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Vorwort zur 5. Auflage

Mit großer Freude legen wir Ihnen die inzwischen 5. Auflage des 
Handbuches Angewandte Psychologie für Führungskräfte vor. 
Dieses Buch ist mehr als das Ergebnis der Zusammenarbeit einer 
Gruppe von Autoren und Autorinnen. Es ist entstanden aus der 
70-jährigen Geschichte der Ausbildung von Führungskräften an 
einem Institut, das sich der angewandten Psychologie verpflich-
tet fühlt. 1947 ist das „Vorgesetzten Seminar“ als eine einjährige 
berufsbegleitende Schulung von Führungskräften am Institut für 
Angewandte Psychologie (IAP) Zürich gegründet worden. Damals 
war das eine absolute Pionierleistung und unseres Wissens im 
wirtschaftlichen Bereich die einzige Führungskräfteausbildung in 
der Schweiz überhaupt. Vor 19 Jahren, beim Verfassen der 1. Auf-
lage, war das „Vorgesetzten-Seminar“ eine zweijährige berufs-
begleitende Institution zur überbetrieblichen Entwicklung von 
Führungskräften.

Die 3. und 4. Auflage waren das Ergebnis verschiedener Revisionen 
und Weiterentwicklungen dieses Führungscurriculums, welches 
sich heute als ein Weiterbildungs-Masterstudiengang in Leadership 
und Management präsentiert.

Die Teilnehmenden kommen aus allen Bereichen von Industrie, 
Gewerbe, Dienstleistung, Pflege, Medizin und Verwaltung sowie 
aus schulischen, sozialen und kirchlichen Organisationen. Weit 
über 6000 Teilnehmende haben sich bis heute am IAP Zürich in 
ihren Führungskompetenzen weiterqualifiziert. Heute beträgt der 
Frauenanteil rund 50 % – ein für Führungsausbildungen weit über-
durchschnittlicher Wert.

Themen dieses Bildungsprogramms sind alle Fragen der Gestaltung 
struktureller, kultureller, motivationaler Rahmenbedingungen für 
die Leistungserbringung durch die Mitarbeitenden. Mit anderen 
Worten stehen alle Fragen der Gestaltung der Zusammenarbeit von 
Menschen in Organisationen im Zentrum des Interesses.

Die 5. Auflage stellt in der Geschichte des Handbuches eine bedeu-
tende Änderung dar: Mitherausgeber Thomas Steiger, langjähriger 
Studienleiter des Lehrgangs und danach Leiter der Management-
entwicklung der Stadt Zürich, ist in den Ruhestand getreten. Als 
Nachfolge zeichnen Prof. Dr. Andres Pfister und Urs Jörg zusam-
men mit Prof. Dr. Eric Lippmann als Herausgeber.
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Die Autorinnen und Autoren sind weiterhin mit wenigen Aus-
nahmen festangestellte, ehemalige bzw. freie Mitarbeitende des 
IAP Institutes für Angewandte Psychologie Zürich. Sie waren oder 
sind Dozentinnen und Dozenten im Studiengang am IAP oder sind 
auch in anderen Führungskräftequalifizierungen involviert. Wir 
danken unseren Autorinnen und Autoren, dass sie mit jeder Auf-
lage immer wieder die Energie aufbringen, Texte zu verfassen oder 
zu überarbeiten und auf den neuesten Stand zu bringen.

Auch die 5. Auflage wird wieder mit Zeichnungen illustriert. Hier 
fand ebenfalls ein Generationenwechsel statt. Das IAP ist seit ein 
paar Jahren ins Toniareal in Zürich West umgezogen und seitdem 
mit den Zürcher Hochschulen der Künste (ZHdK) unter einem 
Dach. Daher lag es nahe, ein Nachwuchstalent unter diesem Dach 
zu suchen. Wir sind sicher, in der Person von Tobias Leuenberger 
fündig geworden zu sein. Ihm danken wir ganz herzlich, denn 
seine trefflichen Bilder verweisen mit einem Schmunzeln auf Kern-
gedanken unserer Texte und regen zu einer vertiefenden Auseinan-
dersetzung mit ihnen an.

Weiterer Dank gilt erneut den vielen Kundinnen und Kunden des 
IAP wie auch allen Leserinnen und Lesern. Aus Ihrem Kreis kamen 
Anregungen, welche in die Überarbeitung einfließen konnten.

Besonderer Dank gebührt dem Planer bei Springer, Herrn Joachim 
Coch, und der Projektmanagerin, Frau Judith Danziger. Herr Coch 
hat nun schon bei einigen Auflagen mitgewirkt und mit dem IAP 
in den letzten Jahren manch andere Publikationen verwirklicht.

Die bisherigen Auflagen haben schon viele Führungskräfte in ihrer 
Arbeit erfolgreich begleitet und unterstützt. Viele Rückmeldungen 
haben uns das bestätigt. Wir hoffen, dass auch diese aktualisierte 
5. Auflage weiterhin für viele unserer Leser ein Wegweiser sein 
kann im variantenreichen Feld der Führung, welches sich weiter-
hin und zunehmend durch Komplexität und Dynamik auszeichnet.

Prof. Dr. Eric Lippmann, Prof. Dr. Andres Pfister, Urs Jörg
Zürich, im Frühjahr 2018
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Einleitung und Hinweise 
zur Arbeit mit diesem Buch

Es gibt keine „richtige“ oder „falsche“ Art von Führung, die sich 
Führungskräfte einmal aneignen können und die sie dann als 
erfolgreiche Vorgesetzte auszeichnet. Vielmehr gehen wir davon 
aus, dass Führungskräfte virtuos über eine große Vielfalt von Ver-
haltensweisen und Instrumentarien verfügen müssen, um der 
komplexen Vielfalt und der Dynamik der Organisationsrealität 
gewachsen zu sein. Der Umgang mit Unvorhersehbarem, mit un-
kontrollierbaren Einflüssen, mit Vielgestaltigem erfordert ein viel-
fältiges Handlungsrepertoire. Ein begrenzt ausgestatteter „Werk-
zeugkasten“ dagegen verleitet zum Einsatz von unangemessenen 
Methoden.

Wenn Führung nichts Vorgegebenes ist, dann entsteht sie also in 
einer bestimmten Situation, gestaltet von der damit betrauten Füh-
rungskraft. Sie gestaltet Führung, Wirkung und damit Wirklich-
keit. Ansichten, Einstellungen, Werthaltungen der Führungskräfte 
– häufig unbewusstes, implizites „Wissen“ – bestimmen deren Ver-
halten, d. h. sie schränken Verhalten ein. Dieses eingeschränkte 
Verhalten ermöglicht aber auch nur eingeschränkte Wirkungen, 
die natürlich wiederum die Tendenz haben, die Erwartungen der 
Führungskraft zu erfüllen. So wird sie in ihren Annahmen bestätigt 
und damit dazu verleitet, wieder ähnlich zu reagieren. Hat z. B. 
eine Führungskraft Mühe, Aufgaben an Mitarbeiter zu delegieren 
(etwa aus Angst vor Machtverlust, zu wenig Vertrauen in Mitarbei-
ter usw.), so werden die Mitarbeiter nicht gefördert, selbst mehr 
Verantwortung zu übernehmen. Falls dann bei einer Delegation 
tatsächlich etwas misslingen sollte, sieht sich die Führungskraft 
in ihrer Haltung bestätigt. Der Führungsalltag ist voll von solchen 
„sich selbst erfüllenden Prophezeiungen“, deren Existenz den Füh-
rungskräften zumeist verborgen bleibt.

Die Fähigkeit, solche zumeist unbewusste Einstellungen und Hal-
tungen aufzugeben bzw. neue nützlichere Spielmöglichkeiten und 
Verhaltensvariationen aufzunehmen, lässt sich mit dem Begriff 
Führungsintelligenz umschreiben. Führungsintelligenz bezeich-
net in diesem Sinne die gelungene Verbindung von kognitiver mit 
emotionaler Intelligenz: die Fähigkeit, Einflüsse und Zusammen-
hänge zu sehen, gleichzeitig die zugehörigen Gefühle der eigenen 
Person und betroffener Dritter wahrzunehmen und diese Wahr-
nehmungen bewusst in das eigene Verhalten mit einzubeziehen.

Vielfalt anstelle von „richtig“ 
oder „falsch“

Führungskraft schafft 
Wirklichkeiten
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Führungskräfte in unserer komplexen und dynamischen Welt 
müssen dabei unterstützt werden, ihre vielgestaltigen Führungs-
wirklichkeiten intelligent zu erzeugen und zu gestalten.

Dieses Buch leistet einen Beitrag dazu. Es liefert zumindest eine 
große Vielfalt an Theorien, Denkmuster, Hypothesen, Annahmen, 
Methoden, Instrumente, Tipps, die geeignet sind, eigene Denk-
muster zu hinterfragen und Neues auszuprobieren. Praxisbezogene 
Vertiefungsfragen unterstützen den Transfer in den Führungsall-
tag. Gleichzeitig ergeben sich aus diesem Anspruch auch Beschrän-
kungen: was das Buch nicht kann oder was es auch nicht will.

Im Gegensatz zu einem wissenschaftlichen Kompendium ist das 
Buch für Praktiker geschrieben, die sich mit anspruchsvollen Fra-
gestellungen der Führung wissenschaftlich fundiert und kritisch 
auseinandersetzen, und sich in ihrem Führungshandeln anregen 
lassen wollen. Das Buch eignet sich hervorragend auch als Grund-
lage betrieblicher und überbetrieblicher Bildungsmaßnahmen, 
aus deren Kontext es entstanden ist. Die Literaturverweise sind 
bewusst den Bedürfnissen der praktizierenden Führungskraft 
angepasst und beschränken sich auf ein Minimum.

Eine Besonderheit dieser Publikation ist wohl der Umstand, dass 
sie größtenteils von einem Autorenkollektiv verfasst worden ist, das 
sich auf ein bestehendes und über Jahrzehnte weiterentwickeltes 
und bewährtes Bildungsprogramm für Führungskräfte bezieht. 
Das Resultat ist eine umfassende Textsammlung, die das Phäno-
men „Führung“ aus verschiedenen Perspektiven beleuchtet und 
sich dabei aber immer wieder auf gemeinsame Grundlagen bzw. 
Grundanschauungen stützt. Die Texte stehen miteinander in einer 
engen Beziehung und sind miteinander vernetzt. Auch wenn die 
einzelne Perspektive in den Vordergrund tritt, so bleibt der Ein-
zelaspekt mit dem Gesamtkontext verbunden und wird in dieser 
Weise dem komplexen Thema „Führung“ erst gerecht.

Diese gemeinsamen Grundlagen des Führungsverständnisses 
sind Gegenstand der ersten Sektion des vorliegenden Werkes. 
Ausgehend von der Frage, inwiefern zumeist unreflektierte, 
unbewusste Menschenbilder Führungsverhalten beeinflussen, 
beziehen sich spätere Überlegungen immer auf ein komplexes 
Menschenbild (7 Kap. 1). Die kritische Würdigung herkömm-
licher Vorstellungen von Organisationen führt zur Darstellung 
eines systemischen Organisationsverständnisses (7 Kap. 2). Die 
Betrachtung von Entwicklungen auf dem Gebiet der Führungs-
forschung und -theorien (7 Kap. 3) mündet in die Formulierung 
eines komplexen Führungsverständnisses, des Rollenkonzepts der 
Führung (7 Kap. 4). Alle weiteren Texte nehmen immer wieder 
Bezug auf diese Grundlagen.

Führungsintelligenz

Anspruch dieses Buches

Autorenkollektiv mit 
vernetzter Perspektive
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Die Bezugnahme auf das Rollenkonzept bildet den roten Faden 
des gesamten Werks. Dabei kann man Führung als einen doppel-
ten Vorgang der Rollengestaltung verstehen: die Gestaltung der 
eigenen Führungsrolle durch den Vorgesetzten selbst sowie die 
Gestaltung der Rahmenbedingungen für die erfolgreiche Rollen-
übernahme durch die Mitarbeitenden.

Auf die aktive Gestaltung der eigenen Führungsrolle bezieht sich 
eine Reihe von Texten mit sehr unterschiedlichen Fragestellungen: 
Was sollte eine Führungskraft über Psychologie wissen? Die psy-
chologischen Grundlagen in 7 Kap. 5 erklären, wie Menschen erle-
ben, fühlen, denken, handeln und was sie antreibt. Diese Prozesse 
bilden die Grundlagen allen Verhaltens von Menschen in einer 
Organisation. In den nachfolgenden Kapiteln wird zuerst ein ver-
tiefter Blick auch die Führungskraft selbst geworfen und wie diese 
Leistung und Verhalten von sich selbst aber auch andern konkret 
beeinflussen können (7 Kap. 6). Wie geht eine Führungskraft mit 
ihren eigenen Ressourcen und denen der Mitarbeitenden um? Wie 
führt sie die eigene Person? Welche methodischen Ansätze könn-
ten ihr dafür nützlich sein? (7 Kap. 7) Als Führungskraft aber auch 
als Mitarbeitende ist man häufig damit konfrontiert, Probleme 
konstruktiv zu lösen und Entscheidungen zu fällen. Kreativitäts-
techniken helfen dabei, die Lösungsalternativen zu erweitern und 
bessere Lösungen zu finden (7 Kap. 8). Wie gelingt es einer Füh-
rungskraft, durch Kommunikation die Beziehung zu ihren Mitar-
beitenden tragfähig zu gestalten? Vertieft wird auf die Thematik der 
Kommunikation, der Gesprächsführung und des Feedbackgebens 
eingegangen (7 Kap. 9). Anschließend wird auf die Gestaltung der 
Arbeit in und mit Gruppen das Augenmerk gelegt: Was sind die 
Ansprüche, Möglichkeiten und Konzepte (7 Kap. 10)?

Der nächste Abschnitt des Buches fokussiert diejenigen Aspekte 
von Führung, die sich auf die Gestaltung der Rahmenbedingun-
gen für die Rollen der Mitarbeitenden beziehen. Zuerst geht es um 
verschiedene Formen der Beratung, die den Prozess der Rollen-
übernahme professionell unterstützen: Beratung und Coaching im 
Einzel- und Gruppensetting (7 Kap. 11). Im Weiteren betreffen alle 
Aspekte des Organisierens diese Rahmenbedingungen. Organisa-
tion wird so zu einer zentralen Führungsaufgabe (7 Kap. 12). Die 
Auswahl der Mitarbeitenden sowie deren Förderung und Entwick-
lung sind kritische Faktoren für die erfolgreiche Rollenbesetzung. 
Die optimale Gestaltung von Trennungsprozessen ist nicht nur 
menschlich wichtig, sondern hat auch große Wirkung auf die in 
der Organisation verbleibenden Mitarbeitenden (7 Kap. 13). Von 
ebenso großer Bedeutung ist es, wissensmäßige und emotionale 
Voraussetzungen für die Zusammenarbeit zu schaffen bzw. Infor-
mieren, Wissen durchlässig machen, Lernchancen schaffen, Iden-
tifikation und Motivation ermöglichen (7 Kap. 14). Die Führungs-

Grundlagen des Führungs­
verständnisses

Rollenkonzept als 
roter Faden

Gestaltung der eigenen 
Führungsrolle
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kraft ist auch Teil einer Organisation und das kollektive Handeln 
dient einem gemeinsamen Zweck und bestimmten Zielen. Führen 
mit Zielen ist Inhalt des 7 Kap. 15.

Einige wichtige Führungsaufgaben entziehen sich einer mono-
grafischen Darstellung, also der Hervorhebung einer einzelnen 
Erscheinung des Führungsprozesses; sie erfordern vielmehr eine 
ganzheitliche Wahrnehmung. Die letzte Sektion des Buches befasst 
sich in diesem Sinne mit dem Management von komplexen Füh-
rungssituationen. Die Beschreibung und Umsetzung von Führung 
in diesen komplexen Situationen setzt einerseits alle weiter oben 
angesprochenen Betrachtungen voraus, integriert sie aber anderer-
seits in eine Gesamtdarstellung. Die hier behandelten Situationen 
befassen sich mit dem Management von Projekten (7 Kap. 16), 
dem Umgang mit Konflikten als Führungsaufgabe (7 Kap.  17) 
und der Gestaltung von Veränderungsprozessen in Organisatio-
nen (7 Kap. 18). Dazu gehören auch neuere Gesichtspunkte des 
Managements, wie das Bewältigen von Unterschieden in Orga-
nisationen: Unterschiedliche Generationen, Männer und Frauen, 
Menschen unterschiedlichster Herkunft, Ausbildung und Soziali-
sation als auch Menschen mit Beeinträchtigung sind heutzutage 
in Organisationen tätig. Diversity Management beleuchtet den 
konstruktiven Umgang mit diesen Ressourcen (7 Kap. 19). Es ist 
nicht auszuschließen, dass eine Führungskraft auch auf Menschen 
mit Verhaltensauffälligkeiten trifft. 7 Kap. 20 zeigt auf, wie kon-
struktiv mit diesen Herausforderungen umgegangen werden kann, 
um diese Menschen adäquat zu führen. Letztendlich erhält man 
mit einer Führungsrolle auch Macht. Der Umgang damit wie auch 
die Mikropolitik, welche Entscheidungen maßgeblich beeinflus-
sen, sind Bestandteil des 7 Kap. 21. Das letzte Kapitel beschäftigt 
sich mit neuen Entwicklungen und Formen der Führung, welche 
Führungskräfte überall auf der Welt in naher Zukunft vermehrt 
beschäftigen können (7 Kap. 22).

Wir haben schon darauf hingewiesen: Das Buch entstammt dem 
Kontext einer umfassenden Führungsausbildung und stellt nur 
einen Teil eines didaktischen Gesamtpaketes dar. Dieser Teil re-
präsentiert vornehmlich wichtige Grundannahmen und den theo-
retischen Rahmen für das Verständnis von Führungsprozessen. 
Führungskompetenzen können allerdings nicht rein theoretisch 
angeeignet werden. Das veranlasst uns, unseren Leserinnen und 
Lesern einige Hinweise für den Umgang mit dieser Lektüre und 
ergänzende Maßnahmen vorzuschlagen, um den Transfer in die 
Praxis zu erleichtern.

Die Grundlagentexte der ersten Sektion sind fundamental und 
wichtig für die übrigen Kapitel. Wir empfehlen den Lesern drin-
gend, diese Kapitel zuerst zu studieren. Vielleicht wird deren Wich-

Gestaltung der Rahmen­
bedingungen für die Rollen 
der Mitarbeitenden

Management komplexer 
Führungssituationen

Grundlagentexte zuerst lesen
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tigkeit erst nach der weiterführenden Lektüre wirklich deutlich. 
Wir empfehlen deshalb, auf diese Basistexte immer wieder zurück-
zukommen: Sie sind gewissermaßen die Schlüssel zum Gesamttext.

Die meisten Texte dieses Buches betonen einzelne Aspekte des 
Phänomens Führung und ermöglichen einen raschen Zugriff auf 
konkrete Fragestellungen zum jeweiligen Thema. Ein viel weiter 
gehender Nutzen erschließt sich allerdings, wenn die Vernetzung 
dieser Texte verfolgt wird. Wenn die Querbezüge in den Texten 
bewusst verfolgt und immer wieder hergestellt werden, zeichnen 
sich Muster, Analogien, Verwandtschaften von nützlichen Haltun-
gen und wirkungsvollem Verhalten ab, die durch die Betrachtung 
aus den verschiedensten Perspektiven besser verinnerlicht werden 
können. Führungskompetenzen entstehen nicht durch die Zur-
kenntnisnahme rezeptartiger Hinweise, sondern durch das Ver-
stehen und Verinnerlichen von Zusammenhängen und dem An-
spruch, diese im Führungsalltag zu berücksichtigen.

Viele Texte schließen mit Vertiefungsfragen zum Thema. Wir emp-
fehlen unseren Lesern die Nachbereitung der Lektüre, indem sie 
diese Fragen bearbeiten. Die meisten Fragen stellen einen Bezug 
her zur konkreten Führungsrealität des Lesers. Diese Fragen stellen 
also auch eine wichtige Möglichkeit des Transfers in die eigene 
Führungspraxis dar.

Das Erarbeiten bzw. das Lernen von stark haltungs- und verhal-
tensorientierten Fähigkeiten und Fertigkeiten ist grundsätzlich 
schwieriger und weniger effektiv, wenn es allein, d. h. vereinzelt 
vor sich geht. Deutlich ergiebiger ist jede Form des kollektiven Ler-
nens. Wir empfehlen deshalb dringend, die Lektüre dieses Buches 
oder von Teilen davon mit geeigneten Maßnahmen des Lernens in 
Gruppen zu unterstützen. Hier einige Möglichkeiten:-	Kapitelweise Austausch mit einem oder mehreren Partnern 

über das Verständnis des Textes und konkrete Anwendung 
auf konkrete Führungssituationen der Beteiligten.-	Gründung einer „Qualitätsgruppe Führung“ im Betrieb, 
die ausgewählte Vorhaben der Verbesserung der Führungs-
prozesse vor dem Hintergrund dieses Buches reflektiert und 
umsetzt.-	Für jede Form inner- oder überbetrieblich organisierter 
Bildungsmaßnahmen für Führungskräfte kann dieses Buch 
den theoretischen Rahmen abstecken, dokumentieren und als 
Basis für Vertiefung und Verarbeitung dienen.-	 Intervisionsgruppe Führung: Eine inner- oder überbetrieb-
lich zusammengesetzte Gruppe bearbeitet Fälle aus der eige-
nen Führungspraxis. Die Gruppe berät dabei die fallgebende 
Person, indem sie die Anregungen dieses Buches verarbeitet. 
Als Vorbereitung auf die Fallbesprechung und hinsichtlich 

erweiterter Nutzen durch 
Vernetzung der Texte

Vertiefungsfragen unter­
stützen Praxistransfer

kollektives Lernen 
in Gruppen

Intervision: 
kollegiales Beraten
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der Anwendung auf den Fall werden die betreffenden Kapitel 
kritisch gelesen. Intervision ist eine der leistungsfähigsten 
Möglichkeiten der Führungsentwicklung. In diesem Zusam-
menhang verweisen wir gerne auf das Buch von Lippmann 
(2013): Intervision – Kollegiales Coaching professionell 
gestalten. Dieses Buch gibt eine Fülle von Anregungen und 
Methoden für die Gestaltung von kollegialem Lernen.

Wir wünschen unseren Leserinnen und Lesern eine inspirierende 
Lektüre und dann eine erfolgreiche Umsetzung in ihrem Füh-
rungsalltag.
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