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1.  Kurzbeschreibung

Personalführung vermittelt den Beschäftigten die Unter-
nehmensziele, verteilt anfallende Tätigkeiten kompetenz-
gerecht und bestimmt maßgeblich darüber, wie Beschäf-
tigte miteinander kooperieren. Viele Betriebe haben 
inzwischen vielfältigere Belegschaften, die häufiger als frü-
her Frauen, Personen mit Migrationshintergrund, Ältere 
oder Menschen mit Behinderung umfassen. Ansprüche 
und Erwartungen der Beschäftigten werden vielschichtiger. 
Wenn Sie diese vielfältigen Interessen ernst nehmen, ver-
schaffen Sie sich einen entscheidenden Vorteil: Sie schaf-
fen Motivation und investieren in die Leistungsfähigkeit 
ihrer Beschäftigten. Haben Sie eine zur Unternehmens
kultur passende Führungspraxis etabliert, die Unterneh-
mensziele und Mitarbeiterinteressen in Einklang bringt, 
verfügen Sie über einen wichtigen Grundstein für die 
nachhaltige Wettbewerbsfähigkeit Ihres Unternehmens.  
So stehen Ihre Chancen gut, dass sich Ihre Beschäftigten 
mit ihrer vollen Leistungsfähigkeit für Ihr Unternehmen 
einsetzen können und wollen. Damit hat die Qualität  
Ihrer Führungspraxis unmittelbaren Einfluss auf die Pro-
duktivität und die Qualität der Leistungen. Ein Unterneh-
men ist also gut beraten, wenn es seine Führungspraxis 
bewusst und professionell gestaltet.

Die vorliegende Handlungsempfehlung zeigt Ihnen Wege 
auf, wie Sie in Ihrem Unternehmen Führung so gestalten 
können, dass sie diesen Ansprüchen gerecht wird. Sie erfah-
ren, mit welchen konkreten Schritten Sie Ihre Führungs-
praxis verbessern können: Ausgehend von einer grundlegen-
den Bestandsaufnahme Ihrer Führungsstrukturen und 
-probleme werden wichtige Handlungsfelder einer moder-
nen und demografiegerechten Personalführung vertieft.  

2.  �Lohnt sich eine moderne und demografie­
gerechte Personalführung?

Investitionen in eine professionellere Personalführung  
lassen sich keiner messbaren Kosten- und Nutzenanalyse 
unterziehen, da Ursachen und Wirkungen sehr vielfältig 
sind. Gleichwohl lassen sich positive Wirkungen eines 
erfolgreich umgesetzten Führungsstils wirtschaftlich 
bewerten. 

 
3.  Was sollten Sie sicherstellen?

Möchten Sie Ihre Führungskräfte darin unterstützen, eine 
Führungspraxis zu entwickeln, die den Bedingungen des 
demografischen Wandels und zunehmender Fachkräfte-
engpässe gerecht wird, können Ihnen folgende Strukturen 
helfen: 

zz Rahmenbedingungen für professionelle Kompetenz­
entwicklung schaffen: Für die tägliche Arbeit Ihrer Füh-
rungskräfte ist es hilfreich, ihnen genaue Kenntnisse 
über Aufgabenprofile und Qualifikationen der Mitarbei-
tenden zu verschaffen. Außerdem benötigen Sie und 
Ihre Beschäftigten zeitliche Spielräume, die es ermögli-
chen, Arbeiten und Lernen zu kombinieren.

zz Ein Menschenbild vorleben, das die Beteiligung und 
das Engagement der Beschäftigten wertschätzt: Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, die Handlungsspielräume 
haben und die Betriebsabläufe kennen, sind motivierter 
und denken unternehmerisch. Dazu gehört auch, dass 
Sie Ihren Beschäftigten zeigen: Fehler sind Anlässe, um 
sich weiterzuentwickeln. 

zz Führungskräfte für Gesundheitsziele sensibilisieren: 
Machen Sie deutlich, dass Ihnen die Gesundheit Ihrer 
Mitarbeitenden wichtig ist. Signalisieren Sie, dass 
Arbeitsschutz und Gesundheitsförderung einen hohen 
Stellenwert einnehmen. Damit unterstützen Sie eine 
gesundheitsförderliche Arbeitsweise und setzen einen 
Impuls, dass Führungskräfte und Beschäftigte Verant-
wortung für ihre Gesundheit übernehmen. Sie können 
damit beginnen, die gesundheitliche Betroffenheit Ihrer 
Führungskräfte zu thematisieren. 

Nutzen/Chancen Kosten/Herausforderungen

Motivation und Engagement wer-
den gefördert, die Leistungsbereit-
schaft Ihrer Beschäftigten steigt.

Zeitaufwand für Kommunikation 
mit den Beschäftigten

Die Betriebsbindung wird ver
bessert, Fluktuations- und Ein
arbeitungskosten sinken.

Kostenaufwand durch Investitionen 
in die berufliche Entwicklung der 
Beschäftigten

Die Flexibilität und Leistungs
fähigkeit Ihres Unternehmens  
verbessert sich, indem Kompe
tenzen der Beschäftigten besser 
genutzt und entwickelt werden.

Es entsteht ggf. Schulungsaufwand, 
um Führungskräfte für dieses  
Handlungsfeld zu befähigen.

Die Gesundheit der Mitarbeitenden 
kann sich positiv entwickeln –  
mit der Folge sinkender Krank
heitskosten und steigender  
Leistungsfähigkeit.

Ggf. zeitlicher und monetärer  
Aufwand für die Entwicklung  
unterstützender Instrumente 

Eine Führungspraxis, die Mitarbei
terinteressen berücksichtigt, unter-
stützt Ihre Rekrutierungserfolge.

Zeitlicher Aufwand für eine  
grundlegende Bestandsaufnahme 
der Führungspraxis in Ihrem  
Unternehmen
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Diese Rahmenbedingungen für eine gute Führung sind 
nicht „auf einen Schlag“ herzustellen. Arbeiten Sie konti-
nuierlich an diesem Thema, fördern Sie die Leistungsfähig-
keit und Motivation der Beschäftigten besonders. Die fol-
genden Ausführungen sollen Ihnen Orientierungshilfen 
und Anregungen dabei geben, wie Sie Ihre Führungsarbeit 
gestalten können.

4.  Wie können Sie vorgehen?

Um Ihre Führungspraxis zielgerichtet zu verbessern, soll-
ten Sie an den Stellen ansetzen, wo Sie und Ihre Beschäf
tigten dringenden Handlungsbedarf sehen. Gemeinsam  
können Sie daraus auf Ihr Unternehmen zugeschnittene 
Veränderungsziele und Maßnahmen ableiten.

4.1  �Bestandsaufnahme der Führungspraxis  
in Ihrem Betrieb

Ansatzpunkte für Verbesserungen können Sie finden, wenn 
Sie die Führungssituation und Praxis der Führungskräfte 
beleuchten und dabei die Perspektive der Beschäftigten 
einbeziehen. Anschließend können Sie gemeinsam nach 
konkreten Anknüpfungspunkten für eine Verbesserung der 
Führung im Betrieb suchen. 

Eine zentrale Herausforderung für die Arbeit an 
Ihrer Führungspraxis besteht darin, Führungskräfte 
und Beschäftigte „mitzunehmen“. Auf diese Weise 
beugen Sie Vorbehalten vor Veränderungen vor. 
Daher bedarf es einer nachvollziehbaren Begrün-
dung, um Strukturen und Praxis der Personalfüh-
rung anzupassen. Häufig wecken bestehende Füh-
rungsprobleme die Bereitschaft im Unternehmen, 
die bestehende Führungssituation zu verändern.

 
4.1.1  Führungsstrukturen beleuchten

Um Handlungsbedarf hinsichtlich der Personalführung in 
Ihrem Betrieb zu identifizieren, bietet sich an, zunächst 
eine kompakte Bestandsaufnahme der Führungsstrukturen 
vorzunehmen. Dafür können Sie den personellen Aufbau 
Ihrer Personalstruktur in Form eines Organigramms dar-
stellen bzw. Ihr bestehendes Organigramm aktualisieren. 
Sie können dabei in drei Schritten vorgehen:

1.	 Verorten Sie die Verantwortungsbereiche Ihres Unter-
nehmens entsprechend ihrer Stellung in einem Organi-
sationsdiagramm und versehen Sie es mit den jeweiligen 
Funktionsträgern (siehe Abbildung 1).

 
Abbildung 1:  Beispiel eines Organigramms mit Funktionsträgern

Geschäftsführung

Frau Mayer

Controlling

Frau Schulz

Fertigung

Herr Schmidt

Vertrieb

Frau Müller

Einkauf

Herr Wagner

Gruppe 1

Frau Weber

Gruppe 2

Herr Becker

Gruppe 1

Herr Fischer

Gruppe 2

Herr Schneider

    Leitungsstelle Stabstelle mit Querschnittfunktion Über-/Unterordnung
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2.	 In einem zweiten Schritt sollten Sie sich einen Überblick 
darüber verschaffen, welche Funktionen mit den jewei-
ligen Führungspositionen verbunden sind. In dem skiz-
zierten Beispiel könnte ein solches „Funktiogramm“  
für die erste und zweite Leitungsebene aussehen wie in 
Abbildung 2.

3.	 Optional können Sie nach diesen beiden Schritten  
Vertretungsregelungen in die Darstellung aufnehmen 

sowie die Vollmachten und Entscheidungsbefugnisse 
der Führungskräfte detailliert aufschlüsseln. Ein  
weiterer Ausbauschritt besteht darin, die Funktionen 
aller Beschäftigten, ihre Befugnisse und Vollmachten  
zu ergänzen (siehe Abbildung 3).

Kennen Sie Ihre Führungsstrukturen, können Sie im  
späteren Verlauf bestehende Führungsprobleme und Ver-
besserungsvorschläge besser lokalisieren und einordnen.

 
Abbildung 2:  Beispiel eines Funktiogramms

Geschäftsführung
Zielsetzung, Planung, 

Kontrolle, Repräsentation

Frau Mayer

Controlling
Revision, Abweichungsanalyse,

Planung

Frau Schulz

Fertigung
Koordination der Beschäftigten

und Betriebsmittel,
technische Entwicklung

Herr Schmidt

Vertrieb
Absatzmarketing,

Einsatz der VK-Mitarbeiter

Frau Müller

Einkauf
Ermitteln optimaler 

Bezugsquellen,
Einkaufentscheidungen

Herr Wagner

    Leitungsstelle Stabstelle mit Querschnittfunktion Über-/Unterordnung

 
Abbildung 3:  Beispiel eines tiefgegliederten Funktiogramms am Beispiel der Stabsstelle Controlling

Geschäftsführung
Zielsetzung, Planung, 

Kontrolle, Repräsentation

Frau Mayer

Controlling
Revision, Abweichungsanalyse,

Planung

Frau Schulz

Herr Schmidt Frau Müller

Stellv. Abteilungsleiter
Zeichnungsbefugnis bis 

5.000 Euro, Vertretung der 
Leiterin Controlling

Herr Schäfer

Mitarbeiter/-in Controlling
Ermessensspielraum bei der

Erstellung von Management-
Berichten

Frau Koch

Sachbearbeitung Controlling
Ermessensspielraum bei der

Erstellung von
Planungsunterlagen

Frau Bauer

    Leitungsstelle Stabstelle mit Querschnittfunktion Über-/Unterordnung
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4.1.2  �Probleme der Personalführung im  
Unternehmen erfassen

Eine unpassende Führungspraxis wird häufig an Problemen 
des Betriebsablaufs oder an einer wenig zufriedenstellenden 
Personalsituation sichtbar. 

Indizien für mögliche Folgen einer unpassenden  
Führung: Probleme des Betriebsablaufs

zz Es treten unnötige Steuerungsprobleme in der 
Leistungskette auf.

zz Prozesse sind unnötig kompliziert oder intrans-
parent.

zz Die Fehlerhäufigkeit steigt (mangelnde Liefer-
treue, Ausschuss).

zz Die Kundenzufriedenheit ist niedrig oder sinkt 
kontinuierlich.

zz Es stellen sich nur geringe Verbesserungs- und 
Innovationsaktivitäten ein.

Indizien für mögliche Folgen einer unpassenden 
Führung: Personalsituation

zz Mitarbeitende beschweren sich über Arbeitsbe-
dingungen und Führungsverhalten. Es können 
Konflikte mit dem Betriebsrat auftreten.

zz Die Fluktuation unter den Beschäftigten ist  
überdurchschnittlich hoch oder steigt.

zz Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind  
verunsichert, Gerüchte verbreiten sich.

zz Das Engagement im Betrieb ist gering, Beschäftigte 
sind kaum bereit, Verantwortung zu übernehmen.

zz Unproduktive und lange schwelende Konflikte 
treten auf: „Man spricht nicht mehr miteinander.“

zz Arbeitsbereiche und Teams schotten sich nach 
außen ab: Der Informationsfluss stockt.

zz Fehlzeiten sind hoch oder steigen kontinuierlich.

 

Die skizzierten Indizien für eine unpassende Führungs
situation sind ein erster Anhaltspunkt und sollten weiter 
untersucht werden. Nehmen Sie dafür die von den Betriebs
angehörigen wahrgenommenen und erlebten Führungs-
probleme ernst und lassen Sie die Betroffenen selbst zu 
Wort kommen. Sorgen Sie für eine offene Gesprächsatmo-
sphäre ohne Schuldzuweisungen. Weiterführende Informa-
tionen zu der Analyse und Interpretation der verschiede-
nen personalrelevanten Kennzahlen bietet Ihnen unsere 
Handlungsempfehlung zum Thema Personalkennzahlen. 

Beispiele für geeignete Maßnahmen, um die 
Einschätzungen des Personals zu erfassen:

zz Mitarbeiterbefragungen zur Arbeitssituation: 
Solche Befragungen vermitteln ein besonders 
authentisches Bild der Einschätzungen Ihrer 
Belegschaft. Berücksichtigen Sie dabei jedoch  
den Aufwand bei der Vorbereitung, Durchfüh-
rung und Auswertung. Neben den erforderlichen 
Kenntnissen zu Erhebungsmethoden müssen 
Vertraulichkeit und Anonymität sichergestellt 
werden. Auch bedarf es der Zustimmung des 
Betriebsrats. Hier kann es sinnvoll sein, auf den 
externen Sachverstand einer Forschungseinrich-
tung zurückzugreifen.

zz Workshops mit Führungskräften und Mitar­
beitenden: Diskutieren Sie Ursachen, Erschei-
nungsbild und Lösungsmöglichkeiten von  
organisatorischen und sozialen Problemen der 
Zusammenarbeit. Hierbei kann es sinnvoll  
sein, eine externe Moderation hinzuzuziehen.

 
Haben Sie die Einschätzungen Ihres Personals erhoben, 
müssen Sie diese ggf. strukturieren und mit Ihren eigenen 
Einschätzungen abgleichen. Dafür ist es hilfreich, folgende 
Fragen zu beantworten:

zz Wo treten Probleme mit der Führungssituation in  
Ihrem Betrieb auf? Sind bestimmte Abteilungen oder 
hierarchische Ebenen besonders betroffen?

zz Lassen sich mehrere Probleme thematisch oder sachlich 
zusammenfassen? 

zz Gibt es Wechselwirkungen zwischen Problemen,  
die sachlich nicht unmittelbar zusammen gehören  
(z. B. „niedrige Kundenzufriedenheit“ und „geringer 
Informationsfluss“)

http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/personalkennzahlen/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/mitarbeiterbefragung/
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zz Welche Probleme sind am dringlichsten, welche  
am schwerwiegendsten?

zz Handelt es sich um Probleme, die durch eine Professio-
nalisierung der Personalführung behoben werden  
könnten? Oder sind die Probleme extern begründet?

4.1.3  �Aufgabenbelastung der Führungskräfte thematisieren

In vielen kleinen und mittleren Unternehmen haben Vor-
gesetzte oftmals viele andere Aufgaben, die in ihren Ver-
antwortungsbereich fallen. Häufig sind es auch vergleichs-
weise große Teams, die eine Führungskraft leitet. Fragen 
Sie sich, ob Sie oder Ihre Führungskräfte ausreichend Zeit 
zur Wahrnehmung von Personalführungsaufgaben haben. 
Dazu müssen Sie zunächst erfassen, wie viel Zeit Ihren 
Führungskräften neben den sonstigen Tätigkeiten für die 
reinen Personalführungsaufgaben bleibt. Personalkennzah-
len und andere messbare Daten gewährleisten Objektivität. 
Da eine mögliche Fehlbeanspruchung aber immer auch 
von der einzelnen Führungskraft und ihren subjektiven 
Bewertungen abhängt, sollten Sie erhobene Daten und Ein-
schätzungen der Führungskräfte kombinieren. Folgende 
Informationsquellen bieten sich für die Beantwortung der 
Frage an:

zz Leitungsspanne: Es gibt keine allgemeingültige „opti-
male“ Anzahl von Beschäftigten, die von einer Füh-
rungskraft betreut werden sollten. Sie schwankt je nach 
Tätigkeitsspektrum der Beschäftigten und den organi
satorischen und planerischen Anforderungen an die 
Führungskraft. Gleichwohl liefert die Führungsspanne 
Indizien für Probleme der Personalführung. Insbeson-
dere wenn es deutliche Abweichungen in einzelnen 
Funktionsbereichen gibt, sollten Sie prüfen, ob eine  
professionelle Führung möglich ist.

zz Funktions- und Aufgabenbeschreibungen Ihrer Füh­
rungskräfte: Eine Beschreibung, die das tatsächliche 
Aufgabenprofil möglichst gut trifft, ist eine gute Grund-
lage, um Überlastungssituationen identifizieren zu  
können.

zz Gespräche mit Ihren Führungskräften: Nur in persön
lichen Gesprächen erfahren Sie, wie Ihre Führungskräfte 
in der Praxis handeln, wie viel Zeit im Einzelfall für  
Aufgaben der Personalführung bleibt und Sie können 
potenzielle Überforderungen erkennen.

Wie können Sie die Belastung Ihrer Führungskräfte 
reduzieren?

zz Unterstützen Sie Ihre Führungskräfte gezielt: 
Ermöglichen Sie ihnen den Rückgriff auf Informa-
tionen (Betriebsdaten, Personaldaten) der Unter-
nehmensspitze, fördern Sie einen vertrauensvol-
len Austausch der Führungskräfte untereinander, 
bieten Sie gezielte Weiterbildung an und stellen 
Sie den Führungskräften geeignete Instrumente 
zur Verfügung (Beispiel: aktuelle Personalbedarfs-
planung oder Verabredungen zur Laufbahnpla-
nung).

zz Verlagern Sie Kompetenzen an Beschäftigte: 
Delegieren Sie Aufgaben und Verantwortung an 
Ihre Beschäftigten und Teams, entlasten Sie die 
Führung. So kann beispielsweise die tägliche Auf-
gabenverteilung statt von den Führungskräften 
von den Teams selbst organisiert werden. Aller-
dings ist festzuhalten: Übernehmen Teams und 
Gruppen Führungsaufgaben, bedarf es dennoch 
einer Führungskraft, die stärker anhand von Zie-
len steuert und für ausreichend Unterstützung 
der Teams sorgt. In vielen Fällen kann mit dem 
Delegieren von planerischen und steuernden 
Aufgaben die Arbeitsqualität steigen. Häufig ist 
damit eine Zeitersparnis für die Führungskraft 
verbunden.

zz Erhöhen Sie die Anzahl der Führungskräfte: 
Mehr Führungspersonal vor Ort ermöglicht eine 
engere Betreuung der Beschäftigten und kann  
die Flexibilität durch schnelle, problemnahe Ent-
scheidungen erhöhen. 

4.1.4  �Anknüpfungspunkte für Verbesserungen in der 
Führungspraxis identifizieren

Vorgesetzte sind mit Fragen der Qualifizierung, der Siche-
rung guter Kooperationsbeziehungen sowie der Bewälti-
gung von Leistungsanforderungen und Arbeitsbelastungen 
befasst. Möchten Sie die Führungspraxis in Ihrem Unter-
nehmen verbessern, sollten Sie zunächst auf diesen Gebie-
ten nach bereits vorhandenen Andockpunkten in Ihrem 
Unternehmen schauen: An welchen Regelungen, Praktiken 
und Erfahrungen könnten Sie ansetzen, um die Personal-
führung zu verbessern? Folgende Bereiche eignen sich 
typischerweise dafür:

http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/personalbedarfsplanung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/laufbahnplanung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/laufbahnplanung/
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zz Weiterbildungsmaßnahmen, Mitarbeitergespräche 

zz Aufgabenverteilung und Belastungsreduktion in  
Ihren Teams

zz Arbeitsschutz: Arbeitssicherheitsausschuss,  
Gefährdungsbeurteilungen

zz Erfahrungen im „Betrieblichen Eingliederungs
management“ 

Häufig handelt es sich um gute Einzelfalllösungen aus 
einem Bereich, die auf das Unternehmen systematisch aus-
gedehnt werden können. Bestehen in Ihrem Betrieb starke 
gemeinschaftliche Bindungen, Vertrauensbeziehungen und 
kurze Kommunikationswege, so begünstigt dies Maßnah-
men für eine Verbesserung der Führung. Solche Faktoren 
bieten eine stabile Grundlage, um flexibel und zielgerichtet 
auf Bedürfnisse der Beschäftigten eingehen zu können.

4.2  �Handlungsfelder für Führung:  
Orientierungspunkte und Maßnahmen

Sie können sich bei der Konzeption und Planung Ihrer 
Maßnahmen an verschiedenen Handlungsfeldern von 
Führung orientieren. Je nach konkretem Bedarf in Ihrem 
Unternehmen können sich diese Handlungsfelder beson-
ders anbieten, um Veränderungs- und Entwicklungsziele  
zu bestimmen.

zz Kommunikation und Wertschätzung

zz Berufliche Entwicklungsmöglichkeiten und  
lernförderliche Arbeitsgestaltung

zz Förderung der Gesundheit Ihrer Mitarbeiterinnen  
und Mitarbeiter 

4.2.1  Kommunikation und Wertschätzung

Vielfältigere Belegschaften bereichern Ihr Unternehmen, 
aber erfordern in besonderem Maße zuverlässige und aus-
gebaute Kommunikationsbeziehungen. Damit sind Füh-
rungskräfte gefragt, die ausreichend Zeit haben, um auf die 
unterschiedlichen Leistungsvoraussetzungen und Motiva-
tionen ihrer Beschäftigten einzugehen. Stellen Sie sich  
deshalb die Frage, ob die Kommunikationsbeziehungen  
in Ihrem Hause folgende Kriterien ausreichend berück
sichtigen:

zz Ausgebaute und bekannte Kommunikationsstruktu­
ren: Regelmäßige und organisierte Informationsrunden, 
wie Teammeetings, Abteilungsversammlungen oder 
Jour Fixe, sind ein wichtiges Forum für den Austausch 
zwischen Vorgesetzten und Beschäftigten. Solche für die 
Kommunikation fest reservierten Zeiten stellen sicher, 
dass Gespräche und Informationen über wichtige orga-
nisatorische, technische und soziale Sachverhalte einen 
festgelegten Raum neben dem Tagesgeschäft haben. 
Gleiches gilt für Mitarbeitergespräche, die aufgrund des 
deutlich geringeren Turnus jedoch in diesem Zusammen-
hang weniger bedeutend sind.

zz Feedback und Wertschätzung: Führungskräfte müssen 
im Dialog mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stehen 
und ihnen regelmäßig Feedback geben. Führungskräfte 
sollten also in der Lage sein, ihren Standpunkt in Frage 
zu stellen, eine gleichberechtigte Kommunikation zuzu-
lassen und die Sicht des Gesprächspartners zu berück-
sichtigen. Auf diese Weise erfahren Ihre Fachkräfte 
Wertschätzung, was wiederum ihre Motivation erhöht. 
Die Wahrnehmung dieser alltäglichen Aufgaben ist  
zeitaufwändig, leistet aber einen wichtigen Beitrag zur 
Sicherung der Leistungsfähigkeit.

zz Dialogfähigkeit bei der Definition von Leistungs­
vorgaben: Ziele und Leistungsvorgaben eines Verant
wortungsbereichs sind häufig schwer anzupassen. 
Nichtsdestotrotz haben Führungskräfte in der Regel 
Handlungsspielräume, auf welche Weise und unter wel-
chen Bedingungen sie die Vorgaben auf ihren Bereich 
oder ihr Team „herunterbrechen“. Sie können beispiels-
weise Aufgaben umverteilen oder mit ihrem Team 
Unterstützungsangebote beraten. Voraussetzung dafür 
ist es, eine Kommunikation über Fragen der Leistungs-
erbringung zuzulassen und zu fördern. Es stehen Ihnen 
dafür verschiedene Möglichkeiten zur Verfügung: ange-
fangen vom Mitarbeitergespräch bis hin zur Mitarbeiter-
befragung. Pragmatisch ist es auch, die Belastungssitua-
tion in einer Teamsitzung offen zu thematisieren.

zz Vorbildrolle von Vorgesetzten: Für den Arbeitsalltag 
und die Kooperationsbeziehungen innerhalb der Berei-
che ist die Art und Weise prägend, wie Vorgesetzte Pro-
bleme angehen und mit ihren Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern umgehen: Das Arbeitsverhalten der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, ihre Erwartungen und ihr 
Sicherheitsgefühl orientieren sich daran. 

http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/mitarbeiterbefragung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/mitarbeiterbefragung/
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Beispiel für den Ausbau der Kommunikationsstruktur: 
kurze, regelmäßige Teamgespräche

Soll die Kommunikationsstruktur verbessert wer-
den, können Sie kurze (etwa zehnminütige) Team-
Gesprächsrunden täglich oder bei Schichtübergabe 
organisieren. Vorgesetzte und Mitarbeitende bespre-
chen anliegende Aufgaben und tauschen Informa
tionen aus. Diese Gespräche können beispielsweise

zz die Verteilung der Aufgaben und Zusammen­
arbeit zwischen den Kolleginnen und Kollegen,

zz den Informationsaustausch über die Arbeitsleis­
tung, beispielsweise anhand von Kennzahlen  
wie Produktivität, Qualität, Liefertreue etc., oder

zz Fragen, Probleme und Bedürfnisse der Beschäf-
tigten

beinhalten.

Berücksichtigen Sie, dass solche Gespräche ein stabi-
les Gerüst brauchen, um zielgerichtet und verbind-
lich zu sein. Dazu können standardisierte Abläufe 
oder Visualisierungen beitragen. Beispielsweise lassen 
sich anstehende Aufgaben auf Tafeln in den Arbeits-
bereichen visualisieren. Auch der aktuelle Stand der 
Kennzahlenerfüllung oder die aktuelle Aufgaben-
verteilung können veranschaulicht werden. 

4.2.2  �Berufliche Entwicklungsmöglichkeiten und  
lernförderliche Arbeitsgestaltung

Unternehmen, die ihre Beschäftigten bei der Kompetenz-
entwicklung unterstützen, erhöhen deren Zufriedenheit. 
Dies trägt nachhaltig zur Bindung ans Unternehmen bei 
und steigert Ihre Arbeitgeberattraktivität. Für Ihr Unter-
nehmen leisten Maßnahmen zur Kompetenzentwicklung 
einen wichtigen Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg. Sie 
sorgen auf diese Weise dafür, dass für die Durchführung 
der Aufgaben in Ihrem Unternehmen und die Besetzung 
von Stellen genügend passgenau qualifiziertes Personal  
zur Verfügung steht. So können Sie beispielsweise frei  
werdende Stellen intern besser besetzen. Zur betrieblichen 
Kompetenzentwicklung gehört es, berufliche Entwick-
lungsperspektiven mit Ihren Beschäftigten zu besprechen 
und Arbeit lernförderlich zu gestalten.

Berufliche Entwicklungsmöglichkeiten

Einen guten Rahmen, sich über die Weiterentwicklungs-
wünsche Ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu  
informieren, bieten beispielsweise regelmäßige Mitarbei-
tergespräche, die auch Aspekte einer konkreten Lauf
bahnplanung im Fokus haben sollten. 

Um die Weiterentwicklung Ihrer Fachkräfte zu ermögli-
chen, sollten Sie das Vorliegen folgender Rahmenbedin-
gungen sicherstellen:

zz Überblick über die Qualifikationen und die Alters­
struktur der Beschäftigten: Dies ist eine Voraussetzung 
dafür, dass Führungskräfte rechtzeitig auf das bevor
stehende, altersbedingte Ausscheiden von Mitarbeitern 
gerade in Schlüsselpositionen reagieren können. Instru-
mente dafür sind Anforderungsprofile für jede Stelle 
und eine aktuelle Personalbedarfsplanung. 

zz Personalentwicklungsinstrumente erarbeiten: Sie 
unterstützen die mittel- und langfristige Weiterent
wicklung Ihrer Beschäftigten, wenn Sie Ihren Führungs-
kräften entsprechende Instrumente anbieten. Damit 
Führungskräfte Weiterbildung professionell und im 
Sinne der Unternehmensstrategie umzusetzen können, 
können Sie beispielsweise Mitarbeitergespräche nach 
einheitlichen Standards einführen.

zz Regelkommunikation: Regelmäßige und klar struktu-
rierte Gesprächsangebote ermöglichen es Führungs
kräften, die individuellen beruflichen Entwicklungs-
möglichkeiten und -wünsche der Beschäftigten zu 
erkennen und mit ihnen zu besprechen. Zudem trägt 
das Unternehmen damit dem Wunsch von Beschäftig-
ten nach einem Feedback zu ihren Leistungen Rechnung. 

zz Angebote für unterschiedliche Lebensphasen: Ermög
lichen Sie allen Beschäftigten eine berufliche Weiterent-
wicklung, indem Sie Ihnen Angebote für ihre jeweilige 
Lebenssituation machen. Dies betrifft beispielweise  
persönliche Belange der Kinderbetreuung und Pflege 
Angehöriger, die besonderer betrieblicher Lösungen 
bedürfen. 

zz Tandemlösungen: Haben Sie in Ihrem Betrieb das  
Instrument der Lerntandems etabliert, erleichtern Sie 
jeder Führungskraft eine zentrale betriebliche Heraus-
forderung zu meistern: Damit bei der Nachfolge die 
Kompetenzen im Unternehmen erhalten bleiben, sollte 
die oder der aus Ihrem Unternehmen Ausscheidende 
das spezifische Erfahrungswissen an die Nachfolgerin 
oder den Nachfolger weitergeben. Zu diesem Thema  
finden Sie ausführliche Informationen in der Hand-
lungsempfehlung „Wissens- und Erfahrungstransfer“.

http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/laufbahnplanung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/laufbahnplanung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/personalbedarfsplanung/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/mitarbeitergespraeche/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-qualifizieren/wissens-und-erfahrungstransfer/
http://www.focus.de/finanzen/karriere/management/motivation/tid-5265/motivation_aid_53777.html
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/fachkraefte-binden/familie-und-beruf/
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Lernförderliche Arbeitsgestaltung

Ein weiteres wichtiges Handlungsfeld auf dem Gebiet der 
Kompetenzentwicklung bildet eine lernförderliche Arbeits-
gestaltung. Sie hilft dabei, dass die Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter neue Arbeitsanforderungen bewältigen können, 
flexibel einsetzbar sind, ein gutes Prozessverständnis haben 
und eigene Ideen zur Verbesserung der Abläufe einbringen. 
Die folgenden Kriterien einer lernförderlichen Arbeitsge-
staltung helfen Ihnen einzuschätzen, wie lernförderlich die 
Arbeit für Ihre Beschäftigten ist:

zz Selbstständigkeit bei der Arbeit: beispielsweise Spiel-
räume bei der Planung der Arbeitsschritte, der zeitlichen 
Gestaltung, der Wahl eingesetzter Arbeitsmittel 

zz Partizipation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: 
beispielsweise Mitwirkung bei der Aufgabenverteilung 
und Arbeitsorganisation

zz Komplexität und Variabilität der Tätigkeit: beispiels-
weise Übernahme neuer oder wechselnde Tätigkeiten

zz Kommunikation und Kooperation: beispielsweise 
Erfahrungsaustausch mit Kolleginnen, Kollegen und 
Vorgesetzten 

zz Feedback und Information: beispielsweise systemati-
sche Ergebnisrückmeldung zu den Arbeitsergebnissen 
Ihrer Beschäftigten

zz Arbeitsumgebung: beispielsweise die Verfügbarkeit von 
Lehr- und Informationsmitteln 

Sie und Ihre Führungskräfte haben in diesem Zusammen-
hang wichtige Aufgaben: Sie müssen dafür Sorge tragen, 
dass die einzelnen Beschäftigten bei ihrer Arbeit nicht 
über- oder unterfordert sind. Mittels Aufgabenverteilung 
können Sie für wechselnde Tätigkeiten und neue fachliche 
Herausforderungen für Ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sorgen. 

4.2.3  �Förderung der Gesundheit Ihrer Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter 

Bei der Aufgabenverteilung sollten Sie als Führungskraft 
darauf hinwirken, dass dauerhafte Fehlbeanspruchungen – 
beispielsweise in Gestalt von Stress oder Monotonie – 
unterbleiben. Zu beachten ist, dass bereits junge Beschäf-
tigte wichtige Adressaten einer gesundheitsbewussten 
Führungspraxis sind („gesundes Führen“). Achten Sie auf 
die Leistungsfähigkeit aller Beschäftigtengruppen über  
das Erwerbsleben hinweg. Zentraler Ansatzpunkt in allen 
Unternehmen ist der gesetzliche Arbeitsschutz. Dieser gibt 
Vorgesetzten wichtige Instrumente und Informationen  
an die Hand, die Sie beim Personaleinsatz und der Wahr-
nehmung Ihrer Aufsichtspflichten unterstützen.

zz Gefährdungsbeurteilung: Die gesetzlich vorgeschrie-
bene Gefährdungsbeurteilung stellt Ihnen Wissen über 
die arbeitsbedingten Gefährdungen in Ihrem Verant-
wortungsbereich zur Verfügung. Neben körperlichen 
Belastungen geraten auch die psychischen Belastungen 
ins Blickfeld der Aufmerksamkeit, die an Bedeutung 
zunehmen.

zz Belastungsdokumentationssysteme: Mit solchen Syste-
men katalogisieren Sie Belastungen für einzelne Arbeits-
plätze und bewerten, in welchem Ausmaß dort Fehlbe-
anspruchungen auftreten können. Daraus ergibt sich die 
Chance, Arbeitsplätze stärker an die Möglichkeiten und 
Bedürfnisse aller Altersgruppen anzupassen. Vorgesetz-
ten bieten sie eine Hilfestellung für den Einsatz von Per-
sonal, insbesondere für Fachkräfte mit eingeschränkter 
Leistungsfähigkeit. 

Führungskräfte haben im Unternehmen eine Schlüssel
stellung hinsichtlich der Gestaltung von Arbeitsprozessen 
und der Zusammenarbeit. Sie sollten für Gesundheitsthe-
men sensibilisiert und dafür qualifiziert werden, auf ein 
gutes Arbeitsumfeld und ein gesundes Arbeitsverhalten in 
ihrem Arbeitsbereich hinzuwirken. Für den Einstieg in  
dieses Thema bieten sich externe Angebote beispielsweise 
von Krankenversicherungsträgern und privaten Trägern an. 

http://www.arbeitgeber.de/www/arbeitgeber.nsf/res/FC7D5576759C81A9C1257BEF002BD59E/$file/BDA-Gefaehrdungsbeurteilung.pdf
http://www.institut-aser.de/out.php?idart=265
http://www.cssa-wiesbaden.de/lernfoerderlichkeit.html
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Themen von Schulungen für Vorgesetzte zum  
Thema „gesundes Führen“

Betriebliche Schulungsangebote und Workshops zu 
„gesundem Führen“ können je nach betrieblichem 
Bedarf folgende Aspekte beinhalten:

zz Vorbildfunktion der Vorgesetzten: Führungskräfte 
sollten mit guten Beispiel vorangehen und über 
ihr eigenes Gesundheitsverhalten nachdenken. 

zz Informationen zu gesundem Verhalten  
(Ernährung, Bewegung, Erholung)

zz Umgang mit durch Stress beanspruchten Mit
arbeiterinnen und Mitarbeitern: beispielsweise 
Risiken von chronischem Stress, Stressmanage-
ment, Vorbeugung psychischer Erkrankungen

zz Gespräche mit Mitarbeitenden über psychische 
oder Suchtprobleme 

zz Emotionale Faktoren wie Wertschätzung und 
Vertrauen in der Unternehmenskultur und im 
Führungsverhalten

zz Vermittlung von Ergonomiekenntnissen

 
5.  Erfolgsmessung

Je zielgerichteter und je transparenter ihr Vorgehen bei den 
Verbesserungsaktivitäten ist, umso leichter lässt sich der 
Erfolg bewerten. Die im Folgenden angeführten Indikatoren 
können Ihnen dabei helfen, den Erfolg Ihrer Maßnahmen 
einzuschätzen. Als Erfolgsindikatoren einer professionellen 
Personalführung können vor diesem Hintergrund dienen:

zz das Sinken ungewollter Fluktuation und von Fehlzeiten 
in Ihrem Betrieb, die Sie an den Personalkennzahlen 
ablesen können: Dies kann auf eine stärkere Berücksich-
tigung der Mitarbeiterbelange im betrieblichen Alltag 
zurückzuführen sein. Inwieweit dies zutrifft, können Sie 
mittels einer Mitarbeiterbefragung zur Arbeitszufrieden-
heit und speziell zur Zufriedenheit mit der Führung 
überprüfen.

zz Kennzahlen wie Personalproduktivität, Gewinnent­
wicklung etc.: Auf Ablaufverbesserungen bezogene  
Veränderungen an Führungsstrukturen schlagen sich 
häufig positiv an Kennzahlen nieder, die auf die wirt-
schaftliche Wettbewerbsfähigkeit abstellen.

zz Zunahme an Gesundheitsaktivitäten oder Rückgang 
an Fehlbelastungen: Diese Entwicklungen können Indiz 
dafür sein, dass Ihre Führungspraxis Gesundheits- und 
Leistungsziele besser miteinander in Einklang bringt als 
zuvor. Der Belastungsrückgang lässt sich beispielsweise 
an den Ergebnissen von Gefährdungsbeurteilungen oder 
wiederum an der Entwicklung von Fehlzeiten ablesen.

zz Einsatzflexibilität oder Weiterbildungsbeteiligung: 
Inwieweit Ihre Führungspraxis die Kompetenzentwick-
lung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstützt, 
zeichnet sich beispielsweise an diesen Indikatoren ab. 

Diskussion Ihrer Ergebnisse mit der Belegschaft

Hilfreich ist es, die Ergebnisse Ihrer Erfolgsmessung 
mit Ihren Führungskräften und Beschäftigten zu 
diskutieren. Gerade bei brisanten Themen hilft Ihnen 
das Gespräch im Kollegenkreis, die Zusammenhänge 
zwischen Führung und den einzelnen Indikatoren 
richtig einzuordnen: Sind Fehlzeiten beispielsweise 
deshalb gestiegen, weil die Bereichsführungskraft 
Gesundheitsziele vernachlässigt oder weil sie Gesund-
heitsziele glaubhaft vertritt und Beschäftigte nicht 
mehr krank zur Arbeit kommen? 

Erfahrungsgemäß kann bereits ein zwei- bis drei-
stündiger Workshop ausreichen, um eine fundierte 
Rückmeldung zur Wirksamkeit Ihrer Maßnahmen 
im Bereich Personalführung zu bekommen. Je nach 
konkreter Ausgestaltung muss der Ablauf individu-
ell festgelegt werden. In jedem Fall sollten Sie die 
bislang ergriffenen Maßnahmen, Ihre Einschätzung 
zu deren Wirkung und einen Ausblick auf geplante 
Maßnahmen präsentieren. Fragen Sie außerdem  
die Einschätzungen Ihrer Mitarbeiterinnen und  
Mitarbeiter ab.  

http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/personalkennzahlen/
http://www.kompetenzzentrum-fachkraeftesicherung.de/handlungsempfehlungen/situation-analysieren/mitarbeiterbefragung/
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6.  Bezug zu anderen Handlungsempfehlungen 

Wollen Sie Ihre Personalführung professionalisieren, soll-
ten Sie zunächst Ihre aktuelle Unternehmenssituation 
gründlich betrachten. Hinweise zur detaillierten Unter
suchung Ihres Unternehmens entnehmen Sie der Hand-
lungsempfehlung „Interne Unternehmensanalyse“.

Führung findet in erheblichem Maße in persönlichen 
Gesprächen zwischen Führungs- und Fachkraft ihren  
Ausdruck. Ein wichtiges Instrument einer professionellen 
Personalführung sind regelmäßige und strukturierte Mit-
arbeitergespräche. Was dabei zu beachten ist, entnehmen 
Sie der Handlungsempfehlung „Mitarbeitergespräche“.

Ein gut geeignetes System zur Feststellung von Fehlzeiten, 
Fluktuation etc. bieten Ihnen Personalkennzahlen, die Sie 
passgenau für Ihr Unternehmen festlegen können. Welche 
geeignet sind und wie Sie damit arbeiten können, erfahren 
Sie in der Handlungsempfehlung „Personalkennzahlen“. 

7.  Weiterführende Informationen 

Links

zz www.filip-toolbox.de  
Das Personalentwicklungsportal des Forschungsinstituts 
Betriebliche Bildung liefert mittleren Führungskräften 
Informationen, Anregungen und Materialien, wie  
sie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrem Verant
wortungsbereich fördern und qualifizieren können. 
(Stand: 02.12.2013) 

zz www.stradewari.de 
Die Homepage des vom BMBF und ESF geförderten 
Projekts „stradewari“ liefert Antworten auf die Frage, 
wie sich unter verschärften Wettbewerbsbedingungen 
angesichts des demographischen Wandels eine hoch 
leistungsfähige, konkurrenzfähige Industrieproduktion 
in Deutschland erhalten lässt. Praktikerinnen und  
Praktiker erhalten unter anderem Hinweise und Tipps 
zum Thema Personalführung. (Stand: 02.12.2013)

zz www.institut-aser.de 
Das Institut für Arbeitsmedizin, Sicherheitstechnik und 
Ergonomie e.V. stellt auf seiner Website unter anderem 
Leitfäden, Praxisinformationen und ein Online-Tool  
zu Belastungs-Dokumentations-Systemen vor.  
(Stand: 02.12.2013)
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