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Wer beschreiben will, was Führung im 
Kern ausmacht und was gute Führung ist, 
muss meist verschiedenste Definitionsan­
sätze heranziehen und eine lange Liste mit 
beschreibenden Adjektiven bemühen. Den 
meisten Menschen fällt es schwer, eine 
knappe und doch umfassende Beschrei­
bung zu finden, denn Führung stellt eines 
der zentralen Ordnung stiftenden Ele­
mente in menschlichen Gesellschaften dar, 
und was für Menschen relevant ist, schlägt 
sich meist mit hoher sprachlicher Differen­
zierung in einer Vielzahl von Begriffen nie­
der, um der Fülle von Situationen und Un­
terschieden gerecht zu werden. 

Hogan und Kaiser (2005) haben in ihrem 
wegweisenden Artikel «What We Know 
About Leadership» dargestellt, wie Füh­
rung umfassend beschrieben werden 
kann. Da kann man sich berechtigter­
weise die Frage stellen, was es jetzt über 
Führung noch zu sagen gibt. Wurde dies­
bezüglich nicht schon genug gedacht, er­
funden, erklärt und definiert? 

Auf jeden Fall berührt das Thema nach 
wie vor und ist hochaktuell. Daher hat das 
IAP Institut für Angewandte Wissenschaf­
ten ein Modell entwickelt, das umfassend 

ist und gleichzeitig auf konkrete Kompe­
tenzen mit spezifischer Aussagekraft fo­
kussiert, fest in der Forschung verankert 
und doch handhabbar in der Praxis ist so­
wie eine neue Perspektive aufzeigt, wie 
Kompetenz gerade im Hinblick auf Füh­
rungsentwicklung gedacht werden kann.

Forschung als Basis 

Umfassend ist ein Modell dann, wenn es 
alle möglichen Führungsaufgaben ab­

schliessend beinhaltet. Doch ist es rea­
listisch, anzunehmen, dass es so etwas 
überhaupt gibt? Robert Tett und For­
schungskollegen (2001) gingen genau 
dieser Frage nach und trugen aus ver­
schiedenen Studien datierend von 1951 
bis 1993 zusammen, was alles unter be­
obachtbaren Führungsaufgaben verstan­
den wird. Die ursprüngliche Liste von 109 
Führungsaufgaben verdichteten sie in ei­
nem aufwendigen Forschungsprojekt im­
mer weiter, bis zuletzt eine Liste von 53 
Kompetenzen resultierte.

Für den Einsatz in der Praxis ist ein Modell, 
das 53 Kompetenzen umfasst, immer noch 
unhandlich und zu detailliert. Aus diesem 
Grund starteten wir ein eigenes For­
schungsprojekt, mit dem Ziel, aus den 53 
Managementkompetenzen ein für die Pra­
xis handhabbares Führungskompetenz­
Modell zu entwickeln und gleichzeitig den 
umfassenden Rahmen beizubehalten. Das 
Studiendesign sah vor, dass erfahrene Füh­
rungskräfte und als Diagnostiker tätige 
Psychologen aus den 53 Führungskompe­
tenzen nach eigenem Gutdünken sinnvolle 
Gruppen bildeten. Als Resultat entstanden 
gemittelte Ähnlichkeitsgruppen. Diese 
wurden von drei Experten und einer Ex­

kurz & bündig

 › Das neue Führungskompetenz-
modell ist reduziert auf 15 Kom-
petenzen, die in fünf grosse 
Dimensionen aufgeteilt sind. 

 › Die fünf Dimensionen sind 
Werte, Denken, Handeln, Inter-
agieren und Führen. 

 › Das Modell kann dem Personal-
management für die Planung 
von Ausschreibungen und die 
Durchführung von Selektions-
verfahren, aber auch zur Stand-
ortbestimmung dienen.

!

 › Simon Carl Hardegger, Prof. Dr. Patrick Boss

Unternehmensführung

Neues Kompetenzmodell
für die Führungsentwicklung
Führungskompetenzmodelle gibt es viele. Meist dienen sie jedoch mehr zur Analyse als zur 

Entwicklung. Deshalb hat das IAP Institut für Angewandte Psychologie ein innovatives, em-

pirisch entwickeltes Modell erarbeitet, das sich speziell für die Führungsentwicklung anbie-

tet und Firmen zur freien Verfügung steht.
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pertin mit je mehr als zehn Jahren Erfah­
rung in der Management­Diagnostik in ei­
nem Einigungsverfahren zu Kompetenzen 
zusammengestellt.

Das neue Modell

Das neue Modell umfasst nur noch 15 
Kompetenzen, die in fünf grosse Dimen­
sionen aufgeteilt sind.

Die Dimension Werte
Die Dimension «Werte» beschreibt die 
grundsätzliche Einstellung gegenüber 
dem Unternehmen, anderen Menschen 
und neuen Erfahrungen. Ihr werden fol­
gende Kompetenzen zugeteilt:

 › Loyalität wird verstanden als die Iden­
tifikation mit den Werten der Organisa­
tion sowie auch denjenigen der eigenen 
Berufsgruppe und den damit verbun­
denen ethischen Grundprinzipien.
 › Zwischenmenschliche Offenheit meint 
die Art und Weise, wie man auf das Ge­
genüber eingeht, aber auch, wie man 
sich davon abgrenzen kann. Wichtig 
sind Einstellungen wie Respekt, Offen­
heit und Empathie, aber auch interkul­
turelle Offenheit. 

 › Lernbereitschaft beschreibt den Wunsch 
nach persönlicher Weiterentwicklung, 
der sich in Neugier und gros ser Offen­
heit manifestiert.

Die Dimension Denken
Die Dimension Denken bildet die Grund­
lage für die Wahl der richtigen Handlungs­
optionen und ist somit dem Handeln zeit­
lich vorgelagert. Denken besteht aus drei 
Kompetenzen:

 › Analysefähigkeit besteht aus Problem­
erkennung sowie ­durchdringung mit 
dem Ziel, aus einer Vielzahl von mögli­
chen Optionen die machbaren und ziel­
führendsten auszuwählen.
 › Strategisches Denken bezeichnet die 
Fähigkeit, übergreifende Zusammen­
hänge vor einem längeren Zeithorizont 
interpretieren zu können, und dient 
dazu, zukünftige Entwicklungen zu an­
tizipieren, um die Organisation darauf 
vorzubereiten.
 › Planungsfähigkeit ermöglicht als Kom­
petenz, Abläufe, Projekte und Prozesse 
zu planen, indem das Gesamtziel auf 
umsetzbare Schritte heruntergebro­
chen und auf diese Weise die Zielerrei­
chung gezielt unterstützt wird.

Die Dimension Handeln
Die Dimension Handeln fokussiert ganz 
allgemein die umsetzungsorientierten 
Aspekte von Führungshandeln und be­
inhaltet vier Kompetenzen:

 › Unternehmerisches Handeln ist sowohl 
Ausgangspunkt für Handeln als auch 
beständiger und umfassender Hand­
lungstreiber, wenn durch Prozessopti­
mierungen und Qualitätsmassnahmen 
beabsichtigte Effekte wie Kundenzu­
friedenheit oder finanzieller Erfolg an­
visiert werden.
 › Entscheidungsfreude schlägt sich in 
konkreter Willensbildung, gefolgt von 
der Initiierung von konkreten Aktionen 
nieder.
 › Zielfokussierung stellt sicher, dass die 
beabsichtigten Wirkungen bewusst ge­
steuert erreicht werden. Dazu gilt es, 
Mittel, Zeitpläne und Prozessschritte 
zu überwachen, um Termine und defi­
nierte Standards einzuhalten und ge­
gen Unwägbarkeiten und Hindernisse 
gewappnet zu sein.
 › Resilienz bedeutet die Fähigkeit, ge­

fasste Pläne auch unter erschwerten Be­
dingungen oder widrigen Umständen 
mit Beharrungsvermögen und Frustra­

Abb. 1: Wertequadrat zur Führungskompetenz «Durchsetzungsgeschick»

Durchsetzungsgeschick
Fähigkeit, die eigenen Ziele auch bei Widerständen situationsangemessen durch gezielte Handlungs- und
Verhaltensmassnahmen zu erreichen.

nachgiebig

 › tritt vorsichtig-zurück-
haltend auf

 › gibt bei Widerstand vor-
schnell auf und passt 
sich an

 › geht Konflikten aus dem 
Weg; hält Ansichten und 
Meinungen zurück

 › kann Beziehungen nicht zur 
Zielerreichung einsetzen

diplomatisch

 › tritt diplomatisch auf

 › äussert eigene Meinung 
differenziert und gezielt

 › nimmt in Konflikten eine 
aktive und vermittelnde 
Rolle ein

 › setzt sich situativ ange-
messen durch

 › nutzt das Beziehungsnetz 
geschickt und geht mitun-
ter taktierend vor

nachdrücklich

 › tritt selbstbewusst auf

 › äussert eigene Meinung 
direkt

 › scheut nicht davor zurück, 
Konflikte auszutragen

 › setzt sich bestimmt und 
nachdrücklich durch

 › weiss Beziehungen nutz-
bringend einzusetzen

dominierend

 › ist von sich eingenommen

 › lässt andere Meinungen 
und Ansichten nicht gelten 
beziehungsweise forciert 
seine eigene Meinung

 › scheut Konflikte nicht

 › setzt sich ohne Rücksicht 
auf Verluste durch

 › nutzt Beziehungen gezielt 
für die eigene Sache
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tionstoleranz zu verfolgen und bei ganz 
neuen Herausforderungen mit optimis­
tischem Blick an den eigenen Vorhaben 
und Plänen festzuhalten.

Die Dimension Interagieren
Die Dimension Interagieren bündelt die 
folgenden drei Kompetenzen, die sich im 
zwischenmenschlichen Kontakt mani­
festieren:

 › Durchsetzungsgeschick beschreibt die 
Fähigkeit, seine Interessen trotz Wider­
ständen zu erreichen, sei es über di­
rekte Konfrontation oder Taktik und 
Diplomatie.
 › Kooperationsfähigkeit stellt Teamwork 
und konstruktive Zusammenarbeit 
durch aktives Engagement für die 
Gruppe ins Zentrum.
 › Kommunikationsfähigkeit als Kompe­
tenz fokussiert auf den Aufritt, die Aus­
drucksweise und die Fähigkeit, die At­

mosphäre zu gestalten, sowohl auf der 
Sachebene als auch durch die emotio­
nale Ansprache des Gegenübers.

Die Dimension Führen
Die Dimension Führen rückt das auf Men­
schen bezogene Führungshandeln ins 
Zentrum und bildet zwei sehr etablierte 
und verbreitete Kategorien von Führungs­
verhaltensstilen als Kompetenzen ab:

 › Führung transaktional bezieht sich auf 
die sachlich­funktionalen Führungs­
prozesse und fokussiert auf einen effi­
zienten Ressourceneinsatz (Personal, 
Zeit, Material), auf bewusstes Delega­
tionsverhalten und systematisches, 
fortwährendes Zielerreichungs­Cont­
rolling mit Ableitung positiver oder 
korrigierender Massnahmen.
 › Führung transformational bezieht sich 
auf die Motivation und Förderung der 
Mitarbeitenden sowie auf Teambil­

dung. Dabei erfolgt Motivation weni­
ger durch Formen von Belohnung, son­
dern indem Visionen aufgezeigt, ein 
Sinn in der Arbeit vermittelt sowie 
kreativer Austausch ermöglicht wird. 
Die Förderung von Mitarbeitenden er­
folgt durch lernorientiertes Feedback 
ba sierend auf einer wertschätzenden 
Würdigung der Leistung. Teambildung 
wird daran gemessen, wie gut es einem 
Vorgesetzten gelingt, ein erfolgreiches 
Team zusammenzustellen.

Wertequadrate 

In einem nächsten Entwicklungsschritt 
haben wir uns mit der Beschreibung der 
Verhaltensausprägungen in den einzel­
nen Dimensionen auseinandergesetzt. 
Üblicherweise geschieht diese mittels ei­
ner Einstufungsskala mit den Extremen 
«gering ausgeprägt» und «stark ausge­
prägt». In unserer täglichen Praxis haben 

Abb. 2: Kompetenzen mit den Ausprägungen der Wertequadrate

Dimension Kompetenz Überzogen Ausprägung A Ausprägung B Überzogen

Werte

Loyalität eigenwillig kritisch treu gehorsam

Zwischenmenschliche Offenheit desinteressiert höflich aufgeschlossen distanzlos

Lernbereitschaft bequem lernoffen neugierig orientierungslos

Denken

Analysefähigkeit oberflächlich pragmatisch analytisch detailversessen

Strategisches Denken kurzsichtig vorausschauend strategisch fantastisch

Planungsfähigkeit planlos flexibel strukturiert rigid

Handeln

Unternehmerisches Handeln untätig vorsichtig proaktiv umtriebig

Entscheidungsfreude unentschlossen besonnen beherzt vorschnell

Zielfokussierung unbekümmert wendig beharrlich verbissen

Resilienz verletzlich biegsam robust unempfindlich

Interagieren

Durchsetzungsgeschick nachgiebig diplomatisch nachdrücklich dominierend

Kooperationsfähigkeit einzelgängerisch mitwirkend engagiert aufopfernd

Kommunikationsfähigkeit hölzern sachlich souverän selbstdarstellerisch

Führen
Führung transaktional laissez-faire delegierend steuernd einengend

Führung transformational rational fördernd inspirierend abgehoben
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wir jedoch festgestellt, dass diese Art der 
Verhaltensbeschreibung in einigen Fällen 
nicht optimal ist. Folgendes Beispiel soll 
dies veranschaulichen: Allgemein wird 
erwartet, dass eine Führungsperson über 
Durchsetzungsstärke verfügt, womit eine 
hohe Ausprägung in dieser Kompetenz 
positiv bewertet wird. Haben wir es je­
doch mit einer besonders durchsetzungs­
starken Person zu tun, könnte sich dieses 
Verhalten auch als dominante Rück­
sichtslosigkeit zeigen, was wohl in vielen 
Fällen als negativ zu beurteilen wäre. 

Die Lösung für diese Herausforderung 
fanden wir im Wertequadrat, einem Mo­
dell, das die Polarität zwischen «gut» und 
«schlecht» überwindet (Helwig, 1948; 
Schulz von Thun, 1989; Boss, 2012): Hier 
stehen sich zwei sich wechselseitig ergän­
zende Ausprägungen einer Persönlich­
keitseigenschaft in einer gegenseitigen 
Ergänzung gegenüber. Im Wertequad   ­ 
rat zur Führungskompetenz «Durchset­
zungsgeschick» sind dies die Ausprägun­
gen «diplomatisch» und «nachdrücklich» 
(siehe Abbildung 1). Erst die jeweiligen 
Übersteigerungen dieser zwei Kompe­
tenz­Ausprägungen in der Form eines 
«Zuviel des Guten» markieren die Berei­
che unangemessener Verhaltensweisen 
(im Beispiel «nachgiebig» respektive «do­
minierend»). In der Tabelle sind die Aus­
prägungen der Wertequadrate aller 15 
Führungskompetenzen aufgeführt (siehe 
Abbildung 2).

Nutzen für die Praxis

Doch welchen konkreten Nutzen bringt 
nun dieses Modell? Zuerst schafft es durch 
seine umfassende Abbildung von Füh­
rungsverhalten eine gemeinsame Sprache 
für unterschiedliche Führungspositionen 
über Abteilungen und gar Organisationen 
hinweg und ist universell einsetzbar. Das 
heisst nun jedoch nicht, dass für die Cha­
rakterisierung einer bestimmten Füh­
rungsposition alle Kompetenzen vollstän­
dig übernommen werden müssen. Für die 
Verwendung in der Praxis empfehlen wir 
auf der Basis einer Anforderungsanalyse 
eine positionsspezifische Auswahl aus den 

15 Kompetenzen sowie jeweils die Festle­
gung auf eine der spezifischen Ausprägun­
gen der Wertequadrate.

Das auf diese Weise entwickelte Kompe­
tenz­Set kann anschliessend in der ge­
samten Breite der Personal­Prozesse ver­
wendet werden: Zunächst bildet es im 
Rahmen des Personalmanagements den 
Ausgangspunkt für die Planung von Aus­
schreibungen sowie die Durchführung 
von Selektionsverfahren. Durch den Ein­
bezug des Wertequadrats überwindet un­
ser Modell ein Denken in den Kategorien 

«gut vs. schlecht» und ermöglicht da­
durch, den Fokus stärker auf die Entwick­
lungsaspekte zu richten. Ausgehend von 
der Einordnung auf dem Kompetenz­Mo­
dell können zielführende Entwicklungs­
schritte im Rahmen von Mitarbeiterbe­
urteilungen, Beförderungen oder Weiter­ 
bildungsprogrammen abgeleitet werden 
(siehe dazu Westermann, 2006). Und zu­
letzt eignet sich das Modell auch sehr gut 
für Standortbestimmungsgespräche, weil 
die wesentlichen Themen eher qualitativ 
denn traditionell quantitativ angegangen 
werden können. «

 Das Modell zum Download

Das vom IAP Institut für Angewandte Psy-
chologie entwickelte Führungskompetenz-
Modell steht zur freien Verfügung und 
kann beliebig verwendet werden. Weitere 

Unterlagen und Materialien für den Ein-
satz in der Praxis können auf der Webseite 
www.zhaw.ch/iap/führungskompetenz-
modell heruntergeladen werden. 


