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Inkonsistente Führung
Wie sie entsteht und was man dagegen tun kann

Jan Schilling

Ein unerklärlich wechselhaftes Verhalten von Vorgesetzten gegenüber ihren Mitarbeitenden kann 
als inkonsistente Führung bezeichnet werden. Diese ist in der Forschung lange Zeit kaum beachtet 
worden. Der Beitrag fasst die bisherigen Forschungsergebnisse zusammen und liefert Ansatzpunkte, 
wie Organisationen inkonsistente Führung verhindern oder diese zumindest reduzieren können.

Woher weiß man, dass man es in einer Organisationseinheit mit 
einer inkonsistent handelnden Führungskraft zu tun hat? Ant-
wort: Wenn die Mitarbeitenden sich morgens gegenseitig mit 
der Frage begrüßen: »Und, wie ist er/sie heute drauf?«.

Dieser etwas plakative Alltagstest verweist auf ein bisher lei-
der nur unzureichend untersuchtes Phänomen: die inkonsis-
tente Führung. Die Führungsforschung hat sich sehr ausgiebig 
mit den Führungsstilen beschäftigt, also der personen- und si-
tuationsunabhängigen Art der Einflussnahme auf Mitarbeiten-
de.1 Inkonsistente Führung bezeichnet dagegen ein für die Mit-
arbeitenden unverständliches Schwanken in der Führungsar-
beit. Sie lässt sich definieren als einen Prozess, in dem über ei-
nen längeren Zeitraum die Aktivitäten, Erfahrungen und/oder 
Beziehungen der/einzelner Mitglieder einer Gruppe in einer 
Weise beeinflusst werden, die für die Geführten unverständ-
lich bleibt.2

Bei inkonsistenter Führung handelt sich es also weniger um 
das objektive Verhalten einer Führungskraft, sondern es geht 

vielmehr um dessen subjektive Interpretation durch die Ge-
führten. Diese versuchen Sinnhaftigkeit darin zu entdecken, 
indem sie es mit früherem Verhalten dieser Führungskraft oder 
deren (wahrgenommener) Persönlichkeit vergleichen. Wenn 
hier starke Diskrepanzen gesehen werden, wird die Führungs-
kraft als inkonsistent führend wahrgenommen. Beispiele für 
solche Diskrepanzen könnte sein, dass die Worte einer Füh-
rungskraft (»Mitarbeitende sind unsere wertvollste Ressource«) 
und ihre Taten (»Wir werden eine große Zahl von Mitarbeiten-
den entlassen«) nicht zusammenzupassen scheinen oder eine 
Führungskraft sich anders verhält (»Fragt plötzlich, wie es ei-
nem so geht«), als ihre Persönlichkeit es nahelegt (»Der sieht 
Menschen nur als Leistungserbringer«). Als Referenzpunkte für 
den Vergleich, ob ein Verhalten »abweicht« (diskrepant ist), die-
nen den Geführten in der Regel ihre eigenen mentalen Reprä-
sentationen ihrer Führungskraft, also die Vorstellung von deren 
»typischem« Verhalten und deren Persönlichkeit, so wie die 
Mitarbeitenden sie erleben.

Inkonsistente Führung hängt in starkem  
Maße von der subjektiven Wahrnehmung 
der  Geführten ab.

Es ist wichtig, inkonsistente von situativer Führung abzugren-
zen: Bei situativer Führung passt eine Führungskraft ihr Verhal-
ten der jeweiligen Situation in einer aus Sicht der Geführten 
nachvollziehbaren Weise an.3 Wenn sie das Verhalten nicht 
nachvollziehen können, dann werden Mitarbeitende von einer 
inkonsistenten Führung(skraft) sprechen. Inkonsistente Füh-
rung hängt folglich in starkem Maße von der subjektiven Wahr-
nehmung der Geführten ab, sie kann aber wiederum von der 
Führungskraft durch eine sinnstiftende Kommunikation beein-
flusst werden.

Es gibt bisher leider nur relativ wenige Studien, die sich mit 
inkonsistenter Führung beschäftigt haben. Aus diesem Grund 
ist unsere Kenntnis über das Phänomen, seine Ursachen und 
Wirkungen leider noch recht gering. Einzelne Studien verdeutli-
chen aber die Bedeutung des Phänomens. Offensichtlich 
scheint eine mal faire, mal unfaire Behandlung von Geführten 

Inkonsistente Führung

Impulse für die Praxis
• Inkonsistente Führung ist die Wahrnehmung der Geführten, dass 

die eigene Führungskraft in nicht nachvollziehbarer Weise handelt 
und entscheidet.

• Ein tatsächlich schwankendes und uneindeutiges Verhalten der Füh-
rungskraft ist nicht die einzige Ursache. Es geht maßgeblich darum, 
den Mitarbeitenden die Sinnhaftigkeit des eigenen Handelns zu 
 verdeutlichen, damit sie es nachvollziehen können.

• Inkonsistente Führung ist ein bisher wenig untersuchtes Phänomen. 
Nach bisherigen Ergebnissen geht es mit einem erhöhten Stress-
erleben, Zweifeln an der eigenen und der Kompetenz der Führungs-
kraft und einer verringerten Bindung an die Organisation einher.

• Um inkonsistente Führung zu verhindern, sollte eine transparente, 
partizipative Organisationskultur geschaffen werden. Wichtige 
 Werkzeuge hierfür sind regelmäßige Mitarbeiterbefragungen und 
Führungsentwicklungsprogramme.

• Die Führungskräfte sollten ihre Mitarbeitenden zum Feedback 
 ermuntern und versuchen, Veränderungen in ihrem Handeln und bei 
ihren Entscheidungen zu erläutern und so sinnstiftend zu wirken.
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(ohne dass Gründe dafür klar werden) einen größeren Stress 
auszulösen als eine konsistent unfaire Behandlung.4 Das be-
deutet, dass inkonsistente Führung gravierendere Folgen für 
das Wohlbefinden und die Leistungsfähigkeit von Geführten 
haben könnte als eine (konsistent) destruktive Führung.5

Ursachen und Entstehung inkonsistenter 
Führung

Angesichts der begrenzten Forschungslage basiert die nachfol-
gende Diskussion der Ursachen inkonsistenter Führung vor al-
lem auf theoretischen Überlegungen.6 Die potenziellen Fakto-
ren, die für die Entstehung inkonsistenter Führung verantwort-
lich sind, lassen sich anhand ihrer Quelle strukturieren: die 
Führungskraft selbst, die Geführten und die Rahmenbedingun-
gen der Führungsarbeit.

Verhalten der Führungskraft Auch wenn die subjektive Wahr-
nehmung der Geführten wichtig ist, ist inkonsistente Führung 
in der Regel kein Phänomen ohne jedwede objektive Basis. Wie 
oben geschildert wird dieser Eindruck durch diskrepantes Füh-
rungsverhalten befördert. Eine Führungskraft, bei der das Ver-
halten ohne Erklärung von früherem Handeln abweicht, die 
verschiedene Mitarbeitende bei gleicher Leistung unterschied-
lich behandelt, die selbst nicht umsetzt, was sie von anderen 
fordert, die ihren Worten (Versprechen) keine Taten folgen lässt 
oder die generell in ihrem Verhalten und ihren emotionalen Re-
aktionen unvorhersehbar schwankt, transportiert damit einen 
Eindruck inkonsistenten Führungsverhaltens. Dabei ist anzu-
nehmen, dass gerade für die Geführten wichtiges (z. B. gebro-
chene Zusagen bezüglich der eigenen Karriere) und/oder sicht-
bares Verhalten (z. B. unerklärliche Entscheidungsänderungen 
oder Stimmungsschwankungen vor versammelter Mitarbeiter-
schaft) die Wahrnehmung inkonsistenter Führung befördern.

Persönlichkeit der Mitarbeitenden Auch die Persönlichkeit der 
Mitarbeitenden hat Auswirkungen darauf, ob eine Führungs-
kraft als inkonsistent handelnd erlebt wird. Ausgehend von 
dem bekannten Big-Five-Modell der Persönlichkeit lässt sich 

vermuten, dass Geführte mit ausgeprägtem Neurotizismus, ho-
her Gewissenhaftigkeit und geringer Offenheit für Erfahrung 
eher geneigt sind, das Verhalten ihrer Führungskraft als inkon-
sistent wahrzunehmen. Neurotische Personen sind durch uner-
wartete Ereignisse (wie schwankendes Verhalten der Führungs-
kraft) schnell beunruhigt. Gewissenhaftigkeit geht mit einer 
besonderen Genauigkeit der Beobachtung einher, sodass Ab-
weichungen im Verhalten eher bemerkt werden. Personen, die 
offen für neue Erfahrungen sind, sollten auch eher bereit sein, 
diskrepantes Verhalten ihrer Führungskraft als akzeptabel hin-
zunehmen.7

Wenn die Ziele, Strategien und Entscheidungen 
einer Organisation nicht für alle nachvollziehbar 
sind, kann der Eindruck einer inkonsistenten 
Führung entstehen.

Rahmenbedingungen der Führungsarbeit Die unmittelbaren 
und mittelbaren Rahmenbedingungen der Führungsinterakti-
on verweisen auf weitere Faktoren, die ein Aufkommen inkon-
sistenter Führung begünstigen können. Je länger die Führungs-
kraft und die Geführten zusammenarbeiten, desto wahrschein-
licher ist, dass die Geführten eine große Menge unterschiedli-
cher Verhaltensweisen der Führungskraft erlebt haben, womit 
die Wahrnehmung von Diskrepanzen (und damit inkonsistenter 
Führung) unwahrscheinlicher wird. Die Geführten werden bei 
längerer Zusammenarbeit eher in der Lage sein, Gründe für das 
scheinbar abweichende Verhalten der eigenen Führungskraft 
zu finden. Dies dürfte insbesondere dann gelten, wenn das per-
sönliche Verhältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiten-
den gut ist. Vertrauen, Respekt und Sympathie können Mitar-
beitende dazu bringen, über eventuelle Inkonsistenzen ihrer 
Führungskraft wohlwollend hinwegzusehen.8

Auch die organisationalen Rahmenbedingungen haben 
mittelbar Auswirkungen auf die Entstehung inkonsistenter 
Führung, etwa ein Mangel an Transparenz für organisationale 
Entscheidungen. Wenn eine Organisationskultur durch In-
transparenz in Bezug auf ihre Ziele, Strategien und Entschei-
dungen gekennzeichnet ist, werden die Handlungen von Füh-
rungskräften für die Geführten oft nicht nachvollziehbar er-
scheinen und so den Eindruck einer inkonsistenten Führung 
aufkommen lassen.9 Eine solche Intransparenz ist vor allem in 
Phasen starker organisationaler Veränderungen zu erwarten, 
da Changeprozesse oft komplex, spannungsreich und paradox 
wirken. Wenn neue Strategien und veränderte Prioritäten für 
die Geführten nicht nachvollziehbar werden, kann leicht der 
Eindruck aufkommen, es läge ein inkonsistentes Agieren der 
Führungskraft vor.10

Folgen und Nebenwirkungen

Die Auswirkungen inkonsistenter Führung sind bisher erst in 
einer begrenzten Zahl von Studien analysiert worden. Es 
lässt sich allgemein sagen, dass sich Inkonsistenz im Wesent-

Big-Five-Modell der Persönlichkeit  
ein Ansatz zur umfassenden Beschreibung der mensch-
lichen Persönlichkeit. Diese fünf Faktoren sind das Resultat 
jahrzehntelanger Persönlichkeitsforschung und gelten als 
die empirisch mit am besten nachgewiesenen Persönlich-
keitsmerkmale. Diese fünf Merkmale sind: Neurotizismus 
(Neigung zu emotionaler Labilität, Ängstlichkeit und 
 Traurigkeit), Extraversion (Neigung zur Geselligkeit und 
zum Optimismus; Gegenpol: Introversion als Neigung zur 
Zurückhaltung), Offenheit für Erfahrung (Neigung zur Wiss-
begierde, Interesse an neuen Erfahrungen), Verträglichkeit 
(Neigung zum Altruismus, zur Kooperation und Nachgiebig-
keit) und Gewissenhaftigkeit (Neigung zur Disziplin, zu 
hoher Leistungsbereitschaft, zur Zuverlässigkeit).
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lichen auf drei Ebenen auswirkt: auf die Führungskraft selbst, 
auf deren Mitarbeitenden und indirekt auf die Gesamtorgani-
sation.

Führungskraft Es ist zu befürchten, dass ein sich verfestigendes 
Bild als inkonsistent handelnde Führungskraft zu einem negati-
ven Image führt. Bei der Führungskraft wird ein Mangel an Ethik 
und Fairness wahrgenommen, die Zufriedenheit mit ihrer Ar-
beit und die wahrgenommene Effektivität ihres Handelns sin-
ken.11 Die unerklärlichen Schwankungen im Handeln gegenüber 
den Mitarbeitenden werden notwendigerweise als ungerecht 
angesehen und damit wird die Mitarbeiter- und Aufgabenori-
entierung ihres Führungshandelns als unzureichend wahrge-
nommen.

Mitarbeitende Bei einem inkonsistenten Führungsverhalten 
sinkt bei den Geführten das Gefühl der (beruflichen) Selbst-
wirksamkeit. Die Unsicherheit über das Verhalten und die da-
mit verfolgten Ziele der Führungskraft beeinträchtigen die Ei-
genwahrnehmung als kompetent handelnde Person. Die Mitar-
beitenden empfinden eine allgemeine wie auch eine aufgaben-
bezogene Unsicherheit, was das Stressniveau erhöht. Sie ste-
hen unter einer permanenten Anspannung, da sie sich nie si-
cher sein können, was von ihnen erwartet und wie ihre Füh-
rungskraft reagieren wird.12 Insoweit ist auch davon auszuge-
hen, dass die betroffenen Geführten untereinander viel über 
die eigene Führungskraft sprechen, um aus deren Verhalten 
schlau zu werden (sogenanntes Sensemaking).13 Auch ihr Leis-
tungsverhalten wird sinken, wie eine Studie zu sicherheitsbezo-
genen Verhaltensweisen zeigte.14 Schließlich scheint es plausi-
bel, dass als absichtlich wahrgenommenes inkonsistentes Han-
deln (also dass die Führungskraft bewusst so reagiert) negati-
vere Reaktionen der Geführten auslöst als ein eher unwillent-
lich erratisches Verhalten.15

Ein inkonsistentes Führungsverhalten verun-
sichert die Mitarbeitenden und verursacht Stress.

Unternehmen Für das Unternehmen sind mittelbare Effekte 
denkbar, die sich einerseits auf ihr Image als ethisch-moralisch 
agierende Organisation beziehen. Hier ist mit Einbußen zu 
rechnen, da betroffene Mitarbeitende die Organisation für die 
inkonsistente Führungskraft verantwortlich machen werden 
(sie lässt zu, dass die Führungskraft so agieren kann). Anderer-
seits könnte eine gesunkene emotionale Bindung der Mitarbei-
tenden sich mittelfristig auch in Fehlzeiten und Fluktuation 
niederschlagen.16

Die genannten Wirkungen zeigen, wie wichtig es ist, sich mit 
inkonsistenter Führung zu beschäftigen. Die Führungsfor-
schung hat in den vergangenen beiden Dekaden große Fort-
schritte bei der Untersuchung negativer Formen von Führung 
gemacht. Insgesamt zeigt sich, dass negatives und destrukti-
ves Führungsverhalten deutlich nachteilige Auswirkungen auf 
das Erleben und Verhalten von Mitarbeitenden, aber auch auf 

die betroffene Organisation hat, sodass mit weiteren Wirkun-
gen und Nebenwirkungen auch von inkonsistenter Führung zu 
rechnen ist.17

Umgang mit inkonsistenter Führung

Inkonsistente Führung ist ein Wahrnehmungsphänomen, aber 
das heißt nicht, dass sie völlig beliebig wäre und sich nicht be-
einflussen ließe. Angesichts des sehr begrenzten Forschungs-
stands ist es ohne Zweifel sehr schwierig, konkrete Vorschläge 
für die Verhinderung oder zumindest den Umgang mit inkonsis-
tenter Führung zu machen. Dennoch lassen sich einige grund-
sätzliche praktische Implikationen aus den bisherigen Ausfüh-
rungen ableiten. Die wichtigsten Ansatzpunkte für Maßnahmen 
liegen einerseits auf Ebene der Organisation, andererseits bei 
der Führungskraft selbst.

Maßnahmen auf Unternehmensebene
Auf Ebene der Gesamtorganisation ist es zunächst wichtig, ei-
ne Organisationskultur zu schaffen, die durch eine Transpa-
renz der Entscheidungen den Mitarbeitenden ermöglicht, die-
se nachzuvollziehen. Gerade im Rahmen von Organisations-
veränderungen werden ansonsten schnell Diskrepanzen im 
Handeln der verantwortlichen Führungskräfte wahrgenom-
men, die den Mitarbeitenden nicht erklärt werden. Mitarbei-
tende in Prozesse und Entscheidungen einzubeziehen, wie es 
oft gefordert wird, ist dafür ein wichtiges Mittel, aber auch ein 
zweischneidiges Schwert. Die Forschung zur Einstellungsbil-
dung legt nahe, dass die bei solchen Maßnahmen gemachten 
Erfahrungen eine höhere persönliche Bedeutung haben, da sie 
tiefergehend analysiert und bewertet werden. Dies bedeutet, 
dass es umso wichtiger ist, dass ihre Erfahrungen in Beteili-
gungsprozessen positiv sind. Anderenfalls würde das Einbezie-
hen das Gegenteil bewirken und eher die Wahrnehmung von 
inkonsistenter Führung verfestigen (»Erst sollen wir uns betei-
ligen, aber dann werden unsere Vorschläge nicht berücksich-
tigt«) und zynisch-destruktiven Einstellungen der Mitarbeiten-
den Vorschub leisten.18

Die Durchführung regelmäßiger Mitarbeiterbefragungen 
ist eine Möglichkeit, um sich einen Überblick über das Aus-
maß von inkonsistenter Führung in der eigenen Organisation 
zu verschaffen. Die Gefahr, dass Mitarbeitende sich an unbe-
liebten (aber nicht inkonsistent agierenden) Führungskräften 
mit negativen Bewertungen »rächen«, ist nicht zu leugnen, 
wenn dies auch sicher eher Einzelfälle sein werden. Die Er-
gebnisse einer Befragung sollten als Hinweis auf ein Problem 
in der Führungsinteraktion gesehen werden und es sollte 
nicht die alleinige »Schuld« bei den Führungskräften gesucht 
werden.

Wenn eine Führungskraft ihre Handlungen 
und Entscheidungen verändert, ist es wichtig, 
die Gründe dafür zu kommunizieren.
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Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung können ebenfalls 
hilfreich sein, um inkonsistente Führung zu vermeiden oder ab-
zubauen. Angehenden Führungskräften muss verdeutlicht wer-
den, wie wichtig es ist, die Gründe zu kommunizieren, wenn sie 
ihre Handlungen und Entscheidungen verändern. Oft wird 
scheinbar (unbewusst) angenommen, Mitarbeitende würden 
die Veränderung von Entscheidungen nicht bemerken oder sich 
nicht erinnern, dass zu einem früheren Zeitpunkt ganz andere 
Aussagen getroffen wurden. Das lässt sich mit Blick auf die Pra-
xis absolut nicht bestätigen. Eine wesentliche Aufgabe solcher 
Programme zur Führungskräfteentwicklung besteht deshalb 
darin, ein (Selbst-)Bewusstsein für die eigenen Wirkungen (und 
Nebenwirkungen) auf die Mitarbeitenden zu vermitteln.19

Ansatzpunkte für Führungskräfte
Für die Führungskräfte geht es darum, Sinnstiftung (Sensegi-
ving) in Bezug auf die eigene Führungsarbeit zu betreiben. Ih-
nen muss klar sein, dass sie als Vorgesetzte unter besonderer 
Beobachtung stehen und Mitarbeitende besondere Anstren-
gungen unternehmen, um das Verhalten ihrer Führungskraft zu 
verstehen. Deshalb werden Diskrepanzen schneller und öfter 
wahrgenommen, die sich mittelfristig zum Eindruck einer in-
konsistenten Führungskraft verdichten können. Die Führungs-
kräfte sollten auf einer Metaebene über scheinbare Diskrepan-
zen in ihrem Verhalten sprechen (»Dass ich jetzt so anders ent-
schieden habe als vorher angekündigt, liegt daran  …«) und 
Mitarbeitende ermutigen, sie bei Unklarheiten oder Irritationen 
anzusprechen. Eine solche explizite Aufforderung, Feedback zu 
geben, macht es Mitarbeitenden leichter, da diese sich mögli-
cherweise in vielen Situationen nicht trauen, ihre Irritation zu 
äußern, da man nicht sicher ist, wie die Führungskraft auf die-
ses (kritische) Feedback reagieren wird.20
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Zusammenfassung
Inkonsistente Führung bedeutet, dass die Geführten eine Wechsel-
haftigkeit im Führungsverhalten des/der eigenen Vorgesetzten 
wahrnehmen, das für sie unerklärlich und nicht nachvollziehbar 
ist. Das Spektrum an wahrgenommenen Verhaltensweisen reicht 
von einer mangelhaften Übereinstimmung von Worten und Taten 
bis hin zu scheinbar willkürlich abgeänderten Entscheidungen. Wie 
stark das Phänomen in der Arbeitswelt verbreitet ist, lässt sich 
mangels Studien leider nicht sagen. Neben dem Verhalten und der 
Persönlichkeit der Führungskraft scheinen auch Merkmale der Mit-
arbeitenden und des organisationalen Umfelds die Entstehung in-
konsistenter Führung zu begünstigen. Ihre Folgen sind vielfältig, 
besonders besorgniserregend ist aber sicherlich, dass sie zu Unsi-
cherheit und Stress bei den Mitarbeitenden führt. Mögliche Maß-
nahmen gegen inkonsistente Führung sind der Aufbau einer trans-
parenten, partizipativen Organisationskultur, die Nutzung von Mit-
arbeiterbefragungen und Feedbacksystemen sowie eine Themati-
sierung dieser Problematik in der Führungskräfteentwicklung.

Abstract
Inconsistent leadership can be understood as the perceived erratic 
and incomprehensible behavior of supervisors by their followers. 
Potentially inconsistent behaviors range from word-deed misalign-
ment to changing decisions seemingly without reason und expla-
nation. Due to a lack of research we do not know much about the 
pervasiveness of inconsistent leadership in companies. Its main 
roots can be found not only in the supervisor him-/herself but also 
in traits of the followers and the organizational environment. While 
the consequences of inconsistent leadership are manifold, uncer-
tainty and stress on part of the followers are particularly important 
and worrisome. Possible practical implications include establish-
ing a culture of transparency and participation, employee surveys 
and feedback as well as fostering awareness concerning this topic 
in leadership development programs.
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