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1 EINLEITUNG

1.1 Ausgangslage

Arbeitsplatze abgebaut, Betriebsfeiern abgesagt, Weihnachtsgelder gekirzt und
Pramien gestrichen: die Zeiten sind nicht gerade rosig. Sowohl Unternehmen als
auch deren Mitarbeiter werden immer mehr mit komplexen Umweltbedingungen
konfrontiert, missen sich zunehmend mit turbulentem Wandel auseinandersetzen
und nicht vorhersagbare Veranderungen bewaltigen. Kein Wunder also, dass in
solchen Situationen der Ruf nach charismatischen Fihrern immer lauter wird? Erst
kiirzlich erklart DIE ZEIT" das starke Verlangen nach Charismatikern als ,Reflex auf
die moderne Unubersichtlichkeit, denn ,Heldengeschichten reduzieren die
Komplexitat.“ In Krisenzeiten sollen charismatische Topmanager mit ihrer
mitreiRenden Kraft und Starke helfen, den Schwierigkeiten des Umbruchs und
Wandels erfolgreich zu trotzen. Einleuchtend, dass auch charismatische
FUhrungstheorien in den letzten Jahren in Theorie und Praxis zunehmend wieder in
den Vordergrund ricken. Obwohl fir eine gewisse Zeit unbeachtet, ist Charisma
anscheinend wieder Thema geworden. Doch warum, und was ist dran an diesem

Trend?

Naturlich liegt der Grund dafir nicht nur an der Faszination am Charisma als
solchem. Vielmehr erhalt charismatische Fuhrung ihre Aufmerksamkeit durch den mit
ihr verbundenen unterstellten Nutzen - dem Fuhrungserfolg. Unter der Fihrung des
charismatischen Managers Jack Welch zum Beispiel ,hat sich der Umsatz von
General Electric mehr als verfiinffacht®. Charismatische Filhrung also als

Erfolgsrezept flr eine ausgezeichnete Unternehmenssteuerung?

Dafur spricht einerseits, dass den charismatischen Fuhrungskonzepten wohl kaum
wegen eines Modetrends soviel Bedeutung beigemessen wird. Auch erscheint intuitiv
einleuchtend: Wer, wenn nicht ein charismatischer Fuhrer, kdnnte die Gefuhrten
sonst davon uUberzeugen, selbst in Krisenzeiten mit einer gemeinsamen Vision die

Ziele einer Organisation zu verwirklichen?

'23.12.2002, Zitat von Oswald Neuberger, Professor fiir Personalwesen an der Universitat Augsburg
2 WirtschaftsWoche (19.10.2000)
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Dagegen kann andererseits argumentiert werden, dass vor dem Hintergrund einer
sich immer schneller wandelnden Umwelt auch Teamarbeit, laterale Kooperation,
entscheidungsfahige und eigenverantwortliche Mitarbeiter, etc. zunehmend in
Literatur und Realitat Beachtung finden. Es gehe eben auch ohne Charisma, und
zwar bis ganz nach oben - das machten Hintergrundlenker wie die Bruder an der

Spitze von Aldi vor, konstatiert Rolf Wunderer von der Universitat Sankt Gallen®.

Doch wie passt einerseits die Forderung nach eigenstandigen Mitarbeitern,
andererseits die Fuhrung durch charismatische Personlichkeiten in turbulenter
Umwelt zusammen? Wie sollte ein charismatischer Flhrer seine ihm hingebungsvoll
Untergebenen zum kritischen Mitdenken in Zeiten des innovativen Umbruchs
animieren kdnnen? Welche Chancen und welche Risiken verbergen sich hinter der
charismatischen  Flhrung? Die skizzierten Fragen verweisen auf den
Zusammenhang zwischen charismatischer Fuhrung und Fihrungserfolg. In der

vorliegenden Arbeit soll dieser untersucht werden.

1.2 Fragestellung und Zielsetzung

Pointiert lautet die Forschungsfrage dieser Arbeit: Tragt charismatische Flhrung in
komplexer und dynamischer Umwelt zum Fuhrungserfolg bei? Schon ein flichtiger
Blick in die Literatur verrat: Ja, fur ein Unternehmen gibt es eindeutig
wlunschenswerte und somit erfolgreiche Ergebnisse, wenn charismatische
FUhrungspersonlichkeiten am Werke sind. Auch lassen die von den Medien
verbreiteten Erfolgsgeschichten Uber Charismatiker wie Bill Gates (Microsoft), Anita
Roddick (The Body Shop) oder Lee lacocca (Chrysler) an deren Effektivitat keinen

Zweifel.

Wird sich jedoch intensiver mit der Literatur auseinandergesetzt, ergibt sich ein viel
komplexeres, undurchsichtigeres Bild bezuglich der vorliegenden Frage. Sowohl
uber die Effekte charismatischer FUhrung als auch Uber die eigentliche Wirksamkeit
der FUhrung hinsichtlich des Unternehmenserfolges wird vielschichtig und teilweise

kontrovers diskutiert. Das Thema an sich ist facettenreich. In der Literatur werden

3 DIE ZEIT (23.12.2002)
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von den Autoren jeweils nur einzelne Aspekte herausgegriffen und behandelt. Fir die
vorliegende Fragestellung fehlt ein strukturierter Uberblick, der die Ergebnisse
einzelner Forscher zusammentragt und differenziert einordnet. In dieser Arbeit wird

angestrebt, dieses Defizit auszugleichen.

Ob charismatische Fuhrung zum Fuhrungserfolg beitragt, ist somit eher rhetorisch
und provokativ zu verstehen: Naturlich ist die Forschungsfrage zu bejahen, aber das
ist eben noch nicht alles. Vielmehr muss zwischen den vielen unterschiedlichen

Meinungen und Forschungsergebnissen sorgfaltig unterschieden werden.

Hauptziel ist es, eine differenzierte Antwort auf die vorliegende Fragestellung zu
geben. Es soll Klarheit geschaffen werden, in welchen Punkten Charismatiker
eindeutig erfolgreich flr das Unternehmen agieren und in welchen Punkten Vorsicht
vor einem zu vorschnellen Schluss geboten ist. Das Ergebnis der Diplomarbeit soll
darin bestehen, ein Ordnungsraster Uber den Zusammenhang zwischen
charismatischer Fihrung und Fuhrungserfolg zu erstellen. Es wird angestrebt, die
Sonnen- und Schattenseiten charismatischer Fihrung im Hinblick auf ihren Erfolg

pragnant darzustellen und kritisch zu analysieren.

1.3 Vorgehensweise

Zunachst wird im folgenden Abschnitt (Kapitel 1.4) der methodische Aufbau der
Arbeit beschrieben. Gezeigt wird, welche Methodik ausgewahlt und warum sich dafir

entschieden wurde.

Die zwei ,Eckpfeiler” der Arbeit sind charismatische Fuhrungstheorien einerseits und
FUhrungserfolg auf der anderen Seite. In Kapitel 2 geht es daher zunachst um
charismatische Fuhrungstheorien. Charismatische Fuhrung wird definiert. Relevante
Theorien werden begrundet ausgewahlt, um anhand der wichtigsten Variablen den
charismatischen Fuhrungsprozess darzustellen. Die flr die Fragestellung
wesentlichen Aussagen uber die Effekte der charismatischen Flhrung werden

herausgefiltert und zusammengestellt.
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Kapitel 3 legt den Fokus auf Flhrungserfolg. Auch hier wird zunachst geklart, was
unter erfolgreicher Fuhrung zu verstehen ist. Es soll dargestellt werden, wie Forscher
den Erfolg von Fuhrung greifbar und somit messbar machen. Daraus lassen sich

Erfolgsindikatoren entwickeln, die am Ende dieses Kapitels dargestellt werden.

In Kapitel 4 wird ein Ordnungsraster erstellt. Die beschriebenen ,Eckpfeiler”
charismatische Fuhrungstheorien und Fuhrungserfolg werden zusammengefuhrt. Es
wird der Frage nachgegangen, welche der in Kapitel 3 aufgezeigten
Erfolgsindikatoren in einem Zusammenhang zu den in Kapitel 2 beschriebenen
Effekten charismatischer Flhrung stehen. Die in den vorangegangenen Kapiteln
dargestellten Ergebnisse werden strukturiert, analysiert und zusammengefasst. Es
werden Thesen Uber den Zusammenhang von charismatischer Fuhrung und

FUhrungserfolg generiert.

In Kapitel 5 werden die gewonnenen Ergebnisse zusammengefasst, und es wird ein

Fazit gezogen.

1.4 Wahl der Methodik und Begriindung

Um das angestrebte Ziel zu erreichen, wird eine deskriptive Studie durchgefuhrt. Das
bietet sich an, weil das Ziel deskriptiver Untersuchungen ,primar Beschreibung und
Diagnose, nicht aber vorrangig Ursachenforschung, Erklarung und Theorienprifung®
(Diekmann 1999: 32) ist.

Trotz vielfaltiger Untersuchungen wund Ergebnisse vor allem aus dem
nordamerikanischen Raum bleibt das Phanomen der charismatischen Fuhrung noch
immer ein relativ unbekannter und vager Bereich. Diesen zu beschreiben und zu
diagnostizieren erscheint im Rahmen dieser Diplomarbeit sinnvoll. Durch eine
deskriptive  Studie kdnnen Ansatzpunkte fur weiterfihrende empirische
Ursachenforschung geschaffen werden. Um das unbekannte Terrain greifbarer zu
machen und um mdglichst viele relevante Aspekte hinsichtlich der Forschungsfrage
zu sammeln, wird die bestehende Literatur Uber charismatische Fuhrungstheorien
und Fuhrungserfolg herangezogen. Es ist zu klaren, welche Faktoren und Aspekte

fur eine Antwort der Forschungsfrage wichtig und nuatzlich sind, und in welchen
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Punkten die Literatur keine Antworten parat hat bzw. nur sparliche Erklarungen
bietet. Die auf dieser Basis gewonnenen Daten lassen es dann zu, Phanomene und
Zusammenhange zu analysieren. In diesem Fall geht es darum, ein Ordnungsraster

zu erstellen, das Ergebnisse aus der Literatur bandelt und Gbersichtlich darstellt.
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2 CHARISMATISCHE FUHRUNGSTHEORIEN

2.1 Begriff, Entstehung und Entwicklung

In diesem Abschnitt wird geklart, was unter charismatischen Fihrungstheorien zu
verstehen ist. Dazu ist es zunachst sinnvoll, einen Blick auf die Genese dieser
Theorien zu werfen. So kdnnen Definitionen von Charisma zeitlich eingeordnet und

diskutiert werden.

Erstmals taucht der Begriff Charisma in Bezug auf Herrschaft und Fihrung Anfang
der zwanziger Jahre des vergangenen Jahrhunderts auf. Weber (1980 [Orig.1921])
war es, der den aus der christlichen Theologie stammenden Begriff des Charisma
(altgriechisch: ,Gnadengabe“ oder ,Geschenk Gottes“) erstmals fur die Soziologie
fruchtbar machte (Viertelhaus 2000: 807). In seinem Buch ,Wirtschaft und
Gesellschaft® beschaftigte er sich unter anderem mit der Frage, unter welchen
Umstanden ein Befehl bei den Gefuhrten Gehorsam findet. Als legitim anerkannte
Herrschaftsform unterschied der Soziologe dabei neben legaler und traditionaler
Herrschaft einen dritten Idealtypus: die charismatische Herrschaft. Hierbei ist das
Charisma des ,Herrn® der Legitimitatsgrund, warum die Gefolgschaft die Herrschaft
anerkennt (Weibler 2001: 159). Wahrend traditionale und legale Herrschaft den ,stets
wiederkehrenden, normalen Alltagsbedarf‘ (Weber 1980: 654) deckten, wirden bei
charismatischen Herrschaftsformen weit Uber das normale Mall hinaus
Anforderungen und Bedurfnisse von Gemeinschaften abgedeckt.

Charisma wiederum definiert Weber (1980: 140)

,als auBeralltaglich [..] geltende Qualitdt einer Personlichkeit”, "um
derentwillen sie als mit Ubernatlrlichen oder Ubermenschlichen oder
mindestens spezifisch aufieralltaglichen, nicht jedem andern zuganglichen
Kraften oder Eigenschaften (begabt) oder als gottgesandt oder als

vorbildlich und deshalb als ,Fihrer’ gewertet wird."

Auf das Charisma-Konzept von Weber wird im Laufe dieses Kapitels noch
ausfuhrlicher eingegangen. Es soll an dieser Stelle nur darauf hingewiesen werden,

wie bedeutsam Webers Werk fir die weitere Entwicklung der Charisma-Forschung
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ist. SchlieBlich greifen ,die meisten Theorien charismatischer Flhrung auf seine

grundlegenden Gedanken zurtck® (Hauser 1999: 1004).

So wurden Webers konzeptionelle Uberlegungen zur charismatischen Fiihrung
zunachst in den dreiRiger Jahren innerhalb der Eigenschaftstheorie der Fihrung
aufgegriffen. Grundlegend war hier die Annahme, dass die Eigenschaften der
FUhrerpersonlichkeit die entscheidenden EinflussgroRen auf den Erfolg oder
Misserfolg von Fuhrung darstellten (Wunderer 2000: 58). Wie bei Weber wird auch
innerhalb des Eigenschaftsansatzes ,Charisma als eine Qualitat der Personlichkeit
insofern gewertet, als es aufllergewdhnliche Qualitdten von Individuen bezeichnet,

vor allem im Bereich zwischenmenschlicher Anziehung“ (Delhees 1995: 904).

Allerdings dominierte der Eigenschaftsansatz innerhalb der FUhrungsforschung nur
bis in die spaten vierziger Jahre (Bryman 1996: 277). Danach wurde es in der
Fuhrungsforschung lange Zeit zunachst still um Webers Charisma-Konzept: Was
wissenschaftlich fundierte Auseinandersetzungen angeht, so stellt Steyrer (1995: 38)
von wenigen Arbeiten abgesehen eine Wirkungs- und Rezeptionslicke von vier
Jahrzehnten fest. Im Rahmen der betriebswirtschaftlich fundierten Fuhrungsfor-
schung habe Charisma bis in die frihen achtziger Jahre so gut wie keine Rolle

gespielt.

Erst Ende der achtziger Jahre gab es einen regelrechten Boom charismatischer
FUhrungstheorien. ,Management researchers suddenly became very interested in
charismatic leadership® (Yukl 1998: 204). Charismatische Konzepte wurden in der
FUhrungsforschung und in der Organisationspsychologie theoretisch fundiert und in
einem neuen Paradigma verortet, dem sogenannten ,New Leadership Approach®.
Dieses Paradigma umfasst eine Reihe von Ansatzen. Diesen ist die Konzeption
eines Fuhrers gemeinsam, der seinen Untergebenen eine Vision vermittelt, welche
die organisatorischen Ziele wiederspiegeln (Bryman 1996: 280). Zu solchen
Ansatzen zahlen symbolische Fuhrung, transformationale Fihrung, visionare
FUhrung und eben die charismatische Fuhrung. Von House/ Shamir (1995: 878) wird

diese Klasse von Theorien als neocharismatischer Fuhrungsansatz bezeichnet.
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Der ,New Leadership Approach® kann als eine Renaissance des
Eigenschaftsansatzes begriffen werden, denn die Personlichkeit des Fuhrers ruckte
nun wieder in den Mittelpunkt des Interesses. Allerdings konnten ,nunmehr Uber eine
vereinfachende Eigenschaftsanalyse hinaus Verhaltensweisen, Einflussnahme und

situative Variablen BerUcksichtigung finden“ (Hentze/ Kammel 1996: 68).

Aktueller Forschungsstand

Wie ist der Forschungsstand heute und worin manifestiert er sich? Steyrer (1999:
145) identifiziert in einer Literaturrecherche® rund 220 Arbeiten, die sich aus
unterschiedlichen sozialwissenschaftlichen Perspektiven dem Thema Charisma
widmen. Zwei Drittel dieser Arbeiten bezogen sich auf organisatorisch-wirtschaftliche
Kontexte, die nahezu alle nach 1985 erschienen seien. Conger/ Kanungo (1998: 3
ff.) betonen des weiteren, ,today interest in charismatic leadership has blossomed.*
Im Gegensatz zu den vielen theoretischen Arbeiten der Vergangenheit ,several
dozen empirical investigations of charismatic leadership in organizations have now

been conducted.”

Bemerkbar macht sich der Interessenzuwachs an charismatischer Fuhrung auch,
wenn verschiedene Ausgaben von ,Stogdill's Handbook of Leadership® (Bass 1981;
1990) miteinander verglichen werden®. So finden sich in dem Handbuch aus den
achtziger Jahren von den rund 5000 zitierten Studien nur ein Dutzend Artikel zum
Thema Charisma, das gerade auf einer Seite abgehandelt wird. Wahrend dessen
widmen sich im Buch von 1990 immerhin 37 Seiten dem Thema. Wunderer (2000:
60) wiederum sieht unter anderem einen Beleg fur den ,in den letzten Jahren sowohl
in der Wissenschaft als auch in der Praxis“ erneuten Bedeutungszuwachs dieser
traditionsreichen Fuhrungstheorien in den zahlreich publizierten Biographien von
Staatsmannern und Wirtschaftsfuhrern. ,Es ist also davon auszugehen, dass das
Phanomen Charisma seit Beginn der achtziger Jahre - zumindest im
angloamerikanischen Einflussbereich - auf enormes Forschungsinteresse stiel3, das

ungebrochen anhalt®, resimiert Steyrer (1995: 39).

* Stand von 1997
® Dieses Buch erhalt seine Bedeutung dadurch, weil ,es als das Referenzbuch fiir Fiihrungsstudien
angesehen wird“ (Conger/ Kanungo 1998: 3).
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Tatsachlich hat das Thema ,charismatische Fuhrung® im deutschsprachigen Raum
kaum Aufmerksamkeit erhalten. Nach Steyrer (1995: 40) wurde im Bereich der BWL
kein nennenswerter Beitrag geleistet. Aus seiner Literaturrecherche entspreche der
deutschsprachige Anteil der Arbeiten Uber Charisma rund sieben Prozent, wovon
gerade drei Prozent aus dem Bereich der Managementforschung kamen. Die
wenigen vorhandenen Arbeiten seien obendrein ,meist kritischer bis ablehnender
Natur® (Steyrer 1999: 145). Grunde fur das fehlende Forschungsinteresse in
Deutschland lagen unter anderem in der ,Befangenheit gegenuber den
,Charismatischen’ Phanomenen der eigenen Geschichte® (Zingerle 1981: 136)
aufgrund der leidvollen historischen Erfahrungen. Auch stehe dem ausgepragten
amerikanischen Individualismus ein kollektivistischer Kulturkontext in Mitteleuropa
gegenuber, wo man eher versuche, die Allgemeininteressen zu berucksichtigen
(Steyrer 1999: 147). ,Wahrend also hierzulande die Dialektik zwischen Charisma und
Burokratie stets zugunsten des letzteren entschieden wird, obsiegt im anglo-

amerikanischem Denken das erstere” (Steyrer 1995: 58).

Zwischen amerikanischer und deutscher Forschung ist bezlglich der Charisma-
Diskussion also sorgfaltig zu unterscheiden. In der vorliegenden Arbeit wird aufgrund
des deutschen Forschungsdefizits auf Quellen aus den USA zuruckgegriffen. Wegen
der kulturellen Unterschiede ist jedoch erhdhte Vorsicht geboten (Hofstede 2001)°,
wenn die amerikanischen Ergebnisse auf den deutschen Sprachraum ubertragen
werden sollen. Allerdings verweist Hauser (2000: 18) in Bezug auf diese
Schwierigkeit auf die neuesten Ergebnisse der GLOBE-Studie’ von 1998, die
effektives Fuhrungsverhalten in 60 Landern dieser Erde untersucht. Das Ergebnis
hierbei laute, charismatisches Flhrungsverhalten scheine universell erfolgreich zu
sein. Somit kdnne das Problem der Kulturunterschiede relativiert werden. Auch DIE
ZEIT® bemerkt hierzu, in dieser ,bisher groRten interkulturellen Studie* zeigten 170
Wissenschaftler, ,dass die Sehnsucht nach Leitfiguren universell ist und dass

~weltweit ahnliche Eigenschaften als charismatisch empfunden werden.”

® Der Autor hat die Unterschiede im Denken und sozialem Handeln zwischen den Mitgliedern von
mehr als 50 modernen Nationen untersucht.

" GLOBE steht fiir “The Global Leadership and Organizational Bevaviour Effectiveness Research
Program”.

% 23.12.2002
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Griinde fiir die Popularisierung

Wie die Genese charismatischer Fuhrungstheorien in Deutschland und in den USA in
der Vergangenheit bis heute ihren Lauf nahm, wurde beschrieben. Warum aber sind
die Uberlegungen aus den Anfingen des vergangenen Jahrhunderts fiir die
Flhrungs- und Organisationsforschung wieder aktuell geworden? Grinde fir die
,Popularisierung des Charisma-Konzeptes® liegen nach Weibler (1997: 29) darin,
dass im Zuge der Unternehmenskulturdebatte Werte und Normen fur die
organisationale Steuerung immer bedeutsamer erachtet werden und Charismatiker
eben ,vor allem auf dieser emotionalen Ebene wirken sollen® bzw. dafur als
,2auldergewdhnlich geeignet scheinen. Hauser (1999: 1004) erklart den
Interessenzuwachs an der charismatischen FuUhrungstheorie mit der stetig
wachsenden Dynamik und Komplexitat der Umwelt. Diese Entwicklung stelle die
Grundlage derjenigen Fuhrungstheorien vermehrt in Frage, die auf rationalen
Erwartungstheorien aufbauten. Weil die Umwelt immer weniger planbar ist, kann der
Fuhrende immer weniger eine Weg-Zielbeschreibung vornehmen und dem Gefuhrten
wird es weniger moglich, sinnvoll seine Erwartungen zu bilden. Folge ist, dass
vermehrt die Eigenmotivation und Aktivierung der Mitarbeiter im Vordergrund steht,
,<die durch charismatische Fuhrungstheorien erklart werden konnen. Es zeigt sich,
dass die charismatische [...] FuUhrung einen groReren Einfluss auf die
Leistungsfahigkeit einer Organisation hat als andere Formen der Fuhrung“ (Hauser
1999: 1004). In den durch Angst und Unsicherheit gepragten Situationen ,liegt der
Ruf nach charismatischen Fuhrern nahe® (Weibler 1997: 29). Sie sollen
Selbstvertrauen festigen und mit einer visionaren Kraft den Glauben vermitteln, dass
Mitarbeiter trotz Sprunghaftigkeit und Wandel der Umwelt ihre Ziele erreichen und fur
das Unternehmen etwas bewirken kénnen. Da Komplexitat und Dynamik der Umwelt
wie dargestellt eng mit charismatischer Flihrung verknUpft sind, bilden sie Bestandteil
der vorliegenden Forschungsfrage. In 2.2.1 wird auf diese Situationsvariable noch

eingegangen.

Begriffsdefinition

Am Ende dieses Abschnitts soll der Begriff ,charismatische Fuhrung® so spezifiziert
werden, wie er im Laufe dieser Arbeit verstanden wird und wie er einer modernen,
also zeitgemalen Definition gerecht werden kénnte. Webers Definition wurde bereits

genannt. Nach Hauser (1999: 1005) spezifiziere Weber jedoch weder die situativen
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und personellen Voraussetzungen noch die dabei ablaufenden Prozesse. Im
Folgenden wird sich daher an eine Definition von Hauser (1999: 1005)° gehalten:

Charismatische Fuhrung wird hierbei

,als ein Phanomen verstanden, bei dem sich die Gefuhrten aufgrund
bestimmter Persodnlichkeitsdispositionen und Verhaltensweisen des
Fihrenden sowie situativer Bedingungen emotional an den Fihrenden
binden, sich mit dem Fihrenden, seiner Vision und dem Kollektiv
identifizieren, die Vision des Flhrenden internalisieren und sich Uber das

erwartbare MaR hinaus fur die Erreichung dieser Vision einsetzen.*

2.2 Darstellung des charismatischen Fuihrungsprozesses

In der vorgestellten Definition klingen bereits die wichtigsten Variablen des
charismatischen FUhrungsprozesses an. Beispiele fir diese Variablen sind
Personlichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen des Fuhrenden. Anhand bestimmter
Variablen und ausgewahlter Theorien wird in diesem Abschnitt versucht, den
charismatischen Fuhrungsprozess ausfuhrlich darzustellen und inhaltlich naher zu
bestimmen. Dazu wird zun&chst eine kurze Ubersicht Uber die vorhandene Literatur
mit ihren unterschiedlichen Schwerpunkten gegeben. Auf dieser Basis wird
begrindet, welche Theorien fur die Darstellung des Prozesses herangezogen
werden. Danach werden die Variablen des charismatischen Fuhrungsprozesses

erlautert.

Trotz der Vielfaltigkeit der Theorien ,liegen doch die Unterschiede eher im Detail als
im Grundsatzlichen* (Weibler 2001: 162). Die Vertreter der verschiedenen Ansatze
haben ein einheitliches Erkenntnisinteresse. Dieses lauft nach Weibler (2001: 162)
auf die Frage hinaus, ,was charismatische Fuhrer von ,normalen’ Fuihrern
unterscheidet, und welche besonderen Effekte eine charismatische Fuhrungsbe-

ziehung bei den Gefluhrten provoziert.”

Einteilung und Auswahl charismatischer Fiihrungstheorien
Die ,Unterschiede im Detail” sind bei Hauser (2000: 31 ff.) herausgearbeitet, und es

wird sich im Folgenden an seiner Einteilung orientiert. Er unterscheidet zwischen

° Diese Definition entstand in Anlehnung an House et al. (1997).
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soziologischen, organisationspsychologischen und psychoanalytischen Modellen
charismatischer Fuhrung. Wahrend sowohl die soziologische als auch die
organisationspsychologische Schule Charisma als soziale Kraft versteht,
beschaftigen sich psychoanalytische Theorien unmittelbar und fast ausschliel3lich mit
individuellen Prozessen. Die psychoanalytischen und auch die soziologischen
Theorien gehen nur wenig auf insbesondere organisationstheoretisch interessante
Situationsparameter ein. Verhaltensweisen des Fuhrenden werden in diesen

Ansatzen nur am Rande gestreift (Hauser 2000: 46).

Deshalb wird in der vorliegenden Arbeit wie bei Hauser der Schwerpunkt auf
organisationspsychologische Modelle gelegt. Kennzeichen dieser Forschungs-
richtung ist es, das Charisma-Konzept als relational zu begreifen. Es werden die
personlichen Attribute des Fuhrenden, dessen Verhaltensweisen, die Bedurfnisse,
Werte und Wahrnehmungen der Anhangerschaft sowie Situationsvariablen
zueinander in Beziehung gesetzt (Conger/ Kanungo 1988: 24). Von den
organisationspsychologischen Modellen werden in dieser Arbeit einige ausgewahilt,

an denen der charismatische Fuhrungsprozess exemplarisch erlautert wird.

Wahrend psychoanalytische Arbeiten ganzlich ausgeklammert werden, soll jedoch
von den soziologischen Theorien das Charisma-Konzept von Weber berucksichtigt
werden. Wie Conger/ Kanungo (1998: 12) treffend bemerken, ,any discussion of
charismatic leadership in organizations must start with [...] Weber who applied the
term ,charismatic’ to leaders in the secular world.“ AulRerdem habe Weber einen
pragenden Einfluss auf die spateren organisationspsychologischen Ansatze zur

charismatischen Fuhrung ausgeutbt (Conger 1993: 280).

Auf welche organisationspsychologischen Theorien soll nun Bezug genommen
werden? In der angelsachsischen und deutschen organisationspsychologischen
Literatur unterscheidet Hauser (1999: 1005) zwischen neun ,wichtigen“ Modellen, die
sich mit dem Phanomen Charisma auseinandersetzen. Er wahlt hierbei solche
Ansatze aus, die historisch oder theoretisch bedeutsam sind. Letzteres hat er an der
Prasenz der Ansatze in der Literatur festgemacht. Auf alle neun Modelle in dieser

Arbeit einzugehen, wird als nicht notwendig und der Uberschaubarkeit halber auch
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als nicht sinnvoll erachtet'®. Um die wichtigsten Variablen des charismatischen
FUhrungsprozesses naher zu illustrieren, kann sich vielmehr exemplarisch auf einige
wenige Ansatze konzentriert werden. Warum das Konzept von Weber ausgewahlt
wurde, wurde bereits begrindet. Weiterhin erscheinen fur die vorliegende Arbeit drei
der neun organisationspsychologischen Modelle fir die Darstellung als besonders

geeignet.

Uber die einzelnen Modelle

Auf das Modell von House (1977) wird sich bezogen, weil es ,in einer Reihe von
Arbeiten empirisch geprift und im Wesentlichen bestatigt ist* (Hauser 1999: 1005).
Er war einer der ersten, der eine umfassende Theorie der charismatischen Fuhrung
aus organisationspsychologischer Sicht vorlegte. ,Diese Theorie war der
Ausgangspunkt und Inspiration fir eine Fullle neuer und umfassenderer
FUhrungstheorien“ (Hauser 2000: 48).

Weiterhin findet die Arbeit von Conger/ Kanungo (1987) Beachtung, da die Autoren
aus attributionstheoretischer Perspektive ,die wichtigsten Variablen charismatischer

Flhrung zeigen® (Hauser 2000: 70).

Gewicht erhalt aullerdem das Konzept von Bass (1985) zur sogenannten
transformationalen Flhrung, weil dieses Modell ebenfalls empirisch breit gestitzt ist
(Hauser 1999: 1005). In Abschnitt 4.2 wird auf die empirischen Ergebnisse dieses
Ansatzes zuriickgegriffen. Innerhalb des von Bass'' (1985) entwickelten Ansatzes
bildet Charisma eine zentrale Komponente. Ob dieses Konzept trotzdem noch zur
Familie der charismatischen Fuhrungstheorien gehort, wird in der Literatur kontrovers
diskutiert. Einerseits verwenden viele Autoren die Begriffe ,transformational“ und
,charismatisch” synonym12. Andererseits finden sich eine Reihe von Vertretern, die
ausdriicklich die Begriffe voneinander abgrenzen™. In dieser Arbeit interessieren vor
allem die Ergebnisse bzw. die Wirkungen transformationaler Fihrung. In Bezug auf

das Charisma-Konzept gibt es nach Conger/ Kanungo (1998: 69) Kkeine

1% Eine detaillierte Darstellung aller neun Modelle findet sich bei Hauser (2000: 47 ff.).

" Bass ist zwar einer der .prominentesten Vertreter* (Weibler 2001) transformationaler Fiihrung, aber
auch z.B. Tichy/ Devanna (1995) haben eine Theorie dazu entwickelt.

'2\/gl. Conger/ Kanungo (1994: 441), Avolio/ Gibbons (1988: 276)

3 Vgl. zur Abgrenzung der Begriffe Yukl (1998: 326), Steyrer (1991: 341 ff.)
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fundamentalen Differenzen in den Verhaltensweisen oder Taktiken des Fuhrers. ,The
two formulations of charismatic and transformational in the organizational literature
are highly complementary and study the same phenomenon, only from different
vantage points” (Conger/ Kanungo 1998: 69). Daher werden diese Ansatze in dieser

Arbeit synonym verwendet.

Anhand der Konzepte von Weber, House, Conger/ Kanungo und Bass wird
angestrebt, den Mechanismus charismatischer FUhrungstheorien exemplarisch
abzubilden. In den folgenden vier Abschnitten werden die einzelnen Konzepte jeweils
anhand verschiedener Variablen analysiert und beschrieben. Es handelt sich hierbei
um Variablen, die in charismatischen Fuhrungstheorien auftreten und bereits in der
dargestellten Definition in Abschnitt 2.1 aufgefiihrt wurden'. Diese sind im einzelnen
die situativen Voraussetzungen fir Charisma (2.2.1), die Verhaltensweisen des
Fihrenden (2.2.2), die Persénlichkeitsmerkmale des Flihrenden (2.2.3) sowie die
Eigenschaften der Gefiihrten (2.2.4). Die Effekte charismatischer Flihrung auf die
Gefuhrten und die Organisation stellen eine weitere wichtige Variable dar. Allerdings
soll diese gesondert in Abschnitt 2.3 beschrieben werden, weil sie fur die vorliegende
Fragestellung von essentieller Bedeutung ist. Denn insbesondere der Effekt auf die
Geflhrten stellt ,letztendlich den Bezug zur Effizienz und Effektivitat der
Organisation“ (Hauser 2000: 106) her.

2.2.1 Situative Voraussetzungen

In diesem Abschnitt soll geklart werden, welche Kontextvariablen die verschiedenen
Autoren als Ausgangspunkt charismatischer Fuhrung betrachten. Es geht darum,
wann und wie Charisma nach Meinung der Forscher entsteht und ob es bestimmte
Faktoren gibt, die das beglnstigen. Generell lasst sich sagen, dass ,insbesondere
die Krise als eine zentrale Voraussetzung fur Charisma betrachtet wird“ (Hauser
1999: 1007).

Schon Weber (1980) sieht den Ausgangspunkt einer charismatischen Herrschaft in
einer krisenhaften Notsituation, ,die aufgrund von o6konomischen, politischen,

ethischen oder religiosen Umstanden entstehen kann“ (Viertelhaus 2000: 808). Sind

' Bei den Variablen wird sich an Hausers (1999: 1006) allgemeinem Fuhrungsmodell orientiert.
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diese situativen Voraussetzungen nicht mehr gegeben, hat auch die Existenz von
reinem Charisma'® ein Ende. Die Situation kann sich zum Beispiel dann verandern,
wenn die Not gelindert wurde. Ob Charisma erhalten bleibt bzw. ob der Fuhrer
.,Gehorsam und Gefolgschaft® (Weber 1980: 655) findet, wird durch Erfolg
entschieden. Dieser definiert sich allein dadurch, dass es der Gefolgschaft
,wohlergeht* (Weber 1980: 656). Ein Verlust des Erfolges fuhre zwangslaufig zum
Verlust der Gefolgschaft (Hauser 2000: 34). Es handelt sich also um eine sehr
Jlabile“ Herrschaftsform, die ausschliel3lich als ,Anfangserscheinung® (Weber 1980:
656, 147) denkbar ist. Lipp (1993: 16) kritisiert, Weber vernachlassige die Frage
nach der ,Entstehung“ von Charisma — den Bedingungen und AnstoRen dieser
Konstruktion. Auch Steyrer (1995: 36) moniert, dass bei Weber die sozialen
Entstehungsbedingungen charismatischer Phanomene ,mangelhaft® bestimmt
werden. Statt bloR von sozialen Krisen und Noten als Ausgangspunkt
charismatischer Herrschaft zu sprechen, bedirfe es vielmehr einer makro-theoretisch

fundierten Krisentheorie.

Zu allgemeinen Situationsvariablen auf organisationaler Ebene sind erste
Uberlegungen bei House (1977) vorhanden (Hauser 1999: 1007 ff.). Er bezieht
namlich auler der Krise noch zwei weitere Situationsvariablen mit ein. Zum einen
muss es fur den charismatischen Fuhrer die Moglichkeit geben, seine ideologische
Botschaft kommunizieren zu kénnen. Das sei nach House die Grundvoraussetzung
charismatischer Effekte (Hauser 2000: 52). Zum anderen geht es bei House im
Hinblick auf situative Faktoren darum, dass ,nicht jede Arbeitsrolle gleichermalen
eine ,ideologische Unterflutterung’ bendtigt® (Hentze et al. 1997: 192). Das sei
beispielsweise der Fall bei simplen, gering bedeutsamen und sozial wenig relevanten
Arbeitsplatzen. Nach House™ Uberzeugung gebe es Situationen, in denen der Flhrer
Sachrationalitat betonen musse und solche, die ,dominant charismatische Fuhrer
erfordern (Hentze et al. 1997: 192). Auch gebe es Situationen, in denen beides
notwendig sei. Es fallt auf, dass bei House die situativen Variablen doch sehr
,<allgemeiner Art sind und wenig auf Gegebenheiten in Organisationen Bezug
nehmen® (Hauser 2000: 52).

'® Nur wenn charismatische Herrschaft entsteht, ist sie in ihrer ,idealtypischen Reinheit* (Weber 1980:
143) anzutreffen. Es kann dann zu einer Veralltaglichung des Charismas kommen, fir die Weber
Ursachen nennt und Lésungsmdglichkeiten fur die Nachfolgerfrage in Bezug auf den neuen
charismatischen Herrscher aufzeigt (vgl. z.B. die Zusammenfassung bei Steyrer 1995: 28).
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Conger/ Kanungo (1987) wiederum sehen eine Krise nicht als unbedingt
notwendigen Ausgangspunkt charismatischer Fuhrung. Zwar bilden sich
charismatisch FUhrende umso wahrscheinlicher in Zeiten heraus, in denen ein
Wandel dringend erforderlich erscheint. ,For instance, when a system is
dysfunctional or when it faces a crisis, leaders find it to their advantage to advocate
radical change, thereby creating a charismatic image for themselves” (Conger/
Kanungo 1987: 645). Doch auch in krisenlosen Epochen hat ein Charismatiker gute
Chancen, als solcher definiert zu werden. So kdnne ein Fuhrer Unzufriedenheit mit
den gegebenen Bedingungen hervorrufen und gleichzeitig eine Vision von einer
vielversprechenden Zukunft kommunizieren. Mehr noch, ,the leader may precipitate

a crisis where none existed previously” (Yukl 1998: 303).

Was die situativen Faktoren bei Bass (1985: 153) anbelangt, so halt er drei
Determinanten flr das Auftreten von transformationaler Fihrung fur entscheidend:
Erstens ist die externe Umgebung wie das historische, soziale, 6konomische und
kulturelle Milieu bestimmend. ,Transformational leadership is more likely to reflect
social values and to emerge in times of distress and rapid change®“ (Bass 1985: 154).
AuRere Krisenbedingungen beglinstigten das Auftreten von Charismatikern. Zum
Beispiel erklart der Autor die gewonnene Wahl Hitlers als Reaktion der Deutschen
auf die politische und 6konomische Krise. Was die aufleren Bedingungen einer
Organisation anbelangt, geht Bass (1985: 156) davon aus, ,that transformational
leadership is more likely to appear in an organization, particularly at its top, if the
organization is located in a turbulent marketplace. Zweitens spielt die
organisationale Umwelt nach Bass eine Rolle. Er nimmt an, transformationale
Flhrung trete eher auf in organischen Organisationen mit unklaren Zielen und
Strukturen sowie hohem Vertrauen seitens der Mitglieder als in mechanistischen
Organisationen ,where goals and structure are clear and/ or where members work
under formal contracts® (Bass 1985: 158). Die dritte Determinante ist nach Bass
(1985: 153) die Personlichkeit des Fuhrenden. Zum Beispiel ,leaders with specific
values, principles, and ideals that are not mirrored in the current state of affairs are

likely to be stimulated into transformational efforts” (Bass 1985: 182).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Charisma und Krise nicht voneinander zu

trennen sind. Diese Uberlegung wurde auch in der vorliegenden Fragestellung
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berucksichtigt, denn es geht um charismatische Fuhrung in komplexer und
dynamischer Umwelt. Dieses ist ein weiter Begriff, der die Krise mit umfasst. Denn
charakteristisch fur eine solche Umwelt ist unter anderem auch das Aufkommen
einer Krisensituation, die Wandel und Turbulenzen nach sich zieht. Damit wird in der
Forschungsfrage dem Umstand Rechnung getragen, dass eine komplexe und
dynamische Umwelt die Voraussetzung fur charismatische Fuhrerschaft bietet bzw.
dass sich charismatische Fuhrerschaft hier besonders leicht entfalten kann.

Die komplexe und dynamische Umwelt spielt auf einer ersten Ebene insofern eine
Rolle, weil sie als Voraussetzung fur charismatische Fuhrung behandelt wird. Auf
einer zweiten Ebene stellt die komplexe und dynamische Umwelt den Kontext fur das
Zustandekommen von Fuhrungserfolg dar: Es soll herausgefunden werden, ob auch
in einer solchen Situation charismatische Fuhrung zum Erfolg beitragt. Diese

Perspektive wird in 3.3 noch einmal ausfuhrlich aufgegriffen.

2.2.2 Verhaltensweisen des Fithrenden

Dieser Aspekt wird am umfangreichsten behandelt, denn “the greatest amount of
both theoretical development and empirical research on charismatic leadership to
date has been in the area of leader behaviors® (Conger/ Kanungo 1998: 13). Auch
die Autoren, die in dieser Arbeit vorgestellt werden sollen, zahlen zu diesen
Verhaltensforschern.  Anhand dieser Variable wird analysiert, welche
Verhaltensweisen der jeweilige Autor flr charismatische Prozesse ausfindig gemacht
hat. Allgemein belauft sich der gemeinsame Nenner der Ansatze auf ,die Mitteilung
von visionaren, sinngebenden und optimistischen Kommunikationsinhalten“ (Hauser
1999: 1012).

Bei Weber (1980) werden allerdings konkrete Verhaltensweisen noch nicht genannt.
Beispielsweise ist nur von den auflergewohnlichen Eigenschaften und Fahigkeiten
des Fuhrers die Rede. Weber habe darauf verzichtet, das Spezifische an Charisma
begriffich zu prazisieren (Viertelhaus 2000: 808). Jedoch kennzeichnet er das
Phanomen bereits als Beziehungskategorie. Es geht um ein bestimmtes Verhaltnis
zwischen Fuhrer und Geflhrten, ,in welchem die FUhrungsperson eine revolutionare

Idee prasentiert, ein Uberragendes ,Bild’ oder ein Ideal, das Uber das Unmittelbare,
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das Naheliegende, das Verninftige hinausgeht® (Hentze et al. 1997: 189). Der
FUhrer bewegt sich bewusst aullerhalb der gesellschaftlichen Normen, ,sprengt
Regel und Tradition” und findet in Notzeiten mit Hilfe seiner als ,Ubernatirlich”
wahrgenommenen Fahigkeiten aullergewohnliche Ldsungen, die aus der Krise
fuhren (Weber 1980: 658/ 654). Diese Charakterisierung deutet bereits sinngebende

und visionare Elemente an.

Etwas genauer beschreibt House (1977: 194 ff.) in seinem Ansatz das Verhalten des
charismatisch Fuhrenden, wenn er eine Reihe von spezifischen Verhaltensweisen
identifiziert. Die wichtigste ist, dass der FlUhrende ideologische, zukunftsweisende
und fur die Gefuhrten emotional bedeutsame Ziele in Wertbegriffe artikuliert (Hentze
et al. 1997: 192). So lebt der Fuhrer bestimmte Werte vor, um die grundlegende
Wertstruktur der Geflhrten zu verandern. Nach House steht der charismatisch
Flhrende sozusagen Modell fur die Geflhrten, in dem er sich fir die Vision selbst
aufopfert. Durch ihr eigenes Verhalten sind charismatisch Fuhrende Vorbild und sie
agieren gezielt, um fur die Aufgabe angemessene Motive der Gefuhrten zu erwecken
(Hentze et al. 1997: 192). Auch verhalt sich der Charismatiker nach House
fUrsorglich gegeniber seinen Mitarbeitern, kommuniziert Erfolge und gibt sich als
kompetenter Experte mit bestimmten Fahigkeiten aus. Des weiteren versucht der
FUhrer ,Impression-Management-Verhalten® zu zeigen. Nach Hausers (2000: 50)
Verstandnis beeinflusst der Flhrer das Fremdbild so, dass es seinen eigenen
Zielvorstellungen entspricht. Somit steuere der Flihrende die Wahrnehmung seiner
Person. Eine weitere typische Verhaltensweise ist, dass der charismatisch Fuhrende
hohe Erwartungen an die Geflhrten formuliert (House 1977: 198). Zugleich vertraut
er in die Fahigkeiten der Mitarbeiter, diese Erwartungen zu erflllen. SchlieRlich
spricht der Fluhrer Motive wie Macht, Zugehorigkeit und Leistung an, die fir die

Aufgabe wichtig sind.

Conger/ Kanungo (1987) stellen in ihrem Ansatz die Verhaltensweisen des Flhrers
ganzlich in den Vordergrund, denn sie entwickelten eine verhaltensorientierte
Theorie der charismatischen Fuhrung. Die Autoren nehmen an, dass ,a leader's
charismatic role, like any other type of leadership role (e.g. task, social, participative),
is considered an observable behavioral process that can be described and analyzed

in terms of a formal model“ (Conger/ Kanungo 1998: 47). Bei Charisma handele es
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sich um ein Attributionsphanomen. Vor allem von seinem Verhalten, aber auch von
seinen Fahigkeiten und der Situation hange es ab, ob die Gefuhrten dem Fuihrer
charismatische Qualitaten zuschreiben (Yukl 1998: 302). Um herauszufinden, wann
diese Attribution umso wahrscheinlicher eintritt, haben Conger/ Kanungo untersucht,
was charismatische von nicht-charismatischen Fuhrern unterscheidet. Ergebnis:
,Charismatic leaders differ from other leaders by their ability to formulate and
articulate an inspirational vision and by behaviors and actions that foster an
impression that they and their mission are extraordinary” (Conger/ Kanungo 1994
442). Charisma wird eher solchen Fihrern zugeschrieben, die sich mit einer
idealisierten Vision gegen den Status quo wenden. Dabei genie3en sie die volle
Akzeptanz der Gefuhrten, weil ,sie sehr feinfuhlig fur die Fahigkeiten und
Bedurfnisse der Gefuhrten sind“ (Conger/ Kanungo 1998: 49). Weiterhin verhalten
sich charismatisch Fuhrende auf unkonventionelle Weise, um ihre Ziele zu
realisieren. Mit innovativen Strategien wollen sie ihre Vision erreichen. Sie
beeindrucken durch ihre hohe Expertise, ihre Umweltsensibilitat und ihre
extraordinare Art. Fihrer werden auch dann eher als charismatisch betrachtet, wenn

sie personliche Risiken fiir das Erreichen der Vision eingehen'®.

Bass (1985) wiederum unterteilt das Fuhrungsverhalten ,in broad categories® (Yukl
1998: 325). Danach muss das Verhalten des transformational Fihrenden durch vier
Komponenten gepragt sein. Erstens: ,Leadership is charismatic such that the
follower seeks to identify with the leaders and emulate them® (Bass 1998: 5). Solche
Fahrer sind konsequent und bereit, Risiken einzugehen. Es kann sich darauf
verlassen werden, dass sie sich ethisch und moralisch richtig verhalten. Charisma
stellt also eine Subkategorie dar. Zweitens soll sich der transformationale Fuhrer
inspirierend und motivierend verhalten. Teamgeist kommt auf, wenn er attraktive
Zukunftsperspektiven vermittelt und zur Arbeitsleistung anspornt. Auch verspruht er
Enthusiasmus und Optimismus und erklart klar und eindeutig seine Erwartung. Bei
der dritten Komponente geht es darum, die Geflhrten intellektuell zu stimulieren. Sie
werden dazu angeregt, sich innovativ und kreativ zu verhalten. Eingefahrene
Denkmuster sollen aufgebrochen werden, Probleme aus einem anderen Blickwinkel

betrachtet und neue Wege beschritten werden. Die vierte Komponente schlieflich

16__ Hier wurden nur einige Verhaltensweisen exemplarisch herausgegriffen. Fir eine detaillierte
Ubersicht der Verhaltenskomponenten vgl. Conger/ Kanungo (1998: 51) oder Hauser (2000: 67).
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bezieht sich darauf, dass der Flhrer seine Untergebenen individuell beachten soll.
Als Coach oder Mentor geht er auf Einzelpersonen ein, indem er ihre individuellen
Bedurfnisse berucksichtigt und ihnen mit Rat und Tat im Arbeitsprozess zur Seite

steht. Er entwickelt ihre Potentiale und sorgt fir ein unterstitzendes Klima.

Diese Komponenten werden durch transaktionale Fuhrung erganzt ,when the leader
rewards or disciplines the follower depending on the adequacy of the follower's
performance® (Bass 1998: 6). Hier unterscheidet Bass zwei weitere
Subkomponenten: Bei der bedingten Belohnung vermittelt der Flhrer den Geflhrten,
wie die angestrebte Belohnung zu erreichen ist. Bei Management-by-Exception
uberpruft der Fuhrer ab und an die Arbeitsleistung der Gefuhrten und greift nur bei

unbefriedigenden Ergebnissen korrigierend ein.

2.2.3 Personlichkeitsmerkmale des Flihrenden

Die Personlichkeitsmerkmale hangen eng mit den Verhaltensweisen zusammen.
Nicht jeder Autor vollzieht hier eine strikte Trennung. Problematisch ist namlich, dass
,verhaltensweisen in der Regel nur in Verbindung mit der richtigen Persdnlichkeit
uberzeugend vermittelt werden kénnen“ (Hauser 2000: 105). Andererseits konnten
zum Beispiel Howell/ Frost (1989: 265) belegen, dass durchaus charismatische
Verhaltensweisen unabhangig von der Personlichkeit erlernt werden konnen.
Insgesamt fallt auf, dass die Autoren fur einen Charismatiker vor allem ein starkes

Selbstbewusstsein als charakteristisch ansehen.

Bei Weber (1980) allerdings gibt es ,keinen unikalen charismatischen
Personlichkeitstyp® (Hentze et al. 1997: 189). Einzig allein wird von den
aulRerordentlichen Fahigkeiten des Charismatikers gesprochen, die als ein Geschenk
Gottes interpretiert werden bzw. als eine gottliche Kraft, die ein Individuum
empfangen hat (Weber 1980: 658). Es ist bei Weber demnach schwierig, von
spezifischen Personlichkeitscharakteristika des Charismatikers sprechen zu wollen.
Wieder wird kritisiert, dass Weber es nicht flr erforderlich halte, ,das“ Spezifische
am charismatischen Subjekt naher zu bestimmen (Steyrer 1995: 34 ff.). Die Frage
nach einer Spezifikation des Exzeptionell/ Exemplarischen werde in keinster Weise

aufgeldst. Entscheidend fur die Legitimitat der charismatischen Herrschaft sei, dass
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sich die aullergewdhnlichen Qualitaten des Herrn in der Praxis bewahrten (Steyrer
1995: 27). ,Wie die betreffende Qualitat von irgendeinem ethischen, asthetischem
oder sonstigen Standpunkt aus ,objektiv’ richtig zu bewerten sein wirde, ist naturlich
dabei begrifflich vdllig gleichgultig: darauf allein, wie sie tatsachlich von den
charismatisch Beherrschten, den ,Anhangern’, bewertet wird, kommt es an“ (Weber
1980: 140). Somit liegt Charisma nach Weber allein in der Ansicht und der
Empfindung der Gefuhrten.

House (1977) wird hierbei wesentlich konkreter: Nach ihm erhéhen bestimmte
FUhrungseigenschaften die Wahrscheinlichkeit, als charismatisch wahrgenommen zu
werden. Dazu zahlen ein starker Drang nach Macht, ein hohes Selbstbewusstsein
bzw. —vertrauen und starke Uberzeugungen in Bezug auf eigene moralische
Wertvorstellungen (House 1977: 193). Diese Eigenschaften sind Grundlage fur ein

uberzeugendes und glaubwirdiges Auftreten des Flhrers.

Bei Conger/ Kanungo (1987) ist es schwieriger, spezifische Personlichkeitsmerkmale
eines charismatischen Fuhrers ausfindig zu machen. Zwar nehmen auch sie an, ein
starkes Selbstvertrauen erhéhe die Zuschreibung von Charisma (Hentze et al. 1997:
195). Daruber hinaus sollte ein Charismatiker soziale Sensibilitat besitzen und fahig
sein, die Situation einzuschatzen. Hauser (2000: 70) bemangelt generell in diesem
Ansatz, dass die Autoren Personlichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen des
Flhrenden vermischen, ,wodurch die Ordnung der Variablen verloren geht.“ Sie
gehen sogar soweit, dass sie sich von der ldee einer spezifisch charismatischen
Personlichkeit abwenden. Das liegt in der Erkenntnis begrindet, dass die
Eigenschaften der charismatischen Person nicht in jeder Situation und Kultur die
gleichen sind (Hauser 2000: 65).

Auch bei Bass (1985) werden die Personlichkeitsmerkmale des Fuhrenden nicht
weiter vertieft. Nach Henzte/ Kammel (1995: 807) bleibt bei Bass die Frage offen,
,welches Eigenschaftsprofil transformational Fihrende aufweisen sollten.” Hauser
(2000: 56) findet diesbezuglich lediglich, dass ,charismatische Fuhrung laut Bass auf
bestimmten Fahigkeiten wie zum Beispiel die Artikulation der Bedurfnisse und
Hoffnungen der Gefuhrten, intellektuellem Niveau, viel Energie, Selbstvertrauen,

starken Ich-ldealen und Selbstbestimmung des Fuhrenden basiert.”
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2.2.4 Eigenschaften der Gefiihrten

Aussagen zu den Gefuhrten sind am wenigsten zu finden, denn “the topic of the
followers of charismatic leaders is very poorly explored” (Conger/ Kanungo 1998: 19
ff.). Das Wissen hieruber ist insofern begrenzt, da es einzig allein auf theoretischen

Spekulationen und einigen wenigen Fallstudien basiert.

Beispielsweise sind bei Weber (1980) die Gefuhrten nur auf eine sehr allgemeine Art
dadurch gekennzeichnet, dass sie den Fuhrer voll und ganz anerkennen ,infolge
eines geflhlsbetonten Glaubens an die besonderen Qualitadten der Fihrungsperson®
(Hentze/ Kammel 1996: 68). Uberhaupt geht Weber (1980: 670) davon aus, die
charismatische Herrschaftsordnung sei vor allem bei primitiven Kulturen zu finden.
Steyrer (1995: 34) kritisiert, dass ,Wollen und Kdénnen einzig und allein beim
FUhrenden liegen“ und bei Weber Charisma ein ,diffuses, ideologisch verklartes
Eigenschaftskonstrukt” werde. AulRerdem sei die Gefolgschaft passiver Teil einer zur
Einseitigkeit erstarrten Relation - sie habe blind zu gehorchen, werde zur Maschine
im klassisch burokratischen Sinn und habe den Weg freizumachen fur die wirklichen

Helden der Geschichte.

Ebenfalls unspezifisch aullert sich House (1977) zu den Eigenschaften der
Geflhrten. Die Aussagen bezuglich der Wirkung charismatischer Fuhrung konnten
dahingehend interpretiert werden, dass ahnlich wie bei Weber eher von abhangigen,
blind gehorchenden Anhangern auszugehen ist. Nach House ruft charismatische
Flhrung bei den Geflhrten ein hohes Mal} an Loyalitat, an Einsatzwillen, gar an
Hingabe fur den Fuhrer hervor. Uneingeschrankt wirden sich die Gefuhrten mit dem
FUhrer, seinen Werten, Zielen, Aufgaben und Verhaltensweisen identifizieren. Auch
seien sie gehorsam gegeniber dem Fuhrenden (Hauser 2000: 49). Jedoch wird
hierbei noch nichts Uber die Personlichkeitsdispositionen der Gefuhrten ausgesagt,

so dass diese Frage bei House wohl eher unbeantwortet bleiben muss.

Conger/ Kanungo (1998: 19 ff.) befassen sich intensiver mit den ,Charakteristika und
der Dynamik der Geflhrten®. Sie zeichnen das Bild eines schwachen, abhangigen
Geflhrten, unterscheiden aber zwischen verschiedenen organisationalen Kontexten.

Meistens suchten sich die Untergebenen ihre Fihrer gar nicht aus. In solchen



2 CHARISMATISCHE FUHRUNGSTHEORIEN 23

Situationen konnten die Fuihrer sehr wohl durchsetzungsfahige, selbstbewusste
Mitarbeiter vorfinden. Anders verhalt es sich in Unternehmen, die von einem
Charismatiker gegrindet werden. Hier seien die Gefuhrten freiwillig, denn Wandel
und neue Maoglichkeiten wiarden ihnen eréffnet werden. ,Followers are attracted to
the charismatic leader because of a more constructive identification with the leader's
abilities, a desire to learn from him or her, a quest for personal challenge and growth,
and the attractiveness of the mission” (Conger/ Kanungo 1998: 20). Die Autoren
konstatieren, dass solche Gefuhrten ihre Potentiale als besser berlcksichtigt
empfinden. Die personliche Anerkennung des Flhrers werde zur Messlatte des
Selbstwertes der Gefiuihrten. ,A dependency then developed to the point that the
leader largely defined one’'s level of performance and ability” (Conger/ Kanungo
1998: 20). Die Gefuhrten fuhlten sich verpflichtet, den Erwartungen des Fuhrers zu
entsprechen. Ohne die Anerkennung des Flhrers bekamen sie ein Gefuhl des
Versagens und hatten Angst, verachtet und verbannt zu werden. Conger/ Kanungo

(1998: 21) bezeichnen diese Abhangigkeit als ,dark-side dynamics®.

Einen vollig anderen Stellenwert erhalten die Gefluihrten bei Bass (1985). Eine
Passivitat im Sinne einer blinden Gefolgschaft kann der Rolle der Geflihrten in
diesem Ansatz nicht zugeschrieben werden. Denn Autonomie und Partizipation
sollen nach Auffassung von Bass vom Fuhrer bei den Mitarbeitern hervorgerufen und
ausdrucklich geférdert werden. Bass (1985: 57) betont, dass ,unquestioning
acceptance of the leader is not an absolute essential consequence of charismatic
leadership.“ Auf einige Gefuhrte trafe dieses vielleicht zu. Um einen Fuhrer zu
akzeptieren und anzuerkennen, musse ihm aber nicht unbedingt standig nach dem
Mund geredet werden. Gerade in einer argumentativen Atmosphare konne ein
Flhrer beides sein — charismatisch und um bestimmte Ansichtspunkte kampfend.
Bass (1985: 58) kommt daher zum Schluss, dass ,in high-technology industry, strong
substantive argumentation may be characteristic of charismatic leaders and their
immediate technical subordinates. Unquestioning acceptance may be completely

absent.”

Es lasst sich zusammenfassen, dass ein intensiverer Blick in die einzelnen
Konzeptionen der Forscher sehr differenzierte Schwerpunktsetzungen verrat.

Wahrend Weber in den zwanziger Jahren den Grundstein flir das Thema legt und
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bereits einen groben Uberblick iber die wichtigsten Variablen und Zusammenhéange
gibt, werden die Autoren der siebziger und achtziger Jahre schon wesentlich
detaillierter. House (1977) macht seine Uberlegungen fir den organisationalen
Kontext brauchbar, bleibt aber noch sehr unspezifisch in der Bestimmung der
Situation. Conger/ Kanungo (1987) konzentrieren sich vor allem auf die
Verhaltensweisen eines charismatisch Fihrenden und grenzen sich als einzige der
hier vorgestellten Autoren von der Vorstellung ab, die Krise sei eine unbedingte
situative Voraussetzung fur charismatische Prozesse. SchlieRlich verarbeitet Bass
(1985) das charismatische Konzept in seinem Ansatz, in dem er es durch weitere
Komponenten erganzt. Er macht den Ansatz flr die Praxis brauchbarer und
entgegnet den potentiell negativen Konsequenzen charismatischer Fuhrung, wenn er
die Forderung von Partizipation und Autonomie der Gefuhrten fordert. Trotzdem ist
allen Ansatzen gemeinsam, dass die Persodnlichkeitsdispositionen der Geflhrten nur
wenig untersucht werden. Im folgenden Abschnitt riicken nun die Geflihrten in den
Mittelpunkt. Denn es soll geklart werden, welche Effekte charismatische Fuhrung bei

ihnen auslost.

2.3 Effekte charismatischer Fuhrung

Fur die vorliegende Fragestellung ist es bedeutsam, die Effekte charismatischer
Flhrung zu erldautern. Wirkt sich charismatische Fuhrung auf den Fuhrungserfolg
aus? Im Folgenden werden nun zunachst die Aussagen der vier vorgestellten
Autoren bezuglich der Effekte charismatischer Flhrung beschrieben. Im Anschluss

daran wird auf weitere empirische Ergebnisse anderer Autoren zurlckgegriffen.

Bei Weber (1980) fuhrt die charismatische Herrschaft zu einer ,ganz personlichen
Hingabe“ der Geflihrten, zu einer "Umformung von innen her" und zu einer
"Neuorientierung aller Einstellungen" (Weber 1980: 140 ff.). Aullerdem verursacht sie
den Effekt, dass die Anhanger aufgrund ihrer Gewissenspflicht formell freiwillige
Sachleistungen satzungslos, unstet, bedarfs- und fahigkeitsgemaf erbringen (Weber
1980: 660). Nach Hauser (2000: 35) bleibt jedoch bei Weber unklar, wie weit der
Einfluss des Fuhrenden auf die Verhaltensweisen der Gefolgschaft geht. Vorstellbar
sei, der Fuhrende konne von der Gefolgschaft durchaus ein negatives Verhalten

verlangen. Auch ein Verhalten, ,dass die normalen Werte und Normen verletzt.”



2 CHARISMATISCHE FUHRUNGSTHEORIEN 25

Ansonsten ist zu den Effekten charismatischer Flihrung auf die Gefuihrten und auf die
Organisation nichts zu finden. Die Wirkung dieser Herrschaftsform auf die
Gesellschaft und deren Entwicklung hat Weber ,wenig prazise analysiert® (Hauser
2000: 37). Festzuhalten bleibt, dass Weber sein Konzept auch nicht zur Erklarung
von Verhalten in Wirtschaftsorganisationen verwendet sehen wollte: Charisma lehnt
,alles rationale Wirtschaften als wuirdelos ab“ (Weber 1980: 655). Charismatische
Herrschaft sei bei Weber wirtschaftsfremd im Sinne einer geregelten rationalen
Alltagswirtschaft (Steyrer 1995: 27). Deswegen sind auch keine Aussagen bezuglich
des Effektes charismatischer Fuhrung auf den FUhrungserfolg innerhalb einer
Unternehmung zu erwarten. Auch entferne sich die heutige Situation von
Unternehmungen immer weiter von den Vorstellungen Webers Uber die Wirtschaft,
da er sie als stabil bzw. ,geordnet® (Weber 1980: 655) betrachtet. Von einer
prognostizierbaren Wirtschaft im Sinne Webers kann aber angesichts der
Umweltdynamik und — komplexitat nicht gesprochen werden (Hauser 2000: 35).
Aufgrund dieser Uberlegungen ist dieser Ansatz fir die Beantwortung der

vorliegenden Forschungsfrage ungeeignet und wird daher nicht weiter verfolgt.

Fir House (1977) ist der wohl wichtigste Effekt charismatischer Fuhrung die
Leistungssteigerung. Diese wird durch das beeinflusste Selbstwertgefuhl der
Gefuhrten hervorgerufen. Sie stecken sich selbst hohere Ziele und haben das
Gefiihl, diese auch erreichen zu kénnen. In der Tat haben empirische Uberpriifungen
ergeben, dass Geflihrte leistungsfahiger sind, wenn der Fuhrer ihnen gegentber
Vertrauen zum Ausdruck bringt'’. House (1977: 191) macht noch eine Reihe weiterer
Effekte aus, die ein Charismatiker auf seine Gefolgschaft hat: Ohne ihn zu
hinterfragen akzeptieren die Gefluhrten den Fihrenden. Sie binden sich emotional an
ihn, sind ihm gegentber gehorsam, identifizieren sich stark mit ihm und versuchen
sein Verhalten nachzubilden. Weiterhin ahneln die Vorstellungen des Fuhrers denen
der Mitarbeiter, die Vertrauen in die Korrektheit dieser Gedanken haben. Auch wirke

charismatische Fuhrung nach House intellektuell stimulierend (Hauser 1999: 1010).

Auch Conger/ Kanungo (1987) haben ein besonderes Augenmerk auf die Effekte

charismatischer Fuhrung gelegt. Diese Effekte werden durch die Verhaltensweisen

" In diesem Zusammenhang wird auch von Empowerment gesprochen, welches weiter unten noch
ausfuhrlich erldutert wird.
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des Fuhrenden hervorgerufen. Der Verdienst dieses Flhrungsansatzes liege zum
einen darin, dass ,charismatic leaders seek radical reforms for the achievement of
their idealized goals and transform their followers (instead of directing or nudging
them)” (Conger/ Kanungo 1998: 53). Aber auch in anderen Dingen, seien
Charismatiker ihren Organisationen hilfreich und nitzlich: Sie agieren als “status
evaluators” (Conger/ Kanungo 1998: 63), weil sie standig die Chancen und Risiken
der Umwelt sondieren. Weiterhin setzten die Visionare realistische Zukunftsaufgaben
und Ziele fur die Organisation, fur Arbeitsgruppen und Individuen. Um diese Ziele zu
erreichen beeinflussten sie Glauben, Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen der

Organisationsmitglieder (Conger/ Kanungo 1998: 63).

Die Autoren unterscheiden zwischen Effekten, die auf organisationaler oder
Gruppenebene auftreten und solchen, die auf individueller bzw. auf Geflhrtenebene
zu beobachten sind. Auf organisationaler Ebene bewirke charismatisches
FUhrungsverhalten ,hohe interne Kohasion, geringen internen Konflikt, hohe
Wertkongruenz und hohen Konsens® (Conger/ Kanungo 1998: 63). Die Autoren
erlautern, dass es einen gréReren Ubereinstimmungsgrad im Hinblick auf eine
gemeinsam geteilte Vision gebe und mehr Einverstandnis in Bezug auf die Mittel

herrsche, um diese Vision zu erreichen.

Auf individueller Ebene stellen Conger/ Kanungo (1998: 63) die Wirkung eines
Charismatikers auf das Verhalten und die Einstellungen der Geflihrten fest. Hierbei
identifizieren sie ein hohes Mal an Verehrung, Vertrauen und Zufriedenheit, dass die
Gefuhrten dem charismatischen Fuhrer aufgrund spezifischer Verhaltensweisen
entgegenbringen. Daneben beobachten die Autoren auch Effekte im Hinblick auf die
Aufgabenerfillung. Sie nehmen einen starkeren Gruppenzusammenhalt an. Auch
seien die Gefuhrten bei der Erfullung ihrer Aufgaben leistungsfahiger und erhielten
das Gefuhl, innerhalb der Organisation Ziele auch tatsachlich erreichen zu kénnen
(Conger/ Kanungo 1998: 64).

Das Konzept der transformationalen Fuhrung von Bass (1985) wurde hinsichtlich

seiner Wirkung von mehreren Studien bestatigt'®. Fiir die vorliegende Arbeit nimmt

¥ Vgl. z.B. Waldman et al. (1987); Seltzer/ Bass (1987); Avolio et al. (1988)
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dieses Konzept eine Sonderstellung ein. Denn viele empirischen Studien testeten
und analysierten nicht irgendeine Wirkung, sondern direkt die Erfolgswirksamkeit von
transformationaler FuUhrung. Das hei3t, hier wurden von den Forschern
Erfolgsindikatoren entwickelt und gepruft. Zum Beispiel wurde herausgefunden, dass
die Geflhrten unter transformationaler FUhrung effektiver und zufriedener gearbeitet
haben. Dieser Ansatz soll an dieser Stelle nicht weiter verfolgt werden, weil sich der
Abschnitt 4.2 noch ausfuhrlich mit den empirischen Ergebnissen bezuglich der

Erfolgswirksamkeit charismatischer FUuhrung auseinandersetzt.

Vielmehr wird an dieser Stelle beschrieben, was noch aul3erhalb der Forschungen
der vorgestellten Autoren bezuglich der Effekte charismatischer Fuhrung
herausgefunden wurde. Weibler (2001: 166 ff.) bemerkt, die Auseinandersetzung mit
dem Charisma-Konzept habe eine Fulle empirischer Studien generiert. Deren Ziel sei
es vor allem, die Effekte zu demonstrieren, die ein als charismatisch eingestufter
FUhrer im Vergleich zu einer blasseren Fuhrungskraft provoziere. Hauser (1999:
1013 ff.) hat funfzehn Effekte charismatischer Fuhrung aufgezahlt, die neun
unterschiedliche Forscher' teils aus theoretischen Uberlegungen sowie teils aus
empirischen Uberprifungen identifizierten. Er hat die Ergebnisse der verschiedenen
Autoren in einer Matrix aufgelistet und so herausgefunden, welche Effekte von
mehreren Autoren gleichzeitig analysiert und welche davon nur vereinzelt von den

jeweiligen Forschern belegt wurden.

Abbildung 2-1 orientiert sich an der Arbeit von Hauser und gibt einen Uberblick tiber
die Effekte. Anhand der Abbildung wird deutlich, welche von den flunfzehn Effekten
jeweils von den einzelnen Autoren bestatigt werden. Zum Beispiel haben mehrere
Autoren den gleichen Effekt unabhangig voneinander bewiesen. Das konnte darauf
hindeuten, dass bestimmte Themen besonders haufig in der Literatur aufgegriffen
wurden. Haben sich jedoch nur wenige Autoren um einen bestimmten Effekt

gekummert, konnte das andersherum mangelndes Interesse signalisieren.

'¥ Unter diesen Autoren befinden sich auch House (1977), Conger/ Kanungo (1987) und Bass (1985).
Die Ubrigen sind Berlew (1974), Katz/ Kahn (1978), Sashkin (1988), Kets de Vries (1988), House/
Shamir (1993) und Steyrer (1995).
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Abbildung 2-1: Effekte charismatischer Fiihrung

So konnten acht von den insgesamt neun Autoren als Effekt charismatischer
FUhrung ein steigendes Vertrauen zum Fiihrer und eine emotionale Bindung an den
Fihrer verbunden mit Gehorsam und Loyalitadt beobachten. An zweiter Stelle waren
sich die meisten Forscher daruber einig, dass charismatische Fuhrung eine starke
Identifikation mit dem FlUhrenden, seinen Zielen, seinen Werten, der Arbeitsaufgabe
und dem Kollektiv bewirkt. Drittens stimmten die Ergebnisse mehrerer Autoren darin
uberein, charismatische FUhrung I6se eine héhere Motivation und Empowerment
aus. Empowerment bedeutet, dass der Fuhrende hohe Erwartungen an seine
Mitarbeiter stellt. Gleichzeitig signalisiert er vollstes Vertrauen, dass sie die Aufgabe
erfullen werden und starkt somit ihr Selbstvertrauen und die Attraktivitat des Ziels.
Daraus resultiert ,eine hohere Motivation und ceteris paribus auch eine hdhere
Leistung des Gefuhrten* (Hauser 2000: 118). Die Wirkung von Empowerment auf die
Geflihrten sei insofern von Bedeutung, als Personen mit hohem Selbstwertgefuhl
einen positiven Zusammenhang zwischen Aufgabenerfillung und Zufriedenheit

erlebten.
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Dieser Befund passt auch zu dem Ergebnis von flunf Autoren, die eine Steigerung der
Selbstsicherheit als Effekt charismatischer Fuhrung analysiert haben. Eine
Leistungssteigerung hingegen konnten nur vier Autoren als Effekt ausmachen. Allein
drei Autoren beobachteten schliellich die Effekte Optimismus, eine hohe
Wertkongruenz mit dem Fiihrenden durch internalisierte Werte, Sinnfindung in der
Arbeit, Inspiration und weniger Konflikte. Nur zwei Autoren wollen schlieBlich
bewiesen haben, dass charismatische Fuhrung bei den Gefuhrten intellektuelle
Stimulation, eine erhéhte Gruppenkohésion und Ausgrenzung der Gegner zur Folge
hat. Letzteres bezieht sich darauf, dass sich die Mitarbeiter unter charismatischer
Flhrung von anderen Gruppen abschotten und gegen sogenannte Outsider resistent
sind. Kets de Vries (1988: 249) als einer der zwei Vertreter dieses Effekts erlautert:
.,Gefuhrte, die diesen Verteidigungsmechanismus annehmen, teilen die
Auffassungen ihrer Flhrer und unterstitzen sie auch dann, wenn sich diese flr
unrealistische, grolartige Projekte stark machen oder boswillige Handlungen,

Sabotage und Feindseligkeiten in Betracht ziehen.”

Es lasst sich feststellen, dass die Effekte ,Vertrauen® und ,emotionale Bindung®
offensichtlich von mehreren Forschern herausgegriffen wurden als zum Beispiel
,Gruppenkohasion®, ,intellektuelle Stimulation® und ,Ausgrenzung der Gegner".
Anscheinend ist das Forschungsinteresse unterschiedlich grof3. Indiz dafir konnte
zumindest sein, dass einige Themen augenscheinlich 6fter behandelt wurden als
andere. Entweder liegt das daran, dass diese Effekte immer wieder herausstechen
und besonders deutlich beobachtbar sind, oder die seltener auftretenden Effekte
werden weniger untersucht. Weiterhin ist erkenntlich, dass sich die Effekte teilweise
gleichen. ,Sinnfindung in der Arbeit* und ,ldentifikation* zum Beispiel beschreiben
Ahnliches. Darliber hinaus bedingen sich die Effekte untereinander bzw. hdngen eng
zusammen. In einem Beispiel wird isoliert der Effekt ,Motivation® beschrieben. An
anderer Stelle ist von ,Empowerment” die Rede, was wiederum Motivation zur Folge
hat.

Es fallt auch auf, dass fast durchweg positive Wirkungen bescheinigt wurden.
Negative Wirkungen wurden entweder nicht untersucht oder nicht entdeckt. Nur der
Effekt ,Ausgrenzung der Gegner‘ hat einen negativen Anschein und deutet auf

unkritische, ideologisch beeinflusste und sich isolierende Geflihrte hin. Zu den
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denkbaren negativen Konsequenzen wird im Abschnitt 5.2 noch ausfihrlich Stellung
genommen. Auch wenn fast nur positive Effekte charismatischer Fuhrung von
verschiedenen Forschern bescheinigt wurden, muss das nicht unbedingt auf die

vollstandige Abwesenheit negativer Wirkungen hindeuten.

2.4 Zusammenfassung

Kapitel 2 behandelte den Themenkomplex ,charismatische Fuhrungstheorien®. In
einem ersten Schritt (2.1) wurde zunachst beschrieben, wie die Entwicklung dieser
Theorien ihren Verlauf nahm: Erst ein Jahrzehnt nach Webers Uberlegungen zur
charismatischen Herrschaft schenkte die Fihrungsforschung in den drei3iger Jahren
den charismatischen Theorien kurz ihre Aufmerksamkeit. Erst viel spater, Mitte der
achtziger Jahre, konnte ein regelrechter Boom dieser Theorien in Praxis und Theorie
beobachtet werden. Seitdem sind sie in der Diskussion — zumindest im
nordamerikanischem Raum. Zum einen wurden die Grinde flir die Popularisierung
des Charisma-Konzeptes in den Staaten erlautert. Zum anderen wurde festgestellt,
dass der ,Charisma-Funke® im deutschsprachigen Raum noch nicht Gbergesprungen
ist. Dieser Abschnitt endete damit, dass der Begriff ,charismatische Fuhrung”

spezifiziert und definiert wurde.

In einem zweiten Schritt (2.2) wurde der charismatische Fuhrungsprozess bzw. der
Mechanismus charismatischer Flihrungstheorien exemplarisch anhand ausgewahlter
Ansatze erlautert. Dazu wurden zunachst die rund 220 vorhandenen charismatischen
Theorien unterschiedlichen Theorierichtungen zugeteilt. Unterschieden wurde
zwischen soziologischen, psychoanalytischen und organisationspsychologischen
Modellen. Es wurde begrindet, warum in dieser Arbeit der Schwerpunkt auf
Forschungen aus der organisationspsychologischen Schule gelegt wird. Von neun
organisationspsychologischen Modellen charismatischer Fuhrung wurden drei fur
eine nahere Betrachtung begrindet ausgewahlt. Zu diesen gehdren die Konzepte
von House (1977), Conger/ Kanungo (1987) und Bass (1985). Welchen Bezug die
transformationale Theorie von Bass zum charismatischen Konzept aufweist und
warum sie in der vorliegenden Arbeit verwendet wird, wurde ebenfalls begrindet.
Den drei organisationspsychologischen Theorien wurde allerdings das Konzept von

Weber (1980, [Orig. 1921]) vorangestellt. Er ist zwar der soziologischen Schule zu
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zuordnen. Als ,Vater der Charisma-Forschung“ nimmt er jedoch einen solch
bedeutenden Stellenwert ein, dass auf die Darstellung seiner Uberlegungen auf
keinen Fall verzichtet werden konnte. Die Beschreibung der verschiedenen Ansatze
sollten einer Systematik folgen. Deshalb wurden die vier unterschiedlichen Konzepte
anhand der Variablen ,situative Voraussetzungen®, ,Verhaltensweisen des
Fuhrenden®, ,Personlichkeitsmerkmale des Fuhrenden“ und ,Eigenschaften der
Gefuhrten® analysiert und beschrieben. Im Abschnitt Uber die Situationsvariable
wurde begrindet, warum die vorliegende Forschungsfrage dieser Arbeit den Zusatz

»dynamische und komplexe Umwelt beinhaltet.

In einem dritten Schritt (2.3) schlieRlich wurden die Effekte charismatischer Fuhrung
erlautert. Den Anfang bildete eine differenzierte Zusammenfassung daruber, welche
Effekte charismatischer Flhrung die zuvor dargestellten vier Autoren in ihren
Theorien beobachtet und bewiesen haben wollen. Erganzt wurde dieses dann durch
weitere Ergebnisse anderer Forscher. Den Abschluss bildete ein strukturierter
Uberblick von fiinfzehn Effekten, die unterschiedlich schwer ins Gewicht fallen. Das
verdeutlichte die Darstellung im Diagramm: Viele Effekte wurden von mehreren
Autoren gleichermalen belegt, einige jedoch nur von wenigen Wissenschaftlern
bestatigt. Das konnte auf grof’es bzw. kleines Forschungsinteresse am jeweiligen
Effekt hindeuten. Darlber hinaus hangen einige der Effekte miteinander sehr stark
zusammen. Die Darstellung zeigt aber auch, dass fast nur positive Effekte belegt
wurden. Daraus konnte jedoch nicht zwingend der Schluss gezogen werden, bei

charismatischer Fuhrung gebe es keine negativen Wirkungen.
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3 FUHRUNGSERFOLG

3.1 Begriff und Bedeutung

In diesem Abschnitt wird geklart, was unter Flihrungserfolg zu verstehen ist. Wie im
Folgenden zu sehen ist, fallt eine eindeutige Begriffsdefinition schwer. Worin
FUhrungserfolg Uberhaupt besteht und anhand welcher Faktoren er bestimmt werden
kann, ist immer noch umstritten (Weibler 2001: 86). So handelt es sich bei
FUhrungserfolg um ein ,abstraktes Phanomen® (Lehner: 1995: 556), das schwer
greifbar ist. Auch hat ,das Endprodukt von Fuhrung, der ,Erfolg’, vergleichsweise

wenig theoretische und empirische Beachtung gefunden® (Neuberger 1995: 147).

Zunachst lasst sich beim Begriff Fuhrungserfolg unterscheiden, ob von dem
personlichen Erfolg einer Flihrungskraft die Rede ist, oder ob es um den Erfolg der
Funktion Fuhrung fur die Organisation geht. Als erfolgreicher Flhrer konnte zum
Beispiel jemand bezeichnet werden, der viel Geld verdient, eine hohe Position inne
hat, zufrieden mit seiner Arbeit ist und viele Entscheidungen treffen darf. Der Erfolg
einer Organisation wiederum konnte unter anderem danach bemessen werden, wie
viel Gewinn ein Unternehmen schopft, welchen Umsatz es macht, wie gering die
Fluktuationsrate ist und wie zufrieden die Mitarbeiter sind. Doch ist es fraglich, diese
beiden Kriterien als voneinander unabhangig zu betrachten. Denn ,Fuhrungserfolg
wird nur jener haben, der Organisationserfolg nachweisen kann“ (Neuberger 1976:
182). Wenn in dieser Arbeit also von Fuhrungserfolg gesprochen wird, dann ist damit
der Erfolg der Fuhrung im Hinblick auf die Organisation gemeint. In der vorliegenden
Fragestellung soll untersucht werden, ob eine charismatische Fihrung zum Erfolg
des Unternehmens beitragt. Beantwortet werden kann diese Frage, indem der Erfolg
anhand bestimmter Erfolgsindikatoren20 wie Gewinn, Umsatz, Arbeitszufriedenheit,

etc. abgelesen wird.

Damit landet man automatisch bei der Frage der Wirksamkeit von Fuhrung: Hat
FUhrung Einfluss auf den Erfolg einer Organisation? Hierliber herrscht eine heftige
Kontroverse. Es wird diskutiert, ob ein Fuhrer Uberhaupt den Unternehmenserfolg

beeinflussen kann oder ob ganz andere Faktoren diesen bestimmen. So lautet eine

% Mit den Erfolgsindikatoren wird sich ausfuhrlich in Abschnitt 3.3 beschaftigt.
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,kontextualistische“ (Hauser 2000: 21) Position, dass makrodkonomische Grofken
wie Inflation, Branche, Wettbewerb, etc. Einfluss auf den Erfolg bzw. Misserfolg
einer Organisation ausuben. Eine andere, ,individualistische® (Hauser 2000: 21)
Sichtweise geht aber davon aus, dass Fuhrungskrafte selbst das Schicksal einer

Organisation in den Handen halten und lenken kénnen.

In dieser Arbeit wird implizit die individualistische Perspektive eingenommen.
SchlieRlich legen die ,New Leadership-Denker” inhaltlich einen ihrer Schwerpunkte
auf diese Sichtweise (Steyrer 1991: 337)%'. Dabei wird gegen all jene Theorien
Position bezogen, die den Grad der Einflussnahme von Einzelpersonen auf den
Erfolg einer Organisation stark relativieren. Charakteristisch fur die ,New Leadership-
Denker® ist nach Steyrer (1991: 338), ,dass diesen Relativierungen kein Augenmerk
geschenkt wird.“ Auch in der vorliegenden Arbeit wird untersucht, inwieweit
charismatische Fuhrer den Erfolg einer Organisation lenken und bestimmen kdénnen
bzw. dazu ihren Beitrag leisten. Fur die vorliegende Fragestellung ist es daher

folgerichtig, diese Grundorientierungen zu erdrtern.

3.1.1 Die kontextualistische Position

Aus kontextualistischer Perspektive beeinflussen Fuhrer das Geschehen im
Unternehmen nicht, weil sie aufgrund von ,mikropolitischen, umwelt- und
ressourcenbezogenen, sozialpsychologischen und 6konomischen Strukturen®
(Hauser 2000: 21) daran gehindert werden. Zu diesem Ergebnis sind Forscher
aufgrund mehrerer empirischer Untersuchungen® gekommen. Hierbei lautet die
Grundannahme, dass die Organisationen und ihr Management ,are inherently

dependent on the environments in which they operate (Meindl/ Ehrlich 1987: 91).

Lieberson/ O'Connor (1972) zum Beispiel konnten zeigen, dass Fuhrung nur einen
kleinen Anteil der Varianz der ErfolgsmalRe erklart. Mehr Einfluss auf Umsatz,
Gewinn und Umsatzgewinnraten wirden hingegen die Zeit, die Branche und
bestimmte Unternehmungsdaten ausuben (Lieberson/ O Connor 1972: 128 ff.).

Auch Pfeffer (1977) argumentiert, der Unternehmenserfolg hange primar von

2 Wie in 2.1 erlautert, zahlen charismatische FUhrungstheorien zu dem New Leadership-Paradigma.
2 Vgl. die Studien von Lieberson/ O'Connor (1972), Salancik/ Pfeffer (1977), Pfeffer/ Salancik (1978),
Hannan/ Freeman (1984), Samuelson/ Galbraith (1985)
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Faktoren aufierhalb des Einflussbereichs der Flhrungskrafte ab. Vielmehr seien
exogene Variablen wie okonomischer Kontext, Marktbedingungen, politisch-
rechtlicher Einfluss und technologischer Wandel bestimmend. Pfeffer (1977: 106)
begrindet den geringen Effekt der Fuhrung auf den Organisationserfolg damit, dass
die Verhaltensweisen einer Fuhrungskraft durch organisationale Normen und Rollen
beschrankt wurden. So seien die Verhaltensoptionen durch ganz genaue
Rollenerwartungen hinsichtlich des ,angemessenen Verhaltens’ stark limitiert, weil
die FUhrungsperson in ein soziales System eingebunden sei (Henzte/ Kammel 1995:
807). Selbst bei einem Fuhrungswechsel kann ein angeschlagenes Unternehmen
nicht saniert werden, weil der neue Fuhrer durch ererbte Unternehmensschwachen,
Kostenzwange, externe Marktverhaltnisse und mikropolitische Zwange stark

eingeschrankt wird.

Romantisierung der Fiihrung

Die Vertreter der kontextualistischen Position kritisieren, die Wirksamkeit der
FUhrung auf die Organisation werde von vielen Uberschatzt. Sie wollen den Effekt
der FUhrung im organisationalen Kontext relativiert sehen. Besonders charismatische
und transformationale Flhrungsansatze seien in romantisierender und heroischer
Weise Uberzeichnet. Zu diesem Ergebnis kommen Meindl| et al. (1985: 79) in einer
explorativ-empirischen Studie zum Einfluss von Top-Fuhrungskraften auf die
Unternehmensleistung. In diesem Zusammenhang sprechen Meindl/ Ehrlich (1987:
92) auch von einer ,Romantisierung der Fuhrung®. Die Autoren versuchen zu
erklaren, warum oft einzig allein die Fuhrung dafur gerade stehen muss, ob
Unternehmen bzw. ,organized systems® (Meindl/ Ehrlich 1987: 92) funktionieren oder
nicht. lhrer Meinung nach stecke dahinter ein starker Glaube an die Wichtigkeit von
Flhrung, welcher ,implies that leadership is the premier force in the scheme of
organizational events and occurences” (Meindl/ Ehrlich 1987: 92). Es wird von
romantisierter Fihrung gesprochen, weil es sich dabei ,um eine Art ideologisch
aufgeladene Ursachenzuschreibung handelt® (Steyrer 1995: 199). So bevorzugten
zum Beispiel viele Autoren, fir das komplexe Zustandekommen von
organisatorischen Erfolgen und Misserfolgen eindimensional die Fuhrung
verantwortlich zu machen. It reduces and translates these complexities into simple
human terms that they can understand, live with, and communicate easily to others”
(Meindl/ Ehrlich 1987: 92).
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Kritische Wiirdigung

Menschen neigen also dazu, eher einzelnen Personen anstelle kontextuellen
Faktoren Erfolge bzw. Misserfolge zu zuschreiben. Das Argument entkraftet
vehement die individualistische Sichtweise. Zwar konnten deren Vertreter® in
empirischen Arbeiten belegen, dass bestimmtes Verhalten von Flhrungskraften sehr
wohl zu Erfolgen fuhrte. Aber Steyrer (1995: 115) kritisiert in diesem Zusammenhang
zu Recht, dass die Kausalbeziehung zwischen abgebildetem Fuhrungsverhalten und
diversen  Erfolgsindikatoren  aulerst simpel gehandhabt werde. Wenn
Versuchspersonen beispielsweise einen effektiv charismatisch und einen effektiv
nicht-charismatischen Fuhrer nennen sollen und diese im Anschluss als dynamisch
oder nicht dynamisch einstufen sollen, dann scheint das ein sehr subjektives
Vorgehen zu sein. Es kamen eher implizite Fuhrungstheorien als reales
FUhrungsverhalten zur Abbildung (Steyrer 1995: 116). Implizit ist den Probanden
hiernach zugrunde gelegt, was effektive und ineffektive Fihrung charakterisiert. Stellt
man sich auf die kontextualistische Seite, dann ware also eine objektive Beurteilung
der individualistischen Sicht gar nicht mdglich. Weiterhin entkraftend wirkt das
Argument der sozialen Erwilnschtheit. Weil ein Beobachter von vornherein davon
ausgeht, dass jemand effektiv ist, beurteilt er dessen Flihrungsverhalten auch
automatisch insofern als besser bzw. sozial erwlnscht als dies tatsachlich der Fall

ist?,

Diese ,kognitiven Konzepte® (Steyrer 1995: 116) mahnen also zur Vorsicht, wenn
vom Einfluss der FUhrung auf den Organisationserfolg gesprochen wird. Sie
scheinen die kontextualistische Sichweise zu unterstitzen und die individualistischen
Argumente zu zerschmettern. ,Jedoch besteht [...] kein Grund, den Beitrag der
Personalfihrung zum Organisationserfolg flur unbedeutend zu erklaren® (Weibler
2001: 85). Mit der Argumentation der individualistischen Perspektive wird sich im

folgenden Abschnitt beschaftigt.

% \/gl. z.B. House et al. (1991), Howell/ Higgins (1990), Smith (1982)
?* Diese Phanomene sind in der Literatur nach Steyrer (1995: 116) auch als ,Performance-cue-
Effekte” bekannt.
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3.1.2 Die individualistische Position

Es gibt zahlreiche Gegenargumente und -beweise zur kontextualistischen Position.
Viele Forscher nehmen an, das Eintreten des FlUhrungserfolges trage positiv zum
Organisationserfolg bei®®. Zum Beispiel hat Thomas (1988) in seiner Studie belegen
kénnen, dass Flhrung innerhalb einer gegebenen Situation sehr wohl zum Erfolg
des Unternehmens beitragen kann. Wenn branchenbezogene, makrookonomische
und organisationale Faktoren namlich festgelegt sind, erklart Fihrung 63-73 % des
Erfolges (Thomas 1988: 395). Wichtig ist hier der Fokus auf die Situation: Es ist
einleuchtend, dass die Performance eines Fuhrers in einer gegebenen Situation
besser bewertet werden kann. Denn schlieBlich macht jeder Manager seinen Job
anders und ist auch nicht beliebig austauschbar. Demnach ist es schwierig, die
FUhrung allgemein zu bewerten. Vielmehr muss der Fuhrer betrachtet werden, fur
den es gute und schlechte Zeiten gibt. Weibler (2001: 85) erganzt hierzu, dass
FUhrungsanstrengungen verschiedener Manager nicht einfach addiert werden
sollten, da sich dadurch positive und negative Wirkungen gegenseitig aufheben
konnen. Vielmehr sollte man genauer zwischen den einzelnen Fuhrenden

differenzieren.

So konnten auch Smith et al. (1984: 774) beweisen, dass das Fuhrungshandeln
bestimmter Fuhrer nachhaltig entscheidende organisationale Erfolgsgrolen zu
beeinflussen vermag. Die Autoren kommen zu dem Schluss, dass Fuhrung einen
Unterschied macht. Auch Weibler (2001: 85) weist darauf hin, dass ,selbst ein in der
Summe kleiner Beitrag der Personalfuhrung im Zweifelsfall den entscheidenden
Ausschlag fur die relative bessere Position gegenlber anderen relevanten
Konkurrenten oder gar fur den Fortbestand der Organisation geben“ kann. Doch
bleibt immer noch das Problem, dass Uber den Umfang des Fuhrungserfolges auf
den Organisationserfolg so gut wie nichts bekannt ist. Eine methodische Erfassung
gestaltet sich als aulRerst schwierig. Zu grol} ist die Anzahl der Variablen, die auf den

Organisationserfolg Einfluss nimmt (Weibler 2001: 85).

Letztendlich resumiert Hauser (2000: 22), zwar werde der finanzielle Erfolg von

Unternehmungen starker durch Einflusse der Makroumwelt, der Branche und der

» Vgl. Pfeffer (1977: 104); Smith et al. (1984: 765); Hentze et al. (1997: 44)
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Organisation beeinflusst als durch Fuhrung. Jedoch spiele die Fuhrung gerade im
Hinblick auf die Performance einer Unternehmung innerhalb einer festgelegten
Situation eine wichtige bestimmende Rolle. Mehr noch: Bennis/ Nanus (1990: 12)
sind davon Uberzeugt, ,dass Fuhrung die entscheidende Kraft hinter erfolgreichen
Organisationen ist, und dass Flhrung notwendig ist, um vitale und lebensfahige

Organisationen zu schaffen.”

Es lasst sich also festhalten: Weder die eine noch die andere Position kann fur sich
in Anspruch nehmen, unangefochten die richtige Aussage getroffen zu haben. Es ist
einerseits Uberzeugend, dass von aullen einwirkende Faktoren wie Branche, Zeit,
etc. Einfluss auf den Erfolg einer Organisation ausuben. Andererseits ist es
nachvollziehbar, dass Fuhrungskrafte das Geschick eines Unternehmens ein Stuck
weit lenken konnen, indem sie die Mitarbeiter zur Aufgabenerflllung animieren,
Zufriedenheit mit der Arbeit bei ihnen hervorrufen oder die richtigen Entscheidungen
zum richtigen Zeitpunkt fallen. Ein Blick in die Literatur hat gezeigt, dass fur beide
Positionen Belege zu finden sind. Dennoch: In der vorliegenden Arbeit wird sich der
individualistischen Meinung angeschlossen®®. Denn nicht umsonst investieren
Unternehmen Millionen in neue Instrumente, um die FuUhrungsleistungen ihrer
Manager zu prufen und zu verbessern. Und nicht umsonst schreibt jungst DIE
ZEIT? | dass FUhrung momentan als Faktor erkannt wird, ,der eine Firma zum

Gewinner machen oder sie vernichten kann.”

3.2 Erfassung und Messung

Fuhrungserfolg wird in dieser Arbeit verstanden als der Erfolg der Flhrung fur die
Organisation. Dass ein Fuhrer nicht machtlos da steht, sondern auch wirklich das
Unternehmen erfolgreich bewegen kann, wird ebenfalls angenommen. Im ersten
Abschnitt wurde gezeigt, was Fuhrungserfolg Uberhaupt ist. In diesem Abschnitt wird
der Frage nachgegangen, wie sich Fuhrungserfolg erfassen und messen lasst.
Hierbei lasst sich zwischen subjektiven und objektiven Ergebnismalien

differenzieren, die auf unterschiedliche Weise den Flhrungserfolg abbilden kénnen.

% Das wurde bereits am Ende des Abschnitts 3.1 begriindet.
123.12.2002
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Objektive Ergebnismallie

So konnte zum Beispiel ein fur das Unternehmen erfolgreicher Fuhrer daran erkannt
werden, wie er die Beziehung zu seinen Gefuhrten gestaltet. Damit ware definiert,
was gemessen werden soll. Doch welche Mdglichkeiten gibt es, dem Fuhrer eine
schlechte oder gute Beziehung nachzuweisen? Werden objektive Ergebnismalie
verwendet, so kann zum Beispiel anhand von Krankenstanden und
Mitarbeiterfluktuation etwas Uber die erfolgreiche oder erfolglose Gestaltung der
Mitarbeiterbeziehung ausgesagt werden. Objektive Male liegen also dann vor,
.,wenn es sich um quantitativ messbare Ergebnisvariablen handelt” (Bass/ Steyrer
1995: 2057). Als weiteres Beispiel flr objektive Ergebnismalle nennt Lehner (1995:
552) Gewinn und Rentabilitat in der von der Fuhrungskraft unmittelbar und allein
geleiteten Einheit. Denkbar sei auch, den Aufstieg einer Fuhrungskraft als
Erfolgsmal heranzuziehen. Dabei werde unterstellt, die Beférderung sei in der Regel
die Belohnung fiur vorangegangene Erfolge (Lehner 1995: 552). Vorteilhaft bei
objektiven Messungen ist, dass sie unaufdringlich sind. Da oft Unternehmens-
dokumente wie Bilanzen, Berichte, Statistiken, etc. bereits vorliegen, mussen keine

zusatzlichen Daten erhoben werden.

Subjektive Ergebnismalle

Anders verhalt es sich mit den subjektiven Ergebnis- oder Wahrnehmungsmalen. So
kann das Verhalten eines Vorgesetzten beispielsweise auch aus subjektiver Sicht
der Mitarbeiter beurteilt werden. Genauso gut kénnten sich aber auch andere
Personen, wie die Vorgesetzten der Fuhrungskrafte, ein Urteil bilden. Bass/ Steyrer
(1995: 2057) bezeichnen einen Indikator dann als subjektiv, wenn vom Probanden
sowohl das Fuhrungsverhalten als auch die Erfolgsindikatoren beschrieben werden.
Solche Wahrnehmungen einzelner Verhaltensweisen stellten meist Teilaspekte von
abstrakten, latenten, d.h. als solches nicht direkt beobachtbaren Konstrukten dar.
Lehner (1995: 552) unterstreicht die Bedeutsamkeit dieser MalRe, denn viele
relevante Aspekte des Fuhrungserfolges kdonnten nur Gber subjektive Beurteilungen
erfasst werden. Nachteilig wirkt sich allerdings aus, dass die Erfassung solcher
WahrnehmungsmafRe ,in der Regel einen sehr starken Eingriff in den

organisationalen Prozess darstellt.”
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Es kann festgehalten werden, dass jede Erfassung - ob subjektiv oder objektiv - ihre
Vor- und Nachteile hat. Wird ein Vergleich angestellt, so seien objektive Mal3e nicht
notwendigerweise gultiger und nuitzlicher als subjektive Einschatzungen (Lehner
1995: 552). Aus rein pragmatischen Grinden erscheint es am optimalsten, beide
Madglichkeiten zu nutzen. Aus subjektiver Sicht befragt man die Probanden, aus
objektiver Sicht kimmert man sich um quantitative Kennzeichen - doch welche
Instrumente bieten sich zur Messung und Datenerhebung an? Lehner (1995: 556)

gibt eine Auswahl ,speziell fur den Zweck der Erfolgsmessung.”

Instrumente der Erfolgsmessung

Zunachst nennt er die Dokumentenanalyse als eines der wichtigsten Instrumente.
Dabei spielen allein schon die Existenz bzw. die Anzahl solcher Dokumente eine
Rolle. Hat ein FUhrer zum Beispiel sehr viele Planungsunterlagen, so werden umso

mehr Informationen Uber sein Verhalten preisgegeben.

FUhrungserfolg kann des weiteren durch Beobachtung gemessen werden. Entweder
konnen Fuhrungskrafte systematisch und direkt in simulierten Situationen wie etwa
im Assessment Center beobachtet werden, oder Beobachtungen kénnen aus der
Erinnerung rekonstruiert werden. Mitarbeiter beurteilen die Leistung der
FUhrungskraft beispielsweise insofern, als sie kritische Ereignisse mit hohem bzw.

niedrigem Fuhrungserfolg aufzahlen und mit einem Ranking versehen.

Um Erfolg zu messen, konnen auch offene Interviews durchgefuhrt werden.
Allerdings konne hier nicht mehr von Erfolgsmessung im traditionellen Sinn
gesprochen werden (Lehner 1995: 557). Vorteilhaft ist jedoch, dass durch ein
direktes Gesprach die Distanz zum Geschehen geringer wird. Relevante Phanomene

konnen ,dichter” beschrieben werden.

Die hier kurz angerissenen Messverfahren bringen viele Schwierigkeiten mit sich. So
verwundert es kaum, dass die Evidenz flr eine systematische und praktische
Anwendung von Fuhrungserfolgsmessungen in Organisationen gering ist (Lehner
1995: 558). Probleme bereiten unter anderem die Projektion der eigenen
Wunschvorstellungen. Ein Beurteiler schatzt Fihrungsverhalten danach ein, wie sehr

es seinem eigenen ldealbild von einer FUhrungskraft entspricht und wie stark die
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Ahnlichkeit zu sich selbst wahrgenommen wird. Auch das Verhaltnis zwischen Flhrer
und Beurteiler beeinflusst die Objektivitat und kann  systematische
Abweichungsfehler zur Folge haben. Eine weitere Gefahr besteht darin, dass bei
negativen Erfolgsbeurteilungen eine ,Tendenz zur Milde* (Lehner 1995: 556)
anzutreffen ist. Auch hat nicht jeder die Fahigkeit, genau zwischen den
Beurteilungsdimensionen zu unterscheiden. Folge ist, dass eine Dimension die
anderen Uberstrahlt und dominiert, so dass von einem verzerrten Urteil auszugehen
ist. Dartber hinaus ist generell ,der Begriff der Messung mit jenem der Kontrolle
konnotiert” (Lehner 1995: 551). Fuhlt sich eine FUhrungskraft kontrolliert und in ihrer
Autonomie und Macht beschrankt, so kann das Folgen auf die Motivation haben.
Andererseits erhalt ein Fuhrer durch die Messung auch ein Feedback Uber sein
Verhalten. Dadurch kann er sich bestatigt fuhlen oder aufgrund konstruktiver

Vorschlage seine Performance verbessern.

Was hat die Darstellung von Messverfahren nun mit der vorliegenden Fragestellung
zu tun? Der Ausflug in die praktische Anwendung der Erfolgsmessung und die damit
verbundenen Probleme sollten darauf aufmerksam machen, dass generell beim
Thema Fuhrungserfolg Vorsicht geboten ist. Der kritische Blickwinkel sollte gescharft,
und die Komplexitat dieses Themenstranges sollte verdeutlicht werden. Fur das
Verstandnis von Fuhrungserfolg wurde bisher erlautert, was erfolgreiche Flhrung ist
und wie sie sich erfassen bzw. messen lasst. Der folgende Abschnitt wird nun im
Hinblick auf die Frage dieser Arbeit konkret: Welche Erfolgsindikatoren gibt es und

wie lassen sie sich in einem strukturierten Uberblick auflisten?

3.3 Erfolgsindikatoren

Worin manifestiert sich konkret Fiuhrungserfolg? Anhand welcher Indikatoren lasst
sich ablesen, ob ein Manager dieses oder jenes erreicht hat? Es wurden bereits
Beispiele fur ErfolgsgroRen gegeben wie Gewinn, Rentabilitat, Umsatz,
Fluktuationsrate und Krankenstande der Mitarbeiter. Weiterhin wurde der Erfolg einer
Organisation exemplarisch mit Kriterien?® wie Zufriedenheit der Mitarbeiter,
Animation zur Aufgabenerfillung, Gestaltung der Fuhrer-Gefuhrten-Beziehung oder

der richtigen FUhrungsentscheidung zum richtigen Zeitpunkt verknupft. Diese

% Kriterien“ und ,Indikatoren® werden in der vorliegenden Arbeit synonym verwendet.
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unterschiedlichen Kriterien sollen in diesem Abschnitt in eine Ubersichtliche

Strukturierung gebracht werden.

Der Blick in die Literaturlage zeigt ein heterogenes Bild mit den vielfaltigsten
Forschungsergebnissen. So wurden nicht nur vollig unterschiedliche Indikatoren zur
Bewertung des Fuhrungserfolges berucksichtigt, sondern auch ebenso verschiedene
Messverfahren gewanhlt. Daher sind ,die bisher erzielten Ergebnisse nicht eindeutig
und lassen sich auch nur schwer miteinander vergleichen“ (Weibler 2001: 89). Um
Fihrungserfolg zu beurteilen, liegen zwar umfangreiche Kriterienkataloge vor?®. Mal
wird der Erfolg von Kriterien wie Betriebsklima oder Qualifikationsgrad der Mitarbeiter
bestimmt, mal manifestiert er sich in Absatzzahlen oder Gehaltshohe von
FUhrungskraften. All die verschiedenen Arten von Kriterien zur Bewertung von
FUhrungserfolg aufzulisten ist jedoch nach Smith (1967; zitiert nach Neuberger 1976:
199) wenig sinnvoll. In den Untersuchungen sei alles, was messbar ist, als Kriterium

verwendet worden.

Was kann also getan werden? Trotz dieser ,entmutigenden Situation“ (Neuberger
1976: 200) lasst sich in das Durcheinander der Erfolgsindikatoren eine Ordnung
bringen. Nach Weibler (2001: 89) kann die Vielzahl der Indikatoren durch
ubergeordnete Kriterien zusammengefasst werden. Dazu werden haufig die Begriffe
Effizienz und Effektivitat verwendet. Sie gehen auf einen gemeinsamen lateinischen
Ursprung zurilck, der grob mit Wirksamkeit Ubersetzt werden kann (Witte 1995: 263).
Kaum verwundert es daher, dass die Begriffe aufgrund der gleichen Wurzel oft
synonym verwendet werden’. Dennoch wird in der Literatur angestrebt, die Begriffe

eindeutig voneinander abzugrenzen.

Effektivitét

Effektivitat bezeichnet eine MalRgrolie fur die wirksame Aufgabenerfullung (Witte
1995: 263). Bei der Betrachtung der Fuhrungseffektivitat kdnnen ,auch intrinsisch
motivierte Tatigkeiten® (Weibler 2001: 95) erfasst werden. Kehr (2000: 66 ff.)
identifiziert drei Effektivitatskriterien der Fihrung: Erstens Iasst sich ein Unternehmen

an seiner Leistung als effektiv einstufen. Hierbei kann bemessen werden, ob die

29 \/gl. Neuberger (1976: 200), Rosenstiel (1999: 6)
%0 vgl. Hentze et al. (1997: 44), Kehr (2000: 64)
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organisatorisch vorgegebenen Aufgaben im Hinblick auf Qualitat, Kostenhdéhe, etc.
erfullt wurden. Zweites Kriterium ist die Kohé&sion, das sogenannte ,Wir-Gefuhl* von
Organisationsmitgliedern, insbesondere im Rahmen von Arbeitsgruppen. Ist ein
solcher Zusammenhalt in einer Organisation gewahrleistet, dann ist sie effektiv unter
anderem aufgrund einer hohen Frustrationstoleranz, starker Verhaltensnormen und
gemeinsamer Zielsetzungen. Drittens lasst sich Fuhrungseffektivitat an der
Arbeitszufriedenheit der Organisationsmitglieder festmachen. Sie entsteht, wenn die
individuell unterschiedlichen Bedurfnisse der Mitarbeiter bezuglich des Arbeits-

inhaltes und des Arbeitskontextes erfiillt werden.

Untereinander bedingen sich diese Faktoren sowohl positiv als auch negativ.
Wahrend eine hohe Gruppenkohasion positiven Einfluss auf die Leistung der
Organisationsmitglieder ausubt, korreliert Arbeitszufriedenheit eher gering mit der
Leistung der Mitarbeiter. ,Dennoch: Mit dem Gesagten ist eine Orientierung auf dem

ansonsten diffusen Feld der Fuhrungserfolgsgrofien moglich® (Weibler 2001: 98).

Die Effektivitatskriterien erdffnen also eine Moglichkeit, Fihrungserfolg zu bewerten.
Fur die vorliegende Fragestellung erscheint die Einteilung in nur drei
,Kriterienblocke” jedoch nicht umfassend genug. Wo werden beim Effektivitatsbegriff
zum Beispiel andere bereits exemplarisch genannte Kriterien wie Umsatz, Gewinn,
etc. berucksichtigt? Eine Antwort darauf findet sich, wenn der Begriff Effizienz

verwendet wird. Der Schwerpunkt wird daher im Folgenden auf diesen Begriff gelegt.

Effizienz

Nach Witte (1995: 264) steht vor allem bei betriebswirtschaftlich orientierten
Darstellungen Effizienz im Vordergrund des Interesses. Effizienz ist ein ,zentraler
Index des Fuhrungserfolges, durch dessen Eintreten direkt oder indirekt zum
Gesamterfolg einer Organisation bzw. einer Unternehmung beigetragen werden soll*
(Hentze et al. 1997: 44). Anhand von Effizienzkriterien soll auch in dieser Arbeit der

Erfolg einer charismatischen Flhrungskraft abgebildet werden.

Unter Effizienz wird eine MaligroRe der wirtschaftlichen Zielerreichung verstanden
(Witte 1995: 263). Hierbei kann zunachst einmal grob zwischen 6ékonomischer und

sozialer Effizienz unterschieden werden (Weibler 2001: 90 ff.). Okonomische
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Effizienz bezieht sich darauf, ob der Flhrer Leistungsziele der Organisation wie zum
Beispiel Arbeitsproduktivitat oder Rentabilitat realisieren konnte. Soziale Effizienz
hingegen bemisst sich nach personellen Faktoren: Konnten beispielsweise durch die
FUhrung die Erwartungen, Winsche und Bedurfnisse der Mitarbeiter erflllt werden

und war es dem Fihrer moéglich, Einfluss zu nehmen?

Auf diesen Dimensionen basierend geht Witte (1995: 265) noch mehr ins Detail und
differenziert drei Teilbereiche der Effizienz: Die generelle ékonomische Effizienz
macht der Autor an Messindikatoren wie Gewinn, Rentabilitdt, Umsatz, Kosten oder
Marktanteil fest. Die Leistungsprozesseffizienz wird in materielle (zum Beispiel
Arbeitsunfalle, Ausschussquoten) und in immaterielle Leistungsprozesse (zum
Beispiel Problemlésungszeit, Unsicherheitsreduktion, Innovationsbereitschaft)
unterteilt. Schliel3lich differenziert er auch noch naher den dritten Teilbereich, die
Personeneffizienz. Wahrend es bei den arbeitsbezogenen Einstellungen um
Indikatoren wie Kundigungen, Flexibilitat und Zufriedenheit geht, fallen unter die
individualbezogenen Einstellungen Indikatoren wie Kooperationsbereitschaft,

Vertrauen und Gruppenkohasion.

Witte (1995: 265) weist darauf hin, diese Effizienzvariablen stinden nicht einfach
nebeneinander und mussten ,nicht gleichrangig und auch nicht voll gegenseitig
vertraglich sein.“ So kénnte ein Unternehmen beispielsweise anstreben, fir einen
bestimmten Leistungsprozess den Umsatzgewinn zu maximieren. Gleichzeitig lautet
das Ziel aber auch, auf gar keinen Fall die Zufriedenheit der Arbeitsgruppe zu
gefahrden. Eine Fuhrungskraft, die zwar den Umsatzgewinn steigert, aber in der
Arbeitsgruppe vielleicht deswegen fir Unzufriedenheit sorgt, qualifiziert sich
demnach als ineffizient. Auch macht der Autor darauf aufmerksam, dass mit einem
einzigen Kriterium nie ,der gewunschte Einblick in die umfassende Wirksamkeit der
Fuhrung® (Witte 1995: 265) geschaffen wird. Soll die Effizienz der FUhrung bestimmt
werden, muss schon ein sogenanntes Effizienzsystem mit mehreren als relevant
erkannten Kriterien verwendet werden. Je mehr Kriterien jedoch in dieses System
aufgenommen werden, ,desto komplexer, schwerer operationalisierbar und weniger
handhabbar® (Witte 1995: 266) wird es.



3 FUHRUNGSERFOLG 44

Ordnungsrahmen fiir Erfolgsindikatoren

Trotz dieser Schwierigkeiten wird sich in der vorliegenden Arbeit an dem
Effizienzsystem von Witte (1995: 265) orientiert. Dieses bietet einen geeigneten
Ordnungsrahmen fur die einzelnen Indikatoren. Gesucht war eine mdglichst
umfassende Auflistung von Erfolgsindikatoren. Witte zahlt insgesamt 45 Faktoren
auf, welche die Effizienz der Fihrung ausmachen. Alle diese Indikatoren kdnnen im
Rahmen dieser Arbeit nicht bernommen werden®', um die hier angestrebte
Uberschaubarkeit zu gewahrleisten. Die als relevant erachteten Kriterien werden
herausgefiltert und in Sammelbegriffen zusammengefasst. Zum Beispiel wird der
Indikator ,Geringe Fluktuation® als Oberbegriff fir die von Witte bezeichneten
Variablen ,Kindigung, Beschwerden und Dienstabwesenheit® verwendet. Im
Ergebnis wurden insgesamt funfzehn Indikatoren der Fuhrungseffizienz

herausgefiltert, die in Tabelle 3-1 dargestellt sind®.

ERFOLGSINDIKATOREN DER FUHRUNGSEFFIZIENZ

Okonomische Effizienz | Leistungsprozesseffizienz Personeneffizienz
e Gewinn e Problemlésungsfahigkeit e Zufriedenheit
e  Produktivitat e Unsicherheitsreduktion o Geringe Fluktuation
e Kostenminimierung ¢ Innovationsbereitschaft e [nitiative

e Leistungsmotivation

e Flexibilitat

e Verantwortungsiibernahme
o Kooperationsbereitschaft

e Vertrauen

e  Gruppenkohasion

Tabelle 3-1: Ubersicht der Erfolgsindikatoren in Anlehnung an Witte (1995)

Es kann anhand dieser Tabelle Uberpruft werden, ob charismatische Fuhrung Effekte

auf die 6konomische Effizienz verursacht. Tragt sie dazu bei, den Gewinn und die

%' Eine Kritik zu dieser Vorgehensweise findet sich in 4.3.

%2 Um die Tabelle nicht zu verkomplizieren, wird auf die Einteilung in materielle und immaterielle
Leistungsprozesse sowie auf die Unterscheidung zwischen arbeitsbezogenen und individual-
bezogenen Einstellungen verzichtet.
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Produktivitat eines Unternehmens zu steigern und die Kosten, wie zum Beispiel die
Bezahlung der Mitarbeiter, zu minimieren? Wenn ja, dann konnte in diesem Punkt
FUhrungserfolg angenommen werden. Weiterhin kann die Wirkung dieser Art von
FUhrung auf die Leistungsprozesseffizienz hin untersucht werden. Hier stellt sich die
Frage, ob charismatische Fuhrer ihren Untergebenen zum Beispiel eine
Problemldsungsfahigkeit vermitteln konnen und ob sie Unsicherheit zu reduzieren
vermogen. Weiterhin waren sie als effizient anzusehen, wenn sie
Innovationsbereitschaft bei den Gefluhrten erzeugen. Die dritte Kategorie beinhaltet
die Personeneffizienz. Hier ist zu Uberprifen, ob sich durch ein oder mehrere Effekte
charismatischer Fuhrung ein Zusammenhang zur Zufriedenheit der Geflihrten
herstellen lasst. Von effizienter Fuhrung und somit vom Erfolg der Fuhrung konnte
des weiteren gesprochen werden, wenn unter charismatischer Fuhrung die
Fluktuation der Mitarbeiter gering ist. Untersucht werden kann in dieser Kategorie
aullerdem, ob ein charismatischer Fulhrer seine Mitarbeiter zur Initiative,
Leistungsmotivation, Flexibilitdat ~und  Verantwortungsibernahme  antreibt.
Charismatische Fuhrung konnte weiterhin zum Fuhrungserfolg beitragen, wenn sich
ihre Wirkung in mehr Kooperationsbereitschaft, in Vertrauen und in einer hohen
Gruppenkohasion niederschlagen wiuirde. Diesen Vermutungen wird im ersten

Abschnitt des Kapitels 4 nachgegangen.

Bezug zur komplexen und dynamischen Umwelt

Nun kann allerdings eine Beurteilung der Effizienz ,nicht absolut, sondern immer nur
in Relation zu den Kontextfaktoren der Untersuchungssituation erfolgen (Hentze et
al. 1997: 51). An dieser Stelle soll daher noch einmal der Bestandteil ,komplexe und
dynamische Umwelt® der vorliegenden Forschungsfrage aufgegriffen werden.
SchlieRlich soll gepruft werden, ob charismatische Fuhrung in einer solchen Situation
zum Erfolg beitragt. Dazu muss dieser Kontext operationalisiert werden. Es mussen
Faktoren gefunden werden, die einer komplexen und dynamischen Situation
entsprechen. Einige der hier aufgeflhrten Indikatoren lassen sich dazu verwenden.
Zum Beispiel stellen Flexibilitat, Initiative und Innovationsbereitschaft gangige
Indikatoren dar, die in diesem Zusammenhang auch haufig in der Literatur behandelt

werden®. Auch der Indikator ,Unsicherheitsreduktion” spielt eher in komplexen als in

% Vgl. Wunderer (2000: 8), Steinmann/ Schreydgg (2000: 282), Hentze et al. (1997: 74)
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stabilen Umwelten eine Rolle. Wenn charismatische Fuhrung also einen Zusammen-
hang zu diesen Indikatoren aufweist, dann konnte hier von einer erfolgreichen

Bewaltigung der komplexen und dynamischen Umwelt ausgegangen werden.

Zusammengefasst bietet das Effizienzsystem von Witte (1995) ein geeignetes
terminologisches Konzept, um fur die angestrebte Analyse dieser Arbeit eine
Auflistung von Erfolgsindikatoren zu erhalten. Diese Erfolgsindikatoren stellen
Prufkriterien zur Bewertung der Effekte dar. Anhand dieser Indikatoren wird gepruft,
ob es sich bei einem bestimmten Effekt charismatischer Flhrung um einen
Erfolgsindikator handelt. Der Vorwurf der Tautologie liegt hier nahe: Wie soll etwas
auf den Erfolg hin gepruft werden, was ohnehin schon von vornherein als positiv und
somit erfolgsversprechend angesehen wurde? Schliel3lich wurden die Effekte, mit
Ausnahme eines einzigen, durchweg als positiv bewertet. Dieser Kritik ist
entgegenzusetzen, dass der Bezug zum Erfolg auch gar nicht in Frage gestellt wird.
Vielmehr soll Klarheit geschaffen werden, in welchen Punkten konkret von
FUhrungserfolg gesprochen werden kann. Und dazu bedarf es eines Konzeptes,
welches ein plausibles Spektrum an Erfolgsindikatoren fiir eine logische Uberpriifung
abdeckt.

3.4 Zusammenfassung

Das Kapitel 3 hat sich mit dem Thema FlUhrungserfolg beschaftigt. Im ersten
Abschnitt (3.1) wurde der Versuch unternommen, den Begriff zu definieren. Da
jedoch in der Literatur eine eindeutige Bestimmung von Fuhrungserfolg umstritten ist
und kaum empirische und theoretische Erkenntnisse dazu vorliegen, konnte keine
allgemeingultige Aussage getroffen werden. Statt dessen wurde spezifiziert, was in
dieser Arbeit unter Fuhrungserfolg verstanden wird: Es geht um den Erfolg der
FUhrung im Hinblick auf die Organisation. Ob sich FUhrung Uberhaupt auf den Erfolg
einer Organisation auswirkt, wird in der Literatur kontrovers diskutiert. Diese Debatte
wurde ausfuhrlich erldutert: Vertreter der kontextualistischen Sichtweise glauben,
Flhrung spiele Uberhaupt keine Rolle im Hinblick auf den Erfolg einer Organisation.
Forscher haben hierzu belegt, dass vielmehr makrookonomische GrofRen wie
Inflation, Branche und Wettbewerb den Unternehmenserfolg determinieren. Nach

Ansicht der Kontextualisten werde Fuhrung in ihrer Wirksamkeit Uberschatzt und
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,;omantisiert’. Dagegen wollen Vertreter der individualistischen Sichtweise das
Gegenteil bewiesen haben. Fuhrung ist nach deren Meinung die entscheidende Kraft
in Organisationen und kann sowohl Aufstieg als auch Niedergang eines
Unternehmens bestimmen. Es wurde begrindet, warum sich in der vorliegenden

Arbeit dieser Position angeschlossen wird.

Der zweite Abschnitt (3.2) befasste sich damit, wie sich Fuhrungserfolg erfassen und
messen lasst. Es wurde gezeigt, dass er sich auf zwei unterschiedliche Weisen
abbilden lasst. Der Erfolg eines Fuhrers fir die Organisation kann entweder objektiv
anhand quantitativ messbarer Kennziffern wie zum Beispiel der Fluktuationsrate
beurteilt werden. Oder es werden subjektive Wahrnehmungsmalle herangezogen,
wobei zum Beispiel die Mitarbeiter die Fuhrungsanstrengungen ihres Vorgesetzen
eingeschatzt haben. Beide Moglichkeiten bringen Vor- und Nachteile mit sich.
Weiterhin wurde beschrieben, dass Instrumente wie Dokumentenanalyse,
Beobachtung und offene Interviews zur Erfolgsmessung verwendet werden konnen.
Allerdings werden sie in der Praxis wenig angewandt, woflr verschiedene Grunde
genannt wurden. Die beschriebenen Moglichkeiten und Probleme haben zum
kritischen Umgang mit dem Thema gemahnt. Weder ist es einfach, Fuhrungserfolg

zu messen, noch lasst er sich leicht und auf eine bestimmte Weise abbilden.

Im letzten Abschnitt (3.3) sollte herausgefunden werden, welche Erfolgsgréfien
FUhrungserfolg genau bestimmen. Konkrete Erfolgsindikatoren sollten identifiziert
und in einem strukturierten Uberblick zusammengestellt werden. In der Literatur
finden sich eine grof3e Anzahl véllig verschiedener Indikatoren. Mit Hilfe der Begriffe
.Effektivitat® und ,Effizienz“ lasst sich diese Vielfaltigkeit durch Ubergeordnete
Kriterien zusammenfassen. Zunachst wurde der Begriff ,Effektivitat* naher erlautert.
Es wurde begrundet, warum er in dieser Arbeit fur eine kategorische Einteilung der
Erfolgsindikatoren ungeeignet erscheint. Der Begriff ,Effizienz® hingegen bietet eine
bessere Moglichkeit, Fihrungserfolg zu bewerten und einen Ordnungsrahmen zu
erstellen. Effizienz |&sst sich inhaltlich strukturieren in generelle 6konomische
Effizienz, in Leistungsprozesseffizienz und in Personeneffizienz. Anhand einer
Tabelle wurde gezeigt, dass den Teilbereichen einzelne Indikatoren zugeordnet
werden konnen. Insgesamt wurde eine Reduktion auf flnfzehn Indikatoren

vorgenommen, anhand derer sich die Effizienz der Fihrung bestimmen lassen
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konnte. Fur die weitere Untersuchung wurde exemplarisch durchgespielt, wie anhand
der verschiedenen Indikatoren die Effekte charismatischer Fihrung auf ihre

Erfolgswirksamkeit Uberpruft werden kdnnen.
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4 ZUSAMMENFUHRUNG VON CHARISMA UND ERFOLG

Die zwei ,Eckpfeiler” dieser Arbeit wurden ausflhrlich in den vorangegangenen
Kapiteln behandelt: Charismatische Fiihrungstheorien standen im zweiten Kapitel im
Mittelpunkt, welches mit einer Ubersicht von fliinfzehn nachgewiesenen Effekten
charismatischer Fuhrung endete. Das dritte Kapitel legte seinen Fokus auf
Fiihrungserfolg und schloss mit einer Auflistung von funfzehn Erfolgsindikatoren, die
fur eine erfolgreiche FUhrung bestimmend sein konnten. In diesem Kapitel geht es
darum, beide Konzepte zusammenzufiihren. Es soll anhand eines Ordnungsrasters
gepruft werden, in welchen Punkten sich ein Zusammenhang zwischen den Effekten

charismatischer Fuhrung und den Erfolgsindikatoren nachweisen lasst.

Im ersten Abschnitt dieses Kapitels (4.1) werden zunachst die eigenen theoretisch
hergeleiteten Ergebnisse gezeigt. Die Effekte charismatischer Flhrung und die
Erfolgsindikatoren  werden  gegenubergestellt, um einen Zusammenhang
herzustellen. Im Anschluss werden in 4.2 empirische Arbeiten anderer Autoren zum
Erfolg charismatischer Flhrung herangezogen. Es wird ausflhrlich vorgestellt,
welchen Zusammenhang zwischen Charisma und Erfolg diese Autoren
nachgewiesen haben. Vor diesem Hintergrund werden dann im letzten Abschnitt

(4.3) die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit kritisch beurteilt.

4.1 Ergebnisse aus eigener Untersuchung

Die Untersuchung in diesem Abschnitt ist nicht empirisch bewiesen, sondern
versucht, verschiedene empirische Ergebnisse zu den Effekten charismatischer
FlUhrung mit eigens hergeleiteten Erfolgsindikatoren hypothetisch zu verknipfen.
Demnach sind also die Erfolgsindikatoren nur aus der Literatur adaptiert, aber nicht
empirisch bewiesen. Im Folgenden geht es um die logische Zusammenfuhrung von

Charisma und Erfolg.

Dafiur wird ein Bezugsrahmen (Abbildung 4-1) erstellt, welcher auf der linken Seite
die funfzehn identifizierten Effekte charismatischer Fuhrung aus Kapitel 2.3 zeigt.
Diese Seite stellt gewissermalRen die ,Ist-Seite” gesicherter Erkenntnisse dar. Auf

der rechten Seite sind die funfzehn Erfolgsindikatoren aufgefuhrt, die bereits in
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Kapitel 3.3 vorgestellt und in drei Kategorien eingeteilt wurden. Diese Seite kann als
,S0lI-Seite” bezeichnet werden, denn die aufgefuhrten Indikatoren sind nicht
bewiesen. Hier werden Indikatoren aufgelistet, die der Fuhrer realisieren soll, um der
Organisation zum Erfolg zu verhelfen. Beispielsweise soll er daflr sorgen, dass die
Mitarbeiter die Produktivitdt steigern. Wenn er dies schafft, dann koénnte von
FUhrungserfolg gesprochen werden. Es ist aber nicht empirisch belegt, dass sich bei
einer vom Fuhrer initiierten Steigerung der Produktivitat Organisationserfolg auch

wirklich einstellt.

Effekte Erfolgsindikatoren
k ische Effizi
1. Steigendes Vertrauen N ‘ Okonomische Effizienz
o Gewinn
2. Emotionale Bindung . Produktivitat
3. Starke Identifikation ° Kosten
4. Hoéhere Motivation N ‘ Leistungsprozesseffizienz
5 Empowerment . Problemlésungsfahigkeit
. Unsicherheitsreduktion
6. Steigende Selbstsicherheit . Innovationsbereitschaft
7. Steigende Leistung P ~
8. Optimismus . Zufriedenheit
9. Hohe Wertkongruenz . Geringe Fluktuation
. Initiative

10.  Sinnfindung in der Arbeit

. Leistungsmotivation
-~ in
11.  Inspiration

. Flexibilitat
12.  Weniger Konflikte o Verantwortungsibernahme
. Kooperationsbereitschaft

13. Intellektuelle Stimulation

Iy |
14.  Erhohte Gruppenkohasion . Gruppenkohésion

15.  Ausgrenzung der Gegner

Abbildung 4-1: Bezugsrahmen fiir Effekte und Indikatoren

Anhand von Pfeilen lasst sich darstellen, ob zwischen den Effekten ein Bezug zu den
Erfolgsindikatoren besteht oder nicht. In der Abbildung wird dieses nur exemplarisch
gezeigt. Wie die spatere Analyse zeigt, waren Uber 70 Pfeile zu ziehen. Dadurch wird

die Uberschaubarkeit erheblich beeintrachtigt, so dass darauf in dieser Abbildung
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verzichtet wird. Einige Faktoren weisen einen direkten Zusammenhang auf. Der
Effekt ,erhdhte Gruppenkohasion® und der Erfolgsindikator ,,Gruppenkohasion® zum
Beispiel sind identisch. Die ,Ist-Seite“ deckt sich mit der ,Soll-Seite®, das heil’t, an
dieser Stelle kann eindeutig von einem Beitrag charismatischer Flhrung zum

FUhrungserfolg gesprochen werden. Abbildung 4-2 verdeutlicht das Gesagte.

Hohe

Wertkongruenz Geringe Fluktuation

Flexibilitat
Weniger Konflikte Kosten
Emotionale Bindung Gewinn
Produktivitat
Starke Identifikation ~ Optimismus Zufriedenheit

Ausgrenzung der Gegner . L
Problemlésungsfahigkeit

Intellektuelle
Stimulation Inspiration Unsicherheitsreduktion
Empowerment Initiative

Steigende Selbstsicherheit Verantwortungsiibernahme

Strem [ &er Are Kooperationsbereitschaft

Abbildung 4-2: Schnittmenge der identischen Effekte und Erfolgsindikatoren

Prdamissen
Einige Pramissen sollen das Verstandnis der folgenden Analyse erleichtern und

eventuelle Missverstandnisse vermeiden.

e Es handelt sich bei dem Ordnungsraster um ein Denkmodell. Die konstruierten
Zusammenhange basieren auf hypothetischen, logisch  hergeleiteten
Uberlegungen und Argumentationen. Sie haben daher keinen Anspruch auf
generelle Gultigkeit, weil ein empirischer Beleg aussteht.

e Die empirisch nachgewiesenen Effekte werden durch charismatische Fuhrung auf
Geflihrtenseite hervorgerufen. Es wird nicht von Effekten gesprochen, die sich
ausschlieRlich auf Organisationsebene abspielen®.

o Die Erfolgsindikatoren sind den Effizienzkriterien der Fuhrung entnommen. Es

wird davon ausgegangen, dass sich beim Vorliegen von effizienter Flhrung

% 7.B. wirkt der Effekt ,Leistungssteigerung” auch auf Organisationsebene, weil eventuell dadurch die
Produktion des Unternehmens steigt, aber in erster Instanz sind es die Geflihrten, die etwas leisten.
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Organisationserfolg einstellt. Effiziente Flihrung bezieht sich aber auf das, was
der Fuhrer bei den Gefilihrten hervorrufen soll und nicht auf seine eigenen
Attribute™.

Analyse zum Zusammenhang zwischen Charisma und Erfolg

Die Effekte sind nummeriert und werden im Folgenden einzeln kommentiert und
diskutiert. Es wird begrindet, warum ein Zusammenhang von einem bestimmten
Effekt zu einem oder sogar zu mehreren Erfolgsindikatoren feststellbar ist. Die

Erfolgsindikatoren sind unterstrichen, damit sie auf einen Blick erkenntlich sind.

Zu 1) Steigendes Vertrauen zum Fuhrer:

Vertrauen: In diesem Punkt tragt charismatische Fuhrung eindeutig zum
Organisationserfolg bei: Einerseits hat sie den Effekt, dass bei den Mitarbeitern das
Vertrauen in ihren Vorgesetzten steigt. Andererseits ist eine Flhrung dann effizient
und tragt zum Organisationserfolg bei, wenn sie Vertrauen bei ihren Geflhrten
hervorruft. In diesem Fall decken sich also der vorliegende ,Ist‘-Effekt ,Vertrauen®
und der Erfolgsindikator ,Vertrauen®, der fur eine erfolgreiche Flhrung
hervorgerufen werden soll.

Unsicherheitsreduktion: Es konnte angenommen werden, dass die Gefluhrten

weniger unsicher sind, wenn sie ihrem Chef vertrauen. Egal welche
Umweltbedrohung von auf3en lauert, kbnnte das Motto bei den Geflihrten lauten ,der
Chef wird schon wissen, was er tut, und er wird uns nicht im Stich lassen“. Daher
konnte auch in diesem Punkt charismatische Fuhrung zum Erfolg beitragen.

Zufriedenheit: Auch konnte ein kausaler Zusammenhang zwischen Vertrauen und

Zufriedenheit bestehen. Je mehr sich die Mitarbeiter auf ihren Vorgesetzten
verlassen konnen, also ihm vertrauen, desto mehr konnten sie zufrieden mit ihm und
ihrem Umfeld sein.

Geringe Fluktuation: Auch in einer Krise werden die Geflihrten wohl kaum das Weite

suchen und kindigen, wenn sie ihrem Fuhrer vertrauen. Unter dem Motto ,der wird
uns nicht im Stich lassen®, ist es wenig plausibel anzunehmen, dass Mitarbeiter der

Arbeit fernbleiben wollen. Daher ist auch hier ein Zusammenhang zu postulieren.

% Z.B. bezieht sich das Effizienzkriterium ,Innovationsbereitschaft‘ eben nicht darauf, ob der Fiihrer
selbst ein innovativer Mensch ist, sondern ob er es schafft, bei den Geflhrten die
Innovationsbereitschaft hervorzurufen bzw. zu férdern. Wenn ihm dies gelingt, dann ist er effizient,
tragt somit zum Erfolg der Organisation bei, und es kann von Fuhrungserfolg gesprochen werden.
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Zu 2) Emotionale Bindung an den Fuhrer sowie Gehorsam und Loyalitat:

Zufriedenheit: Denkbar ware hier ein Zusammenhang, weil emotional gebundene

Gefuhrte sich eventuell wohler fihlen als rein funktional Gebundene. Sie kdnnten
einen Sinn in der Arbeit sehen, da sie Gefuhle fir den Fuhrer hegen und ihrem Tun
dadurch Bedeutung verliehen wird. Daraus wiederum koénnte Zufriedenheit

resultieren.

Geringe Fluktuation: Es erscheint wenig plausibel, dass loyale und gehorsame
Mitarbeiter ihren Fuhrer durch Kindigung verlassen oder Krankheit simulieren.

Leistungsmotivation: Mitarbeiter, die sich emotional an ihren Vorgesetzten binden

und sich ihm gegentber gehorsam und loyal verhalten, tun alles fir ihn — so kénnte
die Annahme lauten. Sie kdnnten ihrem Fuhrer dermalien emotional verpflichtet sein,
dass sie seinetwegen gerne Opfer bringen und mehr fur ihn leisten.

Kostenminimierung: Der Fuhrer kdnnte auch verlangen, dass die Mitarbeiter zum

Beispiel am Wochenende ihre Aufgabe fertig stellen sollen. Gehorsame und loyale
Mitarbeiter werden weniger auf die Einhaltung der Tarifarbeitszeit pochen. Auch ist
es vorstellbar, dass sie Betriebsvereinbarungen zustimmen, die zu finanziellen
Einbul3en fUhren. Fur ein Unternehmen ware dies vorteilhaft. Daher ist auch hier ein
Zusammenhang zwischen den Faktoren plausibel.

Vertrauen: Wenn ein Fuhrer es schafft, seine Untergebenen auf der Gefuhlsebene zu
binden, kdnnten sie auch sehr wahrscheinlich Vertrauen ihm gegenuber aufbauen.

Unsicherheitsreduktion: Es erscheint einleuchtend, dass der emotionale ,Bund®

zwischen Fuhrer und Gefuhrten auch die Unsicherheit nimmt.

Zu 3) Starke Identifikation:

Leistungsmotivation: Wenn sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen, ihrer Arbeit

und den Vorgaben des Flhrers wie im vorliegenden Fall stark identifizieren, dann
konnte dies zur Leistungsmotivation fuhren. Sie wissen, dass sich die Arbeit lohnt.
Sie stehen voll und ganz hinter ihrer Tatigkeit, so dass sie sich hochstwahrscheinlich
uber das erwartete Mal® hinaus fur ihre Arbeit einsetzen. Es ist daher leicht
nachvollziehbar, dass solche Mitarbeiter zum Erfolg der Organisation beitragen. So
konnte ein charismatischer Fuhrer als erfolgreich bezeichnet werden, wenn er bei

den Geflhrten Leistungsmotivation hervorruft.
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Geringe Fluktuation: Auch ein Zusammenhang zu diesem Indikator lasst sich

herstellen. Weil die ldentifikation so grol} ist, wurde ein Mitarbeiter wohl kaum der
Arbeit durch vorgeschobene Krankheit oder Kindigung den Rucken drehen.

Zufriedenheit: Es klingt plausibel, dass auch zu diesem Indikator ein Zusammenhang

besteht. Wer etwas gerne macht und voll dahinter steht, ist im Allgemeinen auch
sehr zufrieden mit sich und seiner Umgebung®.

Initiative: Die Mitarbeiter ergreifen vermutlich ofter die Initiative fur etwas, das sie
personlich fesselt und worin sie sich wiederfinden. Fur Unternehmen ist es
bedeutsam, wenn Mitarbeiter eigenstandig Aufgaben im Sinne der
Unternehmensziele ergreifen, die nicht unbedingt implizit im Arbeitsvertrag gefordert
werden.

Kostenminimierung: Auch hier fallt dieser Punkt insofern ins Gewicht, als Mitarbeiter

durch starke Identifikation mit ihrer Tatigkeit auch zu unentgeltlicher Arbeit und zu
unbezahlten Uberstunden bereit sein kénnten. SchlieBlich geht es ihnen vor allem
um die Arbeit selber, und nicht nur um eine gute Bezahlung.

Produktivitat: Auch hier ist ein Zusammenhang erkennbar: Mitarbeiter, die sich um
der Tatigkeit willen mehr einsetzen, kdnnten auch produktiver sein®’.

Verantwortungsubernahme: Zudem ist es sehr wahrscheinlich, dass Mitarbeiter auch

verantwortungsvoll Aufgaben ubernehmen konnen und wollen, wenn sie voll und

ganz hinter ihrer Arbeit stehen.

Zu 4) Hohere Motivation:
Leistungsmotivation: Auch dieser Effekt charismatischer Fuhrung weist eine direkte

Verbindung zu einem Erfolgsindikator der Flhrung und somit zum Erfolg der
Organisation auf. Wenn sich die Geflhrten unter einer charismatischen Flhrung
motivierter fuhlen, ist das logischerweise sehr hilfreich flr eine Organisation. Sind
Mitarbeiter per se engagiert und motiviert, ist es fur den Fuhrer ohnehin einfacher,
sie zur Aufgabenerfullung und damit zur Leistung anzuspornen.

Geringe Fluktuation: Ist ein Mitarbeiter hoch motiviert, kdnnte er eher zu geringeren

Fehlzeiten und Fluktuationswinschen neigen.

% Nach Wunderer/ Mittmann (1995: 70 ff.) bestehen zwischen Identifikation, Motivation und
Arbeitszufriedenheit Wechselwirkungen. Sie gehen davon aus, dass Identifikation zu hoherer
Zufriedenheit und Leistungsbereitschaft sowie zu geringeren Fehlzeiten- und Fluktuationsneigungen
fuhrt.

% Das sagt allerdings noch lange nichts iiber die Qualitat der Arbeit aus, so dass kein Pfeil zu dem
Indikator ,Gewinn“ gezogen wird.



4 ZUSAMMENFUHRUNG VON CHARISMA UND ERFOLG 55

Initiative: Ein Zusammenhang erscheint auch in diesem Punkt mdglich. Motivation ist

eine wichtige Voraussetzung fur das Ergreifen von Initiative.

Zu 5) Empowerment:

Leistungsmotivation: Bereits in 2.3 wurde beschrieben, was Empowerment bedeutet

und auslost: Dieser Effekt charismatischer Fuhrung fuhrt zu einer hoheren Motivation
und zu einer hoheren Leistung des Gefuhrten, weil dieser sich durch das
FUhrungsverhalten mehr zutraut.

Vertrauen: Daher besteht durchaus eine Verbindung von Empowerment zu
Vertrauen. Denkbar ware auch, dass die Gefuhrten im Gegenzug Vertrauen in die
Jrichtigen® Erwartungen ihres Fuhrers aufbauen. Dieser Effekt zeigt somit einen
ziemlich deutlichen Zusammenhang zu den Erfolgsindikatoren auf, so dass auch in
diesem Punkt der Beitrag der charismatischen Fuhrung zum Fuhrungserfolg bestatigt
werden konnte.

Zufriedenheit: Weiterhin wurde in 2.3 erlautert, dass Empowerment ein hohes

Selbstwertgefuhl hervorruft und die Geflhrten einen positiven Zusammenhang
zwischen Aufgabenerflllung und Zufriedenheit erleben. Deswegen kann auch zum
Erfolgsindikator ,Zufriedenheit” ein Pfeil gezogen werden.

Verantwortungsubernahme: Der Empowerment-Prozess beinhaltet, dass der Fuhrer

gegenuber seinen Gefuhrten hohe Erwartungen formuliert. Damit starkt er auch ihre
Bereitschaft, Verantwortung zu Gbernehmen. Denn schliellich vertraut er ihnen und
delegiert Aufgaben, die sie selbststandig erledigen sollen. Also ware auch in diesem

Fall eine Verbindung zwischen Effekt und Erfolgsindikator plausibel.

Zu 6) Steigerung der Selbstsicherheit:

Zufriedenheit: Gerade wurde dieser Effekt als Resultat von Empowerment

beschrieben, welches die Evidenz dieser Wirkung charismatischer Flhrung noch
unterstreicht. Wenn namlich ein charismatischer Fihrer Empowerment bei seinen
Gefuhrten bewirkt und das wiederum ein gesteigertes Selbstbewusstsein impliziert,
ergibt sich eine Art Doppeleffekt. Charismatische Fuhrung tragt hierbei insofern zum
FUhrungserfolg bei, als dass durch ein gesteigertes Selbstbewusstsein der Fuhrer
Zufriedenheit bei den Geflhrten auslost. SchlieBlich konnte der Vorgesetzte zum
Beispiel seine Mitarbeiter aufbauen und ihre Persdnlichkeit férdern, wenn er die

Selbstsicherheit steigern soll. Es ist stark anzunehmen, dass die Mitarbeiter
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zufriedener werden, wenn sich der Fuhrer fir ihre Personlichkeit interessiert, sie
anerkennt und sogar noch weiterentwickeln mochte.

Vertrauen: Auch konnte argumentiert werden, dass selbstsichere Mitarbeiter eher
Vertrauen zum Fuhrer aufbauen. Verunsicherte Menschen neigen hingegen eher zu
Misstrauen.

Verantwortungsubernahme: Verantwortung zu ubernehmen, trauen sich meistens

eher Menschen mit einem gesunden Selbstbewusstsein zu.

Initiative: Mitarbeiter, die an ihre Fahigkeiten glauben, konnten auch eigenstandig
und unaufgefordert Aufgaben bearbeiten, von deren Notwendigkeit sie Uberzeugt
sind.

Unsicherheitsreduktion: Aus dem erwahnten Glauben an die eigene Person

minimieren sich auch Unsicherheitsfaktoren. Selbstbewusste Mitarbeiter kdnnten
leichter auf Bedrohungen reagieren und Probleme I6sen.

Problemlésungsfahigkeit: Daher kann auch ein Zusammenhang zu diesem Indikator

erstellt werden. Selbstsicherheit gehort eben dazu, wenn ein Problem gelost werden
soll und dafur eventuell neue, ungewodhnliche Wege in Erwagung gezogen werden
mussen.

Flexibilitdt: Zudem ist anzunehmen, dass selbstbewusste Menschen auch flexibler
sind. Oft sind es unsichere Mitarbeiter, die an starren Routinen festhalten wollen und
vor jeder kleinsten Veranderung zurlckschrecken. Selbstbewusste Gefuhrte trauen
sich hingegen mehr zu und glauben auch daran, neue Herausforderungen zu
bestehen. Ein Flhrer, der das Selbstbewusstsein seiner Untergebenen steigert und

fordert, tragt also in diesen Punkten zum Erfolg der Organisation bei.

Zu 7) Leistungssteigerung:

Produktivitat: Auch dieser Effekt weist eindeutig einen Zusammenhang zwischen
Charisma und Fuhrungserfolg auf: Es kann angenommen werden, dass
Leistungssteigerung eine erhdhte Produktivitat auslost und somit fur den Erfolg einer
Organisation vor allem in finanzieller Hinsicht bedeutsam ist. Es geht schlieRlich bei
einer erfolgreichen Flhrung nicht nur darum, dass die Mitarbeiter moglichst zufrieden
mit ihrem Arbeitsumfeld sind. Besonders wichtig ist, dass sie etwas leisten und mit

ihrer Arbeitskraft die Produktivitat der Organisation steigern.
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Leistungsmotivation: Auch hier liegt eine direkte Verbindung vor, denn die logische

Konsequenz konnte lauten: Wer seine Leistung steigert, ist auch motiviert zu leisten.
Oder andersherum setzt Leistung die Leistungsbereitschaft voraus>®.

Gewinn: Steigern die Mitarbeiter ihre Leistung, dann koénnte sich dadurch auch
Gewinn erzielen lassen. Das setzt natirlich die entsprechenden wirtschaftlichen

Rahmenbedingungen voraus.

Kostenminimierung: Durch Leistungssteigerung konnten sich auch Kosten
minimieren lassen. Insgesamt rickt bei dem Effekt Leistungssteigerung besonders

die dkonomische Effizienz in den Vordergrund.

Zu 8) Optimismus:

Unsicherheitsreduktion: Bei diesem Effekt sind Zusammenhange zu einem der

Erfolgsindikatoren etwas vorsichtiger zu deuten, denn er ist in seiner Bedeutung
doch recht allgemein. Es stellt sich die Frage, ob Optimismus auch wirklich eine
weitere Aktion nach sich zieht oder einfach nur so als angenehmes Nebenprodukt zu
deuten ist. Immerhin ist es vorstellbar, dass Optimismus Unsicherheit reduziert.

Problemlésungsfahigkeit: Vielleicht wirkt Optimismus auch positiv anspornend auf die

Problemlésungsfahigkeit der Geflhrten. Unter dem Motto ,wir schaffen das schon”
konnten die Gefuhrten optimistisch und hartnackig die Losung eines Problems
angehen.

Zufriedenheit: Ebenso konnte auch ein Bezug zur Zufriedenheit moglich sein, denn

andersherum sind pessimistische Menschen ja oft unzufrieden.

Leistungsmotivation: Eventuell sind optimistische Gefuhrte auch zur Leistung

motiviert, weil sie sich in ihrem Optimismus alles schon reden und dadurch einen
gewissen Antrieb erhalten.

Geringe Fluktuation: Weiterhin geben sich optimistische Mitarbeiter nicht so schnell

geschlagen: Hat das Unternehmen zum Beispiel eine Krise, so werden solche
Mitarbeiter eher zuversichtlich in die Zukunft schauen anstatt sofort ihre Kindigung
einzureichen.

Vertrauen: Auch koénnte Optimismus mit Vertrauen verknupft werden, denn beides
hangt voneinander ab. Alles in allem erscheint dieser Effekt jedoch nicht allzu

bedeutsam fur den Erfolg eines Unternehmens.

% vgl. die Darstellung iiber die Beziehungen zwischen Motivation, Leistung und Zufriedenheit bei
Porter/ Lawler (1968, zitiert nach Hentze et al. 1997: 173 ff.)
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Zu 9) Hohe Wertkongruenz mit dem Fuhrer durch internalisierte Werte:
Zufriedenheit: Sind die Werte der Gefuhrten mit denen des Fuhrers kongruent, so

konnte von zufriedenen Mitarbeitern ausgegangen werden. Es gibt keine
Differenzen, die Werte sind Ubernommen und internalisiert. Das kdnnte Mitarbeiter
zufrieden machen, weil sie sich in einer Wertegemeinschaft aufgehoben fiihlen und

der FUhrer ihnen das vorlebt, woran sie selber glauben.

Gruppenkohasion: Hohe Wertkongruenz schweil3t zusammen und konnte einen
starken Gruppenzusammenhalt zur Folge haben.

Kooperationsbereitschaft: Da die Mitarbeiter untereinander und mit dem Fuihrer sich

uber die Werte einig sind, kdnnten sie auch eher zur Kooperation bereit sein. Es lasst
sich vermuten, dass Gleichgesinnte untereinander auch gerne gemeinschaftlich
arbeiten und zusammen Probleme angehen.

Leistungsmotivation: Die Bereitschaft, sich fur die gleichen Werte einzusetzen,

lassen durchaus einen Zusammenhang zur Leistungsmotivation vermuten.

Geringe Fluktuation: Wenn Mitarbeiter sich in einer Wertegemeinschaft aufgehoben

fuhlen, werden sie weniger Tendenzen zum Wechsel zeigen.

Verantwortungsiibernahme: Ahnlich wie bei dem Effekt ,starke Identifikation® ist es

denkbar, dass Verantwortung eher ubernommen wird, wenn die Mitarbeiter wissen

wofur. Sie setzen sich fur ihnre Werte ein und sind demnach bereit fir Verantwortung.

Zu 10) Sinnfindung in der Arbeit:

Zufriedenheit: Dieser Effekt weist Parallelen zu dem Effekt ,starke Identifikation® auf.

Weil die Gefuhrten durch charismatische Fuhrung einen Sinn in ihrer Arbeit finden,
konnte auch von ihrer Zufriedenheit ausgegangen werden. Damit tragt diese Form
der FUhrung auch zum Erfolg bei, denn zufriedene Mitarbeiter sind flr eine
Organisation unersetzlich. Sie moégen ihre Arbeit, weil sie einen Sinn in ihrem Tun
sehen.

Geringe Fluktuation: Wenn Mitarbeiter ihre Arbeit als wichtig und bedeutungsvoll

empfinden sowie insgesamt damit zufrieden sind, werden sie ihr wohl auch weniger
fernbleiben wollen®.

Leistungsmotivation: Auch ware denkbar, dass durch diesen Effekt die Bereitschaft

zur Leistung ausgeldst wird.

% Nach Hentze et al. (1997 : 175) haben empirische Untersuchungen bestatigt, dass eine hohe
Arbeitszufriedenheit und eine geringe Fehlzeiten- und Fluktuationsrate zusammenhangen.
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Initiative: Es kdnnte angenommen werden, dass solche Mitarbeiter gerne und oft die
Initiative ergreifen. Sie wollen die Arbeit vorantreiben und engagieren sich fur sie,
weil sie ihnen eben sinnvoll vorkommt.

Verantwortungsubernahme: Weil sich die Mitarbeiter quasi fur ihre Arbeit aufgeben,

konnten sie auch bereit zur Verantwortungsubernahme sein. Denn sie sind ja
uberzeugt, das Richtige zu tun und wollen so viel wie moglich in ihre Tatigkeit

investieren- eben auch Verantwortung.

Zu 11) Inspiration:

Innovationsbereitschaft: Inspirierte Mitarbeiter kénnten bereit sein, Innovationen

anzugehen. Das heil3t, hier konnte auch ein erfolgsversprechender Zusammenhang
zwischen einem Effekt charismatischer FuUhrung und Fuhrungserfolg postuliert
werden. Inspiration bezieht sich ja auf etwas Neues, Revolutionares, Kreatives.
Innovationen erfordern inspirierte Mitarbeiter.

Initiative: Sind die Mitarbeiter zum Beispiel durch neue Ideen inspiriert, setzen sie
auch alles daran, sie zu realisieren. Die logische Konsequenz ware, die Initiative zu
ergreifen.

Flexibilitat: Zur Inspiration gehort auch Kreativitat und diese wiederum zieht
Flexibilitat nach sich. Inspirierte Mitarbeiter erscheinen intuitiv flexibler, denn sie
wollen ihre neuen Ideen umsetzen und nehmen dafur auch Veranderungen flexibel in
Kauf.

Leistungsmotivation: Auch hier konnte ein Zusammenhang angenommen werden,

weil inspirierte Mitarbeiter angetrieben sein konnten, ihre neuen Ideen auch in die Tat

umzusetzen. Zu erwarten ware daher auch mehr Leistung bzw. die Motivation dazu.

Zu 12) Weniger Konflikte:

Zufriedenheit: Herrschen weniger Konflikte in einer Abteilung vor, so konnte in erster

Linie mehr Zufriedenheit angenommen werden. Denn wer mag schon gerne
Streitigkeiten und Zwietracht?

Geringe Fluktuation: Da es auf der Arbeit harmonisch zugeht, haben die Mitarbeiter

vielleicht auch weniger Grund, dass Unternehmen zu verlassen oder ihm durch

Krankheit fernzubleiben.
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Kooperationsbereitschaft: Wer weniger Konflikte furchtet, ist eventuell auch eher zur

Kooperation bereit. Denn diese verlauft umso besser, je weniger Meinungsver-
schiedenheiten auftreten.

Gruppenkohasion: Weniger Konflikte lassen auch eine Gruppenkohasion vermuten.

Dort wo Mitarbeiter harmonisch aufeinander treffen, ist wahrscheinlich der

Gruppenzusammenhalt besser.

Unsicherheitsreduktion: Je weniger Konflikte in einem Unternehmen vorherrschen,

desto gesicherter erscheint den Mitarbeitern wahrscheinlich das Umfeld.

Zu 13) Intellektuelle Stimulation:
Innovationsbereitschaft: Dieser Effekt verweist vor allem auf das eigenstandige

Denken und Handeln, das bei den Gefuhrten durch charismatische Fuihrung
hervorgerufen werden kann. Sie werden dazu angeregt, ldeen zu verwirklichen oder
eigenstandig neue Wege zu beschreiten. Daher kdonnte hier ein Zusammenhang zur
Innovationsbereitschaft ausgemacht werden.

Flexibilitdt: Auch hierzu ware ein Bezug denkbar. Denn intellektuell stimulierte
Mitarbeiter werden wohl kaum auf festen Routinen beharren, sondern brechen
hingegen traditionelle Denkschemata auf. Es ist zu erwarten, dass sie flexibel und
wandlungsfahig sind.

Initiative: Intellektuell stimulierte Mitarbeiter kdnnten den Drang verspuren, Neues
auszuprobieren und ergreifen auch fur nicht Erprobtes die Initiative.

Problemlésungsfahigkeit: Wenn der Fuhrer seine Gefuhrten intellektuell anregt, dann

konnte er damit auch ihre Problemlosungsfahigkeit scharfen. Denn sie werden
schliel3lich ermutigt, geistig neue Wege zu beschreiten.

Leistungsmotivation: Wenn die Mitarbeiter geistig ihren Horizont erweitert haben,

konnte angenommen werden, dass sie auch mehr Antrieb zur Leistung verspuren.

Sie wollen umsetzen, was sie gelernt haben.

Zu 14) Erhohte Gruppenkohasion:

Gruppenkohasion: Dieser Effekt wird ebenso als Erfolgsindikator verbucht. Auch

hierbei liegt der Fall vor, dass charismatische Fuhrung einen erhohten
Zusammenhalt zwischen den Gefuhrten bewirkt und gleichzeitig ein solcher fur den
Erfolg einer Organisation hervorgerufen werden soll. Das heildt, dass sich die

Faktoren an dieser Stelle decken.
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Leistungsmotivation: In einer Gruppe kann mehr Wettbewerb herrschen und es ware

denkbar, dass sich die Gruppenmitglieder untereinander anspornen und so mehr
leisten.

Zufriedenheit: Eine erhdhte Gruppenkohasion steht des weiteren in einem engen

Bezug zum Erfolgsindikator Zufriedenheit. Denn in einer Gruppe sind alle
gemeinsam stark, der Zusammenhalt verbindet und das Gemeinschaftsgefuhl sorgt
fur Zufriedenheit.

Geringe Fluktuation: Wenn Mitarbeiter innerhalb einer Gruppe den festen

Zusammenhalt genielden, durften sie keinen Anlass zum Verlassen dieser Gruppe
sehen.

Problemldsungsfahigkeit: Diese konnte insofern erhoht werden, da sich im Team

leichter Ideen bindeln lassen, mehr kommuniziert wird und Probleme besser
angegangen werden kdnnen °.

Unsicherheitsreduktion: Weiterhin ware denkbar, dass die Unsicherheit innerhalb

eines starken Gruppenverbundes reduziert wird.

Kooperationsbereitschaft: Wer innerhalb einer Gruppe fest zusammenhalt, der ist in

der Regel auch mit seinen Gruppenmitgliedern kooperationsbereit.

Innovationsbereitschaft: Auch koénnte eine feste Gruppe eher bereit sein, Risiken

einzugehen. Sie wéhlen risikoreichere Alternativen als Individuen*'. Daher wiére auch

die Bereitschaft zu Innovationen groRer.

15) Ausgrenzung der Gegner:

Dieser Effekt wurde schon in 2.3 als negativ charakterisiert. Es Iasst sich daher auch
kein positiver Zusammenhang zu einem der Erfolgsindikatoren herstellen. Allerdings
ist dies Interpretationssache. Handelt es sich schliellich um Gegner, von denen
Gefahr fiur die Gruppe bzw. fir das gesamte Unternehmen ausgeht, ware es positiv,
wenn sich die Gruppe klar von ihren Gegnern abgrenzt. Diese Uberlegung ist jedoch
eher spekulativ und entspricht nicht der in 2.3 vorgestellten Erlauterung des Effekts.

Eine kritische Stellungnahme zu den negativen Konsequenzen findet sich in 5.2.

40 Empirische Untersuchungen haben nachgewiesen, dass bei kohasiven Gruppen die Produktivitat
héher ist, die Mitarbeiter zufriedener sind, Fehlzeiten und Fluktuation geringer sind und die
Kommunikationsdichte hoher ist (Steinmann/ Schreyégg 2000: 558 ff., 537).

4 Vgl. Steinmann/ Schreydgg (2000: 552), Weibler (2001:275)
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Tabelle 4-1 zeigt ein Ordnungsraster, indem die getroffenen Aussagen noch einmal
auf einen Blick zusammengefasst werden. So ist erkenntlich, welche Indikatoren

welchen Effekten zugeordnet wurden.

Effekte

Erfolgsindikatoren

Steigendes Vertrauen zum Fuhrer

Vertrauen; Unsicherheitsreduktion; Zufriedenheit; Geringe
Fluktuation

Emotionale Bindung an den Flhrer,
Gehorsam u. Loyalitat

Zufriedenheit; Geringe Fluktuation; Leistungsmotivation;
Kostenminimierung; Vertrauen; Unsicherheitsreduktion

Starke Identifikation

Leistungsmotivation; Geringe Fluktuation; Initiative;
Zufriedenheit; Verantwortungsiibernahme; Produktivitat;
Kostenminimierung

Hohere Motivation

Leistungsmotivation; Geringe Fluktuation; Initiative

Empowerment

Leistungsmotivation; Verantwortungsiibernahme; Vertrauen;
Zufriedenheit

Steigerung der Selbstsicherheit

Zufriedenheit; Vertrauen; Verantwortungsibernahme;
Initiative; Unsicherheitsreduktion; Problemlésungsfahigkeit;
Flexibilitat

Leistungssteigerung

Produktivitat; Kostenminimierung; Leistungsmotivation;
Gewinn

Optimismus

Unsicherheitsreduktion; Problemlésungsfahigkeit; Vertrauen;
Zufriedenheit; Leistungsmotivation; Geringe Fluktuation

Hohe Wertkongruenz mit dem
Fuhrer durch internalisierte Werte

Zufriedenheit; Gruppenkohasion; Kooperationsbereitschaft;
Leistungsmotivation; Geringe Fluktuation;
Verantwortungsiibernahme

Sinnfindung in der Arbeit

Zufriedenheit; Leistungsmotivation; Initiative; Geringe
Fluktuation; Verantwortungstibernahme

Inspiration

Innovationsbereitschaft; Initiative; Flexibilitat; Leistungsmotiv.

Weniger Konflikte

Geringe Fluktuation; Kooperationsbereitschaft;
Gruppenkohasion; Zufriedenheit; Unsicherheitsreduktion

Intellektuelle Stimulation

Innovationsbereitschaft; Flexibilitat; Initiative;
Problemlésungsfahigkeit; Leistungsmotivation

Erhéhte Gruppenkohasion

Gruppenkohasion; Zufriedenheit; Leistungsmotivation;
Problemldsungsfahigkeit; Kooperationsbereitschaft;
Unsicherheitsreduktion; Innovationsbereitschaft; Geringe
Fluktuation

Ausgrenzung der Gegner

Kein Zusammenhang

Tabelle 4-1: Ordnungsraster - Charismatische Fiihrung und Erfolg

Die Ergebnismatrix (Tabelle 4-2) bildet die getroffenen Vermutungen zu den
Zusammenhangen zwischen Effekten und Erfolgsindikatoren ab*. So wird auf einen
Blick deutlich, welcher Effekt wie vielen und welchen Indikatoren zugeordnet wurde.

Naturlich lasst sich dies in der Matrix auch andersherum ablesen: Zu welchem

*2 Da zwischen ,Ausgrenzung der Gegner“ und den Erfolgsindikatoren kein Zusammenhang postuliert
wurde, ist dieser Effekt in der Matrix nicht bertcksichtigt wurden.
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Indikator wurde von wie vielen und welchen Effekten ein Zusammenhang
hergestellt? Des weiteren markieren die schwarz unterlegten Felder die Falle, in
denen ein eindeutiger Zusammenhang nachgewiesen werden konnte. Hier decken
sich Effekt und Indikator.

Erfolgsindikatoren
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Effekte Ola|¥|a|[D|E|N|O|lE || |[>|¥|>]0
Steigendes Vertrauen X X | x n
Emotionale Bindung X X | x X X
Starke Identifikation X X | x| x| x X
Hohere Motivation X | X n
Empowerment X X X X
Steigende Selbstsicherheit X | x X X X | X X
Steigende Leistung X n X X
Optimismus X | X X X
Hohe Wertkongruenz X X X
Sinnfindung in der Arbeit X
Inspiration X X | X
Weniger Konflikte X X | X X X
Intellektuelle Stimulation X X X | x| x
Erhohte Gruppenkohasion X | X | X | x| X X X nl
Summe Indikatoren 1]2]3]4]6]3]10]9]6]11]3]5]3]5]3 |

Tabelle 4-2: Ergebnismatrix zum Zusammenhang zwischen Charisma und Erfolg

Ergebnisse
Aus der Matrix lassen sich folgende Schlusse und Ergebnisse ziehen:

Erstens kdnnen konkrete Aussagen bezuglich eines eindeutigen Zusammenhanges
zwischen Charisma und Erfolg in vier Fallen getroffen werden. Hiernach tragt
charismatische Fuihrung zum Flhrungserfolg bei,

o welil sie bei den Geflihrten das Vertrauen steigert,

e eine hdhere Leistungsmotivation beiihnen auslost,
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o die Gefuhrten zu steigender Leistung bzw. Produktivitét veranlasst

e und eine héhere Gruppenkohésion bewirkt.

Als eindeutig konnen diese Aussagen interpretiert werden, weil sich in den
genannten Fallen die Effekte charismatischer Fuhrung mit den Erfolgsindikatoren
gleichen. Um Flhrungserfolg zu haben, soll ein Fuhrer bei den Gefuhrten Vertrauen
aufbauen, sie zur Leistung motivieren, ihre Produktivitat erhdhen und die
Gruppenkohasion verstarken. Wenn ihm dies gelingt, dann handelt er effizient und

somit erfolgreich fur die ganze Organisation.

Zweitens sticht dem Betrachter ins Auge, dass sehr viele Zusammenhange zwischen
den Effekten und Erfolgsindikatoren ausgemacht werden konnten. Schon an anderer
Stelle wurde berichtet, dass Uber 70 Pfeile zwischen beiden Konstruktionen zu
ziehen waren. Es konnte sogar angenommen werden, dass noch mehr
Verbindungen hergestellt werden kénnten. Da es sich um gedanklich hergeleitete
Bezlige zwischen Effekten und Indikatoren handelt, ist ein Fehlen zusatzlicher
Zusammenhange nicht auszuschlieRen. Festzuhalten bleibt, dass charismatische
FUhrung laut vorliegender Analyse anscheinend einen grof3en Einfluss auf den

FUhrungserfolg austbt.

Drittens konnen solche Erfolgsindikatoren betrachtet werden, die am meisten bzw.
am wenigsten von den Effekten charismatischer Fuhrung berthrt werden. Es konnte
angenommen werden, dass die Anzahl der BerUhrungspunkte einen Hinweis auf die
Gewichtigkeit geben: Je ofter die Effekte einen Indikator berGhren, desto mehr ist von

einem Erfolgsbeitrag charismatischer Fuhrung auszugehen.

Dafur wurden die einzelnen Kreuze in jeder Spalte der Matrix addiert, um eine
Rangfolge herzustellen. Demnach scheint charismatische Flhrung am meisten
erfolgsversprechend in Bezug auf Leistungsmotivation zu sein, weil von insgesamt
vierzehn Effekten elf einen Zusammenhang zu diesem Indikator aufweisen. Fast in
gleicher Intensitat tragt charismatische FUhrung am ehesten zum Erfolg einer
Organisation bei, weil sie fur Zufriedenheit bei den Mitarbeitern sorgt. Zehn der
vierzehn Effekte konnten ein Indiz dafur sein. Es folgt der Indikator Geringe
Fluktuation, zu dem uber die Halfte der Effekte charismatischer Fuhrung einen

Zusammenhang aufweisen. Auch bei den Indikatoren Unsicherheitsreduktion und
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Initiative kdnnte noch am ehesten von einem Beitrag charismatischer Fuhrung zum
FUhrungserfolg ausgegangen werden.

Weniger offensichtlich ist dieser Zusammenhang bei den Indikatoren
Verantwortungsiibernahme und Problemlésungsféhigkeit gewahrleistet. Auch bei den
Indikatoren Kooperationsbereitschaft, Flexibilitdt und Innovationsbereitschaft scheint
der Beitrag charismatischer Fuhrung zum Erfolg tendenziell schwach zu sein. Denn
nur wenige Effekte stellen einen Bezug zu den Indikatoren her. Am wenigsten
erfolgsversprechend ist charismatische Fuhrung aber in der 6konomischen Effizienz.
Gerade mal ein Effekt weist einen Zusammenhang zu dem Indikator Gewinn auf, so
dass der Beitrag der charismatischen Fihrung zum o6konomischen Erfolg einer
Organisation eher als gering anzusehen ist. Charismatische Fuhrung erscheint
demnach mehr auf der Ebene der Personeneffizienz einflussreich zu sein. Jedoch
sollte nicht vergessen werden, dass die Anzahl der Berihrungspunkte auch auf die
Haufigkeit der Forschungsbemihungen hindeutet. Ebenso plausibel ist es
anzunehmen, dass Zusammenhange zwischen den Effekten charismatischer
Flihrung und o6konomischen Erfolgsindikatoren wie Gewinn weniger untersucht

worden sind und deshalb keine empirischen Ergebnisse dazu vorliegen.

Resiimee

Die eigene Analyse hat in vier Punkten einen eindeutigen Zusammenhang zwischen
Effekten charismatischer Fuhrung und Erfolgsindikatoren logisch-argumentativ
hergeleitet und begrindet. Weiterhin konnten tendenziell starkere und schwachere
Zusammenhange angenommen werden. Insgesamt waren es uber 70. Das muss
nicht weiter verwundern, da sich die Konstruktionen der Effekte und Indikatoren
schon allein in ihrem positiven Image sehr dhneln®’. Die Analyse sollte zeigen, in
welchen Punkten charismatische Fulhrung zum Flhrungserfolg beitragt. Dazu

konnten einige Aussagen relativ gesichert, andere eher vage getroffen werden.

Darlber hinaus konnte aber in einem Fall, namlich beim Effekt ,Ausgrenzung der
Gegner®, Uberhaupt kein Zusammenhang postuliert werden. Da hier keiner der
Erfolgsindikatoren berUhrt wurde, kdnnte das sogar im Gegenteil als Indiz fur die

Erfolglosigkeit der charismatischen Fuhrung gedeutet werden. Wird also der Effekt

*3 Am Ende des Abschnitts 3.3 wurde diese Thematik bereits angesprochen und erlautert.
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,2Ausgrenzung der Gegner‘ wie im vorliegenden Fall als negativ gedeutet, dann
schwacht das den Erfolg der charismatischen Fuhrung. Es ist allerdings fraglich, wie

schwer ein einzelner Effekt im Gesamtkonzept ins Gewicht fallt.

Weiterhin lasst eine fehlende Verbindung zwischen Effekten und Indikatoren
vermuten, dass auch der Einfluss auf den Erfolg ausbleibt. Beispielsweise ist ein
Pfeil von ,Emotionale Bindung® zu ,Flexibilitat” wenig plausibel, da beide Faktoren als
Gegensatzpaar angesehen werden konnten. Aus dieser Perspektive bietet die
Analyse also einen Zusatznutzen, denn sie klart indirekt dariber auf, in welchen

Punkten kein Zusammenhang zwischen Charisma und Erfolg zu vermuten ist.

Welche Zusammenhange sind nun tatsachlich empirisch nachgewiesen? Am Anfang
dieser Arbeit wurde gesagt, dass charismatische FlUhrung zum Fuhrungserfolg
beitrage. Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse aus empirischen

Untersuchungen vorgestellt.

4.2 Ergebnisse aus anderen empirischen Untersuchungen

Was haben andere Autoren zu der Fragestellung dieser Arbeit herausgefunden?
Welche empirischen Ergebnisse liegen bezuglich des Organisationserfolges vor? In
diesem Abschnitt werden Untersuchungen vorgestellt, die einen Zusammenhang

zwischen charismatischer Flihrung und Fuhrungserfolg belegen.

Nach Daners (1999: 193) existieren iiber zwanzig Studien**, ,die eine Verbindung
von charismatischer Fuhrung und Erfolg einer Organisation bestatigen.” Diese
Untersuchungen beziehen sich allerdings alle auf den von Bass entwickelten
Fragebogen  Multifactor-Leadership-Questionnaire  (MLQ). Die von Bass’
herangezogenen Erfolgsindikatoren sind Effektivitat, Zufriedenheit und Extra-
Leistung. Der Indikator Effektivitét bezieht sich zum einen auf die Arbeitseffektivitat
der Abteilung, welche die Befragten im Vergleich zu anderen Abteilungen beurteilen
sollen. Weiterhin wird interviewt, wie effektiv es der FlUhrungskraft gelingt, die
Anforderungen der Organisation zu erfullen. Beim Indikator Zufriedenheit sollen die

Mitarbeiter bewerten, wie zufrieden sie mit dem Vorgesetzten sind und ob er mit

* Vgl. auch Bass/ Steyrer (1995: 2057)



4 ZUSAMMENFUHRUNG VON CHARISMA UND ERFOLG 67

seinen Fuhrungsmethoden die Gruppenziele verwirklicht. Beim Aspekt Extra-
Leistung sollen die Probanden angeben, ob die Fuhrungskraft sie dazu animiert,
mehr zu leisten, als sie von sich selbst erwarten®. In dem von Bass entwickelten
MLQ sollen die Befragten sowohl das Fuhrungsverhalten als auch die
Erfolgsindikatoren beurteilen. Steyrer (1995: 153) bemerkt, dass beide Urteile somit
auf subjektiven Einschatzungen ein und desselben Probanden basieren. Charisma
ist zwar, wie bereits dargestellt, nur eine zentrale Komponente in Bass' Konzept,
dennoch ,korreliert charismatische Fuhrung regelmalig hoch mit den
Erfolgsindikatoren* (Steyrer 1995: 154). Fur die Wirkung charismatischer Flhrung
lassen sich ,deutlich positive Ergebnisse® (Daners 1999: 201) ablesen. Die erzielten
Ergebnisse stammen dabei aus den unterschiedlichsten Kontexten und
Personenkreisen: Es wurden genauso US-Armee-Offiziere, neuseelandische
Manager und weltbekannte Fuhrer untersucht als auch Krankenschwestern und
MBA-Studenten befragt*.

Charismatische Fuhrung nimmt also in Bezug auf Effektivitat, Zufriedenheit und
Extra-Leistung stark auf den Organisationserfolg Einfluss. Auch im Vergleich zu
anderen klassischen Fuhrungskonzepten wie Mitarbeiter- und Aufgabenorientierung
deuten die Ergebnisse ,auf eine Uberlegenheit des transformationalen
FUhrungsverhaltens im Hinblick auf die Erfolgswirksamkeit hin“ (Bass/ Steyrer 1995:
2061). Nun durfen diese Ergebnisse allerdings nicht kritiklos hingenommen werden.
Im Wesentlichen lassen sich drei Kritikpunkte finden, die im Folgenden kurz

dargestellt werden.

Kritikpunkte

Als erstes ist das Problem der Kausalitat zu nennen. Wenn behauptet wird, dass
charismatische Fuhrung zum Erfolg beitragt, konnte diese Tatsache auch gerade
andersherum begrundet werden. Einer Person wird wegen bereits vorhandenem
Erfolg Charisma zugeschrieben. Aufgrund dieser Uberlegung sehen viele Autoren

methodologische Mangel an den ,Belegstudien® fir die Erfolgswirksamkeit von

5 Vgl. Daners (1999:194), Bass/ Steyrer (1995: 2056)
% Diese Aussagen beziehen sich auf folgende Studien (in der gleichen Reihenfolge): Bass (1985),
Singer (1985), Bass et al. (1987), Bycio et al. (1995), Seltzer et al. (1989).
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charismatischer Fiihrung*’. Es wird moniert, dass die Studien ,unprofessionell
vorbereitet® waren (Hunt 1991: 189) und dass der Komplexitat des Phanomens
Charisma nicht genigend Rechnung getragen wiurde. Daraus resultiert die
Forderung, die Effekte sauber zu isolieren, die auf eine charismatische Fuhrung
zuruckzufihren sind (Kirkpatrick/ Locke 1996: 36). Um dem Problem der Kausalitat
entgegenzuwirken, seien laut Puffer (1990: 181) eher Laboruntersuchungen
angebracht. Er bemangelt an den Studien, dass die Gefuhrten Uber vergangene

Erfolge des charismatischen Fuhrers informiert waren.

Puffer (1990) hat zwar herausgefunden, dass beim Vorliegen von
Organisationserfolg dem Fuhrer automatisch mehr Charisma und Expertise
zugesprochen wird. Conger/ Kanungo (1998: 56) sehen dieses jedoch nicht als
Kausalitatsproblem, sondern sogar als notwendige Voraussetzung: ,Some degree of
demonstrated expertise, such as reflected in successes in the past, may be a
necessary condition for the attribution of charisma.“ Die Beispiele von Steven Jobs
Erfolg bei Apple Computer und Lee lacoccas Verantwortung fur Ford Mustang
zeigten, dass die Manager dadurch ihren Angestellten glaubwdirdiger erschienen.
Auch Daners (1999: 194) lasst sich von der Kritik an der Methodologie nicht
entmutigen. Es bliebe trotz Einzelfallkritik festzuhalten, ,dass Uberwaltigende
Zustimmung in der empirischen Charisma-Forschung herrscht, charismatische
Flhrung und Effektivitat einer Unternehmung als zusammenhangende Grolien zu

betrachten.”

Ein zweites Problem in den vorgestellten Studien liegt darin, dass sie sich nur auf
Bass' Konzeption der transformationalen Flhrung beziehen, und alle Daten aus dem
Fragebogen MLQ gewonnen wurden. Auf den Unterschied zwischen charismatischer
und transformationaler Fuhrung wurde bereits in Abschnitt 2.2 kurz eingegangen. Es
soll nochmals betont werden, dass in Bass' Konzept Charisma nur einen von
mehreren Faktoren darstellt. Das macht es schwierig, charismatisches
FUhrungsverstandnis mit transformationalem gleichzusetzen. Es ist dagegen zu
halten, dass die Faktoren einzeln abgefragt werden. Zudem ist es Ziel des

Fragebogens, ,das ,gesamte FUhrungsspektrum’ entlang eines Kontinuums abbilden

*" Vgl. Kirkpatrick/ Locke (1996), Hunt (1991), Puffer (1990)
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zu wollen, an dessen einem Ende Charisma [...] steht® (Bass/ Steyrer 1995: 2055).
AulBerdem wurde festgestellt, dass Charisma von diesen Faktoren die wichtigste
Verhaltensweise darstellte (Bass/ Steyrer 1995: 2057). Dass bei den
Untersuchungen einzig allein der MLQ verwendet wurde, macht die Ergebnisse
leichter vergleichbar und erscheint vorteilhaft. Auch spricht Bryman (1992: 121) dem
MLQ eine ahnliche Bedeutung in der Fuhrungsforschung zu, wie sie der LBDQ in
den fiinfziger und sechziger Jahren hatte*®. Die Verwendung des MLQ als Instrument

in den Studien wertet also im Gegenteil die empirischen Ergebnisse auf.

Ein dritter Kritikpunkt liegt darin, dass in den Studien nur subjektive
Erfolgsindikatoren verwendet wurden. Die Probleme subjektiver Einschatzungen
wurden in Abschnitt 3.2 beschrieben. Es ist gut nachvollziehbar, dass Mitarbeiter ihre
Vorgesetzten weniger objektiv bewerten kdnnen als andere Beurteiler mit groRerer
Distanz. Das konnten zumindest Yammarino/ Bass (1990) in ihrer Studie belegen.
Zogen die Autoren namlich andere subjektive EffektivitaitsmaRe*® heran, die nicht auf
den Urteilen der Gefuhrten basierten, korrelierte transformationale Flihrung weniger
positiv. mit den Erfolgsindikatoren. Doch auch hier wurden allein subjektive
Indikatoren benutzt. Die Frage liegt nahe, welche Ergebnisse aus der Verwendung
objektiver Indikatoren resultierten. Bass/ Steyrer (1995: 2060 ff.) prasentieren hierzu
drei Studien, die signifikant positive Zusammenhange zwischen den MLQ-Skalen

und objektiven Erfolgsindikatoren belegen:

Avolio et al. (1988) haben in ihrer Studie im Rahmen eines Management-
Simulationsspiels  herausgefunden, dass transformationale  Fuhrung mit
Erfolgsindikatoren wie Marktanteil, Return on assets, Gewinn pro Aktie und
Aktienkurs positiv korrelierte. Damit bewies die Studie auch mit ,harten” Kriterien
,2additional evidence to support the use of transformational [...] leadership to increase

organizational effectiveness” (Avolio et al. 1988: 78).

Howell/  Avolio (1993) haben hingegen eine Studie unter realen

Wirtschaftsbedingungen durchgefuhrt. Sie haben belegt, dass transformationale

* | BDQ steht fiir Leader Behavior Description Questionnaire, der auf die Ohio-State Studien
zurtickgeht.

® Es 4uBerten sich hierbei die Vorgesetzten der Filhrenden zu frilhen Beférderungen,
Leistungsbeurteilungen und Beférderungsempfehlungen.
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Flhrung positiv  mit der Performance von 78 Managern einer kanadischen
Versicherungsgesellschaft korrelierte. Diese Manager waren entweder fur eine
strategische Geschaftseinheit verantwortlich oder als Linienvorgesetzte in den
einzelnen Abteilungen tatig. lhre Performance bezog sich grofitenteils auf objektiv
messbare  Kennziffern  wie  Produktivitatsverbesserung,  Budgeteinhaltung,
Gehaltskosten zu Ertragen, Projektkosten, Ertrage pro Einheit, etc.. Jeder Manager
unterlag einem detaillierten MBO-System. Die Autoren Uberpruften schlieBlich,
inwieweit die Zielvorgaben von der Gruppe des beschriebenen Vorgesetzten erreicht

oder Uberschritten wurden.

Im deutschsprachigen Raum analysierten auch Geyer/ Steyrer (1994) den
Zusammenhang  zwischen  transformationaler = FlUhrung und  objektiven
Erfolgsindikatoren. Sie haben Korrelationsanalysen zwischen den einzelnen Skalen
des MLQ und Erfolgsindikatoren durchgefiihrt. Der MLQ bildet hierbei das
Fuhrungsverhalten von Geschaftleitern in Bankbetrieben ab. In ihrer Untersuchung
von 116 Sparkassen-Geschaftsstellen haben die Autoren solche Erfolgsindikatoren
verwendet, ,die ein Mal} fir die relative Kunden- und Marktausschopfung der
einzelnen Geschaftsstellen sind“ (Geyer/ Steyrer 1994: 973). Mit dem Indikator
Kundenausschépfung untersuchten die Forscher, .,in welchem Ausmal} eine
Verkaufseinheit ihr vorhandenes Kundenpotential ausschopft® (Geyer/ Steyrer 1994:
973). Dabei verwendeten sie zum Beispiel Kennzahlen wie ,Anteil der Privatkredite je
Girokonto“. Der Indikator Marktausschépfung bemisst die Leistung einer
Geschaftsstelle danach, wie sie im jeweiligen Markt bzw. Einzugsgebiet positioniert
ist. Dafir haben die Autoren Kennzahlen wie Marktanteile bei den
Privatgirokonteninhabern, Passiv-/ Aktiv-Aufkommen in Relation zu Einwohnern im
Einzugsgebiet usw. ermittelt. Das Ergebnis der Untersuchung ergibt einen signifikant
positiven Zusammenhang zwischen transformationaler Fuhrung und Erfolg (Geyer/
Steyrer 1994: 975).

Diese kurz vorgestellten Studien haben den Vorwurf entkraftet, es gebe nur
empirische Untersuchungen mit subjektiven Erfolgsindikatoren. Zumindest in drei
Studien konnte auch mit objektiven Indikatoren belegt werden, dass charismatische
bzw. transformationale Fihrung zum Erfolg einer Organisation beitragt. Zwar bleibt

der Vorwurf berechtigt, der Groldteil der Studien operiere mit subjektiven



4 ZUSAMMENFUHRUNG VON CHARISMA UND ERFOLG 71

Erfolgsindikatoren (Steyrer 1995: 182) und sei ,zum Teil auch mit einem same
source/ same method bias behaftet” (Hauser 2000: 94). Dies mache einen kritischen
Umgang mit den Ergebnissen erforderlich. Letztendlich jedoch gelangen alle
empirischen Studien zu diesem Thema einhellig zu der Auffassung, charismatische

Flhrung wirke positiv auf die Effektivitat der Organisation (Daners 1999: 206).

Es lasst sich also zusammenfassen, dass verschiedene empirische Ergebnisse zum
Erfolg von charismatischer bzw. transformationaler Fihrung vorliegen, die von vielen
unterschiedlichen Studien belegt wurden. Tabelle 4-3 bildet ab, welche subjektiven
und objektiven Indikatoren in den empirischen Studien untersucht wurden und wie

viele Studien sich jeweils mit den Indikatoren befasst haben.

Erfolgsindikatoren

Subjektiv Objektiv
o Effektivitat e Marktanteil, Return on assets, Gewinn pro
Aktie und Aktienkurs

e Performance (Produktivitdtsverbesserung,
Budgeteinhaltung, Gehaltskosten zu Ertragen,
Projektkosten, Ertrage pro Einheit, etc.)

e Kunden- und Marktausschépfung in
Bankbetrieben

— —
20 Studien 3 Studien

e Zufriedenheit
o Extra-Leistung

Tabelle 4-3: Empirisch angewandte Erfolgsindikatoren

4.3 Kiritische Beurteilung der Ergebnisse

In diesem Abschnitt sollen die Ergebnisse bezuglich der Erfolgswirksamkeit von
charismatischer Fuhrung beurteilt werden. Hierbei bietet es sich zunachst an, die
eigenen, theoretisch hergeleiteten Ergebnisse mit den zuletzt dargestellten

empirischen zu vergleichen.

Es gab in der Empirie breite Zustimmung, dass charismatische Fuhrung zur
Zufriedenheit, Extra-Leistung und zur Effektivitat beitragt. Uber zwanzig Studien
haben dies belegt und sind der Annahme gefolgt, dass diese drei Indikatoren fur den

Erfolg einer Organisation bestimmend sind. Das Effektivitdtsmald wurde in der
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vorliegenden Arbeit nicht weiter verfolgt®®. Wohl aber wurde ebenfalls davon
ausgegangen, dass Zufriedenheit und Extra-Leistung bzw. in diesem Fall
Leistungsmotivation®" Erfolgsindikatoren darstellen. Ergebnis der eigenen Analyse
war, dass zu diesen Erfolgsindikatoren ein relativ eindeutiger Zusammenhang zu den

Effekten charismatischer Fihrung hergeleitet werden konnte.

Es soll damit ausgesagt werden, dass in diesen zwei Punkten die eigene
theoretische Analyse durch empirische Untersuchungen gestitzt und somit
untermauert wird. Was theoretisch gewissermalden in 4.1 prophezeit wurde, konnte
in 4.2 empirisch belegt werden. Zumindest kann also fur die vorliegende Arbeit
festgehalten werden: Charismatische Fuhrung tragt zum Fuhrungserfolg bei, weil sie
zur Zufriedenheit fuhrt und eine Leistungsmotivation oder anders ausgedruckt ,Extra-
Leistung“ hervorruft. Was die empirischen Ergebnisse bezlglich der objektiven
Indikatoren angeht, so sind keine Parallelen zur vorliegenden Arbeit zu finden. Es

wurden nicht dieselben Indikatoren verwendet.

Es lasst sich also zusammenfassen: Die eigene Analyse hat einige relativ eindeutige
Ergebnisse geliefert, die sogar noch empirisch gestiutzt werden. Daneben gibt es
eine groRe Anzahl von Ergebnissen, die nur tendenziell gedeutet werden diirfen®?.
Diese Einschrankung muss zwangslaufig zu einer kritischen Betrachtung der

vorliegenden Untersuchung fuhren.

Kritik an der vorliegenden Untersuchung

Es erscheint problematisch, dass die Indikatoren subjektiv ausgewahlt wurden. Aus
dem Effizienzsystem von Witte (1995) mit seinen insgesamt 45 Effizienzvariablen
wurden einige bewusst herausgenommen und der Uberschaubarkeit halber
zusammengefasst. Kritisch ist dies, weil sicherlich auch die Ubrigen Indikatoren einer
Uberprifung bedurft hatten, wie zum Beispiel Marktanteil und Wachstum. Ob
charismatische Fuhrung zum erfolgreichen Wachstum einer Unternehmung beitragt,

bleibt in dieser Arbeit unbehandelt. Aufgrund der umfangreichen Thematik kann im

* Die Begriindung hierzu findet sich in Abschnitt 3.3.

*" Die Begriffe konnen synonym verwendet werden. Wer zur Leistung motiviert ist, wird auch Extra-
Leistung bringen.

°2 Gemeint ist die Anzahl der Beruhrungspunkte zwischen Effekten und Indikatoren, die in 4.1 zu dem
Schluss flihrten, dass tendenziell mal von einem gréfieren, mal von einem kleineren Erfolgsbeitrag
charismatischer Fihrung auszugehen ist.
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Rahmen dieser Arbeit nur einem begrenzten Anteil an Uberlegungen nachgegangen
werden.

Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf die Annahme, die ausgewahlten Indikatoren
ubten durchweg einen positiven Einfluss auf den Fuhrungserfolg aus. Bei vielen der
Indikatoren kann jedoch sicherlich auch ein negativer Bezug vermutet werden. Eine
geringe Fluktuation zum Beispiel muss nicht unbedingt ein Garant fur
Organisationserfolg sein. Neuberger (1976: 186) bemerkt hierzu, dass es keinen
impliziten Anhaltspunkt gebe, wie eine Fluktuationsrate von 18 % zu bewerten sei:
.Ist sie ,gut’, weil das Unternehmen von ,Versagern’ gereinigt wird, weil sie
vergleichsweise (?) niedrig ist, weil sie in eine Zeit von Kurzarbeit fallt, oder ist
,schlecht’, wegen der Anwerbungs- und Anlernkosten neuer Krafte, [...] wegen der
Auswirkungen auf Teamgeist und Betriebsklima...?* Diese Fragen konnen nur durch

weitere empirische Untersuchungen geklart werden.

Auch die Auswahl der Effekte charismatischer FiUhrung kann bemangelt werden. Es
gibt wahrscheinlich noch weitere Effekte, die unter dieser Art der Fuhrung bei den
Gefuhrten  hervorgerufen werden. Diese Arbeit bezieht sich auf die
Zusammenstellung von Hauser (1999), der nur eine begrenzte Anzahl von Effekten

berucksichtigt hat. Das bedeutet nicht, dass weitere Effekte nicht vorhanden waren.
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5 SCHLUSSBEURTEILUNG

5.1 Kritische Schlussbemerkungen

Die Fragestellung dieser Arbeit lautet, ob charismatische Flhrung in komplexer und
dynamischer Umwelt zum Fuhrungserfolg beitragt. In Kapitel 4 wurde anhand eines
Ordnungsrasters diese Frage untersucht. Ergebnisse wurden erlautert. Dadurch
konnte eine Antwort auf die vorliegende Frage gegeben werden: In bestimmten
Punkten wie Zufriedenheit, Leistungsmotivation, Produktivitat, Vertrauen und
Gruppenkohasion tragt charismatische Fuhrung relativ eindeutig zum Fuhrungserfolg
bei. Diese theoretisch hergeleiteten Thesen konnten (zumindest was Zufriedenheit
und Leistungsmotivation angeht) empirisch gestutzt werden. In anderen Punkten wie
geringer Fluktuation, Unsicherheitsreduktion und Initiative scheint charismatische
Flhrung theoretisch ebenfalls einen Erfolgsbeitrag zu leisten. Wiederum in anderen
Punkten wie Kostenminimierung, Flexibilitat, Innovationsbereitschaft und

Kooperationsbereitschaft ist tendenziell von weniger Erfolgswirksamkeit auszugehen.

Die Analyse hat also eine differenzierte Antwort auf die vorliegende Frage ergeben.
Diese Antwort fallt allerdings vorwiegend positiv und zugunsten charismatischer
FUhrung aus. Das mag daran liegen, ,dass der charismatischen Fuhrung durchweg
in empirischen Untersuchungen positive Wirkungen bescheinigt wurden® (Wunderer
2000: 61). Trotzdem soll in diesem Abschnitt der Erfolgsbeitrag der charismatischen
FUihrung noch einmal kritisch unter die Lupe genommen werden. Schlielich ist
dieser Ansatz gleichzeitig auch mit Problemen behaftet (Wunderer 2000: 61). Auch
Neuberger (1995: 56) moniert, ,wenn heute Uber charismatische oder transformative
Flhrung geredet wird, [...] dann wird buchstablich einseitig argumentiert: Nur das
Aufbauende, Gute, Konstruktive, Innovative wird prasentiert. Daher ist es notwendig,
in dieser Arbeit auch auf Schwachen und Nachteile einzugehen, die sich hinter

dieser Art von Fuhrung verbergen.

Nachfolgeproblematik
Ein kritischer Aspekt betrifft die Nachfolge charismatischer Fuhrer. Selbst wenn
charismatische Fuhrung zum Erfolg beitragt — fur wie lange halt dieser Erfolg an?

Beispielsweise sind die Erfolge des Charismatikers Jack Welch von General Electric



5 SCHLUSSBEURTEILUNG 75

langst eine Legende, in Dutzenden von Buchern analysiert. Im Jahre 2000 raumte

,der groRe Meister in Sachen Fiihrungsqualitat*>

jedoch seinen Chefsessel. Ob
jemand anders als Jack Welch den 340 000 Mitarbeiter zahlenden Weltkonzern
erfolgreich zu fihren vermochte, bezweifelten nicht nur Analysten. Die Versetzung
oder der plotzliche Tod eines Fuhrers fuhren zwangslaufig zur Nachfolgerfrage. Dazu
schreibt Hauser in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung®: ,Es besteht die Gefahr,
dass der Nachfolger eines erfolgreichen Charismatikers nicht akzeptiert wird und im
Zuge des Fuhrungswechsels das soziale Geflge einer Organisation auseinander
bricht.“ Weibler (1997: 31) kommt zum Schluss, dass eine charismatische Steuerung

zeitlich begrenzt ist.

Hinzu kommt, dass ,sogenannte charismatische Fuhrerpersonlichkeiten in der
Realitat ,dunn gesat’ sind“ (Wunderer 2000: 61). In der Praxis belaufe sich ihr Anteil
nach seinen Umfragen auf 5-10 %. AuRerdem zeigten tiefergehende Interviews, dass
FUhrungskrafte im eigenen Unternehmen selten als charismatisch erlebt werden.
Fazit hieraus ist, dass diese Art von Fuhrung nicht auf breiter Basis zum Einsatz
gelangen kann. ,Sich auf charismatische Personen zu verlassen, fuhrt zu extremer
Abhangigkeit und erhoht die Nachfolgeproblematik (Wunderer 2000: 62).

Diese Einwande begrenzen den bisher identifizierten Erfolgsbeitrag charismatischer
FUhrung erheblich. Was bringt charismatische Fuhrung Gberhaupt, wenn sie mangels
Charismatikern kaum zu realisieren ist und falls doch, der Erfolg nur zeitlich
begrenzte Garantie hat? Es gibt jedoch genug Gegenbeispiele von erfolgreichen
Nachfolgern®. Dem Argument der zeitlichen Befristung setzt Hauser (1999: 1015)
entgegen, dass ,die Bedeutung der charismatischen Flhrung dadurch noch nicht
geschmalert ist.“ Die charismatische Flihrung werde zudem nicht dauerhaft benétigt,
sondern vor allem im Rahmen des organisationalen Wandels. Daruber hinaus gebe
es sehr wohl eine Reihe von Studien, die einen dauerhaften Einfluss auf den Erfolg
von Unternehmen belegten®®. Dem Argument der geringen Anzahl an Charismatikern

ist wiederum entgegen zu setzen, dass gerade neuere Konzeptionen das Erlernen

%% WirtschaftsWoche (19.10.2000)

*26.02.02

*® Das geht z.B. aus einem Interview mit Steve Ballmer, Nachfolger des charismatischen Bill Gates
von Microsoft, hervor (Mercury News, 1.3. 2001, www.weblog.mercurycenter.com/ejournal). Vgl.
hierzu auch Beispiele von Conger/ Kanungo (1998: 236 ff.)

% Vgl. z.B. Yammarino et al. (1993)
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charismatischer Verhaltensweisen vorsehen® . Beispielsweise belegen Howell/ Frost
(1989: 265) anhand eines Laborexperimentes, ,that individuals can be trained to
exhibit charismatic behavior.” Hiernach muss es also nicht dem Zufall Uberlassen

werden, einen charismatischen Fuhrer fur ein Unternehmen zu finden.

Risikopotentiale

Charismatische Fuhrung birgt neben positiven Wirkungen auch Risiken in sich. So
besteht eine Gefahr darin, dass die Gefuhrten in ihren Erwartungen enttauscht
werden konnten. Dies ware der Fall, wenn die aufgezeigten Visionen vom Fuhrer
nicht realisiert werden konnen. Vor allem wirkt dies ausgesprochen negativ auf
Motivation und Aufgabenidentifikation. Denn ,die Mitarbeiter reagieren dann
entweder frustriert oder argerlich® (Oelsnitz 1999: 153). Mehr noch: Bleiben die von
den Geflhrten erwarteten Erfolge des Fuhrers aus, dann ,verkehrt sich die
anfangliche Verehrung leicht ins Gegenteil* (Wunderer 2000: 62). Der Weg von

,hosianna“ zu ,kreuziget ihn“ sei damit oft Uberraschend kurz.

Weiterhin kann angenommen werden, dass der charismatische Fuhrer standig unter
Zwang steht. Er muss die Erwartungen der Geflhrten erflllen, immer Uberzeugend
und charismatisch zu sein. ,Dies wird ihn mitunter auch Dinge tun lassen, die eher
auf den auleren Effekt und die Wahrung seiner Personlichkeitsstellung als auf die
sachliche Losung zielen“ (Oelsnitz 1999: 153). Auch in diesem Punkt kann die

Erfolgswirksamkeit charismatischer Fihrung also erheblich in Frage gestellt werden.

Risikoreich erscheint auch, dass der Fuhrer ein sehr starkes Gewicht im
Meinungsbildungsprozess erhalt. Dadurch wird oft die Vision wund ihre
Implementation gar nicht erst hinterfragt. ,So konnte zum Beispiel Edzard Reuter mit
seiner Vision des integrierten Technologiekonzerns jahrelang ungehindert
Shareholder Value vernichten®, illustriert Hauser® dieses Problem. Der Fiihrer wird in
diesem Sinne zum gefahrlichen Verfilhrer. Nach Malik®® sind charismatische Fiihrer
immer ein Risiko, ,weil sie sich nicht an Spielregeln halten, unberechenbar sind,

Utopien verfolgen und Uberzeugt sind, in allem Recht zu haben.” Diese Gefahren

°” Damit beschaftigt sich noch ausfiihrlicher der Abschnitt 5.2.
%% Erankfurter Allgemeine Zeitung (26.02.2002)
% www.manager-magazin.de (25.02.2002)
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verweisen auf die Notwendigkeit eines bewussten Umgangs mit charismatischer
FUhrung. Nur so lassen sich die positiven Ergebnisse dieses Fuhrungskonzeptes

maximieren.

Eine weiteres Risikopotential liegt darin, dass der charismatische Fuhrer seine
Mitarbeiter zu einer blinden Gefolgschaft heranzichtet. Auf dieses Problem wurde
bereits beim Effekt ,Ausgrenzung der Gegner” hingewiesen. So ist es diskutabel, ob
bei charismatischer Fuhrung die Selbstentfaltung der Mitarbeiter geférdert wird.
Wunderer (2000: 62) kritisiert, dass die mit charismatischer Flhrung verbundene
einseitige Ausrichtung auf den Fuhrer aktuellen gesellschaftlichen Tendenzen
entgegen laufe. Das wachsende Bedurfnis der Mitarbeiter nach Partizipation,
Autonomie und Selbststeuerung am Arbeitsplatz werde zum Beispiel nicht
bertcksichtigt. Auch betriebliche Erfordernisse, ,wie den zunehmenden Bedarf an
eigenstandig denkenden und handelnden Mitarbeitern in dezentral organisierten
Einheiten® (Wunderer 2000: 62), wurden durch charismatische Fuhrung nicht erfullt.
Hier ware dann der erfolgreiche Beitrag charismatischer Fuhrung ebenfalls stark zu
bezweifeln. Wie soll ein Unternehmen erfolgreich sein, wenn die Mitarbeiter sich als

unmundig und kritiklos entpuppen?

Auch die eigenen Ergebnisse der vorliegenden Untersuchung lassen vermuten, dass
gerade in solchen ,eigenstandigen Attributen® wie Flexibilitdt, Innovations-
bereitschaft, etc. der Beitrag charismatischer Flhrung eher gering zu sein scheint.
Andererseits kann der charismatische Fuhrer seine Macht auch dafur nutzen,
eigenstandiges anzuregen. Bei transformationaler Flhrung wird dieses ja
ausdrucklich gefordert. Hier ginge es nicht um die Erzeugung von Selbstaufgabe und
blinder Gefolgschaft. ,Vielmehr ist die mdglichst weitgehende Einbeziehung und
Erziehung der Mitarbeiter zu selbstbewussten und ,muindigen’ Organisations-
mitgliedern eine unverzichtbare Erfolgsvoraussetzung dieses Fuhrungsmodells®
(Oelsnitz 1999: 153). Bass' Bemuhen sei augenscheinlich, ,negative Konsequenzen
charismatischer Prozesse durch die Dimension ,individuelle Bedachtnahme’ zu

neutralisieren® (Steyrer 1991: 341).
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Ethische Grenzen

Ein Kritikpunkt zur charismatischen FuUhrung bezieht sich auf seine ethischen
Grenzen. Diese liegen nach Oelsnitz (1999: 154) in der symbolischen Fuhrung, ,die
fur charismatische Vorgesetzte ein unverzichtbares Mittel darstellt.” Symbole
verhullten und verdeckten gleichzeitig alternative Inhalte und (Be)Deutungen.
Demzufolge konne ein Management anhand von Symbolen bestimmte Tatbestande
oder Zustande der bewussten Reflexion entziehen. Die Gefahr in einer extremen
FUhrer-Gefuhrten-Beziehung liegt darin, dass die propagierten Werte des Fuhrers
moralisch und ethisch nicht einwandfrei sind. Das Problem ist dann, dass der
Charismatiker niemandem Rechenschaft schuldig ist (Neuberger 1995: 55). Im
Gegenteil: ,Das Faszinierende und Uberwaltigende des Charisma zieht in seinen
Bann, Iahmt das kritische Vermodgen und nahrt das Bedurfnis nach Unterwurfigkeit
und das Verlangen nach berauschender phantasierender Teilhabe.“ Solche

Mitarbeiter kbnnen schwerlich inr Tun ethisch reflektieren.

Auch Steyrer (1991: 342) nennt als negative Konsequenzen charismatischer
Prozesse ,destruktiven Gehorsam, Missbrauch der Gefuhrten fur die narzistischen
Bedurfnisse des Fuhrenden oder aber die Identifikation mit moralisch zweifelhaften
Zielen." Damit wird auf diejenigen als charismatisch klassifizierten Personen
angespielt, die teilweise fatale soziale Katastrophen nach sich gezogen haben. In der
charismatischen Fuhrungsliteratur gibt es viele kritische Stimmen zur ethischen
Problematik®. Damit wird das Problem also nicht ignoriert. Howell (1988) und
Howell/ Avolio (1992) differenzieren zwischen personalem und sozialem Charisma®".
Nach ihnen gibt es Merkmale, die soziale Charismatiker wie Gandhi von personalen
wie Hitler unterscheiden. Demnach bringen personale Formen des Charisma
,<abhangige, geflgige und unkritische Gefuhrte hervor® (Hauser 1999: 1015). Soziale
Formen hingegen bewirken das Gegenteil und verhelfen den Mitarbeitern zu mehr
Selbststandigkeit. Das Verhalten des sozialen Charismatikers kann insofern als
ethisch bezeichnet werden, weil es bei den Geflhrten keineswegs zur Aufgabe ihrer
Ich-Identitat fuhrt und sogar noch ,zur Entfaltung des im Geflhrten liegenden
Potentials anregt® (Hauser 1999: 1015). Der Vorwurf des unethischen, gefahrlichen

Charismatikers ist also nicht unberechtigt, aber zumindest undifferenziert.

% vgl. hierzu z.B. Conger/ Kanungo (1998: 213 ff.)
1 Sie polarisieren ethische und unethische Flhrer anhand von Personlichkeitsmerkmalen.
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Fazit

Charismatische Fuhrung bringt, wie jeder andere Ansatz auch, Vor- und Nachteile
mit sich. Oder wie Hauser®® treffend formuliert: ,In diesem Sinne ist charismatische
FUhrung zugleich Fluch und Segen.“ Es gibt eindeutig viele Chancen und Potentiale
in Bezug auf Fuhrungserfolg, aber eben auch mehrere vorstellbare Schwierigkeiten.
Insgesamt darf der charismatischen FUihrung und ihrer Erfolgswirksamkeit aber auch
nicht zu viel Gewicht verliehen werden. SchlieBlich gibt es gentigend Beispiele von
erfolgreichen Flhrern, die alles andere als charismatisch sind. ,Die neuen
Konzernlenker sind erfahrene und hervorragend qualifizierte Erfolgsmenschen®,
schreibt zum Beispiel die WirschaftsWoche®® iiber den Wachwechsel in deutschen
Grol3unternehmen. Aber: ,Charismatiker sind keine darunter.” Zwar ist das Uber zehn
Jahre her. Es zeigt jedoch, dass es auch ohne Charisma geht. Alles in allem sollte
dieser Ansatz nicht zu hoch bewertet werden. Seine Moglichkeiten aber sollten auch

nicht heruntergespielt und verkannt werden.

5.2 Ausblick

Wenn diese Arbeit also deutlich gemacht hat, dass charismatische Fuhrung ,gut” far
ein Unternehmen ist - welche Konsequenzen sind dann aus dieser Erkenntnis zu
ziehen? Aus wissenschaftlicher Sicht wird noch viel Bedarf fur die weitere Forschung
gesehen. Aus praktischer Sicht wird der Ausbau von Lern- und Lehrprogrammen
charismatischer FUhrung als sinnvoll erachtet. Beide Perspektiven werden in diesem
Abschnitt beschrieben.

Konsequenzen fiir die Forschung

Zunachst zum zukunftigen Forschungsbedarf: Mit dieser Arbeit konnte nur ein kleiner
Beitrag geleistet werden, Aussagen uber die Erfolgswirksamkeit charismatischer
FUhrung zu treffen. Es handelte sich allein um eine theoretische Analyse. Empirisch
bewiesen wurde bisher nur der Zusammenhang zwischen charismatischer bzw.
transformationaler FlUhrerschaft und den Erfolgsindikatoren Zufriedenheit, Extra-
Leistung und Effektivitat. In dieser Arbeit wurde verdeutlicht, dass es noch weitaus

mehr Erfolgsindikatoren gibt. Es wurde gezeigt, welche davon aus theoretischer

62 Erankfurter Allgemeine Zeitung (26.02.2002)
%% 29.05.1992
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Sicht einen Zusammenhang zu charismatischer Fuhrung nahe legen. Die
vorliegende Arbeit méchte hierbei zu zukiinftigen empirischen Uberpriifungen dieser
Zusammenhange anregen. Es musste mehr erforscht werden, in welchen Punkten
ein Erfolgsbeitrag charismatischer Fihrung nachgewiesen werden kann. Diese Arbeit
hat darauf hingewiesen, dass der Grofteil der Studien bisher mit subjektiven
Indikatoren operiert. Deshalb sollten unbedingt mehr objektive Erfolgsindikatoren

herangezogen werden.

Besonders die Forschung im deutschsprachigen Raum hat groRen Nachholbedarf.
Die Chancen charismatischer Fuhrung sollten nicht verkannt und ihre Erforschung
nicht nur der amerikanischen Wissenschaft Uberlassen werden. Der Vorwurf ist
unberechtigt, in all diesen Modellen eine ideologische Begrindung von Fuhrung zu
sehen. Erstens ist es genauso ideologisch, ,den Fuhrenden als Person aus allem
Uberlegungen auszugrenzen, wie ihn zum alleinigen Herrn des Geschehens zu
machen® (Steyrer 1991: 346). Zweitens wurde in dieser Arbeit darauf hingewiesen,
dass sorgfaltig zwischen sozialen und personalen Charismatikern unterschieden
werden muss. Es besteht also kein plausibler Grund, warum sich die deutsche

Forschung weiter zurtckhalten sollte.

Konsequenzen fiir die Praxis

FUr den Praktiker stellt sich vor allem die Frage: Wenn charismatische Fihrung eine
Organisation erfolgreich beeinflussen kann, welche Gestaltungsempfehlungen sind
dann daraus zu ziehen? Zum einen kann naturlich darauf geachtet werden,
charismatische Fuhrer fur das Unternehmen auszuwahlen. Einen interessanten
Anhaltspunkt bietet aber vor allem die Moglichkeit, solche Fuhrer auszubilden. So
gibt es eine Reihe von Autoren64, die sich mit der Erlernbarkeit charismatischer
FUhrung beschaftigen und deren Arbeiten vor allem fur den Praktiker relevant sind.
Beispielsweise meinen Conger/ Kanungo (1988: 309 ff.), dass charismatisches
FUhrungsverhalten trainierbar sei. Erforderlich seien zum Beispiel visionare und
planerische Fertigkeiten, aber auch die kritische Bewertung einer Situation und die

Problemerkennung. Die Autoren schlagen zahlreiche konkrete Techniken® vor, wie

% vgl. z.B. Howell/ Frost (1989), Conger/ Kanungo (1988), Avolio/ Gibbons (1988)
8 7 B. fiir das Entwickeln von langerfristigen Strategien und Visionen empfehlen die Autoren die
Quick Environment Scanning Technik (QUEST) von Bennis/ Nanus (1990).
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sich diese Fahigkeiten gezielt erlernen lassen. Zwar gibt es auch kritische Stimmen
zur Erlernbarkeit charismatischer FUhrungeG. Trotzdem erdffnen diese Ansatze
gerade im Hinblick auf die Anwendbarkeit charismatischer Fuhrung interessante und

weiter zu verfolgende Perspektiven.

% vgl. z.B. Roberts/ Bradley (1988: 253)
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