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1 Einleitung

Organisationen brauchen gute Fiihrungskrifte, um erfolgreich zu sein. Der
vorliegende Band richtet sich an Personalentwickler!, Fithrungskrifte und
andere Interessierte, die sich professionell mit dem Thema Fithrungskraf-
teentwicklung und insbesondere mit Fiihrungskriftetrainings beschiftigen.
Mittlerweile hat sich hierfiir auch die englische Bezeichnung ,.Executive
Training* etabliert.

Die Auswahl, Entwicklung und Forderung des Fithrungsnachwuchses wie

auch die Unterstiitzung und Weiterbildung erfahrener Fiihrungskrifte sind  Fihrungskréfte-

von zentraler strategischer Bedeutung fiir den Erfolg einer Organisation. :R;“{:;'f;‘i?,% als

Verschiedene Umfragen unter deutschsprachigen Personalverantwortlichen — Aufgabe

zeigen, dass der Schaffung, Sicherung und Optimierung der Fiihrungsqua-

litdt die hochste Prioritét bei der Personalarbeit eingerdumt wird (z. B. Be-

cker, 2008). Um diese Aufgaben erfolgreich bewiltigen zu kdnnen, beno-

tigen Personalverantwortliche und Fiihrungskrifte Theorien, Konzepte und

Modelle als Grundlage fiir die Gestaltung, Anwendung und Entwicklung

konkreter TrainingsmaB3nahmen. Ob fiir die Auswahl der Inhalte oder fiir die

Planung, Organisation und Durchfiihrung von Trainings — folgende Fragen

sind relevant:

— Wie kann man gute und effiziente Fiihrung lernen bzw. trainieren?

— Welche Trainingskonzepte und im weiteren Sinne Methoden der Fiih-
rungskrifteentwicklung sind zielfiihrend und effizient?

Unternehmen wenden erhebliche Mittel auf, um ihre Fiihrungskrifte wei-
terzuentwickeln. So ergab eine Umfrage im Rahmen des Da-Vinci-Projekts,
eines Forderprojekts der EU zur beruflichen Bildung, dass deutsche Unter-
nehmen fiir die Weiterbildung einer Fiihrungskraft im Durchschnitt etwa
2.800 € pro Jahr investieren (Erten-Buch, Mayrhofer, Seebacher & Strunk,
20006). Die Fiihrungskrifte selbst sind durchschnittlich gut sieben Tage im
Jahr in Weiterbildung eingebunden.

Ob die aufgewendeten Mittel effektiv und effizient eingesetzt werden, ist
eine viel diskutierte Frage. Internationale Schidtzungen gehen davon aus,
dass immerhin bis zu 40 % des Top-Management-Nachwuchses in den ers-
ten 18 Monaten nach Einstellung oder Beforderung scheitern (Ciampa,
2005). Auch im deutschsprachigen Raum gibt es erniichternde Einschétzun-
gen zur Fiihrungsqualitit. Fragt man zum Beispiel Fiihrungskrifte nach
Kiindigungsgriinden talentierter Mitarbeiter, gibt die Hilfte der Befragten
mangelnde Fiihrungskompetenz der Vorgesetzten als Grund an. Entspre-
chend wird erwartet, dass die Auswahlverfahren (Kleinmann, 2013) und

1 Zur besseren Lesbarkeit wird die méannliche Form verwendet. Selbstverstindlich sind Frauen
und Minner gleichermaflen gemeint.
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Trainingsangebote fiir Fiihrungskrifte diese Risiken effektiv mindern und
tatsachlich den erwarteten Nutzen fiir das Unternehmen erzielen.

Die einschlidgige Fiihrungsliteratur bietet umfangreiche Moglichkeiten, sich
eher von wissenschaftlicher Seite oder eher praxisnah tiber die wesentlichen
Konzepte, Methoden und Befunde zu informieren. Uber aktuelle Trends
und Entwicklungen berichten mittlerweile auch eine Reihe von Fachzeit-
schriften wie z.B. ,,managerSeminare®, ,,Coaching-Magazin®, ,,wirtschaft
+ weiterbildung® oder ,,wissensmanagement".

ziel: Das vorliegende Buch ist weder ein Praxisratgeber noch ein Reviewbook,
T;zi:ziggtsé das den wissenschaftlichen Stand der Fiihrungs- bzw. Trainingsforschung
vestehenund  vollstindig darstellt. Vielmehr soll es vor allem wissenschaftlich interes-
einsehatzen  sierten Praktikern einen kompakten Uberblick iiber die wesentlichen An-
sidtze und Konzepte bieten, um sich darin leichter zurechtzufinden und kon-

krete MaBinahmen vor diesem Hintergrund besser verstehen, einordnen und

bewerten zu konnen. Die hier vorgestellten Konzepte und Modelle versu-

chen die oben formulierte Frage nach wirksamen und effizienten Wegen der

Fiihrungskrifteentwicklung zu beantworten.

Nach einem FEinleitungskapitel mit Begriffskldrungen, Definitionen und
Grundlagen zur Fiihrung, liefert vor allem das zweite Kapitel einen Uber-
blick iiber die zentralen Inhalte und die wichtigsten Lehr- und Lernmetho-
den von Fiihrungstrainings. Hierzu gehort auch, dass auf die jeweiligen wis-
senschaftlichen Erkenntnisse und empirischen Befunde hingewiesen wird,
um den Nutzen der Ansitze fiir die Praxis besser abschitzen zu kénnen.

Im dritten Kapitel geht es um die Frage, mit welchen konkreten Mafinah-
men und Methoden Fiihrungskrifte entwickelt werden konnen. Klassische
Trainings oder Seminare sind hier der Ausgangspunkt. Haufig werden Trai-
nings aber durch weitere Mainahmen wie Coaching, Projekte, Forderkreise
etc. ergidnzt, um eine engere Anbindung an die Praxis zu erzielen. Sie sind
damit ebenfalls Bestandteil eines Trainingskonzepts und daher hier auch
aufgefiihrt. Dieser Katalog liefert konkrete Ansatzpunkte und weitergehende
Anregungen zur Fiihrungskrifteentwicklung. Voraussetzung fiir sinnvolle
TrainingsmafBnahmen ist immer eine genaue Kenntnis der Anforderungen
und der Voraussetzungen der Teilnehmer. Eine entsprechende Bedarfsana-
lyse steht also am Anfang einer Fiihrungskréfteentwicklung.

Im Mittelpunkt des vierten Kapitels stehen konkrete Ablidufe von Ubungen,
die in Fiihrungstrainings eingesetzt werden. In kurzer und kompakter Form
kann sich der Leser einen exemplarischen Uberblick iiber zentrale Metho-
den verschaffen, die sich im Trainingsalltag als niitzlich erwiesen haben.

Im Kapitel 5 werden anhand von Praxisbeispielen Trainingsprogramme vor-
gestellt, bei denen spezielle Inhalte wie z. B. gesundheitsforderliche Fiih-
rung oder transformationale Fiihrung im Vordergrund stehen.

2
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1.1 Begriffe und Definitionen

1.1.1 Fiihrung

Wenn von ,,Fiihrung* in Organisationen gesprochen wird, ist damit meist
Mitarbeiterfiihrung gemeint. Staehle (1999) versteht unter Fiihrung die Be-  zielgerichteter,
einflussung der Einstellungen und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie E‘nefmz;si‘r’]“a'e’
der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, bestimmte Organisationen
Ziele zu erreichen. Wunderer (2000, S. 19) definiert Fiihrung als ,,zielori-

entierte, wechselseitige und soziale Beeinflussung zur Erfiillung gemein-

samer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation und Weib-

ler (2001, S. 128) bezeichnet Fiihrung als die ,,akzeptierte Beeinflussung

anderer, die bei den Beeinflussten ... ein intendiertes Verhalten auslost®.

Auch wenn im Folgenden der Fokus auf der Interaktion zwischen Fiih-

rungskraft und Mitarbeiter liegt, darf nicht auer Acht gelassen werden,

dass Fiihrung im Sinne der sozialen Einflussnahme in Organisationen auch

in entpersonalisierter Form durch Strukturen (z.B. Hierarchie, Vorschrif-

ten) und Personen, die nicht hierarchisch iiberstellt sind, wahrgenommen

und ausgeiibt wird. Der Begriff Mitarbeiterfiihrung macht deutlich, dass es

sich nur um einen Bereich der Fiihrung handelt. In diesem Sinne kdnnen

die gesamte Unternehmensfiihrung oder Geschiftsfiihrung als Oberbegriffe

verstanden werden, die alle Bereiche, die zur ,,Fiihrung* oder zum ,,Ma-

nagement* einer Organisation erforderlich sind, umfassen. Diese Aufga-

ben oder Managementfunktionen werden durch Geschiftsfiihrer, Vorstinde,

Inhaber etc. wahrgenommen. Zu den zentralen Geschiftsfiihrungsberei-

chen gehort neben Finanzen, Controlling, Organisation, Marketing, Ver-

trieb und der iibergreifenden Strategie auch der Bereich des Personals.

Damit wird zwischen einem erweiterten Begriff von Fiihrung, der alle For-  unternehmens-
men gegenseitiger Beeinflussung umfasst, und der Mitarbeiterfiihrung im ﬁi't‘:r‘ggt:'r‘_d
engeren Sinne unterschieden, mit der insbesondere die Beeinflussung von  fiihrung
Mitarbeitern durch die direkten Fiihrungskrifte gemeint ist (vgl. Abbil-

dung 1).

Mitarbeiterfiihrung meint den zielgerichteten, interpersonalen Einfluss
in meist hierarchischen Organisationen, um individuelles und kollekti-
ves Erleben und Verhalten auf die Erreichung organisationaler Ziele aus-
zurichten.

Fiihrungskrifteentwicklung bezieht sich damit in einem erweiterten Sinne
auf das Entwickeln und Trainieren unterschiedlichster Managementfunkti-
onen. Trainings und Seminare, gleich welchen Inhalts (z. B.: Entscheiden,
Strategie, Verhandeln), konnen als Fiihrungskréftetrainings bezeichnet wer-
den, wenn es sich bei der Zielgruppe um Fiihrungskrifte handelt. Ublicher-
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