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Abstract 

In der vorliegenden Arbeit wird der Begriff „Empowering Leadership“ thematisiert und 
beschäftigt sich außerdem mit dem Einfluss des Führungsverhaltens von Vorgesetzten 
auf die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter. Hierbei soll mittels einer fundier-
ten Literaturanalyse der Einfluss des Führungsansatzes des Empowering Leaderships 
analysiert werden. Dies dient zur Beantwortung der Forschungsfrage, bestehend aus 
zwei Teilen. Zum einen „Inwieweit beeinflusst der Führungsansatz Empowering Lea-
dership die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter?“ und zum anderen „Welche 
Bedeutung haben hierbei die einzelnen Ebenen des Führungsansatzes Empowering 
Leadership?“ Die Arbeit hebt besonders die Bedeutung der verschiedenen Ebenen des 
Empowering Leaderships hervor, welche sich sowohl positiv als auch negativ auf die 
Zufriedenheit und die Einstellung der Mitarbeiter auswirken können. 
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1 Einleitung  

1.1 Relevanz und Problemstellung 

Die Welt des 21. Jahrhunderts ist geprägt durch einen gesellschaftlichen Wandel, der 

Digitalisierung, auch Trend der Konnektivität genannt.1 Dieser Trend beschreibt die 

globale „Vernetzung“2 durch digitale Strukturen.3 Diese Vernetzung betrifft unter ande-

rem auch die Unternehmenskultur weltweit. Zahlreiche Unternehmen und Organisatio-

nen sind über Ländergrenzen hinweg miteinander vernetzt. Dadurch wird von 

Unternehmen, Führungskräften und Mitarbeitern eine Anpassung an die neuen Rah-

menbedingungen gefordert.  

Aufbauend auf diesen Tatsachen kann die Welt als VUCA bezeichnet werden. Der 

Begriff „VUCA“ umfasst die Aspekte: Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Mehr-

deutigkeit, auch als Ambivalenz bezeichnet. Aufgrund dieser Aspekte ist ein Unter-

nehmen nicht mehr als „autonome Einheit“4 anzusehen, sondern als ein Angelpunkt in 

einem Netzwerk. Der Ausdruck VUCA ist eine Beschreibung für die moderne Wirt-

schaft des 21.Jahrhunderts.5 Jeder Bestandteil der VUCA-Ansicht ist für das Umden-

ken in Unternehmen verantwortlich. Damit das Unternehmen also in diesem Netzwerk 

bestehen kann, bedarf es vor allem Änderung und Anpassungen bereits im Leadership 

für eine Prozessoptimierung im Hinblick auf den Wandel. Die Zusammenarbeit der 

Führungskräfte und Mitarbeiter erlangen in der VUCA-Welt eine wachsende Bedeu-

tung. In diesem Zusammenhang kann der Führungsansatz des Empowering Lea-

derships einen wesentlichen Beitrag leisten, die Veränderungen in das Unternehmen 

oder die Organisation zu integrieren. Dies betrifft insbesondere die Mitarbeiter, welchen 

in der VUCA-Welt eine besondere Rolle zukommt. 

 

Der Ansatz des Empowering Leadership ist vor allem aufgrund der neuen Herausforde-

rungen der sich wandelnden Welt und durch „veränderte Bedürfnisse der Beschäftig-

 

1 Vg . Zukunfts nst tut (Hrsg.) (2020): Megatrend Konnekt v tät. 
https://www.zukunfts nst tut.de/doss er/megatrend-konnekt v taet/ ; Absatz 1 (24.04.2022) 
2 Zukunfts nst tut, 2020, Absatz 1 
3 Vg . ebd., Absatz 1 
4 a.a.O., Absatz 20 
5 Vg . Mack, O ver; Khare, Ashuman (2016): Perspect ves on a VUCA Wor d. In: Mack, O ver; Khare, 
Anshuman; Krämer, Andreas; Burgratz, Thomas (Hrsg.) (2016): Manag ng n a VUCA Wor d, Schwe z, S.5 
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ten“6 von Bedeutung. Dieser Führungsansatz hat zum Ziel, die „Selbstbestimmung und 

Autonomie“7 der Mitarbeiter zu steigern, die Führungsverantwortung mit den Mitarbei-

tern zu teilen und Mitarbeiter zur Selbstführung zu motivieren.8 Hierbei ist einerseits 

das Dreieckskonstrukt des Empowering Leadership und andererseits die Bedeutung 

der Mitarbeiter deutlich erkennbar. Das Dreieckskonstrukt setzt sich aus dem Ansatz 

selbst, der Selbstführung (Self-Leadership) und dem Teilen von Führungsverantwor-

tung (Shared Leadership) zusammen. 

1.2 Wissenschaftliche Einordnung und Zielsetzung  

Aus der Schilderung der Relevanz und Problemstellung der Einleitung gehen wesentli-
che Aspekte für die Arbeit hervor. Dennoch muss eine wissenschaftliche Einordnung 
erfolgen. Das Themengebiet ist die Wirtschaftswissenschaft mit Fokus auf die Unter-
nehmensführung. Die beschriebenen Aspekte aus 1.1 liefern für das Thema „Em-
powering Leadership – Eine Analyse des Einflusses des Führungsverhaltens der 
Führungskräfte auf die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter“ eine zweiteilige 
Forschungsfrage. Die vorliegende Bachelorarbeit soll dabei folgende Forschungsfra-
gen beantworten: 1. „Inwieweit beeinflusst der Führungsansatz Empowering Lea-
dership die Zufriedenheit und Einstellung der Mitarbeiter?“, und 2. „Welche Bedeutung 
haben hierbei die einzelnen Ebenen des Führungsansatzes Empowering Lea-
derships?“  

1.3 Vorstellung der Forschungsmethodik 

Damit die zweiteilige Forschungsfrage beantwortet werden kann, muss auch eine Er-
läuterung der Forschungsmethodik stattfinden. Die Daten der Arbeit werden mittels 
einer systematischen Literaturrecherche erhoben. Dabei wurde der Fokus ausschließ-
lich auf eine quantitative Datenerhebung gelegt, da es sich bei der vorliegenden Ba-
chelorarbeit um eine literaturbasierte Arbeit handelt. Bei der Recherche wurde 
zunächst Datenbanken durchsucht sowie Berichte und Daten analysiert. Beispielswei-
se wurde eine Auswahl an Literatur gesammelt, um eine genaue Definition für das 
Thema der Arbeit zu erstellen.  

 

6 Furtner, Marco; Ba degger, Uwe (2013): Se f-Leadersh p und Führung. Theor en, Mode e und prakt sche 
Umsetzung, W esbaden, S. 195 
7 a.a.O., S. 193 
8 vg . ebd.   
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Um einen Überblick über das Thema Empowering Leadership zu gewinnen, wurde 
mithilfe der SpringerLink-Datenbank erste Einführungsliteratur ermittelt, in welche Defi-
nitionen sowie der Einfluss von Empowering Leadership thematisiert werden. Da die 
Arbeit den Begriff „VUCA“ in der Analyse berücksichtigt, wurden bevorzugt fremd-
sprachliche Literatur zu dieser Thematik verwendet. Eine große Auswahl an Journalar-
tikel ergänzen das gewonnene Wissen aus den Bibliotheks-Datenbanken, den 
literarischen Werken und den Nachschlagewerken. 
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2 Begriffliche Abgrenzung 

Damit die Zusammenhänge des Themenbereichs der Unternehmensführung in der 
Wirtschaftswissenschaft verstanden werden können, müssen wesentliche Begriffe de-
finiert werden. Für ein allgemeines Verständnis ist es demnach wichtig, die Begriffe 
Führung, Leadership und Management genau zu definieren und zu erklären. Außer-
dem dient eine Abgrenzung der genannten Begriffe zur Veranschaulichung und zur 
Erläuterung der Beziehung zwischen Leadership und Management.  

2.1 Definition von Leadership 

Bevor eine genaue Definition erfolgen kann, muss zunächst die Herkunft und der 
Sprachgebrauch des Begriffs „Leadership“ als Basis erläutert werden.  

Die Verwendung des Begriffs „Leadership“ gewinnt vor allem durch den zunehmenden 
Einfluss des englischen Sprachgebrauchs an Bedeutung.9 Die wachsende Bedeutung 
von Fremdsprachen wird, durch die sich ausdehnende Vernetzung der Welt bedingt. 
Der Ausdruck „Leadership“ bedeutet aus dem Englischen übersetzt in der deutschen 
Sprache „Führung“. Dabei muss jedoch beachtet werden, dass bei einer Übersetzung 
ausgehend von dem deutschen Wort „Führung“, die englische Antwort „Guide“ oder 
„Guidance“ lautet. Auffällig ist außerdem, dass der Begriff „Leadership“ tendenziell im 
deutschsprachigen Raum Verwendung findet. Ein Beispiel hierfür sind vor allem Rang-
bezeichnungen der Unternehmen, wie „Corporate Executive Officer“10 oder „HR-
Officer“11. Der englisch sprachliche Raum greift dabei auf den Begriff „Officer“ statt 
Leader zurück.12 Außerdem ist die Verwendung der Worte „Leadership“ und „Leader“ 
im deutschen Sprachraum eine Möglichkeit, dem Ausdruck „Führer“ aufgrund der deut-
schen Historie aus dem 20. Jahrhundert zu entgehen.13 Nachdem nun die Begriffsher-
kunft und sein Sprachgebrauch erläutert wurde, muss nun verdeutlicht werden, was die 
genaue Bedeutung hinter dem Begriff ist und welche Bedeutung ein „Leader“ für ein 
Unternehmen besitzt. 

Leadership stellt ein Spektrum an bestimmten Eigenschaften und Verhaltensweisen 
dar. Diese dienen dazu, neue Wege zu beschreiten und durchzuführen, sowie neue 

 

9 vg . Ma k, Fredmund (2014): Führen, Le sten, Leben. W rksames Management für e ne neue We t. 2. 
Auf age, Frankfurt, S. 46 
10 ebd. 
11 ebd. 
12 vg . ebd. 
13 vg . ebd.; Ma k, Fredmund (2006): Führen, Le sten, Leben. W rksames Management für e ne neue 
We t., Frankfurt, S. 48 
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Prozesse zu entwickeln und ein Mehrwert für verschiedene Stakeholdergruppen zu 
schaffen.14 Das Leadership stellt ein Verfahren dar, welches durch „planende[…], ko-
ordinierende[…] und kontrollierende[…]“15 Führung von einzelnen Mitarbeitern und 
Teams in Organisationen oder Unternehmen geprägt ist. Führungskräfte sind daher 
Mitglieder eines Unternehmens oder einer Organisation, welche auf Grundlage einer 
einfachen Basis mit erschwerten äußeren Einflüssen bedeutsame Meilensteine errei-
chen.16 Damit diese Ziele erreicht werden können, müssen Leader stets effektiv, „ziel- 
und ergebnisorientiert“17 handeln. Da in einem komplexen Spannungsfeld wie der 
VUCA-Welt diese Meilensteine nicht als Führung allein erreicht werden können, nutzen 
Leader ihre Eigenschaften und Verhaltensweisen, um so Mitarbeiter positiv zu inspirie-
ren, mobilisieren und zu beeinflussen. Dadurch wird aus dem Weg und der Vision der 
Führung ein gemeinsames Ziel für Leader und Mitarbeiter geschaffen, welches durch 
eine effektive Zusammenarbeit erreicht werden kann.18 Aus den beschriebenen Aspek-
ten wird deutlich, dass Leadership neue Muster schafft. Dabei zeigt das erste Muster 
den Leader als „Macher“19, welcher seine Ziele erreichen will und den Weg zu seinen 
Zielen seinen Mitarbeitern vermittelt. Das zweite Muster verdeutlicht die beeinflussende 
Wirkung eines Leaders als eine Art Allwissender. Dabei stehen die Mitarbeiter und die 
Umsetzung seiner Vision im Vordergrund. Aus der Summe der Aspekte wird vor allem 
die Bedeutung hervorgehoben, dass nicht nur das Handeln eines Leaders wichtig ist, 
sondern seine Person und somit die Wirkung auf seine Mitmenschen. Die beschriebe-
nen Aspekte und Aufgaben eines Leaders finden sich vereint in dem sogenannten Mo-
dell „die drei Säulen von Leadership“20 nach Hans Hinterhuber und Eric Krauthammer 
wieder. Die Abbildung 1 ist eine eigene Darstellung in Anlehnung an die drei Säulen 
von Leadership. Die drei Säulen werden durch die Aspekte „Visionär“, „Vorbild“ und 
„Marktwert eines Unternehmens“ gebildet und sind die Träger für das Dach des Tem-
pels. Das Dach des Tempels repräsentiert die „Authentizität“ eines Leaders. Denn ein 
Leader muss alle drei Eigenschaften in seiner Person vereinen, damit er ein authenti-
sches Verhalten ausstrahlt.21 Das Attribut der Authentizität ist hier vor allem für die Mit-
arbeiter wichtig, welche den Leader bei seiner Vision unterstützten. Nur ein 

 

14 vg . Kouzes, James M.; Posner, Barry Z. (2003): Academ c Adm n strator s Gu de to Exemp ary Leader-
sh p., San Franc sco, S. 1; H nterhuber Hans H.; Krauthammer, Er c (2015): Leadersh p – mehr a s Man-
agement. Was Führungskräfte n cht de eg eren dürfen., 5. Auf age, W esbaden, S. 12 
15 He mo d, Marc (2022): Leadersh p. Ag e, v rtue e und g oba e Führungskonzepte n Ze ten von neuen 
Megatrends., W esbaden, S. 1 
16 vg . Kouzes/Posner, 2003, S. 1 
17 He mo d, 2022, S. 1 
18 vg . H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 12 
19 a.a.O., S.14  
20 a.a.O., S. 19 
21 vg . a.a.O., S. 12-18 
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authentischer Leader kann die Mitarbeiter positiv beeinflussen, inspirieren und mobili-
sieren für die Vision. 

 

Abbildung 1: Das drei Säulenmodell des Leaderships22 

2.2 Definition von Management  

Der Begriff „Management“ stammt aus dem anglo-amerikanischen Sprachraum und 
bedeutet aus dem Englischen übersetzt „Führung eines Unternehmens“. Der Ausdruck 
„Management“ findet seine sprachliche Wurzel im lateinischen Wort „manus“ und be-
schreibt die Worte „Arbeit oder Werk“. Das Management stellt somit die handelnde 
Instanz der Führungspositionen innerhalb einer Organisation oder eines Unternehmens 
dar. 23  

Das Management lässt sich aus zwei Perspektiven betrachten. Zum einen die „institu-
tionelle Perspektive“24, welche das Management als „Personenkreis“25 mit ausgewähl-
ten Weisungsbefugnissen auffasst. Dabei wird das Management in eine „obere, 
mittlere und untere Führungsebene“26 unterteilt. Zum anderen die „funktionale Perspek-
tive“27, welche die Aufgaben darstellt, die für eine effektive und effiziente Führung be-
wältigt werden müssen. Der Fachbereich des Managements hat als eine Aufgabe 

 

22 E gene Abb dung n An ehnung an H nterhuber/Krauthammer, 2015, S.19 
23 vg . M ntzberg, Henry (1991): M ntzberg über Management. Führung und Organ sat on. Mythos und 
Rea tät, W esbaden, S. 24 
24 Schreyögg, Georg; Koch, Jochen (2020): Management. Grund agen der Unternehmensführung. Kon-
zepte - Funkt onen – Fa stud en. 8. Auf age, W esbaden, S. 5 
25 ebd. 
26 ebd. 
27 ebd. 
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mithilfe von Instrumenten, Fähigkeiten und Praktiken eine schnelle und effiziente Lö-
sung für ein Problem zu finden. Dadurch soll ein maximaler „Wettbewerbsvorteil[…]“28 
erwirkt und so der Erfolg für das Unternehmen oder die Organisation erzielt werden. 
Manager agieren als ein Mitspieler und nicht als eine höhere Instanz.29 Dadurch stellen 
sie für Unternehmen oder Organisationen eine „zentrale gesellschaftliche“30 Rolle dar. 
Der Manager ist durch seine Vielzahl an Instrumenten und Techniken zur Zielerrei-
chung im Wesentlichen leichter zu erlernen als die Kompetenzen eines Leaders.31 Die 
Managementaufgaben sind aus globaler Sicht überall gleich und erstrecken sich über 
die Bereiche der Planung, Organisation, Koordination, Kontrolle und Entwicklung des 
Unternehmens oder der Organisation.32 Die Aufgaben in diesem Bereich teilen sich in 
Management- und Sachaufgaben. Dabei handelt es sich bei den Managementaufga-
ben um Funktionen aus dem Gestaltungsprozess einer Organisation.33 Dieser Aufga-
bentypus muss genau bearbeitet und durchgeführt werden, um effektiv das Ziel zu 
erreichen.34 Die Sachaufgaben dienen dem „Sachzweck“35 einer Organisation oder 
eines Unternehmens. Darunter wird beispielsweise das Recruiting verstanden.36 Dem-
nach sind die Sachaufgaben in jedem Unternehmen oder Organisation verschieden.37 
Die Unterscheidung der beiden Aufgaben ist wichtige für eine Basis im Management. 
Die beiden Aufgabentypen gehören zusammen und unterstützen sich gegenseitig bei 
der Zielerreichung.  

Damit die Aufgaben eines Managers den gewünschten Effekt erzielen, müssen in die-
sem Zusammenhang auch das richtige und gute Management erläutert werden. Es ist 
essenziell zwischen falsch und richtig sowie zwischen gut und schlecht im Manage-
ment zu unterscheiden. Das richtige Management ist für jede einzelne Person wichtig, 
denn es beginnt bereits im Selbstmanagementprozess. Das richtige und gut Manage-
ment besitzt in jeder Kultur die gleichen Grundzüge.38 Unter diesem Management wird 
das effektive und effiziente Handeln verstanden. Das Management soll somit „das 
Richtige richtig tun“39. Das richtige und gute Management erfolgt stets durch ein und 

 

28 H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 12 
29 vg . a.a.O., S. 19 
30 Schreyögg/Koch, 2020, S. 3 
31 vg . H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 12 
32 vg . Schreyögg/Koch, 2020, S. 7; vg . M ntzberg, 1991, S. 22 
33 vg . Ma k, 2014, S. 26 
34 vg . a.a.O., S. 169; S. 388 
35 a.a.O., S. 26 
36 vg . ebd. 
37 vg . a.a.O., S. 388 
38 vg . Ma k, 2006, S. 20 
39 a.a.O., S. 21 
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dasselbe Schema.40 Diese Vorgehensweise bietet einen Wegweiser für das Handeln 
sowie Gewissheit über den Erfolg. 

Aus den verschiedenen Aufgaben und Aufgabenfeldern gehen außerdem die unter-
schiedlichen Rollen eines Managers hervor. Diese umfassen zehn verschiedene Rol-
len, welche sich in folgende drei Bereiche unterteilen lassen: die „interpersonelle[n] 
Rollen“41, die „Informationsrollen“42 und die „entscheidungsorientierte[n] Rollen“43. Un-
ter der interpersonellen Rolle wird beispielsweise der Manager als „Repräsentations-
person“44 verstanden. Dies bedeutet für einen Manager nicht nur Aufgaben zur 
Zielerreichung zu erfüllen, sondern er ist durch seine Stellung in der Organisation oder 
des Unternehmens das „Aushängeschild“ und repräsentiert die Werte der Organisation 
oder des Unternehmens. In seiner Informationsrolle dient der Manager zum Beispiel 
als ein „Verteiler“45 von Informationen. Durch seine Position ist es ihm möglich wichtige 
Information zu sammeln und diese an die Mitarbeiter zu „verteilen“.46 Die entschei-
dungsorientierte Rolle bringt unter anderem den Manager als „Unternehmer“47 hervor, 
welche stets seine Ziele effizient und effektiv verfolgen möchte. Die Rollen der Reprä-
sentationsperson, des Verteilers und des Unternehmers sind Beispiele der zehn Rol-
len, welche sich unter den Bereichen interpersonelle Rollen, Informationsrollen und 
entscheidungsorientierte Rollen aufteilen. Außerdem muss erwähnt werden, dass die-
se verschiedenen Rollen eines Managers nicht zur selben Zeit im gleichen Maße aus-
geführt werden. Ein Manager passt seine Rolle der Situation an.48 

2.3 Abgrenzung Leadership und Management 

Die Unternehmensbereiche Leadership und Management lassen sich unter dem Über-
begriff „Führung“ zusammenfassen. Die Definitionen aus den vorangegangenen Punk-
ten liefern eine Darstellung der beiden Begrifflichkeiten. Die einzelnen Attribute 
überschneiden sich in manchen Aspekten und müssen dennoch als getrennt angese-
hen werden. Um die beiden Bereiche einfacher voneinander trennen zu können, gibt 
es zwei wichtige Faktoren, die dabei eine Hilfestellung liefern. Zum einen ist der zeitli-
che Raum, in welchem die Unternehmensbereiche handeln als Unterscheidungsmerk-
mal hilfreich. Zum anderen die unterschiedlichen zu führenden Abteilungen der 

 

40 vg . M ntzberg, 1991, S. 24 
41 M ntzberg, 1991, S. 29 
42 a.a.O., S. 31 
43 a.a.O., S. 32 
44 a.a.O., S. 29 
45 a.a.O., S. 32 
46 ebd. 
47 ebd. 
48 vg . a.a.O., S. 35; Ma k, 2014, S. 390 
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Instanzen.49 Die beschriebenen Aspekte zu den Begriffen „Leadership“ und „Manage-
ment“ sind in der Tabelle 1 nun gegenübergestellt und zusammengefasst.  

 

Tabelle 1: Gegenüberstellung der Unterschiede von Management und Leadership50 

Die beschriebenen Aspekte können mit der Systematik eines Zahnradsystems vergli-
chen werden. Die Zahnräder für Management und Leadership arbeiten ineinander wie 
die Zacken eines Zahnrads. Das gemeinsame Arbeiten bedingt eine funktionierende, 
effektive und effiziente Führung und treibt so das große Zahnrad der Führung an. Nur 
durch eine funktionierende Führungsstruktur kann ein Unternehmen oder eine Organi-
sation wirtschaftlich handeln und ihre Ziele erreichen.51 Die nachfolgende Abbildung 
soll diesen Prozess grafisch darstellen.  

 

49 vg . H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 13-16 
50 E gene Auf stung, n An ehnung an H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 17 
51 vg . a.a.O., S.12-15 
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Abbildung 2: Einheit von Management und Leadership52 

Als Ergänzung der Unterschiede und gleichzeitigen Zusammengehörigkeit der Begriffe 
Management und Leadership kann ein vereinfachtes Beispiel aus dem Fachbereich 
der Musik genutzt werden. Dabei kann der „hoch qualifizierte[…] Dirigent[…]“53 für das 
Leadership eines Unternehmens oder der Organisation stehen. Der Dirigent leitet 
durch bestimmte Handbewegungen das Orchester oder die Chöre und gibt den 
Rhythmus vor.54 Der Dirigent verkörpert die Vision als „Leitfigur und Inspirationsquel-
le“55, welche durch das Orchester umgesetzt wird. Dabei spiegelt der Konzertmeister in 
einem Orchester das Management und somit die handelnde Komponente wider. Der 
Konzertmeister besetzt in der ersten Stimme der Violine das erste Pult und überwacht 
das Stimmen der Instrumente und führt durch seine Fähigkeiten das Orchester an. Für 
den Konzertmeister steht das Ziel des erfolgreichen Spielens und das Umsetzen der 
musikalischen Vision des Dirigenten im Fokus.56 Dies ist vergleichbar mit den Aufga-
ben eines Managers, welcher die Vision des Leaders durch seine Fähigkeiten und 
durch die Fähigkeiten der Mitarbeiter zu einem wirtschaftlichen Erfolg führt. 

 

52 e gene Abb dung, n An ehnung an H nterhuber/Krauthammer, 2015, S. 13 
53 H nterhuber/Krauthammer, 2015, S.12 
54 vg . Wunsch, Arm n (2021): Me n erfo gre ches Orchester. Techn ken und Strateg en für Zusammenar-
be t und Entw ck ung m Orchester., W esbaden, S. 3 
55 a.a.O., S. 3 
56 vg . a.a.O., S. 10-11 
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3 Rahmenbedingungen der VUCA Welt 

Um das Thema und die Forschungsfragen beantworten zu können, müssen die Rah-
menbedingungen der VUCA-Welt genauer erläutert werden. Diese Rahmenbedingun-
gen sind der wesentliche Grund für die wachsende Bedeutung des Empowering 
Leaderships. Zunächst werden die grundlegenden Begriffe wie VUCA-Welt und 
VOPA+ Modell definiert, damit eine Basis für mehr Verständnis geschaffen wird. 

3.1 Definition der dynamischen Umwelt 

3.1.1 Definition der VUCA Welt 

Der Begriff „VUCA“ ist ein „Akronym“57 aus vier Komponenten. Ein Akronym bezeichnet 
ein Wort, welches aus den Anfangsbuchstaben mehrerer Wörter besteht. Die Bezeich-
nung „VUCA“ findet seinen Ursprung im amerikanischen Militär.58 Im Laufe der Zeit 
findet die Bezeichnung VUCA für die Umwelt, besonders hinsichtlich technischer und 
gesellschaftlicher Entwicklungen und Veränderungen, seine Bedeutung im Manage-
mentbereich.59 Die vier Komponenten des Akronyms lauten: „Volability, Uncertainty, 
Complexity und Ambiguity“60. Die einzelnen Attribute des Begriffs dienen als ein Ver-
such zur Beschreibung von Situationen in der globalen „Wirtschaft und Industrie“61, 
welche durch die vier Komponenten beeinflusst werden.62 Dabei sind nicht ausschließ-
lich „IT und Medienwelt betroffen“63, denn auch „traditionelle“64 Wirtschaftssektoren wie 
beispielsweise Bankenwesen werden zunehmend beeinflusst. Die Unterscheidung der 
einzelnen Attribute ist vor allem für die Bestimmung der Ausprägung wichtig. Dadurch 
kann die Intensität der VUCA Einflüsse im Unternehmen oder der Organisation be-
stimmt werden, um dementsprechend handeln zu können. Daher müssen nun die ein-
zelnen Attribute genau erläutert werden.  

 

57 Petry, Thorsten: D g ta  Leadersh p – Unternehmens- und Persona führung n der D g ta  Economy. In: 
Perty, Thorsten (Hrsg.) (2016): D g ta  Leadersh p. Erfo gre ches Führen n Ze ten der D g ta  Economy, 
Fre burg, S. 38 
58 vg . Mack/Khare, 2016, S. 5 
59 vg . Petry, 2016, S. 38  
60 ebd. 
61 Schönbohm, Rüd ger: Enterpr se 2.0 a s Bauste n der D g ta en Transformat on – Aufgaben, Barr eren 
und Erfo gsfaktoren n großen Unternehmen. In: Perty, Thorsten (Hrsg.) (2016): D g ta  Leadersh p. Erfo g-
re ches Führen n Ze ten der D g ta  Economy, Fre burg, S. 316 
62 vg . Mack/Khare, 2016, S. 6 
63 Schönbohm, 2016, S. 316 
64 ebd. 
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Die erste Komponente, „Volability“, ist aus dem lateinischen Wort „volatilis“ abgeleitet. 
Als deutsche Übersetzung kann somit die „Volatilität“65 oder „Flüchtigkeit“66 verwendet 
werden. Die Volatilität beschreibt die Schwankungen in der Zeit durch unvorhergese-
hene Veränderungen. Zu diesen Schwankungen gehören „Veränderungen und 
sprunghafte Entwicklungen“67, welche sich auf ein Unternehmen oder eine Organisati-
on auswirken, unabhängig von der Vorhersehbarkeit. Daher ist es als Lösungsansatz 
für die Volatilität wichtig gegenüber neuen Veränderungen und Lösungen offen zu sein 
und vor allem „schnell und flexibel“68 zu handeln. Ein Beispiel zur Beschreibung der 
Volatilität ist das Handeln mit Aktien, welche durch ständig schwankende Kurse ge-
prägt sind und somit volatil.  

Das Attribut „Uncertainty“ bedeutet im deutschsprachigen Raum „Unsicherheit“69. Der 
Begriff beschreibt einen „Mangel an Berechenbarkeit“70 und unklare Veränderung der 
Umwelt. Dabei ist die Herausforderung durch die Veränderung bekannt, doch der zeit-
liche Rahmen ist ungewiss.71 Dieser Aspekt erfordert ein szenisches Denken sowie 
einen enormen Aufwand für Informationen und deren Interpretation.72 Der Schlüssel-
faktor für die Unsicherheit ist das Verständnis.73 Zur Verständlichkeit kann die COVID-
Pandemie als ein Beispiel herangezogen werden. Der im Jahre 2020 aufgetretene 
Corona-Virus ist eine solche Unsicherheit. Der klare Schlüssel diese Herausforderung 
zu bewältigen, ist die Auseinandersetzung mittels Forschungsmethoden. 

Der dritte Faktor ist die sogenannte „Complexity“. Dieser Begriff bedeutet übersetzt: 
„Komplexität bzw. Vielschichtigkeit“74. Dieser Faktor beschreibt eine Situation mit viel-
seitigen und verschiedenen Einflüssen in einem nicht klar definierten Ursache-
Wirkungs-Systems. Damit diese verschiedenen Einflüsse minimiert werden können, 
werden provisorische Lösungen entwickelt.75 Ein Schlüsselfaktor für das Problem ist 
ein verbessertes internes System mit gesteigertem Vertrauen und Klarheit.76 Als Bei-
spiel kann die aktuelle Pandemie-Situation herangezogen werden. Die Regierungen 

 

65 Petry 2016, S. 38 
66 ebd. 
67 ebd. 
68 ebd. 
69 ebd. 
70 Kaune, Axe /G aubke, N ko/Hempe , Theresa (2021): Change Management und Ag tät. Aktue e 
Herausforderungen n der VUCA-We t, W esbaden, S. 17 
71 vg . S ngha , Neeraj (2021): Lead ng n a VUCA-Wor d: Lessons from Cov d-19. In: IUP Journa  of Bus -
ness Strategy, Vo . 18, Nr. 2, 2021, S. 50 
72 vg . Petry, 2016, S. 39 
73 vg . Johansen, Bob (2012): Leaders Make The Future. Ten New eadersh p Sk s for an Uncerta n 
Wor d. 2. Auf age, San Franc sco, S. 193 
74 Petry, 2016, S. 39 
75 vg . S ngha , 2021, S. 51 
76 vg . Petry, 2016, S. 39 
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versuchen zunächst den Virus mit Masken und Desinfektionsmittel einzudämmen, da 
der Virus aufgrund seiner rasanten, globalen Ausweitung ein komplexes Problem dar-
stellt, welches nicht sofort behoben werden kann.77 Durch eine deutliche Kommunikati-
on über das bestehende Problem der Regierung mit seiner Bevölkerung kann Klarheit, 
Transparenz und Vertrauen geschaffen. Vor allem Vertrauen das Problem einzudäm-
men. 

Der letzte Faktor beschreibt die „Ambiguity“ übersetzt „Ambivalenz bzw. Mehrdeutig-
keit“78 genannt. Die Ambivalenz beschreibt ebenfalls eine Situation mit einer unklaren 
Ursache-Wirkungs-Systematik.79 Im Bereich der Ambivalenz ist jedoch der Schlüssel-
faktor nicht die interne Verbesserung der Systeme, sondern „die Fähigkeit, Hypothesen 
aufzustellen, zu testen und aus den Fehlern zu lernen“80. Die Pandemielage kann auch 
hier beispielhaft verwendet werden. Die Länder versuchen in dieser unsicheren Situati-
on durch das Testen von Hypothesen und dem Lernen aus den Fehlern die Pandemie 
bestmöglich einzudämmen.  

 

Abbildung 3: Das Modell der VUCA-Welt81 

 

77 vg . S ngha , 2021, S. 51 
78 Petry, 2016, S. 39 
79 vg . S ngha , 2021, S. 51 
80 Petry, 2016, S. 39 
81 e gene Abb dung 
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Im Zuge der Definition muss erwähnt werden, dass der Einfluss der VUCA-Kräfte auf 
die Unternehmen oder Organisationen durch die Schnelllebigkeit zunimmt. Die Unter-
nehmen und Organisationen werden daher durch mehrere Kräfte gleichzeitig beein-
flusst. Die einzelnen Kräfte ziehen sprechende Herausforderungen mit sich. Diese 
Herausforderungen werden im Kapitel 3.2.1 genau beleuchtet. Auf Grundlage dieser 
Herausforderungen bilden sich bestimmte Chancen. Diese Chancen der einzelnen 
Kräfte ergänzen sich gegenseitig und sorgen so für ein Gleichgewicht. Dies führt dazu, 
dass ein Gleichgewicht der Kräfte geschaffen werden muss, um dementsprechend die 
Wirksamkeit der Chancen zu bewerkstelligen und dadurch den weiteren Erfolg der Un-
ternehmen oder der Organisationen zu sichern.82 Die Abbildung 3 ist ein Versuch der 
Darstellung der Wirkungsrichtung der VUCA-Kräfte auf ein Unternehmen.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

82 vg . Petry, 2016, S. 39 



Rahmenbedingungen der VUCA Welt 15 
 

3.1.2 Definition des VOPA+ Modells 

Das VOPA+ Modell dient unter anderem zur Beschreibung einer erfolgreichen Arbeits-
kultur und soll dadurch als ein Lösungsansatz zur Verbesserung der internen Unter-
nehmens- oder Organisationskultur verstanden werden.83 Dieses Modell kann als eine 
Antwort auf die Einflüsse und Auswirkungen der VUCA-Kräfte verstanden werden. Es 
handelt sich bei dem Begriff „VOPA+“, wie auch bereits in der Definition zur VUCA-
Welt, ebenfalls um ein Akronym. Dabei stehen die einzelnen Buchstaben im Zusam-
menhang mit dem VOPA+ Modell für: „Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agili-
tät“84. Das Plussymbol steht für den Begriff „Vertrauen“85 und dient als eine Ergänzung, 
aber gleichzeitig auch als die Grundessenz für das Modell. 

 

Abbildung 4: Das VOPA+ Modell86 

Die Abbildung 4 soll das VOPA+ Modell grafisch veranschaulichen. Für ein besseres 
Verständnis des Modells müssen nun die einzelnen Kreise erläutert werden. Wie be-
reits erwähnt ist der orange Kreis die Basis für das Modell. Die Grundlage bildet das 
Vertrauen. Ohne dieses kann eine Unternehmens- oder Organisationskultur nicht opti-
miert werden und letztlich keine Veränderung stattfinden.87 Dabei liegt der Fokus des 
Vertrauens vor allem in den „Kompetenzen und [der] Motivation“88 der Angestellten. 
Die Vernetzung beschreibt die Kommunikation über verschiedene Kanäle. Durch die-
sen Aspekt wird ein Gemeinschafts- und Zusammengehörigkeitsgefühl geschaffen. 

 

83 vg . Petry, 2019, S. 43 
84 a.a.O., S. 44 
85 ebd. 
86 e gene Abb dung n An ehnung an Petry, 2016, S. 44  
87 vg . Petry, 2016, S. 45 
88 ebd. 
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Damit die Vernetzung im optimalen Ausmaß stattfinden kann, wird die Offenheit benö-
tigt. Die Offenheit steht für aktive Weitergabe und Bereitstellung von Information aus 
sämtlichen Themenbereichen. Die vollständige Offenheit durch Transparenz und Klar-
heit begünstigt den Gesichtspunkt der Partizipation.89 Das Wort leitet sich von dem 
lateinischen Begriff „particeps“ und bedeutet teilend. Dieser Punkt steht für die Einbin-
dung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozess und für „die Nutzung der kollektiven In-
telligenz“90 sowie der geteilten Informationen und Befugnisse zwischen Mitarbeiter und 
Führung. In einer VUCA Welt muss ein Unternehmen oder eine Organisation schnell 
und flexibel handeln können.91 Die interne Kultur muss eine Agilität aufweisen, um das 
Bestehen eines Unternehmens oder einer Organisation in einer VUCA-Welt zu sicher. 
Die Agilität stellt somit die letzte Komponente des VOPA+ Modells da. Damit ein Un-
ternehmen oder eine Organisation agil handeln kann, braucht es Partizipation, Vernet-
zung und Offenheit. Nur durch alle fünf Komponenten kann ein positiver Effekt erzeugt 
werden und zu einem Empowering der Mitarbeiter führen.92  

Das „Empowerment der Mitarbeiter“93 leistet einen wesentlichen Beitrag zur Sicherung 
der Effizienz und Effektivität eines Unternehmens oder einer Organisation in einer 
VUCA-Welt. Das Empowering von Mitarbeiter hat einen positiven Einfluss auf „Leis-
tung, Arbeitszufriedenheit und Engagement“94. Zudem sind „empowerte Mitarbeiter“95 
bestrebt, sich stärker für Aufgaben einzusetzen und diese durch einen innovativeren 
Weg zu bewältigen. Dabei sind empowerte Mitarbeiter eher bereit, ihre Belastungs-
grenzen zu überschreiten. Aus diesem Aspekt wird deutlich, dass das Empowerment 
der Mitarbeiter die Zukunft eines Unternehmens oder einer Organisation sichern kann. 
Dies wird durch die Innovation, die gesteigerte Leistung sowie durch ein ausgeprägtes 
Engagement bewerkstelligt. Dabei wird außerdem die Zufriedenheit positiv beeinflusst 
und die Belastungsgrenzen der Mitarbeiter verschieben sich, da sie „Freude“ an der 
Arbeit haben.96  

Aus der beiden Definition sowohl von der VUCA-Welt als auch des VOPA+ Modells 
geht hervor, dass in einem komplexen System wie dieser VUCA-Welt das VOPA+ Mo-

 

89 vg . Petry, 2016, S. 44 
90 a.a.O., S. 43 
91 vg . Hasenbe n, Me an e (2020): Der Mensch m Fokus der d g ta n Arbe tswe t. W rtschaftspsycho og -
sche Perspekt ven und Anwendungsfe der, München, S. 99 
92 vg . Petry, 2016, S. 59 
93 ebd. 
94 ebd. 
95 ebd. 
96 vg . Se bert, Scott E./Wang, Gang/Courtr ght, Stephen H. (2009): Antedecents and Consequences of 
Psycho og ca  and Team Empowerment n Organ zat ons: A Meta-Ana yt c Rev ew. In: Journa  of App ed 
Psycho ogy, Jg. 2011, Vo . 96, Nr. 5, S.983; S. 998 
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dell für eine erfolgreiche Führung Anwendung findet. Denn bei einer erfolgreichen Füh-
rung und somit einer VOPA+ Atmosphäre kann ein Empowering der Mitarbeiter statt-
finden. Im Anschluss an die Definitionen der dynamischen Welt, soll nun die Führung in 
diesem Umfeld mit den Herausforderungen, Chancen sowie den Erwartungen an die 
Führung und die Mitarbeiter genau beleuchtet werden. 

3.2 Führung im Spannungsfeld der dynamischen 
Umwelt 

Das System der VUCA-Welt mit seinen unterschiedlichen Einflüssen der VUCA-Kräfte 
entstehen starke dynamische Strukturen. Dieser Aspekt wird vor allem durch den Zu-
sammenhang zwischen VUCA-Welt und dem VOPA+ Modell deutlich. Die dynamische 
Umwelt birgt für Unternehmen sowohl Chancen als auch Herausforderungen. Zunächst 
liegt der Fokus auf den Herausforderungen, da diese zum Teil eine wichtige Basis für 
neue Chancen schaffen können. 

3.2.1 Herausforderungen 

Die ausgeprägte Dynamik und Schnelllebigkeit der VUCA-Welt bringt viele Herausfor-
derungen mit sich. Dabei können die einzelnen Herausforderungen in die relevanten 
VUCA-Aspekte unterteilt werden. Die einzelnen Aspekte wurden bereits im vorange-
gangen Unterkapitel 3.1 definiert und erläutert. 

Die Volatilität oder auch Flüchtigkeit sorgt für Herausforderung auf Basis von schneller 
Veränderung wie beispielsweise durch den Einfluss des Trends der Digitalisierung. 
Aufgrund der immer stärker digital vernetzten Welt stehen Unternehmen vor der Her-
ausforderung, diesen Trend zu verstehen und in ihrem Unternehmen oder Organisation 
zu berücksichtigen. Des Weiteren muss erwähnt werden, dass der wirtschaftliche 
Druck durch den Aspekt der Flüchtigkeit stark zugenommen hat. Wirtschaftliche agie-
rende Instanzen können aufgrund der Schwankungen und der stetig wachsenden 
Marktwettbewerber die Konkurrenz nicht festlegen.97 Dieser Aspekt führt außerdem 
dazu, dass ein enormer Innovationsdruck bei Unternehmen und Organisationen ent-
stehen kann, damit die Wirtschaftlichkeit der Instanzen keine Verluste zu vermerken 
hat. 98  

 

97 vg . Petry, 2016, S. 29-30 
98 vg . M ar, Car a C. J. M./Groth, O af/Mohan, John F. (2018): Management Innovat on n a VUCA Wor d: 
Cha enges and Recommendat ons. In: Ca forn a Management Rev ew, Jg. 2018, Vo . 61(1), S. 11  
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Der Aspekt der Unsicherheit weist in seinen Herausforderungen einen deutlichen Be-
zug zur Volatilität auf. Die Unsicherheit steht für abnehmende „Berechenbarkeit“99 und 
„Vorhersehbarkeit“100. Der Markt und seine Entwicklungen können durch die steigende 
VUCA Einflüsse nicht genau prognostiziert werden können. Durch die wenigen Infor-
mationen über die Marktentwicklungen ist unter anderem die „Wechselbereitschaft“101 
der Kunden eine wesentliche Herausforderung für Unternehmen oder Organisationen. 
Im Zusammenhang mit der Unsicherheit ist auch das Personal ein wesentliches und 
wechselseitiges Problem. Zum einen aufgrund des Marktdrucks ist die Konkurrenz, um 
Fachkräfte gestiegen.102 Zum anderen hat die Digitalisierung mit der Einführung von 
Robotertechnologie und Automatisierungsprozessen einen Einfluss auf das Verhalten 
der Mitarbeiter und deren Arbeitssicherheit.103 

Die Komplexität ist begleitet durch eine wachsende Vielfältigkeit und daher birgt eben-
falls Herausforderungen für Unternehmen und Organisationen. Die Komplexität erhält 
durch die Globalisierung und die Digitalisierung einen positiven Antrieb. Die stark aus-
geprägte Vernetzung veranlasst Unternehmen und Organisation dazu ihre traditionel-
len Methoden und Herangehensweisen zu erneuern, da sonst ein Scheitern der 
Instanz drohen kann.  Das drohende Scheitern wird durch unausgeprägte Anpassungs-
fähigkeit der Instanzen begünstigt.104 Die Herausforderung der Komplexität weist au-
ßerdem eine „enge Verbindung“105 zu den anderen VUCA-Kräften auf. Dies führt unter 
anderem dazu, dass Zusammenhänge nicht deutlich erkennbar sind und daraus „Ver-
ständnis- und Handlungsprobleme“106 entstehen. Diese Probleme treten bevorzugt auf, 
wenn eine schnelle Reaktion gefordert ist.  

Der letzte Aspekt ist die Ambiguität oder Mehrdeutigkeit. Durch die Interpretationsfrei-
heit von Informationen bezüglich der Herangehensweisen in einer Situation ver-
schwimmt das Ursache-Wirkungs-Prinzip. Durch den Spielraum der Interpretation gibt 
es für eine ausgewählte Begebenheit mehrere richtige Möglichkeiten eine Situation zu 

 

99 Kaune/G aubke/Hempe , 2021, S.17 
100 ebd. 
101 ebd. 
102 vg . McK nsey&Company (Hrsg.) (2018): Organ zat on. The f ve trademarks of ag e organ zat ons, 
Lead ng n a d srupt ve wor d. 
https://www.mck nsey.de/~/med a/McK nsey/Locat ons/Europe%20and%20M dd e%20East/Deutsch and/P
ub ka-
t o-
nen/2018%20Compend um/The%20f ve%20trademarks%20of%20ag e%20organ zat ons/kompend um 0
5 org.ashx (15.07.2022) (An age 2), S. 5 
103 vg . Petry, 2016, S. 35 
104 vg . M ar/Goth/Mohan, 2018, S. 12 
105 Kaune/G aubke/Hempe , 2021, S .18 
106 ebd. 
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bewältigen. Dies birgt die Herausforderung, eine Entscheidung bezüglich der Möglich-
keiten zu treffen und eine zielführende Strategie zu finden.107  

3.2.2 Chancen 

Nachdem nun die Herausforderungen betrachtet wurden, müssen im Zuge dessen 
ebenso die daraus resultierenden Chancen beleuchtet werden.  

Die immer stärker vernetzte und digitale Welt muss als Chance gesehen werden, durch 
die Digitalisierung neue Verkaufs- und Marketingkanäle zu nutzen sowie die Globalisie-
rung für Expansionsvorhaben zu verwenden. Zudem kann der Marktdruck als Anreiz 
für die Förderung von Innovation innerhalb des Unternehmens oder der Organisation 
gesehen werden. Durch den internen Ausbau der Innovation kann gleichzeitig auch die 
Effizienz und die Effektivität der Instanz gefördert werden.108 

Die schnelllebige Welt mit ihrer Unsicherheit bringt die Chance durch die Digitalisierung 
und Optimierung der Unternehmens- oder Organisationsstrukturen die „Wechselbereit-
schaft“ der Kunden zu unterbinden und das Erlebnis zu verbessern. Daher sollte die 
Unsicherheit zur Umstrukturierung des Unternehmens oder Organisation genutzt wer-
den. Durch eine Umstrukturierung in der VUCA-Welt sind die Mitarbeiter ein wichtige 
Stakeholdergruppe. Die Neuordnung schafft neue Möglichkeiten und bindet die Mitar-
beiter in die Prozesse und Strukturen ein. Diese führt zu einem Empowerment der Mit-
arbeiter, zu einem Informationsaustausch und zu gesteigerter Innovation. Die 
Unsicherheit sollte daher als Förderung der eigenen Wirtschaftlichkeit angesehen wer-
den. Außerdem führt das Durchbrechen von veralteten Strukturen zu mehr Flexibilität, 
Attraktivität und bedingt dadurch eine Start-up-ähnliche Kultur.109 Eine so gewonnene 
moderne Unternehmenskultur ist ansprechender für zukünftiges Personal, was den 
Kampf um Fachkräfte begünstigt.110 

Die Komplexität und die Erneuerung der Herangehensweisen dürfen als Chance zur 
Gestaltung von kreativen Lösungswegen und zur Neuordnung des Unternehmens oder 
der Organisation gesehen werden. Das Durchbrechen der veralteten und traditionellen 
Unternehmens- oder Organisationsstrukturen kann zudem zu einer positiven Entwick-
lung der internen Systeme führen. Die neue und moderne Struktur liefert eine bessere 

 

107 vg . Kaune/G aubke/Hempe , 2021, S .18 
108 vg . M ar/Goth/Mohan, 2018, S. 11 
109 vg . ebd. 
110 A Robert Wa ters Group Company (Hrsg.) (2021): Act ke a Start-Up and recru t the best ta ent. 
https://www.robertwa ters.de/unternehmen/recru t ng-t pps/act- ke-a-start-up-e-book.htm  (18.06.2022) 
(s ehe An age 1), Fo e 3 
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Anpassungsfähigkeit an zukünftige VUCA-Entwicklungen. Daraus wird deutlich, dass 
die Aspekte Unsicherheit und Komplexität eine enge Verbindung aufweisen. Die ge-
wonnene Anpassungsfähigkeit hat einen positiven Einfluss auf die globale Vernetzung 
der Unternehmen und der Organisationen. Die Anpassungsfähigkeit vor allem durch 
die Strukturveränderung wird die Kommunikation über Ländergrenzen hinweg sowie 
eine Schaffung von Tochtergesellschaften erleichtert. Dieser Aspekt verdeutlicht den 
positiven Effekt der Anpassungsfähigkeit auf zukünftige Entwicklungen über Länder-
grenzen.111 

Die Mehrdeutigkeit und die Probleme, die richtige Strategie für das Unternehmen zu 
finden, damit es möglichst wirtschaftlich handelt, sollte als Chance gesehen werden. 
Die Mitarbeiter können sich und die eigenen Anregungen mehr in den Entscheidungs-
prozess für Strategie integrieren und die Innovationsfähigkeit sowie die Anpassungsfä-
higkeit eines Unternehmens oder der Organisation positive beeinflussen.112 Durch die 
gesteigerte Anpassungsfähigkeit, welche durch die Integration der Mitarbeiter gefördert 
werden kann, wird die Effizienz und die Effektivität des Unternehmens oder der Orga-
nisation gesteigert.  

Die aufgezählten Chancen bilden sich auf Grundlage der Herausforderungen durch die 
VUCA-Welt. Die VUCA-Einflüsse sind damit für Unternehmen oder Organisationen ein 
wichtiger Treiber in Bezug auf die interne Restrukturierung sowie auch für die steigen-
de Berücksichtigung der Mitarbeiter. Diese Einbindung führt im Umkehrschluss zu ei-
nem gesteigerten Engagement seitens der Mitarbeiter. Dies hebt die Bedeutung des 
Empowering Leaderships hervor.  

 

 

 

 

 

 

 

111 vg . M ar/Goth/Mohan, 2018, S. 11 
112 vg . Hasenbe n, 2020, S. 7 
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3.3 Anforderungen an die einzelnen Instanzen des Un-
ternehmens 

Die einzelnen Instanzen eines Unternehmens müssen durch den Einfluss der VUCA-
Kräfte ihre Arbeitsweise ändern, sowie den neuen Anforderungen gerecht werden. Die 
betreffenden Instanzen in diesem Zusammenhang sind die Führungskräfte und die 
Mitarbeiter. 

3.3.1 Führung 

Wie bereits aus dem Kapitel 3.2 deutlich wird, müssen Unternehmen und Organisatio-
nen sich zahlreichen Herausforderungen aufgrund des sich verändernden Umfelds 
stellen. Diese Herausforderungen zeigen den wirtschaftlichen Akteuren nicht nur Prob-
leme, sondern auch Möglichkeiten auf, eine neue Chance für das Unternehmen oder 
die Organisation zu sehen. Damit dies jedoch umgesetzt werden kann, müssen die 
Führungskräfte die VUCA-Kräfte in einen positiven Einfluss umwandeln. Die Kräfte 
Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambivalenz benötigen eine Antwort, um die-
sen positiven Einfluss zu erzeugen. Daher hat jede VUCA-Kraft eine bestimmte Ant-
wort, welche den massiven Einfluss der einzelnen Kräfte durch einen positiven Effekt 
entgegenwirken kann. Diese Antworten stellen gleichzeitig die bestimmten Anforderun-
gen an eine Führungskraft dar, welche ein Unternehmen oder eine Organisation in 
einer VUCA-Welt effektiv und effizient führen will. Das Modell der VUCA-Kräfte sowie 
die spezifische Antwort auf diese Kräfte wird in der Abbildung 5 grafisch dargestellt.  

 

Abbildung 5: Die Antwort auf das VUCA Modell113 

 

113 e gene Abb dung n An ehnung an Johansen, 2012, S. 193-194 
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Die Volatilität (in der Abbildung: Volatility) liefert als eine Antwort und somit als eine 
Anforderung die Formulierung einer Vision (in der Abbildung: Vision). Die Führungs-
kräfte müssen in einer schnelllebigen Welt den Mitarbeiter Sicherheit für die zukünfti-
gen Entwicklungen sowohl intern als auch extern vermitteln. Diese Sicherheit kann die 
Führungskraft durch die Formulierung einer Vision schaffen. Die Vision sollte dabei 
nicht nur die eigenen Ansichten beinhalten, sondern sich mit den Ansprüchen des Un-
ternehmens vereinen.114 Zwei der wichtigen Attribute bei der Vermittlung einer Vision 
von Führungskräften sind die Transparenz und die Authentizität. Wie bereits die Abbil-
dung 1 über das drei Säulenmodell im Kapitel 2.1 zeigt, ist das Ziel einer Führungskraft 
authentisch gegenüber den Mitarbeitern zu sein. Dies wird durch die Vision selbst, der 
Führungskraft mit seinem Vorbildcharakter und durch das Handeln als Unternehmer 
erreicht. Daher entsteht zwischen der Vision und Authentizität eine wechselseitige Be-
ziehung und das authentische Auftreten wird durch die Transparenz zwischen den be-
treffenden Parteien bedingt. 

Im nächsten Schritt soll das Verständnis (in der Abbildung: Understanding) die Antwort 
auf die Unsicherheit (in der Abbildung: Uncertainty) sein. Die Führungskräfte müssen 
sich mit den VUCA-Kräften auseinandersetzten und neue Fähigkeiten erlernen, um die 
neuen Bedingungen zu verstehen und in die zukünftigen Strategien und Herange-
hensweisen zu integrieren. Hierbei ist vor allem das Vertrauen in die Mitarbeiter und 
deren Wissen von Bedeutung.115 Das Vertrauen gilt dem Mitarbeiter als Person auch in 
deren Fähigkeiten. Das schafft für Führungskräfte die Möglichkeit, ihr Wissen zu nut-
zen und „die Anforderungen des Marktes zu erkennen“116. Dies bildet die Basis, um agil 
zu handeln und der Ambivalenz entgegenzuwirken. 

Damit die Komplexität (in der Abbildung: Complexity) der VUCA-Welt gemindert wer-
den kann, ist ein enormer Bedarf an Klarheit zu decken. Zukünftige Strategie müssen 
klar, aber dennoch einfach und vor allem transparent vermittelt werden. Die Mitarbeiter 
streben in einer komplexen Welt nach klaren Anweisungen, welche ihnen eine Orien-
tierung liefert.117 

Führungskräfte benötigen in einer Zeit der Mehrdeutigkeit (in der Abbildung: Ambigui-
ty), wie bereits erwähnt, die Fähigkeit agil zu handeln (in der Abbildung: Agility). Die 
Umstände der VUCA-Welt liefern zahlreiche Möglichkeiten und Herangehensweisen, 
seine Vision zu verwirklichen. Die Führungskräfte benötigen dafür eine Flexibilität, die-
se unterschiedlichen Möglichkeiten zu berücksichtigen und aus diesen zu lernen.118 Ein 

 

114 vg . Johansen, 2012, S. 193 
115 vg . Johansen, 2012, S. 193 
116 Petry, 2016, S. 397 
117 vg . a.a.O., S. 194 
118 vg . a.a.O., S. 180 
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wichtiger Faktor dabei sind die Fähigkeiten der Mitarbeiter. In der VUCA-Welt spielt die 
Partizipation eine wichtige Rolle. Denn das Nutzen des vielfältigen, innovativen und 
kreativen Wissens der Mitarbeiter stellt die Grundlage für das agile Handeln dar. Die 
Fähigkeit durch eine ausgebaute Partizipation macht es möglich, die Strategie je nach 
spezifischer Situation anzupassen und die Fähigkeiten der Mitarbeiter zu koordinieren 
und dementsprechend einzusetzen.  

Die Anforderungen an die Führungskräfte unter den Einflüssen der VUCA-Welt erfor-
dert eine intensive Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern, eine gewisse Offenheit, Par-
tizipation der Mitarbeiter, eine grundlegende Agilität und als Basis das Vertrauen. 
Daraus resultiert, dass unter anderem das VOPA+ Modell eine wesentliche Grundlage 
für das Handeln von Führungskräften darstellt. 

3.3.2 Mitarbeiter 

Durch die externen VUCA-Einflüsse müssen nicht nur die Führungskräfte neue Anfor-
derung erfüllen, sondern auch die Mitarbeiter sind gefordert sich dementsprechend 
anzupassen, dabei kann das VOPA+ Modell Abhilfe schaffen.  

Die Vernetzung ist nicht nur für Führungskräfte ein neuer Grundbaustein in der VUCA-
Welt, sondern auch für die Mitarbeiter selbst. Damit Führungskräfte eine interne Ver-
netzung für die Mitarbeiter schaffen können, müssen Mitarbeiter ihre Fähigkeiten der 
„Selbstbestimmung“119 ausbauen. Die Selbstbestimmung hilft den Mitarbeitern unter 
anderem, sich mehr in die Prozesse einzubringen und die Vernetzung auszubauen. 
Das fordert jedoch nicht nur Selbstbestimmung, sondern auch Selbstvertrauen in das 
eigene Können, um so ebenfalls die Vernetzung positiv zu beeinflussen.  

Damit die Vernetzung gefördert und durch die Führung geschaffen werden kann, müs-
sen Mitarbeiter offen für Veränderung sein. Das Zusammenarbeiten ist nicht nur im 
Arbeitsumfeld von Bedeutung, auch das Privatleben ist davon geprägt. Außerdem wer-
den Mitarbeiter gefordert ihr Komfortzone zu verlassen, was dazu beiträgt, dass sie 
selbst neue Potenziale in ihrer eigenen Arbeit finden können.  

Die Offenheit und die Vernetzung sind Basis für die Partizipation. Die Partizipation for-
dert von Mitarbeitern durch das gewonnene Selbstvertrauen und die gesteigerte 
Selbstbestimmung, ihre eigenen Meinungen und Anregungen zu äußern, um das 
bestmögliche für das Unternehmen oder die Organisation zu erreichen. Damit der Wis-
senstransfer zwischen den Mitarbeitern und zwischen der Führungskraft umgesetzt 
werden kann, ist die Schulung des Selbstbewusstseins der Mitarbeiter von Bedeutung. 

 

119 vg . Petry, 2016, S. 329 
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Das Selbstbewusstsein verleiht dem Mitarbeiter einen neuen Blick auf seine Fähigkei-
ten und sein Wissen. Diese Fähigkeiten und das neue Wissen sind die Grundlage für 
die Partizipation.  

Damit die Führungskräfte in der VUCA-Welt die Agilität aufbauen können, sind die Mit-
arbeiter von Bedeutung. Auch in diesem Bereich ist es wichtig, dass Mitarbeiter den 
„Mut“ haben, die Veränderungen zu akzeptieren und sich einzubringen. Die Mitarbeiter 
sind gefordert ihre eigenen Grenzen zu überschreiten, um so den Führungskräften eine 
Basis zu liefern, das Unternehmen oder die Organisation auch in der VUCA-Welt zu 
erhalten.  

Der wesentliche Grundbaustein ist jedoch das Vertrauen. Die Hierarchieebene zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeiter ist für beide Parteien eine Herausforderung und 
eine unsichere Basis für den Aufbau von Vertrauen. Zunächst muss das Selbstvertrau-
en gestärkt sein, um anderen Personen zu vertrauen. Außerdem sollten Mitarbeiter frei 
mit den Führungskräften sprechen, um diese Basis zu stärken.  

Aus den Anforderungen beziehungsweise Herausforderungen für die Mitarbeiter geht 
hervor, dass vor allem das Self-Leadership in der VUCA-Welt geschult werden muss. 
Dies erfolgt durch den Empowering Leadership Ansatz, welcher im nächsten Kapitel 
erläutert wird. 
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4 Empowering Leadership 

Nachdem in dem Kapitel drei das Zusammenspiel von Führung, Mitarbeiter und der 
VUCA-Welt genau analysiert wurde, soll nun im nächsten Schritt der wesentliche As-
pekt der Arbeit in den Fokus rücken. Es ist bereits im Kapitel drei die Bedeutung von 
Empowering Leadership sowie Empowerment hervorgetreten. Um diesen Zusammen-
hang zu verstehen und auch die Bedeutung des Führungsstils Empowering Leadership 
auf die Mitarbeiter hervorzuheben, muss zunächst eine Definition als Basis formuliert 
werden. Aus zahlreichen literarischen Werken werden die wesentlichen Bestandteile 
des Führungsstils deutlich. Diese sind das Self-Leadership als Basis für das Em-
powering Leadership sowie das Shared Leadership als Weiterentwicklung des Em-
powering Leaderships. 

4.1 Definitionen 

4.1.1 Empowering Leadership 

Zunächst muss eine grobe wissenschaftliche Einordnung stattfinden. Der Führungsstil 
des Empowering Leaderships siedelt sich im Gebiet der sogenannten „postheroi-
schen“120 Führung an. Die postheroische Führung entwickelt sich aus der heroischen 
und traditionellen Führung heraus. Unter der traditionellen Führung wird exemplarisch 
die Aufgabe der Führung einer einzelnen Person verstanden. Darunter fällt zum Bei-
spiel Führung unter einem Monarchen. Dieses Bild hat sich aufgrund äußerer Einflüsse 
und der Komplexität, entstehend durch die VUCA Welt, geändert. Es entsteht die post-
heroische Führung mit den Mitarbeitern im Mittelpunkt.121 

Der Begriff Empowering Leadership selbst bedeutet übersetzt „ermächtigende[…] Füh-
rung[…]“122 und zusätzlich wird in der Literatur als Synonym für „Empowering Lea-
dership“ der Begriff „Superleadership“123 verwendet. Der Führungsstil kann mit einem 
„partizipativen Führungsansatz“ verglichen werden. Hierbei geht es vor allem um die 
Teilung von Befugnissen und Informationen mit den Mitarbeiten. Diese Aspekte sollen 
bei den Mitarbeitern zu selbstständiger Arbeit führen und deren „Self-Leadership-

 

120 Furtner, Marco/Maran, Thomas/Sachse, P erre (2017): Se f-Leadersh p – Essenz e e Bas s für Em-
power ng und Shared Leadersh p. In: Trun ger, Luz a (Hrsg.): Führen n Hochschu en. Anregungen und 
Ref ex onen aus W ssenschaft und Prax s, Schwe z, S. 140 
121 vg . Furtner, Marco/Ba degger, Uwe (2013): Se f-Leadersh p und Führung. Theor en, Mode e und prak-
t sche Umsetzung, W esbaden, S. 193 
122 Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 139 
123 a.a.O., S. 135 
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Fähigkeiten“124 fördern.125 Das Grundprinzip des Führungsstils ist es, den Mitarbeitern 
„ein hohes [Maß an] Vertrauen“126 in deren Fähigkeiten entgegenzubringen und so das 
selbstständige Handeln zu fördern und dadurch die Motivation der einzelnen Mitarbei-
ter zu steigern.127 Dabei agiert die Führung als ein „Coach“128 und lehrt die Mitarbeiter 
sich selbst zu führen. 

Damit Empowering Leadership den optimalen Nutzen für das Unternehmen aufweist, 
müssen hierfür fünf Dimensionen des Führungsstils beachtet werden.129 Die fünf Di-
mensionen bilden sich aus: Darstellung eines Vorbilds, „Coaching“130, partizipative Ent-
scheidungsfindung, Zeigen von Emotionen und der Informationsvermittlung. Ein Leader 
muss mit seinem Verhalten seinen Mitarbeitern ein „Vorbild“131 sein. Dabei ist es wich-
tig, dass der Leader seine Aufgaben so erfüllt, wie er es sich von seinen Mitarbeitern 
wünscht und das authentisch vermittelt. Es geht bereits aus den vorangegangenen 
Absätzen des Kapitel 4.1.1 hervor, dass Empowering Leadership vor allem die Förde-
rung der Mitarbeiter als Schwerpunkt festsetzt. Die Förderung erfolgt durch den Lea-
der, der als Helfer agiert und so das autonome Handeln der Mitglieder steigert und 
unterstützt. Die partizipative Entscheidungsfindung beschreibt den Prozess, die Ideen 
und Lösungsvorschläge von Mitarbeitern als Leader zu sammeln und in der Entschei-
dung zu berücksichtigen. Dieser Aspekt steigert besonders die Innovationsfähigkeit 
und Kreativität der Mitarbeiter. Die Informationsvermittlung beschreibt die Weitergaben 
von unternehmens- oder organisationsinternen Informationen an die Mitarbeiter sowie 
auch Wissen der Mitarbeiter an die Führungskräfte. Die letzte Dimension stellt das Mit-
gefühl und die Rücksicht auf die Gefühle der Mitarbeiter dar. Dazu gehört beispielswei-
se auch der gegenseitige Respekt.132 Bei der Verwirklichung der Dimension ist es vor 
allem für die Führungskräfte wichtig, die Werte, die Ansichten und die Vision zu ver-
körpern und dementsprechend authentisch den Mitarbeiter zu vermitteln.  

 

124 Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 134 
125 vg . Mü er, Ju a/Renz , B rg t (2014): Leadersh p m W ssensze ta ter – e ne emp r sche Fo ow-up Stu-
d e. In: Matz er, Kurt/Pech aner, Hara d/Renz , B rg t (Hrsg.) (2014): Strateg e und Leadersh p, W esbaden, 
S. 87 
126 vg . Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 139 
127 vg . L u, Yunshuo/Guo, M ng/Hu, L /Ye, Long (2020): Empower ng Leadersh p Fosters Serv ce Em-
p oyees  Job Craft ng. In: L , Meggang/Dresner, Mart n/Zhang, Rutong/Hua, Guowe /Shang, X aopu (Hrsg.) 
(2020): IEIS2019. Proceed ngs of the 6th Internat ona  Conference on Industr a  Econom cs System and 
Industr a  Secur ty Eng neer ng, S ngapore, S. 82 
128 a.a.O., S. 83 
129 vg . Xue, Yaj ong/Brad ey, John/L ang, Hu gang (2010): Team c mate, empower ng eadersh p, and 
know edge shar ng. In: Journa  of Know edge Management, Jg: 2011, Vo . 15, Nr. 2, S. 302 
130 Arno d, Josh A./Arad, Sharon/Rhoades, Jonathan A./Drasgow, Fr tz (1998): The empower ng eader-
sh p quest onna re: the construct on and va dat on of a new sca e for measur ng eader behav ors. In: 
Journa  of Organ zat ona  Behav or, Jg. 2000, Nr. 21, 254  
131 Furtner/Ba degger, 2013, S. 203 
132 vg . Arno d/Arad/Rhoades/Drasgow, 2000, 254-255 
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Neben der Unterscheidung in die fünf Dimensionen ist auch die Abgrenzung zwischen 
„gruppenfokussiertem Empowering Leadership“133 und „individuell differenzierte[m] 
Empowering Leadership“134. Dabei konzentriert sich das gruppenfokussierte Em-
powering Leadership auf die positive Beeinflussung der Gruppe als eine Einheit durch 
die Steigerung von Zusammenarbeit, Partizipation und „Selbstmanagement“135. Das 
individuell differenzierte Empowering Leadership setzt den Fokus auf einzelne Mitar-
beiter und deren individuellen Bedürfnisse sowie die Förderung deren Self-Leadership-
Fähigkeiten. 

4.1.2 Self-Leadership 

Wie bereits aus der Definition zu Empowering Leadership deutlich wird, ist vor allem 
das selbstständige Arbeiten und die Förderung der Self-Leadership-Fähigkeiten von 
Bedeutung für den Führungsstil Empowering Leadership. Dieser Zusammenhang bildet 
sich daraus, dass Self-Leadership als Basis für Empowering Leadership verstanden 
wird.136  

Self-Leadership kann als Prozess zur Verbesserung der eigenen „Effektivität und Leis-
tung“137 verstanden werden. Da in einer komplexen und dynamischen Umwelt wie der 
VUCA-Welt die Schwierigkeit besteht als Leader selbst Prozesse, Lösungen und Prob-
leme zu bewältigen, ist die Entwicklung von Self-Leadership-Fähigkeiten von enormer 
Wichtigkeit, denn „selbstorganisierende Netzwerke ergänz[en]“138 die Führung und un-
terstützen diese bei den Aufgaben. Bei Self-Leadership handelt es sich um Kompeten-
zen, welche jeder Mitarbeiter erlernen kann. Dabei greift Self-Leadership auf 
„selbstregulatorische Techniken der Gedanken- und Verhaltensbeeinflussung“139 zu-
rück. Diesen erstrecken sich über drei „Strategiedimensionen“140. Diese bestehen aus: 
der „verhaltensfokussierte[n] Strategie[…]“141, der „natürliche[n] Belohnungsstrate-
gie[…]“142 und der „konstruktiven Gedankenmusterstrategie“143. Bei der verhaltensfo-

 

133 Zhu, Yu-Q an/Chen, Houn-Gee (2014): Empower ng Leadersh p n R&D Teams: A C oser Look at the 
Process and Outcomes. In: Uden, Lorna/Wang, Leon S.L./Rodríguez, Juan Manue  Corchado/Yang, Hs n-
Chang/T ng, I-Hs en (Hrsg.) (2014): The 8th Internat ona  Conference on Know edge Management n Or-
gan zat ons. Soc a  and B g Data Comput ng for Know edge Management, Dordrecht, S. 477 
134 a.a.O., S. 478 
135 a.a.O., S. 477 
136 vg . Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 135 
137 a.a.O., S. 134 
138 Petry, 2016, S. 92 
139 Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 135 
140 ebd. 
141 ebd. 
142 a.a.O., S. 136 
143 a.a.O., S.137 
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kussierten Strategie gibt es fünf Komponenten, welchen Beachtung geschenkt werden 
muss. Diese sind „Selbstbeobachtung, Selbstzielsetzung, Selbstbelohnung, Selbstbe-
strafung und Selbsterinnerung“144. Die Selbstbeobachtung dient als Reflexionsprozess 
für eine Person selbst, wichtige Punkte zu erkennen und gleichzeitig dabei Feedback 
zu geben. Der nächste Aspekt ist die Selbstzielsetzung. Dabei setzt eine Person sich 
selbst die Ziele, welche sie erreichen möchte. Damit diese selbstgesetzten Ziele er-
reicht werden, können die Techniken der Selbstbelohnung und Selbstbestrafung als 
Unterstützung herangezogen werden. Die Selbstbelohnung soll eine Motivation für die 
Person selbst darstellen und bei der Zielerreichung erfolgen. Ist jedoch das Gegenteil 
der Fall und die Ziele werden nicht erreicht oder nicht im gewünschten Ausmaß, tritt die 
Selbstbestrafung an die Stelle der Belohnung. Unter dieser Bestrafung ist beispielswei-
se eine Einschränkung in Freizeitaktivitäten gemeint oder auch früheres Aufstehen am 
Morgen, um am nächsten Tag das gewünschte Ziel zu erreichen. Die Selbsterinnerung 
beschreibt das Erinnern durch sich selbst oder sein nahes Umfeld an die Ziele, welche 
eine Person erreichen möchte.145  

Die zweite Strategiedimension ist die natürliche Belohnungsstrategie, welche beson-
ders die „intrinsische Motivation“146 anspricht. Die intrinsische Motivation kann als der 
innere Antrieb einer Person beschrieben werden. Dieser ist für jede Person anders und 
genau auf die Person abgestimmt. Bei dieser Strategie gibt es zwei Richtungen: die 
„positive Fokussierung“147 durch den Fokus auf gelungene Aufgaben und die „Integrati-
on von angenehmen Aspekten in die Arbeitsaufgabe[n]“148.  Dabei werden „intrinsisch 
belohnende Elemente“149, welche positive Emotionen bei einem spezifischen Mitarbei-
ter auslösen, in die Arbeit „integriert“150. Dadurch wird die Motivation und somit die 
Leistung gesteigert. 

Die konstruktive Gedankenmusterstrategie ist die letzte Strategiedimension. Diese ist 
eine Methode, das Denken durch die „Visualisierung erfolgreicher Leistung“151 sowie 
durch „Selbstgespräch[e]“152 positiv zu beeinflussen. Außerdem leistet die Beurteilung 
der „Überzeugungen und Sichtweisen“153 einen weiteren Beitrag zur positiven Beein-
flussung. Die Visualisierung beschreibt die Darstellung der eigenen Leistung und er-
höht so den Glauben in seine Fähigkeiten und sein Können. Die Selbstgespräche 

 

144 Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 135 
145 a.a.O., S. 136 
146 ebd. 
147 ebd.  
148 ebd. 
149 ebd. 
150 ebd. 
151 a.a.O., S. 137 
152 ebd. 
153 ebd. 
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dienen zur Motivation, um komplexe Aufgaben durch eigenen Zuspruch besser zu be-
wältigen. Der Glaube in die eigenen Fähigkeiten und die Motivation, Herausforderun-
gen bewältigen zu können, bringt den Menschen dazu, die Überzeugungen und 
Sichtweisen neu zu bewerten und dadurch neue Möglichkeiten zu sehen.154 

4.1.3 Shared Leadership 

Ein weiterer Bestandteil neben dem Self-Leadership und somit eine Art Weiterentwick-
lung von Empowering Leadership ist das Shared Leadership.155 Der Begriff „Shared 
Leadership“ wird häufig auch als „collective“156 oder „distributed“157 bezeichnet und 
unterliegt dem Prinzip der „laterale[n] Führungsstruktur[…]“158. Es handelt sich bei die-
sem Ansatz um den geteilten Leadership Stil, der „einen simultanen, sich entwickeln-
den Beeinflussungsprozess“159 beschreibt. Der Ansatz entwickelte sich vor allem 
aufgrund der Entwicklungen in der VUCA-Welt. Dadurch sind Unternehmen oder Or-
ganisationen gezwungen, die Führungsaufgaben auf die Mitarbeiter zu verteilen, Wis-
sen der Mitarbeiter zu sammeln und sie in die Entscheidungsprozesse nach dem 
Prinzip der Partizipation miteinzubeziehen.160 Das Ziel des Führungsansatzes von 
Shared Leadership ist es, die Mitarbeiter zu motivieren, die gemeinsamen Ziele und die 
Ziele der Organisation oder des Unternehmens durch die gegenseitige Beeinflussung 
der Mitarbeiter zu erreichen.161 Diese Beeinflussung sorgt für steigende Motivation, ein 
Zusammengehörigkeitsgefühl in dem Team sowie „stärkeres Vertrauen“162. Das 
Shared Leadership dient in der VUCA-Welt nicht nur der Entlastung der Führungskräfte 
und der Übertragung von Autorität, sondern auch, um die Innovationsfähigkeit und 
Kreativität im Team und der gesamten wirtschaftlichen Instanz zu verbessern. Wie be-
reits aus dem Kapitel über die Rahmenbedingungen der VUCA-Welt hervorgeht, erfor-
dern die verschiedenen Einflüsse unter anderem die Entwicklung der Attribute 
Innovation und Kreativität. Dies kann durch das Shared Leadership und das Teilen von 
Wissen geschaffen werden. Das Shared Leadership stellt somit für Unternehmen und 

 

154 vg . Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 137 
155 a.a.O., S. 141 
156 Mü er/Renz , 2014, S. 75 
157 ebd. 
158 Küh , Stefan/Matth esen, Ka  (2012): Wenn man m t H erarch e n cht we terkommt: Zur We terentw ck-
ung des Konzepts des Latera en Führens. In: Grote, Sven (Hrsg.) (2012): D e Zukunft der Führung., Ber-
n/He de berg, S. 552 

159 R dder, Hans-Gerd/Hoon, Chr st an (2006): Führung n Teams: “Gete te Führung“ a s Be trag zum 
Führungsprozess. In: Bruch, He ke/Krummaker, Stefan/Voge , Bernd  (Hrsg.) (2006): Leadersh p – Best 
Pract ces and Trends, W esbaden, S. 161 
160 vg . Petry 2016, S. 40 
161 vg . Mü er/Renz , 2014, S. 76 
162 Furtner/Maran/Sachse, 2017, S. 142 
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Organisation außerdem die Möglichkeit dar, einen Wettbewerbsvorteil aufzubauen.163 
Damit diese Leadership Ausprägung des Shared Leaderships sich jedoch entwickeln 
kann, bedarf es der wesentlichen Grundlagen des Self-Leaderships und des Em-
powering Leadership Ansatzes. Diese Aussage deutet auf eine gegenseitige Abhän-
gigkeit der Leadership-Dimensionen voneinander hin. Für die Entwicklung und Ausbau 
des Empowering Leaderships als Führungsansatz ist es von Bedeutung diese Abhän-
gigkeitsprozesse des Dreieckskonstruktes von Self-Leadership, Empowering Lea-
dership und Shared Leadership zu verstehen.  

4.2 Abhängigkeit der Leadershipebenen 

4.2.1 Übersicht der Abhängigkeit des Leadershipdreiecks 

 

Abbildung 6: allgemeines Abhängigkeitsprinzip der Leadershiptriade des Empowering Leaderships164 

Die Übersicht in Abbildung 6 zeigt eine vereinfachte Darstellung der Abhängigkeit der 
Leadershiptriade zwischen den einzelnen Leadershipebenen. Daraus wird die Wichtig-
keit der Self-Leadership-Fähigkeiten sowohl der Führungskraft als auch der Mitarbeiter 
deutlich. Diese Fähigkeiten beeinflussen auf unterschiedliche Weise das Empowering 
Leadership. Außerdem geht aus der Übersicht hervor, dass die geschulten Fähigkeiten 

 

163 vg . Hoch, Ju a E. (2012): Shared Leadersh p and Innovat on: The Ro e of Vert ca  Leadersh p and 
Emp oyee Integr ty. In: Journa  of Bus ness and Psycho ogy, Jg: 2013, Nr. 23, S. 161-162 
164 e gene Abb dung 



Empowering Leadership 31 
 

der Mitarbeiter vor allem zur Weiterentwicklung des Empowering Leaderships, zu dem 
Shared Leadership führen. Die Kapitel 4.2.2 bis 4.2.4 sollen die in der Übersicht verein-
fachten Prozesse genauer erläutern und intensiver die Beziehung der einzelnen Ebe-
nen zueinander verdeutlichen.  

4.2.2 Self-Leadership und Empowering Leadership 

Für ein erfolgreiches Empowering Leadership ist das Self-Leadership eine zwingend 
notwendige Voraussetzung sowohl für Mitarbeiter als auch für Führungskräfte. Die bei-
den Komponenten der Leadershipebenen sind stets voneinander abhängig.165 Dabei 
weisen die beiden Aspekte eine Gemeinsamkeit in Bezug auf die Beeinflussung auf. 
Das Self-Leadership steht hier für die „selbstbeeinflussenden“166 und das Empowering 
Leadership für die „fremdbeeinflussenden“167 Abläufe. Durch die stark „ausgeprägten 
Self-Leadership-Fähigkeiten“168 bei Führungskräften ist es den Mitarbeiter möglich, 
diese bewusst wahrzunehmen und die Führungskraft als ein „positives Rollenmodell 
und Vorbild“169 zu sehen. Im Wesentlichen zeigen Führungskräfte mit mehr Self-
Leadership-Qualität einen deutlicheren Bezug zur „intrinsische[n] Motivation“170 und zur 
natürlichen Belohnungsstrategie, was die Führungskraft „authentisch“171 und „charis-
matisch“172 wirken lässt.173 Diese positive Grundlage ausgehend von der Führungskraft 
macht es möglich, die Mitarbeiter zu motivieren sowie auch zu inspirieren und schafft 
die Möglichkeit, dass Mitarbeiter die Taten der Führungskraft „nacheifern“ wollen.174 
Demnach hat Self-Leadership nicht nur einen bedeutenden Einfluss auf das Em-
powering Leadership, sondern auch auf zahlreiche „selbstregulatorische[…] und moti-
vationale[…] Prozesse“175. Zu diesen Prozessen gehören „positive Effekte auf das 
Leistungsmotiv“176, „die Selbstregulation“177 sowie außerdem „die Selbstwirksamkeit 
und die Selbstkontrolle“178. Diese Prozesse zeigen eine positive Beeinflussung auf die 
„intrinsische Motivation“179, dem Arbeitsfluss und das Arbeitsergebnis der Führungs-

 

165 vg . Furtner/Ba degger, 2013, S. 203 
166 ebd.  
167 ebd. 
168 ebd. 
169 ebd.  
170 a.a.O., S. 206 
171 a.a.O., S. 205  
172 ebd. 
173 vg . a.a.O., S. 204 
174 vg . ebd. 
175 a.a.O., S. 206 
176 ebd. 
177 ebd.  
178 ebd. 
179 ebd. 
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kraft, welche wiederum die Mitarbeiter beeinflusst. Die Abbildung 7 soll den beschrie-
benen Prozess grafisch darstellen und eine detaillierte Ausarbeitung der Abbildung 6 in 
Bezug auf die Abhängigkeit zwischen Self-Leadership und Empowering Leadership 
sein. 

 

Abbildung 7: Abhängigkeit von Self-Leadership und Empowering Leadership180 

 

 

 

 

 

 

 

180 e gene Abb dung n An ehnung an Furtner/Ba degger, 2013, S. 207 
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4.2.3 Self-Leadership und Shared Leadership 

Die Self-Leadership-Fähigkeiten stellen nicht nur eine Basis für das Empowering Lea-
dership, sondern auch für das Shared Leadership. Wie bereits aus den Definitionen im 
Kapitel 4 deutlich wird, stellt das Shared Leadership eine Art der Weiterentwicklung 
des Empowering Leaderships dar. Damit das Shared Leadership auf langfristige Sicht 
an Effektivität und Effizienz gewinnt, müssen die Self-Leadership-Fähigkeiten der Mit-
arbeiter dementsprechend entwickelt sein und kontinuierlich gefördert werden.181 Die 
Schulung und Beeinflussung der Fähigkeiten der Mitarbeiter durch die Führungskraft. 
Dabei liegt der Fokus auf der Förderung des autonomen Handelns und auf der Selbst-
beteiligung der Mitarbeiter in Unternehmens- oder Organisationsprozessen. Das 
selbstständige Arbeiten ist für Mitarbeiter ein möglicher Anreiz, sich in die Entwicklung 
von Strategien und Lösungsfindung von Problemen einzubringen und dadurch die Mo-
tivation zu steigern, da die Strategien der Mitarbeiter von der Führung berücksichtigt 
werden. Daraus lässt sich schließen, dass auf Grundlage der Self-Leadership-
Fähigkeiten nicht nur die Arbeit der Mitarbeiter, sondern auch deren Motivation und 
Emotionen positiv beeinflusst werden können.182  

 

Abbildung 8: Abhängigkeit von Self-Leadership und Shared Leadership183 

 

181 vg . a.a.O., S. 209 
182 vg . Sch rmer, Uwe/Woydt, Sab ne (2016): M tarbe terführung., 3. Auf age, Ber n, S. 197 
183 e gene Abb dung 
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4.2.4 Shared Leadership und Empowering Leadership 

In der VUCA-Welt ist das Teilen von Wissen von großer Bedeutung, dies zeigt auch 
das VOPA+-Modell.184 Die Partizipation dient als „Wettbewerbsvorteil“185. Das Shared 
Leadership entsteht durch die optimale Entfaltung des Empowering Leaderships und 
ist somit die „direkt-logische Konsequenz“186 aus dem Leadership-Ansatz. Das Shared 
Leadership erfolgt unter einer „fortlaufend[en] wechselseitige[n] und zielorientierte[n] 
Beeinflussung“187. Diese Beeinflussung muss stets weiterentwickelt und den äußeren 
Einflüssen, wie beispielsweise durch die VUCA-Kräfte, angepasst werden. Das Shared 
Leadership wird durch bestimmte „Bedingungen“188 begünstigt, welche „sich positiv auf 
die Entwicklung“189 der Leadershipebene ausüben. Zu diesen Bedingungen zählen 
„Merkmale der Gruppe“190, wie beispielsweise die Self-Leadership-Fähigkeiten. Außer-
dem begünstigt die Art der Aufgabe die Entwicklung von Shared Leadership. Beson-
ders Aufgaben, welche ein hohes Maß an Innovationsfähigkeit und Kreativität 
benötigen, sind in diesem Zusammenhang von Relevanz.191 Eine dritte Besonderheit 
sind die Umwelteinflüsse, wie exemplarisch die VUCA-Kräfte. 

 

Abbildung 9: Abhängigkeit von Shared Leadership und Empowering Leadership192 

 

184 vg . Kauffe d, S mon/Sauer, N s/Handke, L sa (2017): Shared Leadersh p. In: Gruppe. Interakt on. Or-
gan sat on. Ze tschr ften für Angewandte Organ sat onspsycho og e (GIO), Jg. 2017, Nr. 48 (2017), S. 236  
185 R dder/Hoon, 2006, S. 157 
186 Furtner/Maran/Sachse, 2014, S. 141 
187 a.a.O., S. 142 
188 ebd. 
189 ebd. 
190 ebd. 
191 vg . ebd. 
192 e gene Abb dung 
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5 Einfluss von Empowering Leadership auf die 
Mitarbeitereinstellung 

Nachdem alle Rahmenbedingungen für das Thema der Bachelorarbeit genau analy-
siert wurden, sollte nun der Zusammenhang von Empowering Leadership und Mitarbei-
tereinstellung beleuchtet werden. Dazu muss zunächst eine Definition des Begriffs 
stattfinden sowie das Verhältnis von Mitarbeitereinstellung und Motivation kurz erklärt 
werden. 

5.1 Definition und Verhältnis von Mitarbeitereinstel-
lung und -motivation 

Damit der Begriff „Einstellung“ erklärt werden kann, muss zunächst die Basis der Ein-
stellungen erläutert werden. Diese Basis bilden die sogenannten „Werte“. Dabei stehen 
diese für wünschenswerte Eigenschaften, welche bestimmten Handlungsmustern zu-
geschrieben werden. Die Werte sind spezifisch von der Person abhängig, da diese 
besonders durch die individuelle Erziehung geprägt werden.193 Ein Beispiel für Werte 
ist die Höflichkeit. Nachdem nun die Basis, auf welcher die Einstellung aufbaut, erklärt 
wurde, muss nun der Begriff „Einstellung“ definiert werden.  

Die Einstellung kann auch als Grundhaltung oder Attitüde bezeichnet werden. Die Ein-
stellung beschreibt den Prozess einer wertenden Haltung gegenüber Menschen, Ob-
jekten und Situationen.194 Es handelt sich hierbei um eine bestimmte und individuelle 
Überzeugung einer spezifischen Person zur „Bedürfnisbefriedigung“195. Im Gegensatz 
zu den Werten entstehen Einstellungen auf Grundlage von lehrreichen Abläufen und 
gesammelten Erfahrungen. Die Einstellung weist eine konstante Stabilität auf, kann 
jedoch durch neu gewonnene Erfahrungen verändert werden.196 Diese Veränderungen 
benötigen einen langen Zeitraum und können durch beispielsweise eine positive Beein-
flussung eines Leaders stattfinden.197 Die Einstellung wird in drei Aspekte gegliedert. 
Diese sind: „kognitiv[…], evaluativ[…], konativ[…]“.198  Dabei ist der kognitive Aspekt, 

 

193 vg . von Rosenst e , Lutz (2015): Mot vat on m Betr eb. M t Fa stud en aus der Prax s, 11. Auf age, 
W esbaden, S. 99 
194 vg . a.a.O., S. 17 
195 ebd. 
196 vg . ebd. 
197 Pundt, A exander/Nerd nger, Fr edemann W. (2012): Transformat ona e Führung – Führung m Wan-
de ?. In: Grote, Sven (Hrsg.) (2012): D e Zukunft der Führung., Ber n/He de berg, S. 32  
198 von Rosenst e , 2015, S. 18 



Einfluss von Empowering Leadership auf die Mitarbeitereinstellung 36 
 

die Darstellung dessen, „was ich über einen Meinungsgegenstand weiß“199. Der „Ich-
Beteiligung“200 wird in dieser Komponente der Einstellung eine wesentliche Bedeutung 
zugeschrieben. Der evaluative Aspekt, auch „affektive Komponenten“201 oder „Gefühls-
komponente“202 genannt, ist die Bewertung des „Meinungsgegenstand[s]“203. Der kona-
tive Aspekt beschreibt den „Handlungsimpuls“204. Ein Beispiel für die Einstellung einer 
Person ist die „Echtheit“205 oder auch die „Empathie“206. Die wichtigste Einstellung ist 
jedoch die „Mitarbeiterzufriedenheit“207.  

Nun soll im Anschluss an die Erläuterung der zusammengehörenden Aspekte „Werte“ 
und „Einstellungen“ die Beziehung zwischen Einstellung und Motivation geschildert 
werden. Die Motivation beruht auf bestimmten Motiven, welche sich auf bestimmte 
„Ziele“208 beziehen. Werden die gesetzten Ziele nicht erreicht, wird das Motiv intensiver 
verspürt. Ein einfaches Beispiel ist der „Hunger“209. Das Motiv des Hungers treibt eine 
Person zu mehr Motivation an, um das Ziel der Nahrungsaufnahme zu erreichen. Um 
das Bedürfnis nach Nahrung zu befriedigen, wählt eine Person ein Nahrungsmittel, 
welches bisher den Hunger stillen konnten und verbindet mit genau diesem Nah-
rungsmittel eine positive Einstellung. Wählt das Individuum, jedoch ein Nahrungsmittel, 
welches das Bedürfnis nicht befriedigt, ändert sich in Bezug darauf auch die Einstel-
lung hin zu einer negativen Ansicht.210 Aus diesen hier vorliegenden Informationen wird 
deutlich, dass die Werte die Persönlichkeit eines Individuums formen und daher einen 
bestimmten Einfluss auf die Einstellung einer Person haben. Die Einstellung wiederum 
beeinflusst die Motivation, welche zu einem bestimmten Verhalten führt. Dennoch ist 
ein wichtiger Punkt, dass die positive Veränderung von Werten und Einstellungen 
durch den Leader bei Mitarbeitern die Leistung und die Motivation beeinflussen 
kann.211 

 

199 von Rosenst e , 2015, S. 18 
200 Barry, Dan e a (2014): D e E nste ung zu Ge d be  jungen Erwachsenen. E ne Grund egung aus w rt-
schaftspädagog scher S cht., Ma nz, S. 34 
201 ebd. 
202 ebd. 
203 von Rosenst e , 2015, S.18 
204 ebd. 
205 Mayer, Jan (2012): Impu se aus der Sportpsycho og e: Bewegung für d e Zukunft der Führung. In: Gro-
te, Sven (Hrsg.) (2012): D e Zukunft der Führung., Ber n/He de berg, S. 614 
206 ebd.  
207 Saar , L se M./Judge, T mothy A. (2004): Emp oyee Att tudes and Job Sat sfact on. In: Human Resource 
Management, Jg. 2004, Vo . 43, Nr. 4, S. 396 
208 von Rosenst e , 2015, S.16 
209 ebd. 
210 vg . ebd.  
211 vg . Pundt/Nerd nger, 2012, S. 32  
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5.2 Positiver Einfluss von Empowering Leadership 
auf die Einstellung 

Wie bereits aus dem Kapitel 5.1 zur Definition der Einstellung hervorgeht, sind Einstel-
lungen von einem bestimmten Bedürfnis oder Motive abhängig und werden durch die 
Motivation angetrieben. Die Führungskräfte können durch die Befriedigung der Bedürf-
nisse eine positive Einstellung gegenüber sich selbst und dem Unternehmen oder Or-
ganisation im allgemeinen Sinne beeinflussen. In dem Wandel durch die VUCA-Kräfte 
ist vor allem das Streben nach Stabilität für die Mitarbeiter von Bedeutung. Damit dies 
erreicht werden kann, erfordert es den Ausbau der Self-Leadership-Fähigkeiten. Bei 
diesem Ausbau kann die Führungskraft die Mitarbeiter mittels des Empowering Lea-
derships unterstützen. Durch den Führungsstil des Empowering Leaderships wird das 
Bedürfnis nach stabilen „Motivbefriedigung"212 gestillt und der Leader beeinflusst so die 
Einstellung der Mitarbeiter auf positive Weise. 

Das Empowering Leadership verringert durch das Prinzip der Partizipation die Distanz 
zwischen Leader und Mitarbeiter. Dadurch wird das Vertrauen zwischen den Parteien 
intensiver und der Leader strahlt gegenüber den Mitarbeitern eine gewisse Authentizi-
tät aus. Die Mitarbeiter sehen die Führungskraft als Mitarbeiter in der Gruppe und nicht 
als Vorgesetzten. Dadurch wird eine positive Einstellung in Bezug auf den Leader ge-
schaffen und gleichzeitig auch für das Unternehmen oder Organisation, da der Leader 
die Werte der Institution authentisch verkörpert.213 

Die Verbindungen zu den Bedürfnissen und Emotionen der Mitarbeiter sowie geringe 
Machtdistanz der Parteien lässt den Leader nahbar wirken. Dies vereinfacht dem Mit-
arbeiter das Gespräch zum Leader zu suchen und Probleme offen zu äußern. Dies 
führt zu einer positiven Veränderung in Bezug auf den Leader, da der Vorgesetzte sich 
für die Bedürfnisse der Mitarbeiter einsetzt. Die Einstellung der Zufriedenheit steigt 
positiv. 

Ein wichtiges Bedürfnis der Mitarbeiter ist eine gesicherte Zukunft im Hinblick auf die 
Arbeit. Durch die steigenden Einflüsse der VUCA-Kräfte auf die Unternehmen oder 
Organisationen ist dies eine wesentliche Herausforderung. Jedoch können Führungs-
kräfte durch ein Empowerment der Mitarbeiter für eine konstante oder steigende Leis-
tung sorgen. Die Leistung einer Instanz kann „durch kooperative[…]“214 Leader erreicht 
werden. Dieser Aspekt spiegelt sich im Empowering Leadership wider. Der Leader 
agiert mit den Mitarbeitern und gibt keine direkten Befehle. Dies fördert zudem den 

 

212 von Rosenst e , 2015, S. 17 
213 vg . a.a.O., S. 278 
214 von Rosenst e , 2015, S. 278 
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Zusammenhalt der Gruppe. Das Gemeinschafts- und Zusammengehörigkeitsgefühl der 
Mitarbeiter durch das Ermächtigen der einzelnen Personen führt zu einer positiven 
Einstellung, welche sich in gesteigerter Leistung und verbesserter Zufriedenheit äu-
ßert.215 

5.3 Negativer Einfluss von Empowering Leadership 
auf die Einstellung 

Bei dem Führungsstil Empowering Leadership stehen die Mitarbeiter und deren Be-
dürfnisse im Fokus. Hierbei muss erwähnt werden, dass jede Person andere Bedürf-
nisse und Motive hat, welche sie zu einer positiven Einstellung gegenüber einer 
Person, Situation und eines Objektes bewegen. Daher kann der Führungsstil bei un-
ausgeglichenem Verhältnis der Berücksichtigung der Mitarbeiterbedürfnisse zu 
Schwierigkeiten führen. Dabei könnte beispielsweise ein spezifischer Mitarbeiter in den 
Vordergrund rücken und andere aufgrund des Fokus vernachlässigt werden. Als Resul-
tat steigt die positive Einstellung der einzelnen Personen, jedoch entwickeln andere 
Mitarbeiter eine negative Einstellung, da sie nicht das gewünschte Empowerment und 
die bevorzugte Bedürfnisbefriedigung erhalten.  

Durch die Partizipation des Empowering Leaderships werden Mitarbeiter deutlich mehr 
in Prozesse und Strategien der Unternehmen und der Organisationen eingebunden. 
Dieser Prozess muss sich jedoch nicht nur positiv äußern. Eine Veränderung durch 
den Führungsstil kann bei Mitarbeitern zu einer Überforderung führen, aufgrund der 
gewonnenen Verantwortung. Diese Überforderung kann sich in Form von Stress und 
Druck für die Person äußern. Das Ergebnis dieser Situation ist eine negative Einstel-
lung gegenüber dem Unternehmen oder der Organisation, hervorgerufen durch negati-
ve Emotionen.216  

Aus diesem Aspekt der Partizipation ergibt sich ein weiterer negativer Einfluss. Das 
Empowering Leadership gibt Befugnisse an die Mitarbeiter ab. Dies kann nicht nur zu 
Überforderung führen, sondern kann den Anschein erwecken, dass die Führungskraft 
ihrer eigenen Arbeit nicht nachkommen und die Führungsaufgaben an die Mitarbeiter 
abgeben möchte. Dieses Bild führt zu einer negativen Einstellung gegenüber der Füh-
rungskraft und dem Unternehmen oder der Organisation. 

Das Ziel von Empowering Leadership ist unter anderem ein Zusammengehörigkeitsge-
fühl zwischen den Mitarbeitern und dem Vorgesetzten zu schaffen. Dabei muss jedoch 

 

215 vg . von Rosenst e , 2015, S.188-189 
216 vg . a.a.O., S. 200 
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berücksichtigt werden, dass die Erreichung dieses Gefühls einem langfristigen Prozess 
entspricht. Außerdem besteht die Möglichkeit, dass spezifische Personen es nicht be-
herrschen, mit diesem Gefühl und der Teamarbeit zu arbeiten. Diese Personen bevor-
zugen das selbstständige Bearbeiten von Aufgaben. Somit kann der Führungsstil für 
diese Personen eine große Herausforderung sein und auch zu einem negativen Ein-
fluss ihrer Einstellung führen. 
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6 Einfluss von Empowering Leadership auf die 
Mitarbeiterzufriedenheit 

Im Rahmen dieser Bachelorarbeit soll nicht nur der Einfluss des Führungsverhaltens 
auf die Mitarbeitereinstellung analysiert werden, sondern auch welchen Einfluss insbe-
sondere Empowering Leadership auf die Mitarbeiterzufriedenheit hat. Um diesen As-
pekt bearbeiten zu können, muss nun eine Grundlage geschaffen und dargelegt 
werden, was unter dem Begriff „Mitarbeiterzufriedenheit“ verstanden wird. 

6.1 Definition der Mitarbeiterzufriedenheit 

Die Mitarbeiterzufriedenheit ist eine der wichtigsten Einstellung von Mitarbeitern in Be-
zug auf die Arbeitsstelle. Diese Einstellung ergibt sich aus den Erwartungen, welche 
eine Person an das Unternehmen oder die Organisation hat und die Wahrnehmung 
des Ist-Zustands in der Institution.217 Die Mitarbeiterzufriedenheit oder auch Arbeitszu-
friedenheit kann als Grundlage für das Self-Leadership angesehen werden. Die Ar-
beitszufriedenheit muss stets gesteigert oder mindestens befriedigt werden, damit die 
Leistung der Mitarbeiter und somit des Unternehmens oder der Organisation erhalten 
bleibt. Dabei benötigen Mitarbeiter individuelle Anreize, welche zur Motivation führen 
und als Resultat die Zufriedenheit bedingen.218 Die Abbildung 10 stellt den beschriebe-
nen Prozess bildlich dar. 

 

Abbildung 10: vereinfachter Zyklus zur Entstehung der Mitarbeiterzufriedenheit219 

 

217 vg . Furtner/Maran/Sachse, 2014, S. 138 
218 vg . Krüger, W fr ed (2006): Führungsst e für erfo gre chen Wande . In: Bruch, He ke/Krummaker, Stef-
an/Voge , Bernd  (Hrsg.) (2006): Leadersh p – Best Pract ces and Trends, W esbaden, S. 110 
219 e gene Abb dung 
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Zudem fördern nicht nur Anreizsysteme die Zufriedenheit, sondern auch positive Emo-
tionen. Daher sind Faktoren wie beispielsweise Gemeinschaftlichkeitsgefühl, Effektivi-
tät sowie der Einfallsreichtum oder das autonome Handeln der Mitarbeiter ebenfalls 
Aspekte, welche die Zufriedenheit der Mitarbeiter steigern.220  

6.2 Positiver Einfluss des Empowering Leaderships 

Eine klare Struktur und die Vision, welche von der Führungskraft verkörpert wird, er-
zeugt in den Mitarbeitern das Bild eines authentischen Vorbilds. Das Einbeziehen der 
Mitarbeiter durch den Empowering Leadership-Ansatz, somit die Entwicklung der Parti-
zipation, fördert deren Self-Leadership-Fähigkeiten und das autonome Handeln. Dar-
aus wird deutlich, dass die Führungskraft zum einen für eine „aufgaben- oder 
zielorientierte Handlungsweise“221 sorgt. Dies wird beispielsweise durch die Steigerung 
der Leistung gefördert oder auch durch den Fokus auf wichtige Aufgaben. Zum ande-
ren setzt die Führungskraft sich für eine „mitarbeiterorientierte Handlungsweise“222 als 
wertvolle Grundlage zur positiven Beeinflussung der Mitarbeiterzufriedenheit und Mit-
arbeiterbedürfnisse ein. Beide Handlungsweisen tragen zu einer Steigerung der Zufrie-
denheit bei und sollten im Hinblick auf das Empowering Leadership in einem 
ausgeglichenen Maß vorhanden sein.223  

Durch das hohe Maß an Vertrauen und das selbstständige Arbeiten, welches durch 
das Empowering Leadership geschaffen werden kann, ist es der Führungskraft möglich 
intensiver „auf die Bedürfnisse“224 der einzelnen Mitarbeiter einzugehen. Durch die Ei-
genverantwortung und die Organisation von Aufgaben schafft die Führungskraft die 
Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit.225 

Das Empowering Leadership als Führungsansatz hat als wesentlichen Bestandteil die 
Teilung von Befugnissen und Information. Die Führungskraft lässt die Mitarbeiter an 
dem Prozess zur Entscheidungsfindung teilhaben und bezieht die Anregungen der 
Mitarbeiter in die Strategie ein. Die Delegation von Aufgaben und die Teilhabe an der 
Strategiefindung hilft den Mitarbeitern sich mit der neuen Aufgabe zu identifizieren und 
steigert die Zufriedenheit durch ein höheres Maß an Motivation.226 

 

220 vg . Furtner/Maran/Sachse, 2014, S. 138 
221 von Rosenst e , 2015, S. 128 
222 ebd. 
223 vg . a.a.O., S. 129-130 
224 a.a.O., S. 130 
225 vg . ebd. 
226 vg . a.a.O., S. 131 
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Die Führungskraft versucht durch das Empowering Leadership nicht nur die Fähigkei-
ten und Qualifikationen der einzelnen Mitarbeiter hervorzuheben, sondern der Füh-
rungsansatz schafft einen größeren Handlungsspielraum für die Mitarbeiter. Dadurch 
können deren Self-Leadership-Fähigkeiten ausgebaut und für mehr Zufriedenheit ge-
sorgt werden.227 In diesem Zusammenhang kann vor allem die „Sinnhaftigkeit und 
Wertschätzung“228 der Arbeit der Mitarbeiter als Aspekt zur Steigerung der Zufrieden-
heit genannt werden. 

6.3 Negativer Einfluss des Empowering Leaderships 

Neben der positiven Seite müssen stets auch die negativen Aspekte beleuchtet wer-
den.  

Aus der Abbildung 10: vereinfachter Zyklus zur Entstehung der Mitarbeiterzufriedenheit 
wird bereits die enge Verbindung zwischen der Leistung und der Zufriedenheit deutlich. 
Die Abbildung hebt hervor, dass eine Steigerung der Zufriedenheit auf langfristige Sicht 
auch zu einer höheren Leistung des Unternehmens oder der Organisation führt. Dieser 
Aspekt bringt jedoch auch ein Problem mit sich. Die Führungskräfte sind nicht nur Lea-
der, sondern auch Manager und achten auch darauf, die Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens oder der Organisation positiv zu beeinflussen. Die Führungskräfte sind 
zudem auch Mitarbeiter und werden von der übergestellten Person anhand der Ergeb-
nisse bewertet und vergessen dabei die Bedürfnisse der Arbeitskräfte zu berücksichti-
gen. Die Mitarbeiter weise eine gewisse Zufriedenheit auf, da sie die gewünschte 
Leistung erbringen, jedoch rückt die Mitarbeiterorientierung in den Hintergrund. Außer-
dem wird die Führungskraft, dessen Abteilung effektiver und effizienter arbeitet, über 
die Abteilung gestellt, welche sich an den Mitarbeitern orientiert und wirtschaftlich be-
trachtet weniger effizient und effektiv arbeitet. Dieses Szenario verdeutlicht, die Bedeu-
tung eines Gleichgewichtes zwischen der aufgaben- und zielorientierten sowie der 
mitarbeiterorientierten Handlungsweise, da auf langfristige Sicht das Empowering Lea-
dership nicht ausgebaut werden kann.229 

Ein weiterer negativer Einfluss kann während der Aufgabenverteilung entstehen. Das 
Empowering Leadership beruht auf der Entwicklung der Self-Leadership-Fähigkeiten 
der Mitarbeiter. Daher muss auch während der Aufgabenverteilung darauf geachtet 
werden, dass die Mitarbeiter ihre Fähigkeiten ausbauen können. Denn eine strikte Auf-

 

227 vg . Schröder, Steffen H./Ba degger, Urs/K öse , K an (2020): Empower ng Leadersh p a s Erfo gsfaktor 
n der Innovat on. In: Leadersh p, Educat on, Persona ty: An Interd sc p nary Journa ., Jg. 2021, Nr. 3, S. 
10 
228 Sch rmer/Woydt, 2016, S. 81 
229 vg . von Rosenst e , 2015, S. 129-130 
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teilung durch die Führungskraft ohne das Einbeziehen der Mitarbeiter kann das Gefühl 
einer Fremdbestimmtheit hervorrufen. Außerdem kann dadurch das Gefühl vermittelt 
werden, dass die Arbeit der Mitarbeiter nicht gut genug ist und basierend darauf die 
Self-Leadership-Fähigkeiten einzelner Mitarbeiter stark schwächen. Dies hat als logi-
sche Konsequenz einen negativen Einfluss auf die Zufriedenheit zur Folge.230 

Des Weiteren kann der partizipative Aspekt des Empowering Leadership Ansatzes 
einen negativen Effekt auf die Mitarbeiterzufriedenheit habe. Die „Königsklasse“ im 
Führungsverhalten ist die Anpassung des Führungsstils auf bestimmte Situation und 
auf Mitarbeiter. Daher ist hier zu beachten, dass der partizipative Ansatz grundsätzlich 
empfehlenswert ist, dennoch der Situation entsprechen muss. Daher ist es für eine 
Führungskraft von Bedeutung, diese Situation zu erkennen und dementsprechend zu 
handeln. Ein Beispiel wäre in diesem Zusammenhang, die Herangehensweise in Be-
zug auf die Verantwortungsübertragung auf die Mitarbeiter. Bei dieser Situation emp-
fiehlt sich eine langsame Entwicklung des Verantwortungsbewusstseins der 
Mitarbeiter, da es sonst zu einer Überforderung kommen kann. Diese Überforderung 
führt zwangsläufig zu einer Abnahme der Motivation und resultierend daraus sinkt die 
Zufriedenheit.231  

Ein weiterer Aspekt ist der Handlungsspielraum, welcher durch das Empowering Lea-
dership gegeben wird. Durch das gegenseitige Vertrauen können Mitarbeiter autonom 
handeln. Dabei muss jedoch darauf geachtet werden, dass die Führungskraft die Self-
Leadership-Fähigkeiten der Mitarbeiter berücksichtigt und dabei nicht stets Kontrolle 
ausüben, um deren Fähigkeiten zu testen. Es sollten zum Beispiel keine durch die Füh-
rungskraft bewusst platzierten „Planungsfehler“232 in einem Ablaufsplan zu finden sein. 
Dies kann bei Mitarbeitern zu starken Zweifeln gegenüber dem Leader führen und der 
Leader verliert dadurch seine Glaubwürdigkeit und Authentizität. Es erweckt den An-
schein eines „vorgetäuschte[n]“233 Handlungsspielraums und kann von Mitarbeitern als 
„Manipulation“234 aufgefasst werden. Ein solcher Vertrauensverlust führt ebenfalls zu 
einer Verringerung der Zufriedenheit.235 

 

 

 

230 vg . von Rosenst e , 2015, S. 130 
231 vg . a.a.O., S. 132 
232 ebd. 
233 ebd. 
234 ebd. 
235 vg . ebd. 
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7 Schlüsselfaktoren der Führungskraft für 
einen positiven Einfluss auf die Mitarbeiter 

Die Kapitel 5 und 6 liefern einen umfassenden Anhaltspunkt über die wesentlichen 
Schlüsselfaktoren. Diese Schlüsselfaktoren beziehen sich vor allem auf den Führungs-
ansatz des Empowering Leaderships und bedingen einen positiven Einfluss auf die 
Mitarbeitereinstellung und die Zufriedenheit. Diese Schlüsselfaktoren können auch als 
Attribute für die Führungskraft angesehen werden. Diese Attribute sollte die Führung 
bei der Ausübung des Empowering Leadership Ansatzes berücksichtigen und verkör-
pern. 

7.1 Schlüsselfaktoren für den Einfluss auf die Mitar-
beitereinstellung 

 

Tabelle 2: Gegenüberstellung der positiven und negativen Einflüsse des Empowering Leaderships auf die 
Mitarbeitereinstellung236 

Die Tabelle 2 dient als Zusammenfassung der Kapitel 5.2 und 5.3. Sie liefert nicht nur 
eine Übersicht der genannten Kapitel, sondern erläutert auch die wesentlichen Schlüs-
selfaktoren, über welche eine Führungskraft verfügen muss, um die Einstellung der 
Mitarbeiter positiv zu beeinflussen. Der erste Punkt der Tabelle berücksichtigt hierbei 
die Bedürfnisse der Mitarbeiter und spricht dabei die Emotionen und den gegenseitigen 
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Respekt an. Der zweite Aspekt setzt den Fokus auf die unterstützende Komponente 
der Führungskraft. Dabei ist vor allem die Schulung der Self-Leadership-Fähigkeiten 
von Bedeutung. Die verringerte Machtdistanz unter Punkt drei beschreibt den Vorteil 
der Informationsvermittlung durch das Empowering Leadership der Führungskraft. Die 
authentische Führungskraft, welche auch eine Nahbarkeit gegenüber den Mitarbeitern 
ausstrahlt, erzeugt das Bild eines Vorbilds für die Mitarbeiter. Der letzte Aspekt erzeugt 
ein Zusammengehörigkeitsgefühl durch einen kooperativen Führungsstil. Das Zusam-
menspiel von Informationsvermittlung und des kooperativen Führungsstils durch die 
Teilung von Befugnissen rückt den partizipativen Aspekt des Empowering Leaderships 
der Führungskraft in den Fokus. Aus dieser Beschreibung werden die Schlüsselfakto-
ren einer Führungskraft, welche den Empowering Leadership Ansatz ausübt, deutlich. 
Diese decken sich mit den Dimensionen des Empowering Leaderships aus Kapitel 4.1. 
Diese Dimensionen sind: die Vorbildfunktion, die Führung als Coach, partizipatives 
Verhalten, Berücksichtigung der Emotionen sowie die Informationsvermittlung. 

7.2 Schlüsselfaktoren für den Einfluss auf die Mitar-
beiterzufriedenheit 

 

Tabelle 3: Gegenüberstellung der positiven und negativen Einflüsse des Empowering Leaderships auf die 
Mitarbeiterzufriedenheit237 

Die Gegenüberstellung in der Tabelle 3 zeigt eine Zusammenfassung der positiven und 
negative Einflüsse von Empowering Leadership auf die Mitarbeiterzufriedenheit aus 
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dem Kapitel 6. Aus dieser Tabelle gehen demnach ebenfalls die wesentlichen Schlüs-
selfaktoren der Führungskraft für eine positive Einflussnahme auf die Zufriedenheit der 
Mitarbeiter hervor. Das Gleichgewicht der Handlungsweise als erster Aspekt fördert 
das Erscheinungsbild eines Vorbilds der Führungskraft auf die Mitarbeiter. Sie stellen 
durch die Möglichkeit der verschiedenen Handlungsweisen ihr Können und Wissen 
unter Beweis. Das Empowering Leadership beruht auf der Basis des Self-Leaderships, 
wie bereits aus dem Kapitel 4 deutlich wird. Damit diese Self-Ledaership-Fähigkeiten 
gefördert werden, muss die Führungskraft als Coach die Self-Leadership-Fähigkeiten 
der Mitarbeiter fördern. Das Berücksichtigen der Bedürfnisse spricht nicht nur die Emo-
tionen der Mitarbeiter an, sondern zeigt auch ein bestimmtes emotionales und empa-
thisches Verständnis der Führungskraft. Der vierte Punkt, wie die Teilung von 
Befugnissen und Informationen, ist ein weiterer nötiger Aspekt für eine Führungskraft 
mit dem Empowering Leadership Ansatz. Der letzte Punkt der Tabelle stellt die partizi-
pativen Attribute einer Führungskraft dar. Durch die Verteilung von Informationen und 
der Transparenz zwischen Führung und Mitarbeiter wird ein besonderer Handlungs-
spielraum geschaffen. Dieser verleiht den Mitarbeitern Sinnhaftigkeit und Wertschät-
zung. Aus den beschriebenen Aspekten werden die Schlüsselfaktoren für eine 
Führungskraft deutlich. Diese Faktoren spiegeln sich in den Dimensionen des Em-
powering Leaderships aus dem Kapitel 4.1.1 wider. Zudem wird gleichzeitig der Zu-
sammenhang zwischen der Mitarbeiterzufriedenheit und Einstellung hervorgehoben. 
Die Schlüsselfaktoren sind identisch, jedoch in unterschiedlicher Weise ausgeprägt. 

7.3 Ergebnis der Schlüsselfaktoren 

Die Schlüsselfaktoren der Führungskraft, welche das Empowering Leadership als Füh-
rungsansatz wählt, werden in den Kapitel 5 und 6 deutlich. Es handelt sich dabei um 
die fünf Dimensionen des Empowering Leaderships. Diese Aussage deckt sich zudem 
mit einer Bevölkerungsbefragung zur Jobzufriedenheit aus dem Jahre 2017.238 Die 
Online-Befragung erfolgt durch das Unternehmen Manpower Group. Dabei wurden 
„1.018“239 Bürger unter anderem zum Verhalten der Vorgesetzten befragt und welche 
Auswirkung dies auf die Arbeitszufriedenheit hat.240 Die Abbildung 10 mit der Auswer-
tung der Befragung soll nun den Zusammenhang erläutern. 

 

238 vg . Kompetenz-Zentrum für Wertschätzung und Se bstw rksamke t (2017): Bevö kerungsbefragung. 
Jobzufr edenhe t 2017. ManpowerGroup 2017. https://www.mehrwerte.ch/b og/20170908-manpowergroup-
stud e- obzufr edenhe t-2017.pdf (Stand: 04.07.2022), Fo e 2 
239 ebd. 
240 vg . a.a.O., Fo e 6 
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Abbildung 11: Verhalten des Vorgesetzten241 

Die Führungskraft soll als „Coach“ die Mitarbeiter bei der Entwicklung ihrer Self-
Leadership-Fähigkeiten unterstützen. Dieser Aspekt findet sich auch in der Statistik. In 
diesem Fall wird der Coach als „Mentor“ beschrieben. Die Unterstützung als ein Coach 
ist eng mit der „Förderung durch neue fachliche Herausforderungen“242 verbunden. 
Diese Aussage ist in der Statistik, stellt einen Bezug zum Punkt „Überlassen von mehr 
Verantwortung“243 dar. Dies bedeutet für die Empowering Leadership Dimensionen, 
dass ein partizipatives Verhalten sowie ein starkes Vertrauen der Führungskraft in die 
Fähigkeiten der Mitarbeiter von Bedeutung sind. Aus der Statistik geht ebenfalls her-
vor, dass ein Gefühl der „Wertschätzung“ seitens der Führungskraft sowie ein „Interes-
se“ in die Person und deren Bedürfnisse für Mitarbeiter eine gewisse Wichtigkeit 
aufweist. Diese Punkte sprechen für das emotionale Verständnis, welches eine Füh-
rungskraft mit dem Empowering Leadership Ansatz versucht auszuleben. Hierbei wird 
zudem die Bedeutung der Mitarbeiter verdeutlicht, welche der klare Fokus des Ansat-
zes ist. Außerdem ist „regelmäßiges und ehrliches Feedback“ von Bedeutung. Dies 
kann als die Komponente der Informationsvermittlung verstanden werden. Es ist be-
zieht sich hierbei nicht nur auf das Feedback bezüglich der Arbeitsleistung der Mitar-
beiter, sondern auch das Feedback über aktuelle Entwicklungen des Unternehmens 
oder der Organisation müssen berücksichtigt werden. Der letzte Aspekt der fünf Em-
powering Leadership Dimensionen ist das Wirken als Vorbild. Eine direkte Nennung 
des Begriffs ist nicht zu finden. Dennoch können die Attribute im roten Rahmen der 
Abbildung als vorbildhaftes Verhalten gegenüber den Mitarbeitern angesehen werden.  

 

241 Abb dung von Kompetenz-Zentrum für Wertschätzung und Se bstw rksamke t, 2017, Fo e 6 
242 ebd. 
243 ebd. 
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Die in der Statistik aus Abbildung 11 beschrieben Aspekte finden sich auch in einer 
weiteren Studie. Die Studie „Fachkräfte und Führung“ von meinestadt.de beschäftigt 
sich unter anderem mit den Wunsch- und Wirklichkeitsvorstellungen der Mitarbeiter 
gegenüber der Führungskraft. Das Marktforschungsinstitut „respondi“ befragte dazu 
2.085 Teilnehmer.244  

 

Abbildung 12: Führungswunsch und -wirklichkeit245 

Der Zusammenschnitt der Statistik aus Abbildung 12 weist ähnliche Resultate auf, wel-
che bereits aus der Abbildung 11 und der Analyse der Arbeit hervorgehen. In der Ab-
bildung 12 steht die gelbe Linie der Grafik für die Wunschvorstellung, während die 
schwarze Linie für die „Wirklichkeit“246 steht. Die Zahlen in den Kreisen zeigen die „Dif-
ferenz“247 zwischen Wunsch und Wirklichkeit. Die einzelnen Texte beschreiben die 
„Eigenschaften der Vorgesetzten“248. Die Statistik zeigt, dass die Wertschätzung eine 
wichtige Komponente für Mitarbeiter ist. Die Wertschätzung ist eine Art des Interesses 
gegenüber einer Person. Die Führungskraft sollte daher ein emotionales Verständnis 

 

244 vg . me nestadt.de (Hrsg.) (2019): Fachkräfte und Führung. W e Fachkräfte m t Berufsausb dung aktu-
e  er eben: Wunsch und W rk chke t, Führungsst , Führung a s Jobperspekt ve, 
https://dokumente.me nestadt.de/Wh tepaper Stud e-Fuehrung.pdf  (Stand: 06.07.2022), Vorwort (An age 
3) 
245 E gene Abb dung n An ehnung an me nestadt.de, 2019, Fo en 13-14 (An age 3) 
246 me nestadt.de, 2019, Fo e 13 (vg . An age 3) 
247 ebd. (vg . An age 3) 
248 ebd. (vg . An age 3) 
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für die Mitarbeiter aufbringen. Das Bild der Führungskraft als ein „Coach“ wird vor al-
lem durch die Aussagen „Motiviert mich“249, „Hilft mir, besser zu werden“250 sowie „setzt 
mir Ziele“251 vermittelt. Die Offenheit für Kritik von den Mitarbeitern und die Ansprech-
barkeit unterstreicht die Schlüsselfaktoren der Informationsvermittlung und der Partizi-
pation von Wissen. Die Führungskraft erhält ihren Vorbildcharakter vor allem dadurch, 
dass ein Mitarbeiter etwas von dem Vorgesetzten lernen kann und will. Außerdem geht 
aus der Studie die Bedeutung von Vertrauen hervor. Durch die Aussage „Vertraut 
mir“252 aus der Statistik wird das Attribut des Vertrauens untermauert. Die Studie be-
schreibt das Vertrauen als ein Leader, der seine Mitarbeiter beschützt und den nötigen 
„Rückhalt“253 gewährleistet. 

Beide grafischen Analysen der Marktforschungsinstitute untermauern den positiven 
Einfluss einer Führungskraft auf die Mitarbeiter vor allem auf deren Einstellung und 
Zufriedenheit. Außerdem überschneiden sich wesentliche Aspekte mit den Attributen 
der Empowering Leadership Dimensionen und heben so die Bedeutung dieses Füh-
rungsansatzes deutlich hervor. Die Ergebnisse der hier aufgezeigten Studien belegen 
die auf literaturbasierte Analyse des Einflusses von Führungskräften analytisch und 
zeigen, dass die Schlüsselfaktoren für den positiven Einfluss durch den Führungsan-
satz des Empowering Leaderships eine wichtige Rolle spielen. 

 

249 me nestadt.de, 2019, Fo e 13 (vg . An age 3) 
250 ebd. (vg . An age 3) 
251 a.a.O., Fo e 14 (vg . An age 3) 
252 a.a.O., Fo e 13 (vg . An age 3) 
253 ebd. 
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8 Schlussbetrachtung 

8.1 Zusammenfassung 

Bereits die Einleitung macht deutlich, dass die verschiedenen Einflüsse der VUCA-Welt 
einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung der Führungsansätze und somit zur Wei-
terentwicklung des Führungsverhaltens leisten. Die VUCA-Kräfte sind die Volatilität, die 
Unsicherheit, die Komplexität und die Ambivalenz. Jede einzelne Kraft hat einen spezi-
fischen Einfluss auf die wirtschaftlich handelnden Unternehmen und Organisationen. 
Außerdem gilt es zu beachten, dass die Kräfte nicht durch alleinige Präsenz einen Ein-
fluss auf das Unternehmen oder die Organisation haben, sondern mehrere VUCA-
Kräfte gleichzeitig ihre Wirkung entfalten. Das VOPA+ Modell kann als eine mögliche 
Antwort und Handlungsempfehlung angesehen werden. Diese Handlungsempfehlung 
setzt sich aus den Attributen Vernetzung, Offenheit, Partizipation und Agilität sowie 
dem Vertrauen zusammen.  

Die Einflüsse der VUCA-Welt birgt zahlreiche Herausforderungen für Unternehmen wie 
beispielsweise die Schnelllebigkeit, welche vor allem durch die Volatilität geprägt wird. 
Eben diese Schnelllebigkeit erschwert es für Unternehmen, die Konkurrenz klar zu 
bestimmen. Ein weiteres Beispiel stellt außerdem die Komplexität dar. Wie bereits aus 
dem Kapitel 3 deutlich wird, ist im Zusammenhang mit der Herausforderung „Komplexi-
tät“ die Globalisierung ein wesentlicher Treiber. Durch eine starke Vernetzung sind die 
Innovationsfähigkeit und Kreativität der Unternehmen gefordert und von enormer Be-
deutung. Dennoch lassen sich in Herausforderungen auch gewisse Chancen sehen. In 
Bezug auf die Bespiele sind die Chancen, welche die Schnelllebigkeit bietet, eine Ba-
sis, die Innovationsfähigkeit und Kreativität eines Unternehmens oder Organisation zu 
schulen. Dieser Aspekt findet sich auch als Chance in der Herausforderung der Kom-
plexität. 

Aus dem Kapitel 3 werden durch die detaillierte Beschreibung der VUCA-Welt die As-
pekte Innovation und Kreativität hervorgehoben. Diese Attribute und Wettbewerbsvor-
teile können durch den Führungsansatz des Empowering Leaderships gefördert 
werden. Das Empowering Leadership verfolgt den Ansatz, die Mitarbeiter zu ermächti-
gen und diese in den Fokus der Führung zu bringen. In diesem Zusammenhang ist die 
Basis die Schulung der Self-Leadersihp-Fähigkeiten der Mitarbeiter und durch die Self-
Leadership-Fähigkeiten der Führung zu inspirieren. Das Empowering Leadership nutzt 
durch verschiedene Dimension das Wissen der Mitarbeiter und steigert dadurch die 
Innovation und Kreativität. Dadurch kann zudem die Weiterentwicklung zum Shared 
Leadership entstehen. Das Empowering Leadership hat die Mitarbeiter deutlich im 
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Vordergrund, dementsprechend kann dieser Führungsansatz die Mitarbeitereinstellung 
und Zufriedenheit beeinflussen. 

Die Einstellung der Mitarbeiter beschreibt die Haltung gegenüber einer Situation, Per-
son oder eines Objekts. Die Einstellung ist ein wesentlicher Treiber der Motivation, 
welche für die Leistung einer Person verantwortlich ist. Die Beeinflussung dieser Ein-
stellung kann somit die Leistung der einzelnen Mitarbeiter sowie darauf aufbauend des 
ganzen Unternehmens oder Organisation steigern. Neben der Einstellung kann auch 
die Zufriedenheit durch das Empowering Leadership als Führungsansatz beeinflusst 
werden. Die Zufriedenheit kann als eine gewisse Haltung gegenüber einer Situation, 
Person oder eines Objekts und somit als Einstellung verstanden werden. Daher ist es 
nicht auffällig, dass die Schlüsselfaktoren zur Beeinflussung der Mitarbeitereinstellung 
und -zufriedenheit deckungsgleich sind. Durch die Gegenüberstellung von positiven 
und negativen Einflüssen des Empowering Leaderships wird deutlich, dass die fünf 
Dimensionen des Empowering Leadership Ansatzes als wesentliche Schlüsselfaktoren 
verstanden werden können und für eine erfolgreiche Umsetzung des Ansatzes durch 
die Führungskraft ausgelebt werden müssen. Diese Aussage wird auch durch zwei 
Studien unter dem Kapitel 7 analytisch und grafisch belegt.  

8.2 Beantwortung der Forschungsfrage 

Das Ziel der Bachelorarbeit ist die Beantwortung der zweiteiligen Forschungsfrage. 
Dabei stellt die Frage: „Inwieweit beeinflusst der Führungsansatz Empowering Lea-
dership die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter?“, den ersten Teil dar. Bereits 
das Kapitel zum Thema der VUCA-Welt liefert Ansatzpunkte, weshalb das Ermächti-
gen der Mitarbeiter eine wichtige Rolle spielt. Das Empowerment leistet einen wesent-
lichen Beitrag, durch Innovation, Kreativität sowie durch gesteigerte Leistung und ein 
entwickeltes Engagement am Arbeitsalltag, die Zukunft des Unternehmens oder der 
Organisation zu sichern. Das Empowerment eröffnet nicht nur neue Wege für Füh-
rungskräfte und Mitarbeiter, sondern Mitarbeiter werden deutlich mehr in die Strategien 
und Prozess integriert. Die einzelnen Aufgaben und Tätigkeiten, welche Mitarbeiter 
durch das Empowering Leadership erhalten, führt zu einer positiv gestimmten Einstel-
lung gegenüber dem Unternehmen oder der Organisation, aber auch in Bezug auf die 
Führungskraft. Diese positiv entwickelte Einstellung, welche durch die Entwicklung der 
Self-Leadership-Fähigkeiten beeinflusst wird, fördert dadurch die Entstehung der Zu-
friedenheit der Mitarbeiter. Außerdem sind in diesem Zusammenhang die fünf Dimen-
sionen des Empowering Leaderships von besonderer Bedeutung. Das Gleichgewicht 
dieser Dimensionen führt zu einer positiven Beeinflussung der Mitarbeiter.  
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Der zweite Teil der Forschungsfrage lautet: „Welche Bedeutung haben hierbei die ein-
zelnen Ebenen des Führungsansatzes Empowering Leadership?“. Es wird bereits 
mehrfach deutlich, dass die Self-Leadership-Ebene die Basis für das Empowering 
Leadership bildet. Der ermächtigende Führungsstil dient dazu, zunächst die Self-
Leadership-Fähigkeiten der Mitarbeiter auszubauen und sie zu selbstständigen und 
autonomen Arbeiten zu motivieren. Ohne diesen Ausbau kann das Empowering Lea-
dership lediglich ein geringen bis kaum einen Erfolg aufweisen. Dennoch ist die Ebene 
des Empowering Leaderships auch für das Self-Leadership von Bedeutung. Es 
herrscht eine wechselseitige, beeinflussende Beziehung. Ein positiver Erfolg der Um-
setzung des Empowering Leaderships lässt sich durch die Weiterentwicklung des An-
satzes zum Shared Leadership feststellen. Das Shared Leadership kann sich nur 
aufbauend auf dem Empowering Leadership Ansatz entwickeln. Das Empowering Lea-
dership wiederum, nur auf Basis der Self-Leadership-Fähigkeiten. Die fünf Dimensio-
nen des Empowering Leaderships zeigen sowohl einen Bezug zur Self-Leadership als 
auch zur Shared Leadership-Ebene. Dadurch wird zum einen die gegenseitige Abhän-
gigkeit der Ebenen untereinander deutlich, und zum anderen unterstreicht diese die 
Bedeutung der Ebenen für die Einstellung und Zufriedenheit der Mitarbeiter.  

8.3 Ausblick 

Aufbauend auf dieser Arbeit kann zum einen eine ausführliche Forschung zum Thema 
„Shared Leadership“ und dessen Vor- und Nachteile für Führungskräfte und Mitarbeiter 
betrieben werden sowie ein Vergleich zu anderen Führungsansätzen. Zum anderen 
kann das Thema „Self-Leadership“ mittels einer empirischen Forschung genauer ana-
lysiert werden. Dabei kann mittels einer passend gewählten Forschungsmethode eine 
Art Leitfaden erstellt werden, wie es einer Führungskraft möglich ist, die Komponenten 
des Self-Leaderships unter den Mitarbeiter zu fördern.  
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THE OLD PARADIGM – ORGANIZATIONS AS MACHINES
A view of the world – a paradigm – will endure until it cannot explain new evidence. The para- 
digm must then shift to include that new information. We are now seeing a paradigm shift 
in the ways that organizations balance stability and dynamism. First, the old paradigm. 
In 1910, the Ford Motor Company was one of many small automobile manufacturers. 
A decade later, Ford had 60 percent market share of the new automobile market world- 
wide. Ford reduced assembly time per vehicle from 12 hours to 90 minutes, and the price 
from USD 850 to USD 300, while also paying employees competitive rates.1

Ford’s ideas, and those of his contemporary, Frederick Taylor, stemmed from scientific 
management, a breakthrough insight that optimized labor productivity; it opened an era 
of unprecedented effectiveness and efficiency. Experts describe Taylorist organizations 
such as Ford as hierarchical and specialized – depicting them as machines.2 For decades, 
organizations that embraced this machine model drew the best talent, and outperformed 
other organizations.

DISRUPTIVE TRENDS CHALLENGING THE OLD PARADIGM
Now, we find the machine paradigm shifting in the face of the organizational challenges 
brought by digitization, technological advances, and the evolving war for talent. The increased 
volume, transparency, and distribution of digitized information require organizations to 
engage in multidirectional communication and collaboration with customers, partners, 
and colleagues. Disruptive technologies such as automation, machine learning, and  
the Internet of Things challenge established business models. At the same time, employers 
find themselves engaged in a new war for creative, adaptive talent.

Machine organizations have a hard time engaging with the new environment. Fewer than 
10 percent of the nonfinancial S&P 500 companies in 1983 were still in the S&P 500 in 2013. 

1 “100 years of the moving assembly line,” Ford Motor Company, ford.com

2 Gareth Morgan, Images of organization, Beverly Hills, CA: Sage Publications, 1986

#

#
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According to our research, companies today adapt their strategy and their structure with 
greater frequency than in the past. 82 percent of them went through a redesign in the 
last three years. Most of these redesign efforts fail – only 23 percent were implemented 
successfully.3  

THE NEW PARADIGM – ORGANIZATIONS AS LIVING ORGANISMS
The trends described above are dramatically changing how organizations and employees 
work. The agile organization is dawning as the new dominant organizational paradigm. 
Truly agile organizations are both stable and dynamic. They design stable backbone 
elements that evolve slowly and support dynamic capabilities that can adapt quickly to 
new challenges and opportunities. A smartphone serves as a helpful analogy; the physical 
device acts as a stable platform for myriad dynamic applications, providing each user 
with a unique and useful tool. Finally, they mobilize quickly, are nimble, empowered to act, 
and make it easy to act. In short, they respond like a living organism (Exhibit 1).

An agile organization (designed for both stability and dynamism) is a network of teams 
with a people-centered culture that operates in rapid learning and fast decision cycles 
enabled by technology, and that co-creates value for all stakeholders. The operating model 
has the ability to reconfigure strategy, structure, processes, people, and technology quickly 
and efficiently to capture value-creating and value-protecting opportunities as they emerge. 
An agile organization thus adds velocity and adaptability to stability, creating a critical source 
of competitive advantage in volatile, uncertain, complex, and ambiguous (VUCA) conditions.

When pressure is applied, the agile organization reacts by being more than just robust; 
performance actually improves as more pressure is exerted.4 Research shows that agile 
organizations have a 70 percent chance of being in the top quartile of organizational health, 

3 See Steven Aronowitz, Aaron De Smet, and Deirdre McGinty, “Getting reorganizational redesign right,” 
McKinsey Quarterly, June 2015, McKinsey.com

4 We include in our sense of agile the idea – coined in the work of Nicholas Taleb – that it is “anti-fragile”

#







Eigenständigkeitserklärung XXXIV 

 

Eigenständigkeitserklärung 
Hiermit erkläre ich, dass ich die vorliegende Arbeit selbstständig und nur unter Ver-
wendung der angegebenen Literatur und Hilfsmittel angefertigt habe. Stellen, die wört-
lich oder sinngemäß aus Quellen entnommen wurden, sind als solche kenntlich 
gemacht. Diese Arbeit wurde in gleicher oder ähnlicher Form noch keiner anderen Prü-
fungsbehörde vorgelegt. 

 

München, den 23.07.2022  

Ort, Datum Celina Riedl 

 




