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LEADERSHIFT:              
FÜHRUNGS[KRÄFTE]ENTWICKLUNG VOR NEUEN HERAUSFORDERUNGEN

I. Die Führungskraft der Zukunft: Mitarbeiter in den Mittelpunkt

II. Potentiale mobilisieren: Die Führungskraft als Personal- und Kulturentwickler

III. Führungsfähig auf allen Ebenen: Auf das mittlere Management kommt es an

IV. Abkehr vom Reparaturbetrieb: Stärkenfokussierung statt Defizitorientierung

V. Führung neu denken: Aus Leadership wird Followership

VI. Führungskraft und Führungsqualität: Wertschöpfung durch Wissensweitergabe

VII. Vom Patienten zum Agenten: Der Entrepreneurial Learner

VIII.Wissen wirksam weitergeben: Die Lehrende Organisation als Ziel
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(Quelle: ADP 2018)

I. FÜHRUNGSKRAFT DER ZUKUNFT: 
DIE IST-SITUATION
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DIE HÜRDEN (I): 
KOMMUNIKATION, INSPIRATION, VERTRAUEN 

Ein Arbeitsumfeld, das es allen Beschäftigen ermöglicht, ihre 
Fähigkeiten langfristig gewinnbringend einzusetzen

Vertrauen aller Beschäftigten in die oberen Führungskräfte und 
ihre direkten Vorgesetzten

(Willis Towers Watson 2016)

Die Ist-Situation

Das Ziel
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(Quelle: Fandel-Meyer et al. 2015, S. 65)

DIE HÜRDEN (II): 
ZEIT, WISSEN, MOTIVATION
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II. DIE FÜHRUNGSKRAFT 
ALS PERSONAL- UND KULTURENTWICKLER…

 „Führen & Fördern“:  Mitarbeiter & Teams entwickeln und  fördern

 „Motiviert & Engagiert“: Führung und Unternehmenskultur

 „Potentiale mobilisieren“: Mitarbeiter beraten, begleiten und 
unterstützen

 „Leaders as Teachers“:  Wissen weitergegen, Wissensaustausch 
fördern, Mitarbeiter vernetzen

 „Von den Besten Lernen“: Leadership erfordert Followership

 „Führung 2020+“: Dauerhafter Vorsprung durch gute Führung
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…..EINE ZENTRALE HERAUSFORDERUNG, NICHT ZULETZT 
VOR DEM HINTERGRUND DES DEMOGRAPHISCHEN WANDELS

Quelle: 
Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Nürnberg 2012 (IAB-Regional 01/2012)
Institut für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Nürnberg 2021 (IAB-Kurzbericht  01/2021)

Die langfristigen Folgen der 
demografischen Entwick-
lung wiegen schwerer als 
die der Covid-19-Pandemie 
und der wirtschaftlichen 
Transformation.

Allerdings ist damit zu 
rechnen, dass sich der seit 
Jahren beobachtete 
Strukturwandel weg vom 
produzierenden Gewerbe hin 
zu den Dienstleistungen 
infolge der Covid-19-
Pandemie beschleunigt. 

Die Erwerbsbevölkerung,
sinkt von 2021 bis 2040 
aufgrund der Alterung der 
Bevölkerung um 9 Prozent 
beziehungsweise
5,2 Millionen Personen.



7Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow

DIE NACHWUCHSLÜCKE WÄCHST DRAMATISCH…

Quellen: 
Institut für Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung, 
Nürnberg 2012
(IAB-Regional 01/2012)
McKinsey & Co. 2019, 
S. 7/16
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…UND DAMIT AUCH DER HANDLUNGSBEDARF

(Quelle: Hays 2019, 
S. 16/17)

7 zentrale Handlungsfelder
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DIE MITARBEITERERWARTUNGEN ÄNDERN SICH…

(Quelle: Schnetzer 2019, S. 4/8)
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…EBENSO DIE FÜHRUNGSANFORDERUNGEN…

(Quelle: Kruse 2014, S. 63)
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…UND DAS VERSTÄNDNIS VON GUTER FÜHRUNG

(Quelle: Kruse 2014, S. 70)
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DIGITALISIERUNG UND VIRTUALISIERUNG 
TREIBEN DEN WANDEL WEITER

Veränderung der Bedeutung von Führungsaufgaben in der Digitalisierung

(Quelle: Altenburger et al. 2021, S. 10)
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DER SCHLÜSSEL ZU MEHR MOTIVATION UND LEISTUNG:
DIE DIREKTE FÜHRUNGSKRAFT…

(Quelle: Gallup 2018, S. 8)

17%                    68% 15%

Nur noch 6 von 10 Beschäftigen beabsichtigen in einem 
Jahr ohne Wenn und Aber bei ihrer derzeitigen Firma zu 
sein (Gallup 2021, S. 9)
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…DENNOCH DOMINIERT NOCH IMMER 
DER AUTORITÄRE VORGESETZTE

(Quelle: Kienbaum/
Stepstone 2018, S. 9/10)

Online-Befragung von 
13.500 Fach-/Führungskräften
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III. DIE HERAUSFORDERUNG: FÜHRUNGSFÄHIGKEIT 
AUF ALLEN EBENEN ENTWICKELN

 Das mittlere Management hat den größten
direkten Einfluss auf die Mitarbeiterbeziehungen

 und bestimmt wesentlich den Grad des 
Mitarbeiterengagements

2007
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VERTRAUEN ALS GRUNDLAGE 
FÜR MOTIVATION, LEISTUNG….

Mitarbeiter
vertrauen darauf, dass

Vorgesetzte
vertrauen darauf, dass

• ihre Leistungen 
wahrgenommen und anerkannt 
werden,

• ihre Persönlichkeit geachtet 
und wertgeschätzt wird,

• sie bei auftretenden 
Schwierigkeiten unterstützt 
werden,

• sich auch ihrer persönlichen 
Sorgen und Nöte angenommen 
wird. 

• Mitarbeiter ihre Fähigkeiten und 
Erfahrungen uneingeschränkt 
einbringen,

• Mitarbeiter sich nach besten 
Kräften anstrengen,

• Mitarbeiter gewissenhaft und 
umsichtig arbeiten,

• Mitarbeiter sich 
gruppendienlich verhalten,

• Mitarbeiter ehrlich und loyal 
sind.

Loslassen für Führungskräfte: „Meine Mitarbeiter schaffen das!“
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vertrauenswürdiges
Mitarbeiterverhalten

beim Mitarbeiter
gewecktes Vertrauen

Vertrauen der 
Führungskraft

vertrauensvolles 
Führungsverhalten

….MITARBEITERENGAGEMENT UND…

2020
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…RESILIENZ

Quelle: Sopra Steria 2021, S. 22N=294
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IV. DAS ZIEL: EINE UNTERNEHMENSKULTUR, 
IN DER STÄRKEN GEDEIHEN,…
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…DEFIZITE KOMPENSIERT WERDEN UND…

DIE ABKEHR VON DER 
DEFIZITORIENTIERUNG

FINDE DEINEN LINKEN FUSS!

2001/2002
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… PSYCHOLOGISCHE SICHERHEIT HERRSCHT

(Quelle: Goller/Laufer 2018,  S. 12)

Leistungsorientierung
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LEISTUNG, LERNEN UND INNOVATION
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V. DER WEG ZU EINEM NEUEN FÜHRUNGSVERSTÄNDNIS

„The Leadership Product of the 
Leadership Industry is in Danger of 
Becoming Obsolete“ (Kellerman 2012 , S. 200)

Von der Hierarchie zum Netzwerk
Ein neues Verhältnis von Führenden und
Geführten

Die Führungskraft ist nicht mehr
Mittelpunkt und Machtzentrum

Führung wird zur Teamleistung:
Kollektive Führung statt Kasten-
denken

2012
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VON DER HIERARCHIE ZUM NETZWERK -
DAS ORGANISATIONSMODELL DER ZUKUNFT

„The test of leadership is that simple: Are others willing to follow you?“ 
(Terri Kelly, CEO, W. L. Gore)
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Führungskräfte erreichen ihre Stärke erst 
durch das Wollen der Geführten

AUS LEADERSHIP WIRD FOLLOWERSHIP,…

(Warren Bennis 1989)
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….DIE FÜHRUNGSKRAFT WIRD ZUM 
PERSONALENTWICKLER…

lebt Personalentwicklung im 
Führungsprozess vor und nutzt die 
tägliche Arbeitserfahrung als 
Entwicklungsbasis

ist sich der Psychologie des Lernens 
bewusst

vernetzt Mitarbeiter mit 
Entwicklungspartnern

vermittelt Wissen und Erfahrungen, 
aber auch Unternehmenskultur und 
Unternehmenspolitik 

beeinflusst das Unternehmensumfeld 
zur Lernförderung
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…UND ZUM MULTIPLIKATOR VON WISSEN, 
FÄHIGKEITEN UND VERHALTENSWEISEN

(Quelle: Wiseman 2013, S. 1)
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FÜHRUNGSKRÄFTE ALS PERSONAL- UND 
KULTURENTWICKLER:  SECHS GRÜNDE FÜR DIESEN WEG

1. Wertschöpfung durch Wissensweitergabe

2. Stimulierung des Lernens von Führungskräften und 
Mitarbeitern

3. Der Lehrende lernt selbst auch dazu

4. Stärkung von Unternehmenskultur und 
Kommunikation

5. Anstoss zum permanenten Wandel

6. Kostensenkung durch Nutzung des internen Wissens 
und der internen Talente

1997

2004
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VI. NEUE ANFORDERUNGEN AN 
FÜHRUNGSKRAFT UND FÜHRUNGSQUALITÄT,…

(Quelle: Ray/Devine 2017, S. 47)
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EIN NEUES VERSTÄNDNIS VON LERNEN UND ENTWICKLUNG…

(Quelle: Wick/Granger 2016, S. 4ff)
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…UND NEUE AUFGABEN FÜR DIE PERSONALENTWICKLUNG

(Quelle: Jennings/Wargnier 2015, S. 23)
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VII. DAS NEUE LEITBILD: 
DER ENTREPRENEURIAL LEARNER

Vom Patienten zum Agenten:
Den Weg des Lernens und der
persönlichen Veränderung 
selbst gehen:

 ausprobieren,
 von anderen lernen,
 aus Fehlern lernen

Wissen vernetzen & das eigene 
Handeln reflektieren

 Fokussierung auf die persönlichkeits- und lernförderlichen 
Aspekte konkreter Arbeitssituationen: 
Vom Lernen im Seminar zum Lernen im Unternehmen
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VOM „GREAT PLACE TO WORK“ ZUM „GREAT PLACE TO GROW“
 DAS ZIEL

• Mitarbeiter entwickeln sich selbst sowie andere und damit auch das 
Unternehmen. 

• Sie lernen im Arbeitsprozess, werden zum Coach für die eigene 
Aufgabe und qualifizieren Kollegen, um weiterführende Aufgaben zu 
übernehmen und ihr volles Potential zu entfalten

 DER WEG
• Es herrscht eine durch Offenheit und Kritikfähigkeit geprägte 

Führungskultur

• Mitarbeiter motivieren und inspirieren sich gegenseitig für berufliches 
und persönliches Wachstum

• Den persönlichen und emotionalen Bedürfnissen aller Beschäftigten 
wird Rechnung getragen

• Mitarbeitern wird es ermöglicht, an ihren blinden Flecken zu 
arbeiten.

• Auch die „stillen Stars“ werden gefördert – nicht durch 
Führungskräfteentscheidung, sondern per Mitarbeitervotum.

• Beiträge zur Unternehmenskultur werden explizit honoriert.
“Deliberately Developmental 
Organization (DDO)”

2016

DIE ENTWICKLUNGS-
ORIENTIERTE
ORGANISATION



33Prof. Dr. Karlheinz Schwuchow

LEADERSHIFT: JEDER FÜHRT – SICH SELBST [& ANDERE]
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DAS ZIEL: RESILIENT DURCH LERNEN UND DIGITALISIERUNG

Quelle: Sopra Steria 2021, S. 16N=294
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