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1 Das Thema Leadership — ein Dauerbrenner

“We are obsessed with leadership. Thousands of studies and books are
devoted to it, and we still want more.”

(Pfeffer & Sutton 2006)

Den beiden Professoren der Stanford Business School kann man wohl kaum widersprechen,
sieht man sich die Zahl der Verdffentlichungen zum Thema Leadership an. Bei Amazon.com
sind in der Kategorie Leadership tiber 13.000 Buchtitel eingetragen. Allein im ersten Halbjahr
2007 wurden wber 350 Biicher zum Thema herausgegeben — seien es Erstausgaben oder
Neuauflagen —, 150 weitere sind bislang bis zum Jahresende angekiindigt. Amazon
Deutschland liefert dagegen zum Schlagwort Leadership nur knapp 3.700 Eintrége - eine
beachtliche Differenz, die teilweise auf das grof3ere Angebot an Biichern von Amazon in den
USA zuriick zu fuhren ist, aber auch darauf, dass das Forschungsgebiet Leadership im be-
triebswirtschaftlichen Kontext seine Wurzeln auf anglo-amerikanischem Boden hat.

Die Literatur ist unterschiedlichster Art: Aus Forschung und Lehre werden Arbeiten geboten,
die komplexe Modelle von Leadership aufgrund empirischer Untersuchungen entwickeln;
Fuhrungskréaften bieten sich unter den Beststellern Ratgeber mit ansprechenden Titeln wie
JFuhren Fordern Coachen: So entwickeln Sie die Potenziale lhrer Mitarbeiter* oder ,First,
Break all the Rules: What the World’'s Greatest Managers do Differently”, die dem Leser
suggerieren, dass auch er ein herausragender Leader sein kann, sofern er gewisse Regeln
bricht. Das Angebot an Literatur wird um Erfahrungsberichte schillernder Fihrungsfiguren
aus Politik und Wirtschaft nach dem Motto vom Leader flr Leader erganzt und beinhaltet
Erfolgsgeschichten mit Titeln wie z.B. ,Jack: Straight from the Gut" von Jack Welsh.

Das Thema Leadership steht hoch im Kurs — seit langem. Dass Fuhrung einen Einfluss auf
die Leistungsfahigkeit einer Organisation hat, gilt inzwischen als bewiesen und somit ist das
Interesse am Thema verstandlich. Weiteren Auftrieb gibt der rasante technologische und
gesellschaftliche Wandel. Durch die neuen Organisationsformen, mit denen die Unterneh-
men auf die sich stdndig andernden Umfeldbedingungen reagieren (sollten), wird auch ein
neues Fihrungsverstandnis gefordert, das die ersehnte Flexibilitat und Innovationsfahigkeit
herbei bringen kann. Doch wird auch die Forderung laut, den Blick nicht nur auf die Errun-
genschaften guter Leadership zu richten, sondern zu bedenken, welchen Schaden ein
schlechter Leader anrichten kann. Einige Autoren sprechen von einer Leadership Crisis und
fihren Beispiele schlechter Leader und Leadership im politischen als auch im wirtschaftli-
chen Bereich an, die sie unter anderem auf die Bindelung von zu viel Macht auf einer Stelle
zuriick fuhren.

Leider expandiert das Wissen Uber Fuhrung nicht so rasant und in dem MalRe, wie die An-
zahl der Autoren und Veroffentlichungen. Viele Verdffentlichungen kommen mit den alten
Ideen in neuer Verpackung daher und leisten keinen wirklichen Beitrag zur seriésen Weiter-
entwicklung der Disziplin Leadership.

Die vorliegende Arbeit mdchte einen Uberblick tiber die Ansatze zu Filhrung geben. Nach
Schaffung der begrifflichen Grundlagen und Erlauterung zur historischen Entwicklung des
Forschungsfeldes werden in Kapitel 3 die bedeutendsten Modelle vorgestellt, die die Lea-
dership-Forschung vorangetrieben haben und auch heute noch pragen. Kapitel 4 stellt eine
Auswahl der in den aktuellen Veroffentlichungen hervorgehobenen Aspekte und diskutierten
Interessengebiete vor.



2 Grundlagen zum Thema Leadership

2.1 Merkmale von Leadership

Auch wenn man bei dem Wort Leadership ein intuitives Verstandnis Gber dessen Bedeutung
zu haben glaubt, féallt es schwer, den Begriff mit scharfen Konturen zu versehen. Die Fest-
stellung, dass es fast genauso viele Definitionen wie Autoren zum Thema gibt, machten be-
reits Forscher, die vor Jahrzehnten nach einer einheitlichen Begriffsbestimmung suchten
(z.B. Fiedler 1971, Stogdill 1974). Bis heute hat sich an der Diversitat der bestehenden Defi-
nitionen wenig geandert (Yukl 2002). Die Bandbreite an Begriffsbestimmungen kann sowohl
auf die interdisziplinaren Einflisse auf das Forschungsgebiet — Wissenschaftler unter ande-
rem aus den Disziplinen Politik, Geschichte, Soziologie, Psychologie, Wirtschaft und Mana-
gement befassen sich mit dem Phanomen — zurickgefihrt werden, als auch auf die ver-
schiedenen Positionen innerhalb der Gebiete. Folgende drei, fir ihre jeweilige Disziplin cha-
rakteristischen Definitionen von Autoren, die in den jeweiligen Gebieten grundlegende Arbeit
geleistet haben, sollen exemplarisch fur die abweichenden Konzeptualisierungen stehen:

.Leadership is exercised when persons... mobilize... institutional, political,
psychological, and other resources so as to arouse, engage, and satisfy the
motives of followers".

James McGregor Burns, Politologe
(Burns 1978: 18)

Leadership ,is the ability to step outside the culture... to start evolutionary
change processes that are more adaptive.”

Edgar Schein, Psychologe
(Schein 1992: 2)

»1he only definition of a leader is someone who has followers.”
Peter F. Drucker, Wirtschaftswissenschaftler
(Drucker 1998: XI)

Einen gemeinsamen Nenner scheint es dennoch zu geben: In ihren Ubersichtswerken zu
den bestehenden Leadership Ansatzen im Bereich Management identifizieren die Autoren
Antonakis und Kollegen (2004), Northouse (2006) und Yukl (2002) im Wesentlichen vier
zentrale Elemente, die der Mehrzahl der Definitionen von Leadership gemein sind.

Leadership
1) st ein Prozess,
2)  der die Einflussnahme von Menschen auf Menschen beinhaltet
3) undin einem Gruppenkontext stattfindet,

4) damit ein gemeinsames Ziel erreicht wird.



Bei der Konzeptualisierung von Leadership als Prozess wird deutlich, dass es sich um keine
absolute Eigenschaft oder eindeutige Rolle handelt, wie von manchen Autoren vorgeschla-
gen wurde. Dem geborenen Leader wird in den meisten Forschungsstrangen eine Absage
erteilt. Leadership drickt sich vielmehr in einer Beziehung zwischen Leader und Followern
aus; sie ist weder linear noch unidirektional, sondern bedeutet standige Interaktion und auch
Rollentausch. So beeinflussen sich Leader und Follower gegenseitig, und die Person, die in
einer Situation Leader ist (z.B. der Teamleiter gegeniiber seinem Team), kann in einer ande-
ren Situation Follower sein (z.B. der Teamleiter gegenuber seinem Abteilungsleiter).

Wahrend manche der Meinung sind, Leadership verdiene ihren Namen nur dann, wenn die
Einflussnahme einer bestimmten Qualitat entspricht oder die Ergebnisse der Einflussnahme
den ethischen und moralischen Anspriichen der Gesellschaft geniigen (Antonakis, Cianciolo
& Sternberg 2004), sehen andere diese Einschrankung als der Erforschung von Leadership
eher hinderlich (Yukl 2002). Einstimmigkeit herrscht jedoch dartber, dass der Gruppenkon-
text, in dem Leadership stattfindet und das gemeinsame Ziel, das mit Hilfe von Leadership
erreicht werden soll, mit zu ihren wesentlichen Merkmalen gehdren.

Fuhrung wird meist dann als gut oder effektiv bezeichnet, wenn es durch sie gelingt, Men-
schen in einen Zustand zu versetzten, in dem sie die angestrebten Ziele erreichen kdnnen
(Kotter 1990); Zielerreichung und Schaffung von Zufriedenheit bei den Stakeholder sind die
Kennzeichen von guter Leadership (Antonakis et al. 2004).

2.2 Leadership, Management und Abgrenzungsversuche

Die Frage beziglich der Abgrenzung von Leadership und Management taucht haufig auf und
wird in der Literatur immer wieder diskutiert (Bruch & Behse 2006). Aufgrund der nicht ganz
eindeutigen Definition von Leadership verlauft diese Abgrenzung unscharf bis kontrovers,
und auch ein Ruckgriff auf die Bezeichnungen Leader und Manager kdénnen nicht zu mehr
Klarheit beitragen: Im Unterschied zum Leader, den es per Definition nicht ohne Follower
geben kann, gibt es den Manager sowohl ohne (z.B. Account Manager) als auch mit Gefol-
ge. Schwierigkeiten scheint auch der Umstand zu bereiten, dass Leader ihre Funktion infor-
mal und indirekt (Yammarino 1994) austben kdénnen, wahrend Manager Ublicherweise von
der Hierarchie formal mit einer gewissen Macht werden gegeniiber ihnrem Gefolge ausgestat-
tet werden.

So wenig klare Abgrenzungen es auf diesem Feld zu geben scheint, bei einer Unterschei-
dung ist sich die Mehrheit der Autoren jedoch einig: Leadership und Management sind nicht
das Gleiche. Die Frage, wie groR die Uberlappung der beiden Funktionen ist oder ob sich die
beiden gar gegenseitig ausschlieen, wurde jedoch noch nicht unter allen Autoren ausge-
fochten. Bei einigen Autoren wird der Manager als birokratischer Verwalter dargestellt, wah-
rend dem Leader die glamourdse Rolle des innovativen Visionars zufallt (Bennis & Nanus
1985, Kouzes & Posner 1987). Oft fuhrt das dazu, dass alles Schlechte als Management
bezeichnet wird und alles Gute als Leadership (Bruch & Behse 2006) — eine vielleicht auch
bewusst Uberzogene Darstellung, um Leadership als neues Paradigma darzustellen und
damit zum Zugpferd fur die Absatzzahlen der nicht enden wollenden Veréffentlichungen zu
machen.

Eine sich gegenseitig ausschlielende Konzeptualisierung von Managern und Leadern und
ihren Verhaltensweisen inklusive eines abwertenden Blicks auf das bisherige Verstandnis



der Arbeit eines Managers findet sich z.B. bei Kouzes und Posner (1987), zwei Bestseller-
Autoren zum Thema Leadership:

.1 he difference between managers and leaders, say Kouzes and Posner, is
the difference between day and night.”,

(a.a.0.: XI)

kommentiert Thomas J. Peters (Co-Autor des Bestsellers “In Search for Excellence”) die er-
ste Auflage von “The Leadership Challenge” (Kouzes & Posner 1987), und

"Just about everything we have been taught about traditional management
prevents us from being effective leaders."

(a.a.0.: XV)

fuhren die Autoren im Folgenden an ihr Werk heran. Auch die Unterscheidung bei Ward und
seinen Kollegen (2007) lasst Management als schlechte Form von Leadership erscheinen:

"Management is getting things done through the effort of others, i.e. subor-
dinates. Value-creating Leadership is getting extra-ordinary things done
with the willing help of others.”

(Ward, Lankau, Amason, Sonnenfeld & Agle 2007: 8)

Zaleznik (1977) beantwortete die Frage ,Manager and Leaders, are they different?” mit der
Feststellung, dass die gleiche Person nicht beides sein kann, sondern dass es unterschiedli-
cher Personlichkeitstypen bedarf: Wahrend der Manager der prozessorienterte Pragmatiker
sei, hat der Leader eine stark emotional geleitete Personlichkeit.

Der Autor John P. Kotter als einer der Vertreter, die Management und Leadership zwar als
unterschiedliche, jedoch nicht sich gegenseitig ausschlieRende Prozesse konzipieren, weist
Leadership eine innovative Funktion zu, die fur die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens
sorgen kann:

"A paralyzed senior management often comes from having too many man-
agers and not enough leaders. Management's mandate is to minimize risk
and to keep the current system operating. Change, by definition, requires
creating a new system, which in turn always demands leadership."

(Kotter 1990: 97)

Kotter unterscheidet Management und Leadership, indem er Management zum Produkt einer
komplexen Organisation deklariert, wahrend es Leadership schon seit Bestehen der
Menschheit gibt. Management schafft seiner Auffassung nach eine gewisse Ordnung und
Kontinuitat im Unternehmen, um so Qualitat und Profitabilitat zu erreichen. Er stellt fest, dass
in der Literatur unter Management Ublicherweise die Planung und Budgetierung, das Fest-
setzen von kurz- bis mittelfristigen Zielen und die Ausarbeitung des Weges zum Ziel zusam-
mengefasst wird. Dazu gehdrt auch die Kommunikation der Ziele, die Organisation und Stel-
lenbesetzung, um Vorraussetzungen zu schaffen, mit denen das Ziel erreicht werden kann
sowie die Delegation von Aufgaben und die Einrichtung von Kontrollsystemen, die die Zieler-
reichung Uberwachen.

»They created management to help keep a complex organisation on time
and on budget. That has been, and still is, its primary function.”

(Kotter 1990: 4)



Leadership dagegen ist eine Funktion, die nicht primar Ordnung und Kontinuitat schafft, son-
dern fur Bewegung und Wandel sorgt. Aufgabe von Leadership ist es, eine Vision zu schaf-
fen und eine Richtung vorzugeben, auf die die Follower durch Kommunikation gepolt wer-
den, sie zu motivieren, zu inspirieren und damit Wandel zu schaffen. Wéahrend z.B. Mintz-
berg (1973) Leadership als eine der Aufgaben des Managers versteht, fordert Kotter dazu
auf, den Unterschied der Funktionen zu beachten und nicht das eine als Teilmenge des an-
deren misszuverstehen, wenngleich Schnittmengen vorliegen.

Sowohl Northouse (2001) als auch Yukl (2002) beschlieRen, dass in den neuen Organisati-
onsformen keine exklusive Unterscheidung vorgenommen werden kann: Manager mussen in
der Regel Leadership-Aufgaben wahrnehmen, genauso wie Leader als Manager fungieren
mussen.

Um diesen Abgrenzungsversuchen ein Ende zu setzen:

.-How to integrate the two processes [management and leadership] has
emerged as a complex and important issue in the organizational literature.
The answer will not come from debates about ideal definitions.”

(Yukl 2002: 6)

2.3 Geschichte und Gegenwart der Leadership-Forschung

"The sheer number of competing frameworks and theoretical conceptuali-
zations have most certainly narrowed over the last 20 years. However, the
fundamental variants among these theories continue to keep the field well
divided."

(Antonakis et al. 2004: 72)

Leadership ist ein komplexes und diverses Forschungsgebiet, das auf 100 Jahre For-
schungsarbeit zurlickblickt. Dass die Rahmenbedingungen fur Fihrung und deren Erfor-
schung zu Zeiten, in denen automatisierte Fertigungsprozesse ihren Durchbruch erlebten,
andere Art waren als in Zeiten, in denen Belegschaften bestehend aus vier verschiedenen
Generationen und zig unterschiedlicher Nationalitdten in virtuellen Teams zusammen arbei-
ten ist offensichtlich. Aber vermutlich hatte die Wissenschaft auch ohne die sich andernden
Bedingungen wahrend der letzten Jahrzehnte damit gekampft, aus den Puzzelteilen der
zahllosen, teils in ihren Ergebnisse widerspriichlichen Forschungsarbeiten, ein ganzheitli-
ches, einvernehmliches Verstandnis zu entwickeln. Die zeitweilige Frustration tber dieses
nicht gelingen wollende Vorhaben vor allem wahrend der 70er Jahre ging soweit, dass sich
manch einer sogar fur das Beenden des Forschungsgebiet Leadership aussprach (z.B. Mi-
ner 1975). Heute ist die Wissenschaftsgemeinde jedoch zuversichtlich, durch Integration der
verschiedenen Ansatze sich immer ndher an ein klares Bild von Leadership heran arbeiten
zu koénnen (Antonakis et al. 2004).

Die Forschungsstrénge, in die sich die bestehenden Ansatze einteilen lassen, sind: Trait-Skill
Approach, Behavior oder auch Style Approach, Contingency Theory, Relational Approach
und die New Leadership Ansétze. Abbildung 2.1 zeigt, wie sich die verschiedenen Konzep-



tualisierungen im Laufe der Zeit entwickelt haben und wann ihnen welches Mal3 an Interesse
in der Forschung gewidmet wurde.

New Leadership

Relational

Contingency

Style / Behavior

Trait - Skill |

1900 | 1910 | 1920 | 1930 | 1940 | 1250 | 1960 | 1870 | 1980 | 1880 | 2000 |

-Starkes Interesse

oderates Interesse |:|Kaum Interesse

Abb. 2.1: Entwicklung der Leadership Forschung
(Eigene Darst. In Anlehnung an Antonakis et al. 2004: 7)

Der Trait Approach, dessen Anfange im friihen 20. Jh. liegen, war der erste systematische
Versuch, Leadership zu erforschen. Er suchte zunachst nach den Traits, die den grol3en
Fuhrungspersoénlichkeiten gemein und immanent waren, und die diese von den Nicht-
Leadern unterscheiden sollten. Die Ergebnisse der zahlreichen Studien wichen jedoch immer
wieder voneinander ab (Stogdill 1948, Stogdill 1974), so dass dieser Ansatz in den 60er und
70er Jahren fast vollig aufgegeben wurde. Mit der Zusammenfihrung und Neuauswertung
einiger Ergebnisse in den 80er Jahren (Lord, DeVader, Alliger 1986) und der verstarkten
Suche nach gemeinsamen Skills (Fahigkeiten), gelangte man zu der Erkenntnis, dass es
doch Merkmale gab, die stark mit erfolgreicher Fihrung korrelieren. Der Forschungsrichtung
war damit neuer Aufschwung verliehen (Northouse 2001).

Mit den ausbleibenden Erfolgen beim friihen Trait Approach entstand am Anfang der 40er
Jahre der Style Approach, der die Forschungsarbeiten der 50er und 60er Jahre dominierte.
Er suchte nicht langer nach den fir Leadership nétigen Eigenschaften, sondern nach be-
stimmten Verhaltensweisen von Leadern. Aufgrund seiner teils widersprtchlichen Ergebnis-
se (Antonakis et al. 2004) und der oft kritisierten methodischen Schwache (Yukl 2002) wird
dieser vor allem durch die Arbeit von Blake & Mouton (1964) gepragte Ansatz seit den 80er
Jahren weniger stark verfolgt; er floss jedoch in den Contingency Approach mit ein.

Der von Fiedler (1964, 1967) in den 60er Jahren begrindete Contingency Approach greift
die Anforderungen der Situation und die Verhaltensweise eines Leaders auf. Demnach ist
der Leader dann effektiv, wenn sein Verhalten und die Situation zusammen passen. Auch
die von House (1971) gepragte Path-Goal-Theory kann in die Gruppe der Contingency An-
satze mitaufgenommen werden. Sie rickt den Einfluss vom Leader auf den Follower starker
in den Fokus und mochte erklaren, wie Leader derart motivierend auf die Follower einwirken
kénnen, um deren Leistung und Zufriedenheit zu steigern. Sie war damals mit dem erweiter-
ten Blick auf Verhaltensweise, Situation und Motivation eine der umfassendsten Theorien.

Der Relational Approach wird heute vor allem von der Leader-Member Exchange Theory
(Dansereau, Graen & Haga 1975) vertreten. Dabei geht es um die Beschaffenheit der Bezie-
hung zwischen Leader und einzelnen Followern, und wie beide gegenseitigen Einfluss aus-
uben. Die Leader-Member Exchange Theory unterscheidet zwischen hochwertigen Bezie-



hungen, die auf gegenseitigem Vertrauen und Respekt basieren, und niederwertigen Bezie-
hungen, die auf der Erflllung von Abkommen basieren.

Der derzeit die Forschungsaktivitdten dominierende Ansatz ist der Transformational Lea-
dership Ansatz, der der sogenannten New Leadership (Bryman 1992) zugerechnet wird. In
ihm werden Aspekte des Trait, Bevahior und Contingency Approach vereint, was ihn zum
derzeit umfassendsten Hybrid-Ansatz macht (Sashkin 2004). Er versteht Leadership als ei-
nen Prozess, bei dem der Leader das Commitment der Follower zum gemeinsamen Ziel sti-
muliert, und die Follower durch ihre persdnliche Weiterentwicklung in die Lage versetzt, die-
ses Ziel zu erreichen.

Die historische Entwicklung der einzelnen Forschungsstrange und Erklarungsversuche zeigt,
dass das Thema immer wieder aus unterschiedlichen Richtungen angegangen wurde. Die
wesentlichen Modelle werden im Folgenden vorgestellt.

3 Modelle zur Erklarung und Beschreibung guter Fihrung
3.1 Trait - Skill Approach

Der Trait - Skill Approach geht davon aus, dass gute Leader bestimmte Eigenschaften und
Fahigkeiten aufweisen, die ihnen die erfolgreiche Erfullung ihrer Aufgabe als Flhrungskraft
ermdglichen. Die Suche nach besonderen Leader-Eigenschaften kann durch die Mensch-
heitsgeschichte bis in die chinesische Literatur um 600 v.Chr. zurtick verfolgt werden; sie tritt
in agyptischen und babylonischen Sagen und auch bei Plato auf (Bass & Stogdill 1990). Die
systematische Erforschung begann jedoch erst im friihen 20. Jahrhundert. Wahrend die ers-
ten Studien noch nach gemeinsamen physischen Merkmalen grof3er Fihrungspersonen
suchten, verschob sich dieser Fokus im Laufe der Zeit auf Persdnlichkeitsmerkmale und
auch erlernte Fahigkeiten. Die Verschiebung des Fokus von den Merkmale hin zu den F&-
higkeiten, die fur gute Leadership notwendig sind, wird unterschiedlich erfasst: Wahrend
manche den Skill Ansatz als eigenstdndiges Modell sehen (Northouse 2006), betrachten ihn
andere als eine Weiterentwicklung innerhalb des gleichen Forschungsstranges (Yukl 2002,
Zaccaro, Kemp & Bader 2004). Eine Grenze, was Trait und was Skill ist, l&sst sich dabei
nicht immer genau ziehen. Wesentliches Merkmal dieses Forschungsstranges ist, dass der
Leader selbst und nicht seine Verhaltensweisen, die Situation oder seine Follower im Zent-
rum des Interesses stehen.

3.1.1  Frihere Forschungsarbeiten

Einen wesentlichen Beitrag zum Trait Approach leistete Stogdill (1948): Er fUhrte 1948 die
Ergebnisse von 124 Studien aus den vorangegangene 40 Jahre zusammen und identifizierte
bestimmte Eigenschaften wie Intelligenz, Aufmerksamkeit, Ausdauer, Selbstvertrauen und
Initiative; er kam aber auch zum dem Schluss, dass diese Eigenschaften alleine noch keinen
Leader machten, sondern ihre Wirkung stark in Abhéngigkeit der Situation, in der Leadership
stattfand, standen. In einer zweiten Zusammenfihrung der Ergebnisse von 163 Trait Studien
im Jahr 1974 (Stogdill 1974) stellte er eine Liste von zehn Eigenschaften auf und konnte im
Gegensatz zu seiner ersten Arbeit aufzeigen, dass es doch Merkmale gab, die die Wahr-
scheinlichkeit, dass jemand eine gute FUhrungspersonlichkeit unabhangig von der Situation
sein kann, steigerten. Diese sind:



1)  Streben nach Verantwortung und Erfullung von Aufgaben,

2) Ehrgeiz und Beharrlichkeit bei der Zielerreichung,

3) Risikobereitschaft und Originalitéat bei der Lésung von Problemen,
4) Initiative und Zugehen auf Andere,

5)  Selbstvertrauen und Selbstkenntnis,

6) Bereitschaft, Konsequenzen zu tbernehmen,

7)  Stresstoleranz,

8) Frustrationstoleranz,

9) Fahigkeit, andere Menschen zu beeinflussen,

10) Fahigkeit, soziale Strukturen zu schaffen.

Stogdill raumte jedoch ein, dass es kein einheitliches, exklusives Set von Leadereigenschaf-
ten gibt.

Eine ahnliche Zusammenfiihrung der Ergebnisse einer Vielzahl von Studien nahm auch
Mann (1959) vor, der u.a. Intelligenz, Maskulinitdt, Dominanz und Extroversion als Eigen-
schaften von Leadern identifizierte. Lord, DeVader und Alliger (1986) untersuchten die Er-
gebnisse von Mann erneut und unterzogen Daten weiterentwickelten Auswertungsverfahren.
Auch sie kamen zu dem Schluss, dass Eigenschaften wie Maskulinitat und Dominanz gro-
Ren Einfluss auf die Wahrnehmung der Leader durch die Follower hatten, und argumentier-
ten, dass diese Merkmale Leader von Nicht-Leader unterschieden.

3.1.2 Spatere Forschungsarbeiten

Yukl (2002) stellt nach Durchsicht der Ergebnisse jungerer Arbeiten (u.a. Bass & Stogdill
1990; Bennis & Nanus 1985; Boyatzis 1982; Cox & Cooper 1989; McCauley & Lombardo
1990; Tichy & Devanna 1986) eine Liste von Eigenschaften zusammen, die in Verbindung
mit effektiver Leadership stehen. Er raumt aber auch ein, dass nicht alle Studien in ihren
Ergebnissen konsistent sind.

Abbildung 3.1. zeigt und beschreibt diejenigen Eigenschaften, die immer wieder in Verbin-
dungen mit guter Leadership auftreten.



Eigenschaft

Beschreibung

Hohes Energieniveau und gro-
Be Stresstoleranz

Hilft, Hektik, Zeitdruck und zwischenmenschlichen Spannungen Stand zu hal-
ten, kritische Entscheidungen auch entgegen der Meinung anderer zu treffen
und den Fokus zu behalten.

Selbstvertrauen

Hilft, schwierige Aufgaben anzugehen, Rickschlage zu verarbeiten. Der Opti-
mismus, Herausforderungen zu meistern, wirkt sich positiv auf andere aus,
darf jedoch nicht in Arroganz umschlagen.

Selbstbestimmung

Die Person ist Uiberzeugt, Einfluss auf Geschehnisse nehmen zu kénnen, ist
planvoll, ergreift die Initiative und Ubernimmt Verantwortung fur das eigene
Handeln.

Emotionale Reife und Stabilitat

Die Person kennt ihre eigenen Starken und Schwéchen, méchte sich weiter-
entwickeln und ist nicht narzisstisch oder von Prestige und Status abhangig.

Integritat

Die Person ist ehrlich, ethisch korrekt und vertrauenswiirdig und in ihrem Ver-
halten mit den kommunizierten Werten konsistent; so gewinnt sie die Loyalitat
anderer.

Machtstreben, um gemeinsame
Bedurfnisse befriedigen zukdn-
nen

Die Person strebt aktiv Positionen mit Autoritat an, aus der heraus sie Einfluss
ausiben kann; sie nutzt die Macht nicht zum eigenen, sondern zum Vorteil der
Organisation.

MaRiges Erfolgsstreben

Streben nach Erfolg, Motivation und Aufgabenbezogenheit dirfen nicht zu
stark und nicht zu schwach sein, da sonst das Streben nach dem eigenen
Erfolg zu wichtig werden kann oder das Ziel aus den Augen verloren wird.

Relativ niedriges Bediirfnis an
Sozialfrieden

Ein zu starkes Bedurfnis fur Sozialfrieden flihrt zu Konfliktvermeidung und
irrationalen Entscheidungen, gar kein Bedurfnis an Gruppenzugehdrigkeit
macht zum unsozialen Einzelganger.

Abb. 3.1: Eigenschaften guter Leader

(Quelle: Yukl 2002: 184-196)

Insgesamt hat die Bandbreite der

For-

Big Five Traits Specific Traits

schungsarbeiten zum Trait — Skill Approach
immer wieder fur Verwirrung gesorgt. Einige
Autoren machten sich daraufhin daran, die
Auflistung vieler konkreter Eigenschaften
durch die Einfuhrung eines breiter gesteck-
ten Kategoriensystems abzulésen, um so
die Einordnung der Ergebnisse zu erleich-
tern. Ein solches Modell ist das Big Five
Model (siehe Abb. 3.2.). (Digman 1990; Ho-
gan, Curphy & Hogan 1994; Hough 1992)
Jedoch stimmen auch diesem neuen Ver-
such einer versghnlichen Darstellung der
Ergebnisse nicht alle Autoren zu (u.a. Block
1995), da mit der weiteren Fassung der
Traits auch die Genauigkeit bei der Vorher-
sage, ob eine Person ein guter Leader sein
kann, abnimmt.

Surgency

Extroversion
Energy and Activity Level
Need for Power

Conscientiousness

Dependability
Personal Integrity
Need for Achievement

Agreeableness

Cheerful and Optimistic
Nurturance
Need for Affiliation

Adjustment

Emotional Stability
Self-Esteem
Self-Control

Intellectance

Curious and Inquisitive
Open Minded
Learning Oriented

Abb. 3.2: Big Five Model
(Quelle: Hogan, Curpyh & Hogan 1994)
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3.1.3  Verstarkte Beriicksichtigung der Skills

Auch wenn einige der frilhen Studien bereits Skills identifizierten, die erfolgreiche Leader
aufweisen, erfuhr die Betrachtung von Féhigkeiten als Faktoren fir Fihrungsfahigkeit ver-
starkt ab den 80er Jahren Interesse. So zeigten z.B. Kirkpatrick und Locke (1991) nach einer
Durchsicht der Ergebnisse mehrerer Studien, dass gute Leader Motivation, Integritat, Ver-
trauen, kognitive Fahigkeiten und Fachwissen aufweisen. Sie kamen zu dem Schluss, dass
Leader eindeutig ein anderer Typ Mensch als Nicht-Leader seien und stellten fest, dass die
notwendigen Merkmale und Fahigkeiten angeboren, erlernt oder beides sein kénnen.

Der Skill Ansatz, bei dem es um mehr oder weniger erlernbare Fahigkeiten geht, unterschei-
det drei Klassen (Yukl 2002; Northouse 2006):

Technische Fahigkeiten,
konzeptionelle Fahigkeiten,
soziale Fahigkeiten.

Technische Fahigkeiten beinhalten das relevante Fachwissen, die Methoden- und Prozess-
kenntnis und Wissen uber die Organisationsstrukturen und —systeme. Die konzeptionellen
Fahigkeiten umfassen das logische und analytische Denken, die Fahigkeiten zur Erfassung
komplexer Zusammenhange, Urteilsfahigkeit, Weitsicht, Zusammenfihren von Widerspriich-
lichkeiten sowie Intuition und Kreativitdt. Zu den sozialen Fahigkeiten zéhlen das Verstandnis
von menschlichem Verhalten und Gruppenprozessen, Kommunikationsfahigkeit, Verstandnis
fur Gefuihle, Haltungen und Handlungsmotiven andere, und die Fahigkeit, Beziehungen auf-
zubauen und zu erhalten.

Nachweise Uber den positiven Einfluss dieser drei Klassen von Fahigkeiten auf die Effektivi-
tat von Leadern erbrachten u.a. Bass (1990), McCall & Lombardo (1983) und Boyatzis
(1982).

Im Laufe der letzten 15 Jahre wurden weitere Kompetenzen formuliert, die als in Zusam-
menhang mit guter Flhrung stehend angesehen werden, sich jedoch nicht eindeutig in das
Drei-Klassen-System einteilen lassen (Northouse 2006; Yukl 2002):

Emotionale Intelligenz,
Soziale Intelligenz,
Lernfahigkeit.

Der durch Mayer und Salovey (1997) und Goleman (1995) populér gewordene Begriff der
Emotionalen Intelligenz (EI) umfasst finf Eigenschaften bzw. Fahigkeiten: Selbstkenntnis,
Selbstmotivation, Selbststeuerung, Soziale Kompetenz und Empathie. Die El wird als eine
Ubergeordnete Fahigkeit verstanden, die Menschen in die Lage versetzt, ihre eigenen Fahig-
keiten in Abstimmung auf die sozialen Anforderungen der Situation zu nutzen (a.a.O.). Auch
wenn die Autoren Salovey und Mayer eine leicht abweichende Unterteilung der Komponen-
ten von El vornehmen (Wahrnehmung von Emotionen, Verwendung von Emotionen zur Un-
terstiitzung des Denkens, Verstehen von Emotionen, Umgang mit Emotionen), sind sich die
Autoren einig, dass diese Fahigkeit auch die kognitive Intelligenz positiv beeinflusst und hilft,
diese angemessen einzusetzen. Die Zahl der Forschungsarbeiten, die den Einfluss von El
auf Leadership untersuchen ist zwar noch relativ gering (Yukl 2002), jedoch weisen die Stu-
dien auf eine positive Korrelation hin (Goleman 1995; Mayer & Salovey 1995).

Das Konzept der Sozialen Intelligenz (SI) geht auf die psychologischen Arbeiten von Thron-
dike um 1920 zuriick, fand jedoch erst spat Eingang in die Leadership Forschung (Cantor &
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Kihlstrom 1987). Sl setzt sich aus sozialem Wahrnehmungsvermdgen und der Fahigkeit, das
eigene Verhalten den Bedingungen der Situation anzupassen, zusammen (a.a.O.). Dank ihr
kénnen Menschen erkennen, welche Aspekte flir das Funktionieren einer Gruppe relevant
sind und wie diese mit ihrem Umfeld interagiert. Sie beinhaltet die Fahigkeit, aus verschiede-
nen Verhaltensweisen, diejenige auszuwéhlen, die am besten zur Situation passt und auch
deren Auswirkungen abschéatzen zu kdnnen. Soziale Intelligenz umfasst auch die sozialen
Fahigkeiten, und ihre Abgrenzung zur El ist nicht immer ganz eindeutig (Yukl 2002).

Lernféahigkeit als eine Eigenschaft guter Leader scheint mit den sich immer schneller Wan-
delnden Bedingungen gerade zu selbstverstandlich und wird von einigen Autoren als wich-
tigste Leadership Fahigkeit deklariert (u.a. Argyris 1991, Dechant 1990). Sie ist eine komple-
xe Kombination aus Motivation, Personlichkeit und Lernstrategien (Cianciolo, Antonakis &
Sternberg 2004). Lernen, wie man lernt, und die eigenen kognitiven Prozesse weiterzuentwi-
ckeln erfordert ein grof3es MalR an Selbstbeobachtung. Mit der Erkenntnis, dass Menschen
die Fahigkeiten, die sie zur Erflllung ihrer Arbeit benétigen zu 80% in der Praxis erlernen
(Kuhnert 1994), erhélt die Fahigkeit aus Erfahrungen zu lernen eine besondere Bedeutung.
Unterschiedliche Personen lernen aus ahnlichen Situationen auf unterschiedliche Weise und
in einem unterschiedlichen Ausmal3. Neben der persdnlichen Disposition spielen dabei die
GroRRe der Herausforderung, die Unterstiitzung aus dem Umfeld und das Feedback zur er-
brachten Leistung eine Rolle (Cianciolo et al. 2004).

Dass nicht alle Studien zu den gleichen Ergebnissen beziglich der nétigen Fahigkeiten far
gute Leadership kamen, liegt auch an den unterschiedlichen Kontexten, in denen sie durch-
gefuihrt wurden, schlussfolgern die Forscher. So sind je nach Position des Leaders in der
Hierarchie der Organisation und der damit verbundenen unterschiedlichen Rollenanforde-
rungen auch die nétige Auspragung der Fahigkeiten verschieden (u.a. Boyatzis 1982; Ja-
cobs & Jaques 1987). Ein Beispiel: Je hoher die Position in der Hierarchie, desto weniger
relevant fur erfolgreiche

Fuhrung werden die techni- "

schen Fahigkeiten, wéhrend L T
. . Fahigkeiten
die Anforderungen an die =

sozialen und besonders die S Soziale
konzeptionellen Fahigkeiten - Fahigkeiten
steigen. Abbildung 3.3 ver- )

anschaulicht diese  Ver- F= Technische
schiebung der Relevanz der % = Fahigkeiten
erforderlichen Fahigkeiten in o

Abhangigkeit der hierarchi- ki

-
schen Ebene. Hierarchische Ebene

Abb. 3.3: Relevanz von Fahigkeiten in Abhéngigkeit der
hierarchischen Ebene

(Quelle: Yukl 2002: 199)

3.1.4 Beitrag zum Forschungsstand

Keine andere Position blickt wie der Trait Approach auf 100 Jahre Forschung und einen so
umfangreichen Bestand an Studien zurtick. Er wird jedoch immer wieder dafur kritisiert, dass
er letztendlich sein Ziel, die Definition eines Sets von Leader Traits, nicht erreichte (George,
Sims, McLean & Mayer 2007; Zaccaro et al. 2004). Zudem weist er einige konzeptionelle
und methodische Schwéchen auf, wie z.B. die mangelnde Erklarung der genauen Verbin-
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dung der Eigenschaften zum Ergebnis des Fiuhrungsprozesses oder deren Auswirkung auf
die Follower (Northouse 2001).

Auch wenn es nicht méglich scheint, mit dem Trait-Skill Approach alleine erfolgreiche Fuh-
rung zu erklaren, so lieferte er dennoch Hinweise darauf, welche Eigenschaften das Potenzi-
al haben, der Entwicklung guter Leadership forderlich zu sein. Besonders mit der Ausweitung
auf erlernbare Fahigkeiten macht sich der Ansatz wieder interessant. Seine Ergebnisse kon-
nen von Leadern selbst genutzt werden, um ihren Fihrungs(miss)erfolg teilweise zu erkla-
ren. Personalentwickler finden Anhaltspunkte fir die Auswahl von Kandidaten, bei denen
eine grélRere Wahrscheinlichkeit gegeben ist, dass sie sich zu guten Leadern entwickeln. Der
Ansatz lieferte Ergebnisse, die in anderen Forschungsstrédngen (z.B. Transformational Lea-
dership) aufgegriffen wurden und trug damit zur Weiterentwicklung der Forschungsdisziplin
Leadership bei.

3.2 Style Approach

3.2.1  Ohio State und Michigan Studies

Auf den Style oder Behavior Approach wird in der Literatur haufig unter dem Namen Ohio
State Studies (u.a. Hemphis & Coons 1957) oder Michigan Studies (u.a. Katz & Kahn 1952)
Bezug genommen, da die pragenden Forschungsarbeiten an diesen Universitaten durchge-
fuhrt wurden. Er hat den Fokus auf Leader-Eigenschaften durch den Fokus auf Leader-
Verhaltensweisen abldst.

Die Forscher der Ohio State University identifizierten zwei Kategorien von Leader-
Verhaltensweisen: Consideration beschreibt das auf die Beziehung zwischen Leader und
Follower ausgerichtete Verhalten (z.B. Unterstiitzung, Respekt, Vertrauen) und Initiating
Structure das auf die Aufgabenerfillung bezogene Verhalten (z.B. Strukturierung der Arbeit,
Zuteilen von Verantwortlichkeiten). Diese Verhaltensweisen wurden voneinander unabhéngig
betrachtet, d.h. ein Leader kann jede Kombination von starker bzw. schwacher Consideration
und Initiating Structure anwenden.

Zeitgleich untersuchte man an der Michigan University die Auswirkung von Leader-Verhalten
auf die Team-Performance (u.a. Katz & Kahn 1952). Die Forscher kamen zu &hnlichen Er-
gebnissen und ordneten das Leaderverhalten in die Kategorien Relation Orientation und
Task Orientation ein. Task Orientation bedeutet ahnlich wie Initiating Structure, dass der Le-
ader seine Zeit fir Planung der Arbeit und die Koordinierung der Aktivitdten in der Abteilung
verwendet. Er unterstiitzt durch die Bereitstellung von Ressourcen und vereinbart Leistungs-
ziele mit den Followern. Relation Orientation (&hnlich Consideration) bedeutet, dass der Le-
ader mehr Zeit fur die Pflege der Beziehung zu seinen Followern aufwendet, ihnen Vertrauen
entgegenbringt, eine freundliche Arbeitsatmosphare schafft, die Follower mit einbezieht und
sie bei ihrer personlichen Entwicklung unterstitzt. Im Gegensatz zu den Ohio Studies ging
man bei den Michigan Studies zunachst davon aus, dass ein Leader entweder die eine oder
die andere Orientierung aufweist. Diese Annahme liel3 sich jedoch nicht bestatigen und man
schloss sich spéater der Sichtweise aus Ohio an.
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3.2.2 Leadership Grid

In Anlehnung an die Ohio und Michigan Studies entwickelten Blake und Mouton die wohl
bekannteste Fassung des Style Approach, die immer wieder Uberarbeitet wurde (Blake &
Mouton 1964, 1978, 1985) und Eingang in viele Leadership-Trainings fand: Der Leadership
Grid. Dieses Modell stellt den Concern for Results (in Anlehnung an Initiating Sturcture bzw.
Task Orientation) und den Concern for People (in Anlehnung an Consideration bzw. Relation
Orientation) als Achsen einer Matrix dar, auf der funf unterschiedliche Fiihrungsstile verorten
werden (siehe Abb.3.5).

Bei Impoverished Management im unteren
linken Quadranten steht der Leader kaum in
Kontakt zu seinen Followern und unterstitzt
auch die Aufgabenerfiillung kaum. Country
Club Management (oben links) bedeutet, dass
der Leader sich starker um die Pflege der Be-
ziehungen zu den Followern kimmert als um
die Aufgabenerfillung, wahrend beim Authority
Compliance (unten rechts) die Betonung ge-
nau umgekehrt ist: Der Leader hat einen star-

Team
Management

Country Club
Management

hoch

Middle of the Road
Management

Concern for People

ken Fokus auf die Aufgabenerfillung und
kiimmert sich wenig um das zwischenmensch-
liche Verhéltnis. Das oben rechts angesiedelte

Impoverished
Management

niedrig

Autharity
Compliance

Management

Team Management bedeutet, dass der Leader
stark in beiden Orientierungen ist, sowohl in
der Aufgabenerfillung als auch in der Schaf-
fung von Beziehungen zu seinen Followern.
Das Middle of the Road Management steht fir
eine mittlere Auspragung beider Kategorien.

niedrig hoch

Concern for Resulis

Abb. 3.4: Leadership Grid

(Eigene Darst. in Anlehnung an Blake &
McCanse 1991: 29)

Blake und Mouton (1985) stellten fest, dass ein Leader meist einen dominanten Leadership
Stil hat, den er die meiste Zeit anwendet und einen weiteren, der dann zum Zuge kommt,
wenn der eigentliche Stil nicht zu funktionieren scheint und der Leader unter Druck gerat.

3.2.3

Im Verlauf der 60er Jahre wurden zahlreiche Studien durchgefiihrt, die Klarheit dartiber
schaffen sollten, welche Orientierung oder welche Kombination aus beiden Kategorien Con-
cern for Results und Concern for People die Zufriedenheit und Leistungsféhigkeit der Follo-
wer am besten beeinflussen kann. Dabei kam die Annahme auf, dass Leader, die in beiden
Kategorien eine starke Auspragung (Team Management bei Blake & Mouton) aufwiesen, am
effektivsten sind. Das sollte jedoch nicht heil3en, dass der ideale Leader gleichzeitig eine
hohe Aufgabenorientierung und eine hohe Beziehungsorientierung nutzt oder zwischen die-
sen beiden Orientierungen schwankt. Vielmehr soll er je Situation spezifische Verhaltenswei-
sen aus beiden Orientierungskategorien zusammenstellen (Blake & Mouton 1964).

Beitrag zum Forschungsstand

Mit der Erkenntnis, dass die erfolgreiche Anwendung von Leadership-Styles von der Situati-
on, in der der Fihrungsprozess stattfindet abhangt, wurde deutlich, dass der Style Approach
sein urspringliches Ziel, ein allgemeingliltig erfolgreiches Leader-Verhalten zu formulieren,
nicht erreichen konnte (Northouse 2001; Yukl 2002). Auch gelang es ihm nicht den genauen
Zusammenhang zwischen spezifischen Verhaltensweisen und den Leistungen der Follower
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herzustellen. Sein Beitrag zum Forschungsstand besteht darin, dass er a) eine andere
Sichtweise als die des Trait Approach zu Grunde legte, b) die beiden wesentlichen Katego-
rien, mit denen sich Leader Verhalten beschreiben lasst, identifizierte und c¢) die Aufmerk-
samkeit schlieB3lich auf die situativen Bedingungen lenkte.

3.3 Contingency Theory

Die Contingency Theory beschreibt die groRe Klasse der Leadership Ansatze, die die Situa-
tion, in der der Leadership Prozess stattfindet, mitbetrachten. Sie geht davon aus, dass die
Effektivitat eines Leaders davon abhangt, wie gut sein Fihrungsstil zur Situation passt. Zwei
der bekanntesten Modelle dieses Forschungsstranges sind das Contingency Model von
Fiedler (1964, 1967) und die Path-Goal-Theory von House (1971).

3.3.1 Fiedlers Contingency Model

3.3.1.1 Konzept

Nach der Analyse der Verhaltensweisen erfolgreicher und erfolgloser Leadern in verschiede-
nen Situationen entwickelte Fiedler einen Ansatz, der erklaren sollte in welcher Situation
welches Leader Verhalten am effektivsten ist. Er nutzte zur Messung des Leaderverhaltens
die von ihm entwickelten LPC (Least Preferred Co-Worker) Skala. Nach dieser Skala ist ein
Leader mit niedrigem LPC Wert aufgabenorientiert und auf die Zielerreichung fokussiert,
wahrend ein Leader mit hohem LPC Wert um die Schaffung personlicher Beziehungen be-
miiht sind. Diese beiden Orientierungen werden als die beiden Endpunkte eines Kontinuums
verstanden, in dem sich das Leader-Verhalten verorten lasst. Die Variabeln, die das Contin-
gency Model zur Beschreibung einer Situation heranzieht, sind

1) Leader-Member Relation,
2) Task Structure,
3) Position Power.

Leader-Member Relation beschreibt die Beziehung zwischen Leader und Follower. Eine gute
Beziehung beinhaltet viel Vertrauen und Loyalitat, sowie eine gute Arbeitsatmosphére in der
Gruppe.

Task Structure ist die Struktur der Aufgabe, die es zu erfillen gilt. Eine hoch strukturierte
Aufgabe bedeutet, a) dass die Aufgabe klar formuliert und von allen verstanden ist, b) der
Weg dorthin eindeutig ist und die bei der Erfullung anzuwendenden Regeln und Prozesse
festgelegt sind, und c) bekannt ist, wie ihre erfolgreiche Erflillung gemessen wird.

Position Power ist die dem Leader durch die Hierarchie verliehene Macht. Diese ist dann
grol3, wenn er formal belohnen und disziplinarische MalRhahmen ergreifen kann.
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Unter der Berilicksichtigung, dass Leader-Member-Relation bedeutender ist als Task Structu-
re, und Position Power noch geringer ins Gewicht fallt, bestimmen diese drei Variablen die
Favorability einer Situation. Zur Ausarbeitung seiner Theorie maf3 Fiedler nun die Orientie-
rung von Leadern (aufgaben- bzw. beziehungsorientiert) und hielt fest, in welcher Situation
sie erfolgreich fuhrten (siehe Abb. 3.5).

high low

< Favorabilitv >
Leader-Member Rela- good poor
tion
Task Structure high low high low
Position Power strong = weak strong weak @ strong weak @ strong weak
Preferred Leadership Low LPC
Style Low / Middle LPC Score High LPC Score Score
Situation 1 2 3 4 5 6 7 8

Abb. 3.5: Fiedlers Contingency Model
(Eigene Darst. in Anlehnung an Fiedler 1967)

Mit Hilfe dieser Matrix kann laut Fiedlers Theorie eine Aussage darlUber getroffen werden,
wie effektiv der Leader in einer bestimmten Situation sein wird. Ein Leader, der eine starke
Beziehungsorientierung aufweist (High LPC Score), ist am effektivsten in den Situationen
4,5,6 und 7. Ein Leader mit einer starken oder Uberwiegenden Aufgabenorientierung (Low /
Middle LPC Score) fuhrt am erfolgreichsten in den Situationen 1,2,3 und 8. Einige Beispiele:
Ist die Beziehung zwischen Leader und Follower gut, die zu erfullende Aufgabe hoch struktu-
riert und dem Leader durch die Organisation eine groRe Macht verliehen, fuhrt ein aufgaben-
orientierter Leader am besten (Situation 1). Ist die Beziehung schlecht, die Aufgabe schwach
strukturiert, aber die autoritare Macht des Leaders grol3, ist ein Leader mit beziehungsorien-
tiertem FUhrungsstil der geeignetere (Situation 7).

3.3.1.2 Beitrag zum Forschungsstand

Es wurden zahlreiche Studien durchgefiihrt wurden, die dieses Modell tendenziell unterstiit-
zen (Strube & Garcia 1981; Peters, Hartke & Pohlmann 1985). Der Ansatz wurde jedoch
immer wieder fir Schwéchen in der Forschungsmethodik kritisiert und auch dafir, dass er
keine Erklarung liefert, warum die verschiedenen Orientierungen in unterschiedlichen Situa-
tionen unterschiedlich effektiv sind. Besonders Situation 8, in der abweichend von der Ge-
samttendenz ,je unvorteilhafter die Situation (low favorability), desto besser fuhrt ein bezie-
hungsorientierter Leader”, wieder einen aufgabenorientierten Leader erfordert, sorgte fur
Verwirrung. Fiedler selbst bezeichnete den Zusammenhang von Situation und Orientierung
eines Leaders letztendlich als Black Box Problem von Leadership (Fiedler 1993).

Ein weiterer Kritikpunkt ist, dass der Ansatz davon ausgeht, der Leader kdnne in seiner Ori-
entierung nicht wahlen, sondern sei festgelegt. Dieser Auffassung wird von anderen For-
schern entgegengehalten, dass Leader ihren Stil der Situation sehr wohl anpassen kdnnen
(Ayman 2004). Im Sinne von Fiedlers Modell kdnnen somit keine Implikationen fur die Ent-
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wicklung von Leadern abgeleitet werden. Es fordert vielmehr, dass der Leader je nach situa-
tiven Gegebenheiten ausgetauscht oder dass die Situation dem Leader angepasst werden
muss. So musste z.B. im Falle eines beziehungsorientierten Leaders, der tGber grof3e organi-
sationale Macht verfligt, den Follower bei der Bewaltigung einer niedrig strukturierten Aufga-
be fuhrt, und der zudem eine gute Beziehung zu seinem Follower hat, erst die Beziehung
verschlechtert werden oder ihm die organisationale Macht genommen werden (Situation 4
oder 5), um ihm effektive Fihrung zu ermdglichen. Sowohl der situationsabhéngige Aus-
tausch eines Leaders als auch diese Verdnderung einer Situation (Verschlechterung der
sozialen Beziehungen und organisationale Entmachtung) scheinen nicht praktikabel.

Trotz der Defizite ist diesem Modell zu Gute zu halten, dass es erstmals die Merkmale einer
Situation genauer untersuchte.

3.3.2 Path Goal Theory
3.3.2.1 Konzept

Ein weiterer Ansatz, der der Klasse der Contingency Theory zugeordnet wird, ist die Path-
Goal Theory. Sie unterscheidet sich von z.B. Fiedlers Modell dadurch, dass sie als erste
Leadership Theory die Motivation der Follower mitbetrachtet und diese als Situationsvariable
aufnimmt. Die Path-Goal Theory wurde in den frihen 70er Jahren begriindet (Evans 1970,
House 1971) und im Verlauf dieser Dekade weiterentwickelt (u.a. House & Dressler 1974;
House & Mitchell 1974). Sie geht davon aus, dass der Leader die Motivation der Follower
durch sein Fuhrungsverhalten beeinflussen kann, indem er die Zielerreichung fiir den Follo-
wer attraktiver und einfacher macht. Diese Annahme knulpft an die im Feld der Motivations-
forschung erarbeitete Expectancy Theory (Vroom 1964) an, die formuliert, dass Mitarbeiter
motivierter sind wenn sie annehmen kénnen, dass

a) mehr Energieaufwand zu einem besseren Arbeitsergebnis fihrt,
b) ein besseres Arbeitsergebnis starker belohnt wird,
c) die zu erwartende Belohnung von Interesse fir den Mitarbeiter ist.

Laut der Path-Goal Theory muss der Leader sein Verhalten derart wahlen, dass es die Be-
schaffung der Arbeitssituation dahingehend kompensiert bzw. ergéanzt, damit es die Motivati-
on des Followers unterstutzt.

Ihr Name lasst erkennen, dass der Leader hier als Wegbereiter verstanden wird: Es ist seine
Aufgabe, dem Follower das Ziel zu erklaren, es an die fir den Follower relevanten Anreize
zu knapfen, ihm den Weg zur Zielerreichung aufzuzeigen und auf diesem Weg organisatio-
nale Hindernisse zu beseitigen und Unterstiitzung zu leisten. Die zum Tragen kommenden
Elemente sind das Leader-Verhalten und die Situationsvariablen Task Characteristics und
Subordinate Characteristics.

Die Autoren formulieren vier Leader-Verhaltensweisen (House & Mitchell 1974):

Directive Leadership: In Anlehnung an die in den Ohio Studies entwickelte Orientierung
Initiating Structure macht der Leader dem Follower deutlich, was von ihm erwartet wird,
welche Regeln und welche Zeitplanung bei der Arbeitserfullung beachtet werden mus-
sen.

Supportive Leadership: In Anlehnung an die in den Ohio Studies entwickelte Orientie-
rung Consideration bezeichnet dieses Verhalten die Schaffung einer freundlichen Ar-
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beitsatmosphéare, den respektvollen Umgang und das Interesse am Wohlergehen des
Followers.

Participative Leadership: Der Leader berat sich mit seinen Followern, erfragt ihre Ideen
und Meinungen und bezieht sie in den Prozess der Entscheidungsfindung mit ein.

Achievement Oriented Leadership: Der Leader stellt hohe Anforderungen, betont die

Leistungsverbesserung und zeigt Vertrauen in seine Follower, dass sie diesen Erwar-

tungen gerecht werden kdnnen.Die Subordinates Characteristics beschreiben den Fol-
lower hinsichtlich seines

a) Bedarf an personlicher Zuwendung durch den Leader,
b) Bediirfnis an klaren Strukturen,

c) Drang zur Selbststeuerung,

d) Vertrauen in die eigenen Fahigkeiten.

Der Ansatz geht davon aus, dass z.B. ein Follower mit einem starken Bedurfnis an personli-
cher Zuwendung Supportive Leadership positiv empfindet. Ein Follower mit starkem Drang
zur Selbststeuerung schatzt die Participative Leadership, wahrend eine eher fremdgesteuer-
te Personlichkeit besser mit Directive Leadership zu fihren ist.

Die Task Characteristics beinhalten
a) Organisation der Arbeitsgruppe und des Unternehmens,
b) die Struktur der Aufgabe,
c) das Stress- und Risikoniveau sowie die Vielfaltigkeit bzw. Monotonie der Arbeit.

Wenn z.B. eine stressvolle und risikoreiche Aufgabe erflllt werden muss, ist Supportive Lea-
dership die angebrachte Art der Fihrung. Ist die Aufgabe komplex und unklar, bestehen we-
nige erprobte Prozesse fir ihre Abarbeitung, und haben die Follower zudem wenig Erfahrung
auf dem Gebiet, wirkt sich Directive Leadership positiv auf deren Leistungsbereitschaft aus.
Laut dieser Theorie kann Participative
Leadership und Achievement-Oriented

Leadership nur dann motivierend wirken, Leader Behavior
wenn die Aufgabe noch unklar bzw. : —
wenn sie neuartig ist. Abbildung 3.7 Subardinate Characteristics

zeigt, wie die Elemente der Path-Goal
Theory zusammen wirken.

Task Characteristicts

Abb. 3.6: Das Modell der Path-Goal Theory

(Eigene Darst. in Anlehnung an Northouse 2001: 91)



18

3.3.2.2 Beitrag zum Forschungsstand

Die Validitat dieses Ansatzes wird von den zahlreichen Studien nur teilweise unterstitzt (u.a.
House & Mitchell 1974; Wofford & Liska 1993): So sind z.B. die Ergebnisse, welches Leader-
Verhalten bei welcher Aufgabenstruktur am besten geeignet ist, nicht immer eindeutig. Die
beiden Formen Supportive Leadership und Participative Leadership wurden dabei am we-
nigsten untersucht (Yukl 2002). In seiner Uberarbeitung der Path-Goal Theory fiigte House
(1996) vier weitere Leader-Verhaltensweisen ein: a) Work Facilitation, b) Group-oriented
Decision Process, c) Work-group Presentation & Networking und d) Value-based Leader
Behavior. Der Grundgedanke bleibt dabei erhalten: Der Leader soll dem Follower das geben,
was der Situation fehlt, um ihn zu motivieren.

Man muss der Path-Goal Theory zwar zu Gute halten, dass sie die Motivation der Follower
mit aufnimmt; doch der genaue Zusammenhang zwischen Leader-Verhalten und Follower-
Motivation kann mit ihr nicht erklart werden. Grund daflr ist unter anderem, dass sie an der
Expectancy Theory anknipft, die nach Meinung einiger Autoren (u.a. Behling & Starke 1973;
Schriesheim & Kerr 1977) das menschliche Verhalten zu rational und nicht ausreichend er-
klart: Sie vernachlassigt emotionale Reaktionen und Entscheidungsdilemmata und betrachtet
nur die extrinsische Motivation. Zudem ist die Path-Goal Theory sehr komplex und schwierig
auf die Praxis zu Ubertragen: Der Leader muss prinzipiell alle (mit der Uberarbeitung von
House insgesamt acht) Fuhrungsverhalten bereit halten, er muss die Motivationsgrinde und
die Wahrnehmung der Aufgabenstruktur durch die Follower kennen, um dann das richtige
Fuhrungsverhalten auszuwéhlen und anzuwenden.

Der Beitrag der Path-Goal Theory zur Weiterentwicklung der Leadership Ansatze besteht
darin, dass sie als erste Theorie vier verschiedene Leader-Verhaltensweisen mit einbezog
und den Blick auf die Motivation der Follower richtete.

3.4 Relational Theories

3.4.1 Leader Member Exchange Theory

Die Klasse der Relational Theories betont erstmals die Interaktion zwischen Leader und Fol-
lower im Fuhrungsprozess. Das bekannteste Modell ist die von Danserau, Graen und Haga
(1975) begriindete Leader Member Exchange (LMX) Theory.

Die Leader Member Exchange Theory betont die Individualitat und Zweiseitigkeit der Bezie-
hungen zwischen Leader und den einzelnen Followern. In der friihen Studien (Dansereau et
al. 1975; Graen & Cashman 1975) konzentrierte sich die Forschung auf die Vertical Linka-
ges, die Zweierbeziehungen, die Leader und Follower gemeinsam aufbauen. Es werden
zwei Typen von Beziehungen unterschieden: Diejenigen, in denen der Follower dank der
besonderen Beziehung einen besonderen Status (z.B. der informale Assistent oder Berater
des Leaders) erhalt, und diejenigen, die sich rein Gber die Vorgaben der Organisation (Posi-
tion in der Hierarchie, durch die Stelle zugewiesene Verantwortlichkeiten, etc.) definieren.
Erstere werden als Mitglieder der In-Group bezeichnet, letztere als Angehdrige der Out-
Group. Follower der In-Group, die sich kontinuierlich starker einbringen, die mehr tun, als
formal von ihnen erwartet wird und sich dem Leader loyal zeigen, kénnen damit rechnen,
dass auch der Leader im Gegenzug mehr flr sie tut. Sie erhalten z.B. die interessanteren
Aufgaben, mehr Verantwortung, besondere Belohnungen und mehr Unterstitzung vom Lea-
der bei der Karriereentwicklung. Follower der Out-Group haben kein Interesse daran beson-
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dere Aufgaben zu Ubernehmen oder sich Uber die Erwartungen hinaus zu engagieren. Die
gegenseitige Einflussnahme von Leader und Follower bleibt bei dieser Art Beziehung gering.

Die Untersuchungen zeigten, dass die Art der Beziehung, die der Leader nach oben zu sei-
nem eigenen Leader hat, sich auch auf die Beziehung nach unten zu den Followern aus-
wirkt: Wenn eine hochwertiger Beziehung nach oben besteht, ist die Wahrscheinlichkeit,
dass der Leader eine hochwertige Beziehung auch nach unten aufbaut, gréRer. Die Follower
nehmen Leader mit guten Beziehungen nach oben positiver wahr (kompetenter, starker mit-
einbeziehend, mehr Unterstiitzung anbietend, Gber mehr Belohnungsmacht verfigend) und
sehen so mehr Grinde, von ihrer Seite her eine hochwertige Austauschbeziehung zum Lea-
der aufzubauen. Die spateren Studien (Graen & Uhl-Biel 1995) befassten sich verstarkt da-
mit, wie genau sich In-Group und Out-Group unterscheiden. Es zeigte sich, dass dort, wo
hoherwertige Beziehungen zwischen Followern und Leadern herrschten, die Mitarbeiterfluk-
tuation niedriger war, es positivere Leistungsbeurteilungen und mehr Beférderungen gab.
Das Commitment der Follower und ihre Teilnahme am Unternehmensgeschehen waren gro-
Ber, und die Leader unterstitzten ihre Follower stéarker. Hochwertige Beziehungen wirken
sich also positiv auf die Leistungsbereitschaft der Beteiligten und damit auf die Leistungsfa-
higkeit des gesamten Unernehmens aus.

Wie sich die Austauschbeziehungen zwischen Leader und Follower entwickeln kann, bildet
die LMX Theory in einem Lebenszyklusmodell ab (siehe Abb. 3.7)

1. Phase Z. Phase 3. Phase
Fremie Bekannte Partner

Rollen worgegeben austesten werhandelt
Einflussnahme | einseitig unterschiedlich gegenseitig
Austausch niedrige Qualitat mittlere Clualitat hohe Qlualitat
Interessen eigene eigene f gemeinsame gemeinsame

Abb. 3.7: Entstehung von Leader-Member Beziehungen in der LMX Theory

(Eigene Darst. in Anlehnung an Graen & Uhl-Biel 1995: 231)

Zu Beginn der Beziehung sind sich Leader und Follower fremd und agieren gemaR der ihnen
durch die Organisation vorgegebenen Rollen. Die Einflussnahme geht vom Leader auf den
Follower aus, beide handeln aus Eigeninteressen und tauschen kaum qualitativ hochwertige
Dienste aus. Manche Beziehungen bleiben in Phase 1 stehen (Out-Group), andere entwi-
ckeln sich in Phase 2 weiter. Hier beginnen beide, mdgliche Rollen fiir ihre Zweierbeziehung
auszutesten, bei denen sie sowohl eigene als auch gemeinsame Interessen verfolgen und
bereits Dienste austauschen, die Uber die formalen Vereinbarungen hinausgehen. In dieser
Phase entwickeln sich gegenseitiges Vertrauen, Respekt und Loyalitat, die — sollte die Be-
ziehung zu einer wahren Partnerschaft heranreifen — in Phase 3 (In Group) ein hohes Mal}
erreichen. Die Rollen sind ausgehandelt und beide haben das Geflhl, sich auf den anderen
verlassen zu kdnnen. Sie beeinflussen sich gegenseitig, tauschen hochwertige Dienste aus,
so dass beide und die gesamte Organisation von ihrer Zusammenarbeit profitieren. Das Ziel
von Leadership sollte es daher sein, ein Netzwerk aus Beziehungen der Phase 3 auch Uber
Teams und Abteilungen hinweg aufzubauen und damit Vorteile fir die Beteiligten und das
gesamte Unternehmen zu schaffen (Graen & Uhl-Bien 1995).
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3.4.2 Beitrag zum Forschungsstand

Wie genau hochwertige Austauschbeziehungen entstehen, wird von der LMX Theory nicht
erklart. In den frihen Studien wurde angenommen, dass die Personlichkeiten beider Beteilig-
ten und die Kompetenzen des Followers den Aufbau der Beziehung pragen (Dansereau et
al. 1975). Die Theorie klarte jedoch nie, wie wichtig diese Faktoren im Einzelnen sind, wie
genau sie den Prozess der Beziehungsbildung beeinflussen, wie sich unterschiedliche Be-
ziehungen zwischen Leadern und mehreren Followern aufeinander und auf die Leistungsfa-
higkeit der Gruppe auswirken (Schriesheim, Castro & Cogliser 1999). Ein weiterer Kritikpunkt
ist die Messmethodik, die Gber die Jahre veréndert wurde, was dazu fihrte, dass die Ergeb-
nisse nicht immer direkt miteinander verglichen werden kénnen (Graen & Uhl-Biel 1995). Der
Aspekt, der wohl am offensichtlichsten zu kritisieren ist, ist dass die LMX Theory ein zwei
Gruppen unterscheidet: Die privilegierte In-Group und die diskriminierte Out-Group. Auch
wenn sie vorschlagt, so viele Beziehungen wie moglich bis Phase 3 zu entwickeln, bleibt
eine Out-Group bestehen. Die Bedenken, dass die Pflege von Beziehungen unterschiedli-
cher Klassen sich starker negativ auf die gesamte Gruppe auswirkt als durch die positive
Wirkung der einzelnen hochwertigen Beziehungen kompensiert werden kénnte (McClane
1991), scheinen durchaus berechtigt. Der Leader steht also vor der Herausforderung, zwar
differenzierte Beziehungen zu entwickeln, aber dennoch allen Followern das Gefiihl zu ver-
mitteln, ein respektiertes, gleichwertiges Gruppenmitglied zu sein.

Im Vergleich zu ihren direkten Vorgangern bertcksichtig die LMX Theory kaum die Situati-
onsvariabeln, die sich auf den Beziehungsbildungsprozess auswirken. Sie ist jedoch die ers-
te Theorie, die den Fokus auf das Zusammenspiel von Leader und dem individuellen Follo-
wer lenkt. Kommunikation, Vertrauen, Respekt und Verpflichtung als Bestandteile zwi-
schenmenschlicher Beziehung wurden hier erstmals relevant und in die Forschung mit auf-
genommen.

3.5 New Leadership

Anfang der 80er Jahre riickten die emotionalen Elemente des Fiuhrungsprozesses noch star-
ker ins Zentrum des Interesses, so dass eine neue Kategorie der Leadership Ansétze ent-
stand, die spéater mit dem von Bryman (1992) gepragten Begriff der New Leadership be-
zeichnet wurde. Diese Ansatzen werden bereits als Hybridformen (Antonakis et al. 2004)
bezeichnet, da sie bestehende Ansatze und Erkenntnisse zusammenfiihren. Diskussionen
dariiber, welche Modelle sich in dieser Kategorie unterscheiden lassen bzw. ob die Kategorie
ein Modell an sich ist, gab es vor allem in den 90er Jahren (Day 2004): Manche Autoren
verwenden die Begriffe Charismatic Leadership und Transformational Leadership synonym
(Baum, Dutterer, Locke, Kirkpatrick & Shelley 1998), andere sehen die positive Form der
Charismatic Leadership als Bestandteil der Transformational Leadership (Bass 1994; Yam-
marino 1993). Gemal den meisten Darstellungen scheint es sinnvoll, Charismatic Leaders-
hip von Transformational Leadership zu unterscheiden und Charisma als Bestandteil von
Transformational Leadership zu fassen.
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3.5.1 Charismatic Leadership

Die Auseinandersetzung mit charismatischer Fihrung ist nicht neu; sie fand bereits beim
Soziologen Max Weber (1922) statt. Er stellte in seiner Arbeit fest, dass das Charisma eines
Leaders besonders dann relevant wird, wenn eine Gruppe durch eine Krise geht. Der cha-
rismatische Leader kann dann mit einer radikalen Vision die Lésung dieser Krise anbieten
und so die Unterstitzung der Follower erlangen. Die Ansatze zu charismatischer Fuhrung in
der Managementlehre wurden unter anderen von den Autoren Conger (1989) und Conger
und Kanungo (1987; 1998), House (1977) und Shamir, House und Arthur (1993) entwickelt.
Sie untersuchten, wann einem Leader charismatische Fiihrung zugesprochen wird und ka-
men zu dem Ergebnis, dass er durch seine Follower als charismatisch wahrgenommen wird,
wenn er

a) eine Vision vertritt, die sich vom Status Quo abgrenzt, aber auch nicht zu radikal ist,
b) ungewoéhnliche und innovative Wege beschreiten,

c) personliche Opfer erbringt, um diese Vision zu erreichen,

d) bestimmt auftritt und daran glaubt, dass die Vision erreicht werden kann.

Der charismatische Leader flihrt durch seine Vision — nicht durch Autoritat oder partizipative
Entscheidungsfindungen. Er hat einen ausgepragten Sinn fir Umfeldbedingungen und die
Bedirfnisse der Follower und anderer Beteiligter. Die Loyalitat der Follower gewinnt er da-
durch, dass sich die Follower mit ihm identifizieren, ihn beeindrucken und nachahmen méch-
ten (Conger 1989). Da die Follower nach der Anerkennung des Leaders streben, haben sie
eine groRere Motivation mehr Leistung zu erbringen und hoch gesteckte Ziele zu erreichen.
Nach und nach tbernehmen sie die Uberzeugungen und Wertvorstellungen des Leaders und
entwickeln so eine intrinsische Motivation, das gemeinsame Ziel zu erreichen.

Anders als die urspringliche Theorie zu charismatischer Fuhrung, fir deren Zustandekom-
men eine Krise als nétig erachtet wurde, sehen Conger und Kanungo (1987) keine Notwen-
digkeit fur eine objektive Krise. Sie sprechen dem charismatischen Fihrer die Fahigkeit zu,
auch unter recht gewdhnlichen Bedingungen Unzufriedenheit bei den Followern mit der ak-
tuellen Situation zu schiren und ihnen eine Vision anzubieten, die diese dann ebenfalls als
erstrebenswert erachten. Shamir et al. (1993) sehen die Krisensituation zwar nicht als not-
wendige, aber doch als beginstigende Vorraussetzung fur das Aufstreben eines charismati-
schen Fuhrers.

Abweichend von den Arbeiten von Conger und Kanungo (1987), die feststellen, dass es
auch besonderer Fahigkeiten bedarf, um als charismatischer Leader wahrgenommen zu
werden, spricht sich House (1977) daflr aus, dass besondere Fahigkeiten zwar vorteilhaft,
aber nicht notwendig sind. Die Konzeption von Shamir und Kollegen (1993) legt nahe, dass
personliche ldentifikation mit dem Leader zwar eine Rolle spielen kann, aber die soziale
Identifikation — das Streben nach den Zielen und dem Wohlergehen der Gruppe — ein wichti-
gerer Faktor im charismatischen FlUhrungsprozess ist. In diesem Verstandnis starkt der Lea-
der die soziale Identifikation des Followers, indem er ihm die Verbindung zur Gruppe und
diejenigen geteilten Werten aufzeigt, die die Einzigartigkeit der Gruppe und ihre Besonder-
heiten gegenuber anderen Gruppen / Organisationen ausmachen.

Aufgrund der Negativbeispiele charismatischer Fihrung in der Geschichte fand auch die
Diskussion, wann diese Art der Leadership als positiv und wann als negativ zu sehen ist,
Einzug in die Management Literatur. House und Howell (1992) unterschieden positive und
negative Leadership am Zweck, zu dem sie eingesetzt wird: Findet sie selbstlos und zum
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Wohl eines Kollektivs statt, verdient sie die Bezeichnung Charismatic Leadership. Die positi-
ven Effekte, die guter charismatischer Filhrung nachgesagt werden, sind:

Sie fordert die Motivation und das Commitment der Mitarbeiter,
sie schafft ein leistungsorientiertes, wertgesteuertes Unternehmen,
sie fordert die gemeinsame Zielerreichung.

Einige Autoren (u.a. Bryman 1992; Schein 1992) warnen jedoch davor, die Charismatic Lea-
dership als Allheilmittel fir die Losung der Probleme im Unternehmen zu sehen. Die poten-
zielle Gefahren, die charismatische Fiihrung fir Unternehmen haben kann, werden von eini-
gen Autoren diskutiert (Conger 1989; Conger & Kanungo 1998; House & Howell 1992; Kets
de Vries & Miller 1985):

Der Leader geniel3t die Bewunderung und den Status seiner besonderen Personlichkeit
und mochte beeindrucken,

sein impulsives Verhalten und die ungew6hnlichen Lésungswege kann zwar Anhanger,
aber auch Feinde schaffen,

die Bewunderung fur den Leader halt die Follower davon ab, andersartige ldeen und
Vorschlage einzubringen,

das Streben der Follower nach Anerkennung durch den Leader halt sie davon ab, die-
sen zu kritisieren,

der Ubermafiger Optimismus und die vermeintliche Unfehlbarkeit des Leader verblen-
den die realistische Sicht der Dinge,

der Leader hat wenig Interesse daran, seine Follower aus seiner Abh&ngigkeit heraus
zu entwickeln und vernachlassigt auch die Entwicklung potenzieller Nachfolger.

Manche Autoren, die charismatische und transformationale Fihrung unterscheiden, stellen
fest, dass wahre charismatische Fuhrer selten anzutreffen sind und sie einer ihren Aufstieg
begunstigende Situation bedirfen. Transformationale Leader dagegen sind auf allen Ebenen
in Organisationen zu finden (Bass 1985; Shamir & Howell 1999).

3.5.2 Transformational Leadership

Die in der aktuellen Literatur unter dem Namen Transformational Leadership stattfindende
Auseinandersetzung mit Fihrung verdankt ihren Namen James Downtown (1973), der die-
sen Begriff erstmalig in seinem Buch ,Rebel Leadership* verwandte. Die heute geltenden
Konzeptionen von Transformational Leadership basieren auf den Ansatzen des Historikers
und Politikwissenschaftlers James McGregor Burns (1978) und wurden im Wesentlichen von
Bass (1985; 1994) weiterentwickelt. Bei diesem Modell wird Leadership als ein Prozess ver-
standen, der Menschen stimuliert, ihre Arbeit aus einem neuen Blickwinkel zu betrachten
und sie durch eine vom Leader initiierte Transformation zur Héchstleistung zu motiviert.

"Transformational Leaders motivate others to do more than they originally
intended and often even more than they thought possible."

(Bass 1994: 3)
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Transformational Leadership zielt auf die Entwicklung von Fahigkeiten und Potenzialen bei
Followern ab und mdéchte deren Blick tber die eigene Interessen hinaus hin zu den Interes-
sen der Gruppe lenken, um so ein Bewusstsein fur die Mission und Vision des Teams und
des Unternehmens zu schaffen. Der Transformational Leader erkennt die Bedurfnisse der
Organisation und seiner Follower und kann diese Uberein bringen; er kann eine Veranderung
der Werte, Uberzeugungen, Bediirfnisse und Fahigkeiten seiner Follower bewirken. Ihm ge-
lingt es, die Wertvorstellungen des Followers an die Ziele der Gruppe bzw. Organisation zu
knupfen und durch die Formulierung eines erstrebenswerten Zukunftsszenarios eine intrinsi-
sche Motivation beim Follower zu schaffen. Transformational Leadership verspricht, die Wei-
terentwicklung und den Wandel im Unternehmen voranzutreiben (Bass 1994).

“True Transformational Leaders raise the level of moral maturity of whom
they lead. They convert their followers into leaders, they broaden and
enlarge the interest of whom they lead.”

(Avolio & Bass 2002: 1)

Grundsatzlich unterscheidet dieser Ansatz in zwei Fihrungsverhalten (Bass 1984): Transac-
tional Leadership und Transformational Leadership. Die vier charakterisierenden Elemente
(auch als die Vier I's bezeichnet) von Transformational Leadership sind (Avolio & Bass 2002;
Bass 1994):

Idealized Influence: Transformational Leader verhalten sich in einer Weise, die ihnen
Respekt und Vertrauen einbringt und sie zu Rollenmodellen werden lasst. Sie gelten als
verlasslich, sind bereit, die Interessen der Gruppe Uber die personlichen Interessen zu
stellen und werden hohen moralischen und ethischen Anspriichen gerecht. Dieses Ele-
ment sieht Bass als das Charisma eines Leaders, das ein notwendiges, jedoch nicht
hinreichendes Element fir Transformational Leadership ist.

Inspirational Motivation: Der Leader stiftet Sinn, stellt seine Follower vor Herausforde-
rungen und fordert den Teamgeist. Es gelingt ihm, seine Follower durch die Formulie-
rung einer Vision und klarer Erwartungen auf eine gemeinsame Richtung einzuschwo-
ren und er geht mit Enthusiasmus und Optimismus voran. Kommunikation (z.B. Spra-
che, Symbole und emotional ansprechende Bilder) spielt hier eine wesentliche Rolle.

Intellectual Stimulation: Er regt die Kreativitat und Innovationskraft seiner Follower an,
indem er Annahmen hinterfragt und neue Wege sucht, althergebrachte Probleme zu 16-
sen. Er fordert den Input seiner Follower und kultiviert eine Fehlerkultur, die die Bereit-
schaft, neue Ansatze zu wagen, férdert und nur konstruktive Kritik zulasst.

Individualized Consideration: Transformational Leader erkennen die individuellen Be-
durfnisse ihrer Follower und bieten ihnen entsprechende Mdglichkeiten. Sie sind pra-
sent, fordern die Zwei-Wege-Kommunikation, agieren als Mentoren und delegieren. Da-
durch entwickeln sie ihre Follower, so dass diese in der Zukunft selbst zum Leader wer-
den kénnen.

Unter Transactional Leadership werden drei Leader-Verhaltensweisen zusammengefasst
(Avolio 2000; Bass 1994):

Contingent Reward: Leader und Follower vereinbaren einen Austausch von einer zu
erbringender Leistung gegen eine zu erwartende Belohung. Durch diesen Tauschhandel
ist es beiden maglich, ihre Interessen zu befriedigen. Belohnungsinstrumente werden
dem Leader in der Regel von der Organisation bereitgestellt (z.B. Pay for Performance),
kénnen aber auch individuelle Abkommen sein.
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Active Management By Exception: Der Leader Uberwacht die Aufgabenerfillung durch
den Follower mit Hilfe von Prozessen und Systemen und schreitet ein, um Korrekturen
vorzunehmen und um antizipierbare Fehler zu vermeiden. Er legt einen Korridor zur Auf-
gabenerfillung und eine zulassige Abweichung fest und definiert die Folgen, die eine
grolRere Abweichung hat.

Passive Management By Exception: Der Leader schreitet erst dann ein, wenn der Feh-
ler begangen wurde und ein Problem bereits besteht. Er nutzt keine Uberwachungsme-
chanismen zu Fehlervermeidung, sondern schirt bei den Followern die Angst davor,
Fehler zu begehen.

Transactional Leadership ist der Uberwiegend formal geregelte und wirtschaftliche Austausch
zwischen Leader und Follower, der in vielen der bisherigen Auseinandersetzungen mit Lea-
dership behandelt wurde. Wahrend Burns (1973) die beiden Fihrungsverhalten Transactio-
nal Leadership und Transformational Leadership als widerspriichlich ansah, hob Bass diesen
Widerspruch auf und stellte fest, dass eine Kombination beider Verhaltensweisen zur effek-
tivsten Art der Leadership fuhrt (Avolio & Bass 2002). Dabei kann Transactional Leadership
durchaus auch Ausgangspunkt fur Transformational Leadership sein: Werden immer wieder
Tauschgeschéfte vereinbart und eingehalten, fihrt dies zu gegenseitigem Vertrauen und
eventuell zur Entwicklung von Transformational Leadership (Avolio 2000).

In seiner jingeren, differenzierteren Ausarbeitung der Transformational Leadership flgte
Bass (1994) ein weiteres Leader-Verhalten ein, das er in wenigen Situationen als angebracht
erachtet — die Laissez-Faire Leadership. Diese bezeichnet die Passivitat eines Leaders: Er
ist gleichgiiltig gegeniiber den Bedirfnissen der Follower, deren und seiner eigenen Entwick-
lung und greift auch dann nicht ein,
wenn die erfolgreiche Aufgabenerfiil-
lung gefahrdet ist. Das Uberarbeitete
Modell fasst er 1990 unter dem Na-
men Full Range of Leadership Model
(siehe Abb. 3.8) zusammen.
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und der Aktivitat des jeweiligen Ver- Passive
haltens abzeichnet, als auch die Hau- ’g"fgiﬂigﬁ?ﬁ
figkeit, mit der die Verhaltensweisen .
zur Anwendung kommen sollten. Die Faire
vier I's der Transformational Lea- £l bl
dership sind demnach am aktivsten,
am effektivsten und am haufigsten zu
gebrauchen. Die graduelle Abstu-
fung nach unten entlang der drei Abb. 3.8: Full Range of Leadership Model
Achsen lassen Contingent Reward,  (gigene Darst. in Anlehnung an Bass 1994: 5)
Active Management by Exception,

Passive Management by Exception

und Laissez-Faire Leadership folgen.

P aktiv

ineffektiv
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Die Transformational Leadership findet nicht nur zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern
statt; sie wirkt sich auch auf Kollegen, Vorgesetzte und Externe aus, kann formal und infor-
mal sowie direkt und indirekt sein (Bass 1994). Die Auseinandersetzung mit indirekter trans-
formationaler Fihrung (u.a. Yammarino 1994) scheint bisher eher weniger intensiv gefuhrt
worden zu sein. Die indirekte Wirkung wird ahnlich wie bei der LMX Theory beschrieben: Die
Fuhrung, die der Leader selbst erféahrt, gibt er auch nach unten weiter. Yammarino (1994)
merkt in diesem Zusammenhang aber auch an, dass der Transformational Leader nicht
zwingend die hdchste Position in Unternehmen haben muss, um diesen Fihrungsstil zu
verbreiten; er kann auch aus einer mittleren Position heraus nach allen Seiten beeinflussen.

3.5.3 Beitrag zum Forschungsstand

Trotz der vergleichsweise kurzen Existenz des Modells der Transformational Leadership
wurden bereits zahlreiche Studien mit verschiedenen Methoden durchgefiihrt (u.a. Bass
1997; Conger & Kanungo 1994; Kirkpatrick & Locke 1996; Lowe, Kroeck & Sivasubramani-
am 1996; Ozaralli 2003; Pundt, Bbhme & Schyns 2006), die weitgehend konsistent belegen
konnten, dass transformationale Fihrung effektiver ist als transaktionale Fihrung. Einige
Studien untersuchten, welches Element der Transformational Leadership besonders wichtig
ist (u.a. Bennis & Nanus 1985; Baum et al. 1998; Kirkpatrick & Locke 1996) und kamen zu
dem Ergebnis, dass die Formulierung und Kommunikation der Vision durch den Leader und
seine eigene Uberzeugung, dass diese erstrebenswert und erreichbar ist, bedeutender ist,
als dass der Leader eine auRergewohnliche und charismatische Personlichkeit hat.

Shamir (1995) stellte in einer Untersuchung der Charismatic Leadership fest, dass sich direk-
te und indirekte charismatische Fihrung in ihrer Auswirkung auf die Follower unterscheiden:
Je mehr Kontaktsituationen stattfinden, desto starker ist der Einfluss auf die Motivation des
Followers. Eine deutsche Studie (Pundt, et al. 2006) konnte dies fur die transformationale
Fuhrung inzwischen tendenziell bestatigen: Die positive Auswirkung transformationaler Fih-
rung auf das Commitment der Follower ist um so groR3er, je haufiger und hoherwertiger der
Austausch zwischen Leader und Follower ist. Ziel sollte es daher sein, die FUhrungsdistanz
zu verringern und mehr Kontaktsituationen zu schaffen.

Laut Studienergebnissen von Bass (1997) ist Transformational Leadership situations- und
kulturunabhéngig und in verschiedenen Organisationen und Hierarchieebenen effektiv. Aller-
dings zeigten Roberts und Bradley (1988) in ihrer Studie, dass auch transformationale Fuh-
rung in Abhangigkeit gewisser Situationsvariablen steht: Einem Leader, dem es einmal ge-
lang, transformational zu fiihren, hat in einer anderen Situation nicht unbedingt die gleiche
Wirkung. Die Aussage von Bass, Transformational Leadership sei trainierbar (Bass 1994),
wird von den wenigen durchgeflihrten Studien moderat belegt (u.a. Barling, Weber & Kello-
way 1996; Dvir, Eden, Avolio & Shamir 1999).

Der wesentliche Beitrag des Modells besteht darin, dass es den Blick erstmals verstarkt auf
emotionale Aspekte des Fuhrungsprozesses richtet und damit erklart, wieso manche Leader
einen starkeren Einfluss auf ihre Follower haben als andere. Zwar gab es auch in den frihe-
ren Auseinandersetzungen mit Fuhrung Hinweise darauf, dass Vertrauen, Respekt und Mit-
einbeziehung wichtig sind; doch kommen hier anders als bei den vorhergehenden eher rati-
onalen Auseinandersetzungen mit Fihrung auch die subjektive Sinnvermittlung und Wert-
vorstellungen starker zum Tragen. Kritikpunkte gibt es dennoch: Durch das breite Feld an
Verhaltensweisen und Prozessen, das die Transformational Leadership umspannt, mangelt
es ihr noch an konzeptioneller Klarheit und Erklarungen dafir, wie die Einflussnahme des
Leaders auf den Follower stattfindet (Yukl 2002). Der Leader muss alle Verhaltensweisen
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dieses Modells beherrschen, aus diesem breiten Angebot auswahlen und Uber die ange-
messene Umsetzung entscheiden. Auch wenn die bisher durchgeflhrten Studien darauf
hinweisen, dass sich diese Art der FUhrung positiv auf die Follower auswirkt, bedarf es noch
der Klarung, welche Elemente welchen Einfluss haben (Pundt et al. 2006). Zwar lehnen die
den Ansatz pragenden Autoren (u.a. Avolio & Bass 2002) die Allgemeingiltigkeit bestimmter
Charakteristika erfolgreicher Leader ab; bei manchen Abhandlungen hat es jedoch den An-
schein, dass es sich bei Transformational Leadership doch um eine personengebundene
Eigenschaft oder besondere Gabe handelt (Northouse 2001).

4 Eine Auswahl aktueller Beitrage
4.1 Authentizitat und Selbstkenntnis

"We need a new kind of leader - the authentic leader - to bring us out of the
the current leadership crisis.”

Warren Bennis
(George 2003: 3)

Die Forderung nach dem authentischen Leader findet sich auch im Transformational Lea-
dership Ansatz, wenn auch nicht ganz so radikal wie z.B. bei George und Kollegen (2003;
2007). Wie sie verweisen auch einige andere Autoren (Kaplan 2007; Morrison 2007; Quinn
2005) darauf, dass das, was erfolgreiche Leader gemeinsam haben, ihre Authentizitat ist.
Sie l6sen damit einmal mehr das lange angestrebte Set von Leader-Eigenschaften ab. Es ist
nicht zielfihrend, die Eigenschaften und Verhaltensweisen erfolgreicher Leader zu studieren
und dann zu versuchen, diese zu kopieren; Leader sind dann am besten, wenn sie ganz sie
selbst sind (Quinn 2005).

George (2003) verweist darauf, dass 50 Jahre Forschung und tber 1000 Studien kein Set
von Eigenschaften, keine allgemeingtiltigen Fahigkeiten und keine gleichen Verhaltenswei-
sen erfolgreicher Leader bestimmen konnten. Seine Studie ergab, dass Authentizitat ihre
grol3te Gemeinsamkeit ist. Er beschreibt den authentischen Leader als jemanden, der fuhrt,
um anderen zu dienen. Diesem Leader geht es darum, andere dazu zu beféhigen, ihre Ziele
zu erreichen. Ansehen, Macht und die finanziellen Vorteile, die mit der Fiilhrungsposition ver-
bunden sind, sind fir ihn dabei nicht unwichtig aber zweitrangig; er lasst sich von seinen
Werten und seiner Leidenschaft fihren. Den einzigen, in jeder Situation anwendbaren Lea-
dership-Stil gibt es nicht; so argumentiert auch George, dass der einzige erfolgreiche Stil nur
der sein kann, der der Persdnlichkeit des Leaders entspricht. Die Fahigkeit der authenti-
schen Fihrung sei dabei nicht angeboren, jedoch muss sich der Leader lGber seine eigenen
Starken und Schwéchen bewusst sein und sich selbst entwickeln, um zu seinem personli-
chen, authentischen Stil zu gelangen.

"The challenge is to understand ourselves well enough to discover where
we can use our leadership gifts to serve others."

Ann Fudge, CEO Young & Rubicam
(George et al. 2007: 130)
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Selbstkenntnis ist damit wesentliche Vorraussetzung fir authentische Leadership. Die Auto-
ren (a.a.0.) geben zu, dass in der heutigen Welt wenig Zeit zur Selbstentdeckung bleibt und
die meisten auf der Jagd nach Erfolg vergessen zu hinterfragen, welches ihre eigenen Wert-
vorstellungen sind und welche Person sie sein mochten. Diejenigen, die zum authentischen
Leader werden méchten, missen sich diese Zeit nehmen und auch die Fremdwahrnehmung
ihrer Person — Feedback aus personlichem und beruflichem Umfeld — standig zur Weiterent-
wicklung ihrer eigenen Personlichkeit nutzen.

Bis hierhin scheint noch jeder die Moglichkeit zu haben, durch intensive Reflexion und
Selbstentwicklung zum authentischen Leader zu werden. Viele der befragten authentischen
Leader berichteten allerdings, dass sie im Leben Krisen — transformative Ereignisse — durch-
schreiten mussten, die sie dazu brachten, den Sinn ihres Lebens zu hinterfragen, ihre Star-
ken und Quellen der Motivation zu entdecken und so letztendlich zum erfolgreichen, authen-
tischen Leader wurden. Quinn (2005) stellt in &hnlicher Weise fest, dass Leader dann am
besten sind, wenn sie vor eine Krise stehen und beschlieRen weiter zu machen; denn erst
der Druck der Krise hilft ihnen, ihre wahren Starken zum Vorschein kommen zu lassen:

"Leaders are at their best, when they are operating in a frame of mind that
is true to them yet, paradoxically, not their normal state of being. | call it the
fundamental state of leadership. It's the way we lead when we encounter a
crisis and finally choose to move forward.”

(Quinn 2005)

Auch Robert Kaplan (2007) — Management Autor und Professor an der Harvard Business
School — sieht Authentizitat und Selbstreflexion als eine der Vorraussetzungen fur erfolgrei-
che Fuhrung. Er fordert, dass der gute Leader standig hinterfragt, wie er wahrgenommen
wird, ob genug Feedback aus seinem Umfeld einfordert, ob er sich selbst treu ist; und er
warnt davor, einen Leader kopieren zu wollen, da nicht jeder Stil jedem Leader liegt. Manche
Leadership Stile wirken sicherlich inspirierend und einzelne Elemente kdnnen in den eigenen
Stil tbernommen werden, aber dennoch muss der erfolgreiche, authentische Leader sich die
Frage: ,Does my leadership style reflect who | truly am?” guten Gewissens mit ,ja“ beantwor-
ten kénnen.

Auf europaischem Boden schliet man sich dieser Forderung nach Selbstkenntnis und Au-
thentizitat an:

.Beginnen muss man bei sich selbst. Wer sich nicht selbst flihren kann,
wird niemals andere fihren kénnen.,

Fredmund Malik, Management Zentrum St. Gallen
(Schénhals 2006: 76)

stellt Fredmund Malik fest und macht damit Selbstkenntnis zum Grundstein von erfolgreicher
Fuhrung.

.Man muss Fuhrungskréafte suchen, die authentisch sind, und das ist nur
Uber Selektion maglich.”,

Hans B6hm, Geschéftsfihrer DGFP
(Schénhals 2006: 76)

fordert der Geschaftsfuhrer der Deutschen Gesellschaft fir Personalfiihrung und lenkt damit
den Blick auf die Instrumente zur Auswahl von Flhrungskraften.
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4.2 Friherkennung von Fihrungstalent

Die wissenschaftlich fundierte Weiterentwicklung der Erforschung wiinschenswerter Leader-
Eigenschaften wurde in den letzten Jahren auch auf deutschem Boden vorangetrieben: 2006
stellten die Autoren Weinert und Scheffer das ,Revidierte deutsche CPI* (California Psycho-
logical Inventory) vor. Dieses Instrument wurde 1999 erstmalig prasentiert und dient der Fih-
rerkennung von potenziellen Fuhrungskraften. Uber eine Analyse des Selbst- und des
Fremdbildes misst es bestimmte Dispositionen, die mit Fihrungskompetenz in Verbindung
stehen und ordnet die Person einer der vier Kategorien Alpha, Beta, Gamma und Delta zu.
Studien zeigten, dass erfolgreiche Fuhrungskrafte fast ausschlieRlich den zwei Kategorien
Alpha (55%) und Gamma (35%) angehéren, wobei sich Alpha-Fuhrungskrafte besonders in
stabilen, und Gamma-FUhrungskrafte in dynamischen Umfeldern erfolgreich zeigten.

Alpha Fuhrungskrafte weisen folgendes Profil auf (Weinert & Scheffer 2006: 20-24): lhre
emotionale Energie konzentriert sich auf die mit anderen geteilten zwischenpersdnliche Welt
und auf das Festhalten an Normen. Es kdnnen charismatische Fuhrer sein, klare Ziele und
grol3e strategische Zusammenhéange bewerten sie hoch. Sie unterstiitzen die Ziele des Un-
ternehmens sowie Menschen, die Verantwortung tragen. Alphas sind ehrgeizige, durchset-
zungsfahige, unternehmerische extrovertierte Personen, sie zeigen Selbstvertrauen, Aufga-
benorientierung und Commitment. Sie winschen sich Einfluss und Wirkung, und dass sie
und ihre Mitarbeiter die Besten sind. Sie fallen gerne Entscheidungen, sie ibernehmen ger-
ne Verantwortung und sie schreiten voran, wenn die Richtung einmal festgelegt ist. Sie glau-
ben an ihre Geflhle, dass sie tugendhaft sind und dass sie zum Besseren des Unterneh-
mens handeln. Sie kénnen eigensinnig sein und es fallt ihnen manchmal schwer, unter-
schiedliche Vorstellungen von Seiten anderer in Entscheidungsprozessen anzuerkennen und
ihre ausgepragte Wettbewerbsorientierung etwas zurlickzustellen. Sie geben immer vor, zu
wissen, was zu tun ist; dabei folgt das Selbstvertrauen oft der Handlung anstatt sich durch
Selbstvertrauen leiten zu lassen. Ihre Schwachen kdnnen darin liegen, dass sie kreative und
ungewdhnliche Ideen Ubersehen und zu kompromisslos nach Erfolg streben; oftmals lehnen
sie Feedback ab.

Gamma Fuhrungskrafte dagegen charakterisieren sich so (a.a.0.): Ihre Energie konzentriert
sich auf personliche Werte, die durchaus im Widerspruch zu traditionellen Werten stehen
konnen. Gammas sind Innovatoren, Change Agents und Skeptiker, die die Unvollkommen-
heit und die willkirlichen Merkmale des Status Quo erkennen. Sie unterstltzen Initiativen,
die noch ungetestet sind, Menschen, die starke Werte haben und die aul3erhalb der tblichen
Normen operieren. Es kdnnen sehr innovative und scharf blickende Entwickler neuer Ideen,
Produkte oder Gesellschaftsformen sein, die aktiv daran interessiert sind, Wege zu finden,
um die Dinge anders zu machen. Ihr persdnlicher Freiraum um nachzudenken, ihre Autono-
mie und Zeit, alleine zu arbeiten und ihre eigene Weltsicht sind ihnen wichtig. Sie wiinschen
sich Mitbestimmung in unternehmerischen Einheiten und Freiheit von politischen Prozessen,
sowie eine einzigartige Rolle. Sie zeigen unterschiedliche Verhaltensweisen gegeniber un-
terschiedlichen Menschen, Widerstand gegentiber eingefahrenen Wegen, und ein gewisses
Desinteresse daran, im Rampenlicht zu stehen. Sie sind extrovertiert und verfluigen Uber gute
soziale Fahigkeiten. lhre Schwéachen kdnnen in der Zuriickhaltung von Informationen, Reali-
tatsferne und Fehleinschatzungen anderer Menschen bestehen. Sie sind oft eigensinnig bis
storend und haben die Neigung, Systeme herauszufordern.

Mit ihrer Uberarbeitung des Deutschen CPI méchten die Autoren der Kritik an der Komplexi-
tat des Instruments gerecht werden und legen nun eine vereinfachte Version vor, die die
Anwendung in Unternehmen erleichtern und bei der Erkennung von Fihrungstalenten unter-
stutzen soll.
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4.3 Komplementare Leadership

Da sich die Anforderungen an den Leader immer wieder mit der Situation andern, sollte der
perfekte Leader idealerweise all das mitbringen, was in den zahlreichen Studien als mit guter
Fuhrung in Verbindung stehend identifiziert wurde. Die immer komplexer werdenden und
sich schneller wandelnden Aktionsfelder der Unternehmen tun ihr Gbriges, so dass Anforde-
rungen an den Leader gestellt werden, die kaum von einem Menschen erfillt werden kon-
nen. Eine Mdglichkeit, die vielfaltigen Anforderungen an Leader aufzufangen, ist der Einsatz
von Leadership Teams, die sich in ihren Fahigkeiten ergéanzen (Miles & Watkins 2007).

Leadership Teams sind in der Regel an der Unternehmensspitze institutionalisiert, um eine
Zu grolRe Konzentration von Macht zu vermeiden. Der klassische Ansatz sieht vor, dass der
CEO von einer Vorstandsmannschaft unterstitzt wird, deren Mitglieder zustandig sind fur die
einzelnen Funktionsbereiche oder Geschéaftsfelder. Der Gedanke, das Fiuhrungsteam in sei-
nen Fahigkeiten komplementar zusammen zu stellen und die Macht gleichmafig zu vertei-
len, kam bereits Ende der 80er Jahre auf. Die Vorteile von Executive Teams, die damals
gesehen wurden gelten auch heute noch (u.a. Eisenstat & Cohen 1990; Miles & Watkins
2007): Entscheidungen, die von Personen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Blickwin-
keln getroffen werden, sind die qualitativ hochwertigeren, auch wenn sie in manchen Fallen
langer dauern. Der Informationsfluss ins und aus dem Unternehmen heraus sowie die Kon-
takte zum Umfeld sind bei einem Leadership Team breiter und vielfaltiger und kénnen von
mehreren besser Uberschaut und interpretiert werden.

Obwohl dieser Gedanke in der Literatur schon langer zu finden ist, scheint die Umstellung
auf wahre Leadership Teams bis heute in wenigen Unternehmen konsequent stattgefunden
zu haben: Auch wenn ein Team an der Spitze steht, liegt die Entscheidungsgewalt immer
noch beim CEO und das Augenmerk auf dessen Leistung anstatt auf der Zusammenstellung
des Teams (Miles & Watkins 2007). Kaum ein Unternehmen geht soweit wie z.B. die nieder-
landische Beratungsfirma Twynstra Gudde und ersetzt seinen CEO durch ein 4-kdpfiges
(erfolgreiches) Leadership Team (Ancona, Malone, Orlokowski & Senge 2007).

Mit ihrer Studie zeigten die Autoren Miles und Watkins (2007), dass komplementare Fih-
rungsteams leistungsfahiger sind als Einzelpersonen oder sich wenig erganzende Fihrungs-
teams. Sie zeigte jedoch auch, dass diese komplementaren Teams in den meisten Féllen
nicht planvoll zusammen gestellt wurden, sondern sich selbst fanden oder durch wenig ge-
steuerte Prozesse entwickelten. Miles und Watkins identifizierten vier Saulen dieser kom-
plementérer Leadership Teams:

1) Sie teilen eine Vision,

2) ihren Mitgliedern werden die gleichen Anreize geboten (d.h. sie werden nicht fur die
Erreichung widerspriichlicher Ziele belohnt),

3) die Mitglieder stehen in standiger Kommunikation, geben sich Informationen sofort
weiter,

4) sie haben ein tiefes, gegenseitiges Vertrauen.

Das Potenzial eines komplementéren Leadership Teams ist enorm und seine Vorteile kon-
nen Uber die bessere Unternehmensfihrung derart hinausragen, dass Co-Leadership nicht
nur an der Unternehmensspitze stattfindet, sondern zum Fuhrungsvorbild fir die gesamte
Organisation wird — zum Beispiel Goldman Sachs, wo Leadership Teams auch auf Ebenen
unterhalb der Unternehmensfiihrung eingesetzt werden (Miles & Watkins 2007).
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Die gezielte Zusammenstellung eines Leadership Teams ist schwierig und geht mit der Ge-
fahr einher, dass sich Fahigkeiten oder soziale Rollen Uberlappen, so dass Wetthewerbssi-
tuationen entstehen kdnnen. Wahrend Meinungsverschiedenheiten durchaus produktiv sein
kénnen um letztendlich zur besseren Entscheidung zu gelangen, behindern unterschiedliche
Ideale und Wertvorstellungen die Arbeit (Ward, Lankau, Amason, Sonnenfeld & Agle 2007)
und fuhren sehr wahrscheinlich zur L&hmung.

Gerade das Vertrauen, das die Mitglieder fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit entwickeln
missen, bendtigt Zeit. Diejenigen Unternehmen, die komplementére Leadership Teams ha-
ben, stehen mdglicherweise vor der Herausforderung, eine Position aufgrund eines Austritts
neu besetzen zu mussen. Je besser ein Team zusammen funktionierte, umso schwieriger
wird es, eine der Positionen neu zu besetzen. Bei der Besetzung ist die Abstimmung der
sozialen und kognitiven Fahigkeiten wichtiger und schwieriger, als das sich erganzende
Fachwissen, da dieses leichter nachgebessert werden kann (Miles & Watkins 2007). Manche
Unternehmen erleichtern den Ubergang, indem sie die Nachfolgeplanung weit im voraus
machen und so den Nachfolger langsam an die Zusammenarbeit mit dem verbleibenden
Leader heran fiihren; andere tauschen das komplette Team aus — zum Beispiel Johnson &
Johnson, wo seit 1976 das Fiuhrungsduo immer wieder gemeinsam abgel6st wird.

Auch Ancona und Kollegen (2007) weisen in Richtung der komplementaren Leadership und
stellen fest, dass die Erwartungen, die in der Literatur an einen perfekten Leader gestellt
werden, unmaoglich zu erfillen sind: Sie missen a) komplexe Themen in sinnvolle Zusam-
menhange verwandeln, b) Visionare sein, die mit inrer Uberzeugungskraft alle fiir diese Visi-
on begeistern kdnnen, c¢) Strategien in konkrete Handlungsplane umsetzen kénnen und d)
zwischenmenschliche Kompetenzen haben, die das Commitment und die Risikobereitschaft
der Follower fordern. Je friher der Leader akzeptiert, dass er diesen Anforderungen alleine
nicht gerecht werden kann, desto besser ist es fir die Organisation. Der gute Leader reflek-
tiert seine eigenen Fahigkeiten und erkennt seine Defizite an; er sucht nach anderen, die
seine eigenen Fahigkeiten erganzen kénnen. Leadership ist eine Uber die gesamte Organi-
sation und alle Ebenen verteilte Aufgabe und es liegt an den Fuhrungskréften, ein Umfeld zu
schaffen, indem sich Menschen gegenseitig in ihren Starken erganzen kénnen und ihre
Schwéchen kompensieren. Das Aufbauen von Beziehungen und das Schaffen von sozialen
Netzwerken wird besonders relevant.

4.4 Leadership und Netzwerke

"What differentiates a leader from a manager, research tells us, is the abil-
ity to figure out where to go and to enlist the people and groups necessary
to get there."

(Ibarra & Hunter 2007: 43)

Die traditionellen Leadership Ansatze haben der Schaffung von Netzwerken keine Uberge-
ordnete Bedeutung zugeordnet; sie zeichneten gerne das Bild eines perfekten Leaders, der
weder Rat noch Unterstiitzung von anderen benétigte (Ancona et al. 2007; Ibarra & Hunter
2007). Die Fahigkeit, vertrauensvolle Beziehungen und Netzwerke aufzubauen, sowohl in-
nerhalb der Organisation als auch nach auf3en, wird derzeit von vielen Autoren (u.a. Ancona
et al. 2007; Gloor 2006; Hill 2007; Ibarra & Hunter 2007; Sull & Spinosa 2007) in unter-
schiedlichen Kontexten diskutiert und als wichtige Voraussetzung fir gute Leadership gese-
hen.
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Mit der stetig wachsenden Bedeutung von Wissen und Information — nicht nur das Ansam-
meln, sondern auch das Verteilen an die richtigen Stellen — erhalt die Schaffung von Netz-
werken eine besondere Bedeutung (Ancona et al. 2007). Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen, Kunden und anderen Stakeholdern sind fiir die Innovations- und Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens extrem wichtig geworden (Gloor 2006). Das bedeutet, dass Leader nicht
mehr nur das ihnen unterstellte Team, sondern auch andere interne und externe Partner und
Entscheidungstrager in die gleiche Richtung lenken missen, um die Ziele des Unterneh-
mens erreichen zu kénnen; eine Aufgabe, die sich nur mit personlichen Beziehungen meis-
tern lasst (Sull & Spinosa 2007). Das Netz aus Kontakten, das Unterstutzung, Feedback und
Informationen zur Verfiigung stellt ist fir einen guten Leader auch deshalb unverzichtbar.
Eine Studie zeigte (Ibarra & Hunter 2007), dass das Netzwerken in den Augen vieler eine
negative Konnotation hat und mit der Manipulation und der Ausnutzung anderer in Verbin-
dung gebracht wird. Die Autoren stellen jedoch fest:

»Yet the alternative to networking is to fail — either in reaching for a leader-
ship position or in succeeding at it.”

(Ibarra & Hunter 2007. 41)

Ibarra und Hunter beobachteten das Netzwerkverhalten von Leadern genauer und identifi-
zierten drei Formen von Netzwerken: operationales, persotnliches und strategisches Netz-
werken. Das operationale Netzwerk dient dazu, unternehmensinterne Kontakte zu schaffen
und zu pflegen, das personliche Netzwerken kommt der eigenen Weiterentwicklung zu Gute
und das strategische Netzwerken hilft, kiinftige Geschéaftsstrategien und Stakeholder zu er-
kennen. Abbildung 4.1 zeigt, wie sich diese unterschiedliche Netzwerkarten auszeichnen und
welchem Zweck sie dienen.

Operationales
Netzwerken

Persodnliches
Netzwerken

Strategisches
Netzwerken

Zweck

Effiziente Aufgabenerfil-
lung, Bereitstellung von
Ressourcen.

Unterstiitzung der personli-
chen und beruflichen Ent-
wicklung; Zugang zu Kon-
takten 2. Grades.

Kinftige Prioritaten und
Herausforderungen identifi-
zieren, die Unterstiitzung
der Stakeholder sichern.

Ausrichtung /
Zeitbezug

Interne und unternehmens-
nahe Kontakte zur Befriedi-
gung aktueller Bedarfe

Externe Kontakte zur Be-
friedigung aktueller und zu-
kunftiger Interessen

Interne und externe Kontak-
te zur Befriedigung kinftiger
Bedarfe.

Personen und
deren Identifi-
kation

Kontaktpersonen sind durch
die Organisation des Unter-
nehmens und Art der zu
erfullenden Aufgabe vorge-
geben und leicht zu identifi-
zZieren

Kontaktpersonen sind weit-
gehend beliebig wahlbar
aber nicht immer leicht zu
identifizieren.

Kontaktpersonen sind durch
strategische Vorgaben und
das Umfeld des Unterneh-
mens umrissen, es ist aber
nicht immer klar, wer rele-
vant ist.

Netzwerkeigen-
schaften

Die Tiefe z&hlt: Schaffen
von engen Arbeitsbeziehun-
gen.

Die Breite zahlt: Schaffen
von Kontakten, die Kontakte
2. Grades herstellen kén-
nen.

Der Hebeleffekt zahlt: Ver-
knupfung interner Bedurf-
nisse mit dem Umfeld durch
indirekte Einflussnahme.

Abb. 4.1 Die drei Netzwerktypen

(Eigene Darst. in Anlehnung an Ibarra & Hunter 2007: 43)
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Oft kommt auch bei ansonsten guten Netzwerkern das Pflegen von Kontakten, die durch ihre
Zugehdrigkeit zu anderen Netzwerken zu wichtigen Schlisselkontakten werden kénnen —
das strategische Netzwerken — zu kurz. Haufig begangene Fehler beim Netzwerken sind
(Ibarra & Hunt 2007; Sull & Spinosa 2007):

1) In schwierigen Zeiten, in denen man die Kontakte am ehesten benétigen wirde, wer-
den sie aus zeitlichen Griinden vernachlassigt,

2) haufig wird beim Aufbau von Netzwerken der zwischenmenschlichen Chemie mehr
Beachtung geschenkt als den strategischen Bedurfnissen,

3) die Langzeitinvestition Netzwerk wird zu schnell aufgegeben, wenn kurzfristig keine
Erfolge erkennbar sind,

4) es werden zwar viele Kontakte aufgebaut, aber die Qualitat (der Vertrauensaufbau)
wird bei diesen Beziehungen vernachlassigt, so dass das Netzwerk keine Macht be-
sitzt,

5) das personliche Netzwerken wird vernachlassigt, da es nicht in direkter Verbindung
mit der Aufgabenerfiillung zu stehen scheint; es wird Ubersehen, dass gerade diese
Form das Potenzial hat, strategische Netzwerken zu schaffen.

Insgesamt wird das Netzwerken als Fiihrungsaufgabe oft vernachlassigt, da sich die Leader
zu sehr auf die Zielerreichung und die Fihrung des Teams konzentrieren und das Netzwer-
ken als Ablenkung von der eigentlichen Arbeit sehen. Anstatt zu delegieren und ihre Zeit ins
Netzwerken zu investieren halten viele Fuhrungskréfte an operativen Aufgaben fest (Hill
2007; Ibarra & Hunter 2007). Besonders neu ernannte Leader empfinden das Netzwerken
als schwierig, da es viel Zeit und Energie beansprucht, die sie (noch) fur die Erfillung opera-
tionaler Aufgaben verwenden. Ilhnen fehlt es an Unterstiitzung, wie z.B. Coaching und Men-
toring Programmen, die ihnen helfen, ihre Netzwerkaufgabe zu meistern und zu verstehen,
dass sie nicht allein durch die Autoritat ihrer Position, sondern durch die Schaffung von
Netzwerken erfolgreich sein werden (Hill 2007).

Zudem beférdern immer noch viele Unternehmen aufgrund von Fachwissen und nicht auf-
grund des Potenzials, eine Fuhrungsfunktion erfolgreich ausfillen zu kénnen (Ibarra & Hun-
ter 2007), zu der die Fahigkeit zum Netzwerken gehort. Nicht nur der Aufbau und die Pflege
vertrauensvoller Beziehungen bedarf besonderer sozialer Kompetenz; auch die Fahigkeit,
diejenigen Personen zu identifizieren, die mit hoher Wahrscheinlichkeit kiinftig fir die Zieler-
reichung relevant sein werden, erfordert Verstandnis fir komplexe Zusammenhange und
Weitblick.

4.5 Fuhrung von Talenten

Fur viele Unternehmen ist Personal die einzige Quelle fir einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil. Unternehmen, die es verpassen, die richtigen Leute zu bekommen, entwickeln und zu
binden riskieren ihren Erfolg und Fortbestand. Die meisten Unternehmen haben verstanden,
dass der ,War for Talent” in vollem Gang ist und dass es darum geht, die cleversten und
kreativsten Kopfe zu rekrutieren. Jedoch alleine die Erh6hung der Anzahl kreativer Képfe im
Unternehmen fuhrt nicht notwendigerweise zu erhofften Leistungssteigerung des Unterneh-
mens. Man muss den Talenten ein Umfeld bereiten, das ihnen Hochstleistung ermaoglicht
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und in dem sie sich entwickeln kénnen und sie so an das Unternehmen binden (Goffee &
Jones 2007). Eine Besonderheit bei den Talentierten — so stellen Goffee und Jones fest —
besteht darin, dass sie wissen, dass das Unternehmen ihr Wissen und Fahigkeiten bengtigt.
Sie kdnnen kaum mit klangvollen Jobtiteln und neuen Verantwortlichkeiten gelockt werden
und wollen eigentlich gar nicht gefihrt werden. Die meisten von ihnen flihlen sich als Teil
einer externen Experten-Community, die die organisationalen Strukturen des Unternehmens
bedeutungslos werden lassen. Sie treiben ihre Karrieren durch Netzwerken voran und erhal-
ten Bestatigung auch tber die externen Kontakte. lhre Bindung ans Unternehmen ist im we-
sentlichen Fuhrungsaufgabe.

In ihrer Studie zeigten die Autoren, dass effektive Leader die besonders Talentierten anders
fuhren und es ihnen damit gelingt, diese hochmobilen Mitarbeiter zu halten. Gute Leader
wissen, dass gute Ideen nicht immer von Projekten des Unternehmens kommen und helfen
ihre Talenten, persdnliche Projekte zu Verfolgen (Beispiele sind u.a. Google und WL Gore,
wo die Ingenieure 10-20% ihrer Arbeitszeit fir eigene Projekte verwenden dirfen). Sie beno-
tigen eine sichere Umgebung, die sie zum Experimentieren ermutigt und ihnen Fehler er-
laubt. Ein wichtiger Punkt ist die Gewahrung von organisationalem Schutz: Talente mdchten
gerne von der administrativen Maschinerie eines Unternehmens befreit sein. Gute Leader
kénnen Uber ihr personliches Netzwerk ihre Talente schiitzen und ihnen Wege durch die
Blrokratie ebnen. Je einfacher die Strukturen im Unternehmen sind, je weniger festge-
schriebene Regeln bestehen und je besser der Leader sein Netzwerk aufgebaut hat, desto
einfacher kann er dieser Anforderung gerecht werden. So wichtig es ist, den Talenten zu
bestétigen, dass sie unabhangig und speziell sind, so wichtig ist es aber auch ihnen zu ver-
mitteln, dass sie Teil eines Ganzen sind. Sie missen erkennen, dass andere Menschen im
Unternehmen andere Dinge konnen, die sie selbst nicht kbnnen. Und auch der Leader muss
ihnen zeigen, dass er selbst Experte auf einem (anderen) Gebiet ist, ohne die Talente dabei
vorzufiihren. Die besondere Fihrung von Talenten stellt die Fihrungskrafte somit vor eine
weitere Herausforderung, der sie gerecht werden muissen, wollen sie zur Zukunftsfahigkeit
ihre Unternehmens beitragen.
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5 Ein kritischer Blick auf die Praxis

Das Feld der Leadership Forschung ist breit und die diskutierten Themen sind vielfaltig; es
ist stdndig in Bewegung und produziert schier unendliche Literatur. Die Aufgabe der For-
schung scheint seit Jahren die gleiche zu sein: Weitermachen — denn am Ziel angekommen
ist sie noch nicht. Mit der obigen Darstellung der die Disziplin pragenden Forschungsarbeiten
und Modelle konnte deutlich gemacht werden, wie die Suche nach einer Erklarung fiir das
Phanomen gute Fihrung in immer weiteren Kreisen stattfand. Zunachst war der Leader
selbst, dann kamen seine Verhaltensweisen dazu, spater die Situationsvariablen. Der Follo-
wer, seine Motivation und Fahigkeiten spielen beim Fuhrungsprozess eine Rolle, genauso
wie die zwischenmenschliche Beziehung. Dass die Modelle immer komplexer wurden (siehe
Full Range of Leadership Model) aber weder eine endgtiltige Erklarung noch ein Patentre-
zept fur gute Fihrung gefunden werden konnte, scheint gerade in der populéren Literatur zu
einem Befreiungsschlag und der Banalisierung des Themas zu fiihren. Ohne die Bedeutung
von Authentizitét fur gute Fihrung schmalern zu wollen — einfach nur sich selbst sein scheint
keine hinreichende Antwort auf die Fiuhrungsfrage. Allzu einfach gehaltenen Konzeptionen
von Fuhrung sind die Worte von Fredmund Malik entgegen zu halten:

"Das Thema gehort zu den schwierigsten; es ist ein Minenfeld. Ich meine,
dass die Bedeutung von Leadership fur jede Organisation und fur die Ge-
sellschaft als Ganzes eine grindliche Befassung erfordert und keinen Dilet-
tantismus vertragt."

Fredmund Malik
(Bruch & Behse 2006: 285)

Die vorgestellten Modelle werfen durchaus Fragen bezlglich ihrer Praktikabilitat auf, was am
derzeit dominierenden Modell der Transformational Leadership kurz illustriert werden soll:
Angenommen, dem Unternehmen gelingt es, eine Fihrungskraft mit dem Potenzial eines
Transformational Leaders zu identifizieren (die richtigen Messinstrumente liegen vor), zu
rekrutieren (die richtigen Anreize kénnen geboten werden) und so lange zu binden und ent-
wickeln (die richtigen Leadership-Entwicklungsprogramme sind implementiert), bis er
schlieB3lich eine Fuhrungsposition wahrnimmt. Dem Leader gelingt es zu unterscheiden, in
welcher Situation er welchen der funf Flhrungsbausteine anwendet: Laissez-Faire liegt in
seiner Hand und die Strukturen und Prozesse, die fir Passive und Active Management by
Exception notwendig sind, sind bereit gestellt. Er mdchte Transactional Leadership anwen-
den und mit dem Mitarbeiter vereinbaren, welche Belohnung er fiir welche Leistung gewahrt.
Eine Auswahl an Anreizinstrumenten stellt ihm die Organisation bereit. Aber ist dieses In-
strument, das den Bedurfnissen des jeweiligen Mitarbeiters entspricht auch dabei? Im Rah-
men dieser Arbeit wurde eine formlose und unstrukturierte Befragung! von HR-Fachleuten
durchgefihrt, die keinesfalls als reprasentativ gelten kann, aber dennoch eine Richtung auf-
zeigt. Auf die Frage, was sie derzeit als gréRte Herausforderung im Bereich Personalfiihrung
sehen, nannten viele die unterschiedlichen Erwartungen an Arbeit, Arbeitsverhaltnisse und
Anreizsystemen der Mitarbeiter:

1 Die Befragung fand in einem internationalen Diskussionsforum fiir Mitglieder der Society for Human Resource
Management im Juni 2007 statt; 24 Antworten wurden abgegeben.
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“This is the first time that we have had 4 generations in the workplace:
Baby Boomers, X, Y and Millennium. Compensation studies show that each
has it's own unique satisfiers and motivators.... Designing total compensa-
tion programs for the multi-generational and multi-cultural workforce is a big
challenge.”

Sicherlich gibt es Unternehmen, die dieser Herausforderung bereits erfolgreich begegnen
und dem Leader die adaquaten Anreizinstrumente zur Verfiigung stellen.

Um das Szenario fortzufihren: Der Leader kann die Transactional Leadership also nutzen
und von ihr ausgehend eine Vertrauensbasis schaffen, die ihm schliel3lich die Transformati-
onal Leadership ermdglicht — sofern der Mitarbeiter lange genug bleibt. Personalbindung ist
ein wichtiges Thema und eines der Ziele von guter Filhrung. Doch um Fluktuationen in der
Auftragslage abzufangen greifen Unternehmen zunehmend auf geleastes Personal zurick;
dies gilt nicht nur fir ungelernte Hilfskrafte, auch Facharbeiter oder Bankkaufleute werden
ausgeliehen; sie arbeiten zu anderen Konditionen als die feste Belegschaft und sollen auch
gar nicht an das Unternehmen gebunden werden. Kénnen und sollen diese Mitarbeiter trans-
formational gefuihrt werden? Oder ist transformationale Fihrung nur fir einen Teil der Beleg-
schaft gedacht? Auf der anderen Seite stehen die besonderen Talente, die fir das Unter-
nehmen sehr wichtig sind und die einer anderen Fihrung bedirfen als der Grofteil der Be-
legschaft. Sollen diese nun eine offensichtliche Sonderbehandlung erfahren? Wie wirkt sich
ein Fuhrungsverhalten, das in Klassen unterscheidet, auf die Organisation insgesamt aus?

Die Erwartungen, die sich an Fuhrung als Motor fir den Unternehmenserfolg knipfen, sind
hoch; die Fragen zu effektiver Fihrung, die noch nicht beantwortet wurden, sind vielfaltig.
Soviel Ernuchterung die nachstehende Feststellung von Jeffrey Pfeffer und Robert Sutton
auslosen kann, soviel Zuversicht kann sie geben, dass auch ohne ein perfektionistisches
Fuhrungsmodell unternehmerischer Erfolg méglich sein kann.

....although leaders do have some impact, their actions rarely explain more
than 10 percent of the differences in performance between the best and the
worst organizations and teams. More recent studies confirm that the link
between leadership and performance is modest...Leadership certainly mat-
ters. But the belief that leaders have massive influence over performance
turns out to be a half-truth.”

(Pfeffer & Sutton 2006)
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