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Kurzfassung 

Die vorliegende Abschlussarbeit hat zum Ziel, aufzuzeigen, inwieweit effektive und 
von Mitarbeitern akzeptierte Personalführung, unter Berücksichtigung der Anfor-

derungen aus dem modernen Arbeitsumfeld, dem Einsatz von Macht bedarf. 

Zunächst erfolgt die Klärung der Begriffe „Führung“ und „Macht“ im Kontext der 

Personalführung. Der Begriff „Macht“ wird in Abgrenzung von dem Begriff „Auto-
rität“ definiert und die Entwicklung seiner Bedeutung bis heute beleuchtet. 

Außerdem werden die Entstehungsgeschichte von Führung und wesentliche theo-
retische Charakteristika „effektiver und akzeptierter Führung“ erläutert. Daran an-

schließend werden die Anforderungen des modernen Arbeitsumfeldes identifi-
ziert. Hier wird vor allem Wert auf die Anforderungen seitens junger Arbeitnehmer 

gegenüber ihren Führungskraft gelegt. 

Zum Abschluss des Theorieteils dieser Arbeit werden zentrale und aktuelle For-

schungsergebnisse vorgestellt. 

Im Weiteren werden Führung und Macht miteinander verknüpft. Mittels explorati-

ven Interviews wird eine empirische Untersuchung durchgeführt. Die gewonnenen 
Daten wurden mittels qualitativer Inhaltsanalyse mit vorheriger „deduktiver“ (vor 

der Analyse des Datenmaterials festgelegt) und anschließender „induktiver“ (aus 
dem Datenmaterial abgeleitet) Kategorienbildung ausgewertet. 

Die Untersuchungsfrage „Wie viel Macht braucht „effektive und akzeptierte“ Füh-
rung im modernen Arbeitsumfeld“ konnte auf Basis der gewonnenen Daten beant-

wortet werden. Zusammenfassend hat sich ergeben, dass junge Arbeitnehmer we-

niger Führung und damit auch weniger Machteinsatz (durch ihren Vorgesetzten) 
benötigen. Um aber als Führungskraft auch effektiv zu sein, bedarf es auf Unter-

nehmensebene einiger „Leitplanken“ in Form von Strategie- und Zielvorgaben, die 
für Vorgesetzte und Mitarbeiter gleichermaßen Gültigkeit haben. 

Abschließend werden aus den gewonnenen Erkenntnissen sinnvolle Handlungs-
empfehlungen für Führungskräfte abgeleitet. Darüber hinaus wird das Untersu-

chungsdesign sowie die Methodik im Rahmen des Fazits kritisch diskutiert. 
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Abstract 

The aim of this bachelor thesis is to show the extent to which effective and em-
ployee-accepted leadership requires the use of power, taking into account the re-

quirements of a modern work environment, 

First of all, the terms "leadership" and "power" will be clarified in the context of 

people management. The term "power" is defined in isolation from the term "au-
thority" and the development of its meaning is explained. 

Moreover evolutionary history of leadership, essential theoretical characteristics 
of "effective and accepted leadership" as well as central and current research re-

sults are presented. Moreover, the requirements of the modern work environment 
are identified. Above all, value is placed on the requirements of young employees 

towards their manager. 

In the following leadership and power will be linked. For this purpose, an empirical 

examination is carried out by means of interviews based on a self-formulated ques-
tionnaire. The data obtained will be evaluated as part of a qualitative content anal-

ysis with prior “deductive” and following “inductive” forming of categories.  

The research question "How much power does „effective and employee-accepted 

leadership” need in a modern work environment?" could be answered based on the 
data obtained. In summary, young workers need less guidance and thus less power 

(by their supervisors). However, to be effective as a leader some "guard rails" are 
required at the corporate level in form of strategy- and target goals that are equally 

valid for supervisors and employees. 

Finally, reasonable recommendations for executives are derived, based on the re-
sults. In addition, the work itself is critically discussed within the framework of the 

conclusion. 
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1 Einführung 

In den vergangenen Jahren unterlag Führung einem stetigen Wandel. Neue Trends 
und Tendenzen, der Generationswechsel (Vgl. Parment, 2009, S. 25) und der damit 

einhergehende demographische Wandel führten zu einem unabwendbaren Para-
digmenwechsel, der das Verständnis von Führung neu definiert (Vgl. Parment, 

2009, S. 13 ff.). 

Die Unverzichtbarkeit (des Einsatzes von Macht im Führungsalltag) ist durch den 

Wandel der Zeit und den damit verbundenen transformierten Bedürfnissen, wie 
dem Wunsch nach „Work-Life-Balance“ und grundsätzlicher Flexibilität in der Ar-

beitsgestaltung (Vgl. von Rosenstiel et al., 2003, S.9) von Mitarbeitern und Füh-
rungskräften zwingend zu hinterfragen. Gerade die jüngere Generation (WH)Y, 

welche als „Mitarbeiter der Zukunft“ (Vgl. Parment, 2009) bis 2020 ca. 50 Prozent 
der Arbeitswelt ausmachen wird, formuliert neue Anforderungen an die Arbeits-

welt, sowie an ihre Führungskräfte und modernisiert so ganzheitlich den Füh-
rungskontext (Vgl. Parment, 2009, S. 62 ff.). 
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2 Theoretischer Hintergrund und Einbettung des Themas 

In der Fachliteratur und in der Praxis ist es bisher nicht zu einer eindeutigen Defi-
nition der Begriffe „Führung“ und „Macht“ gekommen, weshalb dieser Abschluss-

arbeit eine genaue Erläuterung der Begriffe vorangestellt wird. Außerdem wird der 
Begriff „Autorität“ vom Begriff „Macht“ abgegrenzt. 

2.1 Definition des Begriffes „Führung“ 

In den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften wird zwischen „Personalführung“ 

und „Unternehmensführung“ unterschieden. Letzteres beschreibt einen mehrstu-
figen Prozess, der die zielorientierte Planung, die Entscheidung für die optimale 

Alternative, die Ausführung und die Kontrolle innerhalb eines Unternehmens um-
fasst (Wöhe, 2005, S.129). 

Ausgangspunkt für die vorliegende Arbeit bildet „Führung“ im Sinne der „Personal-
führung“. 

Von Rosenstiel, Regnet und Domsch (2003) entwarfen zum Verständnis das Rah-
menmodell der Führung, welches in Abbildung 2.1. dargestellt ist. 

 
Abbildung 2.1. Rahmenmodell Führung 
(Abbildung verändert aus von Rosenstiel et  al., 2003, S.9, eigene Darstellung) 

Führung als solches wurde erstmals von Robert Bales (1949) im Rahmen eines 

Gruppenexperiments beobachtet und versteht sich als einen beeinflussenden 
asymmetrisch ausgerichteten Prozess. Demnach ist hier (im Rahmen der Mitarbei-

ter- bzw. Personalführung) die zielbezogene soziale Einflussnahme von Führungs-
kräften auf ihre Mitarbeiter in Organisationen gemeint (Vgl. Felfe, 2012) (Vgl. von 

Rosenstiel, 2003). 

„»The ultimate question is not ›What is leadership?‹ but ›What is good leader-

ship?‹«”(Ciulla, 1995, S.5). Oder vielmehr: Welches Führungsverhalten ist effektiv 
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und zielführend und wird optimalerweise von Mitarbeitern und Kollegen akzep-
tiert. 

Der 1469 geborene italienische Philosoph Niccolo Machiavelli lehrte in seinem 
Buch „der Fürst“ folgende Theorie: 

[…] Ein Fürst darf die Nachrede der Grausamkeit nicht scheuen, […] Keineswegs darf 
er zu leichtgläubig oder zu mitleidig sein […], damit ihn weder zu großes Vertrauen 

unvorsichtig noch zu großes Mißtrauen [sic] unerträglich mache […], so ist es weit 

sicherer, gefürchtet als geliebt zu werden. […] (Machiavelli, N., 1990, S. 82 f.). 

Diese Theorie vertrat die Auffassung, dass man nur erfolgreich führen könne, wenn 

man bereit war, hart und rücksichtslos zu handeln (Weibler, 2012, S. 630). In der 
heutigen Zeit wäre dies nur schwer umsetzbar. Will man doch als Führungskraft 

nicht nur erfolgreich bzw. effektiv sein, sondern auch von Mitarbeitern und Kolle-
gen akzeptiert werden. 

Eine tragende Rolle in der Führungsforschung nimmt die amerikanische Wissen-

schaftlerin Barbara Kellerman ein. Kellerman (2004; S. 34 ff.) prägte die For-
schungsrichtung der „Bad Leadership“. Den Kontrast bildet nach Kellerman (2004) 

die „light side of leadership“, zu der sie folgende These aufstellte: „we presume that 
to be a leader is to do good and to be good“. 

2.1.1 Führung 2.0 

Führung 2.0 berücksichtigt Einflussfaktoren, wie den dynamischen Gebrauch der 

modernen Medien, die Erhöhung der unternehmerischen Veränderungsgeschwin-
digkeit sowie das globale Zusammenarbeiten (Vgl. Aron-Weidlich, 2012). Weitere 

Faktoren finden sich in der Abbildung 2.2. 
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Abbildung 2.2 Herausforderungen in der Führungsarbeit 

(Abbildung verändert aus Aron-Weidlich, 2012, S. 9, eigene Darstellung) 

Hier ist bereits zu erkennen, dass das Verständnis von Führung sich über die Jahr-
zehnte stark verändert hat, wenn man die modernen Anforderungen an Führungs-

kräfte betrachtet, die sich aus den aktuellen Einflussfaktoren ableiten lassen.  

Führung als Ganzes kann demnach nicht (mehr) in „gut“ oder „schlecht“, “schwarz” 

oder “weiß” kategorisiert werden.  

2.2 Definition des Begriffes „Macht“ 

„Willst du den Charakter eines Menschen erkennen, so gib ihm Macht“ (Lincoln, 
n.d.).  

Macht als solches hat für viele einen negativen Beigeschmack, weil sie von Füh-
rungskräften und Managern in Unternehmen immer wieder missbraucht wird. We-

ber (1990, S. 28) definiert Macht entsprechend als das Ausnutzen jeder Chance, die 
sich innerhalb einer sozialen Beziehung bietet, den eigenen Willen auch gegen Wi-

derstreben durchzusetzen. Vereinfacht nach Dahl (1957, S. 202 f.) bedeutet das, 
dass Person A insoweit Macht über Person B hat, als dass sie Person B dazu bringen 

kann, etwas zu tun, das Person B sonst nicht tun würde. 

Jede Führungskraft hat in irgendeiner Form Macht. Sie braucht auch (Entschei-

dungs- und (Gestaltungs-) Macht, um im Idealfall gemeinsam mit ihrem Team, ih-
ren Mitarbeitern ihre Ziele zu erfüllen. Ass et al. (2014, S. 90) schreiben in ihrer 

Studie: 


