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Vorwort

Das Thema Führung hat mit Blick auf die aktuellen und künftigen Herausforderungen, mit 
denen Unternehmen, ihre Führung und ihre Führungskräfte konfrontiert sind, eine ganz 
neue Aktualität erhalten. Um die Chancen der technologischen Herausforderungen wie 
Digitalisierung und Künstliche Intelligenz nutzen zu können, müssen diese erst erkannt 
und entsprechend umgesetzt werden. Wenn sich mit diesen neuen Technologien die Arbeit 
selbst und die Art, wie wir arbeiten und zusammenarbeiten, verändern, was bedeutet dies 
für die Führung von Unternehmen? Wie müssen sich Organisationen, ihre Strukturen und 
Prozesse ändern, um einerseits die Chancen dieser neuen Technologien zu nutzen? Welche 
Art der Führung ist hierfür notwendig? Der demografische Knick führt schon heute dazu, 
dass offene Stellen nicht besetzt werden können. Inwieweit können hier die neuen Techno-
logien mit ihren Tools für den Mangel an Arbeitskräften genutzt werden?

Politische Entwicklungen wie der Austritt Großbritanniens aus der EU und die Wahl von 
Spitzenpolitikern, die, wie im Falle der USA, mit Twitter-Botschaften die Welt fast täglich 
in Überraschungen versetzen, langjährig bestehende bi- und multilaterale Abkommen in-
frage stellen oder gar aufkündigen und neue Handelshemmnisse einführen, bringen für 
Unternehmen und ihre Führung ganz neue Unsicherheiten. Auch die Folgen von Natur- 
ereignissen wie Überflutungen, Erdbeben, Vulkanausbrüchen, Dürren und Flächenbränden 
fordern Unternehmen und ihre Führungskräfte in den betroffenen Regionen heraus.

Gesellschaftliche Veränderungen machen sich einerseits über die Demografie und an-
dererseits über Wertewandel für Unternehmen bemerkbar. Inzwischen arbeiten verschie-
dene Generationen in Unternehmen, die recht unterschiedliche Vorstellungen von und Er-
wartungen an ihre Arbeit, ihren Arbeitgeber, ihr Arbeitsumfeld, die Unternehmenskultur 
und ihre Führung haben. Speziell wenn ein Mangel an qualifizierten Fachkräften, aber 
auch an Lehrlingen herrscht, stellt sich die Frage, wie sich Unternehmen und ihre Führung 
mit ihrem Führungsverhalten ändern müssen, um weiterhin für potenzielle Mitarbeiter 
und Führungskräfte attraktiv zu sein und zu bleiben.

Das vorliegende Buch zeigt mit seinen Beiträgen einerseits verschiedene Herausforde-
rungen der Führung detaillierter mit ihren Implikationen für Führungskräfte auf und ande-
rerseits werden mögliche Ansatzpunkte, Strategien und Lösungsmöglichkeiten im Um-
gang mit diesen Herausforderungen vorgestellt. Dies erfolgt aus unterschiedlichen 
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Perspektiven: Namhafte Wissenschaftler stellen zu den jeweiligen Herausforderungen den 
aktuellen Stand der Wissenschaft dar, Praktiker und Führungskräfte charakterisieren die 
Herausforderungen aus ihrer Perspektive, sie zeigen innovative Beispiele aus der Praxis 
auf, und erfahrene Führungskräfte reflektieren ihre Führungspraxis im Umgang mit den 
Herausforderungen der Führung.

Das Einführungskapitel (Teil I) spannt den Bogen von den aktuellen und sich abzeich-
nenden Herausforderungen für die Führung von Unternehmen hin zu ihren Implikationen 
für Führungskräfte. Dabei wird in der Diskussion auch Bezug auf die nachfolgenden Bei-
träge genommen.

Teil II widmet sich dem wandelnden Führungskontext mit jeweils einem Beitrag zu den 
Themen Unternehmen 2.0 und seinen Herausforderungen, die vielfältig und damit diver-
ser werdende Arbeitswelt sowie die Generation Millennials bzw. Generation Y mit ihren 
Spezifika und den damit verbundenen Herausforderungen für ihre Führung. Der letzte 
Beitrag in diesem Teil II wirft die Frage auf, ob der sich wandelnde Kontext eine neue Art 
der Mitarbeiterführung erfordert, und skizziert diese.

Die Beiträge in Teil III befassen sich mit Führung in fragilen Kontexten und Krisensi-
tuationen. Der erste Beitrag schildert die Schwierigkeiten und Herausforderungen der 
Führung, wenn Mitarbeiter in politisch instabilen und fragilen Ländern arbeiten. Auch das 
Führen in Krisensituationen, das Tagesgeschäft des Sondereinsatzkommandos der Polizei, 
die GSG 9, wie auch das Führen im Sanierungsprozess, erfordern eine spezifische Art der 
Führung, die jeweils detailliert charakterisiert wird.

Teil  IV zeigt im ersten Beitrag auf, mit welchen Strategien Führung in komplexen 
Nichtrouinesituationen gelingen kann. Der zweite Beitrag berichtet über den aktuellen 
Stand der Change-Fitness in Unternehmen Deutschlands und zeigt Bereiche auf, in denen 
viele Organisationen weiterhin Verbesserungsbedarf im Umgang mit Veränderungen ha-
ben. Im letzten Beitrag reflektiert eine Top-Führungskraft über die Herausforderungen und 
das wirksame Führen in solch einer oberen Führungsposition.

Das aktuell heiß diskutierte Thema Frauen und Führung wird in Teil V adressiert. Der 
erste Beitrag legt den aktuellen Stand der Forschung zum Thema dar mit den vermeintli-
chen Unterschieden von Männern und Frauen, ihrem Führungsverhalten und möglichen 
Erfolgsfaktoren, aber auch mit den noch immer zur Benachteiligung führenden Aspekten. 
Der zweite Beitrag adressiert die verschiedenen Facetten frauenfreundlicher Arbeitskon-
texte, und der letzte Beitrag beinhaltet wiederum die Reflexion einer weiblichen Top- 
Führungskraft, die es in einer nach wie vor doch sehr männlich geprägten Bundeswehr 
nach ganz oben geschafft hat.

Teil VI widmet sich dem aktuellen Thema Führung und Gesundheit. Im ersten Beitrag 
wird aus gesellschaftspolitischer Sicht die Rolle der Gesundheit für Unternehmen und ihre 
Führung beleuchtet. Ein erfahrener Coach adressiert im zweiten Beitrag das wichtige 
Thema Burnout bei Führungskräften mit seinen möglichen Ursachen und gibt damit auch 
Hinweise für eine Vermeidung von Burnout. Der letzte Beitrag berichtet über ein innova-
tives Präventionskonzept bei der Aesculap AG – einer Firma, die einen Preis für ihr Ge-
sundheitsmanagement erhalten hat.

Vorwort
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Im letzten Teil VII werden künftig notwendige Qualifikationen von Führungskräften, 
noch wenig genutzte Ressourcen für Unternehmen und unterstützende Rahmenbedingun-
gen für die Führung durch das Personalmanagement behandelt. Der erste Beitrag berichtet 
über ein innovatives Führungskräfteentwicklungsprogramm, bei dem junge Führungs-
kräfte auf die künftigen Herausforderungen vorbereitet werden. Da Führungskräfte auf-
grund des diversen Arbeitsumfeldes verstärkt über interkulturelle Kompetenzen verfügen 
müssen, werden diese im zweiten Beitrag behandelt. Der dritte Beitrag beschreibt eine 
innovative Nutzung der Erfahrungen von Senior Experts, d. h. Fachkräften, die schon im 
Ruhestand sind, doch weiterhin noch einen Beitrag leisten wollen und dies auch dürfen 
bzw. können. Der letzte Beitrag diskutiert die Anforderungen an ein künftiges Personal-
management, das Führungskräfte in ihrer dualen Anforderung – einerseits das Tagesge-
schäft möglichst effizient und effektiv zu führen und andererseits die für eine Zukunftssi-
cherung notwendigen Innovationen zu initiieren unterstützt.

An dieser Stelle möchte ich mich bei allen Beitragsautorinnen und -autoren bedanken, 
ohne die dieses Buch nicht zustande gekommen wäre. Ein ganz besonderer Dank gilt mei-
nem Team, das mir während meines Forschungsfreiraumes den Rücken frei gehalten hat, 
sowie meiner Fakultät und Universitätsleitung für die Gewährung des Forschungsfreirau-
mes, der die Fertigstellung des Buches ermöglicht hat. Auch möchte ich meinen Dank 
Frau Stefanie Winter vom Verlag Springer Gabler aussprechen, die sich sofort für die 
Herausgabe dieses Buches begeistern konnte, und Frau Walburga Himmel, die sich um das 
Lektorat sowie die technische Erstellung gekümmert hat.

Ich wünsche Ihnen wertvolle Einsichten beim Lesen!

München und St. Gallen Sonja Sackmann , im Juni 2019

Vorwort
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Zusammenfassung
In diesem Beitrag werden zunächst die Herausforderungen mit ihren Implikationen für 
Führungskräfte diskutiert, die sich für Personen in Führungsverantwortung aus ihrem 
externen Unternehmensumfeld ergeben und zu unternehmensinternen Herausforderun-
gen führen. Zu den externen Herausforderungen gehören die Globalisierung, das 
politisch- rechtliche Umfeld, die Digitalisierung sowie gesellschaftliche Veränderun-
gen, die sich aus der demografischen Entwicklung und dem Wertewandel ergeben. Zen-
trale Implikationen für Führungskräfte sind Strategien zur Erhaltung der Wettbewerbs-
fähigkeit in einem turbulenten Umfeld, künftig notwendige Führungsqualifikationen 
sowie Möglichkeiten der künftigen Qualifizierung und der eigenen Gesundheit und 
Balance. Der Beitrag schließt mit Ausführungen bezüglich eines unterstützenden Füh-
rungskontexts und einem Fazit. Wo immer relevant, wird für eine tiefere Betrachtung 
auf Beiträge in diesem Band verwiesen.
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1  Einführung

Führung gab es schon immer – sowohl in der Tierwelt als auch bei uns Menschen. Trotz 
dieser langen Historie hat das Thema nichts an Aktualität verloren – ganz im Gegenteil. 
Eine Eingabe des Begriffs Führung bei Google am 30.12.2018 hat in weniger als einer 
Sekunde (exakt 0,47 Sekunden) 70.500.000 Ergebnisse generiert. Was macht das Thema 
nach wie vor so aktuell? In seiner allgemeinsten Form kann Führung mit Einflussnahme 
definiert werden, wobei die möglichen Formen der direkten (nicht technisch vermittelten) 
Einflussnahme im sozialen Kontext im Grunde genommen über die Jahrtausende gleich 
geblieben sind. Was sich jedoch über die Zeit geändert hat, ist der Führungskontext, in 
dem Führung ausgeübt wird, inklusive der Charakteristika beteiligter Personen.

Wie sieht nun dieser Führungskontext aus, in dem Führungskräfte heute und in Zukunft 
möglichst erfolgreich navigieren sollten? Da Führung speziell in turbulenten Zeiten und 
kritischen Situationen wichtig wird, stellt sich die Frage, welche speziellen Herausforde-
rungen aus diesem Kontext resultieren, mit denen sich Führungskräfte konfrontiert sehen, 
und welche Implikationen dies für sie selbst und ihr Führungsverhalten hat.

Dieser Beitrag diskutiert zunächst einige der zentralen Herausforderungen aus dem ex-
ternen Unternehmensumfeld, die zu unternehmensinternen Herausforderungen für die 
Führung führen und letztendlich zu persönlichen Herausforderungen werden können, mit 
denen Führungskräfte lernen müssen, wirksam umzugehen. Dabei nehme ich auch Bezug 
auf die Beiträge in diesem Sammelband, die einzelne dieser Herausforderungen fokussie-
ren und zudem Beispiele und Hinweise im Umgang mit diesen Herausforderungen für die 
Praxis enthalten.

2  Herausforderungen des Unternehmensumfelds

Das Umfeld, in dem sich heutige Unternehmen bewegen, ist von einer Reihe Faktoren ge-
prägt, die zu Unsicherheiten und Komplexität beitragen. Sie stellen daher eine zentrale 
Herausforderung für die Planung und das Design von Unternehmen dar und damit auch 
für ihre Führung. Das heutige und künftige Unternehmensumfeld ist nach wie vor geprägt 
von der Globalisierung, von technologischen Entwicklungen und ihren möglichen Substi-
tutionen, wobei die Digitalisierung mit ihren vielfältigen Implikationen für Unternehmen 
und Führung in aller Munde ist. Auch politische Rahmenbedingungen, zu denen u.  a. 
Regulierungen, der Austritt Großbritanniens aus der EU sowie wenig berechenbare Spit-
zenpolitiker gehören, stellen sich als Herausforderung dar, mit denen Führungskräfte kon-
frontiert sind. Zu den großen gesellschaftlichen Herausforderungen gehören neben der 
demografischen Entwicklung eine Werteverschiebung und eine Wertevielfalt, die sich in 
den unterschiedlichen Präferenzen und Erwartungen der verschiedenen Generationen ma-
nifestieren. Diese externen Faktoren werden nachfolgend ausführlicher beleuchtet.

S. Sackmann



5

2.1  Globalisierung

Die Globalisierung geht heute jeden an. Ermöglicht durch die Informations- und Kommuni-
kationstechnologien spielt für die meisten Unternehmen nicht mehr nur der unmittelbar hei-
mische Markt eine Rolle. Potenzielle Zulieferer, Kunden und Wettbewerber befinden sich 
auf dem gesamten Globus und müssen zumindest auf dem strategischen Radar von Füh-
rungskräften sein. Auch wenn beispielsweise Agrarprodukte primär lokal verkauft werden, 
so diktiert doch der Weltmarkt die Preise. Kunden haben nicht nur die  Möglichkeit, Preise 
weltweit zu vergleichen, sondern Waren von Wettbewerbern des globalen Markts per Maus-
klick nach Hause bringen zu lassen. Mitarbeiter können sich über Unternehmen, deren Re-
putation und Kultur an ihrem Smartphone informieren und je nach Personenfreizügigkeit in 
unterschiedlichen Ländern und Wirtschaftsräumen einen Arbeitsplatz suchen. Auch führte 
die Globalisierung zu einer weiteren Welle von Akquisitionen und Joint Ventures, die eine 
Expansion in zusätzliche Märkte ermöglichten (Müller- Stewens und Spanninger 2012).

Allerdings zeigen auch globale Märkte in manchen Bereichen lokale Präferenzen, auf 
die die Führung eines Unternehmens mit seinen Produkten und Dienstleistungen Antwor-
ten braucht. So haben Kunden in verschiedenen Regionen und Ländern unterschiedliche 
Geschmackspräferenzen – sei es bei Getränken, Fertigprodukten, der Mode oder auch der 
Erbringung von Dienstleistungen. Auf diese Unterschiedlichkeiten müssen sich Unterneh-
men, die in diesen Märkten erfolgreich sein wollen, einstellen. Eine Reihe gut gemeinter 
Marketingkampagnen zeigt beispielsweise, welche Probleme entstehen können, wenn 
man sich nicht auf die lokalen Spezifika der Kunden einer Region oder eines Landes ein-
lässt bzw. diese nicht kennt (vgl. Grey 2014; White 2009). Eine zentrale Herausforderung 
ist daher, die richtige Balance zwischen globalen Herausforderungen und Möglichkeiten 
sowie lokalen Spezifika zu finden und damit als Unternehmen glokal zu agieren.

Ganz neue Herausforderungen für unsere Gesellschaft resultieren aus der auch durch 
die Globalisierung bedingten Migration. Für Unternehmen könnten sich hieraus durchaus 
Chancen im Hinblick auf die Demografie und den schon aktuell vorhandenen Mangel an 
qualifizierten Arbeitskräften ergeben.

2.2  Politisch-rechtliche Rahmenbedingungen

In Zeiten von Brexit, „America first“, wachsenden Handelshemmnissen, der Wiederein-
führung von Zöllen und der Rückbesinnung auf nationale Identitäten aufgrund der negati-
ven Effekte der Globalisierung müssen Führungskräfte trotz aller Unsicherheiten Ent-
scheidungen treffen, wie ihr Unternehmen mit diesen neuen Herausforderungen umgehen 
soll. Dies betrifft u. a. Standortentscheide und damit Investitionen und/oder Desinvestitio-
nen, die sich v. a. auch auf den Erhalt, den Transfer oder die Neugewinnung qualifizierter 
Arbeitskräfte auswirken.

Herausforderungen der Führung und ihre Implikationen für Führungskräfte
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Im Zuge der Globalisierung und im Nachgang der Spekulationen, die zum Platzen der 
Dot-Com-Blase im Jahr 2000 führten, der Bilanzfälschungen, die im Zuge dieser New 
Economy erfolgten, sowie der Finanz- und Wirtschaftskrise 2008, die durch die Subprime- 
Krise und die Lehman-Brothers-Pleite in den USA ausgelöst wurde, sind die Compliance- 
Anforderungen an Unternehmen seither ständig gestiegen. Aufgrund internationaler Ge-
schäftstätigkeit und einer zunehmend multikulturellen Belegschaft haben Unternehmen 
seit der Jahrtausendwende Regeln der Corporate Governance und Verhaltenskodizes er-
stellt, die als Richtlinie für richtiges bzw. gutes und damit gesetz- und regelgetreues 
 Verhalten sowohl für das Unternehmen als auch für die Mitarbeiter dienen und die das 
Unternehmen, seine Führungskräfte und alle Mitarbeiter auch einhalten sollen.

Trotz all dieser Bemühungen treten Regelverstöße auf, da Unternehmen zwar diese 
Kodizes eingeführt haben, doch deren Einhaltung wohl weniger überprüfen. So decken die 
Ergebnisse einer Befragung in Deutschland auf, dass anscheinend nur 36 % der Befragten 
von den bestehenden Compliance-Regeln im Unternehmen wissen und sich auch daran 
halten; 25 % gaben zu, dass es zwar ein Regelwerk gebe, sich aber aufgrund mangelnder 
Kontrollen ein eher lockerer Umgang mit bestehenden Vorschriften eingeschlichen habe; 
17 % äußerten, dass es in ihrem Unternehmen keine Compliance-Richtlinien gebe, und 
23 % der Befragten konnten sich unter dem Begriff Compliance nichts vorstellen. Bei 
kleineren Firmen waren dies 53 % (Czycholl 2015).

Da die Umsetzung solcher Compliance-Regeln mit erheblichen Kosten verbunden ist und 
große Firmen wie beispielsweise die Telekom inzwischen die Funktion eines Compliance 
Officers haben, verwundern diese Zahlen weniger. So werden die administrativen Zusatz-
kosten des 2002 in den USA verabschiedeten Sarbanes-Oxley Acts, durch den die Wirksam-
keit des internen Kontrollsystems sowohl durch die Geschäftsleitung als auch durch einen 
externen Wirtschaftsprüfer nachgewiesen werden muss, mit rund 40 % beziffert. Mit Blick 
auf Schmiergeldaffären, Bilanzfälschungen und Diesel-Gate scheinen diese Investitionen in 
gute Corporate Governance sinnvoll und notwendig zu sein, jedoch tragen sie nicht zur di-
rekten Wertschöpfung bei und müssen erst erwirtschaftet werden. Bei einer entsprechenden 
Unternehmenskultur, die Wert auf eine gute Corporate Governance legt, könnten solche nicht-
produktiven Kosten eventuell vermieden oder zumindest reduziert werden (Sackmann 2017).

2.3  Digitalisierung und neue Technologien

Dieses Jahrhundert begann mit der breiteren kommerziellen Nutzung des Internets, die 
durch Tools wie Mobiltelefon, Laptop und Handheld-Computer den Beginn einer neuen 
Ära der technisch vermittelten Information und Kommunikation einleitete. Diese ermög-
lichte damit neue Formen der Arbeit und Zusammenarbeit wie auch ganz neue Geschäfts-
modelle. So werden nach einer Schätzung bis zum Jahr 2020 etwa 50 % der Arbeitnehmer 
mobil arbeiten und schon heute befinden sich etwa 40 % der Arbeitnehmer in atypischen 
Beschäftigungsverhältnissen (Berison 2016). Der Einsatz von Social Software ermöglicht 
den direkten Austausch zwischen Kollegen sowie zwischen Führungskräften und Mitarbei-
tern, egal wo man sich gerade auf der Welt befindet, solange eine Internetverbindung 
 vorhanden ist. Zudem erlaubt das Internet weltweiten Zugang zu Informationen, die einerseits 
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ganz neue Formen örtlich und zeitlich unabhängiger Aus-, Weiter- und Fortbildung ermög-
lichen und andererseits Unternehmen und ganze Gesellschaften durch diesen direkten Zu-
griff auf Informationen revolutionieren. Denn durch diese direkte Zugriffsmöglichkeit bleibt 
Information nicht mehr länger eine Machtquelle, sondern fördert und fordert Demokratisie-
rungsprozesse auch in Unternehmen (Sattelberger et al. 2015). Wie der Beitrag von Michael 
Koch, Alexander Richter und Bernhard Katzy in diesem Band aufzeigt, erfordert damit das 
Unternehmen 2.0 ganz neue Strukturen und eine Führung, die den Mitarbeitern Freiräume 
gewähren und dennoch Orientierung und Unterstützung geben (Teil II, Kap.  „Enterprise 
2.0 – Herausforderungen für Unternehmen“). Die Führungskraft im Unternehmen 2.0 sollte 
eher als Facilitator und „Primus inter pares“ agieren. Für dieses neue Führen 2.0 einer mobil 
und damit virtuell arbeitenden Belegschaft werden allerdings neues Wissen und neue Fähig-
keiten nicht nur im technischen Umgang mit den neuen digitalen Medien von allen Betei-
ligten benötigt, sondern auch Fähigkeiten, die den Aufbau von Vertrauen und Beziehungen 
über digitale Kanäle betreffen (z. B. McGonagill und Doerffer 2011).

Neue Technologien wie beispielsweise Blockchain ermöglichen neue Geschäftsmo-
delle und Organisationsformen, die Intermediäre ausschalten und damit Bestätigungspro-
zesse zwischen dezentralen Akteuren beschleunigen. Auch der Einsatz von Künstlicher 
Intelligenz und Robotern wird zu neuen Formen der Arbeit und Arbeitsplätzen führen, die 
neue, flexiblere und agilere organisationale Designs wie auch neue Qualifikationen erfor-
dern. So geht eine Forschungsarbeit davon aus, dass etwa 42  % der Beschäftigten in 
Deutschland in Berufen arbeiten, die in den nächsten 20 Jahren ein hohes technisch mög-
liches Automatisierungspotenzial aufweisen (Bonin et al. 2015). Dies erfordert auch von 
den betroffenen Menschen Offenheit und Flexibilität bezüglich des Erlernens neuer Fähig-
keiten. Andererseits müssen Führungskräfte aber auch die Chancen und Gefahren der viel-
fältigen Vernetzungsmöglichkeiten zunächst erkennen können, um deren Potenzial im 
Unternehmen zu nutzen, und dann wirksam mit diesen umzugehen lernen.

Diese neuen Fähigkeiten beinhalten auch eine realistische Einschätzung des Gefahren-
potenzials, das mit der weiter wachsenden digitalen Vernetzung einhergeht. Sie erfordern 
eine entsprechende Aufmerksamkeit gegenüber Cyber-Attacken und daher eine Investi-
tion in den Bereich der Cyper-Security. Gemäß einer aktuellen Studie, bei der über 
1.000 Senior Professionals aus insgesamt 13 Ländern in Westeuropa, dem Mittleren Osten 
und Japan befragt wurden, werden Cyber-Attacken und damit Cyber-Security inzwischen 
mit einer Zustimmung von 45 % gegenüber 26 % im Jahr 2017 als die größte Herausfor-
derung für Unternehmen und Führungskräfte gesehen. Damit hat Cyper-Security die He-
rausforderung Digitalisierung überholt, die im Jahr 2017 von 25 % und 2018 von 35 % der 
Befragten als eine der fünf größten Herausforderungen betrachtet wurde (Financial Times 
und IE Business School Corporate Learning Alliance 2018).

2.4  Gesellschaftlicher Wandel: Demografie und Wertewandel

Der gesellschaftliche Wandel vollzieht sich permanent und zeichnet sich durch vielfältige 
Facetten aus. Wichtige Treiber des gesellschaftlichen Wandels sind die Demografie und 
der Wertewandel.

Herausforderungen der Führung und ihre Implikationen für Führungskräfte



8

2.4.1  Demografie und ihre Implikationen
Die Mitarbeiter und Führungskräfte der nächsten 25 Jahre sind heute schon geboren und die 
birnenförmige Entwicklung der Altersstruktur der westlichen Länder ist bekannt: Den im-
mer älter werdenden „Grauen Panthern“ steht eine wesentlich geringere Anzahl an  jungen 
Menschen gegenüber, die trotz zunehmender Automatisierung von Organisationen und der 
Gesellschaft gebraucht werden. Lehrstellen können nicht besetzt werden und der Mangel 
an qualifizierten Arbeitskräften bremst schon heute so manches Unternehmen in seiner 
weiteren Entwicklung. Gemäß einer aktuellen Studie der Deutschen Industrie- und Han-
delskammer DIHK kann fast jedes zweite Unternehmen offene Stellen längerfristig nicht 
besetzen und es fehlen im Jahr 2018 etwa 440.000 qualifizierte Arbeitskräfte in Deutsch-
land. Dieser Fachkräftemangel reduziere die Wirtschaftsleistung um 0,9  %, was etwa 
30 Mrd. € entspricht (DIHK 2018). Weitere Konsequenzen sind eine Mehrbelastung der 
vorhandenen Belegschaft sowie ein Verlust an Innovationsfähigkeit. Daher wird auch das 
Potenzial der qualifizierten Fachkräfte im Ruhestand künftig stärker zum Einsatz gebracht 
werden müssen. Wie dies funktionieren kann und welche Chancen mit der weiteren Ein-
bindung dieser Senior-Experten für sie selbst, für das Unternehmen und für unsere Volks-
wirtschaft verbunden sind, wird im Beitrag von Karl-Heinz Schrödl und Georg Hanen (Teil 
VI, Kap. „Senior Experten – ihre Bedeutung für die Wirtschaft am Beispiel der Bosch Ma-
nagement Support GmbH“) anhand der Bosch Management Support GmbH beschrieben.

Frauen würden gern mehr arbeiten wollen, doch dieses Potenzial, an Mehrarbeit wird 
durch den Wunsch der Männer, weniger arbeiten zu wollen, ausgeglichen (DIW 2018). Laut 
den Angaben des Statistischen Bundesamts ist der Anteil an erwerbstätigen Frauen seit 1997 
um nur 3,6 % gestiegen – von 41,9 % im Jahr 1997 auf 46,5 % im Jahr 2017. Dabei nahm die 
Vollzeitbeschäftigung nur marginal um 0,4 % auf 34,1 % bis zum Jahr 2017 zu, während die 
Teilzeitbeschäftigung von 83,3 % auf 78,1 % sank (Statistisches Bundesamt 2018).

Nach wie vor bekommen Frauen – mit Ausnahme einiger Top-Managementpositionen – 
weniger bezahlt als Männer in gleichen Funktionen und Positionen, und auf Führungs-
ebenen sind Frauen in Deutschland immer noch in der großen Minderheit. Daran haben die 
vielen Bekundungen, Forderungen und Förderungen über die Jahre wenig geändert. Im 
Jahr 2017 lag der Frauenanteil unter den Führungskräften in Deutschland bei 29,2 % – 
gerade einmal um 2,6 % höher als 1997 mit 26,6 %, wobei der Anteil je nach Branche und 
Altersgruppe sehr unterschiedlich ist. Während in den Bereichen Erziehung/Unterricht 
sowie Gesundheits- und Sozialwesen 60 % der Führungspositionen von Frauen besetzt 
sind, liegt ihr Anteil in der Industrie nur bei 16,9 % und im Baugewerbe bei nur 11 %. 
Auch war der Anteil an jüngeren Frauen (25- bis 34-Jährige) in Führungspositionen 
mit 36,8 % deutlich höher als bei den 35- bis 44-jährigen Frauen (27,7 %). Der Beitrag 
von Regina Palmer (Teil V, Kap. „Frauen in Führungspositionen – Einige Fakten“) zieht 
anhand aktueller Forschungserkenntnisse Bilanz über die Situation von Frauen in Füh-
rungspositionen. Dies beinhaltet u. a. vermeintliche Unterschiede zwischen Frauen und 
Männern, mögliche Gründe für das Gender Gap in Führungspositionen wie auch notwen-
dige Schritte, um dieses Gap zu reduzieren. Sie resümiert, dass nach wie vor „weibliche 
Führungskräfte weniger wahrscheinlich eingestellt, schlechter in ihrer Leistung beurteilt 
und weniger gemocht werden als männliche Führungskräfte“, und fordert eine radikale 
Veränderung der Unternehmens- und Führungskulturen in deutschen Unternehmen.
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Der Beitrag von Heike Götz (Teil V, Kap. „Frauenfreundliche Arbeitskontexte“) nimmt 
sich dieser Forderung an, indem sie frauenfreundliche Arbeitskontexte skizziert und dis-
kutiert. Diese umfassen u. a. eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie durch fle-
xible Arbeitszeit- und Arbeitsortmodelle sowie eine Überwindung der nach wie vor vor-
herrschenden traditionellen Rollenstereotypen.

Wie man dennoch in einer von Männern dominierten Arbeitswelt zur Top- Führungskraft 
wird, schildert Dr. Erika Franke, Generalstabsärztin der Bundeswehr (Teil V, Kap. „He-
rausforderungen der Führung in einer Männerdomäne“). Ihr Werdegang hat sie von der 
Fachärztin bis hin zu dieser bisher höchsten von einer Frau in der Bundeswehr besetzten 
Führungsposition geführt. Sie charakterisiert aus ihrer Sicht gute und schlechte Führung 
wie auch ihr persönlich gewähltes und praktiziertes Führungsverhalten, das ihr zum Erfolg 
in ihrer Führungspositionen verholfen hat.

2.4.2  Wertewandel
Eine Reihe von Studien belegt den Wertewandel von einer materialistischen hin zu einer 
postmaterialistischen Gesellschaft (vgl. Inglehart 1997; Inglehart und Baker 2000; 
Rosenstiel et al. 1993). Traditionelle, materielle Werte wie Versorgung, Sicherheit, Ar-
beit als Pflicht mit Loyalität gegenüber der Arbeitsorganisation wurden in den letzten 
Jahrzehnten zunehmend durch postmaterielle Werte ergänzt und auch verdrängt. Zu Letz-
teren zählen Gleichberechtigung zwischen den Geschlechtern, Autonomie sich selbst 
gegenüber, Individualität, Lebensqualität, Unabhängigkeit, Anspruch auf Selbstverwirk-
lichung, Freizeit und Natur. So zeigen die Ergebnisse einer aktuellen Befragung zu den 
Zielen Studierender, dass sich diese im Jahr 2018 im Vergleich zu 2006 doch in einigen 
Lebensbereichen geändert haben. Nach wie vor wollen sie v.  a. das Leben genießen 
(80,1 % vs. 82 %),1 gefolgt von Anerkennung im Beruf (78,3 %), die allerdings weniger 
wichtig ist als im Jahr 2006 (83,0 %). Dafür ist es wichtiger geworden, Zeit für die Fami-
lie zu haben (72,2 % vs. 67,0 %). Fachlich Überdurchschnittliches leisten wollen nur 
noch gut die Hälfte (56,9 % vs. 70,0 %) der befragten Studenten – ähnlich häufig wie 
Sich-für-andere-Einsetzen (55,7 % vs. 76,0 %). Eine leitende Funktion wollen nur noch 
knapp die Hälfte (47,4 % vs. 57,5 %) und an einem politischen Engagement besteht in-
zwischen recht wenig Interesse (14,3 % vs. 27,5 %; Fischer 2006; Statista 2018).

Zudem wird die Werteverschiebung ergänzt durch eine über die Jahrzehnte zuneh-
mende Wertevielfalt. So charakterisiert Klages (1984) in seiner Studie zu Werteorientie-
rungen im Wandel vier verschiedene gesellschaftliche Wertetypen. Die aktuellere Studie 
von BMAS & nextpractice (2016) identifiziert auf der Basis von 1.200 individuellen Inter-
views sieben Wertewelten, die sie folgendermaßen benennen:

• sorgenfrei von der Arbeit leben können;
• in einer starken Solidargemeinschaft arbeiten;
• den Wohlstand hart erarbeiten;
• engagiert Höchstleistungen erzielen;

1 Die erste Prozentzahl bezieht sich auf das Jahr 2018, die zweite auf 2006.
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• sich in der Arbeit selbst verwirklichen;
• Balance zwischen Arbeit und Leben finden;
• Sinn außerhalb seiner Arbeit suchen.

Diese sieben Lebenswelten decken sich z. T. mit den Karriereankern von Schein (2005). Je 
nach präferierter Lebenswelt bzw. Karriereanker spielt die Arbeit eine unterschiedlich wich-
tige Rolle für Personen in ihrem Leben und damit verbunden haben sie auch unterschiedli-
che Erwartungen an Unternehmen und an ihre Führung. Bei der Charakterisierung der Ar-
beitswelt 2030 in Deutschland zeigen sich im Vergleich zur heutigen Arbeitswelt die größten 
Diskrepanzen bezüglich der Faktoren, wesentlich mehr weitreichende Eigenverantwortung 
erleben zu wollen, alle individuellen Ansprüche realisieren zu können, sein eigenes Berufs-
bild kreativ zu gestalten, Ideale in der Arbeitswelt verwirklichen und Partizipation auf der 
Basis mündiger Individuen praktizieren zu können (BMAS und nextpractice 2016).

Diese Ergebnisse decken sich auch mit unserer Befragung der Generation (Y) Millennials, 
die heute schon meist im Arbeitsleben stehen und damit einen Teil der Belegschaft ausma-
chen. Der Beitrag von Nicola Spickenreither und Sonja Sackmann (Teil II, Kap. „Herausfor-
derung Millennials – ihre Charakteristika und Erwartungen mit Implikationen für wirksame 
Führung und Zusammenarbeit“) charakterisiert zunächst diese Generation von Mitarbeitern 
und ihre Erwartungen an Unternehmen, Arbeit und Führung. Gemäß den Befragungsergeb-
nissen wollen Millennials alles – spannende Arbeit, Mitsprache, Gestaltungsmöglichkeiten 
und Spaß bei der Arbeit, eine Balance zwischen Arbeits- und Privatleben; aber sie wollen 
auch Arbeitsplatzsicherheit. Dementsprechend sind ihre Erwartungen an Führungskräfte 
hoch und vielfältig. Vor allem wünschen sie sich einen fairen Vorgesetzten, der mit ihnen auf 
Augenhöhe offen umgeht. Wie unser Beitrag zeigt, ist die Wunsch- und Erwartungsliste 
lang, nur Perfektionismus ist weniger angesagt. Werden Millennials in ihren Erwartungen 
enttäuscht, sind sie eher bereit als ihre Vorgängergenerationen, den Arbeitgeber zu wechseln.

Doch zu den Millennials gibt es auch noch die Generation der Babyboomer, die sich 
langsam dem Ruhestandsalter nähert, und die Generationen X und Z. Diese verschiedenen 
Generationen haben, z. T. auch alters- und lebensphasenbedingt unterschiedliche Vorstel-
lungen von und Erwartungen an Arbeit, Führung sowie die Rolle von Arbeit in ihrem Le-
ben. Diese Vielfalt wird weiter bereichert durch Frauen und Männer sowie Mitarbeiter aus 
unterschiedlichen Regionen und Ländern. Wie der Beitrag von Thomas Sattelberger (Teil 
II, Kap. „Alle Signale stehen auf Vielfalt: Der Weg zur diversen Arbeitswelt 2.0“) aufzeigt, 
wird diese Vielfalt ein ständiger Begleiter von und auch eine Herausforderung für Füh-
rungskräfte sein. Diese Vielfalt wird in unserer künftigen Arbeitswelt eher zu- als abneh-
men. Die Ergebnisse einer aktuellen Studie zur Führung in multikulturellen Teams zeigen 
auf, dass gerade in solchen Teams, die meist auch noch virtuell zusammenarbeiten, Füh-
rung ganz besonders gefragt ist, diese jedoch für eine produktive Zusammenarbeit andere 
Schwerpunkte setzen und zusätzliche Qualitäten aufweisen sollte. Zu den bekannten For-
men des partizipativen, ergebnisorientierten, transaktionalen und transformationalen Füh-
rungsverhaltens zeigten sich Flex Style und Sensing Leadership in solchen Arbeitskonstel-
lationen als wichtig. Durch den Flex Style erfolgt eine dynamische Anpassung des 
Führungsverhaltens in der jeweiligen Situation, und das Sensing erfordert empathisches 
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