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1 Einführung 

Unsere Gesellschaft erlebt in der aktuellen Zeit einen Umbruch, welcher bedingt ist durch die 

dynamische Entwicklung der Wirtschaft, technologische Veränderungen, sich schneller 

wandelnde Rahmenbedingungen sowie eine immense Komplexitätszunahme. Dies hat im 

unternehmerischen Kontext zu einem Wandel geführt, welcher die Anforderungen an 

Führungskräfte erhöht. Gleichzeitig bestimmen Führungskräfte zu einem wesentlichen Anteil 

den Erfolg von Unternehmen, weshalb sie innerbetrieblich eine Schlüsselrolle besetzen. Die 

Forderung nach erfolgreichen Führungskräften, welche den herausfordernden Ansprüchen 

ihrer Funktion gerecht werden, wird demnach immer größer. Aufgrund der begrenzten 

Verfügbarkeit qualifizierter Beschäftigter und einem entsprechend hart umkämpften 

Arbeitsmarkt, kommt der unternehmensinternen Personalentwicklung eine steigende 

Bedeutung zu (vgl. Müller-Vorbrüggen 2010: 5). Innerhalb einer zukunftsorientierten Führungs-

kräfteentwicklung rückt die Weiterentwicklung sozialer Kompetenzen in den Mittelpunkt. Im 

Zuge dessen kann Persönlichkeitsentwicklung einen entscheidenden Beitrag dazu leisten, 

Kompetenzen zu entwickeln, welche für die Qualität der Menschenführung ausschlaggebend 

sind: „Da in einer individuellen Perspektive das wesentlichste Instrument der Berufsausübung 

‚Führung‘ die Person der Führungskraft selbst ist, kommt der intensiven Auseinandersetzung 

mit der eigenen Person ein hoher Stellenwert zu“ (Schuh 2007: 14). Auch in der Literatur 

spiegelt sich die steigende Bedeutung dieser Thematik wieder: „Eine Großzahl der 

deutschsprachigen populärwissenschaftlichen Managementliteratur [misst] der ‚Führungs-

persönlichkeit‘ große Bedeutung bei. Überdies sind Themen wie ‚Führungspersönlichkeit‘, 

‚Persönlichkeit‘ und ‚Persönlichkeitsentwicklung‘ zum wichtigen Bestandteil der 

unternehmensinternen Diskussion geworden“ (Schieffer 1998: 2). Es stellt sich also die Frage, 

inwiefern Persönlichkeitsentwicklung ein ausschlaggebender Faktor für Führungserfolg ist. Im 

Zuge dieser Forschungsarbeit interessiert diesbezüglich insbesondere die Einschätzung der 

Wirksamkeit von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung für erfolgreiche Führung. 

Führungskräfte als potentielle Teilnehmer sowie Personalentwickler als potentielle Vermittler1 

derartiger Maßnahmen innerhalb der Führungskräfteentwicklung können Hinweise auf ein 

existierendes Meinungsbild liefern. Somit wurden im Zuge dieser Arbeit Leitfadeninterviews mit 

Führungskräften und Personalentwicklern geführt und ausgewertet, wodurch  die Einstellung 

und Erfahrung der genannten Zielgruppe gegenüber dieser speziellen Form der 

Führungskräfteentwicklung beleuchtet werden konnte. 

Im Folgenden wird in Kapitel 2 zunächst auf allgemeine Aspekte der Führung, auf die Rolle der 

Führungskraft im Zusammenhang mit Führungserfolg sowie auf die veränderten 

Rahmenbedingungen und deren Auswirkung auf Führung eingegangen. Kapitel 3 widmet sich 

                                                           
1 In der vorliegenden Arbeit wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit auf die gesonderte Aufführung 
der jeweils weiblichen Form verzichtet. 



6 

anschließend der Führungskräfteentwicklung innerhalb von Unternehmen, insbesondere mit 

dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung. Dieser theoretische Teil dient der ausführlichen 

Herleitung der Gründe, weshalb Persönlichkeitsentwicklung als Maßnahme zur Ausbildung von 

Führungskräften zunehmend an Bedeutung gewinnt, sowie als Verortung des Themas 

innerhalb der Führungskräfteentwicklung. Dies wird als wichtiges Grundlagenwissen erachtet, 

auf dem der weitere Teil der Arbeit aufbaut. In Kapitel 4 wird der aktuelle Forschungsstand zum 

Thema Persönlichkeitsentwicklung und Führungserfolg dargestellt sowie die Forschungslücke 

aufgezeigt. Des Weiteren werden das daraus abgeleitete Forschungsziel und die 

Forschungsfragen erläutert. Anschließend wird in Kapitel 5 die methodische Vorgehensweise 

behandelt, welche die Entwicklung des Leitfadens, die Datenerhebung und die Daten-

auswertung umfasst. In Kapitel 6 werden die Ergebnisse unter Bezugnahme auf die beiden 

Forschungsfragen vorgestellt. Der gesamte Forschungsprozess wird in Kapitel 7 kritisch 

reflektiert, während in Kapitel 8 ein Fazit gezogen und Ausblick gegeben wird.  

 

2 Grundlagen der Führung und die Rolle der Führungskraft 

Einleitend setzt sich dieses Kapitel mit Führung und der besonderen Rolle der Führungskraft 

auseinander. Zunächst wird das Thema dieser Forschungsarbeit kurz innerhalb des Kontexts 

Führung verortet. Anschließend wird dargestellt, inwiefern Führungskräfte innerhalb der 

Unternehmen eine besondere Rolle verkörpern. Zudem wird die Verbindung zu Führungserfolg 

hergestellt. Anschließend soll anhand der aktuellen Trends, welche die Rahmenbedingungen 

der Führung grundlegend verändern, aufgezeigt werden, welche Anforderungen an 

Führungskräfte sich daraus ergeben. Diese geben Hinweise darauf, dass Persönlichkeits-

entwicklung im Zuge der Führungskräfteentwicklung an Relevanz gewinnt, um den 

Herausforderungen des Führungsalltags erfolgreich begegnen zu können.   

2.1 Die Bedeutung von Führung 

Führung ist ein Phänomen, welches bereits seit etlichen Jahrhunderten überall dort präsent ist, 

wo Menschen Gemeinschaften bilden. Dies reicht von Urwaldstämmen über Familien, 

Nationen, freiwillige Vereinigungen bis hin zur modernen Organisation (vgl. Weibler 2012: 1). 

Der etymologische Ursprung von Führung findet sich in der angelsächsischen Wortfamilie „lead, 

leader, leadership“ wieder, was sich von „laed“ ableiten lässt. Dies bedeutet so viel wie „Pfad“ 

oder „Weg“. Demnach ist eine führende Person jemand, der voran geht, um anderen den Weg 

zu weisen (vgl. Kets de Vries 2002: 15).  

Dieses Bild lässt sich leicht auf Unternehmen übertragen. Wunderer unterscheidet in Bezug auf 

Führung in Organisationen zwischen zwei verschiedenen Dimensionen: strukturell-systemische 

(indirekte) und personal-interaktive (direkte) Führung. Bei Ersterer wird durch die Vorgabe 
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gewisser Strukturen oder Rahmenbedingungen, wie Kultur, Strategie und Organisation, der 

Handlungsspielraum bestimmt. Letztere charakterisiert sich über die Einflussausübung durch 

wechselseitige Kommunikation, angepasst an den jeweiligen Kontext. Zu den Führungs-

aufgaben zählen in diesem Sinne beispielsweise Wahrnehmen, Informieren, Motivieren, 

Koordinieren, Entwickeln etc. (vgl. Wunderer 2011: 5-11). 

Im Zuge dieser Arbeit liegt der Fokus auf der personal-interaktiven, also der direkten Führung, 

in der die Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbeiter zentraler Wirkungsspielraum für 

Interaktion und Kommunikation ist. Folgende Definition von Führung verdeutlicht eine ähnliche 

Sichtweise auf dieses Phänomen: „Führung heißt, andere durch eigenes, sozial akzeptiertes 

Verhalten so zu beeinflussen, dass dies bei den Beeinflussten mittelbar oder unmittelbar ein 

intendiertes Verhalten bewirkt“ (Weibler 2012: 19). Da Unternehmen soziale Gebilde sind, ist 

Führung ein notwendiger und häufig ausschlaggebender Faktor für eine erfolgreiche 

Unternehmenssteuerung. Personalführung hat eine außerordentliche Bedeutung, da durch das 

entsprechende Einwirken auf Mitarbeiter die Leistung und Produktivität des gesamten 

Unternehmens deutlich beeinflusst wird. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit einer 

Auseinandersetzung mit dem Phänomen Führung und seinen unterschiedlichen Dimensionen 

und Aspekten.  

2.2 Die Rolle der Führungskraft im Zusammenhang mit Führungserfolg 

Da die direkte Führung im Zuge dieses Forschungsvorhabens im Vordergrund steht, soll nun 

näher auf die Person des Führenden eingegangen werden. Außerdem wird der Zusammenhang 

zu Führungserfolg thematisiert.  

Eine Führungskraft mit Anstellung in der Privatwirtschaft oder dem öffentlichen Sektor hat in 

der Regel sowohl Personal- als auch Sachverantwortung. Innerhalb der Hierarchie einer 

Organisation verfügen Führungskräfte typischerweise über eine besondere Stellung und 

können dementsprechend Einfluss auf Teilbereiche oder gar das gesamte Unternehmen 

ausüben (vgl. Springer Gabler Verlag (Hg.): 1204). Dementsprechend kommt ihnen innerhalb 

des Unternehmens eine besondere Rolle zu. Einerseits kümmern sie sich gemeinsam mit ihrem 

Team um die erfolgreiche Bewältigung des operativen Tagesgeschäfts. Andererseits sichern 

sie mittels einer strategischen Ausrichtung den Fortbestand der Organisation bei gleichzeitiger 

Verantwortungsübernahme für die Mitarbeiter. Daraus ergibt sich, dass kompetente und 

erfolgreiche Führungskräfte eine der wichtigsten Voraussetzungen für eine zukunftsfähige 

Organisation darstellen (vgl. Gleich 2011: 78).  

Verschiedene Führungstheorien zielen darauf ab, Führungserfolg zu erklären, weshalb sie 

wichtiges Grundlagenwissen für diese Arbeit darstellen. Hierbei steht die Person 

beziehungsweise die Persönlichkeit der Führungskraft oftmals im Mittelpunkt. An dieser Stelle 

werden die in der Literatur am meisten diskutierten Ansätze kurz vorgestellt.  
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Anfang des 20. Jahrhunderts etablierte sich der Ansatz der Eigenschaftstheorie der Führung. 

Viele empirische Untersuchungen prüften, ob Führungserfolg durch gewisse persönliche 

Fähigkeiten und Eigenschaften, wie beispielsweise Extraversion, Initiative oder Durchsetzungs-

vermögen, bedingt ist. Diese Theorie impliziert, dass der Führungserfolg ausschließlich von den 

Persönlichkeitsmerkmalen des Führenden beeinflusst wird, also unabhängig von anderen 

Faktoren, wie Situation und Mitarbeitergruppe, ist (vgl. Rosenstiel 2014b: 6-7). „In der 

Führungsliteratur ist man sich weitgehend darüber einig, dass die traditionell eigenschafts-

theoretische Führungstheorie, die den Führungserfolg ausschließlich personal begründet, 

ebenso abzulehnen ist wie die These, dass gewisse Eigenschaften unabhängig von der 

Führungssituation fast automatisch zum Erfolg führen.“ (Schieffer 1998: 25) Trotz heftiger Kritik 

an der Eigenschaftstheorie aufgrund ihrer Monokausalität kann sie nicht gänzlich widerlegt 

werden. Die Berücksichtigung gewisser Eigenschaften spielt in Führungstheorien nach wie vor 

eine große Rolle. Beispielsweise ermöglichen die Persönlichkeitsmerkmale Intelligenz, soziale 

Kompetenz, Willensstärke, Offenheit und Lernbereitschaft eine grobe Orientierung dessen, was 

den Führungserfolg begünstigen kann (vgl. Rosenstiel 2014b: 9).  

In den 1940er Jahren entstanden erste verhaltensorientierte Ansätze der Führung, die sich auf 

die Analyse von Führungsstil und -verhalten konzentrierten. Das Verhalten gilt als ein durch 

Beobachtung wahrnehmbarer und zeitlich stabiler Teil der Persönlichkeit und als voraussagbar 

für Führungserfolg (vgl. Schieffer 1998: 27). Jedoch vernachlässigt auch dieser Ansatz den 

Einbezug der jeweiligen Situation. 

Nachdem weder der eigenschaftstheoretische noch der verhaltenstheoretische Ansatz 

zufriedenstellende Ergebnisse zur Erklärung von Führungserfolg liefern konnte, widmete sich 

die Führungsforschung ab den 1960er Jahren der Beeinflussung durch die jeweilige Situation. 

In Abhängigkeit situativer Faktoren (z.B. Aufgabenstruktur, Kompetenz und Engagement des 

Mitarbeiters), wurde nun der Erfolg unterschiedlichen Führungsverhaltens, unterschiedlicher 

Führungsstile und Persönlichkeitsmerkmale untersucht (vgl. Rosenstiel 2014b: 14). In diesem 

Sinne versteht sich Führung eher als dynamischer Prozess, abhängig von der Gruppensituation 

und deren Mitgliedern (vgl. Bolden 2005: 3). Dieser Ansatz lieferte wertvolle Erkenntnisse zum 

Verstehen des Führungsphänomens.  

Mitte der 1980er Jahre entstand ein durch Bernhard Bass geprägtes neues Führungsmodell, 

welches auf dem Konzept der transaktionalen Führung aufbaut. Der sogenannte 

transformationale Führungsstil geht insofern darüber hinaus, als dass der Fokus darauf beruht, 

nicht nur extrinsische Belohnungen seitens der Führungskraft gegen Leistung seitens der 

Mitarbeiter zu tauschen (wie es bei transaktionaler Führung der Fall ist), sondern „durch eine 

wechselseitige Pflichtgemeinschaft mit den Geführten Motivation und Moralität auf eine höhere 

Ebene zu bewegen“ (Weibler 2012: 376). Das Führungsverhalten sollte in diesem Sinne 

folgende vier Komponenten aufweisen (vgl. Weibler 2012: 377-379): 
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 „Idealized influence“: Die Führungskraft dient als charakterliches und moralisches Vorbild, 

der Respekt und Anerkennung entgegen gebracht wird.  

 „Inspirational motivation“: Die Führungskraft wirkt motivierend und inspirierend, indem sie 

Visionen vermittelt, Zielsetzungen Sinn verleiht und auf Bedürfnisse eingeht. 

 „Intellectual stimulation“: Die Führungskraft regt Kreativität und innovative Denkweisen 

der Mitarbeiter durch die Ermutigung zum Aufbrechen klassischer Gewohnheiten und 

selbständiger Problemlösungskompetenz an. 

 „Individualized consideration“: Die einzelnen Mitarbeiter werden individuell gefördert, 

indem die Führungskraft Verantwortung überträgt, Kompetenzen der Mitarbeiter 

entwickelt und diese an Entscheidungen teilhaben lässt.  

Die erfolgreiche Anwendung eines transformationalen Führungsstils ist imstande die übliche 

Leistung der Belegschaft deutlich zu steigern. Insbesondere in Krisenzeiten oder während 

Veränderungsprozessen kann dies positiv auf den Führungserfolg wirken (vgl. Weibler 2012: 

380). Kritiker bemängeln bei diesem Ansatz jedoch die im Zentrum stehende 

Vorbildkomponente, die vom Charisma einer Führungskraft lebt (vgl. Wunderer 2011: 245). 

Im Hinblick auf die Thematik dieser Forschungsarbeit soll an dieser Stelle noch das Kompetenz-

Konzept betrachtet werden, welches Führungserfolg systematisch durch die Existenz gewisser 

Kompetenzen begründet. Als Kompetenz gilt das Zusammenwirken von Fähigkeiten, Motiven, 

Zielen, Einstellungen und Erfahrungen. Nach diesem Konzept sollten Führungskräfte 

idealerweise Fachkompetenz, methodisch-strategische Kompetenz, soziale Kompetenz und 

Persönlichkeits-Kompetenz aufweisen. Für Führungskräfte mit zunehmender Hierarchieebene 

gewinnen die Kompetenzen jenseits des fachlichen Wissens an Bedeutung; insbesondere der 

Persönlichkeit wird eine besondere Relevanz zugeschrieben (vgl. Schieffer 1998: 27-31). 

Abbildung 1 stellt die Bedeutung und Beeinflussbarkeit der vier Kompetenzen anschaulich dar. 

Für den Erfolg von Führungskräften scheint die Persönlichkeits-Kompetenz, beschrieben 

beispielsweise durch emotionale Intelligenz und Empathie, ausschlaggebend zu sein, nicht 

zuletzt aufgrund dessen, dass dies den Führungsstil effizienter werden lässt (vgl. Kets de Vries 

2002: 45).  
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Abbildung 1: Bedeutung und Beeinflussbarkeit der Persönlichkeits-Kompetenz2 

Die verschiedenen zuvor erwähnten Führungstheorien haben trotz ihrer unterschiedlichen 

Ansätze das gemeinsame Ziel, Faktoren oder Kausalmodelle zu finden, anhand derer sich 

Führungserfolg erklären lässt. Es stellt sich die Frage, was Führungserfolg genau beinhaltet. 

Um Führungserfolg zu messen, werden unzählige Kriterien und Indikatoren verwendet. Diese 

können sich sowohl auf die Person des Führenden (zum Beispiel erreichte Hierarchieebene 

innerhalb einer gewissen Zeit) als auch auf die geführte Gruppe (zum Beispiel Qualität der 

Arbeitsleistung oder Arbeitszufriedenheit) beziehen (vgl. Rosenstiel 2014b: 5). Jedoch erscheint 

es schwierig den Erfolg einer Führungskraft anhand derartiger einzelner Kennziffern 

auszudrücken, da diverse andere Faktoren moderierend wirken können. Dementsprechend 

können solche Indikatoren lediglich auf vereinfachende Art und Weise dieses komplexe 

Konstrukt des Führungserfolgs darstellen (vgl. Blessin und Wick 2014: 250). 

Rosenstiel & Wegge beschreiben anhand ihres Rahmenmodells der Führung Führungserfolg 

als abhängig von der Person des Führenden, des Führungsverhaltens und der Situation (vgl. 

Rosenstiel und Wegge 2004: 503). Ein anderer Ansatz argumentiert, dass Führungserfolg als 

Ziel der ökonomischen Effizienz (zum Beispiel Produktivität) und der sozialen Effizienz (zum 

Beispiel Mitarbeiterzufriedenheit) dann erreicht wird, wenn die Führungskraft in der Lage ist, 

positiv auf die Qualifikation, Motivation und Arbeitssituation der Mitarbeiter einzuwirken (vgl. 

Wunderer 2011: 13). Ähnlich argumentieren Goleman et al., die emotionale Intelligenz als 

ausschlaggebend für Führungserfolg sehen, da Führungskräfte so die Emotionen ihrer 

Mitarbeiter in die gewünschte Richtung lenken können (vgl. Goleman et al. 2010: 22). 

                                                           
2 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Schieffer (1998): 29 und Wenk (1993): 123 
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2.3 Veränderte Rahmenbedingungen und deren Auswirkung auf Führung  

Die Wirtschaft und Politik wird heute von verschiedenen Trends und Entwicklungen beeinflusst. 

Hiervon sind Unternehmen, Mitarbeiter und die Arbeitswelt allgemein genauso betroffen wie die 

Gesellschaft an sich. Die im Folgenden vorgestellten Veränderungen haben Auswirkungen auf 

das Denken und Handeln. Unternehmen müssen auf diesen Wandel reagieren, um mit den 

Entwicklungsrichtungen Schritt halten zu können (vgl. Wegerich 2015: 8-9). Im Rahmen dieser 

Forschungsarbeit werden diese veränderten Rahmenbedingungen und ihre Auswirkung auf 

Führung als wichtiges Grundlagenwissen erachtet, da sie den Bedarf für eine angemessene 

Personalentwicklung verstärken. Im Zuge dessen wird vermehrt in Betracht gezogen, 

Persönlichkeitsentwicklung innerhalb der Führungskräfteentwicklung zu etablieren, um 

erfolgreiche Führung zu gewährleisten.  

2.3.1 Aktuelle Trends  

Die Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (DGFP) hat eine Studie durchgeführt, bei 

der sogenannte Megatrends beschrieben werden, die bedeutende Auswirkungen auf das 

Personalmanagement haben. Diese Megatrends charakterisieren sich unter anderem dadurch, 

dass sie sich in verschiedenen Lebensbereichen niederschlagen, global eine Rolle spielen, 

einen technischen oder volkswirtschaftlichen Ursprung und eine langfristige Auswirkung auf 

eine Vielzahl von Unternehmen haben (vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. 

(Hg.) 2012: 11-12). Die Studie kommt zu dem Ergebnis, dass hinsichtlich der demographischen 

Entwicklung und des Wertewandels Unternehmen den stärksten Handlungsdruck empfinden, 

aber auch die Digitalisierung und Virtualisierung des Zusammenlebens, die Globalisierung und 

die Ressourcenverknappung einen massiven Einfluss bewirken (vgl. Deutsche Gesellschaft für 

Personalführung e.V. (Hg.) 2012: 39). 

Die demographische Entwicklung in Deutschland hat zur Folge, dass die Gesellschaft immer 

älter wird bei einem gleichzeitigen Bevölkerungsrückgang. Für Unternehmen wird der 

demographische Wandel besonders spürbar in der Verschiebung der Altersstruktur hin zu 

einem deutlich höheren Durchschnittsalter der Belegschaft und in der Unterdeckung des 

bestehenden Personalbedarfs. Dies schlägt sich unter anderem in der Personalführung nieder, 

da jegliche Entscheidungen unter Einbezug der besonderen Berücksichtigung einer alternden 

und eventuell unterbesetzten Belegschaft zu treffen sind (vgl. Deutsche Gesellschaft für 

Personalführung e.V. (Hg.) 2012: 46-64). 

Ein weiterer von der DGFP festgestellter Megatrend ist der Wertewandel, welcher sich sowohl 

auf das Wertegefüge eines Einzelnen als auch auf gesellschaftliche Normen bezieht (vgl. 

Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hg.) 2012: 83). Die meisten Gesellschaften in 

der westlichen Welt tendieren zu einer Abkehr gegenüber materialistischen Werten, Pflicht- und 

Akzeptanzwerten. An dessen Stelle rücken postmaterialistische Werte der Selbstentfaltung (vgl. 
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Wunderer 2011: 181-182). Führung sollte genutzt werden, um individuelle Interessen und 

Wertegefüge der Arbeitnehmer mit Unternehmensabsichten und -anforderungen bestmöglich 

in für beide Parteien sinnvollen Einklang zu bringen. Ein kooperatives Führungsverhalten, 

welches Partizipation und mehr Freiraum ermöglicht, gilt als grundlegend hierfür (vgl. Stahlberg-

Kirschke 2009: 176). Auch die sogenannte „Generation Y“, definiert als Personen ab Jahrgang 

1980, sei im Zuge des Wertewandels erwähnt. Sie verkörpert maßgeblich den zuvor 

beschriebenen Wertewandel als Generation, die nun langsam auf den Arbeitsmarkt strömt und 

deren Bedürfnisse berücksichtigt werden sollten (vgl. Regnet 2014: 36). 

Die Digitalisierung und Virtualisierung als Ergebnis der multiplen technologischen Innovationen 

verkörpert ebenfalls einen Megatrend, welcher entscheidend die Arbeitsweise der heutigen Zeit 

prägt. Neue Möglichkeiten, wie die des mobilen Arbeitens und der Bildung virtueller Teams, 

stellen eine besondere Herausforderung für Personalführung dar. An Stelle von ursprünglichen 

Facetten der Führung wie Kontrolle, tritt die Führung über Ziele und Ergebnisse. Zentrale 

Aufgabe wird, Mitarbeitern den richtigen Umgang mit Wissen und Informationen zu vermitteln, 

da diese digitalisiert und dezentralisiert durchgehend verfügbar sind. Zur gleichen Zeit verfällt 

Wissen, insbesondere im technischen Bereich, zunehmend schneller, worauf mit kontinuier-

licher Wissenserweiterung, -transfer und -vernetzung reagiert werden sollte (vgl. Deutsche 

Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hg.) 2012: 94-108; Stahlberg-Kirschke 2009: 172-175). 

Die voranschreitende Globalisierung mit der internationalen Verflechtung vieler Bereiche 

beeinflusst zudem die Gesellschaft, Politik und Wirtschaft seit geraumer Zeit. Dies wirkt sich 

unter anderem auf die Beziehung zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer aus, welche 

aufgrund beschleunigter Lebenszyklen dynamischer wird und sich durch ein gegenseitiges 

Anwerben charakterisiert (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 171-172). Die länderübergreifende 

Zusammenarbeit spiegelt sich ebenso in den Anforderungen an Fach- und Führungskräfte, wie 

marktrelevante Qualifizierung, Fremdsprachenkenntnisse, Flexibilität und interkulturelle 

Kompetenz, wider (vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung e.V. (Hg.) 2012: 116-121). 

Verschiedene Faktoren wie Klimawandel, Bewusstsein für Nachhaltigkeit sowie knapper und 

teurer werdende Ressourcen sind Ursache für den Trend zur Energie- und Ressourcen-

orientierung. Größtenteils sind hiervon Politik und Wirtschaft betroffen, zuletzt akzentuiert durch 

die Energiewende. Doch auch Unternehmen müssen diesem Trend Aufmerksamkeit schenken. 

Die Art der Produkte und die Produktionsweise wird Konsumenten und potentielle Fachkräfte 

bei ihrer Entscheidung des Kaufs beziehungsweise Wahl des Arbeitgebers beeinflussen. 

Abgeleitet auf die Personalführung ist dementsprechend ein Pionierdenken der globalen 

Verantwortung und Vernetzung entscheidend (vgl. Deutsche Gesellschaft für Personalführung 

e.V. (Hg.) 2012: 128-136). 

Teilweise bedingt durch die zuvor erwähnten Megatrends ergeben sich weitere Entwicklungen, 

denen die Arbeitswelt der Zukunft Stand halten muss. Zwecks Flexibilität, Kundenorientierung 
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und schnelleren Entscheidungswegen tendieren viele Unternehmen zur Einführung neuer 

Organisationsstrukturen und flacherer Hierarchien. Hieraus ergibt sich eine höhere 

Verantwortungsübernahme und Entscheidungsbefugnis der unteren Führungsebenen. Des 

Weiteren wandelt sich die Beschäftigtenstruktur im Unternehmen. Das traditionelle 

Beschäftigungsverhältnis wird vielerorts ersetzt durch alternative Anstellungsformen mit auf 

Befristung, Leiharbeit und Teilzeit beruhenden Verträgen. Folglich muss sich die 

Personalführung an dieser diversifizierten Belegschaft ausrichten und ihren unterschiedlichen 

Interessen, Zielen und Motivation gerecht werden (vgl. Regnet 2014: 32-36). 

All diese Trends bewirken neue, teils schon erwähnte Herausforderungen an Unternehmen. Die 

sich daraus ergebenden Anforderungen an Führungskräfte werden nachfolgend erläutert.  

2.3.2 Anforderungen an Führungskräfte 

Bedingt durch die im vorherigen Kapitel erwähnten Trends, wie die demographische 

Entwicklung und den Wertewandel, gewinnt Führung zunehmend an Bedeutung. Sie gibt 

Orientierung in einem sich schnell wandelnden Umfeld und kann auf die Trends durch ein 

entsprechendes Ausrichten der Organisation reagieren. Führungskräfte haben folglich eine 

Schlüsselrolle, um diesen außergewöhnlichen Herausforderungen zu begegnen. Dessen sind 

sie sich durchaus bewusst: „93% der befragten Führungskräfte glauben, dass die Heraus-

forderungen, denen sie sich heute gegenübersehen, wesentlich komplexer sind als früher“ 

(Leidenfrost und Küttner 2014: 40). Abgeleitet aus den zuvor vorgestellten Trends werden an 

dieser Stelle nun die wichtigsten Anforderungen an Führungskräfte dargestellt. 

Kommunikation nimmt einen Großteil der Arbeitszeit einer Führungskraft ein. Sie wird 

insbesondere dann wichtig, wenn eine Organisation sich einer schnell wandelnden Umwelt 

ausgesetzt sieht, beispielsweise aufgrund der Technikentwicklung oder der Globalisierung. 

Dann rückt die direkte Führung (Führung durch Menschen) in den Vordergrund gegenüber der 

indirekten Führung (Führung durch Strukturen). Der richtige Einsatz von Kommunikations-

mitteln verlangt erlernt und geübt zu werden. Schnell können unüberlegte Aussagen 

Enttäuschung oder Frustration der Mitarbeiter auslösen (vgl. Rosenstiel 2014b: 5). Dagegen 

kann kommunikative Kompetenz das Gegenteil bewirken, also motivieren und begeistern. Bei 

Konflikten ist es wichtig, dass die Führungskraft spannungsausgleichend auftritt. Sie sollte ihre 

Kommunikationsfähigkeit dahingehend verwenden, dass ein sogenanntes „Konfliktoptimum“ 

erreicht wird, um Innovation und Wandel voranzutreiben. Dies verlangt eine gefestigte 

Persönlichkeit und eine hohe Belastungsfähigkeit (vgl. Regnet 2014: 41-42). 

Das Stichwort Wandel leitet auch die nächste erfolgskritische Anforderung an Führungskräfte 

ein. Veränderungen und Anpassungen sind notwendig, um der Dynamik der Trends in der 

aktuellen Zeit begegnen zu können. Nichtsdestotrotz werden Wandlungsprozesse oftmals als 

Bedrohung wahrgenommen und stehen im Gegensatz zu unserer auf Kontinuität und Sicherheit 
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ausgerichteten Psyche (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 13). Die Führungskraft muss folglich 

besondere Kompetenzen entwickeln, um Innovationen und Wandel zwecks der Wettbewerbs-

fähigkeit der Organisation voranzutreiben. Ausschlaggebend ist hierbei die Einbeziehung der 

Mitarbeiter, da auf diese Weise Motivation bei der Belegschaft hervorgerufen werden kann (vgl. 

Regnet 2014: 41). Die IBM Human Capital Studie gelangt nach der Befragung von 400 

Unternehmen weltweit ebenfalls zu dem Ergebnis, dass es eine der erfolgskritischen 

Anforderungen an Führungskräfte ist, eine wandlungsfähige und veränderungsbereite 

Belegschaft zu entwickeln. Bedeutsam ist hierfür gemäß der Auswertung der Best Practices der 

untersuchten Unternehmen erstens eine realistische Prognose zukünftig erforderlicher 

Fachkenntnisse, zweitens eine effektive Ermittlung fachlicher Spezialisten und drittens eine 

erfolgreiche unternehmensinterne Zusammenarbeit. Diesen Erfordernissen sollte sich im Zuge 

eines zukunftsorientierten integrativen Führungsansatzes auf einheitliche Weise gewidmet 

werden (vgl. IBM Global Business Services 2007: 10-13). 

Zentraler Bestandteil des allgemeinen Prozesses des Umdenkens ist die Übernahme von mehr 

Eigenverantwortung durch Mitarbeiter. Dies scheint sich gut mit dem Streben nach 

Individualisierung im Zuge des Wertewandels und mit den zunehmend eingesetzten flacheren 

Hierarchien in Einklang bringen zu lassen. Jedoch muss die Führungskraft selbst ebenfalls 

mehr Verantwortung übernehmen und dementsprechend einen angemessenen Kompromiss 

zwischen vermehrter Übernahme und gleichzeitiger Abgabe von Verantwortung an die zu 

Führenden finden. Dies erfordert ein ausgeprägtes Gespür für die Einschätzung der Fähigkeiten 

und Einsatzbereitschaft der Mitarbeiter (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 14). 

Die aufgrund der aufgeführten Erläuterungen erhöhte Komplexität im Berufsalltag erfordert eine 

strukturierte und ganzheitliche Denkweise der Führungskräfte. Untersuchungen zeigen jedoch, 

dass eine derartige Herangehensweise an Probleme Schwierigkeiten bereiten kann, 

insbesondere was eine realistische Einschätzung von Entwicklungen und deren Nebeneffekten 

angeht. Folglich müssen Führungskräfte den Umgang mit ungewissen Situationen trainieren, 

insbesondere flexibles Reagieren und Geschick in Bezug auf improvisierte Verhaltensweisen 

und Entscheidungsfindung (vgl. Regnet 2014: 42-43). 

Entsprechend einiger bereits erwähnter Aspekte fasst Streich die Fähigkeiten einer erfolg-

reichen Führungskraft, die sich in deren Einstellungs- und Verhaltensweisen widerspiegeln 

sollten, wie folgt zusammen:  

 „Führung der eigenen Person 

 Wirksame Kommunikation im sozialen Umfeld 

 Konstruktive Konflikthandhabung auf horizontaler und vertikaler Ebene 

 Kritikfähigkeit gegenüber der eigenen Leistung 

 Führung, Motivation und Entwicklung von Mitarbeitern 

 Arbeit im Team, sowohl als Team-Leiter als auch als Team-Mitglied“ (Streich 2013: 154) 
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Die Vielzahl neuer Anforderungen an Führungskräfte suggeriert die Anwendung von neuen 

Führungsphilosophien und -modellen. In den Vordergrund sollten in diesem Sinne die 

beziehungsorientierten und transformationalen Aspekte der Führung rücken, während 

Aufgaben wie die fachliche Steuerung und Arbeitsorganisation deutlich an Bedeutung verlieren 

(vgl. Leidenfrost und Küttner 2014: 41). Dies begründet sich beispielsweise durch einen 

erhöhten Führungsaufwand in Bezug auf Zusammenarbeit und Kommunikation mit internen als 

auch externen Partnern, wiederum bedingt durch die globale Vernetzung und den Umgang mit 

schnellem Informationsaustausch. „Anstelle des ‚besten Fachmanns‘ wird ein Koordinator 

gesucht, der Vorgesetzte wird zum Moderator, Berater, Coach seiner Gruppe.“ (Regnet 2014: 

37) Somit schwindet bei komplexen Situationen und Anforderungen der Bedarf an 

Führungskräften mit spezifischem Wissen, bei gleichzeitiger Forderung an eine körperlich, 

mental und emotional stabile Führungspersönlichkeit. Fähigkeiten der Selbstreflexion, 

Selbstwirksamkeit, Schöpfung eigener Energie und Aufrechterhaltung der emotionalen 

Stabilität gewinnen an Bedeutung für diese neue Ausrichtung der Führung (vgl. Leidenfrost und 

Küttner 2014: 41).  

Die steigende Relevanz von sozialer Kompetenz, neben der Fach- und Methodenkompetenz, 

ist aus den neuen Anforderungen an Führungskräfte in Zeiten eines dynamischen und sich 

ständig wandelnden Umfeldes abzuleiten. Dies begründet sich, wie bereits erwähnt, durch den 

erhöhten zeitlichen Aufwand für die menschliche Führung der Belegschaft und lässt der 

Persönlichkeit der Führungskraft somit eine stärkere Bedeutsamkeit zukommen. Konkret 

können Aspekte wie Sensibilität, Menschenkenntnis, Kommunikations- und Teamfähigkeit, 

Glaubwürdigkeit, Selbstkompetenz, Integrität sowie psychologische und didaktische 

Grundkenntnisse dazu beitragen, dass die Führungsperson ihrer Aufgabe gerecht werden kann 

(vgl. Palmieri 2011: 78; Regnet 2014: 29-43; Stahlberg-Kirschke 2009: 177). 

All diese Anforderungen, gepaart mit der massiven Arbeitsverdichtung und der laufenden 

Verfügbarkeit über moderne Kommunikationsmittel, bergen ein immenses Stresspotential. 

Gleichermaßen können die Verkörperung der unterschiedlichen Rollen, die eine Führungskraft 

einnimmt (Kollege, Mitarbeiter und Führungskraft unter bloßer Erwähnung der beruflichen 

Rollen) und die hiermit verbundenen Erwartungen zu Stress führen (vgl. Streich 2013: 166). Um 

sich durch derartige Stressfaktoren, sonstige Belastungen oder das Auftauchen von Krisen 

nicht aus dem Gleichgewicht bringen zu lassen, wird die Fähigkeit der Resilienz benötigt, auch 

umschrieben als Widerstandskraft (vgl. Emrich 2010: 63). Wie zuvor erwähnt, umfasst die 

Führungsaufgabe eine Vielzahl an neuartigen Funktionen, Rollen und Tätigkeiten, gepaart mit 

einer kräftigen Portion Verantwortung. Eine resiliente Führungskraft ist in der Lage trotz 

turbulenter Umstände ihre Handlungsfähigkeit beizubehalten. Diese Kompetenz, 

widerstandsfähig oder selbstregulierend zu agieren, wird im Hinblick auf die zunehmend 

komplexeren Anforderungen an Führungskräfte unverzichtbar sein (vgl. Streich 2013: 232). 
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Infolgedessen stellt sich die Frage, wie Führungskräfte für die Bewältigung ihrer 

herausfordernden Funktion angemessen vorbereitet und geschult werden können. Hier sind 

von Seite der Unternehmen Angebote geeigneter Personalentwicklung gefragt, die durch 

konkrete Förder- und Trainingsmaßnahmen auf die Führungsaufgabe vorbereiten. Die 

Führungskräfteentwicklung gewinnt also zunehmend an Bedeutung. Deshalb wird im nächsten 

Kapitel näher darauf eingegangen.  

 

3 Grundlagen der Führungskräfte- und Persönlichkeitsentwicklung 

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, haben Führungskräfte eine Schlüsselfunktion innerhalb 

der Unternehmen, während gleichzeitig die Anforderungen an sie in den letzten Jahren 

beträchtlich gestiegen sind. Dies ist zurückzuführen auf die erwähnten Trends und die hieraus 

abzuleitenden Konsequenzen und Rahmenbedingungen, die sich, wie zuvor erläutert, für 

Führungskräfte ergeben. Im Zuge dessen gewinnt Personalentwicklung als Maßnahme, um die 

Wettbewerbs-, Markt- und Lernfähigkeit einer Organisation sicherzustellen, an Bedeutung. 

Wegerich beschreibt den Begriff der strategischen Personalentwicklung als konkrete 

Maßnahmen, fokussiert auf die Sicherung der Schlüsselpositionen, durch die „individuelle 

Ressourcen der Beschäftigten so entwickelt werden, dass die Menschen unter 

Berücksichtigung organisatorischer Rahmenbedingungen, der Veränderungen im Umfeld und 

im jeweiligen Unternehmen sowie ihrer individuellen Möglichkeiten die persönliche Entwicklung 

selbst mitgestalten“ (Wegerich 2015: 7). Dementsprechend kann die Führungskräfte-

entwicklung als zentrales Element der strategischen Personalentwicklung angesehen werden. 

Deutsche Unternehmen investieren pro Jahr ca. 30 Milliarden Euro in Fort- und 

Weiterbildungsmaßnahmen, insbesondere für die Zielgruppe bereits gut qualifizierter, junger, 

männlicher Mitarbeiter, was darauf schließen lässt, dass insbesondere Führungs- und 

Führungsnachwuchskräfte hiervon profitieren (vgl. Seyda und Werner 2012: 13-14). Dies 

unterstreicht, dass Organisationen Führungskräfteentwicklung eine hohe Relevanz beimessen. 

Gleichermaßen wird dies durch die Entwicklungstendenzen in der Personalentwicklung 

bestätigt. Diese stuft Führungskräfteentwicklung als einen der Trends mit starker Bedeutungs-

zunahme ein (vgl. Becker 2013: 909). 

In diesem Kapitel soll nun auf diverse Aspekte der Führungskräfteentwicklung, die im Rahmen 

dieser Arbeit von Bedeutung sind, eingegangen werden. Zunächst wird kurz die Entstehung der 

Führungskräfteentwicklung dargestellt. Anschließend werden Lernprozesse und die Diskussion 

um die Erlernbarkeit von Führungskompetenz thematisiert. Des Weiteren soll ein Überblick über 

die Ansatzpunkte und Ziele von Führungskräfteentwicklung gegeben werden, um die 

Persönlichkeitsentwicklung darin zu verorten. Im Anschluss wird die Führungskräfteentwicklung 

mit dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung detaillierter betrachtet. Abschließend folgt 

eine kritische Würdigung der Persönlichkeitsentwicklung in Bezug auf Führungserfolg.  
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3.1 Entstehung der Führungskräfteentwicklung 

Die Führungskräfteentwicklung hat ihre Ursprünge bereits zu Zeiten der Industrialisierung. 

Damals basierte sie auf Handlungsanweisungen in Bezug auf Führung. Abgeleitet aus 

sogenannten „Best Practices“ sollten insbesondere die Verwaltung optimiert und die Gewinne 

als Folge davon gesteigert werden. In Deutschland wurden diese formalisierten Leitfäden 

erstmals 1870 eingesetzt und rasch verbreitet, um auf die damalige Wirtschaftskrise zu 

reagieren (vgl. Kieser 2014: 74-78). 

Eine neue Orientierung erhielt die Weiterbildung für Führungskräfte in den 1950er Jahren. Sie 

war größtenteils lehrorientiert, also fokussiert auf die Lehrinhalte, die als bedeutend für diese 

Zielgruppe angesehen wurde. Ein Jahrzehnt später richtete sich die Weiterbildung eher an der 

Effizienz von verschiedenen aktivitätspädagogischen Lehrmethoden aus, das heißt es wurde 

an lernorientierten Konzepten und dementsprechend am Einsatz der richtigen Methoden 

gearbeitet. Anfang der 1970er Jahre rückte die Transfersicherung des Erlernten in den 

Vordergrund, um die Übertragung auf den Arbeitsalltag sicherzustellen (vgl. Stiefel 2015: 2-3). 

Gleichzeitig tendiert die Führungskräfteentwicklung seit diesem Zeitpunkt zu einer 

psychologisierten Ausrichtung als Konsequenz auf die neuen Herausforderungen der Führung 

in Unternehmen. Ansätze, die seitdem verstärkt genutzt werden, stammen aus der 

Humanistischen Psychologie und streben oftmals eine Verhaltensänderung im zwischen-

menschlichen Umgang an. Derartige Ansätze dringen also tiefer in persönliche Ebenen ein und 

verkörpern somit erste Trainings, bei denen Persönlichkeitsentwicklung eine Rolle spielt (vgl. 

Stadlbauer 2008: 45-46). Von der Problemorientierung wandelt sich die Führungskräfte-

entwicklung in den 1980er Jahren zur Werteorientierung. Das bedeutet, dass auf der Suche 

nach der Ursache eines Problems Normen und Werte thematisiert werden. Die 

autonomieorientierte Weiterbildung beginnt in den 1990er Jahren und widmet sich der Suche 

nach hinderlichen beziehungsweise förderlichen organisationalen Faktoren. Ziel ist hierbei, 

Rahmenbedingungen zu schaffen, durch die Mitarbeiter möglichst in Eigeninitiative Antworten 

auf Problemstellungen finden. Seit der Jahrtausendwende steht die individuelle 

Potenzialentwicklung im Zentrum der Führungskräfteentwicklung (vgl. Stahlberg-Kirschke 

2009: 32; Stiefel 2015: 2-3). 

Während die methodische Ausrichtung der Führungskräfteentwicklung in den letzten zwanzig 

Jahren relativ stabil geblieben ist, hat sich die Rolle des Trainers verändert. Seine Funktion hat 

sich weg von der des klassischen Dozenten hin zur Rolle des Prozessbegleiters entwickelt. 

Dies bedeutet, dass die Teilnehmer der Trainings professionelle Unterstützung erhalten, um 

Probleme und Konflikte selbst aufzudecken, und bei der Lösungssuche aktiv zu werden. So 

können am ehesten nachhaltige Verhaltensänderungen stattfinden (vgl. Stadlbauer 2008: 46). 

Aus der dargestellten Entwicklung leitet sich ein schrumpfender Bedarf an vorgefertigten und 

pauschalisierten Trainings für Führungskräfte ab, da bei diesen der Bezug zu konkreten 
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Herausforderungen und aktuellen Problemstellungen fehlt. Dementsprechend gewinnen 

spezifische und auf die Anforderungen der Führungskräfte abgestimmte Maßnahmen zur 

Führungskräfteentwicklung an Bedeutung (vgl. Gleich 2011: 80). Persönlichkeitsentwicklung 

stellt eine derartige Maßnahme dar.  

3.2 Erlernbarkeit von Führungskompetenz 

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wird als wichtig erachtet, die Erlernbarkeit von Führungs-

kompetenz und die Diskussion um dieses Thema kurz aufzugreifen. Schließlich basiert 

Führungskräfteentwicklung und somit ebenfalls Persönlichkeitsentwicklung auf der Über-

zeugung, dass sich Führungskompetenz erweitern und erlernen lässt (vgl. Bolden 2005: 3). 

Das Phänomen des Lernens hat unter anderem in der Psychologie viel Aufmerksamkeit 

erhalten und kann auf vielfältige Art und Weise beschrieben werden. Als definitorisches 

Kernstück der unterschiedlichen Auffassungen vom Lernen dient folgendes Verständnis: 

„Lernen ist ein Prozess, bei dem es zu überdauernden Änderungen im Verhaltenspotenzial als 

Folge von Erfahrungen kommt“ (Hasselhorn und Gold 2013: 35). Somit ist Lernen abhängig von 

verschiedenen Impulsen, wie Informationen, Wahrnehmung und Eindrücken, die aus der 

Umwelt einer Person hervorgehen. Lernprozesse finden bei jedem Menschen in den 

unterschiedlichsten Situationen statt. Oftmals passiert dies eher beiläufig und unbeabsichtigt 

(inzidentelles oder implizites Lernen), beispielsweise wenn Orientierung in einer neuen Stadt 

gewonnen wird. Der absichtliche und gezielt in Gang gesetzte Lernprozess (intentionales 

Lernen) findet seltener statt. Jedoch ist die Führungskräfteentwicklung größtenteils bei 

Letzterem anzusiedeln. Gleichzeitig lernen Führungskräfte durchaus auch auf inzidentelle Art 

und Weise durch die tagtäglichen Impulse und Erfahrungen (vgl. Weibler 2012: 275; Hentze et 

al. 2005: 82-83). 

Innerhalb von Organisationen kann Lernen als ein Prozess der Entwicklung oder des Aufbaus 

beruflicher Handlungskompetenz aufgefasst werden. Der Begriff „Kompetenz“ lässt sich in 

diesem Sinne durch personale, aktivitäts- und umsetzungsbezogene, fachlich-methodische 

sowie sozial-kommunikative Kompetenzen systematisieren. Diese werden in nachfolgender 

Tabelle genauer beschrieben:  
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Personale Kompetenz 
Aktivitäts- und 

Umsetzungskompetenz 
Fachlich-methodische 

Kompetenz 
Sozial-kommunikative 

Kompetenz 

- Bereitschaft zur 

Selbstentwicklung 

- Selbstreflexions-, 

Leistungs- und 

Lernbereitschaft 

- Offenheit 

- Risikobereitschaft 

- Belastbarkeit 

- Glaubwürdigkeit 

- Emotionalität 

- Flexibilität 

- Entscheidungsfähigkeit 

- Gestaltungswille 

- Tatkraft 

- Mobilität 

- Belastbarkeit 

- Optimismus 

- Beharrlichkeit 

- Initiative 

- Allgemein- und 

Fachwissen 

- Organisatorische und 

konzeptionelle Fähigkeiten 

- Betriebswirtschaftliche 

Kenntnisse 

- EDV-Wissen 

- Fachliche Fähigkeiten und 

Fertigkeiten 

- Markt-Know-how 

- Gefühl für künftige 

Entwicklungen 

- Sprachkenntnisse 

- Unternehmerisches 

Denken und Handeln 

- Analytisches und 

strukturierendes Denken 

- Erkennen von 

Zusammenhängen und 

Wechselwirkungen  

- Teamfähigkeit 

- Empathievermögen 

- Kooperations- und 

  Konfliktbereitschaft 

- Kommunikations- 

  fähigkeit 

 

Tabelle 1: Grund- und Teilkompetenzen beruflicher Handlungskompetenz3 

Die Entwicklung von beruflicher Handlungskompetenz bedeutet demnach, die aufgelisteten 

Kompetenzfacetten auszubauen und anzupassen. So erfordert auch Führungskompetenz 

idealerweise die Integration der vier Kompetenzfelder je nach Bedarf oder Situation. Das von 

Organisationen verfolgte Ziel der Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz ermöglicht es 

Führungskräften und Mitarbeitern, die steigende Komplexität im Arbeitsumfeld zu verstehen 

sowie reflektiert und zielgerichtet zu systematisieren (vgl. Sonntag et al. 2005: 36). Ein 

ähnliches Verständnis von Führungslernen zeigen weitere Autoren, die argumentieren, dass 

hierzu sowohl kognitive, affektive als auch verhaltensbezogene sowie sozial-kommunikative 

Bereiche zählen (vgl. Hentze et al. 2005: 81). An dieser Stelle sei auf das in Kapitel 2.2 erwähnte 

Kompetenz-Konzept verwiesen, welches Führungserfolg durch die Existenz folgender 

Kompetenzen begründet: Fachkompetenz, methodisch-strategische Kompetenz, soziale 

Kompetenz und Persönlichkeits-Kompetenz. Da die beiden Konzepte sich gut ergänzen, 

wurden beide an den jeweiligen inhaltlich relevanten Stellen verwendet.  

Rückkehrend zum Ausgangspunkt wird nun eine grundlegende Debatte, der sich schon viele 

Autoren gewidmet haben, aufgegriffen. Die Erkenntnisse aus Kapitel 1.2 in Bezug auf die 

Führungstheorien sind von großer Bedeutung hinsichtlich der Erlernbarkeit von Führungs-

kompetenz, der sogenannten „born-or-made“-Diskussion. Wird gemäß der eigenschafts-

orientierten Führungstheorie die Ansicht vertreten, dass der Führungserfolg von ausschlag-

gebenden, womöglich nicht erlernbaren Fähigkeiten oder Eigenschaften abhängig ist, so hat 

Personalentwicklung wenig Sinn. Jedoch lehnen später entwickelte Ansätze, wie die 

                                                           
3 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Erpendeck und Heyse (2007): 161 



20 

Verhaltens- und Situationstheorie, diese Annahme über „born leaders“ ab (vgl. Rosenstiel 

2014b: 14). Die wohl zumeist adaptierte Sichtweise besagt, dass einige Führungsfähigkeiten, 

wie Konflikt- und Kommunikationsfähigkeit, erlernt werden können, während sich andere 

Eigenschaften, wie Dominanz und Extraversion, weniger leicht verändern lassen (vgl. Bolden 

2005: 3). Demnach sind die wichtigsten Faktoren, um Führungsfähigkeiten entwickeln zu 

können, „der Wille zu führen und die Bereitschaft, die damit verbundenen Risiken zu tragen“ 

(Schieffer 1998: 95). So soll, entsprechend der aktuellen Forschungserkenntnisse, auch in 

dieser Arbeit davon ausgegangen werden, dass eine grundsätzliche Entwicklung von 

erfolgsrelevanten Führungskompetenzen möglich ist.  

Der Begriff Führungskräfteentwicklung impliziert bereits, dass es sich hierbei um einen 

Entwicklungsprozess handelt. Derartige Entwicklung resultiert aus lebenslangem Lernen und 

grenzt sich von anderen Lernvorgängen durch die Übernahme von langfristigen Veränderungen 

ab (vgl. Hentze et al. 2005: 87). Gleichzeitig wird das Konzept des lebenslangen Lernens als 

wichtige Voraussetzung deklariert, um beruflich erfolgreich zu sein (vgl. Whetten und Cameron 

2011: 96). Um ein möglichst nachhaltiges Führungslernen zu gewährleisten, sollten gewisse 

förderliche Bedingungen erfüllt sein: Zum einen ist es für die Überführung von Lerninhalten ins 

Langzeitgedächtnis wichtig, dass neue Informationen mit bereits bestehenden Gedächtnis-

inhalten assoziiert und entsprechend strukturiert werden können. Zum anderen helfen 

persönliche, praktische Erfahrungen und Feedback zu Verhaltensweisen, um neu Erlerntes zu 

behalten. Auch die Wiederholung und Übung sind hierbei wichtig. Ein erfolgreicher Lernprozess 

ist außerdem davon abhängig, ob die betreffende Person den Lerninhalten Bedeutung beimisst 

und diesen eine gewisse Wertschätzung entgegenbringt (vgl. Hentze et al. 2005: 85). 

Abschließend rundet folgende Erkenntnis die vorherigen Aspekte ab: „Führungslernen bedeutet 

zunächst, sich der Stärken, vor allem aber der Schwächen eigener Denkweisen und 

Verhaltensmuster bewusst zu werden und zu lernen, wie das eigene Verhalten dasjenige der 

Mitarbeiter beeinflusst, bevor zielgerichtete Verhaltensänderungen herbeigeführt werden 

können. Es beinhaltet ganz wesentlich soziales Lernen“ (Hentze et al. 2005, S. 80). 

3.3 Ansatzpunkte und Ziele der Führungskräfteentwicklung  

An dieser Stelle wird nun auf die unterschiedlichen Ziele, die Inhalte und Themen sowie die 

Methoden der Führungskräfteentwicklung eingegangen, um Persönlichkeitsentwicklung darin 

verorten zu können. Da Führungskräfteentwicklung ein breit gefächertes Themengebiet ist, 

werden verschiedene Kategorisierungen vorgestellt, anhand derer Eingrenzungen 

vorgenommen werden können.  

Durch Führungskräfteentwicklung können einerseits betriebliche Entwicklungsziele von 

Unternehmen zur optimalen Nutzung der Humanressourcen und andererseits individuelle Ziele 

der Führungskraft verfolgt werden. Als Beispiele für betriebliche Ziele seien die Sicherstellung 



21 

des erforderlichen Bestands an Führungskräften, das Herstellen eines Gleichgewichts 

zwischen Anforderungen und Fähigkeiten der Führungskräfte und die positive Beeinflussung 

der Motivation und der Leistung der Führungskräfte genannt. Individuelle Ziele können die 

positiven Auswirkungen auf den beruflichen Aufstieg, das Streben nach Selbstverwirklichung 

und die Erreichung persönlicher Ziele sein. Idealerweise sollten sich die Erwartungen des vom 

Unternehmen erwünschten Zielbildes der Führungskräfteentwicklung mit den individuellen 

Zielen der zu entwickelnden Person überschneiden. Deshalb sollte eine frühzeitige Information 

und Abstimmung hinsichtlich der Ziele und Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung unter 

Einbeziehung der relevanten Personen stattfinden (vgl. Becker 2013: 342). 

Palmieri nennt als Hauptziele von Führungskräfteentwicklung, unter Einbeziehung der aktuellen 

Anforderungen an Führungskräfte, bedingt durch aktuelle Entwicklungen und Trends (siehe 

Kapitel 2.3.1 und 2.3.2), den Umgang mit Wandel, die Kompetenz- und Persönlichkeits-

entwicklung und die Verbesserung der Führungsqualität (vgl. Palmieri 2011: 19-21). 

Je nach Lehrzielen lässt sich noch eine weitere Untergliederung der Führungskräfteentwicklung 

nach den folgenden drei Bereichen machen: Wissen, Fähigkeiten und Einstellungen. Bei dem 

Bereich Wissen steht die Vermittlung von allgemeinen und spezifischen Kenntnissen, 

angepasst an den Unternehmenskontext, im Vordergrund. Ansatzpunkt des Bereichs 

Fähigkeiten ist die Verbesserung diverser Kompetenzen und Fähigkeiten, die analytischer, 

sozialer oder technischer Art sein können, wie beispielsweise Delegationsfähigkeit. Der Bereich 

Einstellungen fokussiert die Bildung von Offenheit, von Commitment gegenüber dem 

Unternehmen und von neuen Einstellungen (vgl. Führing 2004: 74). 

Inhaltlich kann die Führungskräfteentwicklung unterschiedlichste Themen behandeln. Die 

Bandbreite reicht hier von Trainings zu interkultureller Kompetenz über Persönlichkeits-

entwicklung bis hin zur Vermittlung von klassischen Führungsinstrumenten, wie die 

Herangehensweise bei Mitarbeitergesprächen. Üblicherweise orientiert sich die inhaltliche 

Ausrichtung an der Unternehmensentwicklung sowie an übergeordneten Trends der 

Führungskräfteentwicklung (vgl. Palmieri 2011: 22). Eine recht grobe Einteilung lässt sich in die 

beiden Dimensionen fachliche Qualifizierung und Entwicklung der Persönlichkeit vornehmen. 

Erstere behandelt vordergründig fach- und methodenspezifisches Wissen zur Steigerung des 

Qualifikationsniveaus, wie beispielsweise Managementprozesse, während Letztere 

unterschiedliche Schwerpunkte in Bezug auf verschiedene Aspekte der Person legt, wie 

beispielsweise Wachstumsprozesse oder die Entwicklung wünschenswerter Verhaltens-weisen 

(vgl. Mross 2004: 48-49). Die Dimension der fachlichen Qualifizierung ist eher funktional, da sie 

sich gut systematisieren, planen und steuern lässt. Im Gegensatz dazu können Führungskräfte 

sich den Aspekten der Dimension Persönlichkeitsentwicklung eher durch Erfahren und 

Durchleben nähern. Diese Stimulation für persönliches Wachstum wird als besonderes 

Erfolgsmerkmal von Trainings zur Führungskräfteentwicklung beschrieben (vgl. Leidenfrost und 
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Küttner 2014: 44). Darüber hinaus sollten inhaltliche Parallelen zwischen dem Training und den 

organisationalen Zielen sowie dem Arbeitsalltag vorhanden sein. Auf diese Weise ist es 

einfacher, den Transfer nach dem Training zu gewährleisten (vgl. Meier 2010: 477). 

Welche Methoden bei der Führungskräfteentwicklung zum Einsatz kommen, sollte vom zu 

vermittelnden Inhalt abhängig gemacht werden. Die Entscheidung diesbezüglich liegt 

letztendlich beim Trainer selbst, wobei die Organisation als Auftraggeber selbstverständlich 

Wünsche äußern kann (vgl. Becker 2013: 390). Die Wahl der Methoden sollte ferner in 

Abhängigkeit von den zu erreichenden Zielen, den vorliegenden Rahmenbedingungen und der 

Gruppengröße stattfinden. Es wird empfohlen Variationen mit einzubringen, damit die 

Aufmerksamkeit der Trainingsteilnehmer gewährleistet ist und verschiedene Lerntypen 

angesprochen werden (vgl. Bundschuh 2003: 183). 

Grundsätzlich können die Methoden hinsichtlich der folgenden Kriterien systematisiert werden 

(vgl. Becker 2013: 390-391):  

 Nach dem Lernort (räumliche und zeitliche Nähe zum Arbeitsplatz) 

 Nach der Sozialform des Lernens (Einzel-, Partner-, Gruppen- oder Plenumsarbeit) 

 Nach dem Grad der Selbstgesteuertheit des Lernens (maßgebliche Bestimmung der 

Lernziele, -methoden, -tempo und -inhalte vom Trainer oder von den Teilnehmern) 

 Nach der Lehrform (Einsatz von aktiven oder passiven Methoden des Lehrens)  

Diese Klassifizierung schließt sich nicht gegenseitig aus, das heißt eine Maßnahme zur 

Führungskräfteentwicklung kann beispielsweise außerhalb des Arbeitsplatzes, in 

Gruppenarbeit und anhand aktiver Erarbeitung der Lerninhalte stattfinden. 

Die gängigste Kategorisierung von Maßnahmen und Instrumenten zur 

Führungskräfteentwicklung erfolgt anhand des Lernortes, weshalb dies in nachfolgender 

Abbildung aufgegriffen und mit Beispielen belegt wird.  
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Abbildung 2: Maßnahmen und Instrumente zur Führungskräfteentwicklung4 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung können gemäß dieser Systematisierung zu Methoden 

und Instrumenten der Führungskräfteentwicklung wie folgt eingeordnet werden. Angefangen 

mit dem Kriterium Lernort sind Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung normalerweise unter 

der Sparte „off-the-job“ einzureihen, da für diese Veranstaltungen ganztägig Räumlichkeiten 

außerhalb des Unternehmens genutzt werden (vgl. Gleich 2011: 125). Was die Sozialform des 

Lernens angeht, ist die Erteilung des Trainings innerhalb einer Gruppe üblich. Der Grad der 

Selbstgesteuertheit des Lernens kann je nach Trainingsangebot variieren, weshalb hierzu keine 

eindeutige Klassifizierung gemacht werden kann. Bezüglich der Lehrform, hat eine Vielzahl von 

Trainings eine Herangehensweise entwickelt, bei der die Teilnehmer selbst aktiv werden 

müssen (vgl. Becker 2011: 241). Zu beachten ist an dieser Stelle, dass Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung ganz unterschiedlichen Konzepten zu Grunde liegen können, 

sodass die hier vorgenommene Einteilung zwar für den Großteil zutreffend ist, jedoch keine 

Allgemeingültigkeit besitzt.  

An dieser Stelle sei noch erwähnt, dass eine systematische Führungskräfteentwicklung 

innerhalb eines Prozesses mit verschiedenen Phasen abläuft. Zunächst erfolgt eine Bedarfs-

analyse, in der individuelle Entwicklungsfelder ermittelt werden, um anschließend konkrete 

Ziele zu vereinbaren. Daraufhin wird die methodische Gestaltung der Maßnahmen 

angegangen. Es folgt die tatsächliche Durchführung des Trainings. Im Anschluss sollte eine 

Erfolgskontrolle stattfinden, Feedback gegeben werden und über den Ablauf und die Inhalte der 

Entwicklungsmaßnahme reflektiert werden. Zu guter Letzt ist auf die Transfersicherung des 

Gelernten zu achten (vgl. Becker 2013: 394). 

                                                           
4 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Wunderer (2011): 363 
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Als eine der zukünftigen Herausforderungen für eine zielgerichtete Führungskräfteentwicklung 

gilt die Erarbeitung ganzheitlicher Strategien, welche unter Einbeziehung der betroffenen 

Führungskräfte stattfinden sollte. Zusätzlich zu der beständigen Weiterentwicklung fachlicher 

Qualifizierung rückt die Entwicklung der eigenen Persönlichkeit in den Vordergrund (vgl. 

Linneweh und Hofmann 2014: 92). Dies ist wichtig, damit für Führungskräfte aus den 

herausfordernden Aufgaben, mit denen sie betraut sind, keine Überforderung entsteht (siehe 

Kapitel 2.3.2). Die veränderten Anforderungen an Führungskräfte erfordern, wie zuvor 

beschrieben, eine erhöhte soziale Kompetenz. Die Persönlichkeit weist eine direkte Verbindung 

zur Sozialkompetenz auf, da sie den Prozess sozialer Interaktionen deutlich prägt. Somit 

besteht eine enge Verflechtung zwischen der Entwicklung von Sozialkompetenz und 

Persönlichkeitsentwicklung. Fortschrittliche Unternehmen betreiben eine in diesem Sinne 

umfassende Personalentwicklung mit dem Ziel eine Führungskraft zur Führungspersönlichkeit 

entfalten zu können (vgl. Streich 2013: 157). Im nachfolgenden Abschnitt wird 

dementsprechend die Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt Persönlichkeits-

entwicklung thematisiert.  

3.4 Persönlichkeitsentwicklung als Schwerpunkt innerhalb der Führungskräfte-

entwicklung 

In diesem Kapitel werden nun die fundamentalen Aspekte von Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung erläutert. Als erstes soll der Begriff Persönlichkeit und seine 

Bedeutung näher beschrieben werden. Umgangssprachlich werden Personen mit einem 

gefestigten Charakter als Persönlichkeit bezeichnet. Detaillierter gilt die Persönlichkeit als die 

„Gesamtheit der Eigenschaften und Verhaltensdispositionen eines Menschen, die ihn zeitlich 

relativ stabil und über verschiedene Situationen hinweg charakterisieren und von anderen 

unterscheiden“ (Hannover und Greve 2012: 544). Einfluss auf die Bildung der Persönlichkeit 

haben hierbei Erziehungs-, Bildungs- und Sozialisationsprozesse (vgl. Mross 2004: 49). Dass 

im Umfeld jedes Menschen eine Vielzahl verschiedener Persönlichkeiten existiert, wird 

insbesondere durch die Diversität in gezeigten Verhaltensweisen, Einstellungen, Wert-

haltungen, Reaktionsweisen und Denkmustern vor Augen geführt (vgl. Whetten und Cameron 

2011: 101). Für die Beschreibung des Konstrukts Persönlichkeit hat sich ein Modell durch-

gesetzt, welches die Hauptfaktoren Neurotizismus, Extraversion, Offenheit für Erfahrungen, 

Verträglichkeit und Gewissenhaftigkeit differenziert. Diese Dimensionen des international 

anerkannten Modells der Persönlichkeitspsychologie haben sich als voneinander unabhängig 

und kulturübergreifend anwendbar erwiesen (vgl. Hannover und Greve 2012: 547-548). 

Untergeordnete Eigenschaften zu diesen fünf Persönlichkeitsfaktoren, nach denen jede Person 

eingeordnet werden kann, werden in nachfolgender Abbildung dargestellt.  
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Persönlichkeitsfaktor Geringe Ausprägung Hohe Ausprägung 

Neurotizismus 
- Gefestigt 
- Gelassen 

- Ängstlich, verkrampft 
- Nervös, launisch 

Extraversion 
- Ruhig, reserviert, schüchtern 
- Verschlossen, scheu 

- Gesprächig, bestimmt, aktiv 
- Energisch, dominant 

Offenheit für Erfahrungen 
- Gewöhnlich, ungebildet 
- Oberflächlich 

- Ideenreich, intelligent 
- Originell, neugierig 

Verträglichkeit 
- Kritisch, lieblos, unfreundlich 
- Streitsüchtig, kaltherzig 

- Mitfühlend 
- Herzlich, weichmütig 

Gewissenhaftigkeit 
- Unzuverlässig, unordentlich 
- Leichtsinnig, schlampig 

- Organisiert, planvoll, tüchtig 
- Zuverlässig, gründlich 

 

Tabelle 2: Prototypische Eigenschaften der Big Five Persönlichkeitsfaktoren5 

Jedoch ist zu betonen, dass die Persönlichkeit eines Individuums nicht statisch ist. Sie kann als 

Momentaufnahme beschrieben werden, die sich jederzeit verändern beziehungsweise 

entwickeln kann (vgl. Mross 2004: 49). Die Humanistische Psychologie betont die Wichtigkeit 

des Durchlaufens solcher Entwicklungsprozesse, um die Persönlichkeit reifen zu lassen. 

Gleichzeitig ist zu betonen, dass ein solcher Prozess kontinuierlich erfolgt und nicht an einem 

gewissen Punkt als abgeschlossen erklärt werden kann (vgl. Schieffer 1998: 66-80). Definiert 

wird Persönlichkeitsentwicklung als „differenzielle Veränderung von Personen im 

intraindividuellen und interindividuellen Vergleich“ (Hannover und Greve 2012: 547).  

Die Ziele von Persönlichkeitsentwicklung können vielseitig sein. Als zentral gelten jedoch die 

Flexibilisierung von persönlichen Einstellungen und Verhaltensmustern sowie die 

Auseinandersetzung mit individuellen Mustern und Routinehandeln (vgl. Streich 2013: 153). Im 

Wesentlichen soll die Handlungskompetenz für die erfolgreiche Bewältigung von 

Herausforderungen in Berufs- und Lebenssituationen gesteigert werden, sprich eigene 

Handlungsschemata werden analysiert, erarbeitete Lösungen bewertet und das 

Handlungsrepertoire erweitert (vgl. Simon 2007: 29). 

Das dieser Arbeit zugrunde gelegte Verständnis von Persönlichkeitsentwicklung umfasst die 

bewusste Weiterführung der Individuation6 durch:  

 Nachvollziehen der individuellen biographischen Prägungen durch beispielsweise 

einschneidende Erfahrungen oder Krisen 

 Einordnen der daraus entstandenen Persönlichkeits- und Verhaltensmuster innerhalb 

der von Persönlichkeitsmodellen angebotenen Strukturen 

 Ablegen, Modifizieren sowie Erweitern geprägter Verhaltensmuster gemäß eines 

individuellen und erwachsen gewählten Wertegerüstes 

                                                           
5 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Furtner und Baldegger (2013): 19 
6 Die Individuation wird als Reifeprozess des Menschen verstanden, in dessen Verlauf sich das 
Bewusstsein der eigenen Persönlichkeit zunehmend vervollständigt (vgl. Schön 2009. 
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 Erkennen und umgehen mit eigenen Bedürfnissen und Emotionen, sowie derer anderer 

Menschen 

 Bewusst Werden der eigenen Gestaltungskraft, sowie der individuellen Wirkfähigkeit 

und bewusstes Entfalten des persönlichen Potenzials  

 Bezugnahme auf größere Kontexte (Systeme wie Familie, Unternehmen, Gesellschaft, 

Weltbevölkerung) und Verortung der eigenen Impulsfähigkeit darin7 

Nun stellt sich die Frage, was genau Persönlichkeitsentwicklung, insbesondere im 

Führungskontext, so bedeutend erscheinen lässt. In Kapitel 2.3 wurde bereits argumentiert, 

dass – resultierend aus den vorgestellten Trends – Führungskräfte erhöhten Anforderungen 

gegenüberstehen. Um diesen neuen Herausforderungen und beruflichen Problemstellungen 

begegnen zu können, ist die Konzentration auf die reine Erweiterung des nötigen Fachwissens 

nicht mehr zeitgemäß. Es wird vielfach gefordert, Führungskräfte in der Gesamtheit all ihrer 

Fähigkeiten weiterzuentwickeln (vgl. Herz und Junge 2009: 31). Die Entwicklungen und Trends 

im dynamischen Arbeitsumfeld fordern ein aktualisiertes Führungsverständnis und neue 

Führungsprozesse, bei denen die Führungskraft eine zentrale Rolle einnimmt. Dies lässt die 

Bedeutsamkeit der Persönlichkeit weiter in den Vordergrund treten (vgl. Stahlberg-Kirschke 

2009: 83). „Wichtigstes ‚Werkzeug‘ einer Führungskraft ist diese selbst, sind ihre eigenen 

körperlichen und geistig-emotionalen Ressourcen. Diese Kräfte sind nicht unerschöpflich, 

sondern müssen, wie die Säge des Waldarbeiters, sozusagen immer wieder neu geschärft 

werden. Das erfolgreiche Management der eigenen Person, des eigenen Erlebens, Denkens 

und Handelns, ist eine unverzichtbare Voraussetzung für alle übrigen Führungsfunktionen. 

Denn nur wer sich selbst führen kann, wird auch andere selbstbewusst führen.“ (Linneweh und 

Hofmann 2014, S. 85) 

Als Reaktion auf die zuvor beschriebenen Trends (Kapitel 2.3.1) hat eine Veränderung des 

Konzepts Führung innerhalb der letzten Jahre stattgefunden. Während es weg von 

Vorgesetztenentscheidungen, Anweisungen, Hierarchien und der Ausübung von Druck geht, 

wird verstärkt auf Gruppenentscheidungen, Motivation, Konfliktaustragung, Freisetzung von 

Energien und die Integration von Widersprüchen Wert gelegt. Um als Führungskraft diesen 

neuen Funktionen gerecht zu werden, ist die Aneignung von sozialen Kompetenzen und 

Prozesskompetenzen unabdingbar (vgl. Stadlbauer 2008: 43-44). Diese finden eine detaillierte 

Beschreibung durch die bereits in Kapitel 3.2 aufgeführten beruflichen Handlungskompetenzen, 

sprich die personale, aktivitäts- und umsetzungsbezogene, fachlich-methodische sowie sozial-

kommunikative Kompetenz. Durch Persönlichkeitsentwicklung können insbesondere die 

personale sowie die sozial-kommunikative Kompetenz erweitert werden. An dieser Stelle sei 

                                                           
7 Wie in Kapitel 5.2.1 näher beschrieben, wurde mit der Leiterin des Instituts CoreDynamik vom 
Standort Hamburg ein Gespräch geführt, was die Quelle zu den hier aufgeführten Aspekten von 
Persönlichkeitsentwicklung darstellt.  
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auch auf die sogenannte emotionale Intelligenz verwiesen, welche innerhalb dieser beiden 

Kompetenzen angesiedelt ist und oftmals als Voraussetzung für erfolgreiches Führen gilt (vgl. 

Kets de Vries 2002: 239). Emotionale Intelligenz kann definiert werden als Fähigkeit, eigene 

Gefühle zu erkennen und zu lenken sowie die Gefühle anderer zu erkennen und mit ihnen 

umgehen zu können. Diese Fähigkeit kann, beispielsweise anhand von persönlichkeits-

entwickelnden Maßnahmen, gezielt ausgebaut werden, um folglich besser mit anderen 

Menschen interagieren zu können, was insbesondere für eine Führungskraft von fundamentaler 

Bedeutung ist (vgl. Whetten und Cameron 2011: 86). 

Schieffer argumentiert ebenfalls, dass die Annäherung an effektive Führung durch eine rein 

methodische Vermittlung von Führungsfertigkeiten Schwierigkeiten bereitet. Begründet wird 

dies durch die immense Komplexität und Vielzahl an Einflussfaktoren, die das Thema Führung 

beinhaltet, welche durch Modelle und Konzepte fernab von Führungssituation und -umfeld nur 

schwer abgebildet werden können. Durch Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung kann diese 

Lücke verkleinert werden. Diese zielen nicht auf die praktische Vermittlung von 

Führungsfertigkeiten ab, sondern sensibilisieren in Bezug auf die eigene Person und den 

Umgang mit anderen Menschen. Die Befürworter solcher Trainings sehen die Entwicklung zu 

einer reifen Persönlichkeit als Voraussetzung für Führungserfolg (vgl. Schieffer 1998: 95-99).  

Ein weiterer Grund für die Bedeutsamkeit von Persönlichkeitsentwicklung bei Führungskräften 

ist die Vorbildfunktion, die sie per se erfüllen. Das Verhalten von Vorbildern beeinflusst 

Individuen beträchtlich, da der Mensch durch Imitation mehr als die Hälfte seines 

Verhaltensrepertoires erlernt. Wenn man sich zusätzlich noch mit einer anderen Person 

identifizieren kann, findet automatisch eine Nachahmung derer Verhaltensweisen statt. Dies gilt 

sowohl für positive als auch für negative Verhaltensmuster. Dieses Phänomen, welches die 

Einflusskraft der Führungskraft unterstreicht, wird zumeist unterschätzt (vgl. Stahlberg-Kirschke 

2009: 84-85). Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung setzen an dieser Stelle durch die 

Einwirkung auf das Gefüge von Normen und Werten an, sodass Führungskräfte in der Lage 

sind, ihre Umwelt anders wahrzunehmen. Sie verändern folglich ihre „Brille“, was wiederum 

Verhaltensänderungen bedingt. So können unerwünschte Verhaltensweisen ausgemacht und 

korrigiert werden, was sich wiederum positiv auf die Vorbildfunktion und die Verhaltensweisen 

der Mitarbeiter auswirkt (vgl. Mross 2004: 49). 

In diesem Sinne ist hervorzuheben, dass Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt 

Persönlichkeitsentwicklung das Ziel verfolgt, für vernetzte Zusammenhänge zu sensibilisieren, 

ein Kontextverständnis zu vermitteln und durch eine von Resilienz geprägte Haltung der 

Führungskraft deren Handlungsfähigkeit zu stärken (vgl. Leidenfrost und Küttner 2014: 40-41). 

Auf dem aktuellen Markt sind Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung eher selten in einer 

Reinform zu finden. Stattdessen wird innerhalb verschiedenster Trainingsmaßnahmen, wie 

beispielsweise zum Thema Kommunikation oder Teamarbeit, der Schwerpunkt auf die 
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Persönlichkeit gelegt. Es ist jedoch eine Tendenz festzustellen, dass in Trainings zur 

Führungskräfteentwicklung vermehrt der explizite Fokus auf die Auseinandersetzung mit der 

Persönlichkeit gerichtet wird. Bisher gibt es keine klare Abgrenzung von Trainings, welche 

innerhalb der Persönlichkeitsentwicklung zu verorten sind und welche nicht. Wenn ein 

Teilnehmer den Eindruck hat, dass auf eine gezielte und bewusste Weise an der Persönlichkeit 

gearbeitet wird, kann gemäß einer einfachen Faustregel die derartige Maßnahme als 

persönlichkeitsentwickelnd eingestuft werden. Inhaltlich konzentriert sich die Mehrheit der 

Trainings auf die Klärung von Fragen und Problemen zur eigenen Person (zum Beispiel 

Bearbeitung von Misserfolgen, Krisen, Veränderungen), Stressmanagement, Schnittstellen von 

Arbeit, Freizeit und Familie (zum Beispiel Rollenkonflikte) sowie Verknüpfungen zum 

beruflichen Bereich (zum Beispiel Entwicklung von Sozialkompetenzen wie Kooperation, 

Konfliktfähigkeit, Intuition) (vgl. Leidenfrost et al. 2000: 159-160). 

Damit wurde die Notwendigkeit und Relevanz von Persönlichkeitsentwicklung innerhalb der 

Führungskräfteentwicklung hergeleitet. Nachfolgend werden zwei Aspekte von Maßnahmen zur 

Persönlichkeitsentwicklung näher beleuchtet, die gemäß der Literatur eine entscheidende Rolle 

für eine effektive Führung spielen. Zum einen wird auf das Thema Selbstreflexion näher 

eingegangen und zum anderen das Thema Selbst-Bewusstsein8 behandelt.  

3.4.1 Selbstreflexion als Bestandteil von Persönlichkeitsentwicklung 

Selbstreflexion ist als Ausgangspunkt für Veränderungen fester Bestandteil der Mehrheit aller 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung. Dies kann durch die schlichte Tatsache begründet 

werden, dass persönliche Erfahrungen sich nur positiv auf Persönlichkeitsentwicklung 

auswirken, wenn diesbezüglich eine Reflexion stattfindet (vgl. Rosenstiel 2014a: 56). Reflexion 

wird als essentiell für Lernprozesse gesehen, weil sie die Möglichkeit birgt, aus eigenen 

positiven wie negativen Erfahrungen Erkenntnisse zu ziehen (vgl. Witherspoon 2014: 275). 

Insofern kann Selbstreflexion Halt geben sowie Orientierung bieten, um sich mit persönlichen 

Inhalten, wie Zielen, Werten und Rollen, auseinanderzusetzen und diese gegebenenfalls neu 

auszurichten (vgl. Leidenfrost und Küttner 2014: 54-55). Führungskräfte selbst erkennen den 

Mehrwert, den Selbstreflexion bietet, und nehmen die dafür investierte Zeit als sehr sinnvoll 

wahr (vgl. Axelrod 2012: 340). Oftmals wird erst durch intensive Auseinandersetzung mit den 

persönlichen Werten klar, wie es zu den darauf aufbauenden Einstellungen und den sich 

hieraus ergebenden Verhaltensweisen kommt. Wenn diese untereinander harmonisieren, 

ergibt sich eine Stimmigkeit der Persönlichkeit, welche durch Selbstreflexion gefördert werden 

kann (vgl. Streich 2013: 232). 

                                                           
8 Der Begriff Selbst-Bewusstsein beschreibt etwas, was im Englischen mit „self-awareness“ betitelt wird 
und unterscheidet sich somit von dem Begriff Selbstbewusstsein, was wiederum als „self-confidence“ 
übersetzt wird. 
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„Ziel muss es sein, bei Führungskräften einen Selbstreflexionsprozess auszulösen, der das 

eigene persönliche Führungshandeln kritisch und insbesondere nicht oberflächlich-

theoriegeleitet betrachtet. Nur bewusstes Führungshandeln kann effizientes Führungshandeln 

sein.“ (Mielke 2004: 201) Demzufolge sollten sich Führungskräfte ihres eigenen Führungsstils 

bewusst sein und das eigene Führungshandeln anerkennen. Diese Akzeptanz wirkt sich positiv 

auf die Prozesse der Selbstreflexion und infolgedessen auf die persönliche Weiterentwicklung 

aus. Untersuchungen ergaben, dass die Reflexion und Akzeptanz des Führungsverhaltens 

sowie dessen Kommunikation an die Adressaten positive Auswirkungen auf den Führungserfolg 

hat. Führungskräfte sind dann in der Lage, das eigene Handeln mehr an persönlichen Werten 

als an systemischen Einflüssen auszurichten und erlangen infolgedessen eine höhere 

Handlungskompetenz. Beispielsweise können Methoden oder Instrumente der Führung nach 

einer Anpassung an das persönliche Führungsverständnis eingesetzt und angewandt werden. 

Diese persönliche Auslegung vorgegebener Methoden impliziert eine höhere Authentizität, was 

die Führungskraft wiederum erfolgreich sein lässt (vgl. Mielke 2004: 202-203). 

Damit die persönliche Entwicklung einer Führungskraft zielgerichtet stattfinden kann, muss 

diese über ein möglichst realistisches Selbstbild verfügen. Durch Maßnahmen zur 

Persönlichkeitsentwicklung wird der Entwicklungsprozess zwar initiiert, essentieller ist jedoch 

die tägliche Auseinandersetzung der Führungskraft mit sich selbst und der wahrgenommenen 

Wirkung des eigenen Führungsverhaltens (vgl. Mielke 2004: 206). Um das eigene Selbstbild zu 

schärfen, ist es sinnvoll, Fremdwahrnehmungen einzubeziehen. Bei Differenzen zwischen dem 

Selbst- und Fremdbild können entsprechend ausgewählte, individuelle Trainings- und 

Entwicklungsmaßnahmen genutzt werden (vgl. Becker 2013: 406). Derartige offene Rück-

meldungen zur eigenen Person erhalten vor diesem Hintergrund eine besondere Relevanz für 

Prozesse der Selbstreflexion. Oftmals fehlt es Führungskräften jedoch an ehrlichem und 

konkretem Feedback, da sie von konkurrierenden Gleichgestellten sowie unterstellten 

Mitarbeitern umgeben sind und die Distanz zur nächsthöheren Hierarchieebene unter 

Umständen sehr groß sein kann. Dementsprechend bleiben substanzielle Informationen über 

das Fremdbild häufig aus. Infolgedessen kann es zu einem verzerrten Selbstbild der 

Führungskraft kommen, was es tunlichst zu vermeiden gilt (vgl. Mielke 2004: 204). 

Thematisch stehen Selbstreflexion und Selbst-Bewusstsein in einem engen Bezug zueinander. 

Der Aspekt des Erlangens eines realistischen Selbstbildes wird demnach im nachfolgenden 

Abschnitt vertieft.  

3.4.2 Selbst-Bewusstsein als Bestandteil von Persönlichkeitsentwicklung 

Selbst-Bewusstsein wird einerseits als Voraussetzung für erfolgreiche Führung und 

andererseits für persönliches Wachstum angesehen. Dies begründet sich in der Tatsache, dass 

man ein gewisses Verständnis von der eigenen Person mitbringen muss, um produktiv mit sich 
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selbst und anderen umgehen zu können. Dementsprechend ist Selbst-Bewusstsein und Selbst-

Akzeptanz wichtig für die psychische Gesundheit und die Interaktionsfähigkeit mit anderen   

(vgl. Whetten und Cameron 2011: 80). Wie im vorherigen Abschnitt angerissen, kann Weiter-

entwicklung nur erfolgen, wenn man den eigenen Standpunkt bezüglich persönlicher 

Fähigkeiten und Kompetenzen kennt. Auf der anderen Seite vermeiden viele Menschen tiefe 

Selbstkenntnis aus Schutz vor negativen Informationen, die das Selbstwertgefühl verletzen und 

Gefühle wie Scham, Schwäche oder Unterlegenheit hervorrufen könnten. Folglich ist der Erhalt 

von mehr Selbstkenntnis zwiespältig. Die Suche nach einem realistischen Fremdbild steht dem 

eigenen Selbstschutz gegenüber. Während ersteres die persönliche Entwicklung bedingt, birgt 

das zweite die Gefahr der Stagnation (vgl. Whetten und Cameron 2011: 80). 

Das Konzept der „sensitive line“ beschreibt dieses Phänomen genauer. Es handelt sich hierbei 

um den Punkt, an dem Personen – als Reaktion auf inkonsistente Informationen zum Selbst-

bild – eine defensive Haltung einnehmen. Falls ein Individuum eine Rückmeldung bekommt, 

welche nicht mit seiner eigenen Wahrnehmung über sich selbst übereinstimmt, kann diese unter 

Umständen als bedrohlich für den Erhalt des Selbstbilds eingestuft werden. Dies kann 

beispielsweise der Fall sein, wenn man von den eigenen Führungsqualitäten überzeugt ist, ein 

Kollege diese aber bemängelt. Sobald derartige Widersprüche zwischen dem Selbst- und 

Fremdbild auftreten, können gewisse Schutzmechanismen greifen, die dafür sorgen, dass das 

persönliche Selbstverständnis nicht angegriffen wird (vgl. Whetten und Cameron 2011: 80-81). 

Die Erlangung eines realistischen Selbst-Bewusstseins ist demnach mit einigen 

Schwierigkeiten verbunden. Um diesem Dilemma zu begegnen und nichtsdestotrotz mehr 

Selbstkenntnis zu erlangen und folglich persönliches Wachstum zu ermöglichen, gibt es zwei 

Wege: Einerseits können Informationen die „sensitive line“ umgehen und somit als Feedback 

angenommen werden, wenn sie verifizierbar, vorhersehbar und kontrollierbar sind. Andererseits 

kann durch einen offenen Umgang mit Dritten erreicht werden, dass Rückmeldungen über die 

Wahrnehmung des jeweils anderen gegeben werden. So können unbekannte Eigenschaften, 

Verhaltens- und Wirkungsweisen in einem vertrauensvollen Umfeld besprochen werden (vgl. 

Whetten und Cameron 2011: 81-82). 

Es gibt fünf wichtige Kernfaktoren im Zusammenhang mit Selbst-Bewusstsein, die 

Prognosekraft für erfolgreiche Führung besitzen: emotionale Intelligenz, das persönliche 

Wertegefüge, eigene Lernstile, die Orientierung nach Veränderung und Selbsteinschätzung bis 

in die Tiefe. Die emotionale Intelligenz bestimmt über das Bewusstsein und den Umgang mit 

eigenen sowie fremden Gefühlen und gilt damit als zentral für den Umgang mit anderen 

Menschen. Um ein fundiertes Selbst-Bewusstsein zu erlangen, wird Wissen zu den 

persönlichen Werten, Normen, Maßstäben, Standards und Moralvorstellungen verlangt. Des 

Weiteren ist es wichtig, sich über eigene Lernprozesse im Klaren zu sein, also zu wissen, wie 

man Informationen identifiziert, aufnimmt und bewertet. Die Einstellung gegenüber Wandel 
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zeigt, inwiefern persönliche Anpassungsfähigkeit und die Bereitschaft zur Verantwortungs-

übernahme für eigene Handlungen unter sich verändernden Bedingungen vorliegt. Durch 

fundierte Selbsteinschätzung besteht die Möglichkeit, der eigenen Person zugrunde liegende 

Charaktereigenschaften und Wesensmerkmale zu erkennen. Viele dieser Aspekte wurden an 

anderer Stelle bereits erwähnt und finden erneut Anwendung innerhalb des Konzepts des 

Selbst-Bewusstseins, insbesondere als Indikator für Führungserfolg (vgl. Whetten und 

Cameron 2011: 83-85). 

Als weiterer Aspekt, der durch ein fundiertes Selbst-Bewusstsein begünstigt wird und für die 

Effizienz von Führungskräften bedeutend ist, sei hier die Fähigkeit erwähnt, Unterschiede in 

Bezug auf Interaktionspartner zu erkennen, zu schätzen und zu nutzen. Die Fähigkeit 

verschiedene Perspektiven, Bedürfnisse und Neigungen identifizieren und darauf eingehen zu 

können, gilt als wichtig für individuell angepasstes Führungsverhalten. Im weiteren Sinne fällt 

dies auch unter das Stichwort „Managing Diversity“ (vgl. Whetten und Cameron 2011: 82). 

3.5 Kritische Würdigung der Persönlichkeitsentwicklung in Bezug auf Führungserfolg 

Als nächstes folgt eine kritische Würdigung der Führungskräfteentwicklung im Allgemeinen und 

der Persönlichkeitsentwicklung im Besonderen. Hierbei wird außerdem auf die Verbindung zu 

Führungserfolg eingegangen. Kritik, der sich die Personalentwicklung immer wieder ausgesetzt 

sieht, umfasst die Frage des Transfers der erlernten Inhalte in den Arbeitsalltag und die 

Erfolgsevaluierung der durchgeführten Maßnahme. In Trainings erlernte Kompetenzen werden 

oftmals nicht dauerhaft in den Führungsalltag integriert. So kann eine langfristige Anwendung 

von erarbeiteten Verhaltensweisen erschwert werden, wenn im Arbeitsalltag erste 

Anwendungsversuche misslingen, der operative Druck keinen Raum für Übung zulässt und die 

Unterstützung von Kollegen und Vorgesetzten ausbleibt (vgl. Solga 2008b: 303). Gleichzeitig 

setzt die Evaluation von Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung hier an, um die 

Konzeption, Durchführung und insbesondere die Wirksamkeit (welche dem Transfer entspricht) 

zu bewerten und zu überprüfen. Jedoch finden der Einfachheit halber im Zuge der Evaluation 

überwiegend Instrumente Anwendung, welche sich auf die Bewertung der Veranstaltung 

seitens der Teilnehmer konzentrieren. Allerdings sind Rückschlüsse auf den Führungserfolg 

hierdurch nur begrenzt möglich (vgl. Solga 2008a: 333-334). 

Des Weiteren sollte Führungskräfteentwicklung grundsätzlich einen ganzheitlichen Ansatz 

verfolgen. Es muss gewährleistet sein, dass Führungskräfte die nötige Leistungsfähigkeit und  

-bereitschaft mitbringen. Gleichzeitig müssen auch auf Unternehmensseite gewisse 

Rahmenbedingungen erfüllt sein, damit für Führungskräfte die Möglichkeit besteht, das Erlernte 

umzusetzen. Hier bestimmen beispielsweise die Unternehmenskultur oder unausgesprochene 

Tabus den Aktions- und Verhaltensspielraum. Dementsprechend muss Führungskräfte-

entwicklung im Einklang mit der gelebten Unternehmenskultur und mit den Erwartungen des 
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organisatorischen Umfelds sein, damit die Leistungsmöglichkeit der Führungskräfte keine 

negative Beeinflussung erfährt. Eine derartige Einschränkung würde kontraproduktiv auf das 

Entwicklungspotenzial wirken (vgl. Streich 2013: 156). 

Kritik gibt es ebenfalls an den unterschiedlichen methodischen Herangehensweisen der 

diversen Instrumente der Führungskräfteentwicklung, die in Abbildung 2 dargestellt wurden. So 

seien Maßnahmen „off-the-job“ durch die Distanz zum Arbeitsplatz zu praxisfern und die Inhalte 

folglich schwer zu transferieren (vgl. Schellschmidt 2010: 231). Das beiläufige Lernen „on-the-

job“ hingegen könne gar eine Verstärkung unerwünschter Verhaltensweisen zur Folge haben, 

wenn es ohne angemessene Leitung erfolgt und daher Feedback und Reflexionsprozesse 

ausbleiben (vgl. Hentze et al. 2005: 96). Außerdem wird die künstliche Seminarsituation 

kritisiert. Schnelle Verhaltensänderungen und der damit einhergehend rasch empfundene 

(Führungs-) Erfolg seien trügerisch, da eine nachhaltige Wirkung oft ausbleibe. Gleichzeitig 

stellt sich die Frage, ob – wie bei einem Placebo-Effekt – allein die angekündigte Veränderung 

innerhalb eines Trainings der wesentliche Treiber für die Entwicklung ist. Um dieser 

Oberflächlichkeit zu begegnen, müsse die stetige Übung, Ausdauer und Motivation hinsichtlich 

der Verhaltensänderung betont und gelebt werden (vgl. Schieffer 1998: 97-99). Manche 

Autoren gehen sogar davon aus, dass im Bereich Personalführung formale Trainings nur 

geringe Auswirkungen auf die direkte Anwendung im Arbeitsalltag der Führungskräfte haben 

(vgl. Hentze et al. 2005: 96). Konkretes Material zur Wirksamkeit von Persönlichkeitstrainings 

in Bezug auf Führungserfolg ist bisher kaum verfügbar (vgl. Leidenfrost und Küttner 2014: 67).  

Bei Maßnahmen mit dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung lässt sich beobachten, dass 

die Erkenntnisse der Wissenschaft zum Thema Persönlichkeit nur eine geringfügige Beachtung 

bei der Konzeption von praktischen Trainings finden. Eine theoretische Untermauerung mit 

Erkenntnissen aus der Führungs- und Lernforschung geschieht demnach nur teilweise (vgl. 

Bolden 2005: 10). Oftmals orientieren sich Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung im Sinne 

einer eklektischen Herangehensweise an Theorie und Methodik unterschiedlicher psycho-

logischer Richtungen. Bei einer professionellen Umsetzung ist dies für die Teilnehmer als 

gewinnbringend einzuordnen. Jedoch erschwert es gleichzeitig die Entscheidung für einen 

geeigneten Anbieter (vgl. Leidenfrost et al. 2000: 29). Des Weiteren ist kritisch zu hinterfragen, 

inwiefern gewisse Angebote zur Persönlichkeitsentwicklung oder zur Verhaltensänderung als 

seriös einzustufen sind. Der Markt ist schwer zu überblicken, was teils durch eine mangelnde 

Professionalisierung dieser Sparte und teils durch die erwähnte Vielfalt an methodischen und 

inhaltlichen Herangehensweisen bedingt ist. Fragwürdige Trainings bergen die Gefahr der 

Manipulation und einer mentalen Verformung gemäß fremder Ideale. Wenn nur auf die 

Nachahmung bestimmter Muster abgezielt wird, kann dies aus Mangel an Authentizität 

kontraproduktive Auswirkungen auf den Führungserfolg haben (vgl. Meier 2010: 479). Ferner 

ist die Arbeit an der Persönlichkeit grundsätzlich an eine ethische Verantwortung geknüpft. 
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Deshalb sollte bei der Wahl eines entsprechenden Trainings darauf geachtet werden, dass die 

Arbeit mit Ideologien, Werten und Einstellungen keinen diktierten Charakter erhält oder Druck 

unterliegt (vgl. Schellschmidt 2010: 238). 

Darüber hinaus wird eine vornehmlich an den Unternehmensinteressen ausgerichtete 

Persönlichkeitsentwicklung im Regelfall darauf bedacht sein, persönliche Werte, Einstellungen 

und Verhalten von Individuen so einzusetzen, dass ein positiver Wirkungszusammenhang mit 

der Verfolgung der Unternehmensziele besteht. Schließlich soll letztendlich der 

unternehmerische Nutzen möglichst groß sein. Somit werden die beruflich entscheidenden 

Aspekte innerhalb der Verhaltensveränderung vorrangig betrachtet. Ebenso wird vermehrt auf 

die Entwicklungspotenziale hinsichtlich der beruflichen Rollen eingegangen, wobei für eine 

gesamtheitliche Persönlichkeitsentwicklung selbstverständlich die privaten Rollen nicht minder 

bedeutend sind (vgl. Streich 2013: 156-157). 

Diese Aspekte verdeutlichen, dass der Führungskräfteentwicklung in Unternehmen, 

insbesondere mit dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung, sowohl strukturell als auch 

inhaltlich gewisse Grenzen gesetzt sind. Nichtsdestotrotz bieten persönlichkeitsorientierte 

Trainings zahlreiche Chancen, wie beispielweise eine stabile Veränderung der Person gemäß 

eigener Vorstellungen. Um die hier genannten Risiken zu umgehen, ist es wichtig, sich mit den 

zugrunde gelegten Theorien, Anwendungen und Auswirkungen der Trainings auseinander-

zusetzen und sie auf Kongruenz mit den verfolgten Zielen und einen verantwortungsvollen 

Rahmen zu überprüfen (vgl. Schellschmidt 2010: 244). 

 

4 Forschungsstand im Bereich Persönlichkeitsentwicklung und Führungserfolg 

Im Folgenden werden relevante Erkenntnisse der bisherigen Forschung zum Thema 

Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung und dessen 

Zusammenhang mit Führungserfolg dargestellt, um darauf stützend die Forschungslücke 

aufzuzeigen, sowie das Forschungsziel und die Forschungsfragen der vorliegenden Arbeit 

abzuleiten.  

4.1 Kernerkenntnisse der aktuellen Forschung 

Grundsätzlich kann Personalentwicklung als positive und wertvolle Interventionsmaßnahme 

dargestellt werden. Dies wird von den Ergebnissen mehrerer Metaanalysen von diversen 

Evaluationsstudien belegt, die verschiedenen Personalentwicklungsmaßnahmen eine positive, 

häufig sogar eine starke Wirkung konstatieren. Zum einen werden laut dessen positive Effekte 

bei der Wissenserweiterung erzielt, zum anderen ergeben sich Verbesserungen im Hinblick auf 

Einstellungen, Verhalten und Ergebnisse (vgl. Holling und Liepmann 2007: 372-377). Dies 

wiederum lässt positive Rückschlüsse auf den Lerntransfer zu: „Damit ist ein überzeugender 
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Beleg für die Relevanz von Personalentwicklungsmaßnahmen im Kontext aller organisationalen 

Interventionen gegeben“ (Holling und Liepmann 2007: 374). 

Die Bedeutung von Führungskräfteentwicklung innerhalb dieser unterschiedlichen Maßnahmen 

zur Personalentwicklung verdeutlicht eine weitere Studie, in der untersucht wurde, wie 

Führungskräfte ihre Führungskompetenz erlangen. Die Quellen zum Erwerb von 

Führungskompetenz ließen sich in die drei Hauptkategorien der eigenen Persönlichkeit 

(beziehungsweise Biografie), Vorbilder und Weiterbildung unterteilen. Als Hauptquelle wurden 

von 65 Prozent der Befragten Führungskräftetrainings genannt, welche der Kategorie 

Weiterbildung zuzuordnen sind. Dies hebt die Relevanz von Maßnahmen zur Führungskräfte-

entwicklung als entscheidenden Faktor auf dem Weg zu einer kompetenten Führungskraft 

hervor (vgl. Zimmermann 2000: 299-301). 

Innerhalb der Führungskräfteentwicklung heben zahlreiche Autoren die Fokussierung auf 

Persönlichkeitsentwicklung als besonders wertvoll hervor. So veranschaulichen mehrere 

Metaanalysen, dass auch im Erwachsenenalter eine Veränderung der Persönlichkeit stattfinden 

kann. Dies belegen die Studien beispielsweise mittels der Eigenschaftsdimensionen der Big 

Five, anhand derer bis ins hohe Lebensalter signifikante Veränderungen belegt werden konnten 

(vgl. Hannover und Greve 2012: 560). Diese Erkenntnis ist im Sinne dieser Arbeit ein Beleg 

dafür, dass eine Entwicklung der Persönlichkeit prinzipiell möglich ist.  

Des Weiteren sei an dieser Stelle die Erkenntnis dargestellt, dass eine effektive 

Führungskräfteentwicklung beschleunigt werden kann, indem eine Konzentration auf innerlich 

ablaufende Prozesse, wie Selbstregulation und Persönlichkeitsentwicklung, stattfindet (vgl. 

Ladegard und Gjerde 2014: 644). Auf diese Weise können Führungskräfte ihren „Kern“ 

entwickeln und die Kompetenzen erlangen, die für effektive Führung zentral sind. 

Führungserfolg wird demzufolge als eine natürliche Begleiterscheinung von Persönlichkeits-

entwicklung erreicht (vgl. Day et al. 2009: XII-XIII). 

Eine weitere Studie verdeutlicht die Relevanz sozialer Fertigkeiten, insbesondere bei 

Führungskräften. Hierzu zählen im Rahmen der Studie unter anderem: sozialer Scharfsinn, um 

fremde Bedürfnisse zu erkennen; interpersonaler Einfluss, um andere zu motivieren sowie 

Handlungsflexibilität, um sich der Situation entsprechend verhalten zu können. „Diese […] 

Fertigkeiten stellen eine wichtige persönliche Ressource dar, die sich günstig für die 

Übernahme von Führungspositionen auswirkt und den Führungserfolg befördert.“ (Nerdinger et 

al. 2014: 88) Dieser Rückschluss ist möglich, da die Studie zeigt: Je höher die genannten 

Fähigkeiten bei der Führungskraft ausgeprägt sind, desto transformationaler ist die Führung. 

Wenn also die aufgeführten Fertigkeiten trainiert werden, können Führungskräfte besser 

erkennen, in welchen Situationen welche Verhaltensweisen angemessen und zielführend sind. 

Dies spiegelt sich dann wiederum in einer verbesserten Führungs- und Unternehmensleistung 

wider (vgl. Ewen et al. 2013: 529). 
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Innerhalb der Persönlichkeitsentwicklung spielt das Erlangen von Selbst-Bewusstsein eine 

zentrale Rolle (siehe Kapitel 3.4.2). Zahlreiche Studien belegen, dass ein umfangreiches 

Wissen über die eigene Person wesentlich für die Gesundheit, Produktivität und 

Leistungsfähigkeit, insbesondere in Führungspositionen ist (vgl. Whetten und Cameron 2011: 

80). Darüber hinaus wird Selbst-Bewusstsein als Teil emotionaler Intelligenz als bedeutsamere 

Voraussetzung für Führungserfolg bewertet als der Intelligenzquotient und die Expertise. Die 

Analyse der Unterschiede zwischen durchschnittlichen und besonders leistungsstarken 

Führungskräften lässt rückschließen, dass emotionale Intelligenz (die gemäß dem Verständnis 

des Autors Selbst-Bewusstsein, Selbstregulation, Motivation, Empathie und soziale Fähigkeiten 

umfasst) doppelt so wichtig ist wie Intelligenz und Fachwissen (vgl. Goleman 1998: 94). 

Demzufolge nimmt emotionale Intelligenz eine Schlüsselrolle als Prädiktor für Führungserfolg 

ein (vgl. Goleman et al. 2010: 22). Nichtdestotrotz wird heute tendenziell weniger Wert auf die 

Entwicklung dieser Kompetenz gelegt als in der Vergangenheit. Diese Tendenz ist unter 

Berücksichtigung des positiven Zusammenhangs zwischen emotionaler Intelligenz und 

Führungserfolg als kritisch zu betrachten (vgl. Whetten und Cameron 2011: 87). 

Des Weiteren sei an dieser Stelle erwähnt, dass die in der Praxis im Anschluss an Maßnahmen 

zur Persönlichkeitsentwicklung übliche Evaluation kein Indiz für den Erfolg des Trainings ist. Im 

Regelfall betrifft eine solche Evaluation nur die Teilnehmerzufriedenheit nach der Durchführung 

der Maßnahme. Diese weist jedoch keinen positiven Zusammenhang mit dem tatsächlichen 

Lernerfolg des Trainings – welcher sich beispielsweise durch Führungserfolg äußert – auf (vgl. 

Gülpen 1996: 264).  

Nach Darstellung des in Bezug auf diese Arbeit relevanten Forschungsstands werden nun das 

konkrete Forschungsziel und die sich daraus ergebenden Forschungsfragen erläutert.  

4.2 Abgeleitetes Forschungsziel und Forschungsfragen 

Aus den Erkenntnissen des aktuellen Forschungsstands im vorherigen Kapitel kann 

geschlussfolgert werden, dass bisher zum Thema Persönlichkeitsentwicklung in Zusammen-

hang mit Führungserfolg wenig geforscht wurde. Vorwiegend wurden Studien ausgemacht, die 

sich auf Teilaspekte der Persönlichkeitsentwicklung konzentrieren, wie beispielsweise Selbst-

Bewusstsein oder emotionale Intelligenz. Gleichzeitig steigt vor dem Hintergrund der 

wachsenden Anforderungen an Führungskräfte der Bedarf an Persönlichkeitsentwicklung und 

demzufolge eine wissenschaftliche Fundierung zu diesem Thema, welche bisher ausgeblieben 

ist: „Despite this growing need for professional self-development, few studies have focused on 

this avenue of leader development“ (Boyce et al. 2010: 160). Insbesondere der Fokus auf die 

vorhandene Einstellung zu Persönlichkeitsentwicklung seitens Führungskräften und 

Personalentwicklern ergab bei der Recherche nach bestehenden Forschungserkenntnissen 

unzureichende Ergebnisse. Jedoch ist das allgemeine Interesse an Erkenntnissen zu effektiver 
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und effizienter Führungskräfteentwicklung insbesondere seitens der Unternehmen groß (vgl. 

Day et al. 2014: 79). Demzufolge beabsichtigt diese Arbeit einen Beitrag zu leisten, um die 

aufgezeigte Forschungslücke zu verkleinern.  

Gegenstand dieser Arbeit ist folglich die Untersuchung der Einschätzung und Haltung von 

Führungskräften und Personalentwicklern gegenüber Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung, 

insbesondere in Bezug auf dessen Wirksamkeit für Führungserfolg. Entstanden ist das Thema 

dieser Arbeit durch eine Kooperation mit dem Institut CoreDynamik, welches sich auf dem Markt 

der Führungskräfteentwicklung mittels eines umfassenden Trainings zur Persönlichkeits-

entwicklung weiter etablieren möchte. Neben dem zuvor dargestellten wissenschaftlichen 

Beitrag ist ein Überblick zum Meinungsbild hinsichtlich der Wahrnehmung des Nutzens von 

Persönlichkeitstrainings für effektive Führung für das Institut CoreDynamik von Interesse, um 

einerseits auf etwaige Befürchtungen oder Kritik präventiv einzugehen und andererseits aus 

positiven Haltungen Schlüsse ziehen zu können. Diese Ableitungen können der Konzeption, 

Präsentation und Durchführung von Persönlichkeitstrainings zugutekommen.  

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, folgende Forschungsfragen zu beantworten:  

1. Inwiefern ist Persönlichkeitsentwicklung ein wichtiger Faktor für erfolgreiche Führung 

a. aus Sicht von Führungskräften? 

b. aus Sicht von Personalentwicklern? 

2. Wie ist die Haltung gegenüber Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

a. von Führungskräften? 

b. von Personalentwicklern? 

Anhand der ersten Frage soll insbesondere auf den Aspekt der wahrgenommenen 

Bereicherung durch Persönlichkeitsentwicklung im Hinblick auf den individuellen 

Führungserfolg eingegangen werden. Die zweite Frage soll zum Verständnis beitragen, wie 

Persönlichkeitstrainings und deren Nutzen allgemein eingeschätzt werden.  

Die Zweiteilung der Frage auf die beiden Gruppen Führungskräfte und Personalentwickler 

kommt zustande, da in Bezug auf beide Forschungsfragen sowohl die Meinung der 

Führungskräfte als Teilnehmer von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung interessiert, als 

auch die Einschätzung der Personalentwickler, die eine Teilnahme vermitteln oder gar initiieren. 

Beide Gruppen sind auf unterschiedliche Weise bei persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen 

involviert und ihre jeweilige Perspektive ist für die Beantwortung der Forschungsfragen von 

Interesse. Dementsprechend können sowohl Führungskräfte als auch Personalentwickler 

Erkenntnisse liefern, die näher beleuchten inwiefern Persönlichkeitsentwicklung als zentraler 

Faktor für Führungserfolg eingeschätzt wird.  

Diese Fragen leiten das weitere Vorgehen ein. Sie stellen die Grundlage für das Unter-

suchungsdesign und das methodische Vorgehen dar, welches nachfolgend näher erläutert wird.   
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5 Methodik 

Abgeleitet aus dem zuvor beschriebenen Forschungsziel und den Forschungsfragen ergibt sich 

die methodische Vorgehensweise dieser Arbeit. Diese wird nachfolgend erläutert. Anschließend 

wird das Sampling, die Datenerhebung und abschließend die Datenauswertung beschrieben. 

5.1 Grundsätzliche Vorgehensweise 

Grundlage für die Bearbeitung der zuvor erläuterten Forschungsfragen ist eine qualitative 

Vorgehensweise. Diese Wahl für den auch als rekonstruktiv bezeichneten Methodenzweig, der 

sich dem Untersuchungsgegenstand durch die Rekonstruktion subjektiver Interpretationen und 

Wahrnehmungen nähert (vgl. Przyborski und Wohlrab-Sahr 2014: 12-13), begründet sich 

folgendermaßen: Wie in der Forschungslücke aufgezeigt wurde, gibt es zu der Thematik dieser 

Arbeit bisher kaum Forschung. Das Ziel qualitativer Forschung, Neues zu entdecken und 

gegebenenfalls Theorien zu entwickeln (vgl. Flick 2011: 27), stimmt dementsprechend mit 

diesem Vorhaben überein. Außerdem erweist sich die Möglichkeit, die Untersuchung durch 

dieses Vorgehen offen zu gestalten, als vorteilhaft, da sich im Forschungsprozess ergebende 

Besonderheiten berücksichtigt werden können. Darüber hinaus kann bei qualitativer Forschung 

die Vielschichtigkeit der Sichtweisen der Beteiligten aufgrund deren unterschiedlicher 

Perspektiven und sozialer Hintergründe erfasst, berücksichtigt und dargestellt werden (vgl. Flick 

2011: 29). Dies begründet im Hinblick auf diese Arbeit die qualitative Vorgehensweise, da 

primär die subjektive Einstellung zu Persönlichkeitsentwicklung von Interesse ist. Diese 

Subjektivität betrifft nicht nur den Gegenstand der Untersuchung (also die Haltung der 

Führungskräfte und Personalentwickler gegenüber Persönlichkeitstrainings), sondern 

gleichermaßen den Forscher9, der bewusst seine Reflexionen während des Forschungs-

prozesses einfließen lässt (vgl. Flick 2011: 29). Um eine möglichst hohe Effizienz zu 

gewährleisten, folgt der Forschungsprozess im Rahmen dieser Arbeit dem Prinzip der 

Zirkularität, das heißt „Phasen der Datenauswahl, Datenerhebung und Datenanalyse wechseln 

sich iterativ mit Phasen der theoretischen Reflexion ab“ (Baur und Blasius 2014: 47).  

In Abgrenzung dazu zielt quantitative Forschung mit seiner linearen (im Gegensatz zur 

zirkulären) Organisation auf eine möglichst hohe Objektivität und somit auf die Unabhängigkeit 

der Ergebnisse von der Person des Forschers ab (vgl. Baur und Blasius 2014: 46). Quantitative 

Wissenschaft hat also im Gegensatz zur qualitativen Forschung weniger die Intention des 

Verstehens des Besonderen, sondern die des Erklärens allgemeingültiger Phänomene und 

Gesetzmäßigkeiten anhand der Darstellung von Zusammenhängen und Verknüpfungen (vgl. 

Mayring 2015: 19). 

                                                           
9 Eine kritische Würdigung der durch den Forscher eingeflossenen Subjektivität im Forschungsprozess 
findet sich in Kapitel 7.  
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Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden Interviews durchgeführt. Diese Methodik erfreut 

sich innerhalb des qualitativen Paradigmas großer Beliebtheit und wird teilweise gar als der 

Königsweg beschrieben (vgl. Lamnek 2010: 301). Die konkrete Vorgehensweise bezüglich der 

verschiedenen Phasen im Forschungsprozess wird im Anschluss erläutert.  

5.2 Theoretisches Sampling 

Diese Forschungsarbeit orientiert sich an dem von Glaser und Strauss (1998) im Rahmen der 

Grounded Theory Methodologie entwickelten Auswahlverfahren. Das sogenannte theoretische 

Sampling kann auch unabhängig von der durch die Autoren vorgeschlagenen Auswertungs-

methode, welche auf Theorieentwicklung abzielt, durchgeführt werden (vgl. Flick 2011: 125) 

und gilt als „besonders aufschlussreich für qualitative Studien“ (Flick 2011: 175). 

Kennzeichnend für diese Vorgehensweise ist, dass die Phasen der Datenerhebung, -kodierung 

und -analyse nicht sukzessiv erfolgen, sondern gleichzeitig ablaufen (vgl. Glaser und Strauss 

2010: 86). Im Gegensatz zu anderen üblichen Verfahren wird dementsprechend mit der 

Interpretation der in den Interviews gewonnenen Daten nicht erst nach deren abgeschlossener 

Durchführung begonnen (vgl. Flick 2011: 126). Erste Erkenntnisse bei der Sichtung des bereits 

gewonnenen Materials bestimmen über das weitere Vorgehen des Auswahlprozesses. Folglich 

wird die Wahl zusätzlicher Interviewpartner anhand des erwarteten Gehalts an neuer 

Information getroffen (vgl. Flick 2011: 158-159). Hierbei bieten theoretisch festgelegte Kriterien 

Orientierung, um die Masse an Auswahlmöglichkeiten einzuschränken (vgl. Glaser und Strauss 

2010: 63). Diese Arbeit legt den Fokus auf die Zielgruppe der Führungskräfte und 

Personalentwickler, was als erstes Kriterium im Auswahlprozess diente. Im Vorhinein wurde als 

zusätzliches Kriterium bestimmt, dass die Interviewpartner bereits im weitesten Sinne mit 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung in Berührung gekommen waren. Dies begründete sich 

darin, dass die Befragten auf diese Weise fundiertere Aussagen zu ihrer Einstellung in Bezug 

auf Persönlichkeitsentwicklung machen und diese auf konkrete Erfahrungen stützen können. 

Andernfalls wurde die Gefahr gesehen, dass eine Annäherung an dieses ohnehin recht schwer 

greifbare Thema auf rein hypothetische Weise stattgefunden hätte. Im Laufe des 

Forschungsprozesses wurde gemäß dem Prinzip des theoretischen Sampling die Auswahl von 

Personen angestrebt, die sich von den bisherigen Interviewpartnern unterschieden, 

beispielsweise hinsichtlich der Führungserfahrung und der Intensivität der Auseinandersetzung 

mit Persönlichkeitsentwicklung. Hierdurch wurde das Ziel verfolgt, der von Glaser und Strauss 

(1998) betonten theoretischen Relevanz bei der Fallauswahl (vgl. Glaser und Strauss 2010: 65) 

gerecht zu werden.  

Der Feldzugang stellt bei qualitativer Forschung eine gewisse Herausforderung dar, weil 

aufgrund der Thematisierung durchaus persönlicher Sichtweisen der Kontakt zu den Beteiligten 

durch Intensität geprägt ist. Darüber hinaus ist die Durchführung von Interviews mit Zeitaufwand 

verbunden und deren Aufzeichnung kann eine zusätzliche Hemmschwelle für die Befragten 
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darstellen (vgl. Flick 2011: 142-143). Trotz dieser Schwierigkeiten besteht seitens des 

Forschers die Bestrebung, dass die Interviewpartner gewisse Voraussetzungen erfüllen. Ein 

guter Informant sollte aufgrund seines Wissens und seiner Erfahrung mit dem Thema oder 

Gegenstand der Forschungsarbeit vertraut sein und somit interessante Informationen liefern 

können. Darüber hinaus besitzt er Reflexionsfähigkeit und Kommunikationskompetenz und hat 

Zeit und Lust als Interviewpartner zu fungieren (vgl. Flick 2011: 110). Vor dem Hintergrund 

dieser Anforderungen sowie dem bereits erwähnten Kriterium, das es mit Persönlichkeits-

entwicklung im weitesten Sinne bereits Berührungspunkte gab, sollten entsprechende 

Interviewpartner erreicht werden. Es wurde ein Exposé10 verfasst, um über das Forschungs-

thema und -vorgehen, die Person des Forschenden und den zeitlichen Aufwand für die 

Interviewpartner zu informieren. Intention war es, die Hemmschwelle zur Unterstützung des 

Vorhabens herabzusetzen. Für den Feldzugang kam im ersten Schritt die Strategie des 

Gatekeepers zum Einsatz. Dabei übernehmen Schlüsselpersonen die Ansprache von 

geeigneten Interviewpartnern (vgl. Helfferich 2011: 175). Im Rahmen dieses Ansatzes konnte 

die Geschäftsleiterin des Instituts CoreDynamik am Standort Hamburg durch ihr persönliches 

Netzwerk die ersten vier Interviewpartner gewinnen. Daraufhin erfolgte die Ansprache im 

weiteren Bekanntenkreis. Alle Interviewpartner waren bis zum Zeitpunkt des Gesprächs dem 

Forschenden unbekannt. Dies gilt für den Gewinn aufschlussreicher Erkenntnisse als förderlich 

(vgl. Hildenbrand 1995: 258). Alle Interviewpartner erfüllten die genannten Kriterien und 

entsprachen außerdem recht unterschiedlichen Hintergründen in Bezug auf Größe und Branche 

des zugehörigen Unternehmens, Führungserfahrung, Hierarchieebene, Geschlecht sowie Alter, 

wie in der nachfolgenden Tabelle deutlich wird.  

Kürzel  Position  Branche  Unternehmensgröße  Geschlecht  Interaktion  Alter 

I1  Personalentwickler  Pharmaindustrie  ca. 100.000 Mitarbeiter  Weiblich  Telefonisch  40-50 

I2  Führungskraft  Telekommunikation  ca. 10.000 Mitarbeiter  Männlich  Telefonisch  50-60 

I3  Führungskraft 
 Handel und  
 Dienstleistung 

 ca. 50.000 Mitarbeiter  Männlich  Persönlich  30-40 

I4  Personalentwickler  Verlagswesen  ca. 10.000 Mitarbeiter  Weiblich  Persönlich  30-40 

I5  Personalentwickler Konsumgüterindustrie  ca. 100.000 Mitarbeiter  Weiblich  Persönlich  30-40 

I6  Führungskraft  Chemieindustrie  ca. 200 Mitarbeiter  Männlich   Telefonisch  60-70 
 

Tabelle 3: Übersicht über Interviewpartner11 

Diese Vielschichtigkeit des Feldes entspricht dem Ziel der breiten Auswahl, welches die 

Einbeziehung möglichst unterschiedlicher Fälle vorsieht (vgl. Flick 2011: 167-168). 

Weiteres Merkmal bei der Vorgehensweise in diesem Forschungsprozess ist die Orientierung 

der Stichprobengröße an der sogenannten theoretischen Sättigung. Dies bedeutet, dass so 

                                                           
10 Anhang A zeigt das Exposé zur Ansprache der Interviewpartner.  
11 Quelle: eigene Darstellung 
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lange zusätzliche Interviewpartner einbezogen werden, bis der Forscher den Eindruck hat, 

keine neuartigen Daten mehr zu gewinnen. Der Ansatz setzt daher voraus, dass die 

Datenerhebung und -analyse parallel erfolgt (vgl. Glaser und Strauss 2010: 77). Zeitliche und 

personelle Ressourcen stellen ein zusätzliches Eingrenzungsmerkmal bezüglich der Anzahl an 

Interviewpartnern dar. Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden sechs Interviews geführt, 

jeweils drei mit Personalentwicklern und Führungskräften. Ein vorhergesehenes siebtes 

Interview konnte aufgrund der Absage eines Interviewpartners aus Zeitgründen nicht 

stattfinden. Die kurzfristige Rekrutierung eines anderen Gesprächspartners blieb erfolglos, 

aufgrund der zu erfüllenden Voraussetzung, dass der Interviewpartner mit Persönlichkeits-

entwicklung bereits Erfahrung gemacht haben sollte. Wegen der hohen Ergiebigkeit der sechs 

geführten Gespräche wurde dies jedoch nicht als qualitätsmindernd für diese Arbeit angesehen. 

Es kann nicht uneingeschränkt davon ausgegangen werden, dass die theoretische Sättigung 

komplett erreicht wurde. Unter Berücksichtigung der zur Verfügung stehenden Ressourcen 

wurde nichtsdestotrotz befunden, dass für die Beantwortung der Fragestellung dieser 

Forschungsarbeit ausreichend Daten gesammelt wurden.  

5.3 Datenerhebung und -erfassung 

Das konkrete Ziel dieses Forschungsprozesses war, die Sichtweise und Einstellung der 

Interviewpartner hinsichtlich Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt Persönlichkeits-

entwicklung sowie deren Mehrwert für Führungserfolg zu erfragen, um in der darauffolgenden 

Auswertung zusätzlich auf die Einzelfälle vergleichend einzugehen. Es bot sich aufgrund des 

eher subjektiven Charakters diesen Forschungsgegenstandes an, die Datenerhebung anhand 

von Leitfadeninterviews durchzuführen. Durch die Führung von teilstandardisierten Interviews 

bestand die Möglichkeit, einerseits mit Offenheit und Flexibilität das Interview an die jeweilige 

Situation anzupassen und andererseits durch vorformulierte Fragen eine gewisse Struktur in 

das Gespräch zu bringen und zielgerichtet auf bestimmte Themen einzugehen (vgl. Helfferich 

2011: 179). Die sogenannten Betroffenen-Interviews wurden einerseits mit Führungskräften als 

potentiellen Teilnehmern von Persönlichkeitstrainings geführt und andererseits mit 

Personalentwicklern als potentielle Vermittler derartiger Maßnahmen.  

Der Prozess der Datenerhebung umfasste zwei Schritte: die Konzeption eines Leitfadens und 

die Durchführung der Interviews. Im Anschluss wird hierauf näher eingegangen.  

5.3.1 Entwicklung des Leitfadens 

Der Leitfaden ist ein Instrument, um zu ausgewählten Aspekten des Forschungsinteresses 

Informationen zu erhalten, wobei die Art der Fragestellung gut durchdacht sein muss (vgl. 

Helfferich 2011: 178). Sein Nutzen ergibt sich insbesondere durch die Tatsache, dass er dem 

Interview Struktur und Orientierung gibt und für den Forscher als Gedächtnisstütze fungiert (vgl. 
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Lamnek 2010: 335). An dieser Stelle wird die konkrete Entwicklung des Leitfadens beschrieben, 

sodass dessen Entstehung leichter nachvollzogen werden kann.  

In einem ersten Schritt wurde sich dem Thema der Forschungsarbeit durch eine eingehende 

Literaturrecherche genähert. Durch die Beschäftigung mit unterschiedlichen Theorien, Texten 

und Studien im Zusammenhang mit dem Thema dieser Arbeit konnte notwendiges Vorwissen 

generiert werden. Zusätzlich konnten in einem Gespräch mit der Leiterin der CoreDynamik am 

Standort Hamburg Themen vertieft beziehungsweise Nachfragen gestellt werden. Hier wurden 

beispielsweise das Verständnis des CoreDynamik Instituts bezüglich Persönlichkeits-

entwicklung (siehe Kapitel 3.4) und diverse andere Aspekte im Hinblick auf die Durchführung 

von Trainings thematisiert. Dieses Gespräch wurde als wertvoller Impulsgeber für die 

anschließende Konzeption des Leitfadens erachtet.  

Für die Erstellung des Leitfadens wurde nach dem SPSS-Prinzip vorgegangen, welches die 

folgenden vier Schritte enthält: Sammeln, Prüfen, Sortieren und Subsumieren der Fragen (vgl. 

Helfferich 2011: 182-185). Im ersten Schritt wurden möglichst viele Fragen gesammelt, die mit 

dem Forschungsinteresse in Verbindung stehen. Anschließend wurde die Fragesammlung auf 

Relevanz und Eignung für die Beantwortung der Forschungsfragen sowie auf deren 

Formulierung kritisch geprüft und drastisch reduziert. Im nächsten Schritt wurden die Fragen 

inhaltlich sortiert. Dabei wurde darauf geachtet, dass die Blöcke aufeinander aufbauen und sich 

vom Allgemeinen zum Spezifischen vorarbeiten. Außerdem wurden abrupte inhaltliche Sprünge 

im Leitfaden vermieden (vgl. Helfferich 2011: 180). Folgende fünf thematische Blöcke waren in 

beiden Leitfäden enthalten:  

 Führung und Führungserfolg 

 Allgemeines zur Führungskräfteentwicklung 

 Einstellung zu Führungskräfteentwicklung mit Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung 

 Erfahrungen mit Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

 Auswahl und Angebot von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

Beim letzten Schritt, dem Subsumieren, wurde jedem dieser einzelnen Frageblöcke eine 

einleitende Erzählaufforderung zugeordnet. Das Vorgehen nach diesem hat den Vorteil, dass 

einerseits der Leitfaden im Hinblick auf den Untersuchungsgegenstand die notwendige Struktur 

erhält und andererseits über das eigene Vorwissen und bestehende Erwartungen reflektiert 

werden kann. Dies kommt, wie bereits erwähnt, dem Prinzip der Offenheit zugute (vgl. Helfferich 

2011: 182). Im Leitfaden wurden anschließend die Fragen markiert, die obligatorisch in allen 

Interviews gestellt werden sollten. Für den Fall, dass ein Gesprächspartner sich im Interview 

sehr kurz fassen sollte oder bei genügend verfügbarer Zeit, gab es ein zusätzliches, flexibel 

handhabbares Fragereservoir. Kleine Anpassungen und Änderungen des Leitfadens haben im 

Sinne des zirkulären Forschungsprozesses nach der Durchführung der einzelnen Interviews 

und der anschließenden Auseinandersetzung mit dem gewonnenen Material mehrmals 
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stattgefunden.12 So wurde nach den ersten beiden Interviews beispielsweise festgestellt, dass 

die erhobenen Daten hauptsächlich Informationen zur allgemeinen Einstellung in Bezug auf 

Persönlichkeitsentwicklung enthielten, was für die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage 

hilfreich war. Jedoch ließen die Aussagen nur begrenzt Rückschlüsse zur Beantwortung der 

ersten Forschungsfrage zu. Aus diesem Grund wurde der Leitfaden erweitert, um konkretere 

Aussagen zu erhalten.  

Der entwickelte Leitfaden enthielt am Ende eine Besonderheit, welche den Interviews einen 

interaktiveren Charakter verlieh. Den Befragten wurde während des letzten Themenblocks eine 

Übersicht13 an alternativen Varianten von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung präsentiert, 

welche sich sowohl inhaltlich als auch methodisch unterschieden. Diese wurden den 

Interviewpartnern jeweils einen Tag vor dem Gespräch zugesandt, damit sie ausreichend Zeit 

hatten diese durchzulesen. Gegenwärtig ist ein breit gefächertes Angebot an derartigen 

persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen auf dem Markt. Um die Meinung der 

Interviewpartner hinsichtlich dieser teils sehr unterschiedlich konzipierten Trainings genauer 

abzufragen, wurden zur Erleichterung exemplarische Beispiele aufgeführt. Gleichermaßen 

sollte auf diese Weise einer gewissen Abstraktheit des Themas Persönlichkeitsentwicklung 

entgegengewirkt werden, dadurch dass konkret über positive und negative Reaktionen 

gesprochen werden konnte, die die präsentierten Trainings bei den Interviewpartnern 

hervorriefen. Die Trainingsangebote wurden in ein einheitliches Format gebracht, in der Inhalt 

und Methodik der jeweiligen Maßnahme beschrieben ist. Die Entscheidung über die einheitliche 

Präsentation der Trainingsangebote basierte darauf, dass graphische Aspekte der 

Angebotspräsentation die Bewertung der Interviewpartner nicht beeinflussen sollten. Der 

direkte inhaltliche und methodische Vergleich der Trainings konnte somit besser gewährleistet 

werden. Durch dieses Vorgehen und die Abfrage beziehungsweise Beobachtung der ersten 

Reaktion, enthielt die Art der Datenerhebung auch Elemente eines fokussierten Interviews nach 

Merton und Kendall (1956) (vgl. Lamnek 2010: 337-339). 

5.3.2 Durchführung der Interviews mit Führungskräften und Personalentwicklern 

Die Durchführung der Interviews fand sowohl persönlich als auch telefonisch statt. 

Grundsätzlich wurde das Face-to-Face-Interview bevorzugt, da hier der Vorteil besteht, die 

Äußerungen des Interviewpartners im Zusammenhang mit seiner Körpersprache zu betrachten 

(vgl. Opdenakker 2006: 3-4). Drei der sechs Interviews fanden persönlich statt, sodass die 

Interpretation von Mimik und Gestik möglich war. Die restlichen drei Interviews mussten 

aufgrund der räumlichen Distanz per Telefon geführt werden. Als Kompromisslösung gilt der 

                                                           
12 Die letzte Version des Leitfadens für Personalentwickler und Führungskräfte ist in Anhang B zu 
finden.  
13 Die in den Interviews präsentierte Übersicht mit alternativen Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 
findet sich in Anhang C.  
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Einsatz von Telefoninterviews als weitgehend unproblematisch sowohl in Bezug auf die Qualität 

der erhobenen Daten als auch auf die Vergleichbarkeit der Ergebnisse (vgl. Sturges und 

Hanrahan 2004: 112-115). 

Die Interviews wurden unter Beachtung des Prinzips der Offenheit durchgeführt. Diese 

Offenheit kann sowohl auf der Ebene des Verstehens als auch auf der Ebene der 

Interviewsteuerung ansetzen. Für den Forscher bedeutet dies, unvoreingenommen und frei 

vom eigenen Vorwissen (durch Literaturrecherche etc.) in das Gespräch zu gehen, um die 

Aufmerksamkeit und Intervention im Gespräch nicht selektiv nur auf bestimmte Inhalte zu 

richten (vgl. Helfferich 2011: 114-117). Hierfür ist die Fähigkeit zur Selbstreflexion eine wichtige 

Voraussetzung, um sich der eigenen Erwartungen, Annahmen und Haltungen, die in die 

Interviewsituation seitens des Forschers mit eingebracht werden, bewusst zu sein (vgl. 

Helfferich 2011: 157). Somit ist das Prinzip der Offenheit für den interpretativen Charakter der 

Sozialforschung von Bedeutung und gilt demzufolge als zentral in der qualitativen Forschung 

(vgl. Lamnek 2010: 318). Mit dem Ziel, dem Prinzip der Offenheit sowie dem der Flexibilität 

gerecht zu werden, wurde in den Interviews im Sinne der Teilstandardisierung abweichend von 

den zuvor festgelegten Fragen des Leitfadens bei interessanten Themen nachgehakt, um 

gewisse Inhalte zu vertiefen und zu erweitern. Derartige flexible Anpassungen des Interview-

verlaufs gemäß den Rahmenbedingungen des Untersuchungsgegenstands und der Situation 

sind notwendige Bedingung für die erfolgreiche Interviewführung (vgl. Lamnek 2010: 319). 

Zu Beginn der Interviews wurde die Erlaubnis zur Aufzeichnung des Gesprächsverlaufs anhand 

eines Diktiergeräts vom jeweiligen Befragten eingeholt. Dies ist unverzichtbar für die komplette 

Abbildung der Fülle an Material und die anschließend stattfindende systematische Auswertung. 

Ein absolut vertraulicher Umgang mit den Daten und die Anonymisierung wurden dem 

Befragten zugesichert. Darüber hinaus wurde auf einen diskreten Einsatz des Aufzeichnungs-

geräts geachtet. Nichtsdestotrotz wurde bei manchen Interviewpartnern – wie von Lamnek 

dargestellt – eine anfängliche Befangenheit und die Bemühung um eine besonders eloquente 

Ausdrucksweise bemerkt, was sich im Verlauf des Interviews jedoch schnell normalisierte (vgl. 

Lamnek 2010: 356). 

Die Interviews, die persönlich durchgeführt wurden, fanden am Arbeitsplatz der befragten 

Personen statt. Hier stand jeweils ein Besprechungsraum zur Verfügung, wodurch Störungen, 

wie beispielsweise Telefonklingeln oder Unterbrechungen durch Dritte vermieden werden 

konnten (vgl. Helfferich 2011: 177). Außerdem begünstigte die Tatsache, dass die 

Räumlichkeiten für die Befragten bekannt waren, die Entstehung einer natürlichen Situation.  

Während des Interviews wurde darauf geachtet, dass die Formulierung der gestellten Fragen 

offen war. So konnte der Befragte ohne jegliche Prädetermination seine persönliche Sichtweise 

sowie empfundene Zusammenhänge und Bedeutungsbeimessungen in der von ihm 

gewünschten Argumentationsstruktur frei formulieren. Auf diese Weise stellen die erhobenen 
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Daten eine wertvolle Grundlage für die Interpretation dar (vgl. Lamnek 2010: 315-316). Wie 

empfohlen, wurde der Gesprächspartner am Ende des Interviews aufgefordert, bei Bedarf noch 

nicht behandelte Themen anzusprechen (vgl. Helfferich 2011: 181). 

Im Anschluss an das Interview half ein kurzer Dokumentationsbogen14, die Rahmen-

bedingungen und etwaige Besonderheiten bei der Durchführung zu protokollieren. Auf diese 

Weise konnten Informationen zur befragten Person und deren Verhalten sowie Besonderheiten 

der Interviewsituation oder des Interviewverlaufs festgehalten werden (vgl. Flick 2011: 378). 

Diese Kontextinformationen förderten eine nachgehende Reflexion des Interviews und konnten 

in der die im Anschluss beschriebene Datenauswertung berücksichtigt werden.  

5.4 Datenauswertung nach der qualitativen Inhaltsanalyse  

Das Kernstück der qualitativen Forschung stellt die Auswertung des in der Datenerhebung 

gewonnen Materials dar. Dabei bedient sich die qualitative Sozialforschung zwecks der Daten-

auswertung und -analyse der Hermeneutik als Hilfswissenschaft. Die Hermeneutik beschäftigt 

sich mit der Interpretation von Texten, wie beispielsweise Kommunikationsinhalten, die im Zuge 

von Interviews entstanden sind. Diese Interpretationen tragen dazu bei, dass Erkenntnisse 

generiert sowie zugrunde liegende Strukturen sozialer Phänomene rekonstruiert werden 

können, was wiederum Ziel qualitativer Sozialforschung ist (vgl. Lamnek 2010: 178-179). 

Die Datenauswertung erfolgte im Rahmen dieser Forschungsarbeit anhand der qualitativen 

Inhaltsanalyse nach Mayring (1983). Diese Auswertungsmethode dient der systematischen 

Interpretation des gewonnenen Materials anhand eines schrittweisen und regelgeleiteten 

Analysevorgehens. Zentraler Bestandteil ist hierbei ein am Datenmaterial zu entwickelndes 

Kategoriensystem, dessen Ziel es ist, das Erkenntnisinteresse der Forschungsarbeit gemäß 

derartiger Kategorien zu konkretisieren (vgl. Mayring 2015: 50-52). Die Datenauswertung 

gemäß der qualitativen Inhaltsanalyse impliziert einerseits ein theoriegeleitetes Vorgehen und 

andererseits eine Orientierung an der Forschungsfrage, was unter Berücksichtigung des 

Untersuchungsgegenstandes der vorliegenden Forschungsarbeit als zielführend angesehen 

wird. Die Entscheidung für diese Auswertungsmethode wurde unter Abhängigkeit des 

Analyseschwerpunkts der Forschungsarbeit getroffen. Aufgrund der Tatsache, dass subjektive 

Sichtweisen der Befragten hinsichtlich Persönlichkeitsentwicklung untersucht werden sollten 

und diese auf faktische, sachorientierte Weise beschrieben wurden, bot sich die Auswertung 

anhand der qualitativen Inhaltsanalyse an. Darüber hinaus wird durch die schrittweise 

Interpretation des Materials unter Berücksichtigung des Kommunikationszusammenhangs eine 

hohe Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse gewährleistet (vgl. Mayring 2015: 50-51). An dieser 

Stelle sei das Prinzip der Explikation erwähnt, welchem insbesondere in der Phase der Daten-

                                                           
14 Der Inhalt des Dokumentationsbogens wurde auf der jeweils ersten Seite der transkribierten 
Interviews festgehalten, welche sich auf dem Datenträger befinden.  
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auswertung eine besondere Stellung zukommt. Es besagt, dass ein offener Umgang bezüglich 

der einzelnen Schritte im Forschungsprozess stattfinden sollte, um den zentralen Kritikpunkten 

(wie Willkürlichkeit oder Subjektivismus) der qualitativen Forschung zu begegnen sowie dessen 

Akzeptanz zu erhöhen (vgl. Lamnek 2010: 319-320). Gemäß dem Prinzip der Explikation 

werden im Anschluss die vollzogenen Schritte der Auswertung anhand des allgemeinen 

inhaltsanalytischen Ablaufmodells (siehe nachfolgende Abbildung) detailliert dargestellt.  

 

Abbildung 3: Allgemeines inhaltsanalytisches Ablaufmodell nach Mayring (1983)15 

Zunächst gilt es, sich mit der Bestimmung des Ausgangsmaterials zu beschäftigen. Im ersten 

Schritt wurde demnach festgelegt, welches Material zur Datenauswertung herangezogen wird 

(vgl. Mayring 2015: 54-55). Im Rahmen dieser Arbeit wurden hierfür alle der sechs geführten 

Interviews in transkribierter Form verwendet. Die anschließende Analyse der Entstehungs-

situation des Materials fand durch einen Vermerk in den Dokumentationsbögen statt, die, wie 

im vorherigen Abschnitt beschrieben, nach jedem Interview ausgefüllt wurden. Insbesondere 

Hintergrundinformationen zu den Interviewpartnern sowie der Kontext der Entstehungssituation 

konnten so festgehalten werden. Dies umfasst beispielsweise die freiwillige Teilnahme der 

Führungskräfte und Personalentwickler am Interview, deren beruflichen Hintergrund sowie 

deren bisherige Berührungspunkte mit Persönlichkeitsentwicklung etc. Im dritten Schritt erfolgte 

eine formale Charakterisierung des Materials, das heißt die Verschriftlichung der per 

Diktiergerät aufgenommenen Interviews (vgl. Mayring 2015: 55). Mittels einer Transkription 

können unterschiedliche Detaillierungsgrade des gewonnenen Materials festgehalten werden, 

wie Betonungen, Sprechpausen und -geschwindigkeit etc. Bei Arbeiten, die sich der 

                                                           
15 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Mayring (2015): 62 
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psychologischen beziehungsweise soziologischen Kategorie zuordnen lassen, wird eine zu 

detaillierte Transkription jedoch als eher hinderlich für den weiteren Auswertungsprozess 

eingestuft. Dies begründet sich durch die schlechtere Lesbarkeit des Textes und den deutlich 

höheren Aufwand (vgl. Flick 2011: 380). Die Entscheidung fiel somit auf die einfache 

Transkription nach Kuckartz et al., da sprachanalytische Zusammenhänge für die vorliegende 

Fragestellung als nicht relevant eingestuft wurden.16 Weil in diesem Fall der Zugang zum Inhalt 

des Gesprächs priorisiert wurde (vgl. Dresing und Pehl 2015: 18), fanden mögliche Dialekte 

sowie Ausdrücke der Umgangssprache bei der Verschriftlichung keine Berücksichtigung. Die 

Transkription konnte mithilfe des Programms F4 erleichtert werden. Wie den Interviewpartnern 

zuvor zugesichert wurde, erfolgte eine direkte Anonymisierung von Personen- sowie 

Unternehmensnamen, um die strenge Vertraulichkeit ihrer Aussagen zu gewährleisten. 

Nonverbale Aspekte der Gesprächssituation wurden anhand des Dokumentationsbogens 

festgehalten und fanden bei der Auswertung ebenfalls Beachtung. Das entstandene 

Transkriptionsmaterial wandelte 398 Minuten Sprachaufzeichnung in 82 Seiten Text um und 

stellte die Grundlage für das weitere Vorgehen dar.17  

Nach der Bestimmung des Ausgangsmaterials folgte die Bestimmung der Fragestellung der 

Analyse, um eine zielgerichtete Interpretation zu ermöglichen. Somit beschäftigte sich der vierte 

Schritt zunächst mit der Richtung der Analyse, das heißt, ob das Thema oder emotionale oder 

kognitive Hintergründe den Gegenstand der Analyse darstellen (vgl. Mayring 2015: 58-59). 

Anhand dieser Forschungsarbeit soll beleuchtet werden, inwiefern Führungskräfte und 

Personalentwickler die Teilnahme an Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als zentral für 

den Führungserfolg erachten. Durch den erfassten Text sollen Erkenntnisse zu Haltung und 

Einstellung der Befragten gegenüber Persönlichkeitsentwicklung erhalten werden. Genauere 

Erläuterungen hinsichtlich Forschungsziel und Forschungsfragen sind unter Kapitel 4.2 zu 

finden. Die beiden Forschungsfragen orientieren sich – gemäß dem nachfolgenden fünften 

Schritt der theoriegeleiteten Differenzierung der Fragestellung – an dem theoretischen Kontext 

zu Führung im Zusammenhang mit Persönlichkeitsentwicklung und an aktuellen Erkenntnissen 

der Forschung.  

Im nächsten Schritt wurde die Analysetechnik bestimmt. Hierbei wird grundsätzlich eine 

Differenzierung in eine der drei Grundformen der Interpretation vorgenommen: Zusammen-

fassung, Explikation und Strukturierung (vgl. Mayring 2015: 65-68). Ziel der vorliegenden Arbeit 

ist, nach dem Prinzip der zusammenfassenden Inhaltsanalyse vorzugehen und demnach eine 

systematische Reduktion des Datenmaterials durchzuführen, um den Inhalt überschaubar 

darstellen zu können. Der siebte Schritt befasst sich mit der Definition der Analyseeinheit. Es 

wurden die Textteile des Datenmaterials bestimmt, die gemäß dem Erkenntnisinteresse 

                                                           
16 Die Transkriptionsregeln sind in Anhang D niedergeschrieben.  
17 Die transkribierten Interviews befinden sich auf dem Datenträger.  
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vielversprechend erschienen, das heißt die Materialauswahl orientierte sich an der Forschungs-

frage (vgl. Mayring 2015: 61). Die ausgewählten Texteinheiten der einzelnen Interviews wurden 

zunächst paraphrasiert. Dabei wurden irrelevante Teile des Textes, wie Ausschmückungen, 

ausgelassen sowie sprachliche Unebenheiten bereinigt. Anschließend erfolgte eine 

Generalisierung der Paraphrase, was bedeutet, dass der Inhalt gemäß dem angestrebten 

Abstraktionsniveau gekürzt und verallgemeinert wurde. Darauf folgte eine Zusammenfassung 

inhaltlich gleicher oder ähnlicher Paraphrasen. Die Bündelung und prägnante Benennung 

dessen ist die sogenannte Reduktion (vgl. Mayring 2015: 71-72). Die auf diese Weise 

erhaltenen Reduktionen bildeten den Ausgangspunkt für die induktive Kategorienbildung. Der 

Prozess der Materialanalyse gilt als zentral innerhalb der diversen Phasen der qualitativen 

Inhaltsanalyse (vgl. Mayring 2015: 85) und folglich wurde hier viel Zeit und Aufmerksamkeit 

investiert. Entsprechend des induktiven Charakters wurden die Kategorien auf Grundlage des 

erhobenen Datenmaterials definiert. Nachdem je Interview die relevanten Textpassagen 

paraphrasiert, generalisiert und reduziert waren, erfolgte die Kategorienbildung18. Bei der 

sukzessiven Auswertung der Interviews konnten – gemäß der sogenannten Subsumption – 

weitere Reduktionen den bereits gebildeten Kategorien zugeordnet werden. Zusätzliche 

Kategorien entstanden, wenn interessante Textstellen innerhalb des bestehenden Kategorien-

systems keine passende Zugehörigkeit fanden. Dieser Vorgang grenzt sich von der deduktiven 

Kategorienbildung insofern ab, als dass die Kategorien nicht theoriegeleitet im Vorhinein 

gebildet werden und das erhobene Material anschließend zugeordnet wird, sondern dass sich 

die Ableitung direkt am Text orientiert (vgl. Mayring 2015: 85). Dieses Vorgehen verkörpert als 

achten Schritt die Analyse des Materials mittels eines Kategoriensystems. Um zu gewähr-

leisten, dass das entstandene Kategoriensystem der Abbildung des Materials gerecht wird, ist 

eine stetige Rücküberprüfung im Sinne von Schritt neun des Ablaufmodells notwendig (vgl. 

Mayring 2015: 87). 

Anschließend folgte die Interpretation der Ergebnisse in Bezug auf die Fragestellung der 

Forschungsarbeit. Zielsetzung war es anhand der Kategorien allgemeine, fallübergreifende 

Aussagen hinsichtlich des Untersuchungsgegenstands machen zu können (vgl. Lamnek 2010: 

480). Hilfreich gestaltete sich hierfür die Überführung aller Reduktionen der einzelnen 

Interviews in eine gemeinsame Tabelle.19 So konnte eine Übersicht aller Kategorien und der 

zugehörigen Reduktionen Zusammenhänge veranschaulichen sowie Vergleiche aufzeigen. 

Darüber hinaus wurden die im Dokumentationsbogen festgehaltenen Eindrücke 

hinzugenommen, um die Ergebnisse auch mit dem jeweiligen Kontext in Verbindung zu bringen.  

Nachfolgend werden die Ergebnisse der Datenauswertung dargestellt und unter Einbeziehung 

des theoretischen Hintergrunds erläutert.  

                                                           
18 Eine Übersicht über die entstandenen Kategorien befindet sich auf dem Datenträger.  
19 Diese Tabelle befindet sich auf dem Datenträger.  
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6 Ergebnispräsentation  

Um die Einschätzung von Personalentwicklern und Führungskräften bezüglich Maßnahmen zur 

Persönlichkeitsentwicklung, insbesondere hinsichtlich deren Wirksamkeit für Führungserfolg, 

darzustellen, werden nachfolgend die Ergebnisse der Datenauswertung anhand der beiden 

Forschungsfragen gegliedert. Kapitel 6.1 widmet sich der Frage, inwiefern Persönlichkeits-

entwicklung als wichtiger Faktor für erfolgreiche Führung gesehen wird. Die Einstellung 

beziehungsweise Haltung von Personalentwicklern und Führungskräften gegenüber Trainings 

zur Persönlichkeitsentwicklung als Führungskräfteentwicklungsmaßnahmen wird in Kapitel 6.2 

beleuchtet. So kann der wahrgenommene Mehrwert dieser Trainings näher dargelegt werden.  

6.1 Persönlichkeitsentwicklung als Faktor für erfolgreiche Führung 

In diesem Kapitel werden die Auswertungsergebnisse der Interviews in Bezug auf die erste 

Forschungsfrage dargestellt. Diese beschäftigt sich mit der wahrgenommenen Relevanz von 

Persönlichkeitsentwicklung bezogen auf Führungserfolg. Zunächst wird in Kapitel 6.1.1 das 

Verständnis der Interviewpartner von Faktoren erfolgreicher Führung dargestellt. Das darauf 

folgende Kapitel 6.1.2 befasst sich mit den Auswirkungen des Wandels von Führung. Die 

Erkenntnisse aus beiden Abschnitten generieren Ansatzfelder für Führungskräfteentwicklung 

beziehungsweise Persönlichkeitsentwicklung. Abschließend wird der konkrete Einfluss von 

Persönlichkeitsentwicklung auf Führung behandelt (Kapitel 6.1.3).  

6.1.1 Faktoren erfolgreicher Führung 

Um näher beleuchten zu können, welchen Einfluss die Persönlichkeitsentwicklung laut 

Einschätzung der Interviewpartner auf erfolgreiche Führung hat, ist zunächst von Interesse, was 

erfolgreiche Führung aus Sicht der Interviewpartner umfasst. Die Auswertung ergab eine 

Vielzahl unterschiedlicher Faktoren, die als wichtig für Führungserfolg genannt wurden. Als 

essentiell wird die Beziehung zu den Mitarbeitern sowie der Umgang mit ihnen gesehen. So 

betonen fünf der sechs Interviewpartner die Bedeutung verschiedener Aspekte einer 

beziehungsorientierten Führung, wie beispielsweise die Wertschätzung der Mitarbeiter (vgl. I2-

R5; I6-R5)20. Dies deutet darauf hin, dass die in Kapitel 2.3.2 erwähnte Forderung nach einer 

Anwendung neuer Führungsphilosophien und -modelle bereits stattfindet und Führungs-

aufgaben, wie die fachliche Steuerung und Arbeitsorganisation, in den Hintergrund rücken (vgl. 

Leidenfrost & Küttner 2014: 41). 

                                                           
20 Die Kürzel, welche als Quelle für die Aussagen der Interviewpartner angegeben werden, setzen sich 
zusammen aus dem Code der Interviewpartner I1 bis I6 und dem Code der jeweiligen Reduktion. Auf 
dem Datenträger findet sich die detaillierte Auswertungstabelle mit den gleichen Kürzeln und der 
Zeilenangabe des jeweils zugehörigen transkribierten Interviews.  
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Als weitere Einflussfaktoren für erfolgreiche Führung gelten diverse Aspekte der Persönlichkeit 

und damit zusammenhängende Fähigkeiten. So wird der Persönlichkeit der Führungskraft in 

Abhängigkeit von deren Prägung, Sozialisation und Erfahrung eine bedeutende Rolle für die 

Führungsleistung zugesprochen (vgl. I3-R1; I4-R1). Gleichzeitig gelten Empathie (vgl. I5-R2; 

I6-R2), Selbstkenntnis der Führungskraft (vgl. I1-R1; I4-R1) und Charisma (vgl. I4-R1) als 

förderlich für erfolgreiche Führung. Darüber hinaus stellten Arbeitsmethoden, wie beispiels-

weise Teamarbeit (vgl. I2-R1), genauso wie konsequentes Führungsverhalten und Konkretheit 

(vgl. I6-R7) weitere Faktoren erfolgreicher Führung dar. Ein Personalentwickler betont, dass 

Fachwissen und „Handwerkszeug“ der Führung, was sich schnell aneignen ließe, für gute 

Führung nicht ausreiche, sondern die Reife der Führungskraft entscheidend sei (vgl. I4-R1). 

Dies entspricht dem in Kapitel 3.4 dargestellten Verständnis von Schieffer, welcher bei einer 

rein methodischen Vermittlung von Führungsfertigkeiten Schwierigkeiten sieht (vgl. Schieffer 

1998: 96). Die Reife der Führungskraft bezieht sich hierbei auf deren körperliche, mentale und 

emotionale Stabilität (vgl. Leidenfrost und Küttner 2014: 41). Ferner wird thematisiert, dass 

Führungserfolg abhängig vom Umgang mit Rahmenbedingungen sei. Dies ergebe sich zum 

einen aus den strukturellen, systemischen und organisationalen Rahmenbedingungen, welche 

die Führungskraft in ihrem Handeln beeinflussten (vgl. I1-R1; I3-R1). Zum anderen erweise sich 

der Umgang mit dynamischen Rahmenbedingungen und dem damit verbundenen Vermögen, 

sich auf neue Situationen einzustellen, als ein weiterer entscheidender Punkt für erfolgreiche 

Führung (vgl. I1-R2; I3-R1).  

In Bezug auf einen allgemein bestehenden Entwicklungsbedarf bei Führungskräften erwähnten 

die Interviewpartner verschiedene Aspekte. Eine oftmals geringe Mitarbeiterorientierung sowie 

mangelndes Empathievermögen vieler Führungskräfte habe zur Folge, dass Konflikte nicht 

angesprochen würden (vgl. I2-R3). Auch an Selbstkenntnis fehle es vielen Führungskräften, 

wodurch sie nicht mit sich selbst umzugehen wüssten, was wiederum negative Auswirkungen 

auf die Mitarbeiter und somit den Führungserfolg habe (vgl. I2-R4). Weiterer Entwicklungs-

bedarf wird bezüglich sogenannter „Soft Skills“ gesehen, wie beispielsweise Kommunikation, 

Motivation, Wertschätzung, Äußerung von Kritik etc. (vgl. I4-R3). Darüber hinaus bestünde eine 

der Herausforderungen für Führungskräfte darin, den eigenen Bereich inhaltlich im Griff zu 

haben, gleichzeitig jedoch „loslassen“ zu können und basierend auf Vertrauen in die Mitarbeiter 

Aufgaben zu delegieren (vgl. I5-R3). Diese Anforderung, welche verlangt, dass die 

Führungskraft einerseits mehr Verantwortung (für das Funktionieren des Bereichs) übernimmt 

und gleichzeitig (durch Delegation) an die Mitarbeiter abgibt, wurde bereits in Kapitel 2.3.2 

thematisiert (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 14).  

Es fällt auf, dass sich die Interviewpartner bei der Frage nach erfolgreicher Führung und nach 

einem bestehenden Entwicklungsbedarf bei Führungskräften größtenteils auf die gleichen 

Aspekte beziehen. So fehle es beispielsweise vielen Führungskräften an Empathie (vgl. I2-R3), 
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während diese Fähigkeit jedoch als Voraussetzung für Führungserfolg gesehen wird (vgl. I6-

R2). Hierbei sei erwähnt, dass – wie im aufgeführten Beispiel – jeweils unterschiedliche 

Interviewpartner die erforderlichen Faktoren für erfolgreiche Führung und einen sich hierauf 

beziehenden Entwicklungsbedarf ansprechen. Dies zeigt, dass die jeweiligen Befragten nicht 

nur im Umkehrschluss argumentieren. Es kann geschlussfolgert werden, dass eine Diskrepanz 

vorhanden zu sein scheint zwischen der aktuellen und der als ideal erachteten Kompetenz von 

Führungskräften. Auffallend ist, dass die angesprochenen Faktoren sowohl in Bezug auf 

Führungserfolg als auch in Bezug auf den vorhandenen Entwicklungsbedarf bei Führungs-

kräften vorwiegend der personalen sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz zuzuordnen 

sind (siehe Kapitel 3.2), welche durch Persönlichkeitsentwicklung erweitert werden können.  

An dieser Stelle soll ergänzend Bezug genommen werden auf die im theoretischen Teil dieser 

Arbeit vorgestellten Führungstheorien (siehe Kapitel 2.2). Die Eigenschaftstheorie der Führung 

impliziert, dass Führungserfolg von gewissen Persönlichkeitsmerkmalen der Führungskraft 

abhängt. Die Interviewpartner nennen als Voraussetzung für Führungserfolg jedoch keine 

Persönlichkeitsmerkmale, die beispielsweise den Big Five (siehe Kapitel 3.3) zuzuordnen 

wären, sondern es wird folgende Meinung vertreten:  

„Aber ich glaube, wesentlich ist nicht, welche Persönlichkeit bringe ich mit, sondern kenne ich 

meine eigenen Persönlichkeitsmerkmale und kann damit auf eine unterschiedliche Art und 

Weise umgehen. Das ist für mich eigentlich das Relevante.“ (I1: 89-92) 

Es werden also keine angeborenen Eigenschaften oder Persönlichkeitsmerkmale als 

unabdingbar für erfolgreiche Führung gesehen (siehe Kapitel 3.2 für die „born-or-made“-

Diskussion). Im Gegenteil, gute Führung wird als erlernbar erachtet (vgl. I5-R2). Die Gespräche 

mit den Interviewpartnern weisen somit keine die Eigenschaftstheorie der Führung stützenden 

Aussagen auf. Dies entspricht der Abkehr der Führungsforschung diesem Ansatz gegenüber.  

Aus einigen Aussagen der Befragten lässt sich schließen, dass der situationsorientierte 

Führungsansatz eher Zuspruch findet. So sei es für erfolgreiche Führung wichtig, sich auf Situa-

tionen (vgl. I3-R1) und auf dynamische Rahmenbedingungen einstellen und damit umgehen 

(vgl. I1-R2) zu können. Hierfür ist eine Anpassung des Führungsverhaltens erforderlich. 

Aus den Meinungsäußerungen zu Aspekten mit positiver Auswirkung auf den Führungserfolg 

ergeben sich insbesondere Hinweise auf Komponenten eines transformationalen Führungsstils 

(siehe Kapitel 2.2). Der Komponente „idealized influence“ liegt zugrunde, dass die 

Führungskraft ihren Mitarbeitern als Vorbild dienen sollte. Wie im Theorieteil erwähnt, haben 

Vorbilder einen großen Einfluss auf Individuen, da Verhaltensweisen teilweise sogar 

automatisch imitiert werden (vgl. Stahlberg-Kirschke 2009: 84-85). So kann sichtbares 

Verhalten gemäß der sozialen Lerntheorie Lernprozesse auslösen (vgl. Krisor et al. 2015: 181). 

Die Führungskräfte verdeutlichen, dass sie sich ihrer Funktion als Vorbild durchaus bewusst 
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seien (vgl. I3-R2; I6-R4) und dass dafür konsequente und nachahmenswerte Verhaltensweisen 

von Nöten seien (vgl. I6-R3). Dies deckt sich mit dem Befund, dass für das Erfüllen der 

Vorbildfunktion konsistentes Verhalten förderlich ist (vgl. Lindinger 2004: 345). Ein 

Personalentwickler bestätigt, dass Mitarbeiter sich an Führungskräften als Vorbilder orientieren 

und deshalb deren souveräner Umgang mit unterschiedlichen Situationen wichtig sei. 

Andernfalls könne sich eine Handlungsunfähigkeit auf die Mitarbeiter reflektieren. Jedoch merkt 

er zusätzlich an, dass es insbesondere jungen Führungskräften an Vorbildern, in Form von 

Rollenmodellen, zur Orientierung fehle (vgl. I1-R5). Die Ursache dafür wird in dem aktuellen 

Wandel von Führung gesehen, welcher im nachfolgenden Kapitel in Bezug auf Führungserfolg 

thematisiert wird. Darüber hinaus werden die Komponenten „inspirational motivation“ und 

„individualized consideration“ eines transformationalen Führungsstils von den Interviewpartnern 

angesprochen. Auf ein Mitarbeiter motivierendes Führungsverhalten kommen mehrere Befragte 

zu sprechen (vgl. I4-R3; I5-R1). Außerdem werde Mitarbeitern vermehrt Verantwortung 

übertragen (vgl. I5-R3). Gleichzeitig wird deren individuelle Förderung berücksichtigt:  

„Ich hatte den Fall jetzt auch hier gerade im Unternehmen, im Team, wo dann ein Mitarbeiter 

mit einem persönlichen Problem kam, den ich jetzt in meinem Fall halt da abfangen konnte. Wo 

er dann nachher sagte, hätte er jetzt nicht gedacht, dass es da auch jemanden gibt, der ihm da 

ernsthaft zuhört, sondern der eher das eigene Problem, dann als Problem für die Firma sieht.“ 

(I2: 135-140) 

Wie schon im Theorieteil erwähnt, kann ein transformationaler Führungsstil insbesondere in 

Krisenzeiten oder während Veränderungsprozessen positiv auf den Führungserfolg wirken (vgl. 

Weibler 2012: 377-380). Einige der Interviewpartner sprechen davon, sich derzeitig in einer 

solchen Phase zu befinden (vgl. I1-R5; I6-R1), was im Zusammenhang mit dem Wandel der 

Führung steht. Dieser wird im nachfolgenden Kapitel näher beschrieben.  

6.1.2 Auswirkungen des Wandels von Führung 

Der Umgang mit dynamischen Rahmenbedingungen, denen sich Führungskräfte heute 

gegenüber sehen, wird nicht nur in Bezug auf erfolgreiche Führung erwähnt. Vier 

Interviewpartner beziehen sich auf diese Rahmenbedingungen in Form fortschreitender 

Digitalisierung, Schnelllebigkeit und stetiger Veränderung des Unternehmensumfelds sowie 

steigender Komplexität (vgl. I1-R2; I3-R3; I4-13; I5-R19). Diese verändern die Anforderungen 

an eine Führungskraft sowie deren Rolle in starkem Maße. In Kapitel 2.3 wurden die 

veränderten Rahmenbedingungen durch aktuelle Trends und deren Auswirkung auf Führung 

von theoretischer Seite bereits beleuchtet. Vor dem Hintergrund, dass ohne explizite Nachfrage 

vier der sechs Interviewpartner die in Kapitel 2.3.1 näher erläuterten aktuellen Trends 

(insbesondere Digitalisierung, Globalisierung und neue Organisationsstrukturen) von sich aus 
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thematisieren, verdeutlicht die Allgegenwärtigkeit der damit verbundenen neuen Anforderungen 

an Führungskräfte:  

„Das ist, glaube ich, ein grundsätzlicher Wandel, der passiert. Und somit ist die Frage von ‚Was 

bedeutet Führung in der Zukunft?‘, die, wo ich glaube, das wird irgendwie am spannendsten. 

[...] Ich glaube, die Rolle wird sich stark verändern und damit wird es viele Umbrüche geben 

müssen.“ (I3: 162-169) 

Das Ausmaß dieses Wandels kann durch die von den Interviewpartnern abgeleiteten 

Folgerungen verdeutlicht werden. Es wird bemängelt, dass aktuell Führungspositionen häufig 

aufgrund von Fachwissen vergeben werden (vgl. I3-R3; I6-R9). Zeitgemäß sei jedoch, 

Führungsfähigkeiten stärker zu berücksichtigen, da die Führungsrolle erfordere, das Umfeld zu 

managen, Interessen der Abteilung nach außen zu vertreten und die Beziehung zu den 

Mitarbeitern zu pflegen (vgl. I3-R3). Dies deckt sich mit der in Kapitel 2.3.2 erwähnten 

wandelnden Rolle der Führungskraft vom besten Fachmann zum Koordinator (vgl. Regnet 

2014: 37). Diese Aussage verdeutlicht, dass einer effektiven Führungskräfteentwicklung eine 

besondere Bedeutung zukommt, um Führungskräften, welche ihre Rolle aufgrund fachlicher 

Kompetenz erhalten haben, die notwendige Führungskompetenz zu vermitteln. Es sei auf das 

Kompetenz-Konzept in Kapitel 2.2 verwiesen, welches beschreibt, dass die Fachkompetenz die 

geringste Bedeutung für Führungserfolg aufweist. Der Persönlichkeits-Kompetenz hingegen 

wird eine besondere Relevanz für Führung zugesprochen (vgl. Schieffer 1998: 27-31). Mehrere 

Interviewpartner bestätigen deren Bedeutsamkeit für die Führungsqualität (vgl. I3-R1; I4-R1; I6-

R6). Zur Persönlichkeits-Kompetenz kann beispielsweise der Umgang mit Emotionen gezählt 

werden. Ein Personalentwickler fordert, dass in Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung der 

Umgang mit Emotionen geübt werden solle, um mit der sich ständig verändernden Umwelt 

umgehen zu können und Erkrankungen wie „Burnout“ vorzubeugen (vgl. I5-R19). Derartige 

Themen sind üblicherweise Bestandteil von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung. Als 

weitere Folge des aktuell stattfindenden Wandels wird das Fehlen von Orientierung gesehen. 

Dies gelte insbesondere für Führungskräfte, die sich nicht mehr auf einen stabilen Rahmen zur 

Orientierung verlassen könnten. Nichtsdestotrotz werde verlangt, dass Führungskräfte auf das 

wandelnde Umfeld reagierten und Veränderungen initiierten. Im Zuge dessen fehle es 

Führungskräften jedoch an Rollenmodellen und Vorbildern, an denen sie ihr Handeln ausrichten 

könnten. Eine Verunsicherung der Führungskraft könne sich auf die Mitarbeiter projizieren (vgl. 

I1-R5). Das Geben von Orientierung für die Mitarbeiter als zentrale Aufgabe einer Führungskraft 

(vgl. Frey und Schmalzried 2013: 2), erweist sich demzufolge als größere Herausforderung, 

wenn der Führungskraft selbst die Orientierung aufgrund der dynamischen Rahmen-

bedingungen schwer fällt. Gleichzeitig erhält diese Aufgabe in Zeiten eines stetigen Wandels 

eine noch höhere Relevanz.  
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In Kapitel 3.4 wurde bereits erwähnt, dass Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt 

Persönlichkeitsentwicklung das Ziel verfolgt, für vernetzte Zusammenhänge zu sensibilisieren, 

ein Kontextverständnis zu vermitteln und durch eine von Resilienz geprägte Haltung der 

Führungskraft deren Handlungsfähigkeit zu stärken (vgl. Leidenfrost & Küttner 2014: 40-41). 

Ein persönlichkeitsentwickelndes Training kann einen Beitrag dazu leisten, dass 

Führungskräfte besser auf die neu entstandenen Herausforderungen – welche die Interview-

partner im Zuge des Wandels von Führung thematisieren – vorbereitet sind. Beispielsweise 

kann im Rahmen derartiger Entwicklungsmaßnahmen eine resiliente Haltung gefördert werden. 

Diese trägt dazu bei, dass die Handlungskompetenz der Führungskraft, trotz eines fehlenden 

Orientierungsrahmens und einer sich ständig ändernden Umwelt, gefestigt wird.  

Aus diesem sowie aus dem vorherigen Kapitel ergeben sich demzufolge diverse Felder, an die 

Führungskräfteentwicklung ansetzen kann und muss, um Führungserfolg zu begünstigen. Dies 

kann, wie dargestellt, durch Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung geschehen. Die von den 

Interviewpartnern genannten Faktoren bezüglich erfolgreicher Führung und des Entwicklungs-

bedarfs bei Führungskräften sowie die aus dem Wandel von Führung abgeleiteten 

Anforderungen an Führungskräfte umfassen weitestgehend Aspekte, die in Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung thematisiert werden. Dabei wird das Ziel verfolgt, die Führungs-

kompetenz zu erweitern. 

6.1.3 Einfluss von Persönlichkeitsentwicklung auf Führung 

Dass Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung an genau den Themenfeldern ansetzen können, 

die von den Interviewpartnern als relevant für Führungserfolg gesehen werden, ergibt sich nicht 

nur aus der logischen Schlussfolgerung, welche die Erkenntnisse der Datenauswertung mit der 

Theorie verknüpfen. Dies wird darüber hinaus explizit von einzelnen Personalentwicklern und 

Führungskräften angesprochen. Beispielsweise kann die Empathiefähigkeit, welche, wie in 

Kapitel 6.1.1 dargestellt, als förderlich für erfolgreiche Führung gesehen wird (vgl. I5-R2; I6-R2), 

durch Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung verbessert werden (vgl. I2-R17; I5-R13). Des 

Weiteren werden derartige Trainings insbesondere in Krisensituationen als hilfreich eingestuft, 

um Übergänge zu bewältigen, Teams zu formieren und Mitarbeiter aufzufangen (vgl. I2-R13). 

Dies verdeutlicht die Relevanz eines Angebots zur Persönlichkeitsentwicklung in der aktuellen 

Zeit, in der die Dynamik des Wandels und der Veränderung auch schnell in Krisen umschlagen 

kann. An dieser Stelle sei erwähnt, dass Persönlichkeitsentwicklung von der Mehrheit der 

Interviewpartner nicht nur in Krisensituationen, sondern situationsunabhängig und als in jeder 

Lebensphase wichtig erachtet wird (vgl. I1-12; I2-R13; I4-R4). Dies wird ergänzt durch die 

Aussage der drei Personalentwickler, dass Persönlichkeitsentwicklung ein kontinuierlicher, nie 

endender und langer Prozess sei (vgl. I1-R6; I4-R6; I5-R14) und deckt sich mit der in Kapitel 

3.4 vorgestellten Theorie, dass Persönlichkeitsentwicklung nicht an einem gewissen Punkt als 

abgeschlossen erklärt werden kann (vgl. Schieffer 1998: 80).  
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Darüber hinaus äußern die Interviewpartner ihre Meinung hinsichtlich der Auswirkungen von 

Persönlichkeitsentwicklung auf Führung. So beschreiben zwei Personalentwickler Persönlich-

keitsentwicklung als wichtig, hilfreich, wirksam und einflussreich für Führung (vgl. I4-R16; I5-

R14). Gleichermaßen wird betont, dass der Persönlichkeitsentwicklung für die Verbesserung 

der Führungsarbeit ein sehr hoher Stellenwert beigemessen wird:  

„Ich bin wirklich ein großer Verfechter davon. Ich finde, das ist ein unglaublich wichtiges Thema, 

womit man sich eigentlich gar nicht genug befassen kann. […] Ich finde, das ist ein elementares 

Thema, gerade auch für Führungserfolg.“ (I4: 161-167) 

Der Einfluss auf das Führungsverhalten ergebe sich dadurch, dass Führungskräfte 

beispielsweise andere Herangehensweisen entwickelten (vgl. I5-R13). Eine befragte Führungs-

kraft merkt an, dass Veränderungen im Führungsverhalten sanft, aber konsequent erfolgen 

sollten, um Widerstände seitens der Mitarbeiter zu vermeiden (vgl. I6-R21). Sie betont 

außerdem, dass Persönlichkeitsentwicklung einen positiven Beitrag zur Befähigung leiste, sich 

selbst zu führen. Dies müsse gegeben sein, um als Vorbild fungieren zu können (vgl. I6-R4).  

Es kann geschlussfolgert werden, dass Persönlichkeitsentwicklung als wertvoll für eine 

verbesserte Führungskompetenz und somit erfolgreiche Führung gesehen wird. Nun stellt sich 

die Frage nach der Einstellung der Befragten gegenüber Trainings, welche schwerpunktmäßig 

Persönlichkeitsentwicklung beinhalten. Diesem Aspekt widmet sich das folgende Kapitel.  

6.2 Einstellung gegenüber Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

In diesem Kapitel werden die Auswertungsergebnisse in Bezug auf die zweite Forschungsfrage 

erläutert, die sich mit der Einstellung beziehungsweise Haltung von Personalentwicklern und 

Führungskräften hinsichtlich Führungskräfteentwicklungsmaßnahmen mit dem Schwerpunkt 

Persönlichkeitsentwicklung beschäftigt.  

Betrachtet man zunächst allgemein die Wahrnehmung von Führungskräfteentwicklung, so 

betonen zwei der interviewten Personalentwickler, dass diese im Unternehmen für besonders 

wichtig erachtet werde, da Führungskräfte die wesentlichen Schaltzentralen in einem 

Unternehmen seien (vgl. I1-R9; I4-R9). Dass Führungskräften innerhalb von Unternehmen eine 

besondere Bedeutung zukommt, deckt sich mit dem in Kapitel 2.2 vorgestellten theoretischen 

Rahmen. Die Relevanz und Akzeptanz von Führungskräfteentwicklung scheint somit von 

Unternehmensseite unumstritten. Darüber hinaus erführe die Führungskräfteentwicklung auch 

seitens der Führungskräfte eine sehr positive Resonanz (vgl. I1-R9; I4-R9). Aufgabe der 

Unternehmen beziehungsweise der Personalentwicklung sei es, Führungskräfte auf ihre 

Führungsaufgabe vorzubereiten und für ein Angebot an gezielten Führungskräfteentwicklungs-

maßnahmen zu sorgen (vgl. I4-R2; I4-R7). 
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Im Anschluss wird nun näher auf die Einstellung gegenüber Trainings zur Führungskräfte-

entwicklung mit dem Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung eingegangen. Zu diesem Zweck 

werden diverse Aspekte herangezogen, die als aufschlussreich für die allgemeine Haltung von 

Führungskräften und Personalentwicklern gegenüber Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

erachtet werden. Sowohl der wahrgenommene Mehrwert von Persönlichkeitsentwicklung für 

die teilnehmenden Führungskräfte und der Mehrwert für das Unternehmen (Kapitel 6.2.1) als 

auch die Kritik an Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung (Kapitel 6.2.2) sind Indizien für deren 

Akzeptanz (Kapitel 6.2.3). Des Weiteren drückt sich die Einstellung der Interviewpartner in ihren 

Erwartungen hinsichtlich des Rahmens von Trainings (Kapitel 6.2.4) und in ihren Anforderungen 

an das Training und den Trainer (Kapitel 6.2.5) aus. Abschließend wird in Kapitel 6.2.6 auf die 

Auswahlkriterien in Bezug auf Persönlichkeitsentwicklungstrainings sowie auf den 

beispielhaften Vergleich der Angebote eingegangen. Damit kann die allgemeine Haltung der 

Interviewpartner gegenüber konkreten Trainingsangeboten zusätzlich erfasst werden.  

6.2.1 Mehrwert von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung für Führungskräfte und 

Unternehmen 

In diesem Abschnitt wird dargestellt, welchen Mehrwert die Interviewpartner in Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung sehen, zunächst bezogen auf Führungskräfte als Teilnehmer und 

anschließend bezogen auf das Unternehmen. Hier fließen auch von den Befragten als positiv 

beschriebene Erfahrungen mit derartigen Maßnahmen ein.  

Die befragten Führungskräfte beschreiben Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als wertvoll 

und bereichernd und konstatieren ein gesteigertes Wohlbefinden (vgl. I2-R18). Von in Trainings 

gewonnenen Erfahrungen und gelerntem Verhalten könne im Führungsalltag gezehrt werden 

(vgl. I3-R7). Außerdem trage Bestätigung dazu bei, dass Mut, Kraft und Ansporn für das eigene 

Führungsverhalten geschöpft werden könne (vgl. I6-R13). Untersuchungen haben gezeigt, 

dass diese Akzeptanz des eigenen Führungsverhaltens – wie in Kapitel 3.4.1 beschrieben – 

positive Effekte auf den Führungserfolg hat (vgl. Mielke 2004: 201). Dies wiederum kann als 

Indiz für den Mehrwert von Persönlichkeitsentwicklung in Bezug auf Führung gesehen werden. 

Darüber hinaus wird von allen Führungskräften besonders betont, dass Teilnehmer von 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung von einer besseren Selbstkenntnis profitieren können 

(vgl. I2-R16; I3-R17; I6-R13):  

„Also mir hat dieses ganze Training ziemlich viel Instrumente gegeben und Möglichkeiten 

gegeben, mich selber besser im Griff zu haben, mich besser zu kennen, mich besser 

analysieren zu können, mich selber besser zu führen.“ (I6: 403-406) 
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Für die Erlangung dieses umfassenderen Selbst-Bewusstseins und die Reduzierung des 

„blinden Flecks“21, werden die Effekte der Selbstreflexion als besonders gewinnbringend 

eingestuft (vgl. I3-R17). Dies deckt sich mit der Aussage der in Kapitel 3.4.1 vorgestellten 

Studie, dass Führungskräfte selbst den Mehrwert von Prozessen der Selbstreflexion erkennen 

und diese als überaus sinnvoll erachten (vgl. Axelrod 2012: 340). Schließlich verspricht nur 

bewusstes Führungsverhalten Effizienz (vgl. Mielke 2004: 201). An dieser Stelle sei darauf 

verwiesen, dass zur Selbstreflexion die Auseinandersetzung mit Feedback wichtig ist, um eine 

etwaige Veränderung und Weiterentwicklung in Gang zu setzen (vgl. I4-3). Feedback wird als 

wichtig und wertvoll für Prozesse der Persönlichkeitsentwicklung eingestuft (vgl. I3-R26; I5-21). 

Dies ist dadurch begründet, dass durch Feedback im Sinne der Selbstreflexion (siehe Kapitel 

3.4.1) ein Abgleich von Fremd- und Selbstbild stattfinden kann und dass es somit als geeignetes 

Mittel dient, um Verhalten zu modifizieren (vgl. Meier 2010: 469). Insbesondere eine 

Führungskraft betont den herausragenden Stellenwert von Feedback für die kontinuierliche, 

eigenständige Arbeit an kleineren „Baustellen“ sowie für die gezielte Adressierung tiefer 

liegender Themen in Maßnahmen zur Persönlichkeitsentwicklung, wie Trainings oder 

Coachings. Jedoch macht sie deutlich, dass mit steigender Hierarchiestufe Feedback weniger 

werde, da die Distanz zum Team zunehme und die Scheu von Mitarbeitern, Kritik zu äußern, 

größer sei (vgl. I3-R9; I3-R26). Dieses Phänomen wird, wie in Kapitel 3.4.1 erwähnt, durch 

Studien belegt (vgl. Mielke 2004: 204). Dem könne durch Beziehungspflege zu den Mitarbeitern 

und Personen im Team, die als Multiplikatoren fungieren, entgegengewirkt werden, was jedoch 

nicht immer gelinge. Es wird betont, dass eine Führungskraft nur erfolgreich sein könne, wenn 

die Zusammenarbeit mit dem Team funktioniere, weshalb Feedback der Mitarbeiter besonders 

wertvoll sei (vgl. I3-R26). 

Von positiven Erfahrungen mit Persönlichkeitsentwicklungstrainings berichten die Personal-

entwickler ebenfalls, jedoch nicht so detailliert wie die Führungskräfte. Dies könnte der Tatsache 

geschuldet sein, dass Personalentwickler als Vermittler der Trainings den genannten Mehrwert 

größtenteils auf die an sie herangetragenen Rückmeldungen der Teilnehmer und auf eigene 

Beobachtungen stützen, jedoch die Auswirkungen nicht selbst erfahren. Sie nehmen wahr, dass 

Führungskräfte eine gestärkte Selbstsicherheit vorweisen, sich der Selbstverantwortung des 

eigenen Handelns bewusst sind und „aufblühen“ (vgl. I5-R12). Darüber hinaus würden die 

Trainings zu innerer Stabilität und gestaltungsstärkerem Handeln verhelfen (vgl. I1-R15).  

Der Mehrwert von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung beschränkt sich jedoch nicht nur 

auf die teilnehmenden Führungskräfte. Im Sinne einer Kettenreaktion ergeben sich 

weitergehende Effekte, von denen Unternehmen profitieren. Dies begründet sich dadurch, dass 

das Aktionsfeld von Führungskräften als Schaltzentralen innerhalb einer Organisation 

                                                           
21 Der blinde Fleck gilt in der Sozialpsychologie als der Anteil des Ichs, der vom Individuum nicht 
wahrgenommen wird und somit nicht bewusst ist (vgl. Linde und Steinweg 2009: 34). 
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weitreichend ist. Die Führungskräfte heben den Mehrwert, der sich durch die Teilnahme an 

persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen für die Leistungsfähigkeit und das Potenzial der 

Mitarbeiter ergibt, hervor. So werde eine bessere Teamarbeit angeregt, bei der eine 

gemeinsame Zielverfolgung stattfinde und Kontrollmechanismen überflüssig würden:  

„Also für das Unternehmen [zählen] in erster Linie die wirtschaftlichen Erfolgsfaktoren, also, ich 

kann […] in wirtschaftlich schwierigen Situationen mit weniger Leuten mehr erreichen im 

Zweifelsfall, um es mal faktisch zu bringen. Weil ich einfach ein besseres Wir-Gefühl und eine 

Verbundenheit zum Unternehmen und damit eine höhere Leistungsfähigkeit schaffe.“ (I2: 427-

431) 

In diesem Sinne begünstige die Persönlichkeitsentwicklung einer Führungskraft, dass ein 

Umfeld geschaffen werde, in dem die Mitarbeiter ihr maximales Potenzial entfalten könnten (vgl. 

I3-R13). Des Weiteren hätten die Führungskräfte ein klareres Verständnis davon, was sie 

unternehmen müssten, um gute Führung zu ermöglichen, wovon letztendlich das Unternehmen 

selbstverständlich profitiere (vgl. I6-R11). 

Dieses Phänomen, welches durch die Entwicklung der Führungskraft zustande kommt, kann in 

gewisser Weise als Multiplikator-Effekt aufgefasst werden. Eine reflektierte Führung ermöglicht 

eine Optimierung des Umgangs mit innerbetrieblichen oder zwischenmenschlichen Konflikten 

und die Entstehung eines angenehmen Arbeitsumfelds. So begünstigt ein spannungsfreies 

Betriebsklima innerhalb des Teams eine verbesserte Zusammenarbeit, in der gemeinsam eine 

höhere Leistungsfähigkeit erzielt werden kann, was das Unternehmensergebnis positiv 

beeinflusst (vgl. Linneweh und Hofmann 2014: 92).  

6.2.2 Kritik an Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

Nachdem im vorherigen Kapitel auf den Mehrwert von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

eingegangen wurde, widmet sich dieser Abschnitt der von den Interviewpartnern geäußerten 

Kritik beziehungsweise ihren Bedenken bezüglich derartiger Maßnahmen.  

Führungskräfteentwicklung im Allgemeinen (ohne einen expliziten Schwerpunkt auf Persönlich-

keitsentwicklung) arbeitet häufig mit Führungsmodellen und -methoden. Sowohl seitens einer 

Führungskraft als auch seitens eines Personalentwicklers werden diesbezüglich Schwierig-

keiten gesehen:  

„Also eben weil ich glaube, dass Führung so sehr persönlich ist, habe ich immer Schwierigkeiten 

mit Führungskräfteentwicklung, die sehr pauschale Ansätze verfolgt. Das ist aber meistens der 

Fall.“ (I3: 175-177)  

Demnach werden derartige Methoden und Modelle als zu kompliziert, ihre Anwendung als zu 

zeitaufwendig oder gar als unsinnig eingestuft (vgl. I3-R5). Darüber hinaus weise die Arbeit mit 

methodischen Modellen mangelhafte Ergebnisse auf, da die Modelle sehr theoretisch seien und 
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bei der Anwendung in der Praxis die Authentizität der Führungskraft negativ beeinflusst werde 

(vgl. I5-R17).  

Auch bei Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung ist die Arbeit mit (Persönlichkeits-) Modellen 

üblich. Diese böten die Chance einer Orientierung für die teilnehmende Führungskraft, stellten 

gleichzeitig jedoch eine Vereinfachung der Realität dar. Demzufolge müsse der richtige Einsatz 

für diese Modelle gefunden werden (vgl. I1-R12). 

Des Weiteren wird die Nachhaltigkeit von Maßnahmen zur Persönlichkeitsentwicklung als 

kritischer Faktor betrachtet, da trotz wertvoller Inhalte die Teilnahme am Training schnell 

„versanden“ könne, wenn andere Themen im Führungsalltag wichtiger oder präsenter seien 

(vgl. I5-14). Ebenso erachtet es ein anderer Befragter als schwierig, die Wirksamkeit eines 

Trainings zu bewerten, da sie aufgrund der Behandlung oftmals sehr persönlicher Themen stark 

vom Individuum abhänge (vgl. I2-R21). Dieser Aspekt der Wirksamkeit von Trainings lässt 

vermuten, dass Persönlichkeitsentwicklung mit einer gewissen Skepsis betrachtet wird, da die 

Lernprozesse innerhalb der Person ablaufen und direkte Effekte nicht unmittelbar erkennbar 

sind. Diese fallen deutlicher auf, wenn die Anwendung eines konkreten Führungsinstruments, 

wie beispielsweise die Durchführung von Personalbeurteilungsgesprächen, erlernt wird. Die 

Evaluation des Transfers der Trainingsinhalte auf den Führungsalltag ist bei Veränderungen, 

die sich größtenteils aus dem Führungsverhalten ergeben, nur schwer realisierbar.  

Eine Führungskraft sieht die Gefahr der Angsterzeugung, wenn in einem Training erkannt 

werde, dass man der Führungsaufgabe nicht gewachsen sei (vgl. I6-R12). Es sei jedoch 

angemerkt, dass in einem professionellen Persönlichkeitsentwicklungstraining Ängste nicht 

geschürt werden. Zwar kann die Arbeit an bestimmten Themen durchaus eine Konfrontation mit 

persönlichen Ängsten, Sorgen und Schwächen beinhalten. Jedoch wird dies letztendlich als 

positive Erfahrung gesehen, die einen weiterbringe (vgl. I2-R16). Ein Erklärungsansatz für die 

Angst vor der Wahrnehmung mangelnder Führungsfähigkeit ist die in Kapitel 3.4.2 erläuterte 

Erlangung von Selbst-Bewusstsein durch den Abgleich des Selbstbildes mit dem Fremdbild 

(vgl. Whetten & Cameron 2011: 80). Wenn eine Person feststellt, dass Selbst- und Fremdbild 

sich beispielsweise in Bezug auf die vorhandene Führungskompetenz widersprechen und dass 

sie ihr Selbst-Verständnis zu einem gewissen Maße revidieren muss, dann ist es vorstellbar, 

dass dies negative Gefühle wie Angst hervorrufen kann. Nichtsdestotrotz sei betont, dass ein 

möglichst realistisches Selbstbild elementar für eine zielgerichtete Entwicklung und erfolgreiche 

Führung ist (vgl. Mielke 2004: 206). 

Darüber hinaus wird angemerkt, dass die Gefahr bestünde in manipulativen Trainings  einer 

„Gehirnwäsche“ ausgesetzt zu sein sowie gemäß fremder Vorstellungen geformt zu werden 

(vgl. I3-R14). Beide Aspekte wurden bereits in Kapitel 3.5 als Risiko fragwürdiger Trainings 

genannt. Der Befragte erwartet jedoch, dass Teilnehmer die Reife besitzen, derartig unseriös 

ausgeführte Maßnahmen zu erkennen und damit umgehen zu können (vgl. I3-R14). 
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6.2.3 Akzeptanz von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

Nachfolgend wird nun auf die Akzeptanz von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

eingegangen. Diese basiert bei den einzelnen Interviewpartnern auf den bereits erwähnten 

Einflussfaktoren, wie dem empfundenen Mehrwert und den kritischen Aspekten derartiger 

Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung. Diese bestimmen letztendlich die grundsätzliche 

Haltung der Befragten gegenüber Persönlichkeitsentwicklung. Um ein noch umfassenderes 

Stimmungsbild zu erhalten, wird zusätzlich auf die wahrgenommene Akzeptanz der Befragten 

bei anderen Führungskräften und bei den Geschäftsführern eingegangen.  

Die Hälfte der Interviewpartner schätzt die Akzeptanz anderer Führungskräfte gegenüber 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als durchmischt ein (vgl. I1-R14; I2-R15; I4-R11): 

„Die einen sagen, ‚Super, das muss man immer machen‘ und die anderen sagen, 

‚Persönlichkeitskram brauche ich nicht‘. Also das hat etwas mit der Grundhaltung zu tun. Also 

hier haben wir […] alle Graustufen die es so zwischen schwarz und weiß gibt.“ (I1: 355-358) 

Lediglich eine Führungskraft gibt an, dass Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung eher positiv 

besetzt seien, ein offener Austausch dazu bestünde und aufgrund des Karrierebestrebens den 

Mitarbeitern klar sei, dass sie sich mit sich selbst auseinander setzen müssten (vgl. I3-R16). 

Stark abweichend davon geht ein anderer Befragter davon aus, dass die meisten Führungs-

kräfte glaubten, ein Persönlichkeitsentwicklungstraining nicht zu gebrauchen, und den Wert erst 

im Nachhinein erkennen würden (vgl. I5-R10). Die Personalentwickler geben an, dass die 

Akzeptanz bei den Führungskräften steigend sei, wenn die Teilnahme gemeinsam mit Kollegen 

erfolge, welche sich in einer ähnlichen Situation befänden, wenn die Möglichkeit zum Austausch 

bestünde (vgl. I5-R10) sowie wenn die oberste Hierarchieebene der Persönlichkeitsentwicklung 

Relevanz zuspreche und selbst an derartigen Trainings teilnehme (vgl. I4-R12).  

Die Akzeptanz seitens der Unternehmensführung wird als steigend eingeschätzt (vgl. I2-R15). 

Jedoch sei diese nur unter der Prämisse gegeben, dass das Training Relevanz zur Erreichung 

der Geschäftsziele aufweise (vgl. I5-R11), zum Konzept, Rahmen und der Strategie des 

Unternehmens passe und darüber hinaus in eine verantwortungsvolle und professionelle 

Umsetzung vertraut werde (vgl. I3-R15). 

Um die Akzeptanz solcher Trainings tiefergehend zu beleuchten, ist zusätzlich von Interesse, 

wie die Interviewpartner den Einfluss einer Teilnahme an Trainings auf die tatsächliche 

Persönlichkeitsentwicklung einschätzen. Es wurde festgestellt, dass die Meinungen 

diesbezüglich stark voneinander abweichen, wobei kein Zusammenhang mit der jeweiligen 

Rollenzugehörigkeit als Führungskraft oder Personalentwickler erkennbar ist.  

Drei der Interviewpartner sind der Meinung, dass Trainings nur einen Anstoß zur Veränderung 

geben (vgl. I3-R19; I5-R4; I6-R1) und somit Impulsgeber für Persönlichkeitsentwicklung sind:  
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„Also, ich halte Persönlichkeitsentwicklung als solches wichtig für Führung. Aber für mich erfolgt 

die eben nicht durch ein Training, wie gesagt, sondern durch den Alltag, den man hat im Job, 

und durch die Impulse, die man bekommt. Das kann auch mal ein Training sein, aber das ist 

vor allem die Interaktion mit den Mitarbeitern, die man hat, als Führungskraft. Dadurch passiert 

die Persönlichkeitsentwicklung. Weil man durch das Zusammenarbeiten mit unterschiedlichsten 

Charakteren, unterschiedlichsten Persönlichkeiten am Ende das erfolgreichste für sich 

rauszieht. So gesehen. Den erfolgreichsten Führungsstil, würde ich mal sagen. Persönlichkeits-

entwicklungstrainings sind für mich insofern nicht mehr als ein Impuls.“ (I5: 365-374) 

In ähnlichem Sinne wird die Meinung vertreten, dass Trainings nicht zwingend erforderlich für 

erfolgreiche Führung seien, jedoch auf diese unterstützend wirkten, da jede Führungskraft 

„Baustellen“ habe, an denen sie arbeiten könne. Somit geschehe der Prozess des Reifens 

durch Erfahrung, was durch Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung jedoch gut flankiert 

werden könne (vgl. I3-R18; I3-R19; I3-R20): 

„Und die Sachen, die auf Persönlichkeit einzahlen, glaube ich, sind deutlich subtiler. Das wird 

mich bestimmt beeinflussen, dass ich Coachings gemacht habe und es wird mich bestimmt 

auch beeinflussen, dass ich persönlichkeitsentwickelnde Seminare gemacht habe. Aber auf die 

Art und Weise, dass ich mich stärker mit mir selber beschäftigt habe und dadurch dann Dinge 

anders sehe oder hinterfrage. Das ist halt der Impuls, ist glaube ich, halt ein indirekterer oder 

weniger Eins zu Eins umsetzbarer.“ (I3: 481-487) 

Dies deckt sich mit Inhaltsstoff aus Kapitel 3.4.1, nach dem Maßnahmen zur 

Persönlichkeitsentwicklung den Entwicklungsprozess zwar initiieren, eine kontinuierliche 

Selbstreflexion jedoch von größerer Bedeutung ist (vgl. Mielke 2004: 204). Mit der Auffassung, 

dass Trainings Impulsgeber für Persönlichkeitsentwicklung sind, geht einher, dass eine 

entsprechende Nachbereitung stattfinden sollte. Um die Nachhaltigkeit von persönlichkeits-

entwickelnden Maßnahmen zu gewährleisten, beginne die eigentliche Arbeit im Anschluss an 

das Training unter Einbindung des Vorgesetzten, der bezüglich des Fortschritts nachhaken 

sollte (vgl. I5-R6). Die Verantwortung für diese konsequente Arbeit an den Führungsfähigkeiten 

liege jedoch bei der Führungskraft selbst (vgl. I6-R1). Diese eigenverantwortliche weitere 

Verfolgung von im Training erhaltenen Impulsen wird als abhängig von der Zeit und der 

Priorisierung durch die Führungskraft gesehen (vgl. I1-R8). 

Im Gegensatz zu dieser von drei Befragten vertretenen Ansicht, dass Trainings bloße 

Impulsgeber zur Persönlichkeitsentwicklung seien, steht die Meinung von zwei weiteren 

Interviewpartnern, welche persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen eine deutlich größere 

Bedeutung beimessen. So wird betont, dass Trainings situationsunabhängig wichtig, wertvoll 

und bereichernd seien, und es wird zudem die Auffassung vertreten, dass sie verpflichtend 

angeordnet werden sollten (vgl. I2-R13; I2-R18; I2-R19). Gleichermaßen bewertet ein Personal-

entwickler Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als elementar für die Verbesserung der 
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Führungsarbeit. Er spricht sich im Gegensatz zu den oben erwähnten Befragten vehement 

gegen eine Ausbildung zur Führung getreu dem Motto „learning by doing“ aus (I4-R2). Der 

Stellenwert von Trainings könne nicht hoch genug bewertet werden (I4-R19): 

„Führungskräfte brauchen eine Grundausbildung aus meiner Sicht, die einfach die Basis ist für 

die tägliche Arbeit als Führungskraft. Diese Grundausbildung bekommt man nicht „learning by 

doing“. Der Meinung bin ich felsenfest. […] Gerade in einem sich so schnell wandelnden Umfeld 

wie hier, ist es überlebensnotwendig, sich und sein Handeln als Führungskraft immer wieder zu 

hinterfragen, gegebenenfalls anzupassen und einfach weiterzuentwickeln. Da ist 

Persönlichkeitsentwicklung ein ganz, ganz, ganz elementarer Faktor.“ (I4: 264-282) 

6.2.4 Aspekte des Rahmens von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

Nachfolgend wird auf die Äußerungen der Interviewpartner hinsichtlich des Rahmens von 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung eingegangen. Der Leitfaden enthielt keine direkte 

Frage zu diesem Aspekt, sondern die Hinweise auf die Präferenzen und die Einstellung der 

Befragten kamen nebenbei im Gespräch auf. Deshalb liegen nicht von allen Interviewpartnern 

Aussagen vor.  

Hinsichtlich des Umfangs von Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung gab ein 

Personalentwickler an, dass von den teilnehmenden Führungskräften jeweils sehr 

unterschiedliche Rückmeldungen kämen. So empfänden einige Teilnehmer das Format eines 

Trainings als zu lang, während gleichzeitig andere Teilnehmer gerne noch Zeit hätten, Themen 

intensiver zu bearbeiten und zu vertiefen (vgl. I4-R15). Dies verdeutlicht wie individuell die 

Bewertung selbst einzelner Aspekte eines Trainings sein kann. Eine etwaige Anpassung des 

Trainingsumfangs nach individuellem Bedarf scheint somit eine mögliche Lösung zu sein, 

welche ein Befragter nahe legt. Er empfiehlt, die Entwicklungsbedürfnisse der Teilnehmer 

stärker zu berücksichtigen, da aus seiner Erfahrung beispielsweise Führungskräfte mit einem 

eher technischen Hintergrund größere Schwierigkeiten hätten, die erlernten Inhalte im 

Führungsalltag anzuwenden (vgl. I6-R14).  

Ein mit dem Trainingsumfang verknüpftes Thema ist die seitens der teilnehmenden Führungs-

kräfte zu investierende Zeit. Vier der Befragten erwähnen Zeit als Einflussfaktor für die 

Teilnahme an Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung (vgl. I2-R2; I3-R12; I4-R10; I5-R9). 

Zwei Führungskräfte betonen, dass sie zeitlich stark eingespannt seien (vgl. I2-R2; I3-R12):  

„Ich sage jetzt mal, im Zweifelsfalle opfert man dann die eigene Weiterbildung, einfach um die 

reine Arbeitslast zu bewältigen. […] [I]n letzter Instanz passiert es einfach, dass Trainings auf 

der Strecke bleiben. Und das ist natürlich schade, wenn keine Zeit dafür übrig bleibt.“ (I2: 87-

96) 
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Dies erschwere die Teilnahme an Trainings (vgl. I2-R2) beziehungsweise führe dazu, dass Zeit 

nur investiert werde, wenn ein besonderes Interesse am Thema bestünde oder das Training 

eine besondere Herausforderung darstelle (vgl. I3-R12). Auch Personalentwickler sehen die 

Problematik des häufig bestehenden operativen Drucks (vgl. I4-R6). Ob Führungskräfte sich 

dennoch Zeit für die Teilnahme an Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung nähmen, sei 

abhängig von ihrer Einstellung (vgl. I4-R10). Ein weiterer Personalentwickler fordert, dass die 

durch ein Training verlorene Zeit am Arbeitsplatz nur investiert werden solle, wenn sich die 

Trainingsinhalte an dem vom Unternehmen aufgestellten Entwicklungsplan orientieren (vgl. I5-

R9). Mit dieser Aussage betont er im Gegensatz zu den restlichen Interviewpartnern, dass Zeit 

für Führungskräfte nicht nur ein knappes Gut ist, sondern auch, dass dieses im Sinne der 

Unternehmensziele investiert werden solle. Er fordert somit eine zielgerichtete und bedarfs-

orientierte Führungskräfteentwicklung.  

In Kapitel 3.4 wurde erwähnt, dass Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung normalerweise 

außerhalb des gewöhnlichen Arbeitsplatzes, das heißt „off-the-job“ stattfinden. Es wird betont, 

wie positiv sich solch eine räumliche Abgrenzung auf die entstehende Intensität des Trainings 

auswirke. So könne keine zwischenzeitliche Ablenkung, beispielsweise durch Mail-

korrespondenz, unterbrechen und die Trainingsinhalte könnten sich bei den Teilnehmern 

besser setzen (vgl. I4-R13). 

Eine Führungskraft vertritt die Meinung, dass Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung vom 

Unternehmen als verpflichtend angesetzt werden sollten (vgl. I2-R19). Dies fördere den Team-

spirit unter den verschiedenen Führungskräften, was zugleich isoliertem Arbeiten vorbeuge. Er 

geht davon aus, dass die Teilnehmer auf diese Weise ein eigenständiges Interesse daran 

entwickelten. Gleichzeitig bezweifelt die Führungskraft, dass Persönlichkeitsentwicklung 

gänzlich innerhalb eines von der Organisation angesetzten Trainingsprogramms abgewickelt 

werden könne, da es zu individuell sei (vgl. I2-R7). Diese Auffassung kann, wie in Kapitel 3.5 

dargestellt, der Tatsache geschuldet sein, dass sich eine an den Unternehmensinteressen 

ausgerichtete Persönlichkeitsentwicklung auf das Entwicklungspotenzial hinsichtlich der 

beruflichen Rolle konzentriert. Für eine gesamtheitliche Herangehensweise sollte die private 

Rolle der Führungskraft einbezogen werden (vgl. Streich 2013: 156-157). Die Einstellung, dass 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als verpflichtend angesetzt werden sollten, wird als 

außergewöhnlich eingestuft. Es entsteht der Eindruck, dass die in Kapitel 6.2.3 näher 

dargestellte Akzeptanz derartiger Trainings, welche der Befragte als nur teilweise gegeben 

sieht, Grund für diese Aussage ist. Da der Interviewpartner seine positive Erfahrung mit 

Persönlichkeitsentwicklungstrainings betont, könnte geschlussfolgert werden, dass durch die 

gewünschte verpflichtende Teilnahme andere Führungskräfte sprichwörtlich „zu ihrem Glück 

gezwungen“ werden sollen. Jedoch sei angemerkt, dass für den Lerntransfer eine freiwillige 
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Teilnahme an Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung förderlich ist (vgl. Hense und Mandl 

2011: 255). 

6.2.5 Anforderungen an das Training und den Trainer 

Die Interviewpartner thematisierten des Weiteren ihre Anforderungen an Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung selbst sowie Anforderungen an den Trainer. Auch hier ergaben sich 

Inhalte aus dem Gesprächszusammenhang ohne konkrete Nachfrage.  

Drei der Interviewpartner verdeutlichen, dass Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung einen 

Bezug zum Führungsalltag der Teilnehmer herstellen sollten. Damit die Themen für die 

Führungskräfte Relevanz besäßen, sei es elementar, dass sich das Training und dessen 

zugrunde liegende Prämissen an der Realität der Führungskräfte orientierten (vgl. I3-R6). Auch 

die Arbeit mit Persönlichkeitsmodellen, welche in derartigen Trainings üblich ist, müsse den 

Bezug zum Führungsalltag und zu den Erfahrungen der Teilnehmer herstellen (vgl. I5-R18). Ein 

weiterer Personalentwickler spricht diese Anforderung ebenfalls an:  

„Und im besten Fall immer einen Bezug herstellen zwischen: Was bedeutet das jetzt für mich, 

für meine Arbeit? Warum ist das für mich als Führungskraft wichtig? Also, dass das nicht als 

hohle Blase im Raum irgendwo schwebt, […] sondern dass es sinnvoll verflochten wird und 

einen unmittelbaren Bezug hat zu der eigenen Wirksamkeit als Führungskraft.“ (I4: 475-480)  

Eine thematische Distanz zur täglichen Arbeitsrealität ließe andernfalls Skepsis und Kritik 

seitens Teilnehmern und Geschäftsführung erwarten (vgl. I4-R8). Aufgrund der Tatsache, dass 

keine Frage auf derartige Äußerungen hinleitete, wird diese von drei Interviewpartnern 

genannte Anforderung als besonders grundlegend und wichtig eingestuft. Außerdem begünstigt 

die Assoziation von neuen Informationen mit bereits bestehenden Erfahrungen oder 

Gegebenheiten des Führungsalltags den Lernprozess, wie in Kapitel 3.2 dargestellt wurde (vgl. 

Hentze et al. 2005: 85).  

Darüber hinaus wird gefordert, dass das Unternehmen im Voraus einen Fokus bestimme, 

welcher im Unternehmenskontext Relevanz besitzt. Eine Anpassung des Trainings an die 

jeweiligen Rahmenbedingungen einzelner Organisationen habe zur Folge, dass die 

Durchführung eines „maßgeschneiderten“ Persönlichkeitsentwicklungstrainings in einem 

anderen Unternehmen nicht unweigerlich den gleichen Erfolg verspreche (vgl. I4-R18). Die 

Ausrichtung des Trainings an organisationalen Bedürfnissen geht mit der Forderung einher, mit 

der persönlichkeitsentwickelnden Maßnahme ein klares Ziel zu verfolgen (vgl. I1-R13). 

Im Hinblick auf die Anforderungen an den Trainer erörtern die Interviewpartner gewisse 

Vorstellungen. Demnach sei es für die Akzeptanz des Trainers und für die Offenheit der 

Teilnehmer wichtig, dass der Trainer einen ähnlichen (Business) Hintergrund habe wie die 

Teilnehmer, damit er „auf Augenhöhe mit den Seminarteilnehmern sprechen kann“ (I2: 383). 
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Des Weiteren solle er charismatisch, motivierend und überzeugend auftreten (vgl. I2-R12). 

Damit sich die Teilnehmer auf ein Training besser einlassen können, spielen auch 

Sympathieeffekte eine entscheidende Rolle (vgl. I4-R14). Mit der Forderung, dass der Trainer 

zur Unternehmenskultur passen müsse, spricht dieser Personalentwickler aus seiner Rolle als 

Interessensvertreter des Unternehmens (vgl. I4-R17).  

6.2.6 Auswahlkriterien und beispielhafter Vergleich von Trainings zur Persönlichkeits-

entwicklung 

In diesem Kapitel wird auf Aussagen zu konkreten Angeboten an Trainings zur Persönlichkeits-

entwicklung Bezug genommen. Zunächst wird auf die Kriterien eingegangen, die die 

Interviewpartner zur Auswahl einer Maßnahme zur Führungskräfteentwicklung ansetzen. 

Anschließend werden die Aussagen bezüglich der alternativen Trainingsangebote vergleichend 

gegenübergestellt. Diese wurden den Befragten als besonderer Bestandteil des Leitfadens, wie 

in Kapitel 5.3.1 beschrieben, vorgelegt.  

Die Kriterien, die die Interviewpartner zur Einschätzung eines Trainingsangebots ansetzen, 

lassen sich in zwei Kategorien unterteilen. Einerseits spielen weiche, eher subjektive Faktoren 

eine Rolle und andererseits werden harte, eher objektive Kriterien genannt. Erstere werden 

insbesondere von den Führungskräften erwähnt, wie zum Beispiel die Wahl eines Trainings 

nach Bauchgefühl oder nach der Identifikation mit dem Angebot (vgl. I2-R20) und dem Trainer 

(vgl. I1-R17; I3-R21). Als wichtig wird ebenfalls Mundpropaganda eingestuft, wie die 

Referenzen und Empfehlungen eines Trainings durch das persönliche Netzwerk (vgl. I1-R17; 

I3-R21). Des Weiteren sei die Angebotsbewertung vom Thema abhängig. Es solle Interesse 

daran bestehen oder es solle eine besondere Herausforderung darstellen (vgl. I3-R12). Die 

Forderung nach Interesse am Trainingsinhalt prägt die Wirksamkeit eines Trainings. Wie im 

theoretischen Teil der Arbeit dargestellt, wird der Lernprozess begünstigt, wenn den Inhalten 

eines Trainings Bedeutung beigemessen wird (vgl. Hentze et al. 2005: 85). Daraus kann 

geschlussfolgert werden, dass die Effekte eines Trainings weitreichender sind, wenn die 

Führungskraft die Inhalte als wichtig erachtet. Außerdem wird Wert darauf gelegt, dass das 

Training und der Trainer zum Unternehmen und den vorhandenen Erwartungen passten (vgl. 

I4-R26). Dies deckt sich mit der in Kapitel 3.5 erwähnten Forderung, dass eine effektive 

Führungskräfteentwicklung im Einklang mit der gelebten Unternehmenskultur und mit den 

Erwartungen des organisatorischen Umfelds stehen muss (vgl. Streich 2013: 156). 

Die eher harten, objektiven Kriterien werden ausschließlich von der Gruppe der Personal-

entwickler genannt. So wird dem Ziel eines Trainings besondere Aufmerksamkeit geschenkt:  

„Also ich würde ja am Anfang immer danach suchen, was ist die Zielformulierung für dieses 

Training. [...] Nicht nur Persönlichkeitsentwicklung, sondern das ein bisschen beschreiben, 

worauf das Training oder das Seminar eigentlich abzielt. Weil wenn ich erst nur das Wort 
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Persönlichkeitsentwicklung nehme, dann werden ja unterschiedliche Leute unterschiedliche 

Dinge darunter verstehen. Also würde ich erstmal gucken wollen, was ist denn dann das 

Ergebnis, das angestrebte Ergebnis des Trainings.“ (I1: 530-541) 

Darüber hinaus wird die Verknüpfung des Trainings mit den Geschäftszielen als elementar 

erachtet, damit Führungskräfte ihre Fähigkeiten und Kompetenzen gemäß der Unternehmens-

strategie entwickelten (vgl. I5-R17). Ein weiterer Interviewpartner betont die Bewertung des 

Trainings vor dem Hintergrund der Rahmenbedingungen, dem Kontext und den Vorgaben des 

Unternehmens (vgl. I4-R21). Außerdem sei ausschlaggebend, ob das Konzept der persönlich-

keitsentwickelnden Maßnahme handwerklich gut gemacht sei (vgl. I4-R26). 

Im Anschluss werden nun die Aussagen zu den alternativen Trainingsangeboten dargestellt. 

Ziel dieser Fokussierung auf beispielhafte Maßnahmen zur Persönlichkeitsentwicklung war es, 

das teilweise etwas schwer greifbare Thema auf ein konkretes Beispiel zu beziehen, um auf 

diese Weise die Einstellung der Interviewpartner zu erfahren und vergleichen zu können. Die 

drei Alternativen werden hier kurz vorgestellt, um das Verständnis in Bezug auf die Aussagen 

der Interviewpartner zu erleichtern.22  

Training 1 ist modulartig aufgebaut, wobei mit Selbsterfahrung und Persönlichkeitsmodellen 

gearbeitet wird. Methodisch enthält es neben dem Präsenztraining begleitende Einzel-

coachings, einen persönlichen Praxisbericht und es legt Wert auf die Reflexion der eigenen 

Erfahrungen. Training 2 orientiert sich an dem Modell des charismatischen Autors und Trainers, 

welcher Inhalte vermittelt und Erfahrungen und Strategien vorstellt, durch welche die 

Teilnehmer in Selbstreflexion einen eigenen Nutzen ziehen können. Training 3 ist als Planspiel 

konzipiert und basiert auf praxisnahen Simulationen, in denen unter möglichst realitätsnahen 

Bedingungen beispielsweise Führungsverhalten trainiert wird, mit anschließender Möglichkeit 

zur Reflexion. Wie nachfolgend dargestellt, rufen die einzelnen Trainings bei den Interview-

partnern unterschiedliche Reaktionen hervor. Allein der Kontrast, dass eine Person die Inhalte 

der Trainings als sehr ähnlich einstuft (vgl. I6-R16), während eine andere Person die Inhalte 

und Methodik als völlig unterschiedlich beurteilt (vgl. I4-R22), liefert den Hinweis, dass die Ein-

schätzung und Bewertung der Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung individuell abhängig ist.  

In Bezug auf Training 1 geben die Interviewpartner positive Rückmeldungen. Der Modulaufbau 

sei ansprechend (vgl. I2-R8; I4-R23) und umfasse führungsrelevante Themen auf gute Weise 

(vgl. I3-R24). Die interaktive Methodik erfährt ebenfalls Zuspruch (vgl. I2-R9; I3-R24) und 

verspreche nachhaltige Effekte (vgl. I4-R23). Darüber hinaus wird die Beschreibung des 

Trainings als ansprechend empfunden (vgl. I3-R24). Im Vergleich zu den anderen beiden 

Angeboten stelle es sich als das fundierteste dar (vgl. I1-R18). Es wird jedoch die Gefahr 

                                                           
22 Die in den Interviews präsentierte Übersicht mit alternativen Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 
findet sich in Anhang C. 
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gesehen, dass sich die Teilnehmer nicht öffneten, wenn Kollegen teilnähmen, aus Angst, dass 

sensible Informationen gegeneinander ausgespielt würden (vgl. I2-R9). 

Bei Training 2 gehen die Meinungen der Befragten stärker auseinander. Einige Befragte 

beschreiben die Inhalte als wichtig (vgl. I6-R17), ansprechend (vgl. I1-R18) sowie treffend 

adressiert (vgl. I2-R10). Das Training wird zur Inspiration für Teams als geeignet empfunden 

und könne zur Reflexion anregen, wenn die Brücke zum Führungsalltag geschlagen werde (vgl. 

I5-R16). Während ein Befragter einem charismatischen Trainer eine inspirierende Wirkung 

zuspricht (vgl. I1-R18), gibt ein anderer an, dass ein solcher Trainer Demotivation und 

Frustration erzeugen könne (vgl. I2-R10). Inhaltlich, sprachlich und methodisch sei das Training 

nicht ansprechend. Individuelle Themen würden nicht genügend beachtet und Erfolgsrezepte 

Einzelner ließen sich schwer verallgemeinern (vgl. I3-R23). Dieser Argumentation 

entsprechend wird bemerkt, dass derartige Trainings oftmals nicht gut „ankämen“ (vgl. I5-R16). 

Ein Personalentwickler bezweifelt außerdem die Wirkung und Nachhaltigkeit eines solchen 

Trainings (vgl. I1-R18). Es ist auffallend, dass die Meinungen zweier Führungskräfte in Bezug 

auf diese Trainingsmethode komplett auseinander gehen. Einer erachtet die Inhalte als wichtig 

(vgl. I2-R10), während ein anderer diese als nicht ansprechend beschreibt (vgl. I3-R23). 

Darüber hinaus wird die Fokussierung auf den Umgang mit Misserfolgen von I2 als wertvoll 

erachtet, während I3 angibt, dies nicht innerhalb eines Trainings thematisieren zu müssen.  

Gleichermaßen bestehen in Bezug auf Training 3 unterschiedliche Ansichten. Zwei Personal-

entwickler betrachten bei einer Fokussierung auf das Thema Persönlichkeitsentwicklung die 

Durchführung eines Planspiels als eher nachgelagerte Zusatzmöglichkeit, da nur indirekt 

Kontakt zu Führungskompetenzen und deren Bedeutung für die eigene Person bestünde (vgl. 

I1-R18; I4-R24). Gleichermaßen empfindet eine Führungskraft Training 3 als zu technisch (vgl. 

I3-R25). Dies steht im Widerspruch zur Meinung des anderen Personalentwicklers, welcher 

dieses Konzept aus eigener Erfahrung für gut funktionierend befindet (vgl. I5-R15).  

Während sich zwei Interviewpartner für Training 1 (vgl. I1-R18; I3-R24) und jeweils einer für 

Training 2 (vgl. I6-R17) und 3 (vgl. I5-R15) entscheiden würden, spricht sich ein weiterer für 

eine Mischung der Herangehensweisen mit Schwerpunkt auf Training 1 aus (vgl. I2-R11). 

Ähnlich argumentiert ein weiterer Befragter, welcher ebenfalls eine Verknüpfung von Training 1 

und 2 bevorzugt, da die Themen von Training 2 (Selbst-Bewusstsein, Impulskontrolle, 

Emotionssteuerung) spannend und wichtig seien und die Modulform sowie Methodik von 

Training 1 (Reflexion und Auseinandersetzung mit dem Ich) intensivere und nachhaltigere 

Effekte erziele als die Informationsvermittlung als Hauptmethode (vgl. I4-R23). Als Gründe für 

die unterschiedlichen Präferenzen der Interviewpartner hinsichtlich der Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung können lediglich Vermutungen angestellt werden. Denkbar ist, dass 

die Befragten verschiedenen Lerntypen zuzuordnen sind (siehe Kapitel 3.3) und daher 

unterschiedliche methodische Herangehensweisen der Trainings bevorzugen (vgl. Bundschuh 
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2003: 183). Andererseits gab es Hinweise darauf, dass persönliche Erfahrungen mit 

Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung, welche den vorgestellten Trainings ähnelten, die 

Bewertung beeinflusst hat. Darüber hinaus dürfte die persönliche Präferenz der Befragten eine 

nicht zu unterschätzende Rolle spielen. 

Die Interviewpartner äußerten zum Teil ihre Idealvorstellung von Führungskräfteentwicklung. 

Dies stellt eine interessante Ergänzung zu der erläuterten Bewertung der alternativen 

persönlichkeitsentwickelnden Trainings dar. Eine Führungskraft äußerte den Wunsch nach 

Einzelcoachings als Zusatzangebot zu Trainings und nach Erfahrungsaustausch und Zeit zur 

Reflexion mit anderen Teilnehmern und Ansprechpartnern (vgl. I2-R22). Gemäß der Forderung, 

dass Führungskräfteentwicklung innerhalb ganzheitlicher Strategien mit Fokus auf die 

Persönlichkeit stattfinden sollte (siehe Kapitel 3.3), spricht sich ein Personalentwickler für die 

Implementation kontinuierlicher persönlichkeitsentwickelnder Programme aus. Diese sollten 

Instrumente wie Trainings, Mentoring, Vernetzung und Coachings in gleichwertiger Art und 

Weise sinnvoll miteinander kombinieren (vgl. I1-R6). Ein weiterer Personalentwickler erachtet 

es als besonders wichtig, dass Trainings im Sinne einer stimmigen, inhaltlichen Verflechtung 

sowohl Elemente der Persönlichkeitsentwicklung behandeln als auch Themen mit direkterem 

Bezug zum Arbeitsalltag beinhalten, wie beispielsweise „Handwerkszeug“ der Führung (vgl. I4-

R8). Diese Idealvorstellung deckt sich mit dem Verständnis einer Führungskraft, dass 

Persönlichkeitsentwicklung und die Anwendung von Methoden und Instrumenten der Führung 

Hand in Hand gehen. Demnach kann, wie in Kapitel 3.4.1 aufgeführt, die Nutzung von 

Führungsinstrumenten auf das persönliche Führungsverständnis abgestimmt werden. 

Letzteres lässt sich durch persönlichkeitsentwickelnde Maßnahmen herausarbeiten. Eine 

derartige Anpassung von üblichen Methoden der Führung an das eigene Führungsverhalten 

wirkt sich positiv auf die Authentizität der Führungskraft aus und begünstigt demnach 

Führungserfolg (vgl. Mielke 2004: 202-203). 

Die subjektive Sichtweise der Interviewpartner hinsichtlich der Attraktivität der drei vorgestellten 

Alternativtrainings zur Persönlichkeitsentwicklung und ihre diesbezügliche Idealvorstellung 

verdeutlichen, wie individuell abhängig die Präferenz für zu behandelnde Themen und für den 

Einsatz bestimmter Methoden ist. Vor diesem Hintergrund ist die Konzentration auf ein ideales 

Konzept zur Persönlichkeitsentwicklung, welches Führungserfolg begünstigt, überaus 

schwierig. Aus den gewonnenen Erkenntnissen kann geschlussfolgert werden, dass gewisse 

Kriterien,  wie zum Beispiel die von den Personalentwicklern angesetzten objektiven Kriterien,  

bei einem persönlichkeitsorientierten Training gegeben sein müssen. Gleichzeitig jedoch stützt 

sich die Einschätzung eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung zu einem beträchtlichen 

Teil auf die subjektive Wahrnehmung der einzelnen Personen und variiert somit je nach 

persönlicher Erfahrung, Präferenz und individueller Situation.  
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6.3 Zusammenfassung der Erkenntnisse zur Einschätzung von Persönlichkeits-

entwicklung als zentraler Faktor für Führungserfolg 

Die in diesem Kapitel ausführlich dargestellten Ergebnisse werden nachfolgend unter 

Bezugnahme auf die beiden Forschungsfragen dieser Arbeit bündig zusammengefasst. Die 

erste Forschungsfrage beschäftigt sich damit, inwiefern Führungskräfte und Personalentwickler 

Persönlichkeitsentwicklung als wichtig für erfolgreiche Führung einschätzen. Dafür ist das 

Verständnis erfolgreicher Führung seitens der Interviewpartner von Interesse. In erster Linie 

werden diverse Aspekte der beziehungsorientierten Führung als ausschlaggebend für 

Führungserfolg beschrieben, wie beispielsweise der Umgang mit Mitarbeitern und die 

Beziehung zu ihnen. Die Aussagen zeugen von einem modernen Führungsverständnis, 

welches die Mitarbeiterorientierung für wichtiger erachtet als die fachliche Steuerung. Es ist 

auffallend, dass verschiedene Merkmale des im theoretischen Teil der Arbeit näher 

beschriebenen transformationalen Führungsstils von den Interviewpartnern als besonders 

relevant für erfolgreiche Führung beschrieben werden. Die Vorbildfunktion und die motivierende 

Funktion der Führungskraft werden mehrmals betont, ebenso wie die individuelle und 

ganzheitliche Betrachtung des Mitarbeiters.  

Unter Bezugnahme auf das Konzept der beruflichen Handlungskompetenz (siehe Kapitel 3.2) 

fällt auf, dass die Interviewpartner der personalen sowie der sozial-kommunikativen Kompetenz 

für Führung die meiste Beachtung schenken. Dies zeigt sich durch ihre Aussagen in Bezug auf 

Faktoren, die Führungserfolg ausmachen, gleichzeitig aber auch in Bezug auf allgemeinen 

Entwicklungsbedarf, der bei Führungskräften gesehen wird. Es sei angemerkt, dass durch 

Persönlichkeitsentwicklung beide der angesprochenen Kompetenzen erweitert werden können. 

Beispielsweise betonen die Befragten die Bedeutung von Empathiefähigkeit für erfolgreiche 

Führung, welche innerhalb der sozial-kommunikativen Kompetenz angesiedelt ist und in 

persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen trainiert werden kann. 

Vier der Interviewpartner thematisieren darüber hinaus eigenständig den großen Einfluss 

dynamischer Rahmenbedingungen, welche aus den in Kapitel 2.3.1 vorgestellten aktuellen 

Trends resultieren. Sie betonen die sich daraus ergebenden Herausforderungen für 

Führungskräfte, die mit einem Wandel der Führung einhergehen. Im Zuge dessen wird die 

innere Stabilität der Führungskräfte besonders relevant. Persönlichkeitsentwicklung kann einen 

positiven Beitrag leisten, um Resilienz zu stärken (siehe Kapitel 3.4). Somit kann 

geschlussfolgert werden, dass Persönlichkeitsentwicklung eine sinnvolle Führungskräfte-

entwicklungsmaßnahme ist, um die von den Interviewpartnern angesprochenen Entwicklungs-

felder und die für Führungserfolg als relevant erachtete personale und sozial-kommunikative 

Kompetenz zu stärken sowie auf die veränderten Rahmenbedingungen und den Wandel der 

Führung einzugehen.  
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Es liegen außerdem konkrete Äußerungen der Interviewpartner hinsichtlich der Auswirkungen 

von Persönlichkeitsentwicklung auf Führung vor. Zum einen wird sie als wichtig, hilfreich, 

wirksam und einflussreich für Führung beschrieben. Zum anderen ergibt sich der Einfluss von 

Persönlichkeitsentwicklung aus der Entwicklung neuer Herangehensweisen beim Handeln und 

einer verbesserten Selbstführung, welche für die Vorbildfunktion der Führungskraft von 

Bedeutung ist. Der positive Effekt von Persönlichkeitsentwicklung auf Führungserfolg scheint 

demnach unumstritten. An dieser Stelle sei hervorgehoben, dass sich diese Aussagen auf 

Persönlichkeitsentwicklung allgemein beziehen. Eine Gleichsetzung oder Übertragung dieser 

Aussagen auf Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung wird für unpräzise befunden. Um die 

erste Forschungsfrage zu beantworten, kann also festgehalten werden, dass Führungskräfte 

und Personalentwickler Persönlichkeitsentwicklung für erfolgreiche Führung – welche im Sinne 

einer beziehungsorientierten Führung verstanden wird – als wichtig erachten.  

Die zweite Forschungsfrage beschäftigt sich mit der Einstellung und Haltung der 

Interviewpartner gegenüber Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung. Es werden diverse 

Aspekte herangezogen, die für die nähere Beleuchtung des diesbezüglichen Meinungsbildes 

aufschlussreich erscheinen. Die Interviewpartner äußern sowohl ihre positive Erfahrung mit 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als auch Kritik daran. Als besonders bereichernd 

sehen alle Führungskräfte die Verbesserung der Selbstkenntnis, welche durch Selbstreflexion 

erlangt werden kann. Auch die Personalentwickler berichten von wertvollen Veränderungen 

durch die Teilnahme an Persönlichkeitsentwicklungstrainings. Es wird jedoch nicht nur auf den 

persönlichen Mehrwert der Trainings für Führungskräfte eingegangen, sondern darüber hinaus 

auf den sich ergebenden Mehrwert für Unternehmen. Dieser begründet sich darin, dass durch 

eine erhöhte Führungsqualität die Leistungsfähigkeit gesteigert und das Potenzial der 

Mitarbeiter besser ausgeschöpft werden kann. Somit ergeben sich Multiplikator-Effekte auf 

gesamte Teams, wenn Führungskräfte als Schaltzentralen im Unternehmen an persönlichkeits-

entwickelnden Maßnahmen teilnehmen. In Bezug auf kritische Faktoren von Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung äußern die Interviewpartner verschiedene Bedenken, wie die 

schwer zu bewertende nachhaltige Wirksamkeit und die Gefahr von Manipulation.  

Diese Erörterung von persönlichen Sichtweisen und Erfahrungen trägt zur allgemeinen 

Einstellung der Interviewpartner hinsichtlich Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung bei. Diese 

Einstellung spiegelt sich letztendlich auch in der Akzeptanz persönlichkeitsentwickelnder 

Maßnahmen seitens anderer Führungskräfte wider. Die Mehrheit der Interviewpartner schätzt 

letztere als stark variierend ein, nur ein Interviewpartner sieht die Akzeptanz als grundsätzlich 

gegeben. Die Befragten erachten die Akzeptanz seitens der Geschäftsleitung als steigend, 

wenn gewisse Voraussetzungen gegeben sind, wie die Abstimmung des Trainingskonzepts mit 

der aktuellen Unternehmensstrategie und -zielen. Die Interviewpartner schätzen also die 

allgemeine Akzeptanz von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung als durchmischt ein, 
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während sie selbst von fast ausschließlich positiven Erfahrungen damit berichten. Als 

besonders interessant wird weiterhin erachtet, wie viel Bedeutung die Befragten der Teilnahme 

an Trainings für eine stattfindende Persönlichkeitsentwicklung beimessen. Es fällt auf, dass sich 

die Meinungen diesbezüglich unterscheiden. Drei Interviewpartner beschreiben persönlich-

keitsentwickelnde Maßnahmen als Impulsgeber, welcher Anstoß für Veränderungen darstellt. 

Demnach würden Trainings den Reifeprozess der Führungskraft gut flankieren, jedoch seien 

eigene tagtägliche Erfahrungen, die Interaktion mit den Mitarbeitern und Übung im 

Führungsalltag wichtiger für die Persönlichkeitsentwicklung und erfolgreiche Führung. Zwei 

andere Interviewpartner messen Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung einen deutlich 

höheren Stellenwert bei. So ist einer der Meinung, dass derartige Trainings für Führungskräfte 

verpflichtend sein sollten. Ein anderer vertritt die Meinung, die Ausbildung zu einer erfolgreichen 

Führungskraft kann und sollte nicht gemäß „learning by doing“ erfolgen, sondern anhand 

gezielter Trainings. Von einem Interviewpartner liegt keine Äußerung zu diesem Thema vor.  

In Bezug auf die Konzeption und die Auswahlkriterien eines Trainings äußern die 

Interviewpartner ebenfalls ihre Ansichten. Wichtigste und mehrfach wiederholte Anforderung an 

eine Maßnahme zur Persönlichkeitsentwicklung ist, dass ein klarer Bezug zum Führungsalltag 

besteht. Außerdem werden Forderungen an den Trainer gestellt, wie beispielsweise, dass er 

zur Unternehmenskultur passt, einen ähnlichen beruflichen Hintergrund besitzt wie die 

Teilnehmer und sympathisch ist. Ein als kritisch einzustufender Faktor ist der Umfang eines 

Trainings. Es wird mehrmals betont, dass zeitliche Engpässe die Teilnahme an Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung für Führungskräfte erschweren. Hinzu kommt, dass die Präferenz 

hinsichtlich des Trainingsumfangs unterschiedlich ist und dieser außerdem an individuelle 

Bedürfnisse angepasst werden sollte. Wenn die Auswahl eines Trainings ansteht, werden von 

den Interviewpartnern unterschiedliche Kriterien benannt, die für die Entscheidung eine Rolle 

spielen. Auffallend ist, dass die Führungskräfte eher nach subjektiven oder weichen Faktoren 

beurteilen, wie Identifikation mit dem Trainingsangebot und dem Trainer sowie Weiter-

empfehlung durch Bekannte. Die Personalentwickler geben an, ihre Entscheidung eher an 

objektiven Gesichtspunkten festzumachen, wie der Zielformulierung des Trainings und der 

Übereinstimmung des Trainingskonzepts mit den Rahmenbedingungen und der Strategie des 

Unternehmens. Bezogen auf die am Ende des Interviews vorgelegten verschiedenen Trainings 

zur Persönlichkeitsentwicklung wird deutlich, wie individuell abhängig die Wahl eines Trainings 

ist. Training 1, welches methodisch auf Selbsterfahrung basiert, bekommt am meisten 

Zuspruch, was mit dem Modulaufbau und der interaktiven Methodik, welche nachhaltige Effekte 

verspricht, begründet wird. Bezüglich Training 2 unterscheiden sich die Meinungen der 

Befragten teilweise stark. Der Einsatz eines charismatischen Trainers, welcher als Rollenmodell 

dienen kann, erhält viele kritische Stimmen, wobei von zwei Befragten auch positive Resonanz 

kommt. Training 3 wird von den Interviewpartnern ebenfalls unterschiedlich bewertet. Jedoch 
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sind sich zwei der Befragten einig, dass ein solches Planspiel für Persönlichkeitsentwicklung 

eher nachlagernd zum Einsatz kommen sollte.  

Um die zweite Forschungsfrage zu beantworten kann zusammenfassend festgehalten werden, 

dass die Interviewpartner eine hohe Akzeptanz gegenüber Trainings zur Persönlichkeits-

entwicklung zeigen und ihre Effekte schätzen. Gleichzeitig wird die Akzeptanz seitens anderer 

Führungskräfte und der Geschäftsleitung von Unternehmen als stark variierend beziehungs-

weise steigend eingeschätzt. Die Bedeutungsbeimessung der Teilnahme an Trainings für eine 

stattfindende Persönlichkeitsentwicklung und Führungserfolg, teilt die Befragten in zwei Lager. 

Während die einen Trainings als Impulsgeber eine eher unterstützende Funktion zuschreiben, 

erachten die anderen sie als elementar für Führungserfolg. Darüber hinaus variiert die 

Einstellung zu einzelnen Aspekten wie dem Trainingsumfang, angesetzten Kriterien zur 

Trainingsauswahl und Anforderungen an ein persönlichkeitsentwickelndes Training und den 

zuständigen Trainer. Die individuelle Abhängigkeit der Sichtweisen der Interviewpartner 

spiegelt sich ebenfalls in deren uneinheitlicher Präferenz für methodische und inhaltliche 

Aspekte eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung wider. Nur Training 1 wurde fast 

einheitlich positiv bewertet, während die anderen beiden Trainings sowohl Zuspruch als auch 

Kritik auslösten.  

 

7 Reflexion des Forschungsprozesses 

Dieses Kapitel widmet sich der Reflexion des gesamten Forschungsprozesses, angefangen bei 

Aspekten der methodischen Vorgehensweise wie des Samplings, der Datenerhebung und  

-auswertung, bis hin zur Ergebnisinterpretation.  

Die qualitative Vorgehensweise in dieser Arbeit impliziert, dass der Forschungsprozess durch 

eine gewisse Subjektivität charakterisiert ist, welche durchaus gewünscht ist (vgl. Flick 2011: 

29). An dieser Stelle soll dazu kritisch Bezug genommen werden. Im gesamten 

Forschungsprozess waren die Beobachtungen, Eindrücke und Interpretationen des Forschers 

von Relevanz für das konkrete Vorgehen. Beispielsweise wurde in den Interviews näher auf 

diejenigen Themen eingegangen, welche vom Forscher als interessant befunden wurden. 

Gleichermaßen fand die Selektion von interessanten Textstellen für die Datenauswertung nach 

dem subjektiven Empfinden des Forschers statt. Somit hängen die Ergebnisse dieser Arbeit zu 

einem gewissen Grad von der durch den Forscher eingeflossenen Subjektivität ab. Jedoch 

erfolgte während des gesamten Forschungsprozesses eine systematische Reflexion, um sich 

bewusst mit persönlichen Vorannahmen auseinanderzusetzen. Darüber hinaus fand eine 

Herleitung, Erläuterung und Dokumentation aller vollzogenen Schritte im Zuge dieser Arbeit 

statt, um den Forschungsprozess nachvollziehbar zu gestalten. Dementsprechend war der 

subjektive Einfluss kontrolliert, was als positiv für diese Forschungsarbeit gewertet wird.  



72 

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte bei dieser Forschungsarbeit anhand des 

theoretischen Samplings, welches sich dadurch charakterisiert, dass die Phasen der 

Datenerhebung, -kodierung und -analyse nicht sukzessiv erfolgen, sondern gleichzeitig 

ablaufen. Dementsprechend wurden die sechs Interviewpartner nach dem erwarteten Gehalt 

an neuer Information ausgewählt. Die Anwendung dieses Ansatzes lässt sich als erfolgreich 

bewerten, da auf diese Weise die Berücksichtigung von Erkenntnissen aus den ersten 

Interviews möglich war und möglichst andersartige Fälle mit einbezogen werden konnten. So 

stammt beispielsweise der letzte Befragte aus einem deutlich kleineren Unternehmen als die 

anderen Interviewpartner. Dies hat sich insbesondere in Bezug auf seine Erfahrung mit 

Führungskräfteentwicklungsmaßnahmen bemerkbar gemacht, welche deutlich weniger 

standardisiert und geplant stattfand als bei den restlichen Befragten, die größeren Unternehmen 

angehörten.  

Das Sampling orientierte sich darüber hinaus an der Voraussetzung, dass die Interviewpartner 

bereits über erste Erfahrungen mit Persönlichkeitsentwicklung verfügten. Diese Auswahl der 

Gruppe von Befragten könnte eine Verzerrung der Ergebnisse zur Folge haben. Personen, die 

bisher noch nicht mit Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung in Berührung gekommen sind, 

weisen eventuell eine kritischere Haltung auf als die in dieser Arbeit Befragten. Dennoch wurde 

die Entscheidung für diese Herangehensweise bewusst getroffen, da es nur durch eine gewisse 

Erfahrung der Interviewpartner möglich war, über diese teils schwer greif- und beschreibbaren 

Themen in Zusammenhang mit Persönlichkeitsentwicklung zu sprechen. Eine rein 

hypothetische Behandlung von Persönlichkeitsentwicklung als Erfolgsfaktor für Führung durch 

die Befragung von Personen ohne jegliche Vorkenntnisse hätte keine zufriedenstellenden 

Ergebnisse erwarten lassen.  

Die Durchführung von Leitfadeninterviews wird als gewinnbringend betrachtet, da zum einen 

durch den Fragenkatalog die konkrete Einstellung der Interviewpartner in Bezug auf 

Persönlichkeitsentwicklung als zentraler Faktor für Führungserfolg erhoben werden konnte. 

Zum anderen bestand aufgrund der Arbeit mit dem teilstandardisierten Leitfaden die 

Möglichkeit, das Gespräch in zuvor nicht absehbare Richtungen zu lenken, wenn seitens der 

Befragten neue Gesichtspunkte eingebracht wurden. Diese Offenheit birgt die Chance, die 

Forschungserkenntnisse zu erweitern. So gingen mehrere Interviewpartner beispielsweise auf 

gewisse Anforderungen ein, die sie an Maßnahmen zur Persönlichkeitsentwicklung stellen, 

ohne dass explizit danach gefragt wurde. Diese Aussagen konnten einen zusätzlichen Beitrag 

dazu leisten, die Einstellung der Befragten hinsichtlich Persönlichkeitsentwicklung weiter zu 

durchdringen.  

Zum Gesprächsabschluss wurden den Interviewpartnern drei verschiedene Entwürfe von 

Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung vorgelegt, welche als Grundlage dienten, um über 

diesbezügliche Präferenzen der Interviewpartner zu sprechen. Diese Herangehensweise wird 
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für die Forschungsarbeit als bereichernd erachtet, da sich die Aussagen der Interviewpartner 

folglich auf die gleichen Beispiele beziehen. Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung können 

sich sowohl inhaltlich als auch methodisch stark unterscheiden. Durch die Bezugnahme auf 

verschiedene konkrete Trainings, welche unterschiedliche Varianten von Persönlichkeits-

entwicklung verkörpern, konnte die Einstellung der Interviewpartner abgefragt werden. Auf 

diese Weise konnte der Abstraktionsgrad der Interviews vermindert werden. Die Übersicht der 

verschiedenen Trainings wurde den Interviewpartnern zwar im Vorhinein zugeschickt, jedoch 

ist davon auszugehen, dass sich nicht alle Gesprächspartner mit der gleichen Intensität mit den 

aufgeführten Trainings beschäftigt haben. Um dies zu kompensieren, wurde im Interview Zeit 

gegeben, die Inhalte in Ruhe durchzulesen, falls nötig. Auf diese Weise konnte eine 

uneinheitliche Wissensgrundlage ausgeglichen werden, was für die Vergleichbarkeit der 

Aussagen von Bedeutung ist.  

Wie bereits in Kapitel 5.2.2 erwähnt, fand die Hälfte der Interviews persönlich statt, während die 

andere Hälfte telefonisch durchgeführt wurde. Mit allen Interviewpartnern bestand im Vorhinein 

bereits Telefonkontakt, um das Vorhaben der Forschungsarbeit näher zu erläutern, offene 

Fragen zu klären sowie einen Termin für das Gespräch zu finden. Dieses Vorgehen wurde als 

positiv für die Offenheit der Befragten eingeschätzt. Es konnten keine Unterschiede hinsichtlich 

der Qualität der erhobenen Daten zwischen den telefonischen und persönlichen Interviews 

festgestellt werden. Dies deutet darauf hin, dass – wie in der Studie von Sturges & Hanrahan 

(2004) – die Vergleichbarkeit der Ergebnisse als unproblematisch erachtet werden kann (siehe 

Kapitel 5.3.2). Nichtsdestotrotz wurde die persönliche Interaktion bevorzugt, um einen 

umfassenderen Eindruck vom Interviewpartner zu gewinnen.  

Im Rahmen dieser Forschungsarbeit wurden sowohl Führungskräfte als auch 

Personalentwickler als Interviewpartner einbezogen, da die Einschätzung von Persönlichkeits-

entwicklung als Erfolgsfaktor für Führung aus beiden Perspektiven als interessant erachtet 

wurde. Es bestand die Vermutung, dass Führungskräfte als potentielle Teilnehmer eines 

Trainings eventuell eine andere Sichtweise vertreten als Personalentwickler die derartige 

Trainings organisieren. Jedoch konnte bei der Datenauswertung und -interpretation festgestellt 

werden, dass die Interviewpartner nicht immer klar aus ihrer Rolle als Führungskraft oder 

Personalentwickler sprechen. Zwei der Personalentwickler hatten nicht nur im beruflichen 

Kontext Berührungspunkte mit der Thematik, sondern sie hatten sich außerdem privat damit 

beschäftigt. Daraus resultiert, dass sie sich bei ihren Aussagen teilweise auf persönliche 

Erfahrungen als Teilnehmer von Persönlichkeitstrainings beziehen und nicht immer aus der 

Rolle des Personalentwicklers argumentieren. Darüber hinaus geben zwei Führungskräfte 

Hinweise darauf, dass sie bei der Entscheidung über die Teilnahme an Personalentwicklungs-

maßnahmen ihrer Mitarbeiter ein Mitspracherecht haben. Folglich sprechen auch sie nicht 

immer aus der Sicht der an Trainings teilnehmenden Führungskraft, sondern auch aus der von 
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Entscheidungsmacht geprägten Rolle, die normalerweise Personalentwickler verkörpern. Dies 

begründet, dass es – anders als erwartet – keine deutlich erkennbaren Unterschiede 

hinsichtlich der Aussagen der beiden untersuchten Gruppen gibt. Diese Tatsache wird neutral 

bewertet, da die Rolleninkongruenz beidseitig vorkommt. An dieser Stelle sei darüber hinaus 

darauf verwiesen, dass alle Führungskräfte männlichen und alle Personalentwickler weiblichen 

Geschlechts sind. Demnach fehlt die Perspektive des jeweils anderen Geschlechts, was eine 

eventuelle Verzerrung verursacht haben könnte.  

Bei der Datenauswertung fiel außerdem auf, dass es viele Einzelaussagen der Interviewpartner 

gibt. Beispielsweise beziehen sich die Befragten bei der Beschreibung erfolgreicher Führung, 

was eine Kategorie darstellt, auf unterschiedliche Aspekte. Eine Begründung für diese 

Auffälligkeit wird in der Thematik dieser Forschungsarbeit gesehen, da subjektive Sichtweisen 

sehr individuell abhängig sind und somit jeder einzelne Interviewpartner andere Aspekte in 

seine Aussagen einbezieht und sich auf unterschiedliche Faktoren beruft. Die Vielzahl an 

Einzelaussagen erschwerte die Ergebnispräsentation, da es oftmals nicht möglich war die 

Erkenntnisse auf einen größeren Konsens zu stützen. Dennoch lassen diverse Aussagen trotz 

einmaliger Erwähnung interessante Rückschlüsse zu und werden als wichtig erachtet. Des 

Weiteren enthalten nicht alle Kategorien Aussagen jedes einzelnen Interviewpartners. Dies 

begründet sich aus der Tatsache, dass vom Leitfaden abgewichen wurde, wenn die Befragten 

eigenständig interessante Themen in Bezug auf Persönlichkeitsentwicklung und Führungs-

erfolg aufbrachten. Beispielsweise enthielt der Leitfaden keine Frage zum Wandel der Führung 

aufgrund veränderter Rahmenbedingungen. Nichtsdestotrotz erwähnten vier der Interview-

partner dieses Thema, weshalb eine eigene Kategorie gebildet wurde.  

Im theoretischen Teil der Arbeit wurde bereits dargestellt, dass Führungserfolg eine schwer 

definier- und messbare Größe ist. Da in dieser Arbeit der Fokus auf der empfundenen 

Wirksamkeit von Persönlichkeitsentwicklung auf Führungserfolg liegt, soll an dieser Stelle auf 

diese Problematik kurz eingegangen werden. Erfolgreiche Führung wurde im Zuge der 

Interviews nicht vorab definiert, sondern die Interviewpartner brachten ihr eigenes Verständnis 

von Führungserfolg ein. Dies kann zur Folge haben, dass bei der Bezugnahme auf das Konzept 

Führungserfolg bei den Befragten unterschiedliche Vorstellungen zugrunde liegen. Außerdem 

ist fraglich, ob die interviewten Führungskräfte die Steigerung der eigenen Effektivität in Bezug 

auf Führung realistisch bewerten können. Die Einbeziehung von Personalentwicklern als 

Interviewpartner kann unter diesem Gesichtspunkt als positiv erachtet werden, da sie 

Veränderungen im Führungsverhalten nach Teilnahme an Maßnahmen zur Persönlichkeits-

entwicklung unter Umständen objektiver beurteilen können. Nichtsdestotrotz ist die Meinung 

der Führungskräfte von großem Interesse, da sie die direkte Auswirkung von Persönlichkeits-

entwicklung am ehesten wiedergeben können. 
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Insgesamt wird der Forschungsprozess in der Retrospektive als erfolgreich bewertet. Es 

wurden interessante Erkenntnisse in Bezug auf die beiden Forschungsfragen generiert und 

diese konnten in Bezug zur Theorie gesetzt werden. Im Sinne des Forschungsinteresses gelang 

eine umfassende Beleuchtung der Einschätzung von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

als Faktor für erfolgreiche Führung seitens Führungskräften und Personalentwicklern.  

 

8 Fazit und Ausblick 

Die vorliegende Forschungsarbeit beschäftigt sich mit Persönlichkeitsentwicklung als zentralem 

Faktor für Führungserfolg und untersucht die diesbezügliche Einschätzung von Führungs-

kräften und Personalentwicklern. Basierend auf den theoretischen Vorüberlegungen, dass 

Führungskräften innerhalb der Unternehmen eine Schlüsselrolle zukommt und die 

Anforderungen an sie innerhalb der letzten Jahre beträchtlich gestiegen sind – nicht zuletzt 

aufgrund der aktuellen Trends, die die Rahmenbedingungen von Führung verändern – kommt 

einer angemessenen Führungskräfteentwicklung eine besondere Bedeutung zu. In Bezug auf 

die spezifisch zu entwickelnden Kompetenzen, welche für Führungskräfte in der gegenwärtigen 

Zeit von Relevanz sind, wird der Persönlichkeitsentwicklung innerhalb der Führungskräfte-

entwicklung eine zunehmende Beachtung geschenkt. Die wissenschaftliche Fundierung dieses 

Themas ist bisher unzureichend, insbesondere was die Einstellung zur Persönlichkeits-

entwicklung seitens Führungskräften und Personalentwicklern angeht. Daher beabsichtigt 

diese Arbeit, mittels seines Forschungsdesigns einen Beitrag zu leisten, um diese 

Forschungslücke zu verringern. Anhand von teilstandardisierten Leitfadeninterviews wurden 

jeweils drei Personalentwickler und drei Führungskräfte zu ihrer Einschätzung von 

Persönlichkeitsentwicklung in Bezug auf Führungserfolg befragt. Die Auswertung anhand der 

qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring ergab für die Beantwortung der Forschungsfragen 

aufschlussreiche Ergebnisse. Es kann geschlussfolgert werden, dass die Interviewpartner 

Persönlichkeitsentwicklung allgemein als gewinnbringend für Führungserfolg erachten. Sie sind 

der Meinung, dass diese nicht allein durch Trainings stattfindet, sondern ebenso durch die 

Erfahrungen und Situationen des Führungsalltags. Für wie wichtig die Teilnahme an 

persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen befunden wird, um den Reifeprozess der 

Führungskraft zu initiieren und zu begleiten, ist unterschiedlich. Die kritischste Stimme erachtet 

Persönlichkeitstrainings als nicht zwingend erforderlich für Führungserfolg, sondern spricht 

ihnen eine unterstützende Funktion zu, während der stärkste Befürworter diese als elementar 

für die Verbesserung der Führungsarbeit sieht. Auch wenn der Grad der 

Bedeutungsbeimessung von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung variiert, sei erwähnt, 

dass die Interviewpartner die positiven Effekte der persönlichkeitsentwickelnden Maßnahmen, 

insbesondere die verbesserte Selbstkenntnis, sehr schätzen. Somit kann Persönlichkeits-

entwicklung als ein gewinnbringender Bestandteil von Führungskräfteentwicklung den 
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Führungserfolg begünstigen. Trotz dieser Erkenntnis wird die Akzeptanz von Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung seitens anderer Führungskräfte und seitens der Geschäftsführung 

als uneinheitlich eingeschätzt. Eine gewisse Skepsis gegenüber dieser Art der 

Führungskräfteentwicklung wird also erwartet. Im Übrigen wurde festgestellt, dass die 

Sichtweise der Interviewpartner zu einzelnen Aspekten von Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung durchaus variiert, welche die Subjektivität in der Wahrnehmung des 

Themas unterstreicht.  

Um gewährleisten zu können, dass die Befunde dieser Forschungsarbeit für eine größere 

Gesamtheit gelten, sollten Studien durchgeführt werden, die mehr Fälle berücksichtigen. 

Weitergehende Forschung könnte sich dem untersuchten Thema mittels anderer Methoden 

nähern, um die Forschungsperspektive zu erweitern. Im Zuge dieser Arbeit lag der Schwerpunkt 

auf dem Zugang zu subjektiven Sichtweisen hinsichtlich der Persönlichkeitsentwicklung als 

zentraler Faktor für Führungserfolg. Es könnten in einem nächsten Schritt weitere 

Forschungsdesigns genutzt werden, wie beispielsweise die dokumentarische Methode, um 

tiefer liegende Strukturen hinsichtlich des Meinungsbilds gegenüber Persönlichkeitsentwicklung 

mittels einer hermeneutischen Analyse zu rekonstruieren. Außerdem könnten sich zusätzliche 

Studien nicht nur dem empfundenen Zusammenhang zwischen Persönlichkeitsentwicklung und 

Führungserfolg widmen, sondern eine tatsächliche Wirkung untersuchen. Die Einbeziehung von 

Personen, die die Auswirkungen von Persönlichkeitsentwicklung auf die Führungsqualität 

objektiver beurteilen können, wird im Zuge dessen als sinnvoll erachtet. Folglich könnte die 

Sichtweise von Mitarbeitern, Vorgesetzten oder Kollegen bei zukünftigen Untersuchungen mit 

betrachtet werden.  

In der Zukunft wird für Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung eine weiterhin steigende 

Relevanz erwartet. Die Komplexität der Umwelt nimmt weiter zu, sodass es zunehmend wichtig 

wird, dass Führungskräfte ihren Blickwinkel erweitern. Persönlichkeitsentwicklung kann einen 

Beitrag leisten, um innovatives Denken und Handeln zu fördern sowie die Wirksamkeit des 

Handelns zu verstärken. Dies kann nicht nur auf Ebene des unternehmerischen Erfolgs von 

Bedeutung sein, sondern ebenfalls aus einer gesellschaftlichen Perspektive. Ob Unternehmen 

den Mut haben, innerhalb der Führungskräfteentwicklung bisher unerprobte Wege zu gehen 

und Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung anzubieten, bleibt abzuwarten. Darüber hinaus 

wird befunden, dass Persönlichkeitsentwicklung nicht nur bei Führungskräften ansetzen kann 

und sollte, sondern Mitarbeiter aller Hierarchieebenen einschließen sollte. Schließlich werden 

ebenfalls für ihre Leistungsfähigkeit und ihr persönliches Wohlbefinden positive Effekte 

erwartet, was letztendlich auch ein enormes Potential für Unternehmen darstellt.  
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Anhang 

 

Anhang A: Exposé zur Ansprache der Interviewpartner 
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Anhang B: Leitfaden 

Leitfaden für Personalentwickler 

 

Einleitende Worte 

Die Anforderungen an Führungskräfte sind in den letzten Jahren zunehmend angestiegen. 

Deshalb gewinnt eine geeignete Personalentwicklung insbesondere in Bezug auf 

Führungskräfte an Bedeutung. Die Persönlichkeitsentwicklung ist eine Art von 

Führungskräfteentwicklung. Für das heutige Interview interessiert mich insbesondere Ihre 

Einstellung und Haltung gegenüber dieser Art von Trainings. Ihre Aussagen werden 

selbstverständlich höchst vertraulich behandelt und anonymisiert. Es ist ganz normal, Pausen 

zum Nachdenken zu machen und sich Zeit für die Beantwortung der Fragen zu nehmen.  

 

Führung und Führungserfolg 

1. Wovon hängt gute Führung Ihrer Meinung nach ab? 

2. Welche Faktoren machen Führungserfolg aus?  

3. Inwiefern hat die Persönlichkeit der Führungskraft Ihrer Meinung nach einen Einfluss 

auf Führung?  

 

Allgemeines zur Führungskräfteentwicklung 

4. Was umfasst die Führungskräfteentwicklung in Ihrem Unternehmen?  

5. Wo sehen Sie allgemein den größten Entwicklungsbedarf bei Führungskräften? 

6.*  Wie würden Sie Persönlichkeitsentwicklung definieren? 

7. Wann und in welchen Situationen denken Sie, dass Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung sinnvoll sind?  

 

Einstellung zu Führungskräfteentwicklung mit Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung 

8. Wie schätzen Sie Trainings zur Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt 

Persönlichkeitsentwicklung ein?  

9. Welche Argumente sprechen Ihrer Meinung nach für die Bereitstellung von Budget für 

diese Art von Führungskräfteentwicklung?   

10. Welchen Mehrwert sehen Sie für das Unternehmen?  

11. Welche Bedenken haben Sie oder welche kritischen Aspekte bergen Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung? 

12. Wie schätzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

seitens der Führungskräfte (als potentielle Teilnehmer) ein?  

13. Wie schätzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

seitens der Geschäftsführer ein? 
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Erfahrungen mit Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung  

14. Welche positiven Erfahrungen haben Sie bereits mit Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung gemacht?  

15. Welche negativen Erfahrungen gab es mit derartigen Trainings? 

16. Wie ist die Rückmeldung nach derartigen Trainings seitens der Führungskräfte?  

17.* Wie sind die Erfahrungswerte von den Mitarbeitern der Führungskraft? (Inwiefern 

      wurde eine Veränderung bemerkt?) 

18. Inwiefern denken Sie wird die Art und Weise zu führen von der Teilnahme an Trainings 

zur Persönlichkeitsentwicklung geprägt/beeinflusst? 

19. Inwiefern halten Sie Persönlichkeitsentwicklungstrainings wichtig für erfolgreiche 

Führung? 

 

Auswahl und Angebot von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

20. Nach welchen Kriterien wählen Sie ein bestimmtes Training aus?  

21. Trainingsübersicht: Was spricht Sie am meisten an? Weshalb? Welches Training 

würden Sie wählen? Nach welchen Kriterien wählen Sie? 

 

Anmerkung:  

Mit * gekennzeichnete Fragen gehören dem flexibel handhabbaren Fragenreservoir an.  
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Leitfaden für Führungskräfte 

 

Einleitende Worte 

Die Anforderungen an Führungskräfte sind in den letzten Jahren angestiegen. Deshalb gewinnt 

eine angemessene Personalentwicklung insbesondere in Bezug auf Führungskräfte an 

Bedeutung. Die Persönlichkeitsentwicklung ist eine Art von Führungskräfteentwicklung. Für das 

heutige Interview interessiert mich insbesondere Ihre Einstellung und Haltung gegenüber dieser 

Art von Trainings. Ihre Aussagen werden selbstverständlich höchst vertraulich behandelt und 

anonymisiert. Es ist ganz normal, Pausen zum Nachdenken zu machen und sich Zeit für die 

Beantwortung der Fragen zu nehmen.  

 

Führung und Führungserfolg 

1. Wovon hängt gute Führung Ihrer Meinung nach ab? 

2. Welche Faktoren machen Führungserfolg aus?  

3. Inwiefern glauben Sie hat Ihre Persönlichkeit einen Einfluss auf Führung?  

 

Allgemeines zur Führungskräfteentwicklung 

4. Was umfasst die Führungskräfteentwicklung in Ihrem Unternehmen?  

5. Wo sehen Sie allgemein den größten Entwicklungsbedarf bei Führungskräften? 

6. Was genau würden Sie (als Führungskraft) sich im Zuge der 

Führungskräfteentwicklung wünschen?  

7.* Wie würden Sie Persönlichkeitsentwicklung definieren? 

8. Wann und in welchen Situationen denken Sie, dass Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung sinnvoll sind?  

 

Einstellung zu Führungskräfteentwicklung mit Schwerpunkt Persönlichkeitsentwicklung 

9. Wie schätzen sie Trainings zur Führungskräfteentwicklung mit dem Schwerpunkt 

Persönlichkeitsentwicklung ein?  

10. Welche Argumente sprechen Ihrer Meinung nach für die Teilnahme an Trainings 

dieser Art?  

11. Welchen Mehrwert sehen Sie für sich selbst und für das Unternehmen?  

12. Welche Bedenken haben Sie oder welche kritischen Aspekte bergen Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung? 

13. Wie schätzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

seitens der Personalabteilung (als Kostenträger des Trainings) ein?  

14. Wie schätzen Sie die Akzeptanz eines Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

seitens anderer Führungskräfte ein? 

Erfahrungen mit Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung  
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15. Welche positiven Erfahrungen haben Sie bereits mit Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung gemacht?  

16. Welche negativen Erfahrungen gab es mit derartigen Trainings? 

17. Wenn Sie an Ihre Rolle als Führungskraft denken, was hat sich nach der Teilnahme 

am Training geändert? 

18. Inwiefern wurde Ihre Art und Weise zu führen von der Teilnahme an Trainings zur 

Persönlichkeitsentwicklung geprägt/beeinflusst? 

19. Inwiefern halten Sie Persönlichkeitsentwicklungstrainings als wichtig für erfolgreiche 

Führung? 

20.* Woran merken Sie, ob ein Training erfolgreich war? 

21.* Was würden Sie anderen Führungskräften hinsichtlich Trainings zur 

             Persönlichkeitsentwicklung raten? 

 

Auswahl und Angebot von Trainings zur Persönlichkeitsentwicklung 

22. Nach welchen Kriterien wählen Sie ein bestimmtes Training aus?  

23. Trainingsübersicht: Was spricht Sie am meisten an? Weshalb? Welches Training 

würden Sie wählen? Nach welchen Kriterien wählen Sie? 

 

Anmerkung:  

Mit * gekennzeichnete Fragen gehören dem flexibel handhabbaren Fragenreservoir an.  
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Anhang C: Übersicht Trainingsangebote 
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Anhang D: Transkriptionsregeln 

Für die Transkription der Interviews wurden in Anlehnung an Kuckartz et al. und Dresing & Pehl 

folgende Transkriptionsregeln genutzt:  

1. Es wird wörtlich transkribiert, also nicht lautsprachlich oder zusammenfassend. 

Vorhandene Dialekte werden nicht mit transkribiert.  

2. Die Sprache und Interpunktion wird leicht geglättet, das heißt an das Schriftdeutsch 

angenähert.  

3. Alle Angaben, die einen Rückschluss auf eine befragte Person erlauben, werden 

anonymisiert.  

4. Deutliche, längere Pausen werden durch Auslassungspunkte (…) markiert.  

5. Besonders betonte Begriffe werden durch Großschreibung gekennzeichnet.  

6. Zustimmende beziehungsweise bestätigende Lautäußerungen des Interviewers (Mhm, 

Aha etc.) werden nicht mit transkribiert, sofern sie den Redefluss der befragten Person 

nicht unterbrechen.  

7. Lautäußerungen der befragten Person, die die Aussage unterstützen oder verdeutlichen 

(etwa lachen oder seufzen), werden in Klammern notiert.  

8. Die interviewende Person wird durch ein „CC“, die befragte Person durch ein „I“, gefolgt 

von ihrer Kennnummer, gekennzeichnet (etwa „I4“). 

9. Jeder Sprecherwechsel wird durch eine Leerzeile zwischen den Sprechern deutlich 

gemacht, um die Lesbarkeit zu erhöhen. Am Ende eines Beitrags werden Zeitmarken 

eingefügt.  

10. Unverständliche Wörter werden mit (unverständlich) gekennzeichnet. 

11. Wort und Satzabbrüche sowie Stottern werden geglättet beziehungsweise ausgelassen, 

Wortdopplungen nur erfasst, wenn sie als Stilmittel zur Betonung genutzt werden. 

Halbsätze, denen die Vollendung fehlt, werden mit dem Abbruchzeichen / 

gekennzeichnet. (vgl. Dresing und Pehl 2015: 21-23; Kuckartz et al. 2008: 27-28) 


