ist der Führungserfolg. Dieser besteht aus der Op-

timierung der ökonomischen Effizienz (Arbeitsleistung) und der sozialen Effizienz 

(Arbeitszufriedenheit). In den Führungstheorien wird untersucht, welche Faktoren 

den Führungserfolg im Wesentlichen bestimmen. 
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Im Rahmen der Führungsforschung gehen die verschiedenen führungstheoreti-

schen Ansätze der Frage nach, aus welchem Grund eine Person zum Führer 

wird und wie eine effektive Führung aussehen sollte (vgl. Jung 1991, S. 417). 

Aufgrund der Vielzahl von Führungsansätzen wird sich die Auswahl auf die An-

sätze beschränken, die im Kontext der Arbeit stehen, um dem Leser einerseits 

einen Einblick in die Führungstheorien zu geben, andererseits die Zusammen-

hänge zwischen den Theorien und dem daraus abgeleiteten Führungsverhalten 

- den Führungsstil - zu verdeutlichen. Ferner ist es die Absicht, die einflussneh-

menden Kriterien des Führungsstils sukzessive mit in die Betrachtung einfließen 

zu lassen. Ziel ist den Balanceakt zu verdeutlichen, den die Führungskraft zur 

Zufriedenheit aller Beteiligten austarieren muss. 

 

 

2.4.1 Traditionelle eigenschaftstheoretische Führungsansätze  

 

Die Eigenschaftstheorie ist in seiner ursprünglichen Form der älteste wissen-

schaftliche Erklärungsansatz. Sie wird auch als „great man Theorie“ bezeichnet. 

Hier liegt die Vorstellung zu Grunde, dass Führerschaft in der Person des Führers 

begründet liegt. Personen, die eine „Führungseigenschaft“ besitzen, sind unab-

hängig von der Situation oder der Gruppenstruktur zur Führung geeignet, somit 

machen bestimmte angeborene oder erworbene Persönlichkeitsmerkmal eine er-

folgreiche Führung aus (vgl. Peters 2015, S. 20).  

Zu Beginn des 19. Jahrhunderts liegen die Menschenbilder des „unmündigen“ 

Mitarbeiters und des „economic man“ zugrunde, die davon ausgehen, dass nur 

wenige Menschen zum Führen geeignet sind. Neuere Auffassungen weichen je-

doch von dieser Sichtweise ab und gehen davon aus, dass führungsrelevante 

Eigenschaften erlernbar sind und deshalb viele zu einem Führer werden können 

(vgl. Jung 1991, S. 416). 

In den 1970er kommt es zu einem Rückgang der Forschungsaktivitäten des ei-

genschaftstheoretischen Ansatzes, dennoch sollte die Bedeutung des persona-

len Eigenschaftsaspekts in der Führung nicht unterschätzt werden. Im Vergleich 
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zu früher, als der Schwerpunkt der Untersuchungen in Einzelmerkmalen lag, wird 

nun der Kombination von Merkmalen verstärkt Aufmerksamkeit geschenkt. Nicht 

berücksichtigt werden bei diesem Ansatz die individuellen Besonderheiten der zu 

Führenden und die Situation (vgl. Peters 2015, S. 21). 

Bewertung:  

Die Eigenschaftstheorie der Führung beschäftigt sich ausschließlich mit der Füh-

rungskraft und der Frage, welche Eigenschaften Führungskräfte haben. Die Si-

tuation sowie die Mitarbeiter werden ausgeblendet. Streng ausgelegt ist dann mit 

der Führungskraft, die die richtigen Eigenschaften hat, der Führungserfolg sicher-

gestellt. Valide Auswahlverfahren sind von entscheidender Bedeutung, um die 

richtigen Führungskräfte auszuwählen (vgl. Northouse 2004, S. 22 ff.). 

Ebenso entspricht die Eigenschaftstheorie der Führung oft den gängigen Vorstel-

lungen von Führung. Da es, der Theorie nach, nur auf den richtigen Führer an-

kommt, dem man nachfolgen kann, wird die Verantwortung für das eigene Den-

ken und Handeln gerne an den Führer abgegeben. Die Theorie beantwortet da-

mit auch die Frage, warum es Machtunterschiede und Hierarchien gibt. Auch 

sollte nicht übersehen werden, dass die Eigenschaftstheorie zur ideologischen 

Rechtfertigung von Führungsansprüchen herangezogen werden kann. Die Aus-

sage, dass Führungspositionen nur von denjenigen besetzt werden können, die 

dispositionale (d.h. kaum erlernbare) Eigenschaften mitbringen, rechtfertigt damit 

die Gründe ihrer Führungsposition. Demnach ist es nicht sinnvoll [wie es in den 

letzten Jahrzehnten versucht wurde, Anm. d. Verf.] eine konstante Eigenschafts-

liste für Führungskräfte anzufertigen, denn spätestens bei der Versetzung, die 

meistens mit der Übernahme von Verantwortung für neue Aufgabengebiete ein-

hergeht, wird dies problematisch. Aktuell wird deshalb versucht Schlüsselqualifi-

kationen zu erfassen, die als Metafertigkeiten die Lücke zwischen Führereigen-

schaften, dem Verhalten des Führers, individuellem Vermögen und dem Situa-

tionserfordernis schließen soll (vgl. Weibler 2012, S. 118 f.). 

„Summarisch wäre festzuhalten, dass sich … auf die allgemeinen Persönlich-

keitsfaktoren konzentriert werden sollte (inklusive kognitiver Fähigkeiten). Des 

Weiteren wären implizite Motive zu erheben und insbesondere sozial-emotionale 
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Fähigkeiten bzw. Fertigkeiten zu erfassen sowie das ethische Reflexionsvermö-

gen zu ermitteln. Damit hätte man unserer Ansicht nach, ergänzt um spezifische 

Wissenselemente und erfahrungsbedingte, vergangenheitsorientierte (Füh-

rungs-)Verhaltens- und Leistungsdaten… ein… zurzeit aktuelles Gerüst zur Ein-

schätzung von potenzieller Führerschaft“  

(Weibler 2012, S.118 ff.). 

 

 

2.4.2 Verhaltenstheoretische Führungsansätze 

 

Nachdem es sich gezeigt hat, dass die Eigenschaftstheorie der Führung nicht 

ausreichend geeignet ist, den Erfolg der Führung zu erklären und keine Interak-

tion zwischen Führer und Geführten stattfindet, richtete sich das Forschungsin-

teresse auf das Verhalten der Führungskräfte, auf ihren Führungsstil und die 

Konsequenzen des Führungsverhaltens. Situative Bedingungen, wie die Arbeits-

situation oder individuelle Merkmale des Mitarbeiters, finden weiterhin keine Be-

rücksichtigung (vgl. Weibler 2012, S. 337 ff.).  

Dazu wurden in den USA in den 1950er Jahren zwei Studien durchgeführt1, bei 

denen Mitarbeiter gebeten wurden, über ihre Führungsperson Auskunft zu ge-

ben. Mit Hilfe der Antworten gelang es, zwei wesentliche Faktoren herauszuar-

beiten und getrennt voneinander zu betrachten: 

1. Die Ausrichtung des Verhaltens der Führungsperson hinsichtlich der Er-

reichung des Arbeitsziels und die Betonung des technischen Aspekts der 

Arbeit 

2. Das Verhalten der Führungsperson das ausgerichtet ist auf Erwartungen 

Gefühle, Bedürfnisse und persönliches Interessen der Mitarbeiter 

Im Anschluss daran wurden zahlreiche ähnliche Studien durchgeführt, die alle 

das gemeinsame Ziel verfolgten, dass Vorgesetzten- Verhalten und darauf auf-

bauend das Verhältnis zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitenden zu beschrei-

ben (vgl. Neuberger 2002 S. 397 ff.). 

                                            
1 Ohio- Studies von Fleishman 1953 und Michigan- Studies von Linkert 1961 
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Die Verhaltenstheorie der Führung basiert auf der Annahme, dass der Führungs-

erfolg vom Führungsstil oder vom Führungsverhalten abhängt, deshalb wird den 

Führungsstilen innerhalb der verhaltensorientierten Führungsansätze eine große 

Bedeutung zugestanden (vgl. Northouse 2004, S. 65 ff.). 

Das Führungsverhalten oder der Führungsstil unterscheidet sich zum einen da-

rin, inwieweit Mitarbeiterinteresse oder die Aufgabe vorrangig von der Führungs-

kraft berücksichtigt werden und auf der anderen Seite, inwieweit die Führungs-

kraft ihre Mitarbeiter miteinbezieht (partizipativer oder autoritärer Führungsstil). 

Aufbauend auf der Annahme der Ohio-Gruppe werden zwei Grunddimensionen 

des Führungsverhaltens voneinander unterschieden. 

 

Mitarbeiterorientierter Führungsstil: 

Als mitarbeiterorientierten Führungsstil bezeichnet man ein Verhalten, bei dem 

die Führungskraft ihren Mitarbeiter mit Menschlichkeit begegnet, also sie „wohl-

wollend berücksichtigt“. Gemeint ist damit ein Verhalten, dass auf gegenseitigem 

Vertrauen, Respekt und Rücksichtnahme beruht. Die Führungskraft nimmt sich 

Zeit für ihre Mitarbeiter und hört ihnen bei Problemen aufmerksam zu. Vorge-

setzte mit diesem Führungsstil setzen sich dafür ein, dass sich ihre Mitarbeiter 

wohlfühlen und es in der Arbeitsgruppe harmonisch abläuft. Auf ein enges Zu-

sammengehörigkeitsgefühl wird besonders viel Wert gelegt. Jedoch heißt das 

nicht, dass die Anweisungs- und Kontrollbefugnis oder Sanktionsmacht aufgeho-

ben wird. Festzuhalten bleibt, dass der Vorgesetzte durch sein Verhalten wirkli-

ches Interesse an den Bedürfnissen der Mitarbeiter ausdrückt. 

Aufgaben- oder leistungsorientierter Führungsstil: 

Führungskräfte, die sich durch einen aufgaben- oder leistungsorientierten Füh-

rungsstil auszeichnen, sind primär an der erfolgreichen und effizienten Erledi-

gung ihrer Arbeit interessiert. Die effiziente Organisation der Arbeit ihrer Mitar-

beiter steht im Vordergrund, deshalb halten sie ihre Mitarbeiter an, sich an Ver-

fahrensvorschriften zu halten, setzen Arbeitsziele und legen Wert auf klare Tren-

nung der Rollen von Führungskräften und Mitarbeitern (vgl. Jung 2011, S. 425 

ff.). 
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Bei diesem Führungsstil betont der Vorgesetzte das Erreichen hoher Leistung, 

was das Setzen von hohen Leistungsstandards impliziert. 

Diese hohen Leistungsstandards gelten sowohl für Führungskräfte als auch für 

Mitarbeiter. Die persönlichen Belange der Mitarbeiter finden dabei keine Auf-

merksamkeit (vgl. Northouse 2004, S. 68). 

Die Annahme, dass Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung keine grundsätzlich 

gegensätzlichen Ausrichtungen sind, wird durch weitere Untersuchungen bestä-

tigt. Häufig wird jedoch die Annahme vertreten, dass nicht beide Ausrichtungen 

durch eine Person verkörpert werden. Eine hohe Ausprägung des einen Merk-

mals, geht immer zu Lasten des anderen Merkmals und umgekehrt (vgl. Jung 

2011, S. 68). 

Das Ausmaß des Partizipationsgrades, in dem die Mitarbeiter in die Entschei-

dungsfindung miteinbezogen werden, ist eine weitere Dimension des Führungs-

verhaltens und folglich als eine Gratwanderung von autokratischem (autoritärem) 

Führungsstil hin zu einem partizipativem zu verstehen (s.a. das Kontinuum des 

Führungsstils). 

Bei einem autoritären oder autokratischen Führungsstil gibt der Vorgesetzte vor 

was zu tun ist. Sein bedeutsamstes Führungsmittel besteht aus Anweisungen, 

und diesen sofort Folge zu leisten. 

Dahingegen werden beim partizipativen (demokratischer) Führungsstil die Mitar-

beiter mit in den Entscheidungsfindungsprozess eingebunden, sie können also 

mitbestimmen. Ihrer Person sowie ihrer Meinung wird eine Wertschätzung ent-

gegengebracht. Zwischen dem rein autoritären und dem ausgeprägt partizipati-

ven Führungsstil gibt es zahlreiche Zwischenformen.  

Aufgrund von Untersuchungen scheint es angemessen zu sein, von drei grund-

legenden Dimensionen des Führungsverhaltens auszugehen: 

1. Mitarbeiterorientierung 

2. Aufgaben- und Leistungsorientierung 

3. Beteiligung von Mitarbeitern an Entscheidungen (Partizipation)  

     (vgl. Greenberg/Baron 2003, S. 474). 

Der Ursprung (Quelle) dieses Verhaltens blieb weiterhin unbeantwortet, somit 

auch die Fragen, wie man es erlernen oder weiterentwickeln kann.  
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Im Rahmen der Forschung wurden verschiedene Konzepte und Modelle entwi-

ckelt, die gemeinsam haben, dass nach identifizierbaren Verhaltensmustern ge-

sucht wurde, die 

1. intersituativ wie interindividuell einigermaßen stabil und 

2. erfolgsrelevant sind. 

Diese entsprechenden Verhaltensmuster werden auch als Führungsstile be-

zeichnet und unter verhaltensorientierten Führungsansätzen subsumiert. 

Aus aktuellen Forschungsergebnissen lassen sich Trends und Ergebnisse ablei-

ten, die sich auf die Spezifika der Führungsrolle, nicht aber auf Empfehlungen 

zur Erfolgssteigerung beziehen. 

Die Folgerungen aus diesen Befunden werden in Ratschläge transformiert, als 

Wegweiser für Führungskräfte, damit diese ihren Arbeitsalltag meistern können. 

In der Praxis erweist es sich meist aus strukturellen Gründen als schwierig, die-

sen Empfehlungen Folge zu leisten (vgl. Blessin/Wick 2014, S. 87 ff.). 

Um jedoch den Führungserfolg, der durch das Verhalten der Führungskraft be-

einflusst wird, sicherzustellen, werden die drei unabhängigen Dimensionen (Mit-

arbeiterorientierte Führung, Aufgaben- und Leistungsorientierung und Partizipa-

tionsgrad, s.o.) des Führungsverhaltens in den Vordergrund gestellt und disku-

tiert. Sie stehen in der Funktion, die Führungskraft zur kritischen Reflexion ihres 

Verhaltens zu animieren (vgl. Peters 2015, S. 22 f.). 

Des Weiteren wird Führungskräften hiermit ein Orientierungsrahmen gegeben 

anhand dessen sie ihr Führungsverhalten überprüfen und ausrichten können, um 

die richtige Balance zu finden. Allerdings ist es nicht gelungen herauszufinden, 

welcher Führungsstil welche Konsequenzen auf den Führungserfolg (Leistung, 

Zufriedenheit oder Bindung an das Unternehmen) hat. Sicher feststellbar war nur, 

dass mitarbeiterorientiertes Führungsverhalten zur Zufriedenheit der Mitarbeiter 

führt und damit ihre Motivation erhöht. Ebenso wenig konnte ein universeller Füh-

rungsstil gefunden werden, der immer zum Erfolg führt. Da das Verhalten als 

veränderbar und somit als lernbar angesehen wird, führte die Übernahme der 

Verhaltenstheorie in der Praxis zu einer Intensivierung des Führungskräftetrai-

nings (vgl. Northouse 2004, S. 75 f.). 
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Die Führungssituation findet in diesem Ansatz keine Berücksichtigung, ist aber 

für den Führungserfolg von ausschlaggebender Bedeutung. Deshalb wird ihr im 

folgenden Abschnitt Aufmerksamkeit geschenkt. 

 

 

2.4.3 Situationstheoretische Führungsansätze 

 

Im Fokus der Situationstheorien stehen nicht Führungseigenschaften oder das 

Führungsverhalten sondern die Führungssituation, die maßgeblich den Füh-

rungserfolg beeinflusst. Das bedeutet, dass die Führung sich auf die jeweilige 

Situation einlassen muss und erfolgreich ist der, der den besten Ausweg aus der 

Situation oder die beste Lösung für die Aufgabe findet. Umgekehrt bedeutet das, 

dass sich eine erfolgreiche Führungskraft der Situation anpassen kann und in der 

Lage ist aus ihrem Repertoire den angemessenen Führungsstil auszuwählen. 

Im Zusammenspiel mit den beteiligten Personen entscheidet die Situation also 

über das Führungsverhalten und den Erfolg oder Misserfolg einer Führungskraft 

(vgl. Pinnow 2012, S. 146). 

Situationstheorien gehen davon aus, dass die Effizienz der Führung nicht nur von 

der Persönlichkeit und dem Verhalten der Führungskraft sondern auch von der 

Führungssituation abhängt. Zugrundeliegende Annahme ist, dass es keinen 

identischen Führungsstil mit hohem Führungserfolg für alle Führungssituationen 

gibt. Folglich ist für jede Führungssituation ein spezifischer Führungsstil erforder-

lich. Es gibt eine Vielzahl von Ansätzen, die die Führungssituation unterschiedlich 

erklären. Exemplarisch werden zwei Führungssituationen vorgestellt. 

Eine der ersten Situationstheorien ist die Kontingenztheorie von Fiedler. 

Nach dem Ansatz von Fiedler hängt der Führungserfolg davon ab, den passen-

den Führungsstil in Abhängigkeit der Günstigkeit der Situation zu wählen. Die 

Führungsstilalternativen werden von ihm in Mitarbeiter- oder Aufgaben- bzw. 

Leistungsorientierung unterteilt. Anhand von drei Kriterien, die im Folgenden auf-

geführt werden, wird die Günstigkeit der Führungssituation beurteilt: 
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 Das Verhältnis von Führungsperson zu ihren Mitarbeitern: Inwieweit er-

fährt die Führungsperson Unterstützung und Loyalität seitens ihrer Mitar-

beiter? 

 Der Grad der Strukturierung der Arbeit ihrer Mitarbeiter: Inwieweit sind die 

Aufgaben und ihre Ausführung im Detail bestimmt, wie eindeutig sind die 

Aufgabenziele und wie klar sind die Rollenerwartungen an die Mitarbeiter 

definiert? 

 Die Macht des Vorgesetzten aufgrund seiner Position, d.h. die Mitarbeit 

seiner untergeordneten Mitarbeiter zu erzwingen (vgl. Northouse 2004, S. 

109 ff.). 

Je stärker diese Kategorien ausgeprägt sind, desto günstiger ist die Führungspo-

sition für den Vorgesetzten. Am günstigsten ist sie demnach für ihn, wenn eine 

gute Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung besteht, wenn die Tätigkeit der Mitar-

beiter sehr strukturiert ist und wenn der Vorgesetzte eine hohe Positionsmacht 

hat. 

Die Aufgaben- bzw. Mitarbeiterorientierung eines Vorgesetzten wird empirisch 

ermittelt, indem der Vorgesetzte aufgefordert wird, den Mitarbeiter, den er am 

wenigsten schätzt, mittels eines Fragebogens (semantisches Differential) einzu-

schätzen. Vorgesetzte, die diesen Mitarbeiter sehr negativ einschätzen, werden 

als aufgabenorientiert eingestuft im Gegensatz zu denen, die diesen Mitarbeiter 

relativ positiv bewerten. Diese werden als sehr mitarbeiterorientiert angesehen. 

Die Deutung von Fiedlers Untersuchungen: 

 In ungünstigen Führungssituationen muss die Führungskraft sehr viel 

Steuerung und Kontrolle ausüben, um optimale Ergebnisse zu erzielen. 

Das Ausüben von Druck fällt aufgabenorientierten leichter als mitarbeiter-

orientierten Führungskräften. 

 In besonders günstigen Situationen, nur möglich, wenn ein gute Vorge-

setzten- Mitarbeiter- Beziehung besteht, konzentrieren sich die aufgaben-

orientierten Führungspersonen auf die Erbringung guter Leistung und nut-

zen somit die günstige Situation, während mitarbeiter-orientierte Füh-
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rungskräfte sich weiterhin auf die Pflege der Beziehungen zu den Mitar-

beitern konzentrieren und daher die Möglichkeit der günstigen Situation 

nicht ausnutzen. 

 In moderat günstigen Führungssituationen legen aufgabenorientierte Vor-

gesetzte zu viel Wert auf die Aufgabenerfüllung und die negativen Reakti-

onen der Mitarbeiter führen dann zu einer geringeren Gruppen-leistung 

(vgl. Northouse 2004, S. 109 ff.). 

Bewertung: 

Die Kontingenztheorie von Fiedler berücksichtigt als einer der ersten Ansätze die 

Interaktion von Situation und Führungsstil als wichtigste Bestimmungsgröße für 

den Führungserfolg und initiiert dadurch viele Untersuchungen und Entwicklun-

gen alternativer Theorien. 

Zu der Kontingenztheorie von Fiedler gibt es sowohl bestätigende als auch wie-

derlegende Untersuchungen. Seine Theorie wird primär durch seine Untersu-

chungen und durch Laborstudien gestützt, während Untersuchungen anderer 

Forscher und Feldstudien eher Ergebnisse hervorbrachten, die im Wiederspruch 

zu seiner Theorie stehen (vgl. Northouse 2004, S. 87 ff.). 

Das zweite nennenswerte Modell im Rahmen dieser Forschungsansätze, ist das 

von den Autoren Hersey und Blanchard mehrfach erweiterte Reifegradmodell. 

Dieses zieht Rückschlüsse auf den anzuwendenden Führungsstil des Vorgesetz-

ten aus dem Reifegrad des Mitarbeiters. Der Führungserfolg hängt davon ab, den 

auf den „Reifegrad“ der Mitarbeiter passenden Führungsstil anzuwenden (vgl. 

Peters 2015, S. 23 ff.). 

Im Folgenden wird die als „Situational Leadership“ bezeichnete Version vorge-

stellt (vgl. Northouse 2004, S.87 ff.). 

Es werden zwei Dimensionen des Führungsverhaltens unterschieden:  

 Direktives Führungsverhalten: Orientierung und klare Anweisung geben, 

Ziele und Erledigungstermine vorgeben und aufzeigen, wie die Ziele er-

reicht werden. 

 Mitarbeiterorientiertes unterstützendes Verhalten: Den Mitarbeitern hel-

fen, dass sie sich am Arbeitsplatz wohlfühlen und ein gutes Verhältnis mit 

ihren Kollegen haben. Mit den Mitarbeitern intensiv kommunizieren, d.h. 

fragen, loben und ihnen zuhören. 
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Abhängig von der Kompetenz sowie der Motivation der Mitarbeiter ist die pas-

sende Kombination von direktivem bzw. mitarbeiterorientierten Führungsverhal-

ten zu wählen. Dafür werden diese beiden Führungsdimensionen in jeweils zwei 

Ausprägungen als hoch und als niedrig unterteilt und miteinander kombiniert. Da-

rauf aufbauend wird erklärt, wann welche Kombination der Führungsdimensionen 

sinnvoll ist. Diese hängt nach dem Modell von Hersey und Blanchard von der 

Kompetenz und dem Arbeitswillen sowie dem Commitment zur Erfüllung der Ar-

beitsaufgabe der Mitarbeiter ab. Beide zusammen bestimmen den „Reifegrad“ 

der Mitarbeiter, den sie in vier Stufen D1 bis D4 unterteilen. 

 D1: Die Mitarbeiter haben eine geringe Kompetenz und haben zugleich 

aber ein großes Interesse, ihre Arbeit gut zu erledigen. Dies ist typisch für 

Mitarbeiter, die eine neue Aufgabe zu bewältigen haben, aber nicht genau 

wissen, wie diese zu bewältigen ist, zeitgleich aber auch an neuen Aufga-

ben Interesse zeigen. Den Mitarbeitern muss gesagt werden, wie eine er-

folgreiche Ausführung der Arbeit auszusehen hat. 

Bei diesem Reifegrad ist direktives Führungsverhalten (S1) richtig. 

 D2: Diese Mitarbeiter haben bereits eine gewisse Kompetenz entwickelt, 

aber der „Reiz an Neuem“ ist verflogen, deshalb ist ihre Motivation gering. 

Für diese Mitarbeiter ist es einerseits dienlich, ihnen genau zu sagen, was 

sie zu tun haben aber andererseits ihre Gefühle zu berücksichtigen, z.B. 

durch Coaching (S2). 

 D3: Bei diesem Reifegrad haben die Mitarbeiter eine mittlere bis hohe 

Kompetenz entwickelt, jedoch ist ihre Motivation gering. Da diese Mitar-

beiter wissen, wie sie ihre Aufgaben zu erledigen haben, ist ein direktives 

Verhalten nicht mehr ratsam, stattdessen sollte die Führungskraft auf die 

Gefühle und Motive der Mitarbeiter eingehen und sie unterstützen (S3).  

 D4: Die Mitarbeiter haben sowohl eine hohe Kompetenz als auch zugleich 

eine hohe Motivation, ihre Aufgabe auszuführen. In diesem Fall bietet sich 

Delegation als Führungsstil an (vgl. Lieber 2007, S. 57). 
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Der Reifegrad der Mitarbeiter kann sich, sogar innerhalb eines Tages immer wie-

der verändern, in Abhängigkeit seiner auszuführenden Aufgabe. Eine der Haupt-

aufgaben der Führungskraft ist es deshalb, ständig den Reifegrad des Mitarbei-

ters entsprechend seiner zu erledigenden Aufgabe zu beobachten und zu bewer-

ten und folglich den passenden Führungsstil anzuwenden. Dies bedarf einer aus-

geprägten Stilflexibilität und stellt hohe Anforderungen an die Führungskraft. 

Bewertung: 

Das Führungsstilmodell ist gut zu verstehen und lässt sich in vielen Situationen 

(Unternehmen, Schule, Sport, Erziehung…) anwenden (vgl. Northouse 2004, S. 

92 f.).  

Des Weiteren betont das Führungsstilmodell die Bedeutung des Arbeitswillens 

der Mitarbeiter und zeigt auf, wie die Führungskraft durch die Wahl der passen-

den Kombination von direktivem und unterstützendem Führungsstil Qualifikati-

ons- und Motivationsmängel der geführten Mitarbeiter ausgleichen kann. Darüber 

hinaus wird die Relevanz der flexiblen Anpassung des Führungsstiles hinsichtlich 

der Situation und des individuellen Reifegrades des Mitarbeiters herausgearbei-

tet. In der Praxis wird auch dieses Modell gerne beim Training von Führungskräf-

ten verwendet (vgl. Lieber 2007, S. 56). 

Kritische Würdigung: 

Abb. 2: Das Führungsmodell von Hersey und Blanchard; Quelle: Lieber 2007, S.57 
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Da die Führungskraft selbst über den Reifegrad des Mitarbeiters entscheidet, ist 

diese Einordnung subjektiv. Außerdem wird das Modell kritisiert, weil die Abhän-

gigkeit vom Reifegrad des Mitarbeiters die einzige Situationsvariable zu sein 

scheint (vgl. Weibler 2012, S. 630). 

Die Berücksichtigung der Einwirkung andere Variablen, wie Alter, Geschlecht, 

Ausbildung und Berufserfahrung auf die Beziehung zwischen Reifegrad und pas-

sendem Führungsstil bleibt völlig unbeachtet. Bei Untersuchungen wurde her-

ausgefunden, dass demographische Variablen der Mitarbeiter den bevorzugten 

Führungsstil beeinflussen können. Diese finden aber in dem Modell von Hersey 

und Blanchard keine Anerkennung. Versuche, die Theorie durch empirische Un-

tersuchungen zu belegen, schlugen fehl, so dass es keine ausreichend große 

Anzahl unterstützender Untersuchungen gibt (vgl. Northouse 2004, S. 92 ff.). 

 

 

2.4.4 Moderne Führungsansätze 

 

Als moderne Führungsansätze werden Theorien zusammengefasst, bei denen 

der emotionale Aspekt stärkere Beachtung findet als bei den klassischen Füh-

rungsansätzen. Aufmerksamkeit wurde ihnen zu Teil, da ihnen gelang eine Er-

klärung zu liefern, wie einige wenige Führungskräfte dramatische Veränderungs-

prozesse in ihrem Unternehmen oder Verantwortungsbereich initiierten und er-

folgreich vollendeten. Diese Führungstheorien beruhen nicht auf völlig neuen 

Ideen sondern haben in den letzten Jahren aufgrund der vielfältigen Verände-

rungsprozesse besondere Beachtung gefunden (vgl. Blessin/Wick 2014, S. 70 

ff.). 
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2.4.4.1 Charismatische Führung 

 

Nach dieser Theorie haben bestimmte Personen besondere Fähigkeiten, die es 

ihnen ermöglichen, andere in besonderer Weise zu führen und von anderen als 

Führungspersönlichkeit akzeptiert zu werden (vgl. Robbins 2001, S. 385). 

Bekannte charismatische Führungspersönlichkeiten sind z.B. John F. Kennedy, 

Martin Luther King jr. und Steve Jobs. 

Forschungsergebnisse verweisen auf einen mehrstufigen Prozess der Beeinflus-

sung von Mitarbeitern durch charismatische Führungskräfte: 

1. Formulierung von Visionen, die den Wunschvorstellungen der Geführten 

entsprechen und eine bessere Zukunft verheißen. Die Wunschvorstellung 

wird 

2. verständlich, bildlich und emotional bewegend ausgedrückt. > „I have a 

dream”-Rede von Martin Luther King jr. 

3. Sie stellen ein Vorbild für diese Vision und die damit verbundenen Werte 

dar (z.B. steht Gandhi für gewaltlosen Widerstand). Ferner bringen sie 

zum Ausdruck, dass sie bereit sind, für die Verwirklichung der Vision hohe 

persönliche Opfer auf sich zunehmen. 

4. Sie scheinen in den Augen der Geführten als besonders kompetent im 

Hinblick auf die Realisierung der Vision.  

5. Sie erwarten eine hohe Leistung von ihren Mitarbeitern, vermitteln ihnen 

aber zeitgleich die Zuversicht, dass diese hohe Leistung bei gemeinsamer 

Anstrengung auch erreicht wird. Dadurch stärken sie das Selbstvertrauen 

der Geführten. 

6. Es gelingt ihnen die Motive der Geführten anzusprechen, womit sie diese 

zu außerordentlichen Anstrengungen, Leistungen und Opfern bewegen, 

damit die Vision verwirklicht wird. 

7. Charismatischen Führern gelingt es sogar, dass sich Mitarbeiter als ein 

Element der kollektiven Identität des Unternehmens ansehen und nicht 

mehr primär als ein Individuum (vgl. Northouse 2004, S.171 ff.). 
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Bewertung: 

Vielfältige Studien belegen einen hohen positiven Zusammenhang zwischen cha-

rismatischer Führung, hoher Leistung und hoher Mitarbeiter-zufriedenheit. 

Charismatische Führung ist nicht immer wirksam, da es einer Annahme der Ge-

führten bedarf. Dies scheint in Krisensituationen besonders der Fall zu sein, wenn 

die Geführten jemanden brauchen, der ihnen Sicherheit und eine bessere Zu-

kunft verspricht. Die Gefahr, dass charismatische Führung auch zu verhängnis-

vollen Fehlern führen kann, sieht man an der Vergangenheit an dem Beispiel von 

Deutschland unter der Führung Hitlers (vgl. Greenberg/ Baron 2003, S. 486 ff.).  

Charisma kann aber auch der Führung in bestimmten Kontexten und Situationen 

positiv wirken, vor allem, wenn es nicht mit Selbstüberschätzung, sondern mit 

echtem Interesse an anderen Menschen vereint ist. In diesem Fall entzündet 

Charisma in anderen die Flamme der Begeisterung und der Identifikation im pro-

duktiven Sinn und trägt zur Motivation bei. 

 

 

2.4.4.2 Transformative Führung 

 

Das Konzept der transformativen Führung beschreibt, wie Führungskräfte grund-

legende Veränderungen in ihrem Verantwortungsbereich einleiten, durchführen 

und erfolgreich vollenden können (vgl. Northouse 2004, S.169 ff.). 

In der Regel erfolgen Veränderungsprozesse in den folgenden Teilschritten: 

1. Transformative Führungskräfte geben Mitarbeitern mehr Entscheidungs-

kompetenzen, da sie ihre Mitarbeiter als vertrauenswürdig einschätzen. 

Sie bewegen sie dazu, ihre eigenen Interessen in das Gesamtwohl einzu-

bringen. 

2. Transformative Führer stellen ein Vorbild für ihre Mitarbeiter dar. Sie ha-

ben ein großes Selbstvertrauen, hohe Kompetenzen und weitreichende 

Wertvorstellungen, nach denen sie auch selbst leben. Sie sind in der Lage 

aktiv zuzuhören und sind außerdem offen für abweichende Meinungen. 

Die Entwicklung von Kooperationsbereitschaft mit und unter ihren Kolle-

gen gehört zu ihren Stärken. 
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3. Die gemeinsamen Interessen der Mitarbeiter und die der Organisations-

einheiten werden genutzt, um eine klare und verständliche Vision zu ent-

wickeln, die - häufig in sehr bildhafter Form - die Orientierung beschreibt, 

an der sich die gemeinsamen Anstrengungen ausrichten sollen. Füh-

rungskräfte mit visionärem Führungsstil spornen ihre Mitarbeiter an, ihre 

Vision zu verwirklichen und damit auf eine grundlegende Änderung 

(Transformation) hinzuarbeiten 

4. Transformative Führungskräfte setzen Veränderungsprozesse in Gang. 

Für sie ist die Meinung der Mitarbeiter ein wertvoller Beitrag, den sie gerne 

annehmen. So wird der Mitarbeiter unterstützt und gefördert, auch dann 

wenn die Ansicht gegensätzlich zu den etablierten steht. 

5. Führungskräfte, die transformativ führen, spornen ihre Mitarbeiter an, ge-

meinsam eine Vision zu verwirklichen und somit eine grundlegende Ände-

rung (Transformation) zu bewältigen. Sie motivieren ihre Mitarbeiter, in-

dem sie ihnen vor Augen führen, welchen Beitrag sie durch ihre Arbeit 

liefern, die gemeinsame Vision zu realisieren. Dies führt dazu, dass die 

Mitarbeiter ihre Arbeit als sinnvoll erachten. Transformative Führungs-

kräfte haben häufig eine große Ausstrahlung, ein Charisma. 

Charismatische und transformative Führung weisen viele Gemeinsamkeiten auf, 

können allerdings anhand von konkreten Merkmalen voneinander unterschieden 

werden. Zum Beispiel steht bei transformativer Führung die gemeinschaftliche 

Zielerreichung im Vordergrund, Mitarbeiter sollen sich mit ihrem Unternehmen 

identifizieren und die Geführten erhalten mehr Macht (vgl. Greenberg/Baron 

2003, S. 486 ff.). 

 

 

2.4.4.3 Transaktionale Führung  

 

Die transaktionale Führung ist gekennzeichnet durch eine rationale und stabile 

Austauschbeziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter. Transaktionale 

Führung erfolgt in einem gegenseitigen Geben und Nehmen des Mitarbeiters mit 
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der Führungskraft, indem die Führungskraft versucht, den Mitarbeiter über des-

sen Motive durch das Setzen passender Anreize zu motivieren. Die extrinsische 

Motivation (s. Kapitel drei) steht im Vordergrund, die aus einem nutzenorientier-

ten Austausch von Leistung und Belohnung resultiert. Bei der Transaktionalen 

Führung belohnt oder bestraft die Führungskraft ihre Mitarbeiter in Abhängigkeit 

ihrer Leistung (vgl. Robbins 2001, S. 387). 

Zusammenhang zwischen transaktionaler und transformationaler Führung:  

Zum Konzept der transformativen Führung gibt es eine Vielzahl von Untersu-

chungen aus unterschiedlichen Perspektiven, die die grundsätzlichen Aussagen 

bestätigen. Es handelt sich jedoch überwiegend um qualitative Studien von er-

folgreichen Veränderungsprozessen, die von Unternehmensführern durchgeführt 

wurden. Es ist noch offen, in wie weit sich diese Prozesse auch innerhalb der 

Unternehmen von Führungskräften untergeordneter Instanzen, z.B. Abteilungs-

leitern, erfolgreich durchführen lassen. Das Konzept der transformativen Führung 

betont die Rolle der Mitarbeiter und verstärkt diese. Transformationale und 

Transaktionale Führung sind nicht als grundsätzlich gegensätzliche Dimensionen 

zu sehen sondern als sich ergänzende Komponenten, denn Führungskräfte kön-

nen beide Führungsverhalten aufweisen. Auch wenn der transaktionale Füh-

rungsstil für sich alleine sehr wirksam sein kann, ist erst durch Einsatz beider 

Führungsstile bei den Mitarbeitern eine höhere Motivation und Effizienz zu erwar-

ten. Denn nur bei dem Zusammenspiel beider Führungsstile, in der die transak-

tionale Führung das Fundament der transformationalen Führung bildet, ergeben 

sich Zusatzeffekte, die sich in einer höheren Leistungsbereitschaft, Effizienz und 

Zufriedenheit äußern (vgl. Northouse 2004, S.185 f.). 

Dieser Zusatzeffekt wird als Augmentationseffekt bezeichnet und in empirischen 

Studien nachgewiesen.  

„Aufgrund der dem Mitarbeiter in Aussicht gestellten Belohnungen bei entspre-

chender Arbeitsleistung ist er motiviert, die gewünschten Ergebnisse zu erzielen 

(erwartete Anstrengung) und leistet dementsprechend die erwartete Leistung 

(Austauschprinzip). Die erwartete Leistung wird durch transformationales Füh-

rungsverhalten erhöht, indem durch das Agieren und Auftreten der Führungskraft 
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der Mitarbeiter sein eigenes Anspruchsniveau erhöht und er so umso motivierter 

ist, zusätzlich Leistung zu erbringen“ 

(Peters 2015, S. 58). 

 

 

2.4.4.4 Emotionale Führungen 

 

Das Konzept der Führung mit emotionaler Intelligenz, kurz emotionale Führung, 

wurde vor allem von Goleman, Boyatzis und McKee entwickelt und verbreitet 

(Goleman et al. 2003). Goleman und seine Kollegen verfolgen mit ihrem Konzept 

das Ziel, die Bedeutung einer situativ richtig emotionalen Führung, im Hinblick 

auf die Mitarbeiter und den damit verbundenen Führungserfolg, darzulegen. Die 

Voraussetzung für eine erfolgreiche Umsetzung, d.h. „situativ richtig zu führen“ 

liegt ihrer Meinung nach an der hoch ausgeprägten emotionalen Kompetenz, die 

auf emotionale Intelligenz zurückzuführen ist. Diese befähigt Führungskräfte aus 

ihrem Repertoire an Führungsstilen denjenigen flexibel auszuwählen und einzu-

setzen, der sowohl die Mitarbeiter als auch die Situation berücksichtigt. 

Gelingt es einer Führungskraft richtig emotional zu führen, wird sie in der Lage 

sein die Situation vollumfänglich wahrzunehmen und einzuschätzen und wird ent-

sprechend den Führungsstil auswählen, der adäquat ist. Diese Führungsstilflexi-

bilität stellt außerordentlich hohe Ansprüche an die Führungskräfte, doch sie ver-

spricht eine erfolgreiche Führung und eine hohe Mitarbeitermotivation. 

In Kapitel fünf wird das Modell „Emotionale Intelligenz“ als Lösungsansatz vorge-

stellt und deshalb an dieser Stelle nicht explizit behandelt. 

 

 

2.5 Das Spannungsfeld der Führung 

 

Im letzten Abschnitt wurden die Herausforderungen, die sich aus der Führung 

ergeben sowie die Erwartungen an die Führungskräfte, die sich daraus ableiten 
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lassen, dargestellt. Die Beziehung von Führungspersonen, Geführten und der 

Situation nimmt in diesem Kontext eine Schlüsselfunktion ein. 

Die Führungskräfte sind gefordert, zwischen den Mitarbeiterinteressen und den 

Anforderungen, die sich aus der Situation ergeben, zu vermitteln. Erfolgreich wird 

das umzusetzen sein, wenn der Führungskraft Vertrauen und Akzeptanz entge-

gengebracht werden (vgl. Behrendt/Reckert 2004, S.45 f.). 

Die im vorherigen Abschnitt beschriebenen Führungsstile zeigen auf, welche 

Ausrichtungen nützlich sind, eine gute Beziehung zwischen der Führungsperson 

und den Mitarbeitern aufzubauen, um diese zu motivieren. Dabei ist es wichtig, 

eine der Situation, dem Mitarbeiter und der Führungspersönlichkeit entspre-

chende Schnittmenge der aufgezeigten Führungsstile zu entwickeln. In diesem 

Spannungsfeld bewegt sich die Führung. Diese muss einerseits gradlinig, ver-

lässlich und authentisch sein, gleichzeitig darf sie aber auch nicht starr und un-

flexibel sein. Die Herausforderung, die dabei an die Führungskraft gestellt wer-

den, ist hauptsächlich darin zu sehen, ihr Wissen sowie ihre Kompetenz flexibel 

und situationsbezogen anzuwenden (vgl. Enste/Eyerund/Knelsen 2013 S. 6 ff.). 

Das reziproke Verhältnis zwischen Führer und Geführten macht die Angelegen-

heit schwierig. Um herauszufinden, welche Ansprüche Mitarbeiter an ihre Füh-

rungskraft stellen und umgekehrt, ist es zwingend erforderlich, dass ein Aus-

tausch zwischen beiden Parteien stattfindet. Kets de Vries2 formuliert das Span-

nungsfeld, wie folgt: „die Abb. zeigt, dass Persönlichkeit, Stellung und Erfahrung 

der Führungskraft in der Führungsgleichung stehen, ebenso aber auch die Per-

sönlichkeit der Geführten ( zusammen mit ihren Werten, Einstellungen und Über-

zeugungen sowie dem Zusammenhalt innerhalb der Gruppe). Das ist in Korrela-

tion zur Situation zu sehen (bei der die Natur der Aufgabe, Unternehmenstyp und 

                                            

2 Der renommierte Psychoanalytiker und Unternehmensberater Kets de Vries ist Professor 

mehrerer Universitäten und hält Seminare und Vorträge für Führungskräfte weltweit. Er gehört 
zu den außergewöhnlichsten Querdenkern, dessen Hauptinteresse der Schnittstelle zwischen 
Psychoanalyse, Psychiatrie und Management gilt. De Vries betrachtet den Menschen in seiner 
Rolle als Führenden wie als Geführten in seiner Ganzheit und leitet aus seinen Analysen kon-
krete Handlungsempfehlungen ab. Seine Arbeiten haben entscheidend zum Paradigmenwech-
sel innerhalb der aktuellen Führungslehre und –praxis hin zur beziehungs- und emotionsorien-
tierten Führung beigetragen (vgl. Pinnow 2012, S.103). 
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Unternehmenskultur, die Branche und die sozioökonomisch-politische Großwet-

terlage eine Rolle spielen)“ (vgl. Kets de Vries 2001, S. 185 f.) 

 

Im Gegensatz zu früher als Charakterzüge und Eigenschaften eines Führers im 

Vordergrund standen, richtet sich das heutige Interesse auf die „Früchte, die sie 

tragen“, also welche Wirkung bestimmte Führungspersönlichkeiten mittels ihrer 

Persönlichkeit auf die Geführten ausüben. Im Mittelpunkt (auch dieser Arbeit) 

steht die Frage, wie es Führungskräften gelingt, ihre Mitarbeiter für die Arbeit zu 

motivieren, indem sie Werte identifiziert, artikuliert und modifiziert, die Unterneh-

menskultur damit beeinflusst und Engagement für Mission, Ziele und Strategien 

der Organisation erzeugt und letztlich zu überdurchschnittlichen Gewinnen in die 

Bilanz beiträgt ( vgl. Kets de Vries 2001, S. 189). 

Gelingen wird dies nur, wenn die Führungskraft die Bereitschaft besitzt, eine Be-

ziehung zu ihren Mitarbeitern aufzubauen und diese zu pflegen. 

Die Darstellung des Spannungsfeldes der Führung soll den Leser für diese her-

ausfordernde Führungsaufgabe sensibilisieren. Daraus leitet sich die Überlegung 

ab, wie es Führungskräften gelingen kann, ihre Mitarbeiter mittels des passenden 

Führungsstils zu motivieren, indem sie einerseits den Erfordernissen der Situa-

tion gerecht werden und zeitgleich die Ansprüche der Mitarbeiter erfüllen können. 

Abb. 3: Das Spannungsfeld der Führung; Quelle: Kets de Vries 2001, S.185 
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Da es jedoch den allgemeingültigen Führungsstil nicht gibt, der allen Anforderun-

gen entspricht, scheint eine Kombination aus mehreren, eine sinnvolle Alterna-

tive darzustellen. Damit diese Führungsstile erfolgsversprechend im Führungs-

alltag zum Einsatz kommen können, sind besondere Kompetenzen erforderlich, 

die es zuvor zu identifizieren gilt.  

Kapitel fünf widmet sich der Darstellung dieses Motivationsansatzes, welcher der 

anspruchsvollen Führungsaufgabe Rechnung trägt und aus diesem Grund dafür 

geeignet ist. 

Zum besseren Verständnis sollten im Vorfeld dafür Grundlagen der Mitarbeiter-

motivation behandelt werden. 

 

 

3 Grundlagen zur Mitarbeitermotivation 

 

3.1 Mitarbeitermotivation und ihre Bedeutung 

 

Die Thematik „Motivation“ ist komplex, hat aber in der Betriebspraxis mehr denn 

je einen sehr hohen Stellenwert. Personalabbau, exzessive Top- Manager-Löhne 

und fragwürdige Managementphilosophien (shareholder value) haben das Ver-

trauen und die Motivation der Mitarbeiter stark negativ beeinflusst (vgl. De Micheli 

2009, S. 14). 

Viele Mitarbeiter machen nur noch Dienst nach Vorschrift, d.h. sie haben innerlich 

schon längst gekündigt (vgl. Gallup (Hrsg.) 2016). 

Diese Fakten belegen und alarmieren zugleich die Dringlichkeit mit der sich Un-

ternehmen und Führungskräfte mit dem Thema Mitarbeitermotivation auseinan-

dersetzen müssen (vgl. Frey/Osterloh 2002, S. 23). 

Das Personal stellt die wichtigste Ressource im Unternehmen dar. Kein Unter-

nehmen, selbst mit dem höchsten Grad an Technologie kann ohne seine Mitar-

beiter etwas herstellen. Damit sich ein Unternehmen gegenüber seiner Konkur-

renz im Wettbewerb profilieren kann, ist es unabdingbar, verlässliche und vor 
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allem motivierte Mitarbeiter zu haben. Unter der Voraussetzung, dass Leistungs-

potential optimal eingesetzt wird, ist betriebswirtschaftlich gesehen, motiviertes 

Personal Eigenkapital, das die höchste Rendite für ein Unternehmen erwirtschaf-

ten kann. Denn der Erfolg geht nur einher mit einer engagierten und motivierten 

Belegschaft. Aus diesem Grund gehört die Motivation der Mitarbeiter heute zu 

den primär geforderten Managementfähigkeiten. Motivation die eines der wich-

tigsten Instrumente der Führung (vgl. Pinnow 2012, S. 115 ff.). 

 

 

3.2 Das Motiv 

 

Die Grundlage für Motivation sind die individuellen Bedürfnisse (Hunger, Durst, 

Machtbedürfnis) jedes Menschen. Aus dem Streben des Menschen seine Be-

dürfnisse zu befriedigen, resultieren Verhaltensbereitschaften, die als Motiv be-

zeichnet werden. In der Psychologie werden Motive als richtungsgebende, lei-

tende und antreibende psychische Ursache für das Handeln angesehen (vgl. De 

Micheli 2009, S.18). 

Ein Motiv ist der Beweggrund für menschliches Handeln und wird oft umgangs-

sprachlich auch als Bedürfnis, Wunsch, Drang usw. verwendet. Unterschieden 

wird zwischen primären Motiven wie Hunger, Durst und Interesse für etwas. 

Diese werden auch als genetisch angeborene Motive beschrieben. Zum anderen 

gibt es die sekundäre oder soziogene Motive, wie beispielsweise das Streben 

nach Macht und Erfolg, die in Abhängigkeit zum jeweiligen Lebensabschnitt zu 

sehen sind und sich erneuern oder ändern können (vgl. Jung 2011, S. 397). 

Wenn davon auszugehen ist, dass Motive Annahmen von Verhaltensweisen dar-

stellen, erschwert es den Umgang mit diesen in der Praxis, denn da kann nur 

tatsächliches Handeln bewertet und beurteilt werden (vgl. Nerdinger 2003, S. 3). 
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3.3 Die Motivation 

 

Motivation weist auf Bewegung und auf Antrieb hin, sie bewegt zum zielgerichte-

ten Handeln. Durch Motivation wird ein langanhaltender Einsatz der Kräfte gesi-

chert, der hilft Müdigkeit und Erschöpfung zu überwinden. Motivation macht es 

möglich, die auf dem Weg zur Zielerreichung aufkommende Anspannung, Unsi-

cherheit, Vorfreude aber auch Angst oder Enttäuschung auszuhalten. Motivation 

bestimmt über die Richtung, die Intensität und die Ausdauer des Handelns (vgl. 

Comelli/Von Rosenstiel/Neringer 2014, S. 1). 

Demnach kann Motivation als Zustand einer Person angesehen werden, die sie 

dazu veranlasst, eine bestimmte Handlungsalternative auszuwählen, um ein be-

stimmtes Ergebnis bzw. eine bestimmte Leistung zu erreichen und dafür sorgt, 

dass diese ihr Verhalten hinsichtlich Richtung und Intensität beibehält (vgl. Mi-

cheli 2009, S. 18). 

Zur Erklärung von Verhalten muss jedoch immer auch die Situation berücksichtigt 

werden in der sich eine Person befindet, denn Situationen wirken auf menschli-

che Motive ein, regen sie an und lösen Verhalten aus. 

Das Zusammenspiel der bewegenden Kräfte in der Person und die anregenden 

Kräfte von außen sind in Abhängigkeit voneinander zu sehen. Zur Motivation ge-

hören zwei Bestandteile: 

1. eine motivierte bzw. zu motivierende Person und 

2. eine motivierte Situation. 

Jedoch sind diese Punkte nicht als gleichwertig anzusehen (vgl. Comelli et al.  

2014, S. 6 f.). Denn eine als Anreiz dienende Prämie hat eine andere Auswirkung, 

als eine erledigte Aufgabe die in vollem Umfang den eigenen Interessen sowie 

dem individuellen Leistungspotential entsprochen hat. Gemeinsam ist jedoch die 

aus der Situation heraus wirkende Bedingung, dass sie Antriebskräfte in der Per-

son aktivieren, was dazu berechtigt, sie unter dem gemeinsamen Dach „motivie-

rende Situation“ zusammenzufassen (vgl. Comelli et al. 2014, S. 6 f.). 

Zum Beispiel wird ein Mitarbeiter, der eine neue Aufgabe als sehr herausfordernd 

erlebt und diese gut erfüllen möchte, ein bislang nicht erkanntes Engagement 

entwickeln, d.h. diese Aufgabe regt sein Leistungsmotiv an. Merkmale aus der 
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Situation, die Motive anregen, werden als Anreize bezeichnet. Diese Situationen 

bieten die Gelegenheit, die vorhandenen Wünsche und Ziele zu realisieren (vgl. 

Nerdinger 2003, S. 3). 

„Motivation ist also immer das Produkt aus individuellen Merkmalen von Men-

schen, ihren Motiven und den Merkmalen einer aktuell wirksamen Situation, in 

der Anreize auf die Motivation einwirken, sie aktivieren. Da jeder Mensch durch 

eine individuelle Kombination von Motiven gekennzeichnet ist, müssen Füh-

rungskräfte vor jedem Versuch Mitarbeiter zu motivieren, zunächst deren Motive 

kennen“ (Nerdinger 2003, S. 4). 

 

 

3.4 Abgrenzung extrinsische versus intrinsische Motivation 

 

Bei der intrinsischen Motivation erfolgt der Antrieb „von innen“. Intrinsische Moti-

vation bedeutet, dass eine Person eine Tätigkeit ausführt, ohne Beeinflussung 

äußerer Reize. Sie führt diese Tätigkeit aus, weil diese ihr Freude bereitet. Je-

doch geht es bei intrinsischer Motivation um weit mehr, als nur um das bloße 

Erleben von Freude. Handlungen aus dieser Motivation dienen der persönlichen 

Befriedigung. Diese wird als spannend, interessant und herausfordernd angese-

hen (vgl. Comelli et al. 2014, S. 9 ff.).  

Gekennzeichnet sind intrinsische Motive im beruflichen Alltag, z.B. durch den 

Wunsch nach interessanten Kontakten, einem übergreifenden Aufgabenspekt-

rum, einer Erweiterung des Handlungs- und Entscheidungsspielraumes, positi-

ves Feedback oder durch Weiterbildungsmaßnahmen. Diese gilt es im Arbeitsall-

tag zu fördern. Geld, Macht und Bewunderung haben einen geringen Stellenwert 

bei der intrinsischen Motivation. Die Entlohnung dient lediglich dem Leistungs-

vergleich zu anderen Arbeitnehmern (vgl. Jung 2011, S. 370 ff.). 

Finanzielle Anreize können zwar die Leistungsmenge steigern, haben aber auf 

die Leistungsgüte keinen Einfluss (vgl. Nerdinger 2003, S. 29). 

Vielen geht es darüber hinaus auch um die Übernahme von Verantwortung, d.h. 

Aufgaben nach eigenem Ermessen erledigen zu dürfen. Der Idealfall, der die 
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Selbstverwirklichung darstellt, ist die Deckung der persönlichen Interessen mit 

den Zielen des Unternehmens.  

In der Realität wird dieses Optimum, der Idealzustand, nur sehr selten erreicht. 

Durch zahlreiche Studien wurde aber nachgewiesen, dass langhaltende Motiva-

tion nur durch intrinsische Motivation sichergestellt werden kann. Das ist dann 

gegeben, wenn der Weg zum Ziel bereits eine Befriedigung darstellt.  

Beispielsweise wird einem Außendienstmitarbeiter, der auf Provisionsbasis ar-

beitet, diese Provision (Geld) sehr wichtig sein. Während seiner beratenden Tä-

tigkeit und dem damit verbundenen Kundenkontakt verspürt er immer mehr 

Freude an seiner Arbeit. Die gleichzeitig zunehmenden Vertragsabschlüsse be-

stätigen seinen Arbeitserfolg. Er findet seine Befriedigung in der Kontaktauf-

nahme zu seinen Kunden sowie in der zielgerichteten Gesprächsführung. Nicht 

nur seinen eigenen Bedürfnissen und Wünschen wurde damit entsprochen, son-

dern auch denen der Kunden, die mit dem Gefühl einer guten Beratung das Ge-

spräch verlassen. Damit befriedigt ihn seine ausgeführte Tätigkeit, die ihm zu-

gleich auch Freude bereitet. In diesem Fall liegt eine intrinsische Arbeitsmotiva-

tion vor (vgl. Comelli et al. 2014, S. 10). 

Bei der extrinsischen Motivation (Motivierung) hingegen geht es nicht um den 

Weg der Zielerreichung sondern um die Erlangung des Zieles. Die Arbeit ist damit 

nur Mittel zur weiteren Erfüllung von Bedürfnisse (vgl. Stroebe 2004, S. 35 f.). 

Viele Arbeitnehmer verspüren durch ihre Arbeit keine Zufriedenheit und bringen 

folglich ihr eigentlich zur Verfügung stehendes Leistungspotential nicht im vollen 

Umfang ein bzw. haben dazu aufgrund ihrer Tätigkeit gar nicht die Möglichkeit. 

Da Geld für jeden Menschen eine andere Wertigkeit hat, können materielle An-

reize zu einer Verbesserung der Leistungsbereitschaft beitragen, denn immerhin 

ermöglichen diese den Erwerb von Gütern und zugleich stellen sie Indikatoren 

für Ansehen, Einfluss, Sicherheit und Leistungsvermögen dar (vgl. Jung 2011, S. 

370). 

Das folgende Bsp. veranschaulicht die Arbeitssituation, in der sich ein gewerbli-

cher Arbeiter befindet, der in der Produktion eines Automobilherstellers tätig ist 

und einen Akkordlohn erhält. Aus der bloßen Arbeit erfährt er keine Befriedigung, 

was ihn interessiert ist seine Entlohnung, um seine privaten Bedürfnisse erfüllen 
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zu können. Hier spricht man von extrinsischer Arbeitsmotivation. Nicht die (mo-

notone) Arbeit selber, sondern nur die Begleitumstände (mehr Geld bei mehr 

Leistung) tragen zur Befriedigung bei. Möglicherweise hat er kein Verlangen nach 

einer beruflichen Befriedigung sondern sucht die Erfüllung seiner Bedürfnisse in 

anderen Bereichen seines Lebens. Aufgrund der Zusatzzahlung stehen ihm die 

monetären Mittel dann dafür zur Verfügung (vgl. Comelli et al. 2014, S. 10). 

Für eine nachhaltige Arbeitsmotivation ist das natürlich keine gute Vorausset-

zung, denn es besteht die Gefahr, dass ein Mitarbeiter, der eigentlich von innen 

heraus motiviert ist und mit Freude seine Arbeit verrichtet durch eine Zusatzzah-

lung, und damit durch einen von außen wirkenden Anreiz, von seiner inneren 

Motivation abgelenkt werden könnte. Werden diese Extrazahlungen irgendwann 

eingestellt, wird dieser Mitarbeiter wohl kaum weiterhin die Bereitschaft besitzen 

mit dem gleichen Arbeitseinsatz seine Arbeit auszuführen. Die Wirkung extrinsi-

scher Motivation verbraucht sich mit der Zeit. Ihre Wirkung muss dann von neuem 

oder durch eine Veränderung der zuvor gesetzten Anreize aufrechterhalten wer-

den (vgl. Sprenger 2007, S. 67 ff.). 

Die Konsequenzen einer solchen Motivationspolitik sollten seitens der Unterneh-

mensleitung gut überdacht werden „denn das Entlohnungssystem muss immer 

auf die langfristigen Unternehmensziele abgestimmt werden“ (Nerdinger 2003, 

S. 32). Des Weiteren besteht die große Gefahr, dass die entscheidende Quelle 

aus der die intrinsische Motivation entspringt, durch eine Überbetonung der 

extrinsischen Motivation überschattet wird, auf Kosten der intrinsischen. 

In einer Studie zur Job- Motivation, die von der Online- Jobbörse StepStone in 

Kooperation mit der Unternehmensberatung Hay Group 2012 durchgeführt 

wurde, zu dem Thema „Was Fach- und Führungskräfte in Deutschland zu mehr 

Leistung antreibt“, gaben 47 Prozent von 18.000 Befragten an, dass sie sich 

durch eine Gehalterhöhung nicht zusätzlich anspornen lassen. Das zeigt deut-

lich, dass für die Motivation monetäre Faktoren wie: 

 Überdurchschnittliches Gehalt 

 Finanzielle Verbesserungsmöglichkeiten und 

 Leistungsabhängige Vergütungsbestandteile  

eine nur sehr untergeordnete Rolle spielen. 
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„Das Fixgehalt ist bei Fach- und Führungskräften eher ein Hygienefaktor als ein 

nachhaltiger Motivator: Unternehmen können Mitarbeiter durch eine gute Bezah-

lung zwar gewinnen, doch sie lassen sich durch Gehaltssteigerungen und Boni 

nicht dauerhaft zufriedenstellen und binden", so Dr. Sebastian Dettmers, Ge-

schäftsführer der StepStone Deutschland (Step Stone (Hrsg.) 2012). 

Der effektivste Beweggrund für mehr Leistung lässt sich für Geld nicht kaufen: 

die Freude an der Arbeit. Ein kollegiales, angenehmes Arbeitsumfeld und ein Job, 

der Spaß macht und erfüllt, sind mit Abstand der stärkste Antrieb für gute Leis-

tungen. Dazu zählt für 53 Prozent der Befragten auch eine gute Führungskraft, 

die sie fördert und fair behandelt. 

Dass es bei der beruflichen Arbeit nicht nur um monetäre Anreize geht, zeigen 

weitere empirische Analysen (vgl. Von Rosenstiel 2009, S. 35), denn es geht 

vielmehr um: 

 Sicherheit des Arbeitsplatzes (auch zugewiesene Aufgaben und Rechte) 

 Kontakte innerhalb der Arbeitsgruppe 

 Ansehen und Geltung innerhalb und außerhalb der Arbeitssituation 

 Einsatz eigener Kompetenzen (Beweis und Demonstration eigener Fähig-

keiten) 

 Einfluss und Macht 

 Realisierung eigener Ideen und Wünsche 

 Das Streben nach Selbstverwirklichung  

 Die Erfüllung von religiösen, ethischen oder sittlichen Verpflichtungen. 

Als Fazit zur Mitarbeitermotivation bleibt damit festzuhalten: 

„ Wer motivieren will, muss sich die Mühe machen zu erkunden, was bestimmten 

Mitarbeitern wichtig ist, um dann entsprechend einen möglichst gut auf die Be-

dürfnislage der Person zugeschnittenen Anreiz zu gestalten oder einzusetzen“ 

(Comelli/Von Rosenstiel/Nerdinger 2014, S. 9). 

Die aufgeführten Quellen belegen die nachhaltige Wirkung der intrinsischen Mo-

tivation, so dass der weitere Verlauf der Arbeit ihren Focus auf diese richtet. 
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3.5 Ausgewählte Motivationstheorien 

 

Viele Modelle der Inhalts- und Prozesstheorien3 wurden in vielfältiger Weise kri-

tisiert, dennoch liefert die Zwei- Faktoren- Theorie von Herzberg Erkenntnisse 

sowohl für den bisherigen Teil dieser Arbeit, als auch für den noch Kommenden.  

Herzberg und seine Mitarbeiter (vgl. Herzberg et al. 1959) gingen in der Pitts-

burgh- Studie der Frage nach, was Menschen eigentlich bei der Arbeit motiviert. 

Bereits vor über 50 Jahren demonstrierte die zu den Inhaltstheorien gehörende 

Motivationstheorie die Auswirkung extrinsischer und intrinsischer Motivation im 

Arbeitsprozess. Sie gilt als richtungsweisend, da sie die intrinsische Motivation, 

resultierend aus Tätigkeit und Arbeitsinhalten in den Mittelpunkt der Betrachtung 

stellt (vgl. Weibler 2012, S. 202 f.). 

Trotz einiger Kritik, z.B. die der Methodengebundenheit der Informationserhe-

bung (Methode der kritischen Ereignisse) sowie der Missachtung weiterer Güte-

kriterien, wies sie auf einige entscheidende Faktoren hin, die Arbeitszufriedenheit 

bzw. Arbeitsunzufriedenheit auslösen können. 

Die Aussagen, die dieser Theorie zugrunde liegen, sind das Ergebnis von Inter-

views mit 200 Ingenieuren und Büroangestellten nach Situationen im Arbeitsle-

ben, bei denen die Befragten ihre Tätigkeit als besonders positiv oder negativ 

empfunden haben sowie nach den ausschlaggebenden Ursachen, die den Situ-

ationen zu Grunde lagen (vgl. Jung 2011, S. 389 ff.). 

Herzberg geht in seiner Motivationstheorie von der Überlegung aus, dass der 

Mensch eine bestimmt Anzahl von Grundbedürfnissen hat, die befriedigt werden 

müssen. Während Maslow von fünf Grundbedürfnissen ausgeht (vgl. Maslow 

1977, S. 10), unterteilt Herzberg die Grundbedürfnisse des arbeitenden Men-

schen in zwei Kategorien: 

 

                                            
3 Inhaltstheorien befassen sich mit der Frage, was motiviert, sie versuchen Kausalzusammen-
hänge zu liefern. Ein beobachtbares Verhalten wird auf bestimmte Bedürfnisse zurückgeführt. 
Prozesstheorien befassen sich mit der Frage wie Motivation initiiert, erhalten und bewertet wird. 
Sie konzentrieren sich auf Motivationsprozesse und auf ihre Bedeutung für aufgabenorientiertes 
Leistungsverhalten, statt auf Motivationsinhalte (vgl. Wunderer 2011 S. 113; 118). 
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 Motivatoren: „Satisfier“ ( stellen Zufriedenheit her) 

 Hygienefaktoren: „Dissatisfier“ (erzeugen Unzufriedenheit bei der Arbeit, 

aber rufen keine zusätzliche Zufriedenheit hervor) (vgl. Von Rosenstiel/ 

Regnet/Domsch 2014, S. 171 f.). 

 

Abb. 4: Zwei- Faktoren-Theorie von Herzberg; Quelle:  http://arbeitszufriedenheit.net/wp-content/uplo-
ads/2015/01/Herzberg.png[18.05.2016] 

Das Resultat seiner Untersuchung war die Erkenntnis, dass zwei verschiedene 

Faktoren die Motivation der Mitarbeiter beeinflussen.  

Die Hygienefaktoren beschreiben Erlebnisse, die mit dem Arbeitsumfeld in Ver-

bindung stehen. Dazu zählen u.a. Bezahlung, Sicherheit des Arbeitsplatzes, Füh-

rungsstil des Vorgesetzten, Arbeitsklima, Betriebspolitik durch Administration, Art 

sowie Qualität der Führung und Unternehmenskultur. Da diese Anreize überwie-

gend in negativen, mit Unzufriedenheit verbundenen Situationen genannt wer-

den, hat sie Herzberg als Hygienefaktoren bezeichnet. Darin liegt bereits der ei-

gentliche Gedanke: Die medizinische Hygiene beseitigt Gesundheitsrisiken aus 

der Umwelt des Menschen und verhindert auf diese Weise Krankheiten, psycho-

logische Hygienefaktoren verhindern entsprechend Unzufriedenheit. Wird z.B. 
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das Gehalt als zu niedrig empfunden, führt das, der Theorie nach, zur Unzufrie-

denheit. Sind alle diese Merkmale hinreichend erfüllt, entsteht daraus nicht auto-

matisch Zufriedenheit, sondern ein neutraler Erlebniszustand, der als Nicht- Un-

zufriedenheit bezeichnet wird (vgl. Nerdinger 2003, S. 18 f.). 

Durch die Hygienefaktoren werden besonders extrinsische Arbeitsbedürfnisse 

befriedigt, welche die Rahmenbedingungen des Arbeitsvollzugs darstellen. Sie 

beziehen sich nur indirekt auf die auszuführende Tätigkeit (vgl. Weinert 2004, S. 

268 ff.). 

Die zweite Kategorie umfasst Faktoren, die zur Zufriedenheit oder zu einer posi-

tiven Einstellung beitragen, sie werden Motivatoren genannt. Diese stehen im 

direkten Bezug zur Tätigkeit und tragen, sofern sie vorhanden sind, zur Befriedi-

gung intrinsischer Arbeitsbedürfnisse des Mitarbeiters bei. 

Motivatoren wirken nicht regulierend, d.h. sie führen nicht zu einem Ausgleich der 

fehlenden Hygienefaktoren. Mit ihnen ist es möglich, Zufriedenheit herzustellen. 

Ohne sie stellt sich die Situation der Nicht- Zufriedenheit ein (vgl. De Micheli 

2009, S. 32).  

Intrinsische Motivation kann demnach nur über Faktoren erreicht werden, die sich 

auf den Arbeitsinhalt beziehen. Dabei sind als wichtigste Motivatoren folgende 

zu nennen: Leistungs- bzw. Erfolgserlebnisse, die Anerkennung für geleistete Ar-

beit, die Arbeit selbst, Verantwortungsübernahme, Entwicklungs- und Aufstiegs-

möglichkeiten sowie die Möglichkeit zur Entfaltung der eigenen Persönlichkeit. 

Diese Anreize werden hauptsächlich im Zusammenhang mit Erlebnissen außer-

ordentlicher Zufriedenheit genannt, weshalb sie auch als Motivatoren (s.o.) be-

zeichnet werden können. Sie lösen bei Mitarbeitern ein Annäherungsverhalten 

aus (vgl. Nerdinger 2003, S. 18 ff.). 

Herzberg folgert aus den Erkenntnissen seiner Untersuchung, dass nur die Fak-

toren eine wirkliche Motivationskraft freisetzen können, die sich auf den Arbeits-

inhalt und auf die Befriedigung persönlicher Wachstumsmotive beziehen. Eine 

echte Zufriedenheit kann, seiner Meinung nach, ohne diese Motivatoren nicht 

herbeigeführt werden (vgl. Sobe 2012, S. 38 f.). 



41 
 

 
 

Herzbergs Theorie ist damit eine radikale Absage an alle gängigen Motivations-

programme, wie z.B. Incentivierung, Boni, Prämien usw., bei denen das Motivie-

ren als mechanische Anreiztechnik missverstanden wird. 

Um Mitarbeiter auch dauerhaft zu motivieren, schlägt Herzberg vor, den Aufga-

ben- und Arbeitsbereich jedes Einzelnen mit interessanten und aktivierenden Tä-

tigkeiten zu bereichern (vgl. Pinnow 2012, S. 116 f.). 

Erwähnenswert ist außerdem, dass den Zustand der Zufriedenheit bzw. Unzu-

friedenheit jeder anders empfindet, z.B. kann die Übernahme von Verantwortung 

für manche auch zu einer Überforderung führen. 

Aus diesem Grund ist es wichtige die individuellen Bedürfnisse der Mitarbeiter 

herauszufinden und diesen Bedürfnissen zu entsprechen, damit Stärken und 

Leistungspotentiale gewinnbringend zum Einsatz kommen. Mitarbeiter haben die 

Möglichkeit an ihrer Arbeit zu wachsen und werden wertgeschätzt bei dem, was 

sie tun. Die Folge ist eine intrinsische Motivation, denn Inhalte und Gestaltung 

der Arbeit wird von den Mitarbeitern mitbeeinflusst. Die Arbeit muss demnach 

„angereichert“ werden (vgl. Herzberg 4/2003, S. 30- 62). 

Das folgende Zitat verdeutlicht die Kernaussage von Herzberg: „Leistungsbe-

wusstsein hat nur, wer etwas geleistet hat. Ein Bewusstsein seines Wertes hat 

nur, dessen Arbeit wertvoll ist. Die einzige Grundlage für echten Stolz, echtes 

Leistungs- und Wertbewusstsein ist die aktive und verantwortliche Mitbestim-

mung der eigenen Arbeit und Leistung der eigenen Betriebsgemeinschaft“ (Dru-

cker 1956, S. 370). 

 

 

3.6 Motivation aus der Führung - Führung von Menschen durch den Men-
schen 

 

Führung ist eine Interaktion zwischen zwei und mehr Gruppenmitgliedern und 

beinhaltet oft eine Strukturierung oder Restrukturierung der Situation, der Wahr-

nehmung und Erwartungen der Gruppenmitglieder (vgl. Bass 1990, S. 19 f.), d.h. 

sie vollzieht sich vor allem durch Menschen und konkretisiert sich durch sie. 
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Vorgesetzte nehmen bewusst und zielbezogen Einfluss auf ihre zu führenden 

Mitarbeiter, um gemeinsam die zu erledigende Aufgabe erfolgreich abzuschlie-

ßen. Diese Beeinflussung geschieht durch verbale oder nonverbale Kommunika-

tion (vgl. Wunderer 2011, S.14). 

In Mitarbeitergesprächen werden gemeinsame Ziele vereinbart, Feedback wird 

durch Lob oder konstruktive Kritik, bezogen auf sichtbare Fehler, gegeben. In 

gewissen Zeitabständen werden festgelegte Maßnahmen, die für die notwendige 

Zielerreichung unabdingbar sind, überprüft und dabei Stärken und Schwächen 

analysiert. Die notwendigen Konsequenzen werden daraus abgeleitet, gezielte 

Maßnahmen werden initiiert oder, falls nötig, korrigiert (vgl. Pelz 2004, S. 127, 

217 ff.). 

Ausschließlich anhand dieser Führungstechniken wird jedoch nicht der Füh-

rungserfolg ausgemacht. Der Dreh- und Angelpunkt einer erfolgreichen Führung 

ist die Führungskraft, deren beobachtbares Verhalten und Ausstrahlung von den 

Mitarbeitern als vorbildhaft anerkannt werden soll. Sie gibt ihren Mitarbeiter einen 

Orientierungsrahmen und legt mit ihnen gemeinsam die jeweils entsprechenden 

Ziele fest, die letztlich zum Erfolg führen. Denn nur durch die Vermittlung eines 

gemeinsamen Zielverständnisses wird eine nachhaltige Mitarbeitermotivation ge-

lingen sowie die Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen.  

Das Rahmenmodell der Führung bietet eine gute Übersicht, um die komplexen 

Zusammenhänge bei der Führung von Menschen durch den Menschen sowie 

den Führungserfolg besser verstehen zu können.  
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Zunächst muss ein einheitliches Verständnis des Wortes „Führungserfolg“ im Un-

ternehmen kommuniziert werden, damit Führungskräfte überhaupt wissen, wo-

ran sie gemessen werden. Geht es beispielsweise nur um Umsätze, Gewinne 

und Marktanteile oder vielmehr um Verbesserungsvorschläge, Arbeitszufrieden-

heit, Qualifizierung und teamorientiertes Verhalten. Dieser Maßstab ist für die 

Führungskräfte ausschlaggebend, um ihr Führungsverhalten bzw. ihren Füh-

rungsstil entsprechend auszurichten.  

Das Spannungsfeld der Führung in Kapitel zwei identifizierte bereits die drei Ein-

flussfaktoren, die in Balance gehalten werden müssen, damit ihnen gleicherma-

ßen entsprochen wird. Gelingt dies, so kann von einer erfolgreichen Führung ge-

sprochen werden.  

Zu diesen Faktoren gehört einerseits die Führungspersönlichkeit sowie ihr Füh-

rungsverhalten, andererseits die Mitarbeitern, die nach Commelli et al. (S. 86) 

zwar u.a. ihre fachliche Kompetenz und ihr Engagement mitbringen, sich aber 

dennoch erst mittels ihrer Führung entfalten können. Die Führung von Menschen 

ermöglicht Führungskräften, ihr Leistungspotential entsprechend ihrer Stärken 

Abb.5: Das Rahmenmodell der Führung; Quelle: Comelli, Von Rosenstiel, Nerdinger 2014, S.86 
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zum Einsatz zu bringen. Nicht nur im Unternehmen kann eine Arbeitsgruppe un-

ter der Leitung eines Vorgesetzten versagen und unter der eines anderen zu 

Hochform „auflaufen“. Im Sport ist dieses Phänomen ebenfalls zu beobachten, z. 

B. bei dem Wechsel des Trainers einer Fußballmannschaft.  

Abschließend ist die Situationsdeterminante aufzuführen, denn diese trägt maß-

geblich dazu bei, wie sich aus Eigenschaften ein konkretes Verhalten entwickelt. 

An dieser Situation ist nach den Autoren auch auszumachen, ob ein bestimmtes 

Führungsverhalten den Mitarbeiter motiviert oder demotiviert und schließlich zum 

Erfolg oder Misserfolg beiträgt. Der Begriff Führungssituation ist dabei sehr breit 

angelegt und in vielfältigen Kontexten interpretierbar. Aus unternehmerischer 

Sicht ist beispielsweise ein in der Produktion anerkannter autoritäre Führungsstil 

im Bereich der Forschung und Entwicklung nicht akzeptabel (vgl. Comelli et al. 

2014, S.85 f.). 

Zusammenfassend sind folgende Erfolgskriterien bei der personalen Führung zu 

beachten:  

 Präzise Bestimmung der Kriterien die den Führungserfolg ausmachen 

 Mitarbeitermotivation durch gemeinsame Zielvereinbarung, Qualifizierung, 

Förderung und Herausforderung 

 Valide Erkennung der Führungssituation; ggf. führungsförderliche Gestal-

tung 

 Entwicklung und Ausrichtung eines flexiblen Führungsverhaltens für unter-

schiedliche Situationen 

 Auswahl einer Führungspersönlichkeit, die künftigen Anforderungen ge-

wachsen ist ( vgl. Comelli et al. 2014, S. 87) 

 

 

4 Zwischenfazit 

 

Es wurde festgestellt, dass es weder den idealen Vorgesetzten noch den optima-

len Führungsstil gibt. Vielmehr gilt es, die Anforderungen der Situation sowie die 

Spezifität der Führungskriterien zu bedenken. Diesen Herausforderungen ist eine 
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Führungskraft gewachsen, die es versteht, sich sowohl auf die Erfordernisse der 

Situation einzulassen, als auch die Bedürfnisse ihrer Mitarbeiter erkennt, diese 

fördert und fordert. Das Spannungsfeld der Führung in Kapitel zwei identifizierte 

bereits die Determinanten, die den Rahmen bilden, innerhalb dessen sich Füh-

rung bewegt. Um den Anforderungen, die sich aus diesem Spannungsfeld ablei-

ten lassen, zu entsprechen, bedarf es einer gewissen Führungsstilflexibilität. 

Diese erweist sich für eine fortwährende Mitarbeitermotivation als unabdingbar. 

Die Gegenüberstellung der extrinsischen und intrinsischen Motivation verdeut-

licht, dass der Ursprung für eine andauernde und wirkungsvolle Motivation der 

Mitarbeiter in der intrinsischen Motivation zu finden ist. Dafür ist es nötig, einen 

möglichst gut auf die Bedürfnislage der Person und dessen Leistungspotentiale 

zugeschnittenen Führungsstil anzuwenden. 

In der Realität schafft es allerdings nur jede zweite Führungskraft, die Leistungs-

potentiale ihrer Mitarbeiter wirklich auszuschöpfen, so die Aussage einer Studie 

der Hay Group4 (vgl. Hay Group (Hrsg.) 2013), die die Führungskompetenzen 

von Führungskräften im deutschsprachigen Raum untersuchte. 

Das Untersuchungsinteresse bestand darin herauszufinden, wie gut es Füh-

rungskräften gelingt, ein leistungsförderndes Klima zu schaffen, innerhalb des-

sen jeder Mitarbeiter und das ganze Team ihr Bestes geben. Das Augenmerk der 

Untersuchung lag nicht auf der allgemeinen Mitarbeiterzufriedenheit, sondern 

vielmehr in der Leistungsmotivation, die in direktem Zusammenhang zum Unter-

nehmensergebnis steht. Eine höhere Leistungsmotivation führt nachweislich zu 

einer Verbesserung der Ergebnisse, an denen Führungskräfte gemessen wer-

den, z.B. Profitabilität, Umsatz oder Fluktuation. Verändert sich ein Ergebnis 

nach oben oder unten, sind 30 Prozent dieser Veränderungen auf das schlechte 

beziehungsweise motivierende Arbeitsklima zurückzuführen. Die Analyse der 

Untersuchung offenbart, dass es 51 Prozent der Führungskräfte nicht gelingt, ein 

motivierendes Arbeitsklima zu erzeugen. Diese Manager lassen das Potential für 

ein besseres Ergebnis ungenutzt, obwohl sie direkten Einfluss hätten. Immerhin 

                                            
4 Hay Group ist eine global operierende Unternehmensberatung, die ihre Kunden dabei unter-
stützt, die Ergebnisse nachhaltig zu verbessern. Hay Group entwickelt mit den Kunden individu-
elle, umsetzbare und integrierte Lösungen in den Bereichen Organisation, Führung, Performance 
Management, Mitarbeitermotivation und Vergütung. 
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scheint es laut Untersuchungsergebnis knapp 50 Prozent der Führungskräfte zu 

gelingen, ihre Mitarbeiter zu motivieren und deren Leistungspotential im maxima-

len Bereich aufrecht zu erhalten. Der Unterschied, der den Führungserfolg aus-

macht, so das Ergebnis der Untersuchung, liegt an der Flexibilität beim Einsatz 

der Führungsstile. Somit erweist sich ein durchdachter Mix an Führungsstilen als 

Indikator, das Unternehmensklima nachhaltig zu verbessern (vgl. Hay Group 

(Hrsg.) 2013.). 

Diese Untersuchungen unterstreichen die zuvor dargelegte Ausführung bezüg-

lich der Notwendigkeit einer Führungsstilflexibilität für die Motivation von Mitar-

beitern. 

Für die Entwicklung dieser besagten Stilflexibilität ist ein sehr hohes Maß an Ein-

fühlungsvermögen nötig, den Menschen in seiner Ganzheit, seinen Bedürfnis-

sen, Wünschen und Zielen sowie Stärken und Schwächen wahrzunehmen, zu 

wertschätzen und optimal zu unterstützen im Sinne seiner Weiterentwicklung. 

Angesichts der außerordentlich verantwortungsvollen und sensiblen Führungs-

aufgabe, bedarf es einer Führungspersönlichkeit, die sowohl fachliche als auch 

soziale Kompetenz in sich vereint. Das setzt voraus, dass es ihr gelingt, sich 

emotional auf ihre Mitarbeiter einzulassen. 

Gelingt ihr dies, wird es ihr auch möglich sein, ein Gespür nicht nur für ihre Mit-

arbeiter, sondern auch für den angemessenen Führungsstil im Kontext der Situ-

ation zu entwickeln. 

Berücksichtigung findet diese emotionale Komponente im Führungsmodell von 

Goleman, das den „Modernen Führungsansätzen“ zuzuordnen ist und nachfol-

gend vorgestellt wird. Dieses Modell scheint bestens geeignet, der defizitären 

aktuellen Führungssituation entgegenzutreten, die auf Relikte der hierarchischen 

Strukturen der Vergangenheit zurückzuführen sind. Damit weist Goleman den 

Weg für ein neues Führungsverständnis, dass eine andauernde und wirkungs-

volle Mitarbeitermotivation verspricht. Mit dem Konstrukt der „Emotionalen Intel-

ligenz“ haben sich weitere Wissenschaftler auseinandergesetzt, jedoch liefert 

Goleman mit seinem Modell den ausschlaggebenden Beitrag für die Führung und 

Motivation von Mitarbeitern. 
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Kapitel sechs widmet sich explizit der Führungspersönlichkeit, da an sie, insbe-

sondere im Rahmen des Konzeptes von Goleman, außerordentlich hohe Anfor-

derungen gestellt werden. Diese sind hinsichtlich der Mitarbeitermotivation von 

ausschlaggebender Bedeutung. 

Rückschlüsse aus dem Hauptteil der Arbeit werden im Anschluss in Handlungs-

empfehlungen für Führungskräfte transformiert. In diesem Zusammenhang er-

weisen sich Kommunikationsinstrumente für die Implementierung in den Füh-

rungsalltag als sehr wirkungsvoll. 

 

 

5 Motivation durch emotionale Führung 

 

Die Organisation ist vergleichbar mit einem Eisberg, das was an der Oberfläche 

sichtbar ist, stellt nur die Spitze des Eisbergs und damit einen kleinen Teil des 

Ganzen dar. Der Großteil ist damit unsichtbar und liegt im Verborgenen. 

 

Abb. 6: Das Eisbergmodell Quelle http://www.newsmax.de/bilder/120809_44270.jpg[18.05.2016] 



48 
 

 
 

Beschreibt man den Einfluss von harten und weichen Faktoren auf die Führung 

in Form eines Eisberges, so machen die sichtbaren „harten“ Faktoren ca. 20 Pro-

zent aus, dagegen die „weichen“ Faktoren“ ungefähr 80 Prozent. Am meisten 

wird Geld, Zeit und Energie in die leichter messbaren Indikatoren des Unterneh-

menserfolges investiert. Vermeintlich „schwammige“ Größen, wie Emotionen, 

Beziehungen, Motivation und Ethik, sind nicht gut greifbar und lassen sich daher 

nur schwer berechnen. Zwar sind sie informell, unbewusst und irrational, aber in 

ihrer Wirkung sind sie nicht zu unterschätzen und richtungsweisend. Die Kunst 

der Führung liegt genau darin verborgen, mit dem Kapital oder der Ressource 

Mensch geschickt zu wirtschaften, indem dieses erkannt und gefördert wird. Ge-

lingt dies dem Unternehmen mittels der Personalführungsstrategie, so werden 

alle Beteiligten gemeinsam als Unternehmen, ihre generierte und gebündelte 

Stärke im Wettstreit gegenüber ihren Konkurrenten gewinnbringend einsetzen 

können. Bleibt dieser Teil unerkannt oder wird unterschätzt, kann eine Führungs-

kraft schnell auf große Wiederstände bei den zuführenden Mitarbeitern treffen. 

Dies tangiert in seiner Konsequenz auch den Unternehmenserfolg und wird sich 

langfristig negativ in der Unternehmensbilanz widerspiegeln (vgl. Pinnow 2012, 

S. 157, 163). 

Dazu ein Zitat von Daniel Goleman5( 1996): „In Zukunft werden wir nicht mehr 

daran gemessen, wie klug wir sind, oder welche fachlichen Expertise wir haben, 

sondern vor allem daran, wie geschickt wir mit uns und anderen umgehen“  

 

 

                                            
5 Daniel Goleman amerikanischer Publizist und Psychologe veröffentlichte 1995 sein erstes Buch 
„EQ, emotionale Intelligenz“. Darin stellte er den Zusammenhang von psychologischen Erkennt-
nissen und neurologischer Hirnforschung dar. Sein Buch wurde ein internationaler Bestseller. 
Goleman lehrte an der Harvard University und betreute Psychologiethemen für die New York 
Times. Mit seinen Gedanken zur emotionalen Intelligenz, traf er den Geist der Zeit. Ferner hat 
Goleman dafür gesorgt, dass die „soft- skills“ im Unternehmen zunehmend an Bedeutung gewin-
nen (vgl. Golks, Scheiner und Riech 2005, S.78). 
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5.1 Die Bedeutung von Emotionen im Unternehmen 

 

Die Industriegesellschaften der westlichen Welt sind von Wissenschaft und Rati-

onalität geprägt, in der Emotionen wenig Platz zugestanden wird. Folglich haben 

Emotionen auch im beruflichen Kontext nicht viel zu suchen oder werden sogar 

als suspekt angesehen. Sie stellen eine störende Begleiterscheinung dar, die es 

zu unterdrücken oder zumindest unter Kontrolle zu halten gilt (vgl. Caruso/Salo-

vey 2005, S. 7). 

Diese Geisteshaltung ist schon Teil der Erziehung, denn das Zeigen von Emoti-

onen, insbesondere bei Jungen, wird meistens (auch heute noch) als Schwäche 

ausgelegt. Viele Menschen wirken sachlich souverän, überlegen, kontrolliert und 

dabei intelligent, wobei Angst, Trauer, Wut, Hass, Scham, Neid, Stolz oder Lust 

als unerwünschter Kontrollverlust bewertet werden. 

Was sich im gesellschaftlichen Kontext widerspiegelt, wird im Geschäftsleben, 

insbesondere in den Führungsetagen der Unternehmen noch konsequenter ge-

lebt. Denn dort gilt es nach wie vor, Gefühle zu negieren oder besser ganz aus-

zublenden. Die Mitarbeiterführung orientiert sich an den Zielen des Unterneh-

mens, die wiederum vom Markt bestimmt werden. Im Idealfall finden die Ziele 

des Mitarbeiters Berücksichtigung. Die Gefühle der beteiligten Menschen, Füh-

rungskräfte und Mitarbeiter, müssen sich zwangsweise der Sachlage unterord-

nen. Die Sachebene stellt sozusagen die Spitze des Eisberges dar, allerdings 

liegt der größte Teil, die Beziehungsebene mit allen hochkomplexen emotionalen 

Aspekten im Verborgenen unter der Oberfläche. 

Es ist offensichtlich, dass bei Missachtung und Unterdrückung der Gefühle diese 

folglich auch keine Wertschätzung erfahren. Doch ohne diese Emotionen wird es 

keine Begeisterung, keine Engagement, keinen Gemeinschaftssinn, keinen Op-

timismus, keine Krisenbewältigung, keine Identifikation und besonders keine 

intrinsische Motivation geben. Der Erfolg einer Führungskraft ist demnach von 

der Fähigkeit abhängig, mit eigenen Gefühlen und denen der Mitarbeiter verant-

wortungsvoll umzugehen und diese in den beruflichen Alltag zu integrieren (vgl. 

Blochberger 2010, S. 9-10). 
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Hinzu kommt der immer stärker wahrgenommene Druck seitens der Führungs-

etagen, der sich seit Mitte der neunziger Jahre stetig weiter aufbaut. Grund hierfür 

sind mehrere zeitgleich auftretende Phänomenen, welche die Vorhersehbarkeit 

und Planbarkeit auf der Grundlage des rein rational geprägten Weltbildes ins 

Wanken geraten lassen. Diese sind hauptsächlich in der Globalisierung, der ho-

hen Geschwindigkeit der Marktlebenszyklen und der Zunahme an Komplexität 

u.a. durch verdichtende virtuelle Vernetzung zu sehen (vgl. Breuer/Front 2012,

S. 3 ff.).

Aktuelle Studien deuten darauf hin, dass weiche Faktoren in der Business- Rea-

lität verstärkt an Bedeutung gewinnen müssen, um diesen von außen auf das 

Unternehmen wirkenden Kräften künftig mit einem starken inneren Unterneh-

menskern, den die Gemeinschaft aller Mitarbeiter darstellt, zu begegnen.  

Eine dynamische Umwelt verlangt nach dynamischen Organisationstrukturen 

und Prozessen, die Selbstorganisation der Mitarbeiter fördern und unterstützen. 

Hinzukommt, dass das 21. Jahrhundert geprägt ist von der Auflösung tradierter 

Werte und sozialer Sicherungssysteme. Damit sind Werte und sinnstiftende Le-

bensinhalte gemeint, die vor allem früher über Familie, Kirche, Vereine oder Dorf-

gemeinschaften vermittelt wurden. Der Weg auf der Suche nach sinnstiftenden 

Inhalten des Lebens, um diese Lücke zu schließen, tangiert nicht zu Letzt auch 

den beruflichen Alltag. An die Arbeit wird nicht nur der Anspruch erhoben, den 

Lebensunterhalt zu sichern, sondern ebenso muss sie Spaß bereiten und eine 

Bedürfnisbefriedigung darstellen. Idealerweise sollte sie im Gegenzug zur einge-

setzten Zeit, Anerkennung, Motivation durch Erfolgserlebnisse, Sinnerfüllung, Le-

bensfreude und Wachstum mit sich bringen. Die „neue Generation von Wissens-

arbeitern“ bringt die Ablösung vom alten Statussymbol, wie z.B. der Lohn für die 

Arbeit, durch Neue, wie z. B. Spaß an der Arbeit mit sich. Um diesen Herausfor-

derungen gerecht zu werden, bedarf es zwangsweise einer flexiblen Anpassung 

des Führungsverhaltens. Neben der Fachkompetenz wird künftig die soziale 

Kompetenz, also die Fähigkeit durch Kommunikation und Handeln schnell stabile 

Beziehungen zu Mitarbeitern aufzubauen und diese zu pflegen, unabdingbar 

sein. Der Unternehmenserfolg wird in Zukunft stärker vom Faktor Mensch abhän-
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gig sein, als rein von Organisationsstrukturen und Kapitalentwicklungen. Traditi-

onelle Organisationsstrukturen erweisen sich oft als sehr unflexibel und verände-

rungsresistent, so dass Kompetenzförderung des Einzelnen auch nur schwer vo-

rangetrieben werden kann. Diese Strukturen haben sich seit der 50er Jahren 

kaum weiterentwickelt und hinken der rasanten Entwicklung des 21. Jahrhun-

derts hinterher (vgl. Pinnow 2012, S. 23 ff.). 

Eine neue Art von Führung mit neuen Führungsfähigkeiten und mehr Partizipa-

tion seitens der Mitarbeiter ist erforderlich, um diese zu motivieren (vgl. Sprenger 

2000, S. 18-24). 

Ein Unternehmen kann den Wettstreit mit seinen Konkurrenten nur antreten und 

sich erfolgreich profilieren, wenn die Mitarbeiter als einzelne Individuen betrach-

tet werden, deren Fähigkeiten, Eigenschaften und besonders Potentiale  unter-

stützt werden. Eine Führungskraft, die diese Zusammenhänge verinnerlicht hat, 

wird entsprechend den Menschen in den Mittelpunkt stellen, eine Beziehung zu 

den Mitarbeitern aufbauen und kompetent den Führungsstil flexibel und individu-

ell anpassen müssen. 

Dabei gilt es die Verschmelzung aus harten und weichen Faktoren und damit die 

Integration der Gefühle mit den Unternehmenszielen in Einklang zu bringen, was 

als größte Herausforderung aufzuführen ist, aber letztlich beim Gelingen, den 

Unternehmenserfolg sicherstellt (vgl. Pinnow 2012, S. 168 f. ). Damit ist der Sinn 

von Führung, den Einzelnen durch optimale Bedingungen zu Leistung zu brin-

gen, die er alleine nicht erreichen würde. 

Die zunehmende Dynamik und Komplexität bringen es mit sich, dass heute kei-

ner alleine mehr die anstehenden Aufgaben lösen kann. Benötigt werden Men-

schen, die ihr unterschiedliches Wissen und ihre sich ergänzenden Fähigkeiten 

in einen Wissenspool zusammenzutragen, damit alle gemeinsam an einem 

Strang ziehen können (vgl. Goleman 2008, S. 362; vgl. Pinnow 2012, S. 169 ff.). 

Hinsichtlich der Motivation von Menschen an ihrem Arbeitsplatz muss aufgrund 

der sich stark ändernden Rahmenbedingungen, der emotionale Aspekt verstärkt 

ins Bewusstsein derjenigen verankert werden, die mittels ihres Führungsstiles 
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Menschen erreichen und infolge dessen diese beeinflussen können. Die kom-

plexe Ausgangslage erfordert eine gewisse Flexibilität beim Einsatz der unter-

schiedlichen Führungsstile. 

Die emotionalen Dimensionen in der Führung werden in den Theorien über cha-

rismatische Führung und transformationale Führung verstärkt zum Ausdruck ge-

bracht (vgl. Kets de Vries 2002, S. 181). 

Das Konzept der emotionalen Führung oder Führung mit emotionaler Intelligenz 

wurde durch Daniel Goleman populär. Dieses Modell bietet die Möglichkeit, 

Rückschlüsse bezüglich des Einflusses der Führungsstile auf die Motivation der 

Mitarbeiter zu ziehen.  

Bevor die unterschiedlichen Modelle der „Emotionalen Intelligenz“ vorgestellt 

werden, erfolgt eine historische Einbettung dieser im Entwicklungskontext der In-

telligenzen. 

5.2 Facetten der Intelligenz- Die multiplen Intelligenzen 

Bereits zu Beginn des 20. Jahrhunderts galt der Intelligenz- Quotient (IQ) als 

adäquates Messkonstrukt für Intelligenz und Erfolg im Leben. Jedoch bemängel-

ten kritische Stimmen eine Überbewertung der allgemeinen Intelligenz und das 

Fehlen situativer Faktoren in der Bewertung, denn auch Flexibilität stellt eine Er-

scheinungsform der Intelligenz dar, die es zu berücksichtigen gilt. Aus diesem 

Grund wies der Erziehungswissenschaftler und Professor für pädagogische Psy-

chologie an der Harvard University, Howard Gardner, schon 1970 darauf hin, 

dass Intelligenz bis dato viel zu einseitig beschrieben – reduziert auf logische und 

rationale Fähigkeiten - wurde und entwickelte das Model der Multiplen Intelligen-

zen. Dies beinhaltet folgende Intelligenzen: 

 Sprachliche Intelligenz

 Mathematisch- logische Intelligenz

 Räumliches Wahrnehmungsvermögen

 Musikalische Intelligenz
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 Körperliche- moralische Intelligenz

 Intrapsychische Intelligenz, d.h. eigene Gefühle richtig einzuordnen

 Interpersonelle Intelligenz, d.h. die Sensibilität, auf das Gefühlsleben an-

derer einzugehen

Dabei bilden die beiden zuletzt aufgeführten Formen der Intelligenz einen Teil 

des Gerüstes der „Emotionalen Intelligenz“.  

Diese werden subsumiert unter dem Oberbegriff der personalen Intelligenz. Bei 

der intrapsychischen Intelligenz steht die Selbstwahrnehmung und Selbststeue-

rung im Vordergrund und damit die Fähigkeit bei sich selbst höchst differenzierte 

Gefühle zu entdecken und diese zu symbolisieren. Bei der interpersonalen Intel-

ligenz besteht die Kernkompetenz in der Wahrnehmung der Stimmungen, Motive 

und Absichten anderer Personen. Gardner betont ausdrücklich, welche enorme 

Wichtigkeit von der personalen Intelligenz ausgeht, die sich in allen Gesellschaf-

ten der Welt wiederfindet (vgl. Gardner 1994, S. 219 ff.).  

5.3 Modelle der Emotionalen Intelligenz und ihre Definitionen 

„Emotion“ bezeichnet einen gleichzeitig psychologisch und physiologisch ablau-

fenden Prozess, der durch die Bewertung einer äußeren Situation ausgelöst wird. 

So können Emotionen spontane und schwer zu kontrollierende Handlungsim-

pulse auslösen, die vor- oder nachteilhaft sein können (vgl. Neuhaus 2010, S. 

27). 

Emotionen können auch allgemein, als die subjektiv empfundene Wahrnehmung 

unseres Seelenlebens bezeichnet werden. Goleman differenziert zwischen acht 

Grundgefühlen: Überraschung, Furcht, Ekel, Schuld bzw. Scham, Trauer, Zorn, 

Wut bzw. Aggression, Liebe und Glück. Meistens treten die empfundenen Zu-

stände in Mischformen aus diesen Grundgefühlen auf (vgl. Golks/Scheiner/Riech 

2005, S. 10).  
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Das relativ junge Konstrukt der „Emotionalen Intelligenz“ tangiert in einigen  kon-

zeptionellen Punkten die soziale und personale Intelligenz bzw. hat sich aus die-

ser Forschungstradition entwickelt und trägt zu einer Weiterentwicklung des zu 

eng gefassten Intelligenzbegriffes bei (vgl. Golks/Scheiner/Riech 2005, S.10 f.). 

Die „Emotionale Intelligenz“ stellt grundsätzlich psychologische Fähigkeiten dar, 

die sich im Laufe des Lebens in unterschiedlichem Grad ausprägen können und 

von unterschiedlichen Faktoren abhängen. Da dieses Bündel bei jedem Men-

schen anders ausgeprägt ist, geht es weniger um Perfektion als vielmehr darum, 

sich seiner Stärken und Schwächen bewusst zu sein und mit diesen vorteilhaft 

umzugehen.  

Die Fähigkeit Emotionen wahrzunehmen und das Managen dieser gilt nicht nur 

für die eigene (intrapersonelle Emotionale Intelligenz) sondern genauso für die 

von Interaktionspartnern (interpersonelle Emotionale Intelligenz). Beide Arten be-

dürfen jeweils anderer kognitiver Prozesse, müssen aber nichtsdestotrotz im Zu-

sammenhang gesehen werden (vgl. Blochberger 2010, S. 20). 

Salovey und Mayer gelten seit 1990 als Gründerväter der „Emotionalen Intelli-

genz“ EI mit ihren Forschungsarbeiten an der Universität in Yale.  

Aufbauend auf dem Ansatz von Gardner bestimmen die Psychologen Salovey 

und Mayer EI als die Begabung bzw. die mentale Befähigung mit den eigenen 

Gefühlen sowie denen anderer so umzugehen, das daraus resultierend das ei-

gene Denken und Handeln verbessert wird (vgl. Mayer/Salovey 1997, S. 11).  

Anlass hierfür war die Beobachtung, dass sich hochintelligente Akademiker in 

alltäglichen sozialen Beziehungen wenig diplomatisch, wenn nicht sogar unge-

schickt verhielten. Beruflicher Erfolg scheint folglich von mehr Variablen abhän-

gig zu sein als lediglich der akademischen Intelligenz. Besonders zwischen-

menschliche Beziehungen, die viele emotional ablaufende Prozesse reflektieren, 

sahen die Autoren als ausschlaggebend an. Das neue Konstrukt EI wurde von 

dem Gedanken geleitet, dass das Denken durch Emotionen intelligenter wird und 

jeder mehr oder weniger mit seinen eigenen Emotionen und denen anderer um-

gehen kann (vgl. Mayer/ Salovey 1995, S.197). Mayer und Salovey definierten EI 



55 
 

 
 

ursprünglich als: „the ability to monitor one`s own and other`s feelings and emo-

tions, to discriminate among them and use this informations to guide one`s think-

ing and actions“ (Salovey/Mayer 1990, S. 189). 

Diese Definition ist ihnen allerdings noch zu „schwammig“ und berücksichtigt 

nicht den Bereich des Denkens über Emotionen. Aus diesem Grund erweiterten 

die Autoren ihre Definition: „Emotional Intelligence involved the ability to carry out 

accurante reasoning about emotions and the ability to use emotions and emo-

tional knowledge to enhance thought“ (Mayer/Salovey 1997, S. 10). Die Autoren 

verfolgten damit das Ziel, EI nicht als eine Charaktereigenschaft zu verstehen 

sondern als mentale Fähigkeit, eigene Emotionen genauso wie die anderer, er-

kennen zu können, diese zu verstehen, zu reflektieren und zu regulieren (vgl. 

McCallum/Pieper 2000, S. 126 f.). 

Entsprechend betrachteten sie die EI als das Mitglied einer Klasse von Intelligen-

zen, die auch soziale, praktische und personelle Intelligenz beinhaltet (Mayer/Sa-

lovey/Caruso 2004, S. 197). Sie entwickelten 1997 ein Modell und unterteilten 

dabei die EI in vier Dimensionen von Fähigkeiten. In der Literatur wird dieses 

Modell auch als „4- branches-model“ bezeichnet.  

Die vier Dimensionen der Emotionalen Intelligenz sind: 

1. Emotionen wahrnehmen 

2. Emotionen nutzen, um logische Gedankengänge zu unterstützen 

3. Emotionen verstehen 

4. Emotionen handhaben 

Das Modell kann auch als Kreislauf betrachtet werden, indem ein Schritt syste-

matisch in den anderen übergeht. Über das Erkennen und das Bewusstsein einer 

EI kann diese effektiv genutzt werden. Dazu wird diese in das Denken eingebun-

den und der Aufgabe angepasst. Dies wiederum ermöglicht Emotion zu verste-

hen und entsprechend Szenarien bilden zu können. Letztlich mündet das in ein 

aktives Management der Emotionen und Integration dieser in die eigenen Denk-

muster. Damit ist letztlich ein bewusster Umgang mit EI im privaten und berufli-

chen Umfeld gegeben (vgl. Krause 2007, S. 27 f.).  
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Mayer, Caruso und Salovey entwickelten im Verlauf ihrer Forschungsarbeit den 

MSCEIT6, mit dem die Kompetenzen Emotionen „wahrnehmen“, „verstehen“ und 

„nutzen“ in 30-45 Minuten anhand von 141 Items gemessen werden (MSCEIT 

2003). Als Ergebnis ihrer Forschungen gelang es Mayer et al. (2004, S. 10) ba-

sierend auf ihrem MSCEIT hoch emotional intelligente Personen zu charakteri-

sieren. Aufgrund ihrer Fähigkeit emotionale Informationen zu erkennen, verarbei-

ten, verstehen und zu managen fällt es diesen Personen leichter, emotionale 

Probleme kognitiv zu lösen (vgl. Krause 2007, S. 38 f.). 

 

Neben den Modellen von Mayer et al. etablierten sich weitere Modelle der EI, 

mittels derer die Bedeutung der EI weiter zunahm. 

Der US- Psychologe und Journalist Daniel Goleman weckte 1995 großes öffent-

liches Interesse für das Konzept der EI. Er belegte in seinem Buch („EQ, Emoti-

onal Intelligence“) unter zu Hilfenahme von amerikanischer Studien, dass nicht 

der IQ den größeren Einfluss auf den Erfolg eines Menschen hat sondern der 

Emotionale Quotient (EQ) also die Summe der emotionalen Kompetenzen. 

Auf der Suche nach dem Unterschied zwischen dem durchschnittlichen Mitarbei-

ter und erfolgreichen Manager ist ihm aufgefallen, dass Intelligenz und Wissen-

schaft zwar eine notwendige aber keine hinreichende Bedingung für Erfolg sind. 

Außerordentliche Karrieren machen nach Goleman nicht unbedingt die intelligen-

testen sondern die mit der höchsten EI. Es geht ihm dabei keineswegs darum, 

Denken und Fachkompetenz mit EI zu ersetzen sondern vielmehr um ein sowohl- 

als- auch, da intellektuelle Fähigkeiten dann am besten genutzt werden können, 

wenn der „ emotionale Haushalt“ stimmt (vgl. Neuhaus 2010, S. 12). 

Goleman konzipierte in seinem Buch ein Modell, welches seine viel umfassen-

dere Auffassung über EI zum Ausdruck brachte als das ursprüngliche Modell von 

Salovey und Mayer (1990). EI bezeichnet er als Indikator für Erfolg sowohl im 

Beruf als auch im Privaten.  

 

                                            
6 Mayer-Salovey- Caruso Emotional Intelligence Test 
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Dabei unterteilte er Emotionale Kompetenzen7 in fünf große Teilbereiche ein: 

Intrapersonell: 

Emotionale Intelligenz Emotionale Kompetenz 

 

Selbstreflexion 

 Emotionales Bewusstsein 
 Zutreffende Selbsteinschätzung 
 Selbstvertrauen 
 Selbstsicherheit 

 
 

Selbstregulation 

 Selbstkontrolle 
 Vertrauenswürdigkeit 
 Gewissenhaftigkeit 
 Anpassungsfähigkeit/Flexibilität 
 Innovation 

 

Selbstmotivation 
 Leistungsdrang 
 Engagement 
 Initiative 
 Optimismus 

Tabelle 1: Fünf Säulen der Emotionalen Kompetenz (intrapersonell); eigene Darstellung in Anlehnung an: 
Golks/ Scheiner/ Riech 2005, S.33 f. 

Interpersonell: 

 
Empathie 

 Andere verstehen 
 Andere entwickeln 
 Serviceorientierung 
 Vielfalt nutzen 
 Politisches Bewusstsein 

 
 
Soziale Kompetenz 

 Einfluss 
 Kommunikation 
 Konfliktbewältigung 
 Führung 
 Katalysator des Wandels 
 Bindungen aufbauen 
 Zusammenarbeit 
 Teamarbeit 

Tabelle 2: Fünf Säulen der Emotionalen Kompetenz (interpersonell); eigene Darstellung in Anlehnung an: 
Golks/ Scheiner/ Riech 2005, S.33 f. 

Nach Goleman (1996, S. 108) ist EI eine übergeordnete Fähigkeit, die sich auf 

alle anderen Fähigkeiten auswirkt. Ferner betrachtete er diese sogar als Metafä-

higkeit von der abhängt, wie gut wir es verstehen, unsere sonstigen Fähigkeiten 

– auch den reinen Intellekt – einzusetzen (vgl. Goleman 1996 S. 56). 1998 ver-

                                            
7 Gemäß Goleman ist „Emotionale Kompetenz“ eine auf der „Emotionalen Intelligenz“ aufbauende 
erlernbare Fähigkeit. Der Umfang der erreichbaren Emotionalen Kompetenz basiert auf der vor-
handenen individuellen Anlage der EI. Von ihr hängen die Möglichkeiten ab, die praktischen Ele-
mente zu erlernen, aus der sich Emotionale Kompetenz im Kern zusammensetzt. Somit kann die 
EI als Grundlage für die Emotionale Kompetenz angesehen werden. Je höher die EI ausgeprägt 
ist, desto besser und höher kann sich auch die Emotionale Kompetenz bilden(vgl. Golks/ Schei-
ner/ Riech 2005, S. 31). 
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deutlichte Goleman in seinem zweiten Buch „Working with Emotional Intelli-

gence“ den ökonomischen Zusammenhang zwischen Emotionaler Intelligenz 

und Führung und zeigte den Unterschied hinsichtlich der Motivation der Mitarbei-

ter - die den Führungserfolg ausmacht - durch den Einsatz von Emotionale Intel-

ligenz (vgl. Goleman 1998, S. 39 f.). 

In seinem späteren Werk „Emotionale Führung“ komprimierte Goleman die ur-

sprünglich fünf Kompetenzen auf vier, um den Bezug zur emotionalen Führung 

anschaulicher zu gestalten. Die praktischen Fertigkeiten eines Führenden beru-

hen somit auf: Selbstwahrnehmung, Selbstmanagement, soziales Bewusstsein 

und Beziehungsmanagement (vgl. Goleman/Boyatzis/McKee 2002, S. 59 f.). 

Die hier aufgeführten Fähigkeiten sind einerseits autonom, andererseits interde-

pendent, da es Wechselwirkungen zwischen den Kompetenzen gibt. So sind z.B. 

Zusammenarbeit und Teamfähigkeit nicht nur abhängig von den persönlichen 

Kompetenzen einer Person sondern ebenfalls von den Strukturen und dem Ar-

beitsklima innerhalb der Organisation. Diese Überlegungen führen zu der Ein-

sicht, dass der Besitz der Kompetenz zur EI längst noch nicht dazu befähigt, 

diese auch entsprechend auszuführen (vgl. Weiber 2012, S. 510). 

Goleman stellt die These auf, dass EI ein wichtiger Garant für Erfolg im Leben 

darstellt und diese Fähigkeiten erlern- und trainierbar sind. Er ging in seinem 

Buch „Erfolgsquotient“ (2008) sogar so weit zu behaupten, Emotionale Kompe-

tenz sei in jedem Beruf doppelt so wichtig für eine exzellente Leistung, wie rein 

kognitive Fähigkeiten. 

Erfolg auf den höchsten Managementetagen ließe sich nach Goleman somit zu 

einem sehr großen Teil auf emotionale Kompetenz zurückführen. Nach Goleman 

impliziert eine hohe EI Vorteile in vielen Lebensbereichen und ist ausschlagge-

bend nicht nur für den beruflichen Erfolg sondern in allen sozialen Beziehungen 

(vgl. Goleman et al. 2002, S. 60). Die bekannteste Definition der EI von Goleman 

lautet „Emotionale Intelligenz ist die Fähigkeit, die eigenen Gefühle gut zu ken-

nen, die Fähigkeiten, sich selbst zu motivieren, sowie die Kompetenz, in Bezie-

hung mit den eigenen Gefühlen und jenen der Mitmenschen adäquat umgehen 

zu können“ (Goleman, entnommen aus: Neuhaus 2005, S.10). 
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Jedoch gibt es keine empirisch haltbare Fundierung zu Goldmans Aussagen in 

seinen Büchern. Deshalb wird dem Konzept in wissenschaftlichen Kreisen oft mit 

Kritik begegnet.  

Im Gegensatz zu dem Modell der EI von Mayer, Salovey und Caruso setzt ein 

weiteres Modell, das von Bar- On, auf einem breiter gefächerten Ansatz an. Er 

nennt sein Modell „ model of emotional- social intelligence (ESI) “(Bar – On 2006, 

S. 2). Bar- On definiert EI als „Emotional- Soziale Intelligenz ist ein Querschnitt 

aus zusammenhängenden emotionalen und sozialen Kompetenzen, Fähigkeiten 

und unterstützenden Funktionen, die bestimmen, wie effektiv wir uns selbst ver-

stehen und ausdrücken, andere verstehen und mit ihnen in Beziehung stehen 

und mit den täglichen Anforderungen fertig werden“ (Bar- On 2006, S. 3). 

Dieses Modell umfasst neben den intra- und interpersonellen Faktoren, die in 

ähnlicher Form auch in Golemans Modell zu finden sind, darüber hinaus auch 

Faktoren, wie Anpassungsfähigkeit, Stress- Management und generelle Stim-

mung als Faktor, die das Modell von Mayer et al. ergänzen. Die sehr umfassende 

Definition weist zwar einen hohen Bezug zur Praxis auf aber gleichzeitig viele 

Schnittmengen zu bisher bekannten Modellen. Er entwickelte Verfahren, die als 

Test für EI immer noch weit verbreitet Anwendung finden. Dieses Verfahren wird 

als EQ- i Test8 bezeichnet. Aufgrund einer Vielzahl an Studien weltweit ist der 

Test nachweisbar in Stabilität und Validität (vgl. Bar- On 2006, S.4 ff.). 

Jedoch ist kritisch anzumerken, dass es sich sowohl bei der Testmethoden nach 

Mayer et al. als auch bei der nach Bar- On grundsätzlich um Selbstauskunft- 

Tests handelt. Die Qualität der Fragebeantwortung ist an die aktuelle Stimmung 

des Probanden geknüpft, so wie an seine Konzentrationsfähigkeit (vgl. Krause 

2007, S. 39).  

Die aufgeführten Modelle verdeutlichen, dass es in der wissenschaftlichen Ge-

meinschaft noch nicht gelungen ist, sich auf eine einheitliche Definition der EI zu 

einigen. Stattdessen liegen gleich mehrere Ansätze vor, die sich in Umfang und 

Abgrenzung ihrer eingeschlossenen Faktoren unterscheiden. 

                                            
8 Emotional Quotient Inventory Test 
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Eine klare Abgrenzung der Modelle ist schwierig, da die Grenzen sowohl der ein-

zelnen Faktoren der Modelle, als auch die zu anderen Teilintelligenzen ver-

schwimmen (vgl. Krause 2007, S. 31 ff.). 

Im weiteren Verlauf der Arbeit wird die Definition von Goleman als das Konstrukt 

der EI zugrunde gelegt, da sie die Elemente der Definition von Mayer et al. und 

im weitesten Sinne auch die von Bar- On vereinigt.  

Außerdem hat Goleman den wichtigsten Beitrag zur Führungslehre geliefert, 

denn er zeigt den ökonomischen Zusammenhang zwischen EI und Führung und 

den Unterschied hinsichtlich des Erfolges durch den Einsatz von Emotionaler In-

telligenz (vgl. Pinnow 2012, S. 98).  

 

 

5.4 Emotionale Intelligenz als Erfolgsfaktor für die Mitarbeitermotivation 

 

„Die Regeln der Arbeitswelt sind im Wandel. Heute werden wir an einem neuen 

Maßstab gemessen – nicht nur daran, wie gescheit wir sind oder an unserer 

Ausbildung und unserer Fachkenntnis, sondern auch daran, wie geschickt wir 

mit uns selbst und mit anderen umgehen“ (Goleman 1998; vgl. Popp/Krätzer 

1999, S.11). 

Die Personalführung ist gekennzeichnet durch ein hohes Maß an Kontaktfähig-

keit und Wertschätzung, dies kann auch durch noch so gute Anreizsysteme nicht 

kompensiert werden. Im Zentrum guter Führung steht immer das Managen von 

Beziehungen. Nur ein ehrliches und konsequentes Beziehungs- und Wertema-

nagement ermöglicht die Ausschöpfung des Mitarbeiterpotentials und führt somit 

zur Motivation. Die Führung muss in der Lage sein, sich gefühls- und beziehungs-

mäßig auf die Situation und die Menschen einzustellen und die richtigen Emotio-

nen bei den Mitarbeitern und bei sich selbst wecken (vgl. Pinnow 2012, S. 167). 

Sumantra Ghosham, der das Ende der kapitalorientierten Management- Strate-

gie vorhersagte, erkannte, dass es nicht nur um den „Wohlfühlfaktor“ im Unter-

nehmen geht sondern vielmehr darum eine Strategie zu entwickeln, bei der eine 

Vision kreiert wird, in der menschliche Emotionen Berücksichtigung finden: „ die 
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sie abholen, die ihren Tatendrang wecken und wach halten und die ihnen Ent-

wicklungschancen geben“ (vgl. Bruch/Goshal 2004, S. 62 ff.). 

Nach Daniel Goleman (2002, S. 76 f.) besteht Führung in der modernen, indivi-

dualisierten Gesellschaft zu einem großen Teil aus Beziehungsmanagement. Er-

folgreiche Führungskräfte zeichnen sich bei allen unterschiedlichen Charakterei-

genschaften und Führungsstilen durch eine Gemeinsamkeit aus: sie verfügen 

über ein hohes Maß an EI, mit der es ihnen gelingt, ihre Mitmenschen und ihre 

Mitarbeiter zu erreichen und sie für ihre Arbeit zu motivieren. 

Bezugnehmend auf Golemans vorgestellten fünf Dimensionen der EI, sind nach 

Kets de Vries (2002, S. 39) die wichtigsten Bestandteile der EI: 

 das Wissen um die eigenen Gefühle, 

 die Fähigkeit, diese Gefühle zu lenken, und 

 die Fähigkeit, die Gefühle der Mitmenschen zu erkennen und mit ihnen 

umgehen zu können.  

Im Gegensatz zum IQ, der nach dem zwanzigsten Lebensjahr relativ stabil bleibt 

und im Alter abnimmt, entwickelt sich der EQ mit jeder zwischenmenschlichen 

Beziehung, die geknüpft wird, und jeder Erfahrung weiter. EI ist das Ergebnis von 

Erziehung, Erfahrung und der Bereitschaft, das persönliche Verhalten eines sich 

ändernden Kontexts anzupassen. Das heißt, das EI mit dem Wort „Reife“ gleich 

gesetzt werden kann (vgl. Blochberger 2010, S. 20). 

Menschen, die gelernt haben ihre Emotionen zu managen, können ihr Verhalten 

besser steuern und Beziehungen aufbauen und langfristig halten. Nach Goleman 

bestimmen die folgenden fünf Komponenten der EI den Erfolg. Diese Intelligen-

zen sind Voraussetzung dafür, Führungsstile effizient einzusetzen und garantie-

ren damit eine andauernde Mitarbeitermotivation. 

 

 

5.4.1 Selbstreflexion 

 

Menschen, die sich ihrer eigenen Gefühle und der damit verbundenen Gedanken 

bewusst sind, verfügen über eine Selbstreflexionsfähigkeit, die sie befähigt, die 
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eigene Stärken und Schwächen ebenso wie Bedürfnisse und Antriebe bewusst 

wahrzunehmen. Selbstreflexive Menschen wissen, wie ihre Gefühle sie selbst 

und andere sowie deren Arbeitsleistung beeinflussen. Ihre Selbsteinschätzung 

ist realistisch, trotzdem bleiben diese Menschen stets selbstkritisch. Konstruktive 

Kritik von anderen ist für sie wünschenswert (vgl. Goleman 1996, S. 67 f.). 

Ferner bedeutet für sie Selbstreflexion die eigenen Werte und Ziele klar vor Au-

gen zu haben und zu wissen, warum sie wohin steuern. Deshalb wird es diesen 

Menschen auch nicht schwerfallen, ein finanziell reizvolles Arbeitsangebot abzu-

lehnen, wenn dieses nicht mit den eigenen Prinzipien übereinstimmt, denn ihr 

Bewusstsein und ihre Wertvorstellungen leiten ihr Verhalten (vgl. Goleman/Bo-

yatzis/McKee 2010, S. 52). 

Menschen mit einer hohen EI gelingt es, ihre Gefühle durch verbale sowie non-

verbale Kommunikation ihrem Gegenüber mitzuteilen. Sie formulieren Botschaf-

ten in der Ich- Form, mit denen sie ihre Gefühle ausdrücken, dabei halten sie 

Blickkontakt mit ihrem Gesprächspartner und wahren eine körperliche Distanz, 

bei der sie sich wohlfühlen (vgl. Golks/Scheiner/Riech 2005, S. 50). 

Selbstreflexive Menschen vermögen nicht nur sich selbst, sondern auch kom-

plexe Situationen, in denen sie die Führungsverantwortung tragen, für sich und 

andere ganzheitlich und vorausschauend einzuschätzen. Denn Führen bedeutet 

neben Planen, Delegieren und Kontrollieren besonders entscheiden. Dabei 

kommt es darauf an, die emotionale Reichweite der Entscheidung, die mit einer 

großen Übernahme von Verantwortung einhergeht, für sich und andere zu über-

blicken, auch hinsichtlich der Unternehmensziele (vgl. Pinnow 2012, S. 100). 

Ganz besonders wichtig es, mit unübersichtlichen oder widersprüchlichen Situa-

tionen, die mit bedrängenden Emotionen, wie z.B. Angst oder Aggression, ein-

hergehen, angemessen umzugehen. Sollte dies nicht gelingen besteht die Ge-

fahr, die eigene Handlungs- und Leistungsfähigkeit respektive die, der unterstell-

ten Kollegen eingeschränkt wird und fortan ein belastendes Arbeitsklima besteht 

(vgl. Kets de Vries 2002, S. 39 f.).  
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5.4.2 Selbstregulation 

 

Gefühle werden von biologischen Triebfedern gesteuert, wobei es emotional in-

telligenten Menschen gelingt diese zu beeinflussen.  

Statt sich impulsiv ihrer Stimmung hinzugeben, kleiden sie das, was sie spüren 

in Worte und gewinnen auf diese Weise Kontrolle darüber, denn Worte schaffen 

Distanz (vgl. Goleman 1996, S. 79 f.). 

Es ist ein großer Unterschied, ob jemand direkt mit Wut und aggressivem Ver-

halten reagiert oder ob das Gefühl der Verärgerung klar und deutlich kommuni-

ziert wird. Dieser Schritt hilft, um den nötigen Abstand zu gewinnen, den es be-

darf, die eigenen Gefühle ernst zu nehmen, ohne diesen ausgeliefert zu sein. 

Beherrschung von Impulsen ist zwingend notwendig, wenn es darum geht, in kri-

tischen Situationen, gelassen und positiv den Mitarbeitern gegenüber zu bleiben, 

denn dies schafft ein Umfeld der Fairness und des Vertrauens. Nur so ist es mög-

lich die Vorbildfunktion als Chef zu wahren und der Nachahmung fehlerhafter 

Verhaltensweisen vorzubeugen (vgl. Golks/Scheiner/Riech 2005, S. 53). 

Darüber hinaus stärkt Selbstkontrolle die Wettbewerbsfähigkeit, was im Zuge der 

künftigen Ungewissheit und schlechten Planbarkeit hervorgerufen durch stei-

gende Schnelllebigkeit, technischem Fortschritt und Zunahme an Komplexität be-

deutend ist. Menschen, die ihre Gefühle beherrschen, können sich von Verände-

rungen mittragen lassen und geraten nicht gleich in Panik, wenn es beispiels-

weise um die Einführung eines neuen Programms geht. Sie beherrschen ihre 

Gefühle und lassen sich von Veränderungen mittragen. So gehen selbstreflexive 

Menschen überlegt mit vorschnellen Urteilen um, und behalten dieses erst einmal 

für sich. Auf diese Weise widerstehen sie dem inneren Impuls der Redlichkeit. 

Mehrere Untersuchungen bestätigen, dass das Ausleben von Impulsivität und die 

damit verbundenen oft negativen Gefühle, sich nie als Wesenszug guter Führung 

herauskristallisiert haben (vgl. Goleman et al. 2002, S. 66). 

Jedoch soll emotionale Selbstkontrolle nicht falsch verstanden werden, denn es 

bedeutet nicht, seine echten Gefühle und Stimmung zu unterdrücken. Sie ist nicht 

gleichzusetzen mit übertriebener Kontrolle, denn wer seine negativen Gefühle 

dauerhaft unterdrückt, wird früher oder später mit körperlichen oder geistigen 
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Auswirkungen rechnen müssen, was dann in der Konsequenz auf die zwischen-

menschlichen Beziehungen auswirkt. Emotionale Kompetenz bedeutet deshalb, 

die Wahl zu haben sein Gefühle zum Ausdruck zu bringen, jedoch sich der mög-

lichen Konsequenz bewusst zu sein. In einer globalen Wirtschaft ist diese emoti-

onale Wendigkeit besonders wichtig, da die Grundregeln des emotionalen Aus-

drucks von einer Kultur zu anderen stark schwanken (vgl. Golks/Scheiner/Riech 

2005, S. 52). 

 

 

5.4.3 Selbstmotivation 

 

Emotionen sind das, was Menschen vorantreibt und in Bewegung setzt eigene 

Ziele zu verfolgen. Sie speisen die Motivation und Motive, treiben die Wahrneh-

mung an und geben der Handlung ein Format. Die Eigenschaft, die allen erfolg-

reichen Führenden zugrunde liegt, ist intrinsische Motivation, denn sie ist getrie-

ben von dem Bedürfnis mehr zu leisten. Großartige Leistungen beginnen mit 

großartigen Gefühlen. Viele Menschen werden durch äußere Faktoren motiviert, 

z.B. ein hohes Einkommen oder die Zugehörigkeit zu einem namhaften Unter-

nehmen. Bei Menschen mit wahren Führungsqualitäten ist der Treiber dagegen 

der tiefverwurzelte Wunsch, etwas um des Leistungswillens zu tun (vgl. Goleman 

et al. 2010, S. 62; vgl. Popp/Krätzer 1999 S. 7 f.). 

Menschen mit herausragender Leistung zeichnen sich durch motivationale Kom-

petenzen aus, diese sind: Leistungsstreben, das Bestreben, einen Maßstab ex-

zellenter Leistungen zu erfüllen oder diesen zu übertreffen. Diese Menschen ge-

hen mit Leidenschaft ihrer Arbeit nach. Sie bringen großes Engagement auf und 

übernehmen die Führung einer Gruppe, mit der sie auf Ziele und Visionen hinar-

beiten. Menschen mit einer hohen Motivation bleiben selbst dann noch optimis-

tisch, wenn das tatsächlich Erreichte gegen sie spricht. Sie überwinden diese 

Frustration durch eine Kombination aus Selbstvertrauen und Leistungsmotiva-

tion, was auch Frustrationstoleranz bezeichnet wird. 
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Nach Goleman (1996, S. 116 ff.) sind Optimismus und Hoffnung die beiden wich-

tigsten Motivationsfaktoren, die auch in schwierigen Zeiten Selbstvertrauen er-

zeugen. Der höchste Motivationszustand wird nach Goleman im „Fließen“ oder 

„Flow“ erreicht. Ein Zustand höchster Konzentration, bei dem man eins mit seiner 

Aufgabe wird und sich durch nichts ablenken lässt. Dabei muss der Schwierig-

keitsgrad der Aufgabe mit den eigenen Fähigkeiten in Einklang stehen, denn es 

darf weder zu einer Über- noch zu einer Unterforderung kommen. 

Motivation bringen Menschen außerdem dazu, Chancen zu ergreifen und befä-

higen sie gleichzeitig, Rückschläge und Schwierigkeiten zu überwinden, da sie 

ergebnisorientiert sind. Sie verspüren einen inneren Drang ihren hoch gesetzten 

Zielen gerecht zu werden. Dabei sind sie stets auf der Suche nach Information, 

die ihre Ungewissheit verringert und finden Wege der kontinuierlichen Verbesse-

rung. Menschen, die hochgradig leistungsmotiviert sind, führen oft Kontrollen 

durch, indem sie die erzielten Erfolge an harten Maßstäben messen. Sie lernen 

so, wie sie ihre Leistung immer weiter steigern können. Intrinsisch motivierte 

Menschen wollen sich mit Hindernissen auseinandersetzen und diese überwin-

den. Für diese Menschen ist Motivation ein Synonym für Arbeit, die zur Selbst-

zufriedenheit führt (vgl. Popp/Krätzer 1999, S. 8, vgl. Goleman et al. 2010, S. 

321). 

Der Rückschluss, warum Leistungsmotivation, die von innen kommt, zu einem 

starken Führungsverhalten führt, ist damit unschwer erkennbar. Führungsper-

sönlichkeiten, die die Messlatte bei sich hoch hängen, werden das auch bei ihren 

Mitarbeitern tun, indem sie in der Lage sind, ihren Führungsstil adäquat der Per-

son und der Situation anzupassen. Es wird der Führungskraft möglich sein, durch 

gutes Einfühlungsvermögen sowie Einschätzung hinsichtlich des Leistungspo-

tentials seines Mitarbeiters, dessen Stärken und Schwächen zu erkennen und 

mit ihm gemeinsam einen Weg der kontinuierlichen Weiterentwicklung zu planen. 
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5.4.4 Empathie 

 

Empathie ist eine der wesentlichen Fähigkeiten der EI, denn sie bezeichnet das 

Einfühlungsvermögen, und ist nicht mit Sympathie oder Antipathie zu verwech-

seln. Sie hat auch nichts mit Gefühlsduselei oder völliger Harmonie zu tun, indem 

sich die Führungskraft mit den Emotionen ihrer Mitarbeiter identifiziert und ver-

sucht, allen gleichermaßen gerecht zu werden. Vielmehr ist sie die Grundlage 

der Beziehungsfähigkeit und damit auch für die soziale Kompetenz. Ohne sie 

wäre soziales Leben nicht möglich. Es geht dabei nicht nur um das Erkennen und 

Verstehen der Gefühle anderer Menschen sondern auch um das Verhalten an-

deren zu signalisieren, sie zu verstehen. Aus diesem Grund bedeutet Empathie 

mehr als nur Gefühle zu haben, sie müssen auch verbal oder non- verbal ausge-

drückt werden. Dabei spielen einfühlsame Reaktionen auf wahrgenommene Ge-

fühle eine entscheidende Rolle. Dies entspricht dem tiefen Bedürfnis des Men-

schen von einem anderen verstanden worden zu sein. 

Ebenso ist Empathie eine wichtige Voraussetzung für richtige strategische Ent-

scheidungen, die die Zukunft tangieren. So z. B. die Fragen: wie Produkte her-

zustellen sind, damit diese für den Kunden interessant sind und er sie kauft, wie 

die Werbung gestaltet und platziert werden soll, damit sie den Kunden anspricht 

, wie sich ein Politiker im Wahlkampf aufstellen soll, damit sich dieser profilieren 

kann und die Stimmen der Wähler für sich gewinnt oder wie der Trainer einer 

Fußballmannschaft die unterschiedlichen Persönlichkeiten erreicht, damit diese 

eine gemeinsame Spitzenleistung bei hocheffizienter Arbeitsteilung abliefern. 

Hier wird klar, welche Vorteile eine bessere Empathie mit sich bringt, d.h. sie 

bestimmt maßgeblich die Motivation und den Erfolg. Ob die Entscheidung, die 

andere Menschen betrifft, richtig ist oder nicht, hängt hauptsächlich davon ab, ob 

die Einfühlung in die Zielgruppe gelungen ist.  

Empathie bedeutet eben auch die Gefühle der Mitmenschen in die Suche nach 

vernünftigen Entscheidungen miteinzubeziehen (vgl. Goleman et al. 2010 S. 74 

ff.; vgl. Golks/Scheiner/Riech 2005, S. 9 f.). 

Eine besonders große Bedeutung spielt die Art der Beziehung im Bereich der 

Coaching- und Mentoring Programme. Hervorragende Coaches und Mentoren 
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sind in der Lage, sich in die Leute hinein zu versetzen, denen sie helfen. Sie 

wissen genau, wie sie wirkungsvolle Rückmeldung geben können, wann sie auf 

bessere Leistung drängen können und wann es angebracht ist, sich zurückzu-

halten. Durch die Art, wie sie ihre Schützlinge motivieren, demonstrieren sie prak-

tizierte Empathie. Damit bauen sie eine emotionale Bindung auf, die sich sowohl 

positiv auf die Arbeitszufriedenheit und Motivation auswirken, als auch zu einer 

sinkenden Fluktuationsrate führen wird. Besonders für Führungskräfte stellt die 

gelebte Empathie im Führungsalltag einen kritischen Motivationsfaktor dar (vgl. 

Popp/Krätzer 1999, S.9). 

In diesem Zusammenhang übernimmt die Kommunikation eine weitere wichtige 

Funktion. Denn beim Sprechen oder Schweigen werden Signale non-verbaler Art 

gesendet, wobei die Körperhaltung, die Gestik und Mimik viel über Gefühle ver-

rät. Gerade starke Gefühle, wie Angst, Trauer und Erschrecken aber auch Freude 

lassen sich deutlich erkennen. Menschen mit hohem Einfühlungsvermögen kön-

nen die Feinheiten der Körpersprache besser wahrnehmen und die Botschaften 

hinter den gesprochenen Worten erkennen. Beachtet werden sollte, dass die 

non- verbale und die verbale Botschaft kongruent sein müssen, damit sie der 

Empfänger für wahr hält. Demnach bleibt festzuhalten, dass Empathie ein Teil 

der Kommunikation ist, aber ohne Kommunikation keine Empathie möglich wäre 

(vgl. Kets de Vries 2002, S. 41 ff.). 

 

 

5.4.5 Soziale Kompetenz 

 

Die ersten drei Komponenten der EI betreffen die Fähigkeit zum Selbstmanage-

ment. Die abschließenden beiden, Empathie und soziale Kompetenz, beziehen 

sich auf die Gabe, mit anderen Menschen umgehen zu können. Sozial kompe-

tente Menschen besitzen die Fähigkeit, mit unterschiedlichen Menschen eine ge-

meinsame Basis zu finden und enge Beziehungen aufzubauen, indem sie sich 

ein Netzwerk aufbauen, auf das sie auch künftig zurückgreifen können (vgl. Go-

leman 1996, S. 145 ff.). 
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Soziale Kompetenz ist die „Königin“ der emotionalen Intelligenz. Wem es gelingt, 

seine eigenen Emotionen zu verstehen und diese zu steuern weiß und sich zeit-

gleich in die Gefühle anderer hineinversetzen kann, ist meist auch fähig Bezie-

hungen hocheffizient zu führen. Da soziale Kompetenz das Ergebnis anderer 

Komponenten der EI ist kann sie am Arbeitsplatz auf vielfältiger Art und Weise 

zum Ausdruck kommen. Sozial kompetente Menschen sind - dank ihrer Empathie 

- geschickte Teamführer. Außerdem haben diese Menschen eine hohe Überzeu-

gungskraft. Sie wissen genau, wann es sinnvoll ist, eine Bitte gefühlvoll vorzutra-

gen oder wann es besser ist an die Vernunft zu appellieren. 

Mit ihrer nach außen hin sichtbaren Motivation gelingt es ihnen andere Menschen 

zu animieren, gemeinsam eine Lösung zu finden. Menschen mit ausgeprägter 

sozialer Kompetenz wissen intuitiv, dass es zur Hauptaufgabe einer Führungs-

persönlichkeit gehört, Beziehungen effizient zu steuern, denn es liegt an ihnen, 

die anstehende Arbeit zu delegieren (vgl. Popp/Krätzer 1999, S.11). 

Nach der Meinung Kets de Vries (2002, S. 45) haben Menschen, die eine ausge-

prägte Emotionale Intelligenz besitzen: 

 intensivere zwischenmenschliche Beziehungen 

 die Fähigkeit, sich und andere besser zu motivieren 

 eine aktivere, innovativere und kreativere Vorgehensweise 

 einen effizienteren Führungsstil 

 eine geschicktere Art, Stress abzufedern 

 weniger Schwierigkeiten mit Veränderung umzugehen 

 sind häufiger mit sich im Reinen  

Natürlich stellen der IQ sowie fachliche Fähigkeiten wichtige Komponenten einer 

erfolgreicher Führung dar, jedoch ist unstrittig, dass EI für eine erfolgreiche Füh-

rung, besonders im Sinne der Mitarbeitermotivation, unerlässlich ist (vgl. Kets de 

Vries 2002, S. 41; vgl. Goleman 2008, S. 354). 

In der Praxis sind die aufgeführten emotionalen Kompetenzen, die die emotionale 

Führung ausmachen, im Unternehmensumfeld selten vollumfänglich anzutreffen 

(vgl. Peters 2015, S. 49). 

Allerdings sind sie erlernbar in einem Prozess, der nicht einfach ist, Zeit und En-

gagement erfordert. Voraussetzung für das Gelingen ist die Bereitschaft, sich auf 
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diesen Entwicklungsprozess einzulassen. Der Nutzen für die Führungskraft 

ebenso wie für das Unternehmen lohnt den Aufwand in jedem Fall (vgl. 

Popp/Krätzer 1999, S. 11). 

5.5 Veranlagungen versus Erlernbarkeit 

Mit der Frage, ob Menschen mit Einfühlungsvermögen zur Welt kommen und 

ihnen diese vererbt wurde oder soziale Kompetenz und Empathie erlernbar und 

das Ergebnis von lebenslanger Erfahrung sind, beschäftigen sich Wissenschaft-

ler unterschiedlicher Fachbereiche seit langer Zeit. 

Früher herrschte die weitverbreitete Annahme „Führer werden geboren und nicht 

gemacht“, die sich dann als Interaktion zwischen Führer und Geführten verstan-

den hat, innerhalb derer dem Geführten ein immer größerer Entscheidungsspiel-

raum zugestanden wurde. 

Mittlerweile hat sich beides wissenschaftlich bewahrheitet, d.h. es gibt nach Ex-

pertenmeinung einerseits eine angeborene Komponente der EI, andererseits 

weisen entwicklungspsychologische Studien auf den Einfluss der Sozialisation 

hin, also einen erlernbaren Anteil. Wie sich die Anteile letztlich zusammensetzen, 

wird vermutlich noch lange oder sogar für immer im Unklaren bleiben (vgl. Go-

leman et al. 2010, S. 47- 53, 60; 131, 138). 

Sicher ist jedoch, dass EI das Ergebnis von Erziehung, Erfahrung und der Bereit-

schaft ist, das persönliche Verhalten einem veränderten Kontext anzupassen. 

Vergleichbar ist dies mit einem Reifeprozess. Dabei ist die Reife des Menschen 

abhängig vom Alter, aber noch wichtiger sind die individuellen Fähigkeiten, aus 

persönlichen Niederlagen und schwierigen Situationen für die Zukunft zu lernen 

und diese als Chance zur Veränderung von Verhaltensmustern künftig zu nutzen 

(vgl. Blochberger 2010, S. 20) . 

EI kann durch Trainingsmaßnahmen ausgebaut werden. 
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Die meisten Trainingsmaßnahmen für die Entwicklung der Fähigkeit der EI sind 

jedoch fälschlicher Weise auf den Neokortex, dem Sitz der analytischen und fach-

lichen Fähigkeiten und weniger auf das limbische Gehirn ausgerichtet. Der Neo-

kortex beherrscht das konzeptionelle logische Denken, demzufolge den Teil des 

Gehirns, der bspw. das Lernen aus Büchern ermöglicht. Solche neokortikal ori-

entierten Schulungsprogramme können Untersuchungen zufolge9 den Lerneffekt 

begrenzen und ihn sogar negativ beeinflussen. Um die EI zu steigern, muss das 

limbische System in die Trainingsmaßnahmen einbezogen werden, denn die EI 

wird größtenteils durch Transmitter des limbischen Systems bedingt, das die Ge-

fühle, Impulse und Triebe steuert. 

Die dort stattfindenden Lernprozesse laufen jedoch wesentlich langsamer ab. Um 

eine bewusste Veränderung herbeizuführen und einen Lernprozess anzustoßen, 

bedarf es viel Motivation, Feedback und besonders Übung. Diese Übungen sind 

im Alltag durchführbar und beweisen sich dort als besonders effektiv.  

Stützen sich die Trainingsmaßnahmen auf das limbische System, verlangen 

diese nicht nur mehr Zeit, sondern außerdem eine Vorgehensweise, die individu-

ell auf die Persönlichkeit jedes Einzelnen abgestimmt ist und dessen Bedürfnisse 

und Wünsche berücksichtigt (vgl. Goleman et al. 2002, S. 128 ff.). 

Absolut zentral für die Entwicklung EI ist das „ aktive Zuhören“. Dabei geht es 

nicht nur um die bloße Höflichkeit, seinen Gesprächspartner ausreden zu lassen, 

sondern vielmehr darum „ganz Ohr“ zu sein, um das Gesagte einer Person in 

seiner ganzen Bedeutung zu erfassen und dem Gesprächspartner gegenüber die 

eigene interessierte Einstellung zu signalisieren (vgl. Kets de Vries 2002, S. 41 

ff. ). 

Es bedarf einer besonderen Fähigkeit, die der Selbstkontrolle zu Grunde liegt, 

sich nicht von eigenen Belangen leiten zulassen, sondern den Gesprächspartner 

in den Mittelpunkt der Kommunikation zu rücken. Nur ganz wenigen Menschen 

gelingt es auf diese Weise zuzuhören (vgl. Blochberger 2010, S. 75). 

                                            
9 Diese Untersuchungen wurden am consortium for research on emotional intelligence in orga-
nizations durchgeführt  
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„Mentale Sparziergänge“, so nennt Kets de Vries (2002, S. 42) die leichteste Va-

riante von Ablenkungen des Gespräches, verleiten in Wirklichkeit dazu, über et-

was ganz anderes nachzudenken. Ganz ungeduldige Menschen unterbrechen 

ihren Gesprächspartner, wann immer ihnen ein eigener Gedanke durch den Kopf 

fährt, und gestehen ihrem gegenüber nicht den Raum zu, den er braucht, seine 

eigenen Gedanken zu Ende auszuführen (vgl. Kets de Vries 2002, S. 42). 

Um diesem Problem entgegenzuwirken, muss der Betreffende zunächst die Ein-

sicht haben, sich ändern zu wollen. Er braucht Übung und Rückmeldung von an-

deren Menschen, die ihn immer wieder darauf hinweisen, sollte er nicht zuhören. 

Ein Kollege oder ein zur Seite gestellter Coach können dabei wichtige Hilfestel-

lung leisten (vgl. Goleman et al. 2002, S. 129 ff.). 

Kets de Vries (2002, S. 41 f.) schlägt vor, gezielt an der Konzentration zu arbeiten 

und diese zu schärfen. Eine Übung könnte beispielsweise sein, in regelmäßigen 

Abständen das Gehörte zusammenzufassen, um sicherzustellen, dass die Bot-

schaft unverfälscht angekommen ist.  

Das nochmalige Erfassen des Gesagten ist die einfachste Form einer Rückkopp-

lung. Das Verbalisieren stellt die anspruchsvollere Variante des aktiven Zuhörens 

dar und dient dazu, den emotionalen Inhalt der Botschaft zu hinterfragen oder zu 

zeigen, dass er seitens des Empfängers nachempfunden werden kann. Beson-

ders wichtig ist das Nachfragen, wenn Gefühle nicht klar verstanden wurden oder 

in der Aussage nicht deutlich zum Ausdruck gekommen sind. Dabei lernen sich 

Gesprächspartner besser kennen und entwickeln ein Gespür für die Gefühle des 

jeweils anderen. Mit Sätzen, wie z. B.: „mich interessiert was sie in dieser Situa-

tion so verunsichert hat?“; „wie haben sie sich dabei gefühlt?“ oder „wenn mir das 

passiert wäre, dann wäre ich bestimmt sehr traurig gewesen“ wird einerseits ech-

tes Interesse, und andererseits die Fähigkeit, die Gefühlslage des Gesprächs-

partners nachempfinden zu können, signalisiert. Das aktive Zuhören ist eine be-

sonders wirkungsvolle Methode, seine Empathie zu trainieren. Eine offene, dem 

Gesprächspartner zugewandte Körperhaltung mit Blickkontakt unterstützt dabei 

das gesprochene Wort (vgl. Blochberger 2010, S. 74 f.). 
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Auch diese Art der Kommunikation lässt sich trainieren. Mit Ausdauer und stän-

diger Übung sind solche Methoden anhaltend erfolgsversprechend. Videoauf-

zeichnungen, Alltagsbeobachtungen anderer in kritischen Situationen, sowie 

konstruktives Feedback sind weitere sehr erfolgsversprechende Trainingsarten, 

die eigene EI zu erhöhen und damit das Einfühlungsvermögen weiterzuentwi-

ckeln. 

Mit Nachdruck ist jedoch darauf hinzuweisen, dass niemand seine EI ohne den 

ernsthaften Wunsch und gewissenhafte Bemühung erhöhen kann. Ein kurzes 

Seminar liefert keine Gebrauchsanweisung und ist keinesfalls ausreichend. Es 

ist zwar schwer, Empathie im Umgang mit anderen Menschen zu lernen aber es 

ist möglich (vgl. Popp/Krätzer 1999, S. 7). 

Führungskräfte, die danach streben ihrer Führungsverantwortung vollumfänglich 

zu entsprechen, sollten ein vertrauensvolles Arbeitsklima schaffen, innerhalb 

dessen gegenseitiges, offenes und konstruktives Feedback erwünscht ist. Denn 

nur auf diese Weise ist es allen Beteiligten möglich, sich kontinuierlich und selbst-

kritisch zu reflektieren. Damit stehen sie ihrer eigenen Weiterentwicklung offen 

gegenüber. Mit der Fähigkeit sich gut in andere Menschen hineinzuversetzen, 

wird es einfacher gelingen, tragfähige Beziehungen zu Mitarbeitern aufzubauen, 

deren Vertrauen zu gewinnen offenes Feedback zu kultivieren und die Mitarbeiter 

unter Berücksichtigung ihrer Stärken und Schwächen, da abzuholen, wo sie ste-

hen. 

Mitarbeiter erleben auf diese Weise, dass gegenseitige offene und ehrliche Rück-

meldungen hinsichtlich einer Weiterentwicklung erwünscht sind. 

 

 

5.6 Führen mit Emotionaler Intelligenz - Führungsstile nach Goleman 

 

Die klassischen Führungsstile reichen vom autoritären, bei dem die Führungs-

kraft das alleinige Sagen hat, über einen patriarchalischen und beratenden bis 

hin zu einem kooperativen Stil, bei dem die Geführten als Gruppe entscheiden 
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und die Führungskraft lediglich als Moderator dient. Jedoch reicht die Beschrei-

bung auf einem eindimensionalen Kontinuum nicht aus, die Vielfalt der in der 

Praxis zu beobachtbaren Alternativen abzubilden. Denn auch die Situation, die 

einem Führungsverhalten zugrunde liegt, trägt entscheidend dazu bei. Bezug-

nehmend auf das Spannungsfeld der Führung in Kapitel zwei, in dem bereits die 

drei Determinanten dargelegt wurden, denen eine erfolgreiche Führungskraft 

gleichermaßen entsprechen muss, zeigt sich nun, dass für die Mitarbeitermotiva-

tion neben einer hohen Führungsstilflexibilität, ein hohes Maß an sozialer Kom-

petenz unabdingbar ist. 

Ein sowohl situations- als auch personenbezogener Führungsstil weist auf den 

Führungsstil-Ansatz von Goleman hin. In seinem Artikel: „Durch flexibles Führen 

mehr erreichen“ verdeutlicht Goleman (2000, S. 27-38) den Zusammenhang zwi-

schen EI, also der Fähigkeit sozial kompetent führen zu können, dem beherr-

schen einer Vielfalt an Führungsstilen und den Auswirkungen auf das Betriebs-

klima, das letztlich die Leistung und die Motivation der Mitarbeiter positiv beein-

flusst.  

Im Rahmen einer Untersuchung, die Goleman et al. durchgeführt haben, wurden 

weltweit circa 4000 emotional intelligente und damit erfolgreiche Manager zu ih-

rem Führungsverhalten befragt, wobei sich sechs Führungsstile identifizierten lie-

ßen, die von ihnen flexibel eingesetzt wurden. Aus der Studie geht hervor, dass 

es diesen Managern gelang, aufgrund ihrer emotionalen Kompetenzen, die Wahl 

des Führungsstils entsprechend der Situation des Arbeitsalltages anzupassen. 

Nach Goleman et al. sind Führungskräfte, die emotional Führen, in der Lage, ihr 

Repertoire an Führungsstilen entsprechend des situativen Kontextes flexibel ein-

zusetzen. Sie sind befähigt, die Situation ganzheitlich zu erfassen und es ist 

ihnen möglich darauf angemessen zu reagieren (vgl. Goleman et al. 2002, S. 79 

f.). 

Führungsstile nach Goleman sind: 
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5.6.1 Der autoritäre Führungsstil 

 

In den meisten Fällen ist dieser Führungsstil ineffektiv, da er zur Dissonanz führt, 

die sich wiederum durch allgemeine Unzufriedenheit ausdrückt. Diese lähmt die 

Mitarbeiter, die in einer solchen Situation kein Verantwortungsgefühl mehr emp-

finden, da sie nur auf Anweisung und nicht aber aus Eigeninitiative handeln. Dro-

hungen und Einschüchterungen, ebenso wie das Erzeugen von Angst und Unsi-

cherheit  gehören zu den Methoden dieses Stils (vgl. Goleman et al. 2002, S. 105 

ff.). 

Aus managementtheoretischer Sicht ist dieser Stil ein Relikt der hierarchischen 

Strukturen des 20. Jahrhunderts und spiegelt die bürokratische Ordnung aus 

dem Industriezeitalter wieder, findet aber dennoch in der Praxis bei einigen Füh-

rungskräften Anwendung. In Krisensituationen, in denen schnelle Entscheidun-

gen und konsequente Handlungen nötig sind, wie z.B. bei einem Turnaround o-

der der Drohung einer feindlichen Übernahme kann er sehr effektiv sein und 

seine überlegene Wirkung entfalten (vgl. Goleman et al. 2002, S. ff.). Dieser Stil 

sollte jedoch sparsam eingesetzt werden, da er bei häufigem Einsatz zum Ver-

trauensverlust und damit zur Demotivation führen kann. 

 

 

5.6.2 Der visionäre oder autoritative Führungsstil  

 

„Autoritative Führer sind Visionäre; sie motivieren die Leute, indem sie ihnen vor 

Augen führen, auf welche Weise ihre Arbeit zur Realisierung einer größeren Un-

ternehmensvision beiträgt. Menschen, die für einen solchen Chef tätig sind, wis-

sen, dass ihre Arbeit zählt und warum“ (Goleman 2000, S. 30).  

Die Führungskraft gibt lediglich den Rahmen und das Ziel vor, gewährt den Mit-

arbeitern genügend Freiraum sich kreativ und innovativ zu entfalten und initiiert 

damit selbstverantwortliches Handeln. Wenn Menschen das übergeordnete Ziel 

kennen und wissen, dass alle gemeinsam auf dieses Ziel hinarbeiten, wird dem-

zufolge der Teamgeist gestärkt und jeder einzelne ist motiviert seinen Beitrag 
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hierfür abzuliefern. Können sie sich darüber hinaus mit der Vision des Unterneh-

mens identifizieren, gewinnt der Arbeitgeber zusätzlich an Attraktivität und die 

Bindung an das Unternehmen ist sichergestellt. Die Mitarbeiter empfinden ihre 

Arbeit als sinnstiftend, denn ihre eigenen Interessen und Wertmaßstäbe decken 

sich mit der Vision oder Mission des Unternehmens, zu dem sie ihren Beitrag 

leisten. Das wiederum führt dazu, dass sie intrinsisch motiviert ihrer Arbeit nach-

gehen und leistungsorientiert sowie zielstrebig ihr Ziel verfolgen. Empathie befä-

higt Menschen, sich wahrhaft in andere hineinzuversetzen und deren Bedürf-

nisse zu erkennen. Erst das wirkliche Verstehen der Mitarbeiter, bietet die Mög-

lichkeit eine inspirierende und motivierende Vision überhaupt formulieren zu kön-

nen (vgl. Goleman et al. 2002, S. 82 ff.). 

Nach aktuellem Stand der Forschung ist der visionäre Führungsstil der effek-

tivste, um Mitarbeiter zu motivieren. 

 

 

5.6.3 Der gefühlsorientierte oder affiliative Führungsstil 

 

Bei diesem Stil steht der offene Umgang mit Emotionen im Mittelpunkt. Die 

Hauptaufgabe der Führungskraft ist das Stiften von Harmonie und die Stärkung 

emotionaler Bindungen. Die Emotionen der Mitarbeiter werden ernstgenommen 

und ihre Bedürfnisse werden respektiert. Sie erfahren viel Wertschätzung und 

positives Feedback (vgl. Goleman 2002, S. 91 ff.). 

Dieses Verhalten wirkt sich auf die Stimmung und Zufriedenheit der Mitarbeiter 

positiv aus, die sich infolgedessen stärker mit dem Unternehmen verbunden füh-

len und sich loyal verhalten. Besonders geeignet ist dieser Stil, wenn es darum 

geht, verlorengegangenes Vertrauen in ein Unternehmen wiederherzustellen, 

Harmonie aufgrund von Streitigkeiten zu erzeugen, den Kampfgeist zu stärken 

oder die Kommunikation zu verbessern. In diesem Zusammenhang ist die Kon-

fliktmanagement- Kompetenz gefragt. Aufgrund des auf Lob ausgerichteten Füh-

rungsstils bleiben allerdings Schlechtleistungen unkorrigiert, da diese nicht kriti-

siert werden Es gehen keine Vorgaben zur Performancesteigerung oder Orien-

tierungshilfen von der Führungskraft aus. Die Gefahr besteht, dass Mitarbeiter 
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den Eindruck gewinnen, Mittelmäßigkeit werde toleriert. Daher sollte dieser Füh-

rungsstil nach Goleman auch nur in den oben genannten Fällen angewandt wer-

den, wo es darum geht, Resonanz zu erzeugen. Ansonsten ist eine Kombination 

mit dem visionären Führungsstil, mit der Vorgabe von Leistungsstandards, emp-

fehlenswert (vgl. Goleman et al. 2002, S. 92 f.). 

 

 

5.6.4 Der demokratische Führungsstil 

 

Dieser Stil zeichnet sich dadurch aus, dass die Führungskraft ihren Mitarbeitern 

viel Zeit widmet und infolgedessen Vertrauen, Respekt und Engagement aufbaut, 

was wiederum zu einem engagierteren Einsatz der Mitarbeiter führt. Sie beteiligt 

ihre Mitarbeiter an Entscheidungen und bezieht deren Beitrag mit ein. Am geeig-

netsten ist dieser Stil in Situationen, in denen die Führung die Ideen der eigenen 

Mitarbeiter braucht, um ihre eigenen Unwissenheit oder Unsicherheit zu umge-

hen (vgl. Goleman et al. 2002, S. 95).  

Die Gefahren dieses Stils lauern in endlosen Besprechungsschleifen ohne wirk-

liche Konsensfindung und im Hinausschieben von Entscheidungen, was zu Kon-

flikten führen kann. Ineffektiv ist der demokratische Führungsstil auch dann, 

wenn die Führungskraft die Mitarbeiter nicht ausreichend informiert oder diese 

nicht kompetent sind. Deshalb erzielt dieser Stil auch die besten Ergebnisse, 

wenn neue Ideen und Leitlinien von anderen Mitarbeitern gebraucht werden, 

etwa um eine Vision umzusetzen (vgl. Pinnow 2012, S. 18). 

Außerdem sollte dieser Führungsstil in Krisenzeiten, wo es einer schnellen Ent-

scheidungsfindung bedarf, nur bedingt eingesetzt werden (vgl. Goleman et al. 

2002, S. 95). 
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5.6.5 Der leistungsorientierte Führungsstil  

 

Dieser Führungsstil gehört zu den dissonanten Führungsstilen, der ein schlech-

tes Arbeitsklima erzeugt und deshalb sehr sparsam eingesetzt werden sollte, 

trotzdem aber zum Repertoire einer Führungskraft gehört. Führungskräfte, die 

sich entsprechend dieses Stils verhalten, verlangen von ihren Mitarbeitern 

Höchstleistung, die sie zu herausfordernden Zielen anregen sollen. An die Mitar-

beiter stellen sie die gleichen hohen Anforderungen, wie an sich selbst. Außeror-

dentlich sinnvoll kann dieser Stil bei hoch qualifizierten, motivierten und kompe-

tenten Fachleuten sein, die keiner Vorgabe und Koordination bedürfen oder in 

der Startphase eines Unternehmens, welches sich in der Wachstumsphase be-

findet. Flexibilität und Verantwortung reduzieren sich auf die bloße Aufgabener-

füllung. Auf die Dauer wird sich ein solcher Leistungsdruck nicht aufrechterhalten 

lassen und früher oder später zur Dissonanz führen und schlechter werdende 

Ergebnisse mit sich bringen. Einige Nachteile des leistungsorientierten Füh-

rungsstils lassen sich durch Kombination mit dem visionären oder dem gefühls-

orientierten Stil zumindest kurzzeitig ausgleichen. Gerade aus diesem Grund ist 

beim Einsatz dieses Stils wichtig, dass die Führungskraft Empathie besitzt, denn 

diese EI befähigt sie, die Anzeichen von Überforderung bei ihren Mitarbeitern zu 

erkennen und entsprechend darauf zu reagieren (vgl. Goleman et al. 2002, S. 98 

ff.). 

 

 

5.6.6 Der coachende Führungsstil 

 

Wesensmerkmal dieses Führungsstils ist es, die Eigenständigkeit des Mitarbei-

ters hinsichtlich der Problemlösung zu entwickeln und ihn dabei zu unterstützen 

und zu fördern. Die Stärken und Schwächen werden in spezifisch, dem Mitarbei-

ter angepassten Gesprächen identifiziert, um seine persönliche Entwicklung vo-

ranzutreiben. Dies soll helfen, seine individuellen Ziele mit den Zielen des Unter-

nehmens in Einklang zu bringen. Der Mitarbeiter verlässt das Gespräch gestärkt 



78 
 

 
 

mit dem Bewusstsein, zur eigenen Entwicklung beizutragen. Dem Vorgesetzten 

gelingt zeitgleich nicht nur eine Bindung sondern auch ein Vertrauensverhältnis 

aufzubauen. Die große emotionale Unterstützung, die wiederum sehr zeitintensiv 

ist, bewirkt eine Leistungssteigerung seitens des Mitarbeiters, dessen Bedürfnis 

sich weiterzuentwickeln befriedigt wird. Großes Einfühlungsvermögen ist die Vo-

raussetzung, bei anderen Menschen Leistungspotentiale zu erkennen und diese 

angemessen zu fördern und zu fordern. Die Führungskraft muss sich auf ihre 

Mitarbeiter einlassen, ihnen aktiv zuhören und Botschaften zwischen den Zeilen 

lesen können. Nur durch eine intensive Auseinandersetzung mit den Zuführen-

den können langfristige Entwicklungsziele festgelegt werden (vgl. Goleman et al. 

2002, S. 88 f.). 

In der Praxis findet Coaching als Form des Förderns nicht so häufig Anwendung, 

da es sehr zeit- und kräfteraubend ist und die Aufgabenerledigung der persönli-

chen Entwicklung untergeordnet ist. Dennoch verbessert dieser Führungsstil die 

Unternehmensergebnisse, infolge des fortlaufenden Dialoges, was sich letztlich 

positiv auf das Klima und die Motivation auswirkt. Coaching ist besonders erfolg-

reich, wenn sich Mitarbeiter ihrer Schwächen bewusst sind und ihre Leistung ver-

bessern wollen (vgl. Pinnow 2012, S. 82). 

Die Kompetenzen der EI ermöglichen es einer Führungskraft sich aus dem Re-

pertoire der verschiedenen Führungsstile situationsbezogen nach Belieben zu 

bedienen, ohne einen dieser Stile besonders hervorzuheben. Alle hier beschrie-

benen Führungsstile zeigen Wesensmerkmale aus dem Bereich der EI, wie: 

emotionales Bewusstsein, Engagement, Kommunikation, Teamführung, Zusam-

menarbeit und die Förderung anderer. Das tägliche Spannungsfeld zwischen al-

len Beteiligten erfordert einen zielgerichteten Einsatz dieser Stile. Ist die Füh-

rungskraft emotional kompetent, wird sie alle Führungsstile beherrschen und 

diese bewusst und erfolgreich anwenden können (vgl. Schlegel 2009, S. 61 f.). 

Je höher die EI der Führungskräfte ausgeprägt ist, desto erfolgreicher sind die 

Ergebnisse der Unternehmen bzw. Organisationen (vgl. Goleman 2002 S. 79 ff.). 

Goleman unterscheidet die Führungsstile außerdem nach dem Grad der Erzeu-

gung von „Resonanz“ und „Dissonanz“ und damit, wie sich die einzelnen Füh-

rungsstile auf das emotionale Klima in einer Organisation auswirken. Resonante 
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Führung lässt sich unter anderem daran erkennen, dass die Gruppe mit der op-

timistischen und begeisterten Energie des Führers mitschwingt. Je stärker die 

Resonanz zwischen Menschen ist, desto besser auch deren Verbindung. Im 

Rahmen der Mitarbeitermotivation, wird der Erzeugung von Resonanz ein hoher 

Stellenwert beigemessen. Der Begriff „Dissonanz“ bezeichnet übertragen auf den 

zwischenmenschlichen Bereich einen Mangel an Harmonie. Dissonante Führung 

bewirkt, dass eine Gruppe sich auf emotionaler Ebene uneinig fühlt (vgl. Goleman 

et al. 2002, S. 40 f.). 

Führungsstile, die für Resonanz stehen, sind der visionäre, coachende, gefühls-

orientierte, demokratische. Die Dissonanz erzeugenden Stile sind der leistungs-

orientierte sowie der autoritäre Führungsstil (vgl. Goleman et al. 2002, S 79 f.). 

Die grundlegende Aufgabe einer Führungskraft sei es, so Goleman et al. (2002, 

S. 114 ff.), positive Gefühle und Resonanz zu erzeugen, was bedeutet, Mitarbei-

ter bestmöglich zu motivieren. Aus diesem Grund beinhaltet „Emotional Führen“ 

für Goleman das Ausüben eines resonanten Führungsstils.  

Während die positive Kraft emotionaler Führung darin liegt, Menschen zu inspi-

rieren, ihre Begeisterung und Motivation zu wecken sowie Engagement aufrecht 

zu erhalten, warnt Goleman zugleich vor der negativen Kraft, die von ihm soge-

nannter „toxischer Führungsstile“ (oder dissonanter) ausgeht. Diese vergiften das 

emotionale Klima und können verheerende Folgen, sowohl für das Betriebsklima 

als auch auf die Mitarbeitermotivation haben.  

Meistens bringen Führungsfehler verheerende Folgen mit sich und wirken sich 

negativ auf die Motivation der Mitarbeiter aus. Mitarbeiter reagieren nicht selten 

mit „innerer Kündigung“ auf diese inkompetente Führung.  

Deshalb sieht Goleman die Hauptaufgabe einer Führungskraft darin, eine Atmo-

sphäre zu kreieren, die von Kooperation und Vertrauen geprägt ist und auf dem 

Fundament der EI steht (vgl. Goleman et al 2002, S. 51). 

Wem es gelingt, mit seinen eigenen Gefühlen und denen anderer klug umzuge-

hen, und diese Haltung auch in seinen Führungsstil einfließen lässt, der prakti-

ziert emotionale Führung. 
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6 Die Führungspersönlichkeit 

Die Rolle der Führungspersönlichkeit hat eine außerordentliche Bedeutung im 

Führungskontext, denn sie ist das Bindeglied zwischen Unternehmensleitung 

und Mitarbeitern. Folglich richtet sie ihren Blick nicht allein auf Unternehmens-

führung, sondern vor allem auf die Mitarbeiterführung. 

Das angestrebte Ziel ist einen Ausgleich zwischen den potentiell konkurrieren- 

den Größen herbeizuführen. Die Einstellung und Haltung, mit der Führungs-

kräfte ihren Mitarbeitern gegenüberüberstehen, hat maßgeblich Einfluss auf das 

Führungsverhalten. Dieses wiederum bestimmt das Leistungsverhalten der Mit-

arbeiter. 

Dabei steht im Mittelpunkt der Überlegung, die Anerkennung einer Vielfalt 

menschlicher Bedürfnisse, die im ständigen Wechselspiel zu den jeweils subjek-

tiv erlebten situativen Rahmenbedingungen stehen. Diese bilden den Kern aller 

Überlegungen zur Motivation von Mitarbeitern. Um der Führungsaufgabe gerecht 

zu werden, bedarf es einer kompetenten und qualifizierten Führung, die nur dau-

erhaft erfolgreich sein kann, wenn sie situative Führung praktiziert, problemori-

entiert handelt und im Zuge ihres Handelns gegenüber ihren Mitarbeitern echt 

und glaubwürdig ist (vgl. Comelli et al. 2014, S. 111). 

Wird Führung als das Auffinden und die Vermittlung von Zielen verstanden, so 

ist es unabdingbar, die Mitarbeiter in Entscheidungen mit ein zu beziehen und 

ein Kultur des Vertrauens, der Wertschätzung und der Transparenz aufzubauen, 

bei der individuelle Wünsche und Bedürfnisse dieser Berücksichtigung finden. Im 

Spannungsfeld zwischen Mitarbeiter- und Unternehmensinteresse steht die Füh-

rungskraft. An ihr liegt es zwischen den Polen geschickt zu vermitteln und eine 

solide Lösung herbeizuführen, die individuell und flexibel ist, denn Führung ist 

individuell, charakterabhängig und situativ.  

Nach Goleman (2008) hat eine Führungskraft demzufolge die Aufgabe, Gefühle 

ihrer Mitmenschen anzusprechen, ihre Leidenschaft zu wecken, positive Stim-

mung mittels ihrer eingesetzten Führungsstile zu erzeugen und sie für ihre Auf-

gabe positiv zu motivieren, denn Führung hat, seiner Meinung nach, immer eine 
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emotionale Dimension und ist der Schlüssel für den Erfolg in der Führung (vgl. 

Goleman 2008, S. 223 ff.). 

6.1 Führungskompetenzen im Wandel 

Die Anforderungen an die Führungskräfte sind im Laufe der letzten Jahrzehnte 

ständig gestiegen. Rein fachliche Kompetenz eines Vorgesetzten ist bei Weitem 

unzureichend und stellt keine ausreichende Basis mehr für eine von Mitarbeitern 

akzeptierte Führung dar.  

Passt sich die Führungskraft an die wandelnden Bedürfnisse und Erwartungen 

der Mitarbeiter an, werden diese auch mit mehr Motivation ihrer Arbeit nachge-

hen. Das Resultat wird dann „hohe emotionale Bindung“ sein. Bezüglich des 

Fachkräftemangels und des Strukturwandels ist dies eine kritischer Erfolgsfak-

tor für Unternehmen, attraktiver als die Konkurrenz zu erscheinen. 

Ebenfalls von Bedeutung für die Planbarkeit und die Durchsetzbarkeit von Maß-

nahmen der Führungskraft, kann die Neigung der Mitarbeiter sein, im Unterneh-

men bleiben zu wollen. Gegenseitige Loyalität impliziert Nachhaltigkeit und 

kann helfen, einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen. 

Führung verspricht somit den größten Erfolg, wenn die souveräne Beherr-

schung der Aufgabe sowie der Instrumente von einer Führungspersönlichkeit so 

ausgeführt wird, dass sie die Menschen im Unternehmen mittels ihres Füh-

rungsstils wirklich zu motivieren vermag (vgl. Pinnow 2012, S. 174). 

Die Abbildung fasst zusammen, welche persönlichen Voraussetzungen ein Vor-

gesetzter mitbringen sollte, um von den Mitarbeitern in seiner Führungsrolle als 

Autorität akzeptiert zu werden. 
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Abb. 7: Voraussetzung für die Akzeptanz von Führungskräften; Quelle: Comelli/Von Rosenstiel/ Nerdinger 
2014, S.117 

 Fachkompetenz: kein isoliertes Spezialwissen, sondern fundierte

Anwendungserfahrung, kombiniert mit der Fähigkeit, selbstorganisiert das

Fachwissen flexibel und situationsgerecht einzusetzen und zu entwickeln.

 Methodenkompetenz: das Wissen bezüglich der Vorgehensweise von Ar-

beitstechniken; Teamtechniken; Planungstechniken; Problemlöse- und Ent-

scheidungstechniken; Konfliktlösungstechnik usw.

 Soziale Fähigkeiten: diese umfasst Offenheit; ein respektvolles und wert-

schätzendes Verhalten miteinander; Fähigkeit zum aktiven Zuhören; Feed-

backfähigkeit, sowohl beim Geben als auch beim Nehmen von Feedback; vo-

rausschauendes Handeln sowie Kalkulierung der eigenen Wirkung; Selbst-

kontrolle; hier werden die Kompetenzen angesprochen, die Goleman unter

seinen intra-bzw. interpersonellen Kompetenzen subsumiert ( s. Kapitel fünf).

Alle drei aufgeführten Bereiche sollten bei der Auswahl und Entwicklung von Füh-

rungskräften entwickelt und gefördert werden (vgl. Comelli et al. 2014, S. 112 ff.). 

Aus Sicht der Autoren können diese drei Bereiche wie die drei Beine eines Ti-

sches verstanden werden, denn wenn ein Bein zu kurz ist, dann gerät die 

ganze Führung in Schieflage.  
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6.2 Das Moderne Führungsleitbild- Führung als Königsdisziplin 

 

Jedes Jahr werden neue Führungsmodelle populär, die Führung aus einer je-

weils anderen Sicht versuchen zu interpretieren oder zu organisieren. Dabei wird 

der Versuch gestartet, bessere Anreizsysteme, effizientere Führungstechniken 

oder wirkungsvollere Kontrollmechanismen einzuführen. Mithilfe von externen 

Beratern wird das Unternehmen reorganisiert und deren Führungskräfte in den 

jeweiligen Techniken geschult, solange bis das Modell seine Grenzen erfährt und 

ein anderer Trend in Mode kommt. Bei dem Prozedere wiederholt sich jedoch ein 

Fehler immer: Es wird versucht sich dem hochkomplexen Thema Führung aus-

schließlich aus sachlich- rationaler Sicht zu nähern. Letztlich scheitert das daran, 

dass sich Führung nicht über Techniken lernen lässt sondern durch Persönlich-

keit und Erfahrung im Umgang mit den Emotionen der Beteiligten entsteht (vgl. 

Blochberger 2010, S. 24 f.). 

Die neusten Untersuchungsergebnisse zeigen jedoch, dass die gewonnenen Er-

kenntnisse aus den Motivations- und Führungstheorien, die zu einer nachhaltigen 

Mitarbeitermotivation beitragen, im Führungsalltag längst noch nicht gelebt wer-

den. Besonders der emotionale Aspekt in der Führung, der für den Aufbau einer 

guten Beziehung von ausschlaggebender Bedeutung ist und damit zur Mitarbei-

termotivation entscheidend beiträgt wird weitestgehend unterschätzt.  

Das Marktforschungsinstitut Gallup veröffentlicht jedes Jahr Ergebnisse, die 

Auskunft darüber geben, wieviel Menschen mit Herz, Hand und Verstand ihrer 

Arbeit nachgehen, wie viele von ihnen Dienst nach Vorschrift machen, oder in-

nerlich bereits gekündigt haben. In diesem Zusammenhang veranschaulichen 

die für das Jahr 2015 publizierten Daten, die Prägnanz einer guten Führung.  

Dabei gibt die Studie konkrete Auskunft über das Engagement und die Motiva-

tion der Mitarbeiter bei der Arbeit. Anhand von 12 Aspekten, die den Arbeits-

platz sowie das Arbeitsumfeld betreffen, werden die Ergebnisse festgemacht. 

Ebenfalls erfasst wird dabei, in wieweit zentrale Erwartungen und Bedürfnisse 

am Arbeitsplatz erfüllt werden.  
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Abb. 8: Engagement Index Deutschland 2015 Quelle: http://www.gallup.de/183104/engagement-index-
deutschland.aspx [08.06.2016] 

Die geringe emotionale Mitarbeiterbindung lässt sich nach Marco Nink, Senior 

Practice Consultant bei Gallup Deutschland, in der Regel auf Defizite in der 

Personalführung zurückführen, das Problem sei sozusagen hausgemacht. 

Grundsätzlich haben die Mitarbeiter laut Nink (vgl. Gallup (Hrsg.), 2016) ein po-

sitives Verhältnis zur Arbeit, denn diese hat für sie einen hohen Stellenwert. Je-

doch sei das Führungsverhalten ein enorm wichtiger Einflussfaktor dafür, ob 

sich jemand emotional mit seinem Unternehmen verbunden fühlt, sein Unter-

nehmen dabei weiterbringt und sich freiwillig für den Arbeitgeber und dessen 

Ziele einsetzt, ob er Dienst nach Vorschrift macht, abspult oder bereits innerlich 

gekündigt hat. Viele Arbeitnehmer, so Nink weiter, stiegen hoch motiviert und 

engagiert ein, verabschieden sich dann aber und kündigen innerlich, dies be-

deute, dass aus hochmotivierten Menschen Verweigerer werden. Die Ursache 

hierfür liege daran, dass die Bedürfnisse und Erwartungen der Arbeitnehmer bei 

der Arbeit über einen längeren Zeitraum ignoriert werden. Hierzu gehört vor al-

lem:  

 Kein Interesse an der Meinung ihrer Mitarbeiter und keine Einbeziehung 

dieser; 

 Kein Feedback, weder Lob und Anerkennung für gut geleistete Arbeit, 

                          noch Rückmeldung zu Fortschritten; 

 Kein Interesse am Mitarbeiter als Mensch. 
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Alle diese Aspekte sind jedoch äußerst wichtig für Menschen an ihrem Arbeits-

platz. 

Augenscheinlich scheinen diese Mitarbeiterbedürfnisse von Führungskräften we-

der erkannt noch erfüllt zu werden, die entscheidend zur intrinsischen Motivation 

beitragen und diese langfristig sicherstellen. 

Das moderne Rollenbild eines Vorgesetzes wird immer mehr dem eines 

Teamplayers gleichen, der es versteht, seine Mannschaft für sich und die vorge-

gebenen Ziele zu motivieren. Er leitet seine Akzeptanz nicht mehr nur aus der 

höheren Position in der Hierarchie her, sondern wird akzeptiert, da er sowohl 

aufgrund seiner fachlichen Kompetenz als Führungskraft (Management Skills) 

als auch als Person (Soziale Fähigkeiten) überzeugt. Gefragt ist ein Vorgesetz-

ter, der ein Kommunikationsklima schaffen kann, in dem der Entfaltung von Phan-

tasie und Kreativität Raum gegeben wird. Denn nur so ist der ungehinderte Aus-

tausch von Ideen möglich (vgl. Comelli et al. 2014, S. 126).  

Daniel Goleman schreibt in seinem Buch „Emotionale Führung“ (Goleman 2003), 

die wichtigste Führungsverantwortung sei es, positive Gefühle in den Menschen 

zu wecken. Diese Gefühle entstehen nur, wenn die Führungskraft aus der inne-

ren Gewissheit heraus in der Lage ist, Leidenschaft und Begeisterung auf die 

Mitarbeiter zu übertragen. Demnach ist sie gefordert, sowohl auf die aktuelle Si-

tuation als auch auf die individuellen Charaktere ihrer Mitarbeiter sensibel und 

flexibel einzugehen. Das erfordert eine Vielzahl emotionaler und sozialer Kom-

petenzen, um diesen verschiedenen Rollen situationsbezogen und variabel zu 

entsprechen.  

Kets de Vries (2002, S. 47) ist ebenso wie Goleman, der Ansicht, dass je höher 

eine Person auf der Karriereleiter steht, desto wichtiger wird emotionale Intelli-

genz und desto unwichtiger werden technische Fähigkeiten. Dabei bedeutet ein 

hoher emotionaler Quotient nicht immer zu allen nett zu sein oder seinen Gefüh-

len freien Lauf zu lassen sondern vielmehr sich und andere realistisch einzu-

schätzen, das Menschliche in seiner Vielfalt zu akzeptieren ( Toleranz) und Ge-

fühle adäquat zu nutzen. Natürlich ist es leichter, so Kets de Vries weiter, seinen 

IQ durch systematisches Pauken von Wissen zu vergrößern, als an den eigenen 
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Gefühlen zu arbeiten und sich auf andere einzulassen. Gelingt dies der Füh-

rungskraft, so wird sie dafür reich belohnt, denn „ein hoher EQ lässt uns bessere 

Entscheidungen finden, anderen Menschen mit angemessenen Erwartungen be-

gegnen und weniger Enttäuschung erleben“ (Kets de Vries 2002, S. 47). 

Aus diesem Grund erfordert die dauerhafte und erfolgreiche emotionale  

Führung zunächst ein Verständnis für die eigenen Gefühle, um diese relativieren 

zu können und sie zum Nutzen der Gemeinschaft einzusetzen. 

Die Führungsperson wird also immer sowohl durch persönliche Merkmale als 

auch durch Randbedingungen geprägt, die den Führungsstil beeinflussen. Die-

ser wird wiederum während der Führungstätigkeit durch Lernprozesse verän-

dert. 

 

 

6.3 Das Selbstmanagement 

 

Führung setzt Selbstkenntnis voraus, damit ist konkret gemeint, die eigene Per-

sönlichkeit mit deren Bestimmungsgrößen zu kennen. Denn es besteht die große 

Gefahr, sich bezüglich seines Selbstbildes etwas vor zumachen. Begründbar ist 

dies durch die überwiegend irrationale Steuerung der Motive, d.h. das Fühlen, 

Denken und Handeln wird meist von unbewussten Größen beeinflusst, die im 

Verborgenen liegen (siehe Eisberg- Modell). 

Sehr wichtig ist die Aufdeckung der individuellen Prägungen, Rollenbilder und 

Sichtweisen. Konsequente Selbstwahrnehmung gehört zu den bedeutendsten 

Bausteinen des modernen Managements und ist unabdingbar, um sich und an-

dere zu führen und das nicht im Sinne von manipulieren sondern von fördern 

sowie Verantwortung für die Mitarbeiter zu übernehmen. Diese Selbstwahrneh-

mung beginnt mit der Reflexion innerer Glaubenssätze, mit denen sich eine Füh-

rungskraft auseinander setzen sollte, z. B. wie sie mit Macht, Konkurrenz, Leis-

tung, (Zeit-) Druck, Schwächen sowie weiteren negativen Gefühlen umgehen 

soll, und welchen Einfluss diese Faktoren auf das eigene Führungsverhalten neh-
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men. Ständiges Arbeiten an der Fähigkeit zur Selbstwahrnehmung ist unerläss-

lich. Diese sogenannte Selbstreflexionskompetenz wird jedoch nirgendwo ver-

mittelt, da sie bei vielen die Assoziation von Esoterik oder Psychotherapie her-

vorruft. Zu fatalen Folgen kann das führen, wenn Führungskräfte in bestimmten 

Situationen nicht selbstreflektiert sind und demzufolge auf bestimmte Mitarbeiter 

extrem aggressiv reagieren oder ungewollt falsche Signale an ihre Umwelt sen-

den. 

Folglich prägt die Selbstwahrnehmung oder Selbstreflexion entscheidend den 

persönlichen Führungsstil, denn es besteht keine absolute Objektivität und Weis-

heit sondern immer nur individuelle Vorstellungen davon. Denn das Unterneh-

men ist so, wie es der Führungsverantwortliche erlebt, also eine Projektion seiner 

Innenwelt (vgl. Sprenger 2002a, S. 24 ff.). 

Nach Drucker (entnommen aus: Pinnow 2012, S. 181) bilden die folgenden drei 

Fragen die Basis für ein effektives Selbstmanagement: 

1. Wo liegen meine Stärken?  

2. Wie erziele ich meine Leistung? 

3. Welchen Werten folge ich? 

Dabei hat „sich selbst führen“ viel mit selbstkritischer Betrachtung zu tun, mit dem 

Mut zu eigenen Fehlern und Unzulänglichkeiten zu stehen, dem Springen über 

den eigenen Schatten und dem Blick in den Spiegel, der vornehmlich das Innere 

offenbaren soll. Deshalb bedeutet Selbstführung sich immer wieder neu in Frage 

zu stellen, Feedback einzufordern und anzunehmen.  

 „Es bedeutet sich seinen Zweifeln und Ängsten zu stellen, seine Meinung auch 

in der Kollision mit anderen Meinungen zu vertreten und die eigenen Impulse 

wahrzunehmen und ihnen zu folgen“ (Pinnow 2012, S. 182).  

Lediglich die Menschen, die intrapersonelle Kompetenzen (nach Goleman) be-

sitzen, sind auch in der Lage, die interpersonellen Kompetenzen im Führungsall-

tag zu leben. Infolge dessen sind diese Führungskräfte befähigt, sich aus dem 

Repertoire an Führungsstilen, die Goleman empfiehlt, ihren eigenen authenti-

schen Führungsstil zu entwickeln der von ihren Mitarbeitern akzeptiert wird, der 

sie abholt, sie lenkt und motiviert.  

Das gelingt allerdings nur, durch das ständige Arbeiten am eigenen Ich. 
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Selbstmanagement endet nicht bei der eigenen Person sondern fordert darüber 

hinaus, Verantwortung für Beziehungen sowie deren Pflege zu tragen und die 

Menschen so zu nehmen, wie sie sind. Führungskräfte, die effektiv sein wollen, 

müssen auch die Stärken und Schwächen, Arbeitsweisen und Wertvorstellungen 

ihrer Mitarbeiter kennen und im ständigen Austausch mit ihnen stehen (vgl. Dru-

cker 1999, S. 45).  

Da die wenigsten Führungskräfte Naturtalente sind, brauchen sie Rückmeldung 

und Reflexion darüber, wie sie und ihr Führungsverhalten von den Mitarbeitern  

wahrgenommen wird, denn oftmals klaffen Fremdbild und Selbstbild auseinander 

(vgl. Pinnow 2012, S. 183). 

Um Störungen dieser Art zu beheben oder besser erst gar nicht aufkommen zu 

lassen, ist von Zeit zu Zeit ein Feedback in Bezug auf das Verhalten sinnvoll. Je 

besser die Beteiligten wissen, wie sie zueinander stehen, desto besser kann die 

Zusammenarbeit gestaltet werden. Im Vordergrund sollte dabei das tatsächliche 

Verhalten stehen, nicht aber die vermuteten Charaktereigenschaften oder Mo-

tive. Nicht nur „Fehlverhalten“ gilt es dabei anzusprechen, sondern auch „vorbild-

haftes“ Verhalten, um zur Bestätigung und Fortführung solchen Verhaltens zu 

ermuntern. 

Dieses Feedback überlässt dem anderen die Wahl, das Gesagte anzunehmen. 

Ferner bietet es neue Information, die vorher nicht vorhanden waren und damit 

eine veränderte Sicht der Dinge, die keinen Anspruch auf Richtigkeit stellt. Ver-

kleinert wird auf diese Weise der „blinde Fleck“ im Selbstbild des Empfängers, 

zeitgleich werden Lernmöglichkeiten aufgedeckt. 

Nicht viele Manager sind sich ihrer persönlichen Defizite im Umgang mit ihren 

Mitarbeitern bewusst und häufig sind sie ihrer Führungsrolle nicht gewachsen. 

Die Ursache dafür ist, dass Führungskräfte meist durch die Organisation in ihre 

Position befördert werden, ohne jegliche emotionale Kompetenz zu besitzen.  

Der Druck, den sie seitens der Unternehmensleitung verspüren, wird meistens 

weitergegeben, d.h. sie projizieren diesen auf ihre Mitarbeiter. Vielen mangelt es 

an Ehrlichkeit, Klarheit oder Menschlichkeit. Oftmals scheuen Führungskräfte die 

Auseinandersetzung, drücken sich um Gespräche, können keine Anerkennung 
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geben und durch arrogantes Verhaltes verspielen sie das Vertrauen ihrer Mitar-

beiter (vgl. Blochberger 2010, S. 99). 

6.4 Die Bedeutung der Kommunikation 

Kommunikation ist das Herz jeder Organisation, denn sie erfüllt zahlreiche Funk-

tionen: Durch Kommunikation tauschen Menschen ihre Kenntnisse, Meinungen, 

Vorstellungen und Erwartungen aus, überprüfen und verändern diese falls nötig. 

Beziehungen werden mittels Kommunikation aufgebaut und gepflegt und das Ka-

pital eines Unternehmens - das Wissen - vermehrt sich auf diese Weise. Kom-

munikation dient sowohl der rationalen als auch der emotionalen Verständigung. 

Deshalb ist es auch nicht möglich, nicht zu kommunizieren, denn auch Schwei-

gen ist eine Botschaft (vgl. Watzlawick/Beavin/Jackson 2000, S. 72 ff.). 

Kommunikation macht einen entscheidenden Teil der Sozialen Kompetenz aus  

und gehört deshalb zu den primären Führungskompetenzen, denn ohne eine ge-

wisse Ausdrucksfähigkeit und Sprachgewandtheit wird Führung nicht effizient 

sein. Die Kommunikation trägt maßgeblich dazu bei, wie sich das Betriebsklima 

in einer Organisation oder Abteilung gestaltet und hat somit erheblichen Einfluss 

auf die Motivation der Mitarbeiter (vgl. Blochberger 2010, S. 113 f.). 

Dabei umfasst Kommunikation alle Möglichkeiten, mit denen die Menschen In-

formationen austauschen. Sie umfasst die Nachricht, die sie geben, empfangen 

und die Weise, wie von diesen Nachrichten Gebrauch gemacht wird. Zur Kom-

munikation gehört ebenfalls, wie Menschen diese Nachricht mit einer Bedeutung 

versehen (vgl. Satir 2013, S. 39). 

Anhand des Eisberg- Modells lässt sich auch im Bereich der Kommunikation sehr 

schön veranschaulichen, wie diese einerseits meist in Organisationen abläuft und 

andererseits, wie zwischenmenschliche Kommunikation grundsätzlich verläuft. 

Es zeigt eindrucksvoll die Übermacht der Gefühlsebene. Während der sichtbare 

Teil des Eisberges über der Wasseroberfläche das „Was“ und damit die 
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inhaltliche Ebene (Sachinhalt) einer Botschaft kennzeichnet, findet das „Wie“ der 

Kommunikation, also das Gesprächsklima oder der Beziehungsaspekt zwischen 

den Kommunikationspartnern, unsichtbar unterhalb der Wasseroberfläche statt. 

Da aber über 80 Prozent aller Entscheidungen, so besagt es eine Faustregel, auf 

der Beziehungsebene getroffen wird, liegen die Grundlagen des Verhaltens im 

Unbewussten. Der Erfolg der Kommunikation auf der „sichtbar-bewussten“ Ober-

fläche wird bestimmt durch den Charakter und die Qualität der Beziehungsebene, 

also den „unsichtbar- unbewussten“ Kommunikationsaspekten. Die richtige Deu-

tung und das Verstehen der Körpersprache, der Gestik, Mimik sowie der Stimme 

des Gegenübers ist in diesem Zusammenhang von zentraler Bedeutung, denn 

die non- verbale Kommunikation wird von den Gefühlen dominiert und ist mit dem 

Verstand kaum kontrollier- oder steuerbar.  

Die Kunst der Kommunikation liegt folglich darin, für die emotionale Beziehungs-

ebene sensibel zu sein, ohne den inhaltlichen Aspekt der Botschaft zu vernach-

lässigen.  

Kommunikation erfüllt zwei zentrale Funktionen:  

1. Die Vermittlung von Wissen und Information auf der sachlichen Ebene 

2. Die Schaffung und Erhaltung von Beziehungen auf der emotionalen Ebene 

(vgl. Pinnow 2012, S. 193 ff.) 

Das macht die Fähigkeit der Sozialen Kompetenz besonders in der Kommunika-

tion so wichtig. 

Liegt eine Beziehungsstörung vor, besteht die große Gefahr, dass Kommunikati-

onsinhalte völlig deformiert ankommen. Grund hierfür ist, dass Gefühle in Sach-

aussagen gekleidet werden, um diese nicht zeigen oder ansprechen zu müssen. 

Diesem Verhalten liegt ferner die Befürchtung zugrunde, sich durch die Offenba-

rung der eigenen Gefühle angreifbar zu machen, sofern diese überhaupt bewusst 

sind.  

Zweierlei Konsequenzen bringt das mit sich: Zum einen werden viele Botschaften 

nicht verstanden und zum anderen lässt sich mancher sachliche Konflikt nicht 

lösen, da dieser auf der falschen Ebene ausgetragen wird und dort nach einer 

Lösung gesucht wird. 
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Abb. 9: Die beiden Ebenen der Kommunikation. Quelle: Pinnow 2012, S. 187 

Damit Menschen mit unterschiedlichen Fähigkeiten und einer unterschiedlichen 

Wissensgrundlage miteinander arbeiten können, bedarf es einer guten  Kommu-

nikationsstruktur, bei der gegenseitige Wertschätzung und Verantwortung die 

Grundlage bilden. 

Eine Trennung von der sachlichen und emotionalen Ebene (Information und 

Emotion) ist kaum möglich, denn zwischenmenschliche Kommunikation ist nie 

frei von Gefühlen, Interpretationen und Konnotationen. Aufgabe der Führung ist 

es, den Zusammenhang und das ständige Wechselspiel zwischen den beiden 

Ebenen wahrzunehmen und die eigene Kommunikation verbal und nonverbal da-

raufhin auszurichten. Um Mitarbeiter zu erreichen und diese zu motivieren, reicht 

es nicht ihnen die bloße Entscheidung mitzuteilen sondern bedarf einer Erklä-

rung, wie es genau zu dieser kam. Mitarbeiter verlangen nach Informationen, 

wollen erstgenommen werden und am Entscheidungsprozess partizipieren. Nur 

Führungskräften, denen es gelingt eine Beziehung zu ihren Mitarbeitern aufzu-

bauen, können diese auch abholen und miteinbeziehen, so dass sie bereit sind, 

(unliebsame) Entscheidungen mitzutragen, denn sie gestalten den Prozess aktiv 

mit (vgl. Pinnow 2012, S. 184 ff.).  

Oftmals sprechen Führungskräfte zwar von Kommunikation, meinen aber eigent-

lich reine Informationsvermittlung. Für echte Kommunikation ist eine „dialogische 

Einstellung“ (Sprenger 1999, S. 194 ff.) dringend nötig. 
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6.4.1 Dialogisch führen 

 

Dialogisch zu führen umfasst aufmerksames, wohlwollendes Zuhören und das 

Bemühen, den anderen wirklich zu verstehen, denn jede Wahrnehmung ist sub-

jektiv geprägt. 

„Dialogische Einstellung“ bedeutet folglich, die grundsätzliche Unterschiedlich-

keit zweier Menschen in Wahrnehmung und Bewertung anzuerkennen und zum 

Ausgangspunkt des Gespräches zu machen. Der Gesprächsbeitrag des anderen 

ist aus dieser Einstellung heraus dann eine Chance, obwohl – oder gerade weil 

– er mit der eigenen Sichtweise vielleicht überhaupt nicht übereinstimmt (vgl. 

Sprenger 1999, S. 194 f.). 

Ein Gespräch ist dann ein Dialog, wenn man ihn anders verlässt, als man ihn 

begonnen hat. Sich dialogisch zu verhalten bedeutet neugierig zu sein und grund-

sätzlich offen für alternative Handlungsmöglichkeiten. 

Natürlich kostet Führen im Dialog mehr Zeit als Anordnungen zu erteilen, doch 

wird dies kompensiert durch die Zeit, die durch Missverständnisse, mangelnde 

Informationsweitergabe, nicht zufriedenstellende Aufgabenvermittlung, unklare 

Ziele oder Störungen sowie Missstimmungen im Vorgesetzten- Mitarbeiter- Ver-

hältnis verloren geht (vgl. Sprenger 1999, S. 194 ff.).  

Mangelhafte Kommunikation hat gravierende Folgen für die Organisation und 

ihre Mitglieder auf allen Ebenen. Daraus resultieren nämlich Informationslücken, 

Missverständnisse, Gerüchte, Fehlleistungen, Konflikte, eine schlechte Stim-

mung und Demotivation. 

Kommunikation sollte störungsfrei und im Gleichklang erfolgen. Dabei müssen  

Gesprächspartner nicht die gleiche Meinung vertreten, sondern sich vielmehr 

respektvoll, aufmerksam und wertschätzend auf Augenhöhe begegnen. Dies be-

inhaltet ebenso ein gegenseitiges Signalisieren von Offenheit und Interesse für 

verbale und non- verbale Botschaften.  

Gleichklang lässt sich durch non-verbale Mittel, z.B. Angleichung der Körperhal-

tung und Körperspannung, mit Blickkontakt, einem Nicken oder einem Lächeln 
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erreichen. Für verbalen Gleichklang ist das aktiven Zuhören die geeignetste Me-

thode (s. Kapitel fünf) (vgl. Pinnow 2012, S. 188 f.). 

 

 

6.4.2 Das Mitarbeitergespräch 

 

Um Mitarbeiter zu begeistern und zu motivieren, ist Lob und Anerkennung ein 

einfaches aber sehr wirkungsvolles Mittel. Gerade in schwierigen Zeiten erwei-

sen sich Lob und Wertschätzung als extrem bedeutungsvoll. 

Das Problem ist allerdings, dass nicht nur zu wenig sondern noch falsch gelobt 

wird (vgl. Nink 2016, S. 1 f.). Allgemeine und oberflächliche Aussagen verfehlen 

die Wirkung, denn sie haben meist einen unpersönlich oder sogar heuchlerischen 

Beigeschmack, womit Vertrauen und Motivation gänzlich zerstört werden. 

Gefragt sind deshalb einerseits differenzierte, persönliche Rückmeldungen im di-

rekten Gespräch mit jedem einzelnen Mitarbeiter und andererseits sollte die Füh-

rungskraft ihrem Mitarbeiter die Chance bieten, sich bezüglich seiner Ziele, Er-

wartungen, Wünschen und Entwicklungsmöglichkeiten einzubringen, damit diese 

mit den Zielen des Unternehmens in Einklang gebracht werden. 

Denn laut Pressemitteilung vom 16. März 2016 verfehlen Mitarbeitergespräche 

viel zu häufig ihr Ziel (vgl. Nink 2016 S. 1 f.).  

Ein wichtiger Hebel, um emotionale Bindung und damit die Leistungsbereitschaft 

und Motivation zu erhöhen, ist der kontinuierliche Dialog zwischen Führungskraft 

und Mitarbeitern. Das ist auch der Grund, weshalb Gallup den Fokus des dies-

jährigen Engagement Index auf das Führungselement Mitarbeitergespräch legt. 

Denn die neuesten Ergebnisse von 2015 weisen darauf hin, dass allzu häufig 

Mitarbeitergespräche ihr eigentliches Ziel verfehlen: Dem Mitarbeiter Feedback 

zu seiner Arbeit zu geben und diese nachhaltig zu verbessern. Nur ein Drittel der 

Befragten, die in den vergangenen sechs Monaten ein Gespräch geführt haben, 

gaben an, aus diesem Gespräch etwas mitgenommen zu haben, das für die per-

sönliche Entwicklung hilfreich war. Lediglich jeder fünfte Arbeitnehmer stimmte 

zu, dass das Gespräch zu einer Leistungssteigerung beigetragen hat. „Dies sollte 
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aber eigentlich das Resultat von Mitarbeitergesprächen sein, ist es doch die Auf-

gabe einer Führungskraft, die individuellen Leistungspotentiale der Mitarbeiter 

freizusetzen und zur Entwicklung des Einzelnen beizutragen“, sagt Marco Nink, 

Senior Practice Consultant bei Gallup (vgl. Nink 2016, S. 1 f.). 

Weiter zählte er Faktoren auf, die dazu beitragen, dass Mitarbeitergespräche ihre 

Wirkung im Ganzen entfalten können. Hierzu gehören: 

 Den Mitarbeitern ein klares Verständnis bezüglich der Erwartungen, Prio-

ritäten und Verantwortlichkeiten bei der Arbeit zu vermitteln und 

 dafür zu sorgen, dass Mitarbeiter einer Arbeit nachgehen, die sowohl zu 

ihrer Person passt, als auch ihren Stärken entspricht. 

Für die Umsetzung sei es wichtig „die Frequenz von Mitarbeitergesprächen zu 

erhöhen“. Zweimal jährlich sollten sich Führungskraft und Mitarbeiter an einem 

festen Termin zusammensetzen. In kürzeren Zeitabständen sollte es zu weiteren 

Dialogen kommen. Hier erweisen sich zwei bis drei kürzere Gespräche zwischen-

durch als sinnvoll. Um einen starren und statischen Dialog zu verhindern, gilt es 

stattdessen einen „maßgeschneiderten Dialog“ zu führen: Der Mitarbeiter muss 

mit seinen individuellen Leistungen, Bedürfnissen und Entwicklungspotentialen 

im Vordergrund stehen. Wie im Coaching müssen sich die Gespräche an den 

Stärken orientieren und der Blick muss in die Zukunft und auf das Potential der 

Mitarbeiter gerichtet werden (vgl. Nink 2016 S. 1 f.). 

 

 

7 Schlussbetrachtung 

 

Eine Welt des technischen und wirtschaftlichen Wandels erfordert zwangsläufig 

auch ein verändertes Führungsverständnis. Alte Organisationsstrukturen und de-

ren Führungsstrategien sind nicht mehr zeitgemäß, denn sie zeigen sich nicht in 

ausreichendem Maße unterstützend, die Potentialentfaltung der Mitarbeiter zu 

forcieren. Die daraus resultierende eingeschränkte Leistungsmotivation der Mit-

arbeiter führt zu einer großen Verschwendung wertvoller Ressourcen. Dies spie-
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gelt sich folglich nicht nur in der Produktivität sondern auch im Unternehmenser-

gebnis wieder, laut Aussage der Hay- Group bis zu 30 Prozent. Der Wandel bringt 

es mit sich, dass auch die Ansprüche sowie Anforderungen an das Führungsver-

halten stetig steigen. Fachwissen und rationale Intelligenz einer Führungskraft 

reichen bei Weitem nicht mehr aus, die Bedürfnisse und Erwartungen zu erfüllen, 

die Arbeitnehmer an ihren Arbeitgeber stellen. Jedoch ist die Befriedigung genau 

dieser Bedürfnisse für eine nachhaltige Motivation von herausragender Bedeu-

tung. Um diese zu erreichen, ist die intrinsische Motivation besser als eine extrin-

sische Motivation geeignet, da sie enger mit den eigenen Zielvorstellungen und 

individuellen Bedürfnissen verbunden ist und auch weniger anfälliger gegenüber 

Rahmenbedingungen ist. 

In Führungspositionen, die ihrem Wesen nach das Leistungspotential andere er-

kennen, fördern und fordern sollen, sind Menschen gefragt, die Kompetenzen 

besitzen aufgrund derer es ihnen möglich ist, mit ihrem Führungsverhalten eine 

stabile Beziehung zu ihren Mitarbeitern aufzubauen und diese zu pflegen. Dabei 

trägt die Wahl des Führungsstils maßgeblich dazu bei, ob Mitarbeiter motiviert 

ihrer Arbeit nachgehen. In diesem Zusammenhang zeigen sich emotionale Kom-

petenzen einer Führungskraft als unabdingbar, ihr Wissen der Situation entspre-

chend flexibel anzuwenden und ihren Führungsstil adäquat danach auszurichten.  

Damit wird der emotionalen Komponente mehr denn je eine zentrale Bedeutung 

zugestanden, den Beweis hierfür liefern wissenschaftliche Untersuchungen. Al-

lerdings ist das Thema „Emotionale Intelligenz“ erst seit Mitte der 90er Jahren, 

dank der Veröffentlichungen von Goleman, in den Fokus der Öffentlichkeit gera-

ten. In seinen Werken zeigt er auf, dass der gezielte Einsatz von Emotionen, 

Managern hilft, einige wesentliche Herausforderungen besser zu erfüllen, beson-

ders hinsichtlich der Führung und Motivation von Mitarbeitern. 

Für die zentrale Themenstellung dieser Arbeit liefert sein Modell somit einen wert-

vollen Beitrag. 

Da Emotionen allgegenwärtig sind und bewusst und unbewusst unser Handeln 

bestimmen, sollte besonders in der Personalführung neben der fachlichen Kom-
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petenz der emotionalen Kompetenz verstärkt Aufmerksamkeit geschenkt wer-

den. Die Kunst der Führung, die zur Motivation von Mitarbeitern führt, besteht 

darin, ein Gleichgewicht zwischen beiden Kompetenzen herzustellen. 

Die wichtigste Maßnahme, wie Führungskräften gegenüber ihren Mitarbeitern 

Emotionen zum Ausdruck bringen können, ist in einer hohen Qualität der Kom-

munikation zwischen den Gesprächspartnern zu sehen auf Basis gegenseitige 

Wertschätzung ist. 

Anliegen und zugleich Mehrwert dieser Arbeit ist, auf die derzeit bestehenden 

Defizite in der Personalführung hinzuweisen und einen alternativen Lösungsweg 

aufzuzeigen. 

Antwort auf die Ausgangsfrage dieser Arbeit lautet, dass Führungskräfte, die 

emotional hohe Kompetenz besitzen, befähigt sind, aus dem Repertoire an Füh-

rungsstilen denjenigen auszuwählen, der die individuelle Entfaltung des Leis-

tungspotentials jedes Mitarbeiters ermöglicht und zugleich den Anforderungen 

der Situation adäquat gerecht wird. 

Die dargelegten Handlungsempfehlungen richten sich u.a. an Führungskräfte, 

die ihr eigenes Verhalten gegenüber ihren Mitarbeiter selbstkritisch reflektieren 

und damit einer kontinuierlichen Weiterentwicklung offen gegenüberstehen. Dies 

bedeutet, dass sich die Führungskräfte einer vollständigen Öffnung unterziehen 

sollten, indem sie einem neuen Führungsverständnis Platz einräumen, das indi-

viduelle Stärken und emotional intelligentes Handeln, angepasst an die jeweilige 

Situation, fördert. Diese moderne Führungsphilosophie entspricht viel eher den 

dynamischen Rahmenbedingungen und beteiligten Akteuren. 

Das bedeutet, dass Unternehmen und Führungskräfte in der Personalführung 

zukünftig vermehrt die emotionale Kompetenz, neben der fachlichen berücksich-

tigen müssen. Sollte diese bei Führungskräften nicht in ausreichendem Maße 

vorhanden sein, ist es möglich und erforderlich, sie durch individuelle Trainings-

maßnahmen zu entwickeln. Aber auch bei der Rekrutierung und Einstellung 

neuer Mitarbeiter muss, neben der fachlichen Qualifikation, die soziale und emo-

tionale Kompetenz ein entscheidendes Auswahlkriterium darstellen. 



97 
 

 
 

Besonders diese Fähigkeiten stellen einen kritischen Faktor dar, der im konkur-

renzorientierten Markt den entscheidenden Beitrag zu einem Differenzierungs-

vorteil liefert. 
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