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Woran liegt‘s? Bausteine des Führungserfolges

Photos by Bogomil Mihaylov & Miguel Bruna on Unsplash
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Können – Kriterien gelungener Führung

Können

Führungs-

emergenz

Führungs-

effektivität

Subjektiver 

Erfolg

Objektiver                

Erfolg
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Können – Eine Frage der Persönlichkeit?

Können

Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., & Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: A qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, 87(4), 765-780
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Können – Eine Frage der Persönlichkeit?

Können

Metastudie, die 78 Studien zusammenfasst zeigt:

- Allerdings: Kleine Effekte 

= Können: nur in geringem Ausmaß persönlichkeitsbedingt

Judge, T. A., Bono, J. E., Ilies, R., & Gerhardt, M. W. (2002). Personality and leadership: A qualitative and quantitative review. Journal of Applied Psychology, 87(4), 765-780

Führungs-
emergenz

Führungs-
effektivität

Offenheit + +

Gewissenhaftigkeit + +

Extraversion + +

Verträglichkeit 0 +

Emotionale Instabilität - -



Prof. Dr. Hannah Möltner30.09.2021

Können, Wollen und Dürfen in der Führung

Können – Eine Frage des Verhaltens?

8

- Führung als Austausch von Leistung und 
Gegenleistung

- Vorgabe von Zielen und Belohnung von 
Leistung 

- Bei Abweichungen eingreifen

a) aktiv: aktive Kontrolle durch die 
Führungskraft

b) passiv: Eingreifen bei Fehlern und 
Korrektur

- Führung, die Werte & Einstellungen 
verändert

- Vorbild sein und Glaubwürdigkeit 
vermitteln 

- Attraktive Visionen und sinngebende Ziele 
vermitteln 

- Unabhängiges Denken anregen und 
Veränderungen unterstützen

- Entwicklung der Mitarbeitenden 
unterstützen

Transaktionale 

Führung

Transformationale 

Führung
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Können

9

Judge, T. A., & Piccolo, R. F. (2004). Transformational and transactional leadership: A meta-analytic test of their relative validity. Journal of Applied Psychology , 89 (5), 755-768.

Transaktionale 
Führung

Transformationale 
Führung

Wirtschaft ++ +

Militär + +

Öffentlicher Dienst + ++

Metastudie, die 87 Studien zusammenfasst, zeigt folgende 
Zusammenhänge zum Führungserfolg:

- Hier: mittlere bis starke Effekte

= Können: Verhalten ist veränderbar, d.h. erlernbar
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Woran liegt‘s? Bausteine des Führungserfolges

Photos by Bogomil Mihaylov & Miguel Bruna on Unsplash
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Wollen: Verbreitete Annahmen

Uns fehlen Fachkräfte, die 

Leitungsaufgaben übernehmen wollen.

Es fehlt einfach an Personen, die 

Führungspositionen anstreben.

Bei uns gibt es kaum Leute mit 

Führungsambitionen.

Wollen
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Komponenten der Führungsmotivation

Wollen

Affektiv

…weil es Spaß 

macht

Kalkulativ

…weil es sich           

lohnt

Normativ

…weil es erwartet 

wird

Macht

Einfluss & Kontrolle 

ausüben

Leistung

Aufgaben erfolgreich 

bewältigen

Anschluss

Kontakt & 

Beziehungen pflegen

Explizit

Implizit
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Explizite Motive: 

- Affektive Führungsmotivation steht mit positiv bewertetem 
Führungsverhalten in Zusammenhang (Reiner, Felfe & Moldzio, 2019)

Implizite Motive:

- Führungsmotivmuster: Erfolgsversprechende Kombination 
aus stark ausgeprägtem Machtmotiv und gering 
ausgeprägtem Anschlussmotiv & starker Selbstkontrolle 
(McClelland & Boyatzis, 1982)

- Neuere Studien zeigen allerdings durchaus auch positive 
Zusammenhänge zwischen dem Anschlussmotiv und 
Führungserfolg (Steinmann, Dörr, Schultheiss & Maier, 2015)

- Hinweis auf revidiertes Führungsmotivmuster, dem 
„Compassionate Leadership Profile“

Wollen: Führungsmotivation und Führungserfolg

Möltner, H. (2019). Mögen hätte ich ja schon wollen… Implizite und explizite Führungsmotivation in Theorie und Praxis. Wirtschaftspsychologie, 21(3), 121-130

Wollen

13
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- Geringe Zusammenhänge = voneinander unabhängige 
Motivsysteme (Köllner & Schultheiss, 2014)

Übereinstimmung:

- Kanalisierende Wirkung: Implizite Motive energetisieren & 
explizite Motive lenken Entscheidungen (Brunstein, 2018)

Fehlende Übereinstimmung:

- Implizit > explizit: Führungsrolle unbewusst attraktiv, aber 
keine explizite Entscheidung für Führungsposition

- Explizit > implizit: Bewusste Entscheidung für 
Führungsposition, aber keine Freude = „verborgener 
Stressor“ (Baumann, Kaschel & Kuhl, 2005)

Wollen: Zusammenwirken expliziter & impliziter Motivation

Möltner, H. (2019). Mögen hätte ich ja schon wollen… Implizite und explizite Führungsmotivation in Theorie und Praxis. Wirtschaftspsychologie, 21(3), 121-130

Wollen

14
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Wollen: Diagnose expliziter & impliziter Motivation

Möltner, H. (2019). Mögen hätte ich ja schon wollen… Implizite und explizite Führungsmotivation in Theorie und Praxis. Wirtschaftspsychologie, 21(3), 121-130

Bildquellen: https://osf.io/529fy/ https://www.testzentrale.de/shop/media/catalog/product/cache/1600x/17f82f742ffe127f42dca9de82fb58b1/0/1/0147801.jpg

Wollen
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- Einsatzmöglichkeiten in der Personalauswahl & -entwicklung

- Alternativ: Biografische Interviews mit motivationsbezogenen Fragen 
(Sarges, 2011) 
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Woran liegt‘s? Bausteine des Führungserfolges

Photos by Bogomil Mihaylov & Miguel Bruna on Unsplash

Wollen

Können
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Frauen und Führung: Vom Können, Wollen und Dürfen

Wollen: Unterschiede zwischen Männern und Frauen

Ryan, M. (2017). How context and identity constrain women's career choices. Keynote at EAWOP 2017, 05/2017, Dublin, Ireland.

Wollen
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Dürfen: Rahmenbedingungen & Hindernisse aus der Genderforschung

Dürfen

Backlash-Effekt

Zwickmühle: Frau kann es 
nur falsch machen

Think manager –think male

Männlich geprägte Führungsbilder

Unconscious bias

Unbewusste Vorurteile

Token-Effekt

Alibi-Frauen werden nicht 
ernst genommen

Glass ceilings & glass cliffs

Gläserne Decken & Klippen 
als Stolpersteine

Lack of fit

Vermeintlich fehlende 
Passung von Frauen
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Beispiel: Stellenanzeigen
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Cetin, S. (2020). Genderbias – das Problem der Gleichberechtigung der Geschlechter. Verfügbar unter: https://www.100worte.de/de-de/blog/employer-branding/genderbias-
stellenanzeigen-auswertung 
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Beispiel: Leistungsbeurteilungen

Analytisch Anteilnehmend

Kompetent Unbeholfen

Athletisch Enthusiastisch Eigennützig

Verlässlich Arrogant Tatkräftig Leichtfertig

Selbstsicher Passiv

Vielseitig Organisiert Zerstreut

Eindeutig Opportunistisch

Besonnen Tratschend

Unverantwortlich Reizbar

Logisch Eitel

Erfahren Überängstlich

Launisch

Unentschieden
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Männliche Führungskräfte Weibliche Führungskräfte
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Smith, D. G., Rosenstein, J. E., & Nikolov, M. C., & Chaney, D. A. (2018). The different words we use to describe male and female leaders. Harvard Business Review. Online: 
https://hbr.org/2018/05/the-different-words-we-use-to-describe-male-and-female-leaders
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Woran liegt‘s? Bausteine des Führungserfolges

Photos by Bogomil Mihaylov & Miguel Bruna on Unsplash
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Karl Valentin

Mögen hätte ich schon wollen, 

aber dürfen habe ich mich 

nicht getraut.
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!

Kontaktdaten: Prof. Dr. Hannah Möltner | Wirtschaftspsychologie

hannah.moeltner@fom.de | 0163 603 2868

Photo by Alexas_Fotos on Unsplash


