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Smart working, smart leadership 
Neue Arbeitswelten brauchen neue Führungskompetenzen  
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Veränderungen der Arbeitswelt 
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„Roboter erledigen 45 % der heutigen Jobs 
besser als der Mensch (A.T.Kearney, 2015) 
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Geburts-

zeitraum 

Babyboomer 

1946 - 1964 

Generation X 

1965 - 1979 

Generation Y 

1980 - 2000 

Generation 4.0 

2001-2025 

Internet 

 

Technisch versierte 
Personen, pro Inter-

net 

Internetaffine  

Generation 

Internet-Generation Leben in der Cloud 

Arbeit ist 

… 

ein aufregendes 

Abenteuer 

ein Vertrag Erfüllung Vernetzung 
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Geburtszeit-

raum  

Babyboomer 

1946 - 1964  

Generation X 

1965 - 1979  

Generation Y 

1980 - 2000  

Generation 4.0 

2001-2025  

Arbeitsein-
stellung und 

Werte 

Leben, um zu arbei-
ten; arbeitssüchtig; 

effizientes Arbeiten; 
persönlich; Erfüllung; 

qualitätsorientiert 

Arbeiten, um zu le-
ben; selbstständig; 

bevorzugen Struktu-
ren und direkten 

Umgang; skeptisch 

Entgrenzung von Le-
ben und Arbeit; Mul-

titasking; Hartnäckig-
keit; unternehmerisch; 

tolerant; zielorientiert; 
erlebnisorientiert 

hohe Flexibilität beim 
tägl. Arbeitsort; Trans-

parenz der eigenen 
Wertigkeit; Pflege des 

„digitalen Äußeren“ 

Kommunika-
tion 

persönlich direkt und unver-
züglich 

E-Mail und Telefone Videokonferenzen und 
kombinierte Sprach-

Bild-Informationen 

Berufliche 

Ziele 

Eine großartige Kar-

riere schaffen 

Eine portable Karri-

ere schaffen 

Eine parallele Karriere 

aufbauen 

 „Work-Life-Integration“ 

als Statussymbol 

Arbeit und 

Familienle-
ben 

Keine Balance –  

„Arbeit ist Leben“ 

Balance Balance „Corporate Life“ und 

Cohousing 

Feedback 

und Beloh-
nung 

Bedeutet ihnen nicht 

viel, dagegen Geld, 
Berufstitel, Status-

symbole 

Wie schätzen Sie 

meine Leistung ein? 
Freiheit als beste 

Entlohnung 

Wann immer ich es 

möchte, auf Tasten-
druck. 

Sinnvolle Arbeit 

„Company Cares“ zur 

Erhaltung der Emplo-
yability als Teil der 

Zielvereinbarung 

Motivation Sie werden sehr ge-

schätzt und ge-
braucht 

Es wird ihnen über-

lassen, wie sie zum 
Ziel gelangen 

Sie arbeiten mit talen-

tierten und kreativen 
Angestellten im Team 

„Office Doping“ als be-

denkliche Antwort auf 
hohe Arbeitsdichte und 

Anforderung 

Führung Präferieren klaren 

und zielorientierten 
Führungsstil; Res-

pekt vor Vorgesetz-
ten und Autoritäten 

Partizipativer Füh-

rungsstil; Hohe 
intrinsische Motiva-

tion (Ziele sollen mit 
Wertvorstellungen 

übereinstimmen) 

Verlangen individuali-

siertes Führungsver-
halten; Balance zwi-

schen intrinsischen 
und extrinsischen An-

reizen 

Ergebnisorientierte 

Führung 

Abb. 1: Vergleich der Generationen im Arbeitsleben3 

 

Haben bisherige Führungsparadigmen ausgedient? 
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Der Begriff „Führung“ wird sehr häufig aus 

verschiedenen Perspektiven und Zusam-
menhängen verwendet: Menschenführung 

meint Führung im engeren Sinn als direktes 
Einwirken auf (das Handeln der) Mitarbei-

ter/innen; unter Führung im weiteren Sinn 
versteht man Unternehmensführung, das 

Leiten eines Unternehmens.  Wieder einen 
anderen Kontext bietet „Lebensführung“ als 

die praktische Organisation des persönlichen 
Alltagslebens. 

Führung unterschiedlich interpretiert 

Dieser Begriff bezeichnet die Fähigkeiten 

von Führungskräften zur Menschenführung. 
Es wird zwischen Linienführung – hierar-

chisch unterstellte Mitarbeiter/innen (einzeln 
und im Team) und lateraler Führung – Mitar-

beiter/innen ohne direkte Hierarchiebezie-
hung (z.B. bei Projekten), unterschieden. 

Führung einzelner Personen ist noch keine 
Teamführung. Führungstheorien beschäfti-

gen sich mit Eigenschaften und Verhalten 
von Führungskräften sowohl universell als 

auch unter Berücksichtigung von Rahmen-
bedingungen („situatives Führen“). 

Führungskompetenz 



�

�

�

?,+� ����	
���
�������������
�����������������

�

Industrie 4.0� @��	����	\
��]����	�������	�=
q�

\	�?����>=��
������
������ "������|��q	�>=��]��
��
��
�
����������	��]���	��������
!��#	?�
������	�

��	"�
��	�
�������<	\�	�|��"�	#>\�
>=�
�����������
��[#=	����"�X
|
�=������=}>=���
��
�
������|�����������.

+
 

Diversity zur Potenz: Chefs führen künftig vier unterschiedliche Generationen mit diver-
sen Nationalitäten, Geschlechtern und Lebensmodellen  
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Abb. 2: Zukünftige Herausforderungen an Führungskräfte und  

Unternehmen9 
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Kompetenzerwartungen an Führungskräfte 
haben sich dramatisch verändert 

��>=� �
��  	��	������� ��� �
�� `��q����X
|��� ���� [#=	����\	<?���� =�"��� �
>=� 
�X
��	=��"� ���� ��� _�=	��� �	����
�>=� ��	<�X
��	��� ���� ���+� "�
� �
��	� �~`X� @���
�� ����
[�>=�
����� ���� [#=	����\	<?�����
�� �'¦�
��>=� ��	� ��	� @�|
��\��q����|� ��%¦�]� ���
"���	������ ���'� �
�� ���� �! � "�?	������
 ���>=�
��	�
����� ���� [�>=�
����� ����
[#=	����\	<?���� ��	���=	��
�� �¦�����
��
#"�		��>=���� �� @�|
��\��q����|� =��� ��>=X
����� |�������� ���� 
��� �
�� �*¦� =����� ���� "�
�
��
�����
>=�
�����`��q����|?�������

j
�� �?�� ��q	��
���� �[#=	����\��q����|�� 
��� �
��� `��"
���
��� ��	�>=
�����	�  
�|��X
\��q����|�����������	��� 
���""
������'���	�����������'X��
�
����`��q����|�������
�
������=�������� 	q��"�>\��������������
>=�
��
�����"�
�|����	���=��]����������
>=��

���	��
������¦
������	�������
��	�`��q����|�|���
����`��q����|?�����
"�]����X
��	����>=�����
�������	�	�[����	��
����������q
�����\}������

�

�

Abb. 3: Die Anforderungen, die an 

Führungskräfte gestellt werden
$
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Abb. 4: TRESCON-Kompetenzmodell (in Anlehnung an Erpenbeck und Heyse)
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TRESCON-Kompetenzmodell 

Personale Kompetenz: 

Umfasst Soft Skills, welche primär auf die eigene 

Person gerichtet sind. Den Mittelpunkt bildet das 
Selbstbewusstsein. Einerseits geht es um innere 

Einstellungen, Wissenselemente und Erfahrungen, 
andererseits um persönliche Arbeitstechniken. 

 

Beispiele dafür sind: Belastbarkeit, Flexibilität, 

Selbstbewusstsein, Selbstreflexionsfähigkeit, Leis-
tungs-/Gestaltungsmotivation 

Soziale Kompetenz: 

Ist die Fähigkeit, souverän, einfühlsam, fair und kon-

struktiv mit Mitmenschen umzugehen. Dazu gehören 
u.a. Teamfähigkeit, die Fähigkeit zu Empathie, d.h. 

sich in andere hineinzuversetzen und einzufühlen, 
sowie das konstruktive Lösen von Konflikten. 

 

Beispiele dafür sind: Kommunikationsfähigkeit, Empa-

thie, Durchsetzungsstärke, Teamfähigkeit, Konfliktfä-
higkeit, Überzeugungskraft, Verhandlungsgeschick 

Methodenkompetenz: 

Arbeitstechniken, Verfahrensweisen und Lernstra-

tegien können sachgerecht, situationsbezogen und 
zielgerichtet eingesetzt werden. Kenntnisse, Fertig-

keiten und Fähigkeiten ermöglichen es, Aufgaben 
und Probleme zu bewältigen. 

 

Beispiele dafür sind: Entscheidungskompetenz, Or-

ganisatorische Fähigkeiten, Präsentationsfähigkeit, 
Projektmanagement und  Prozessmanagement-

kompetenz, Delegationsfähigkeit 

Kognitive Fähigkeiten: 

Ist die intellektuelle und fachliche Leistungsfähigkeit, 

die es ermöglicht, Informationen wahrzunehmen, dar-
aus Erkenntnisse abzuleiten, Verhaltensänderungen 

durchzuführen sowie die Erinnerungen zu speichern. 

 

 

Beispiele dafür sind: Fachliche Kompetenz, Füh-

rungswissen, Aufmerksamkeit (5 Sinne), Konzentrati-
onsfähigkeit, verbale/numerische/figurale Intelligenz, 

Strategisches Denken, Problemlösungsfähigkeit 
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Adaptierung der Führungsstile und permanentes Lernen 
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 !! Adaptive Führung: mit Innovation und Flexibilität führen 

Eines sei gleich vorweg gesagt: auch wenn die Arbeitswelt im rasanten Wandel ist, so werden zwar neue Füh-

rungsstile entwickelt und beschrieben werden - die bisherigen „alten“ wird es aber auch zukünftig noch geben 
und brauchen. Hinlänglich bekannt sind die an Kurt Lewin angelehnten Führungsstile: Autoritäre, demokrati-

sche bzw. kooperative bzw. partizipative und Laissez-faire- Führung. Weitere Stilformen sind situatives, sys-
temisches, transaktionales und transformationales Führen. Entscheidend wird sein, in welcher Situation des 

Teams, des Unternehmens oder auch einzelner Mitarbeiter/innen wie geführt werden muss, um weiter oder 
wieder erfolgreich zu sein. Auch die Weiterentwicklung der systemischen Führung hin zum adaptiven Füh-

rungsstil kann und wird an Bedeutung gewinnen: Dabei schafft die Führungskraft entsprechende Rahmenbe-
dingungen für die Mitarbeiter/innen, damit diese rasch, flexibel, selbstverantwortet und -organisiert auf neue 

Anforderungen und Situationen reagieren können. Kernaufgaben der Führungskraft sind das ständig kritische 
Hinterfragen des Status quo und die Vermittlung von Neugier und Innovationsfähigkeit sowie die Implementie-

rung neuer Arbeitsformen zur Unterstützung der Agilität.16�
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Angaben zu den Autoren  
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