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Charismatische Momente und Trajekte. Das Projekt als Plattform charismatischer
FUhrung
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Der vorliegende Aufsatz identifiziert mogliche Funktionen und Folgen sowie Risiken von
Charismain der Organisation aus soziologischer Sicht. Charisma in Organisationen antwortet
auf das Unsicherheits- und Innovationsproblem. Zwei Modelle charismatischer Fihrung
werden entwickelt: Ein funktionales Modell, in dem Charisma organisationelle Zwecke und
Rationalitdten gebunden an Personen verkdrpert und ein an Weber angel ehntes Trajektmodell,
das die Dynamik charismatischer Fihrungsbeziehungen verfolgt. Charismatische Trajekte in
Organisationen werfen das Folgeproblem der Einhegung auf. Projekte werden als eine
mogliche Form dieser Begrenzung vorgestellt. Mit dem Fallvergleich eines Projekts, das
einem charismatischen Trajekt folgt und eines anderen, in dem Charisma auf Momente und
Deutungen begrenzt ist, werden diese Uberlegungen tberpriift. Charismatische Fiihrung im
Trajektmodell erweist sich dabel a's riskant. Das funktionale Modell gewinnt an
Tiefenschérfe in Gestalt charismatischer Situationen und Momente. Diese kdnnen Impulse fur
kreatives Handeln liefern, Innovationen auf eine breitere Grundlage stellen und den Anschlul3

an den Alltag erleichtern.
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1.  Ausgangspunkt: Charismain der Organisation?

Die Ausgangsfrage unserer Uberlegungen ist, welchen Stellenwert Charismain
Organisationen haben kann. Auf den ersten Blick handelt es sich bei Charisma und
Organisation um gegensétzliche Typen von Herrschaft. Wenn Organisation idealtypisch fur

Formalisierung, Zweckorientierung und Personenunabhéngigkeit steht, Charisma hingegen



far AuRBeralltéglichkeit, emotionale Vergemeinschaftung und Ergebenheit an eine bestimmte
Person, dann ist Charisma ,,der Feind der Burokratie® (Sofsky/Paris 1994, S. 91).

Dennoch — oder deswegen - erscheint charismatische oder transformationale Fihrung vielfach
als Ldsung der Erstarrungsprobleme von Organisationen. Von ideal erweise neuen ,, Kopfen®
wird das Verlassen alter Wege, die Angtiftung der Organisationsmitglieder zum allgemeinen
Aufbruch und das Schiren von allseitiger Begeisterung erwartet.

Diese Sicht legt es nahe, Charisma in Ubereinstimmung mit dem Alltagsverstandnis zum
Oberbegriff fur all jene innovativen und inspirierenden Eigenschaften zu wahlen, die das
gewisse Etwas einer Fiihrungsperson? ausmachen. Demgegeniber bietet die soziologische
Theorie eine trennscharfere Begrifflichkeit: Sie hebt weniger auf die Eigenschaften und
Verhatensweisen mutmaldich charismatischer Personlichkeiten ab denn auf die
Beschaffenheit charismatischer Beziehungen und Prozesse. Auf diesem Weg wird es moglich,
in einer rekursiven Bewegung zwischen Theorie und Empirie die Voraussetzungen und
Wirkungen, Méglichkeiten und Alternativen charismatischer Fiihrung in Organisationen zu
untersuchen.

Wenn a so charismatische Fuhrung in Organisationen gefordert wird und es sich dabei nicht
um ein kategoriales Mil3verstandnis handelt, so stellt sich die Frage, auf welche Defizite und
Problemwahrnehmungen sich diese Forderung bezieht und in welches Verhdltnis diese -
prima facie einander ausschlief3enden - Idealtypen zu bringen sind. Zunéchst einmal ist dazu
der theoretische Ort von Charisma in Organisationen zu bestimmen, und dann sind mogliche
Funktionen und Folgen, aber auch Risiken von Charisma in der Organisation aus

soziologischer Sicht zu identifizieren.

2.  Theoretische Verortung von Charisma in der Organisation: Unsicherheitsproblem
und Innovationsproblem

Empirisch wird die Bedeutung von Charisma in Organisationen dort hervorgehoben, wo diese
auf die Probleme von Unsicherheit und Innovation stof3en. Hier ist auch der theoretische Ort
von Charismain der Organisation aufzufinden. Charismatische Fiihrung scheint geeignet, die

»Nachteile" von Organisationen in turbulenten Umwelten und die Hindernisse

1 Die gangigen Assoziationen zu charismatischer Fuihrung sind mannlich. Es gibt etwa Helden, Propheten,
Patriarchen und Konige (Neuberger 1995; Steyrer 1995). Da wir der Frage, wie zwingend Charismain
der Tat an mannerbiindische V ergemeinschaftungen gebunden ist, hier nicht nachgehen, entscheiden wir
uns gegen die Alltagsintuition fiir die weibliche Form mit grof3em I, um beim Lesen die soziologische
Phantasie in Bewegung zu setzen. Mannliche Flihrungspersonen sind al so mitgemeint, wenn von
charismatischen FuhrerInnen die Redeiist.



organisationeller Inflexibilitét und Entschei dungsschwéche zu Uberspringen. Jedoch wird

deutlich werden, dal3 sie dabei neue Risiken fir die Organisation erzeugt.

2.1 DasUnsicherheitsproblem

Herkdmmlicherwei se werden Organisationen und das Handeln ihrer Mitglieder stabil durch
Erwartungsstrukturen und Mitgliedsrollen verklammert. Das setzt wechsel seitige Gewil3heiten
voraus. Organisationen missen wissen bzw. glauben, wissen zu kénnen, was sie an
Leistungen, Kompetenzen und Bereitschaften von ihren Mitgliedern erwarten. Die Mitglieder
mussen ihrerseits wissen, welche Anforderungen, Verantwortlichkeiten und Gegenleistungen
der Organisation zu erwarten sind. Diese Klammer springt auf unter Bedingungen von
exogener Unsicherheit wie z.B. in Gestalt turbulenter Méarkte, technischer Innovationsschtibe,
sich verdndernder institutioneller Regimes. Diese miinden in das endogene Paradox, dal3
organisationeller Wandel auf Unsicherheit antwortet und dabei uno actu neue Unsicherheiten
erzeugt.2 Dann gewinnen die Potentiale der , Kreativitdt des Handelns* (Joas 1992) und der
Fuhrung an Bedeutung. Handelnde Personen namlich versorgen die Organisation mit der
erforderlichen Innovationsfahigkeit. Personen werden in ihrem Handeln zwar durch die
Umwelt angeregt und konditioniert, jedoch nicht determiniert: ... jeder kann jederzeit auf ein
Ereignis mit Deutungs- und Préferenzinnovation, d.h. unvorhersehbar reagieren* (Wiesenthal
1990, S. 46).

Darlber hinaus bieten Handeln und Fiihrung in Organisationen die Mdglichkeiten der
Zurechnung von Handlungen und Entscheidungen auf Personen oder Situationen (Pfeffer
1977). Auf diesem Weg kénnen Organisationen auf die Fahigkeit von Handelnden
zurtickgreifen, sich in riskanten Situationen selbst zu erméachtigen, Entscheldungen jenseits

2 Wesentliche Formen der organisationsstrukturellen Unsicherheitsbewaltigung gehen mit der Aufgabe von
Zielprogrammen einher und riicken Verfahrens- und Bestandsfragen an die Stelle einer Bearbeitung der
mit Unsicherheit belasteten Probleme (Blutner 1996). Zu unterscheiden ist zwischen adaptiven und
strategi schen Handlungswei sen. Erscheinungsformen adaptiver Handlungsweisen sind die Substitution
von Zielen durch Konventionen, die Routinisierung und Institutionalisierung (March/Olsen 1989), die
Entkopplung von Entscheidungen und Handlungen (Brunsson 1985). Weiter gehtren dazu
Anpassungsweisen wie Inkrementalismus (Lindblom 1959) oder Entscheidungsmuster, die garbage-can-
Prozesse (March/Olsen 1989) beschreiben.

Handlungsweisen von Organisationen, die strategische Antworten auf Unsicherheit darstellen, zielen
entweder auf eine engere Kopplung zwischen Organisation und Umwelt, indem bestimmte
Organisationseinheiten - in aktiver Wahrnehmung ihrer Umweltchancen - ihre Struktur und die Richtung
ihres Engagement rasch wechseln (,, adhocracies*, Mintzberg 1989), oder sie entkoppeln bestimmte
Organisationseinheiten oder Diskurse, indem etwa Organisationen ,, multiple selves* entwickeln
(Wiesenthal 1990), um an Erwartungen und Deutungen unterschiedlicher Umweltausschnitte anschlief3en
zu koénnen.



der etablierten Rationalitétskriterien und Handlungsroutinen zu féllen, um so Zonen der
Unsicherheit handelnd unter Kontrolle zu bringen.

Diese Form der Unsicherheitsbearbeitung ist an eine wichtige soziale V oraussetzung
gebunden: Entscheidungen sind immer von einem irreduziblen Moglichkeitstiberschuld
begleitet - damit stellt sich die Frage, wie es Uberhaupt zu Entscheidungen kommt und was
die Bereitschaft motiviert, einer geféllten Entscheidung entsprechend auch zu handeln
(Brunsson 1985).3 Unter Bedingungen von Sicherheit |eiten stabile Erwartungsfahrplane und
Rationalitétskalkile Entscheidungen an und legitimieren sie. Unter Unsicherheitsbedingungen
hingegen, die sich durch Intransparenz, Diskontinuitét und Ambivalenz auszeichnen, versagen
Rationalitatskalkule. In dieser Situation, in der die Suche nach Informationen und
Entscheidungsgrundlagen nur weiter Unsicherheit produziert und in eine Handlungsblockade
fuhren wirde, gilt es, diese endlose Suche zu kappen und Entscheidungen schlicht an
Erfolgserwartungen zu orientieren (Japp 1992). Diese sind gegentber Rationalitétskalkilen
das formbarere Medium.

Erfolgserwartungen allein setzen entsprechendes Handeln jedoch noch nicht in Gang, wie
passionierte RaucherInnen wissen, die sich das Rauchen trotz aler Einsicht nicht abgewohnen
(Elster 1987). Im Fall riskanter Entscheidungen gilt das erst recht. Dann kommt es darauf an,
die Licke zwischen Kognitionen, Entscheidungen und Handlungen zu Uberspringen. Hier

kann charismatische Fuhrung ansetzen.

2.2 Daslnnovationsproblem

Geht es bei der Uberfiihrung von Unsicherheit in Entscheidungen um die Reduktion von
Komplexitét, so erdffnet das Problem der Innovation neue Komplexitéten. Innovation namlich
stellt in Organisationen — abhangig von ihrer Reichweite - gerade die Stérken bisheriger
Organisationsprozesse in Frage: die Kapitalbindungen, Marktbeziehungen, Kompetenzen und
Routinen. 4 Innovationsprozesse und ihre Wirkungen sind grundsétzlich riskant. Innovation ist
»&eine kreative Handlung, in der neue Kombinationen von Methoden und Maschinen situativ
geschaffen werden und gleichzeitig alle bisher produzierten Werte, bestens funktionierende
Fabrikanlagen wie hochst entwickelte Fahigkeiten der Arbeitskréfte, radikal entwertet

werden” (Rammert 1997, S. 397). Nicht nur die Wirkungen der Innovation, auch schon ihre

3 Brunsson (1985) schlégt als Losung des Problems die umgekehrte Reihenfolge vor: Den in Gang
gesetzten Handlungen entsprechend zu entscheiden.
4 Wir konzentrieren uns fir unsere Zwecke auf die soziologische Innovationsliteratur. Aus

betriebswirtschaftlicher und organisationstheoretischer Sicht s. fir einen Uberblick Dougherty (1996);
Blattel-Mink (1997); Hauschildt (1997).



Genese erzeugt Unsicherheit: Im Hinblick auf die Erreichbarkeit und Verwertbarkeit von
Ergebnissen, auf die erforderlichen Ressourcen und Zeitréume und dementsprechend auf die
Reichweite der Kontrolle derjenigen, die innovativ handeln sollen. Dementsprechend besteht
flr Wirtschaftsorganisationen ein ,, Innovationsdilemma® (Rammert 1988) zwischen der
Bestandserhaltung der Organisation und den Anforderungen der Genese von Innovationen
(vgl. auch Dougherty 1996). Auch wenn Innovation kurzfristig Regeln und Routinen der
Organisation in Frage stellt und ihre Ressourcen entwertet, setzt die langfristige
Bestandserhaltung von Organisationen — zunehmend — deren Fahigkeit voraus, Innovationen
hervorzubringen. Sie missen die damit verbundenen Risiken also Gibernehmen und
gleichzeitig versuchen, sie einzuhegen oder zu externalisieren.

Von Mérkten ist, wie Beckert zeigt (1997, S. 78 ff.), die LOsung dieses Innovationsproblems
nicht zu erwarten. Das liegt daran, dal3 sie Innovationen im Erfolgsfall zwar mit hohen
Gewinnen prémieren, aber das Verlustrisiko desgleichen hoch ist. Zudem sind solche
Gewinne nur teillweise privat anzueignen, weil Innovationen Informationen enthalten, die den
unteilbaren Charakter offentlicher Guter haben. Mérkte wie Organisationen also sind zwar in
ihrer Wechsel beziehung auf Innovationen angewiesen, kdnnen sie aber nicht aus sich heraus
hervorbringen.>

Das ist der Grund fir die Bedeutung, die kreatives Handeln bei der Innovation hat. Es wird
Akteuren zugerechnet, die weder nur als Marktakteure, noch al's organization men agieren:
Schumpeterianische Unternehmerlinnen, ,, heterogene Ingenieure® (Law 1987), Innovatoren,
Promotoren (Hauschildt 1989, Hauschildt/Schewe 1997) usw. erbringen die spezifische
Leistung, bisherige Moglichkeiten zu Uberschreiten, Wissensbestande, Techniken, Deutungen
usw. neu zu kombinieren —wobei fir die Uberfiihrung der Invention in Innovation solche
Neukombinationen organisationell und gesellschaftlich aufgegriffen und anerkannt werden

missen (Rammert 1997).6

3. Die Funktionalitdt von Charisma

Charisma in der Organisation miite diesen Uberlegungen zufolge dort funktional oder

notwendig sein, wo es darum geht, zum einen Entscheidungen unter Unsicherheit zu treffen,

5 Hier setzt die Diskussion Uber Innovation in Netzwerken an, vgl. etwa Rammert (1997) und die Beitrage
in Bléttel-Mink/Renn (Hrsg.) (1997).
6 Ferner wird innovatives Handeln unterstitzt und komplementiert durch Institutionen und Kulturen.

Regulierungen durch Patente, Monopole, staatliche Forschungsférderung usw. hegen die Marktrisiken ein
(Beckert 1997, S. 78 ff.) Infrastrukturen des Wissens und der Kommunikation und soziale Beziehungen



zu legitimieren und vor allem Handlungen anzustol3en, und zum anderen dabel gerade die
organisationell ,, hausgemachten* Handlungs- und Innovationsbl ockaden zu Uberwinden. Das
gilt umso mehr, wenn sich diese Entscheidungen und Handlungen auf die Transformation der
Organisation selbst beziehen, also auf das Verlassen der tiberkommenen Regeln, Routinen
und Sicherheiten. Jedoch durften sich fir Charisma, wenn es auf diese Art funktional als
mogliche ,,Losung” von Unsicherheits- und Innovationsproblemen bestimmt wird, am Ort des
Handelns in der Organisation auch funktionale Aquivalente finden lassen. Begriffe wie
empower ment (Kanter 1983; Hardy/Leiba-O’ Sullivan 1998) oder organisationelles Lernen
(Argyris/Schon 1978; Wiesenthal 1995) etwa verweisen auf die Umverteilung von
Handlungsspielraumen in der Organisation, auf eine Erhdhung der
Problemverarbeitungskapazitéat und der Fahigkeit von Organisationen, Unsicherheit
auszuhaten (Mintzberg/ Hughes 1985), die sich nicht allein an die Fuhrungspersonen bindet.

3.1 Leadership als Organisationsmythos

Weite Telle der betriebwirtschaftlich und psychologisch orientierten Literatur Uber Fiihrung
legen in der Tat nahe, dal3 ,, transformationa” (Burns 1978; Tichy/ Devanna 1986)
»Charismatic* (Conger 1989; Nadler/Tushman 1990), oder schlicht ,, excellent"
(Peters/Waterman 1992) leader ship, Gewinner (gamesmen, Maccoby 1977) oder

» Chaospiloten® (Elbaek 1993) zur kurz- und langfristigen Unsicherheitsbearbeitung
notwendig sind. Auch Innovationen brauchen Schltissel personen (Hauschildt/Schewe 1997),
die den Innovationsprozef3 Uber die vielféltigen Barrieren in der Organisation heben. Im
folgenden skizzieren wir kurz und notwendigerwei se verkirzt den mainstream der
Fuhrungsliteratur. Danach stellen wir in Kap. 3.2, 3.3 und 4 zwei mdgliche Modelle von
Charisma vor.

Den verschiedenen Arten von Steuerleuten in Innovations- und Transformationsprozessen
werden in der Fihrungdliteratur Trajekte fir organisationellen Wandel an die Hand gegeben,
die sich verkirzt folgendermal3en zusammenfassen lassen (Bryman 1996): Zuerst mul3 die
Notwendigkeit des Wandels identifiziert werden. Das bedeutet, den Bruch mit dem , aten*
Zustand zu vollziehen und eine ,Vision* fur den anzustrebenden neuen zu entwickeln. Diese
Vision mufld kommuniziert und fir sie mul? Unterstiitzung und commitment eingeworben

werden. Schliefdlich sind die neuen Strukturen zu implementieren. Damit hat dieser Prozef3

etwa in Gestalt professioneller communities machen Techniken und Wissensbesténde Uberlokal
zuganglich (Rammert 1997, S. 403).



nicht notwendigerweise ein Ende. Zunehmend geht es darum, den Wandel selbst auf Dauer zu
stellen (Tichy/Devanna 1986; Brose 1994).

Die Konzeption und der Aufbau neuer Strukturen sind in der Sicht der |eadership-Autorlnnen
tief eingebettet in Werte und Deutungen. Mit der Rede vom commitment werden nicht nur
bestimmte Leistungen der Organisationsmitglieder motiviert, sondern generalisierte

L eistungsber eitschaften erschlossen. Uber die aktive, wertgetragene Zustimmung der
Organisationsmitglieder zur Entwicklung neuer Deutungen soll gewdahrleistet werden, dal3
diese auch unter turbulenten Bedingungen jenseits Uberkommener Vorgaben im Interesse der
Organisation handeln und in diesem Sinne das ,, Richtige” tun. Aus diesem Grund werden die
Fuhrungskréfte zu ,, managers of meaning” (Bryman 1996, S. 280). Soziologisch Ubersetzt
réumt also die Fuhrungsliteratur den Dimensionen der Signifikation und der Legitimation
(Giddens 1988) oder auch der Sozialintegration (Lockwood 1969) zentrale Bedeutung ein.
Auch die emotionalen Seiten organisationellen Wandels werden berticksichtigt. Aufgabe der
Fuhrungskrafte ist es, Angste, Gefiihle von MiRachtung und generell subjektive Bindungen an
die ,alte* Organisation aufzugreifen und die Organisationsmitglieder bei ihrer Uberwindung
zu unterstiitzen. Die Fuhrungskréfte sollen ihnen ermdglichen, Begeisterung zu entwickeln.
Was Praktikerlnnen herablassend als ,, Handchenhalten® oder ,, Seelenmassage” bezeichnen,
wird as explizite, hochrangige Flihrungsaufgabe aufgewertet. Die , hard issues* von
Restrukturierung und insbesondere Personalabbau sind durch vergleichbare Fihrungsstérke
bei den , soft issues’ der Kultur und Moativation zu komplementieren (Tichy/Devanna 1986, S.
266).

Wissenschaftssoziol ogisch aufschlufreich sind zwei Aspekte der leader ship-Literatur: Zum
einen ihre Nahe zur Selbstbeschreibung organisationeller Akteure aus den Spitzen des
Managements, zum anderen ihr ausgesprochen normativ-programmatischer Charakter. Die
wissenschaftliche Beobachtung greift sehr stark auf die Berichte bestimmter Betreiberlnnen
organisationellen Wandels in den Vorstandsetagen zurtick. Diese setzen so, paraphrasiert und
systematisiert durch die Wissenschaftlerlnnen, ihr management of meaning fort. Nach dem
Weick'schen Motto ,, How do | know what | think before | hear what | say* (Weick 1995)
bekommen sie die Gelegenheit, den Prozel3 des sensemaking fortzusetzen und zu explizieren.
Auch umgekehrt flief3en nattirlich Wissenschaft und Praxis ineinander, denn die
ManagerInnen greifen, vermittelt Uber Beratung, Schulung usw., die wissenschaftlichen
Konzepte auf. Dabei werden den Managerinnen vielfach idealisierende Beschreibungen und
Programme angeboten, wie transformational leadership im Interesse der Organisation, der

Gefuhrten und Flhrenden nun auszusehen hétte. Leadership nimmt so auch den Charakter



eines Organisationsmythos an im Sinne einer Deutung oder eines Leitbildes, das zwar, wie
alle Betelligten wissen, nicht ,wahr” und sogar fiktiv ist, aber nichtsdestoweniger
Orientierungen und Versténdigungsgrundlagen liefert (Meyer/Rowan 1977; Berger 1988),
Erwartungen und Zurechnungen generiert und zudem noch narzifdtische Gratifikationen bietet
(Steyrer 1995,S. 50).

Dieser mythische Charakter wird verstérkt dadurch, dal3 sich die leadership-Literatur auf das
Topmanagement und seine expliziten Fihrungs- und Transformationsaufgaben konzentriert.
Unterbelichtet bleiben Flhrungsbeziehungen auf der Ebene des mittleren Managements,
informelle Prozesse und emergente Fihrungsbeziehungen in Gruppen (so kritisch Meindl
1993; Steyrer 1995; Bryman 1996) und die situativen Rahmungen von Fihrung. Dieser Focus
verfuhrt dazu, ganz im Gegensatz zum soziologischen Charismabegriff Fuhrung stark an den
Eigenschaften und Habitus von Personen festzumachen und ihnen dann
Verhatensempfehlungen zu geben.

Wie sich das fur einen Mythos gehort, werden damit gleichzeitig Widerspriiche und Konflikte
gegléttet, etwa zwischen ,,Vision* und organisationellem Alltag, Herrschaft und

empower ment, Personalabbau und Inspiration. Die ideologiekritische Frage ist al'so durchaus
berechtigt, ob es sich bei aledem nicht ,, nur“ um verfeinerte und symbolisch aufgewertete
Herrschaftstechnik (Turk 1995), intensivierte und extensivierte Erschlief3ung von
Leistungsreserven (Bryman 1996) oder um fortgesetzte reelle Subsumtion von Subjektivitét
unter Verwertungsimperative (Schmiede 1996) handele. Der Versuch der Ideologiekritik, die
von der |eadership-Literatur adressierten Leidenschaften schlicht wieder in Interessen zu
Ubersetzen, dirfte jedoch soziologisch etwas zu kurz greifen. Nachdem es bei alledem um
Herrschaftssicherung und Kapitalverwertung geht, sind die Rufe nach leadership und
Charismaimmer noch a's soziale Konstruktionen von Wirklichkeit ernstzunehmen. Wenn
charismatische Fuhrung auf eine spezifische Wahrnehmung organisationeller Unsicherheits-
und Innovationsprobleme antwortet, so ist die Frage, welche Voraussetzungen, Funktionen

und Folgen Charisma aufweist und welche Alternativen sich finden.

3.2 Modelle charismatischer Fiihrung

Aus der Diskussion um Charisma sind mit einigen Zuspitzungen zwei mégliche Modelle
charismatischer Fiihrung zu rekonstruieren. Im funktionalen Modell, das sich aus den
Argumentationen von etwa Conger und Kanungo (1988; Conger 1989; 1991) oder Steyrer
(1995) entwickeln 183, erscheint Charisma als eine Art soziales Relais, das organisationelle

Rationalitéten menschlichen Wahrnehmungs- und Zuschreibungsweisen entsprechend in



10

personal e Fuhrungsbeziehungen transformiert, die Motivation erzeugen und Handlungen
anstol3en. Im Trajektmodell, das auf Weber (1980) und die ausdriicklich an ihn
anschlieffenden Autoren zurtickgreift, entfalten charismatische Beziehungen eine
Eigendynamik, die organisationellen Rationalitéten entgegenl&uft und daher das

Folgeproblem organisationeller Einhegung von Charisma erzeugt.

3.3 Dasfunktionale Modell charismatischer Fiihrung

3.3.1 Charisma alsVerhaltensvariable

Waéhrend die leadership-Literatur Charisma vergleichsweise punktuell und in einem
alltagssprachlichen Sinn thematisiert und nicht systematisch von anderen Typen von
Herrschaft oder FUhrung abgrenzt, riicken Conger und Kanungo (1988; Conger 1989) esins
Zentrum. Sie verstehen bestimmte Merkmale und Verhaltensweisen der Fuhrenden as
Ursache dafr, dal? die Gefuihrten ihnen Charisma zuschreiben — und schliefdlich Ubersetzen
sich solche Verhaltensweisen der Vermittlung von Visionen in erlernbare Techniken der
Rhetorik und Kommunikation.

Charismatische Fuhrerlnnen vermitteln Visionen, die moglichst einfach sind und zwar
gegeniiber dem Status quo al's utopisch erscheinen, aber nicht auf3erhalb des fir moglich
Gehaltenen liegen. Dal3 sie hohe personliche Risiken eingehen, sich unkonventionell
verhalten und dabei Selbstvertrauen und Sachkenntnis demonstrieren, verburgt, dal3 esihnen
nicht um die Verfolgung eigener Interessen geht. Den Status quo beschreiben sie als
unakzeptabel und betreiben einen radikalen Wandel — wobei fur die Zuschreibung von
Charisma nicht zwingend ist, dal3 auch die Gefuihrten eine Krise erfahren. Dabel schétzen sie
die verfligbaren Ressourcen und Hindernisse fur die Verwirklichung ihrer Vision realistisch
ein und berlicksichtigen auch die Beduirfnisse der Gefuihrten (Conger/Kanungo 1988, S. 92 ff.;
Conger 1989, S. 22 ff.; zusammenfassend Steyrer 1995, S. 104 ff.).

Um diesen Eindruck zu vermitteln, pflegen sie einen Kommunikationsstil, der von
Metaphern, Bildern und Geschichten gepragt ist, Emotionen und Kognitionen in Bewegung
setzt und dazu an Werte und Uberzeugungen ankniipft (Conger 1991). Zentral dafurr ist der
Eindruck personlicher Authentizitét. Die Voraussetzungen fir solche, an die Person
gebundene Fahigkeiten, charismatisch zu wirken, sind biographisch und beruflich vielfétige
Erfahrungen mit Produkten und Dienstleistungen, innovativen Ideen und Taktiken und mit
Kunden- und Marktbedurfnissen. Dennoch sind die rhetorischen Techniken, die die

Zuschreibung von Charisma nahelegen, bestimmbar und damit auch erlernbar.
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Steyrer (1995, S. 11) weist darauf hin, dal3 mit der Konzentration von Charisma auf den
Entwurf einer Vision lediglich eine Facette charismatischer Flhrung, das prophetische
Charisma, angesprochen wird. In dieser Sichtweise bleibt jedoch das Problem, die Visionin

zielfuhrende Handlungen zu Uberfuhren, aul3erhalb der charismatischen Fihrung.

3.3.2 Charisma als Attributionsphanomen

Steyrer selbst definiert Charisma a's ,,interaktive Wahrnehmungskategorie, die sich auf ein
subjektiv-semireal es Phéanomen bezieht, wo Gefiihrte aul3erordentliche

Eigenschaften/V erhaltenswel sen eines Flhrenden mit der Zuschreibung von Charisma
markieren* (1995, S. 16). Dabei konstruieren sie diese Wahrnehmung aktiv und in Interaktion
mit der FUhrerln. Kognitionspsychol ogisch betrachtet, basiert Filhrung auf einem
»fundamentalen Attributionsfehler* (Ross 1977), der die Komplexitét organisationellen
Erfolgs und Miferfolgs vorrangig dem/der Fihrenden und dessen/deren

Fuhrungsei genschaften zurechnet und dabei die Bedeutung situativer Kontextvariablen
systematisch unterbelichtet. ,, Damit wird eine personale Instanz geschaffen und deren
Relevanz im Rahmen elner romantisierenden Aufwertung hypostasiert” (Steyrer 1995, S.
202). An diese komplexitétsreduzierende Zurechnung auf Personen schlief3en dann
alltagsnahe, implizite Fihrungstheorien an. Alltagsbeobachterlnnen schlief3en von ihrer
Wahrnehmung erfolgreicher Flihrung auf eine unscharf begrenzte Menge von Merkmalen, die
— der Alltagstheorie tUber FUhrung zufolge - eine FuhrerIn charakterisieren. Wichtige
prototypische Merkmale sind etwa: ,, engagiert, entschlossen, sicher, zielorientiert, verbal
geschickt, informiert, organisiert, sorgend” (Steyrer 1995, S. 223). Das bedeutet, dal? eine

» Stimulusperson® nur einige, aber bei weitem nicht alle dieser Merkmale signalisieren muf3,
um as Fuhrerln wahrgenommen zu werden: ,,... beim Vorliegen eines hohen Performance-
Niveaus wird einem Fihrenden - gleichsam im kognitiven , Windschatten® - tendentiell das
gesamte Blindel von Merkmals-K ombinationen zugesprochen, das charakteristisch fir diese
Flhrerbild ist. Dies geschieht weitestgehend unabhéngig davon, ob er diese Merkmale
tatséchlich besitzt oder nicht besitzt” (Steyrer 1995, S. 215).

Gilt dies fur die Wahrnehmung und Deutung von Fihrung allgemein, so muf3 fir die
Wahrnehmung charismatischer Fiihrung noch ein Moment des Exzeptionellen und
Exemplarischen hinzukommen. Die CharismatragerIn kann dabei das prototypische
Fuhrungsverhalten sowohl tber- als auch unterreprésentieren. Wird etwa ,, Engagement” von
ihr erwartet, so kann sie diese Erwartung in Form von ,, Leidenschaft” Uberschreiten oder aber

in Form von ,, Gelassenheit und Toleranz* untererfillen. In diesem Sinne sind
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CharismatikerInnen nicht die Repréasentanten des,,ganz Anderen” in der Organisation,
sondern ,,‘ Grenzganger* an der Peripherie sozialer Erwartungen im Kontext von Fuhrung*
(Steyrer 1995, S. 223).

Die erwarteten und interaktiv konstruierten Eigenschaften von Fuhrung biindelt Steyrer in
eine Typologie charismatischer Fihrung, in der sich die Figuren des,,Helden“, des
»Helsbringers*, des,, Vaters* und des, Konigs* unterscheiden lassen. (Steyrer 1995, S. 224
ff; 237 ff.).

Vom Typus und der Lebenszyklusphase von Organisationen hangt die
Auftrittswahrscheinlichkeit charismatischer Fihrung ab. Sieist fur heroisches und
missionarisches Charisma hoch in Pionier- und Wendephasen sowie phasentbergreifend in
innovativen Organisationen. Paternalistisches und majestétisches Charisma finden sich auch
in der Reifephase in Maschinen- und unternehmerischen Organisationen. In professionellen
Organisationen ist kaum mit der Entfaltung charismatischer Flhrungsbeziehungen zu
rechnen. Das verweist darauf, dal3 professionelle Orientierungen ein weiteres mogliches
funktionales Aquivalent fur Charisma darstellen.

Uber die kognitive Konstruktion von charismatischer Fiihrung und ihren Riickgriff auf den
kulturellen Bestand an Fuhrungsfiguren hinaus erklért Steyrer das Phdnomen Charisma,
indem er auf unbewuf3te subjektive Wiinsche und Bedurfnisse zurtickgreift (S. 293 ff.):
Narzifdtische Dispositionen, ndmlich Spiegelungsbedirfnisse der Charisma-Trégerin und

| dealisierungsbedirfnisse der Gefuhrten bzw. der Charisma-Zuschreibenden verschrénken
sich und werden in charismatischen Beziehungen ausagiert - allerdings um den Preis, den
dahinterstehenden Konflikt, das narzif3tische Defizit, nicht zu 16sen, sondern zu stabilisieren.
Die idedlisierende Identifikation mit der Fihrerln mindet in das Paradox, dal3 das, ,was an
Selbstwert gewonnen wird, an Selbsténdigkeit verloren (geht)” (S. 328).

Das funktionale Modell von Charisma |&ldt sich also folgendermal3en beschreiben: Well
Menschen und damit auch Organisationsmitglieder einerseits organisationelle Entscheidungen
und Rationalitéten gewohnheitsméaldig Personen zuschreiben und sie andererseitsin
Organisationen auch psychische Bedirfnisse und Winsche ausagieren, ,, brauchen® sie
Fuhrungspersonen, an die sie die entsprechenden Zuschreibungen und Beddirfnisse anhangen
koénnen. Charismatische Fuhrungsqualitét bestiinde demnach in einer spezifischen
Kompetenz, organisationale Rationalitéten Uber bestimmte Verhaltensweisen und Rhetoriken
in solche Orientierungen und Motivationen zu Ubersetzen, die fUr die Mitglieder subjektiv
anschluf¥fahig sind. Damit also die Mitglieder ihr personengebundenes Arbeitsvermégen in

fur die Organisation zweckgemal3e Arbeit Ubersetzen, muld die Organisation ihre
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Rationalitdten gewissermal3en in soziae Beziehungen Ubersetzen und durch Personen
verkorpern lassen. Dem liegen jedoch zwei problematische Annahmen zugrunde: Zum einen
die, da3 Fulhrung lediglich in der Ubersetzung und Symbolisierung organisational er
Zwecksetzungen besteht, zum andern die, dal3 Organisationsmitglieder nicht in der Lage sind,
die Ausdifferenzierung organisationaler Zwecke und Rationalitdten subjektiv so weit
mitzuvollziehen, dal3 sie auf diesem Differenzierungsniveau eigenstandig kompetent handeln
konnen. Insofern spiegelt das funktionale Modell von Charisma das von Steyrer fir die
narzif3tische Beziehungsdynamik bemerkte Nullsummenspiel zwischen Fihrung und

Handlungskompetenz in Organisationen.

4. DasTrajektmodel

Das Trajektmodell von Charisma hat insofern ,,soziologischeren Charakter, als es den
Beziehungscharakter und die Eigendynamik charismatischer Fihrung deutlicher hervorhebt

und sensibel fur mogliche Folgeprobleme charismatischer Fihrung in Organisationen ist.

4.1 Der Begriff des Charisma bei Weber

Weber definiert Charisma wie folgt:

,Charisma soll eine als aul3eralltaglich ... geltende Qualitét einer Personlichkeit
heil3en, um derentwillen sie als ... 'Fihrer' gewertet wird. Wie die betreffende
Qualitét von irgendeinem ... Standpunkt aus 'objektiv' richtig zu bewerten sein
wirde, ist . dabei . vdllig gleichgtiltig: darauf allein, wie sie tatsachlich von den
charismatisch Beherrschten, von den Anhangern, bewertet wird, kommt es an.”
(Weber 1980, S. 140)

Bereits aus dieser grundlegenden Definition des "genuinen Charisma" wird deutlich, dal3
Weber die soziale Zuschreibung bzw. "Konstruktion” personlicher, "auf3eralltaglicher”
Qualitéten und nicht blof3 deren einseitige Reklamation durch eine Fihrerin fir die
Herausbildung charismatischer Herrschaftsbeziehungen als konstitutiv erachtet (Lipp 1993).
Damit 6ffnet er die Analyse charismatischer Herrschaft in der Sozialdimension zur Seite
interpersoneller Konfigurationen und in der Zeitdimension zur Seite dynamischer Prozesse
(Cavali, 1993).
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4.1.1 Funf Eigenschaften charismatischer Konfigurationen

Webers Interesse gilt weniger der Personlichkeit der Charismatikerln, er nimmt vielmehr die

Struktur charismatischer sozialer Beziehungen in den Blick, die sich durch funf Eigenschaften

auszeichnen.”

1.

Die erste Eigenschaft ist die , freie, aus Hingabe an Offenbarung, Heldenverehrung,
Vertrauen zum Fuhrer geborene Anerkennung durch die Beherrschten® (Weber 1980, S.
140). In charismatischen Beziehungen verschmilzt der Wille, oberste Autoritét zu haben
mit dem Willen der Gefolgschaft, sich der Autoritét des Fuhrers vollig unterzuordnen.
Das Moment der Aul3eralltaglichkeit bleibt also nicht auf das personliche Charisma
begrenzt, die charismatische Beziehung selbst ist aul3eralltéglich, schliefdich 16st sie
alltagliche Normen und Rollengeflechte auf. Damit ist bereits die zweite Eigenschaft
benannt, ndmlich

die Auflésung geltender normativer Standards, V erfahrensweisen und
Organisationsformen. Bei Weber heifdt es. , Es gibt kein Reglement, keine abstrakten
Rechtssétze, keine an ihnen orientierte rationale Rechtsfindung, keine an traditionalen
Prézedenzien orientierten Weistimer...“ Formal gelten vielmehr ,, Rechtsschopfungen
von Fall zu Fall“. Qualitativ-inhaltlich fordert und stiftet der charismatische Fuhrer
»heue Gebote" nach dem paradigmatischen Prinzip ,, es steht geschrieben - ich aber sage
Euch” (S. 141). Die Herausl6sung aus alltaglichen Verpflichtungen setzt die , Jinger* zu
Gefolgschaft und Unterwerfung frei und schafft so die Strukturen, die charismatische
Beziehungen Uberhaupt erst erméglichen.

Charismatische Beziehungen sind weder in institutionelle Rahmungen eingespannt, noch
folgen sie rationalen Kriterien. Charismatische Gebilde fuf3en auf einer emotionalen
Vergemeinschaftung, sie werden durch die personale Bindung an den Flhrer
zusammengehalten: ,, Es gibt keine Anstellung oder Absetzung, keine Laufbahn und kein
Aufriicken. Sondern nur Berufung nach Eingebung des Fihrers auf Grund der
charismatischen Qualifikation des Berufenen* as,, Junger” oder ,,Vertrauensmann® (S.
141). Zwar kann charismatische Herrschaft in bestimmten Bereichen burokratisch
strukturiert sein und formalen Regeln folgen. Das ist aber nur mdglich, solange die
Struktur im Ganzen den besonderen Eigenschaften und Handlungsl ogiken

charismatischer Herrschaft unterworfen ist. Ein charismatischer Verband ist

7

Die Darstellung folgt Weber (1980, S. 140 ff.) sowie Lepsius (1993) und Sof sky/Paris (1994).
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»gleichzeltig rigide und lose, autoritér und anarchisch, einheitlich und fragmentiert,
zentralisiert und unkoordiniert* (Lepsius 1993, S. 97).

4. Dievierte Eigenschaft verweist auf die Achillesferse charismatischer Beziehungen -
namlich die Notwendigkeit ihrer Bewahrung: ,, Bleibt die Bewahrung dauernd aus,...
bleibt ihm (dem Fihrer, d.A.) der Erfolg dauernd versagt,... bringt seine Fiihrung kein
Wohlergehen fir die Beherrschten, so hat seine charismatische Autoritét die Chance, zu
schwinden” (Weber 1980, S. 140). Zwar ist der Bewahrungszwang die vornehmste
Handlungsbegrenzung der Charismatikerln, aber selbst diese Grenze kann sie zumindest
zum Tell mitgestalten - weshalb Weber von der , Chance” spricht, dal3 die
charismatische Autoritét schwindet. Die Charismatikerln kann und muf3 versuchen, die
Wahrnehmung ihrer Bewahrung dauerhaft zu sichern, indem sie sie entsprechend
kontrolliert, interpretiert und manipuliert. Die entsprechenden Instrumente sind der
Ausschlul3 alternativer Deutungen, die Umdeutung von MiRRerfolg etwa durch geschickte
Anderungen von Zurechnungen, und vor allem die Emotionalisierung der Situation.
Denn die Bewahrung gelingt um so leichter, je hoher - so Weber - die
Glaubensbereitschaft durch ,, Begeisterung oder Not und Hoffhung” geschraubt ist.

5. Die funfte Eigenschaft bezieht sich auf den Bruch mit traditionellen Verhaltensmustern
und institutionellen Strukturen. Charisma stiftet eine soziale Konfiguration, die
Verhaltensstrukturen grundlegend verandert, soziale Beziehungen prinzipiell neu
strukturiert und neue Definitionen von Handlungssituationen etabliert. Charismaist ,die
grofe revolutiondre Macht* (S. 142), ,,der extremste Gegensatz formaler und
traditioneller Bindung“ (S. 657). ,,Zum Unterschied von der ebenfalls revolutionierenden
Macht der ratio ... kann Charisma eine Umformung von innen her sein, die aus Not oder
Begeisterung geboren eine Wandlung der zentralen Gesinnungs- und Tatenrichtung
unter volliger Neuorientierung aller Einstellungen zu allen einzelnen Lebensformen und
zur Welt Uberhaupt bedeutet” (S. 142).

4.1.2 Die Entstehungsdynamik charismatischer Beziehungen

Weber hat charismatische Herrschaft a's Idealtypus entwickelt. Folglich ist die Frage
sinnvollerweise nicht, ob eine soziale Beziehung charismatisch ist oder nicht. Entscheidender
ist die Frage nach Voraussetzungen und Folgen der Charismatisierung sozialer Beziehungen.
Konstitutiv fur die Entstehung einer charismatischen Beziehung ist die Wahrnehmung einer
Krise, wobei die Unfahigkeit, die Krise in den Griff zu bekommen, die Uberkommenen

Institutionen und ihre Verantwortlichen delegitimiert (Lipp 1993). In dem Mal3e, in dem der
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Glaube an traditionelle Ordnungsgefiige verloren geht, wachst die Bereitschaft, Institutionen
zur Disposition zu stellen und sich einem charismatischen Fuhrer zu unterwerfen.

Die Unterwerfungsbereitschaft Gbersetzt sich dann in eine charismatische Beziehung, wenn in
der Krise eine Person auftritt, die den Anspruch erhebt, die Krise nicht nur zu deuten, sondern
auch zu meistern, und die genau darin a's charismatische Fihrungsfigur anerkannt wird.
Typischerweise dramatisiert die Charismatikerln in spe die Krise: Sie bezieht sich auf letzte
Werte wie Ehre und Gerechtigkeit und verengt die Wahrnehmung auf grob geschnittene
Alternativen: fur Freund oder Feind, fUr Leben oder Tod. Die Dramatisierung der Krise und
der Ruckbezug auf letzte Werte und abstrakte Ziele stetzt einen Prozef3 der
»Zirkularstimulation in Gang, ,,wobei die Krise, wie sie der Charismatiker definiert, nur
durch den Charismatiker selbst gel0st werden kann* (Lepsius 1993, S. 103). Esist aso die
Charismatikerin, die die Motive zur Folge- und Unterwerfungsbereitschaft selbst zu
reproduzieren vermag, indem sie erfolgreich die Definition der Situation sowie der adaguaten
Handlungsweisen monopolisiert und sich so als die Figur positioniert, die allein den Weg aus
der , aul¥eren und inneren Not* (Weber) weisen kann. 8

4.1.3 Veralltaglichung

Genuines Charismain seiner Orientierung auf eine Fuhrungsperson ist endlich und
allermindestens auf die Lebenszeit der FihrerIn begrenzt. Dem Wunsch nach Dauerhaftigkeit
korrespondiert die Erfahrung, dal? reines Charisma fast immer gebrochen, ,,ins Ingtitutionelle
transportiert und umgebogen, und dann geradezu mechanisiert oder unvermerkt durch ganz
andere Strukturprinzipien zurtickgedréngt oder mit ihnen in den mannigfachsten Formen
verschmolzen und verquickt“ wird. Die charismatische Bewegung, zuvor ,,dem Umlauf des
Alltags’ enthoben, wird wieder in die Bahnen des Alltags gelenkt, das institutionalisierte
Charisma andert seine Funktion grundlegend: War es vorher ,, gegeniber allem Traditionellen
revolutiondr”, stabilisiert und legitimiert es nunmehr die neue Ordnung, insbesondere im Falle
des ,,Amtscharismas* (Weber 1980, S. 661, vgl. Schluchter 1985; 1988). Dort ist das Moment

8 Das Interpretationsmonopol Uber die Not, diedie Charismatikerln zu [6sen verspricht und die
Monopolisierung der Entscheidungskompetenz tber die Mittel legitimiert nicht nur die Charismatikerln,
sondern sichert gleichzeitig ihre Handlungsungebundenheit. Uber das Deutungsmonopol werden ihre
Handlungen prinzipiell einer solchen Kritik entzogen, die sich auf externe Interpretationen und
Normierungen beziehen. Dabei spielt die Unbestimmtheit |etzter Werte und die inhaltliche Leere
abstrakter Ziele eine grof3e Rolle: Um die eigenstandige Handlungsfahigkeit zu sichern, gilt es,
Verbindlichkeiten zu vermeiden, insbesondere solche, die sich aus dem ideol ogischen Uberbau
charismatischer Herrschaft ableiten lassen.
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der AulReralltéglichkeit von der einzigartigen Person auf das Amt Ubertragen. Charisma wird

damit zu einer sachlichen Qualitét.

4.2 Welterfuhrende Modélle: Stigma und Risiko

Auf diesem Weberschen Charisma-Modell basieren auch die weiterfiihrenden Uberlegungen
von Autoren wie Lipp und Turner. Sie eignen sich in besonderer Weise, der hier
aufgeworfenen Frage des ,, Einbaus* von Charisma in Organisationen unter Bedingungen von
organisationellem Wandel, Unsicherheitsbearbeitung und Innovation nachzugehen. So
beschreibt Lipp (1993) mit der Umdeutung von Stigmain Charisma eine spezifische
Ausgangssituation charismatischer Beziehungen, die zwar auf den ersten Blick gegen die
etablierte Ordnung oder auch die organisationellen Vorgaben gerichtet ist, aber, wie wir sehen
werden, auf Umwegen organisationell funktional werden kann. Turner (1995) interpretiert
Charisma auf der Grundlage von Risikokalkulationen und Erfolgserwartungen, was

Aufschluld tber die Logik organisationeller Unsicherheitsbearbeitung durch Charisma gibt.

4.2.1 Stigma und Charisma

Lipp (1993) analysiert, wie Krisen definiert und alte Ordnungen delegitimiert werden, indem
gesdlIschaftlich marginalisierte Gruppen sozia zugeschriebene Stigmata in Charisma
umdeuten. In Prozessen der Stigmatisierung wird Ungleichheit in Abweichung von
Normalitét umgedeutet und diese den Benachteiligten als Makel bzw. Defizit zugeschrieben.
Eine charismatische Beziehung kann entstehen, indem vormals Marginalisierte diese
Deutungsoperation wieder umkehren. Sie tbernehmen ihr Stigma bewuf3t
(Selbststigmatisierung) und definieren das Stigma und die zugrundeliegenden
gesellschaftlichen Unterlegenheitsverhaltnisse mit dem Ziel um, aus dem Stigma ein Zeichen
von Auserwahltheit zu machen und die Vorzeichen sozialer Inferioritétsverhaltnisse
umzukehren. Gelingt es ihnen, Inferioritét in Exzellenz umzudeuten, so delegitimieren siedie
gesellschaftlichen Instanzen, die Uber die Zuschreibung personlicher Makel Herrschaft
ausiiben. Die damit etablierte neue Weltsicht begriindet dann eine charismatische Beziehung,
wenn die Fuhrerln sich erfolgreich als digjenige etabliert, die Uber diese neue Weltsicht

verflgt.

4.2.2 Charisma und Risiko

Turnersrisikofundierte Interpretation des Charismabegriffs (1995) setzt an der Frage der

Erfolgserwartungen an. Die charismatische Heldin andert durch ihr Handeln jenseits
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etablierter Erwartungsstrukturen die Parameter der Risikowahrnehmung anderer, indem sie
sich selbst und damit den anderen eine ,,neue Welt von Moglichkeiten erschliefdt (Turner
1995, S. 79). Auf diese Weise bewirken die Taten der Heldin beim Publikum eine innere
Verénderung, die zur Gefolgschaft motiviert. ,,Die Veranderung liegt in den verénderten
Risikoerwartungen begriindet. Das Band zwischen Fihrer und Anhanger ist ein Band
zwischen dem Akteur der Veranderung und dem Menschen, der veréndert worden ist* (S. 78).
Eine charismatische Beziehung entsteht dann, wenn die Eroffnung neuer Méglichkeiten an
die Person der Heldin gebunden bleibt. Dann bleibt die Gefolgschaft an die
Fuhrungsbeziehung gefesselt.
An diesem Punkt wird deutlich, wie sich Charisma von anderen Autoritatsbeziehungen
unterscheidet. Konstitutives Element einer idealtypischen pa&dagogischen Beziehung etwa ist
es, den Gefihrten neue Erwartungen Uber ihre eigenen Handlungsmaglichkeiten in einer
Weise zu erdffnen, die Asymmetrien zwischen Fuhrenden und Gefuihrten schrittweise
aufhebt. Damit erweitern sich Handlungsspielraume auf der Ebene der Gefiihrten. Fihrung
beschrénkt sich auf das Ermoglichen und Gewahrleisten der Nutzung solcher
Autonomiespielraume (empowerment). In der charismatischen Beziehung hingegen bleibt die
Erschlief3ung neuer M 6glichkeiten an die Person der Heldin gebunden.
WEell esbel Turner um die Veradnderung von Moglichkeitserwartungen geht, besteht die
Webersche Chance des Schwindens charismatischer Autoritét darin, dal3 die neuen
Moglichkeiten im Zeitverlauf zum Normalfall werden. Der Bewahrungszwang der
charismatischen Fihrerln wird zum Zwang, die Erwartungen immer hdher zu schrauben. Dies
ist unter der Perspektive organisationsseitiger Macht und rationaler Kontrolle von Risiken
prekar:

, Der charismatische Fuhrer dankt nicht ab, auch wenn ihm das Wasser bis zum

Halse steht. Prézise in seiner Bereitschaft zu sterben liegt ein Element seiner
Stérke und seines Triumphes* (Michels 1965, S. 130).

Gestutzt wird dieser Mechanismus durch die ,,Logik des Mifdlingens* (Ddrner 1987). Eben
weil Risikoentscheidungen starke commitments einwerben, sinkt die Sensibilitét gegentiber
Problemen oder veranderten Umweltbedingungen. Das Motto ist: ,, Augen zu und durch®.
»Die Folge besteht in Fehlerindifferenz und in bezug auf einmal durchgezogene
Entscheidungen in einer Art Selbstfesselung® mit dem Ergebnis einer ,, Rigiditétsfalle fur das
Bedauern von Entscheidungsfolgen® (Japp 1992, S. 41 f.) und entsprechender L ernblockaden.
Das Trgjektmodell von Charisma ist demnach folgendermal3en zu skizzieren: Eine

charismatische FihrerIn verld3 mit ihrer Gefolgschaft den Alltag der Regeln, Routinen und
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Zustandigkeiten und der wohletablierten Kalkule des M 6glichen und Unmdglichen. Sie
mobilisiert Gber die Interessen hinaus die Leidenschaften der Beteiligten und richtet diese auf
ein gemeinsames Ziel aus (das dann Vision heifdt). Damit verl&3t die charismatische Gruppe
die Grenzen der Mitgliedschaftsrollen und 183t die in Organisationen Ublicherwei se geltenden
Gegenseitigkeitsnormen des 6konomischen und sozialen Tauschs hinter sich. Auf diesem
Wege soll die Gruppe zu neuen Hochstleistungen an Kreativitét, Innovation, Beschleunigung
und Einsatz aufbrechen. Zugespitzt auf die Fuhrungs-/Gefolgschaftsbeziehung, wenn nicht
gar auf die Person der Fuhrerln, werden sowohl die Unsicherheiten als auch die Regeln und

Verkehrsformen der Organisation selbst gewissermal3en tibersprungen.

4.3 Folgen charismatischer Trajekte: Das Einhegungsproblem

Bezieht man diese Ausarbeitungen des Charismabegriffs auf die Organisation, so wird
deutlich, dal3 Charisma in Organisationen die Probleme von Unsicherheit und Rigiditét nicht
|6st, sondern verschiebt und damit neue Problem und Risiken schafft. Charismatische
Fuhrung basiert geradezu auf der Unberechenbarkeit und begrenzten Rationalitét einer
Person. Diese setzt organisationelle Routinen und Mechanismen der Handlungskoordination
nach dem Motto ,,ich aber sage Euch* auf3er Kraft und wird damit zur zentralen Risikoquelle
fur die Organisation. In der Zeitdimension stellt sich weiterhin die Frage nach dem Bestand,
der nunmehr an die Frage gebunden ist, wie lange es einer as charismatisch konstruierten
Flhrungsperson gelingen kann, in einer weiterhin turbulenten Umwelt bel steigenden
Einsatzen fr ihre Gefolgschaft wahrnehmbar erfolgreich zu agieren und dabei einen
aul3eralltéglichen Zustand zu erhalten. Wenn dies gelingt, dann nur um den Preis, sich in der
Rigiditétsfalle zu verfangen.

Fur eine Organisation ist es damit hochriskant und geradezu funktionswidrig, auf die
»Starken® des organisierten Handelns zu verzichten oder sie einzuschranken, und sich in die
Abhangigkeit von einer Person zu begeben (Weibler 1997). Die Virulenz dieses Problems
kommt jedoch auf die Ansiedlung in der organisationellen Hierarchie an. Steht die
charismatische Fihrerln an der Spitze der Organisation, so richtet sich die gesamte
Organisation auf ihre Fihrung aus. Die Inhalte der ,,Mission® verlieren an Gewicht gegentiber
der sie verkorpernden Person. Die Frage nach den Zwecken der Organisation unabhéngig von
den Zielen der Fihrerln und den Kalkllen des Risikos einer solchen Abhangigkeit stellt sich
dann organisationsintern nicht mehr. Sie stellt sich - letztlich as Bestandsfrage der
Organisation - an dem Punkt, wo der Erfolg doch von den Austauschprozessen mit der

Umwelt (bezogen auf Giiter, Leistungen, aber auch Deutungen) abhangt und die Fuhrerin
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nicht Uber diese Parameter verfiigen kann: Im Falle eines Unternehmens am Markt, aber auch
in der institutionellen Umwelt und besonders der medialen Beobachtung, Konstruktion und
Demontage mutmaldich charismatischer Fiihrerlnnen. So betrachtet, ist den leadership-
Autorlnnen durchaus zuzustimmen, wenn sie sich fir eine alltagssprachliche Verwendung des
Charisma-Begriffs entscheiden und darunter lediglich die Fahigkeit verstehen,
Organisationsmitglieder in Prozessen organisationellen Wandels zu orientieren und zu
motivieren.

Charismatische FUhrung im Sinne des Trajektmodells als L6sung der Unsicherheits- und
Innovati onsprobleme von Organisationen zu betrachten, basiert hingegen auf einer zentralen,
gegentiber den Handlungs- und Innovationsméglichkeiten von Organisationen resignativen
Grundannahme: Die mutmal3ichen Vorteile von formaler Organisation an Rationalitét,
Strategiefahigkeit, Stabilitét und Indifferenz gegentiber der Person scheitern an der
Verarbeitung von Unsicherheit. Von diesen Formen der Handlungskoordination werden
weder Leistungssteigerungen, noch Problemldsungen erwartet. Diese sollen vielmehr vom
»ganz Anderen” der Organisation kommen. Vom Charisma erhofft man sich also, was der
formalen Organisation verwehrt ist: einen Quantensprung heraus aus Pfadabhangigkeiten und
vorgangigen Strukturbildungen, eine fundamentale Transformation ohne lange Vorlaufzeit —
konsequent gedacht mit dem Risiko der Selbstaufgabe der Organisation als Organisation.
Wenn Organisationen dieses Risiko nicht eingehen wollen, stellt sich das Folgeproblem der
Beschrankung oder Einhegung des Charisma. Es schlief3t an das Stichwort der
Veralltaglichung an, unter dem Weber die Linie vom genuinen hin zum institutionalisierten,
entpersonlichten und versachlichten Charisma zieht,® stellt diese jedoch in den
Zusammenhang organisationeller Bestandserhaltung.

Organisationstheoretisch kénnte in Anlehnung an Brunsson (1989) eine Moglichkeit der
Einhegung von Charisma darin liegen, das Wirken charismatischer Flihrungsbeziehungen
vom Handeln und Entscheiden der Organisation abzukoppeln und auf das Feld des "talk"
(Brunsson 1989) und der symbolischen Reprasentation zu verweisen. Dort kénnen als
charismatisch konstruierte Fuhrerlnnen neue Perspektiven entwickeln und commitments
einwerben, ohne dal3 daraus unmittel bare Umsetzungszwange fir andere Teile der

Organisation entstehen. Die Entoperationalisierung des Charismas versorgt dann das

9 Damit ist nicht gemeint, dafl3 Weber einen zwingenden Zusammenhang zwischen genuinem und
institutionalisiertem Charisma aufmacht. Charisma kann einfach verschwinden oder in alltagliche,
traditionale, legale Dauergebilde einmiinden (Schluchter 1988, S. 549). Wenn allerdings der Prozel der
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Publikum und/oder die Mitglieder der Organisation mit ungerichteten Leistungs- und
Orientierungsangeboten. Der Organisation bleibt das Problem, die daraus entstehenden und
zunéchst material ungedeckten Erwartungen einzul ésen bzw. in entsprechende
Veranderungsimpul se zu Uibersetzen. Eine solche Uberlegung jedoch wiirde auf die Erwartung
verzichten, durch charismatische Fihrungsbeziehungen Handeln zu initiieren. Dazu muf3
Charisma auf der Ebene von action wirken kénnen, aber strukturell eingehegt werden.
Hilfreich sind hier die Uberlegungen Gebhardts (1993), der Prozesse der Institutionalisierung
beschreibt, in denen Charisma raumlich oder zeitlich begrenzt und so in die jeweils
umfassende ingtitutionelle Struktur eingebaut wird. Mit den beiden Referenzféllen ,, Charisma
as Lebensform® (r&umliche Begrenzung) und dem , Fest* (zeitliche Begrenzung), setzt er an
die Stelle der Linie vom genuinen zum institutionell gerahmten Charisma eine Dialektik von
Institution und Charisma, um so spezifische Formen der Grenztiberschreitung bzw. -
verwischung zu analysieren: Formen institutionalisierten Charismas sollen ,,im Alltag
Auleralltégliches prasenthalten, und zwar so, dal? es die bestehende Ordnung nicht gefahrdet"
(Gebhardt 1993, S. 50). Indem der Wirkungskreis des charismatischen Ereignisses begrenzt
und kontrolliert wird, tragt seine revolutiondre Kraft zur Stabilisierung gegebener Ordnung
bei.

5. Projekte alsCharismaplattform

In Anaogie zur raumlich begrenzten Lebensform und zum zeitlich begrenzten Fest eignet sich
in Organisationen - so unsere These - das desgleichen zeitlich und sachlich begrenzte Projekt
in besonderer Weise, charismatische Flhrung in Grenzen zu halten, aber eben dadurch auch
zu ermdglichen. Das soll nun weder bedeuten, dal3 in Projekten ununterbrochen gefeiert wird,
noch dal3 Projekte auf charismatische Fihrung angewiesen sind. Diese kann jedoch - gestitzt
durch die Organisationsform des Projekts - einige der Unsicherheiten der
Ressourcenmoabilisierung, Zielbestimmung und Einwerbung von commitments und

Loyalitéten auf Zeit Gberspringen.

5.1 Projektein Organisationen

Auch Projekte bearbeiten das in Kapitel 2.2 skizzierte Innovationsproblem von
Organisationen. Sie werden in der industriesoziologischen und betriebswirtschaftlichen

Literatur definiert als besondere Form intensiver Koordination besonderer Vorhaben auf

Veralltéglichung bzw. Institutionalisierung des genuinen Charismain Gang gekommen ist, dann fihrt das
zu dem skizzierten Transformationsprozef3, in dem das genuine Charisma ausgel 6scht wird.
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bestimmte Zeitdauer (vgl. z.B. Bihner 1996, S.202 ff.; Kieser/Kubicek 1992, S. 138 ff.). In
Projekten werden neue ProblemlGsungen beschleunigt entwickelt, indem
Organisationseinheiten quer zu Uberkommenen Strukturen gebildet und dazu Mitglieder mit
unterschiedlichen Qualifikationen und Kompetenzen aus ihren bisherigen hierarchischen und
arbeitsorganisatorischen Zusammenhangen herausgel 6st werden. Auf diesem Weg werden
Ressourcen und Wissensbestande neu kombiniert, um Innovationen zu generieren. Projekte
kreieren also offene, aber gleichzeitig durch Zweckbestimmung und Befristung eingegrenzte
Situationen, in denen Verantwortung und Risiko durch die Abkehr bzw. Aufhebung von
formalen Entschel dungsstrukturen zunéchst neu verteilt werden. Es entsteht idealerweise eine
»flexible, fach- und funktionsiibergreifende, tendenziell hierarchiegeldste und
selbstgesteuerte, teamformige, Kreativitat und Innovation férdernde Organisationsform®
(Beckenbach/ v. Treeck 1994, S.127). Damit verbunden ist der erwilinschte
Rationalisierungseffekt, informelles Wissen der Beteiligten zu erschlief3en, zu rationalisieren
und somit organisational verwertbar aufzuarbeiten (Wolf 1997).

Kontrolliert und begrenzt werden Projekte in der Organisation durch zeitliche und sachliche
Vorgaben wie Termine, Rechenschaftspflichten und knappe Ressourcenausstattungen. Die
delegierten Handlungs— und Autonomiespielraume bleiben also auf organisationelle
Zwecksetzungen ausgerichtet, die nunmehr eigenverantwortlich und auf dem Wege der
sozialen Kontrolle im Team verfolgt werden (Moldaschl 1998). Organisationelle Herrschaft
also wird nicht zuriickgenommen, sondern verschiebt sich auf Kontextsteuerung und die
Kontrolle des Zusammenhangs von Regeln und Ressourcen (Clegg/ Hardy 1996; Wolf 1997).
Uber die Delegation von Verantwortlichkeiten nach unten gewinnt sie noch an Legitimation.
Projekte also bilden zundchst organisationsstrukturell unterdefinierte Raume, in denen das
»€twas Andere’ der Organisation zur Geltung kommen und innovative Wirkung entfalten
kann. Indem organisationale Herrschaft auf K ontextsteuerung begrenzt wird, erméglichen
Projekte andere Weisen der Koordination, sei es durch konsensorientierte Aushandlung oder
eben durch die Orientierung an einer charismatischen Fuhrungsperson. Umgekehrt kann die
Entwicklung oder Akquisition eines Projekts tiber die Kombination von Ideen, Gelegenheiten
und Partizipanten Zlge einer charismatischen Tat aufweisen, die Fakten schafft, commitments
einwirbt und Widerstande der Organisation tGberspringt.

Charismatische Beziehungen, Trajekte oder Momente in Projekten dirften sich insbesondere
eignen, die Projektbeteiligten aus ihren vorgangigen Bindungen und Loyalitéten

herauszul 6sen, die Gruppe al's Kooperationszusammenhang zu konstituieren und

zweckgerichtetes Handeln zu beschleunigen. Sie bieten eine Moglichkeit, das Paradox zu
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Uberspringen, dal3 in Projekten ,, Kooperation auf Kommando* (Moldaschl 1998, S. 209)
gefordert wird.

Ortmann und Weltz (1992) weisen darauf hin, dal3 bestimmte innovative Projekte sich
gewissermalden subversiv ,von unten”, as,, U-Boote* entwickeln. Solche inoffiziellen
projektformigen Vorhaben sind ,,im wesentlichen durch die Einmaligkeit der Bedingungen in
ihrer Gesamtheit gekennzeichnet” (Weltz/Ortmann 1992, S. 49). Dabei ist vermutlich eine
gewisse Akzentuierung der ,, widersténdigen® Seite eines Projekts fir die Konstitution
projektformiger Kooperationsbeziehungen allgemein funktional. Indem die Teilnehmerinnen
auch organisationsoffizielle Vorgaben umdefinieren und diesen Definitionsprozef mit etwas
Subversion anreichern und aufwerten, wird es fir sie moglich, die Ziele des Projekts subjektiv
bindend und handlungdleitend zu Ubernehmen.

Gleichzeitig setzen Projekte der entgrenzten Logik charismatischer Bewadhrungszwange ein
organisationell vertragliches Ende. Die zeitliche Befristung des organisationell verfigten
»Ausnahmezustands’ verhindert die Verselbstandigung charismatischer Fiihrung und die
Inflationierung der Herausforderungen. Leistungen des Projekts werden so fur die
Organisation verwertbar unabhéngig vom Scheiternsrisko der charismatischen Fuhrerin.
Insofern weisen Projekte und charismatische Fuhrung eine strukturelle Affinitét auf: Projekte
konnen charismatische Fihrung in Organisationen ermdglichen, gerade indem sie sie
einhegen. Umgekehrt mag Charisma nicht nur die Engagements und Leistungen der
Projektbeteiligten mobilisieren, sondern Projekte selbst initiieren.

In den beiden folgenden Fallstudien kontrastieren wir ein Projekt, das einem vollstandigen
charismatischen Trajekt folgt, mit einem anderen, in dem sich Charisma auf Momente und

,» raten” beschrénkt. Auf diesem Weg Uber die Empirie wird deutlich werden, dal3
charismatische Traekte zwar kurzfristige Leistungssteigerungen hervorbringen, aber
langfristig fur die Mitglieder und die Organisation Anschlul?- und
Wiedereinbettungsprobleme erzeugen. Charismatische Momente hingegen konnen L eistungen
und Bereitschaften erzeugen und zudem Handlungskompetenzen der Mitglieder mobilisieren,

ohne sie zu , verheizen“.
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5.2 ,DieSeeleener neuen Maschine”: Entalltaglichung des Alltags

Ein Beigpiel, in welchem Charisma im Projekt zentral i, liefert Tracy Kidders
Reportageroman tber die Entwicklung eines neuen Computers (1984).10 Das Beispiel mutet
einigermafen historisch an: Es geht um den Computerbau in der Ara vor dem PC Ende der
70er Jahre, eine Branche, die stark von heroischen Grindern, technischer Vielfalt,
beginnender Professionalisierung und auch, zumindest in den USA, einer gewissen
gegenkulturellen (Selbst-)Verortung gepragt war. Diese technol ogischen, organisationellen
und kulturellen Besonderheiten der Branche zu diesem Zeitpunkt sind einzubeziehen, jedoch
verweisen sie auf Probleme organisationeller Unsicherheit allgemein: die Verkirzung
technischer Innovationszyklen, die Verschérfung der Konkurrenz, die Auflockerung
herkdmmlicher Organi sationsstrukturen.

Die mythische Verdichtung und geradezu Uberdeterminierung des Romans, in welcher
Darstellung und Selbstdeutungen der Beteiligten ineinandergreifen und das Projekt schon zur
Erzéhlung geworden ist, 1813t selbstverstandlich nur begrenzt Schliisse auf den "realen” Prozef3
hinter der Erzahlung zu. Da jedoch, wie gesehen, Charisma eine Sache der Zuschreibung und
des symbolischen Handelns ist, ist ein Beispiel des organizational storytelling (Czarniawska-
Joerges 1995) besonders geeignet fur eine Analyse in Begriffen des Charisma.11

Kidder schildert unter dem Titel ,, Die Seele einer neuen Maschine” das Entwicklungsprojekt
eines 32bit- Minicomputers bel Data General a's das Abenteuer einer Gruppe von
Entwicklerlnnen im Kampf gegen die Widerstande der Organisation, die Tlcken der Technik
und die eigenen Leistungsgrenzen, das sich in zunehmender Distanz zum "normalen™ Arbeits-
und Alltagsleben abspielt. Fur diese Abkopplung von der Umwelt ist insbesondere die
charismatische Fuihrung der Gruppe durch den Projektmanager Tom West bedeutsam.

10 Er wurde von Johnson (1988) und Ortmann (1988) aus eher psychoanalytischer Sicht als Beispiel fir die
organisationelle Mobilisierung von L eidenschaften und Regressionswiinschen im I nteresse der
Organisation untersucht. Wahrend wir der Argumentation von Johnson weitgehend folgen, liegt hier der
Akzent auf dem Stellenwert von Charismain diesem Prozef3.

11 Johnson (1988, S. 172 f.) arbeitet in seiner Interpretation zu Recht den Riickgriff des Romans auf
insbesondere US-amerikanische Kultur- und Mythenbesténde heraus, insbesondere den Westernmythos:
Der Held kommt al's geheimnisvoller Fremder in eine Gemeinschaft in der Krise. Er rettet die Gruppe,
bleibt jedoch distanziert und verl&ft nach getaner Arbeit die Gemeinschaft - und reitet in den
Sonnenuntergang ... Das im Roman vorkommende Segelmotiv, mit dem Tom West eingefihrt wird al's
der Mann, der das Boot durch den Sturm steuert und seine Freude daran hat, wéhrend alle anderen sich
irgendwo festklammern, verweist u. E. jedoch weniger auf Odysseus, wie Johnson meint (ebda.), al's auf
Kapitédn Ahab aus dem Roman ,Moby Dick” (Melville 1851/1992). Die Schattenseite der erfolgreichen
Westerngeschichte bildet die Geschichte eines charismatischen Wahnsinnigen, der fir seine Obsession
(den Kampf mit dem weif3en Wal) die Zerstérung des ,, Projekts* in Kauf nimmt. In diesem literarischen
Bezug wird deutlich, wie nahe Ermdglichung und existentielles Scheitern beieinanderliegen, welche
Risiken in der Auslieferung eines Projekts an einen charismatischen Fihrer liegen.
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Die Konstitution der Entwicklergruppe antwortet auf eine Organisationskrise. Der
Hauptkonkurrent vom Data General (bei welchem der Data General -Griinder vorher
beschéftigt war) hat das Unternehmen bei der Entwicklung einer neuen Rechnergeneration
Uberraschend tberholt und damit die Produkte der Konkurrenz wie auch die eigenen entwertet
- zu einem Zeitpunkt, da Data General sich eher auf die Pflege der vorhandenen Produkte und
eine interne Dezentralisierung konzentrierte. Angesichts dessen sah sich Data General
gezwungen, die geplante neue Generation von Super-Minicomputern beschleunigt zu
entwickeln.

Am Anfang des im Roman beschriebenen Entwicklungsprojekts stand eine ,, verlorene
Schlacht®. Zundchst konkurrierten zwei Entwicklergruppen und Projekte intern. Die Gruppe,
die regulédr die neue Rechnergeneration entwickelte, wurde dabei von Boston in ein
neuer6ffnetes Forschungslabor des Unternehmens nach North Carolina verlegt, wobel einige
Entwicklerlnnen es trotz der reizvollen Aufgabe vorzogen, in Boston zu bleiben. Dort stief3en
sie zu der Gruppe, die unter Leitung des spateren Projektmanagers Tom West die bisherige
Produktlinie fortfihren sollte. Mit der Ambition der Gruppe, damit gleichzeitig den Anschluf3
zur neuen Rechnergeneration herzustellen, geriet dieses Projekt in Konkurrenz zu der Gruppe
in North Carolina. Explizit entschied sich in dieser Situation die Unternehmensleitung fur das
North-Carolina-Projekt. Die Bostoner Entwicklungsgruppe verfiel zunéchst in Depression.
Tom West gelang es, nunmehr unterhalb einer direkten Konkurrenz, eine mit der bisherigen
Produktlinie kompatible Weiterentwicklung zu konzipieren, die dennoch hinreichend
innovativ war, um der Entwicklergruppe als lohnendes Projekt zu erscheinen. Das erforderte
eine mikropolitische Balanceleistung in der Darstellung des Projekts: ,, Einmal erschien das
Projekt als Uberaus wichtig und glorreich, ein andermal a's schiere Routine” (Kidder 1984, S.
51).

Die Ausgangssituation also ist gekennzeichnet durch ,,8uRere und innere Not“: Die
Organisation steht unter Druck, ein neues Produkt zu entwickeln, um sich am Markt halten zu
konnen, die Entwicklergruppe hat eine Zumutung an raumlicher Mobilitét und eine
Entwertung der eigenen technischen Ambition erfahren. Die Strategie der Innovation ,, unter
der Hand" gibt dem Projektmanager dabei die Moglichkeit, die eigene Gruppe gegen die
Organisation zu mobilisieren, sie unter dem Motto ,, Zeigen wir denen mal, was wir kénnen*
aufzuwiegeln (S. 113, vgl. Johnson 1988, S. 165 f.).

Damit wird - so Johnson - eine regressive Rekonstitution der Entwicklergruppe eingeleitet,

diesich als"Zelle" von der Organisation abkapselt, ihre Umweltwahrnehmung auf eine Sicht
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von ,,wir gegen die anderen” hin entdifferenziert und existentielle Solidaritéten freisetzt.12 Es
wird sehr viel gearbeitet, eine eigene Sprache entwickelt sich, andere L ebensbereiche der
Beschéftigten treten weit in den Hintergrund.
Eine zentrale Rolle spielen dabei zeitliche Selbstbindungen. Auf diesem Weg wird die
Konkurrenz der Entwicklergruppen ausgetragen. Gleichzeitig wird die Wahrnehmung von
Moglichkeiten verandert, entgrenzte Engagements werden eingeworben und emphatische
Selbstzurechnungen dafr implementiert.
» Wenn eine Gruppe mit einer zweiten um das Recht kdmpfte, eine neue Maschine
zur Tur hinauszubringen, muf3te man auch versprechen, noch schneller oder
mindestens genau so schnell fertigzuwerden, wie von der Konkurrenzmannschaft
versprochen. , Wenn wir tberhaupt eine Chance haben wollen, missen wir esin
einem Jahr schaffen.’ ... Das Versprechen, einen praktisch nicht einzuhaltenden
Zeitplan zu erfllen, war eine Art der Selbstverpflichtung . ... Sich zu verpflichten,
setzte natirlich voraus, dal3 man um jeden Preis seine Maschine bauen und fir den

Erfolg ales tun will, was sich a's notwendig erweisen mag. Dazu gehdrten sehr
viele Uberstunden ohne Bezahlung® (Kidder 1984, S. 114).

Damit werden "normale" Mitgliedschaftsrollen entgrenzt. Die Regeln und Verkehrsformen
der normalen Organisation und des Alltags gelten in dieser Gruppe nicht mehr. Spielraume
fur reflexive Schleifen oder die Mdglichkeit von Differenzerfahrungen au3erhalb der
Organisation entfallen einstweilen. Die Arbeit wird in einem Ausnahmezustand getan, und
wenn es keine Krise gibt, wird eine erzeugt.

Am Anfang dieses Prozesses steht die explizite Zustimmung der Gruppenmitglieder zur
Suspendierung gangiger Regeln und Normen des Arbeitens. Es geht darum, ,, voluntaristisch
sich unrealistischen Verhaltnissen ausdrticklich zu verschreiben® (Johnson 1988, S. 168). Mit
diesem Akt betreten die Ingenieurlnnen eine intransparente Welt aus ,,Nebel* und ,, Spiegeln®
(Kidder 1984, S. 114). Die im Zitat beschriebenen ,, Regeln“ namlich haben lediglich
impliziten Charakter. Ein Kollege Wests meint, es gebe noch eine weitere Regel: ,Nach
diesen Regeln wird nie ausdriicklich verfahren (ebda.). Die Unsicherheit enger Zeitgrenzen,
notwendiger und verfigbarer Ressourcen wird mithin unmittelbar und emotional erfahren.
Auf diese Art werden ,rationale” Kalkile von Aufwand und Ergebnis unmdglich und durch
totale Hingabe ersetzt.

12 Das Vorhild fir einen solchen Prozef3 bilden militérische Kampfverbande im Krieg: ,umihrevalle...
Schlagkraft zu entfalten, sieht [die militérische Organisation, die Aut.] sich genétigt, organisatorisch
interne redundante (Kontroll)-nstanzen auf ein Minimum zu reduzieren, und funktionalen Einheiten, die
eine 'echte’ Funktion besitzen, werden Freiheiten zugestanden, die in Normal zeiten undenkbar wéren*
(Johnson 1988, S. 155 f.).
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Exakt diese Entalltaglichung des Alltags wird West von den Mitgliedern der
Entwicklergruppe a's charismatische Fuhrung zugeschrieben:
»West hat eilnen Papiersack an Eclipse gehangt [d. h. in der Projektsprache, eine
umsténdliche und unelegante Neuerung am Vorgangermodell vorgenommen, die
Aut.] und daraus fur eineinhalb Jahre das aufregendste Projekt im ganzen Haus

gemacht, das Fesselndste in unserem Leben. Esist nie langwellig gewesen® (S.
269).

Er ist derjenige, der gegen die Organisation das Projekt erméglicht und eine verschworene
Gemeinschaft gestiftet hat und ,, seinetwegen” nimmt manch einer die Belastungen in Kauf. Er
verfugt die unrealistischen zeitlichen Bindungen und die dunklen Regeln, tibt Druck aus und
dramatisiert. Dazu gehort, dald er in der Sicht der Gruppe affektiv unzuganglich bleibt und al's
"kalt" und sozia geradezu inkompetent erlebt wird:

, Die Gruppenmitglieder bringen gemeinsam dem Fuhrer Liebe (Warme)

entgegen, und diese Liebe wird mit Kdlte quittiert, wobei diese Ungerechtigkeit

fur die Entstehung und Befestigung von auf Solidaritét beruhenden Verhdtnissen
geradezu konstitutiv erscheint* (Johnson 1988, S. 171).

Organisationssoziol ogisch betrachtet entspricht diese Asymmetrie der Aufhebung der in einer
formalen Organisation herkdmmlicherweise geltenden sozialen und 6konomischen
Tauschbeziehungen. Auch hier aso geht es um nicht weniger as alles. Und: Dem Fihrer wird
diese Distanz wiederum als heroische Aufopferung zugutegehalten. Er ermoglicht das Projekt,
verzichtet auf normale Arbeitsbeziehungen und stellt sich al's Siindenbock zur Verfligung (S.
225f.).

Die charismatische Rétselhaftigkeit und Kélte des Fuhrers enthélt dabel den Aspekt von
Brunssonscher Handlungsrationalitét:

»Alles, was ein junger Konstrukteur von ihm zu héren bekam, war: , Ist richtig’,
,Ist falsch' oder ,Nein, dafir haben wir keine Zeit'“.

Der Grund dafir ist, wie einer der Konstrukteure spéter reflektiert, die Einsicht:

»[...] denidealen Entwurf gibt es nicht. Die meisten erfahrenen
Computeringenieure [...] waren sich darin einig, dal3 diese schlichte Erkenntnis
der erste Schritt auf dem Weg ist, Maschinen zur TUr hinauszubringen® (Kidder
1984, S. 120).

Die zeitlichen Bindungen erzwingen und legitimieren also die Logik des satisficing, und die
Verfligung Uber diese Logik wiederum tragt zum Charisma des Entscheiders bel.

Wer von den Beteiligten nicht unmittelbar im Entwicklungsprozef3 involviert ist, betrachtet
die charismatische Flhrung selbst als Inszenierung. Die Sekretérin der Gruppe meint: ,, Das ist

wie bei einem schlechten Film. Man mul3 einfach wissen, wie das ausgeht. Ich mul3 erleben,
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was Tom as néachstes macht* (S. 61). Der Leiter der Softwareentwicklung stimmt ihr zu:
»Das Ganze ware totlangweilig, wenn ich das flr irgendeinen anderen Menschen tun muifdte,
aber West ist ein interessanter Mann. Ich mache das vor allem seinetwegen” (S. 106).

Die charismatische Fiihrung also steht der Langeweile einer normalen Organisation, den
Niederungen der Routine entgegen bzw. ist in der Lage, sie umzudefinieren. Freilich stitzt
sich das Charisma Wests nicht nur auf die Bereitschaften einer frustrierten Entwicklergruppe
in einer Organisation unter Erfolgsdruck, sondern auch auf die professionskulturellen Normen
und L eidenschaften der Computerbauerlnnen: ,, Es geht darum, eine Maschine, auf der dein
Name steht, zur TUr hinauszubringen® (S. 56 f.). Die Ermdglichung eines solchen Projekts
und die Inkaufnahme der damit verbundenen Risiken des Scheiterns statten den
Projektmanager schon mit einem Vorschul? an Charisma aus.

Umgekehrt wird die mogliche Willkur des charismatischen Flhrers dadurch begrenzt, dal3
letztlich aus den Aktivitéten der Entwicklungs®zelle® ein funktionierender und verkaufbarer
Computer zu entstehen hat. Das Trajekt eines Entwicklungsprojekts also unterstiitzt und
begrenzt hier charismatische Fuhrung und stellt das Charismain den Dienst der Organisation.
Es 16st auch das Problem der Markierung des Endpunkts. Die Veralltéglichung des Charisma
erspart man sich durch die Auflésung der erfolgreichen Gruppe. Bei allen Betelligten miindet
das Projekt in Enttéuschung, als die Leistung auf organisationsibliche Weise durch
Geldpramien und Aktienoptionen honoriert wird. Das Uberrascht nicht, denn gemessen an
aul3eralltaglichen Engagements und Hingabe an die Sache/den Fuhrer kann die Anerkennung
in organisationell normaler Gestalt nur als Entwertung erlebt werden. Die mal3geblichen
Betelligten verlassen die Organisation. Der charismatische Projektmanager Tom West, dem
seine Kollegen auch ein pl6tzliches Verschwinden zugetraut hétten, bleibt beim

Unternehmen, aber geht - mythengerecht - nach Japan.

5.3 Stigmatisierung und Aufwertung des Alltags

In der folgenden Fallskizze!3 eines Datenbankprojekts sind einerseits jene Elemente
vorhanden, an denen - so Lipp (1993, s. Kap. 4.2.1) - die Etablierung charismatischer

13 Das Projekt DaTel wurde untersucht im Rahmen des von der DFG gefdrderten Projekts , Transformation
der Beschéftigungsverhaltnisse bei der Deutschen Telekom AG*, das die Autorinnen zusammen mit
Hanns-Georg Brose und Claudia Zenker durchfiihren. In diesem Projekt erforschen wir den
institutionellen und organisationellen Wandel der Telekom und seine Wechselwirkungen mit den
subj ektiven und biographischen Dispositionen der Beschéftigten. Gefiihrt wurden sowohl
Experteninterviews al's auch biographische Interviews mit im Projekt Beschéftigten. Die Namen des
DaTel-Projekts und des Leiters sind selbstversténdlich gedndert. Aus Darstellungsgriinden konzentrieren
wir uns hier auf die Aussagen des Projektleiters, die durch die Deutungen seiner Mitarbeiter gestiitzt
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Beziehungen ihren Anlal3 findet: Eine Gruppe, die gute Griinde hat, sich stigmatisiert zu
fuhlen, ein Fihrer, der das Stigma aufwertet, die herrschende Instanz im Namen einer &teren
Ordnung delegitimiert und eine entsprechende Krisendiagnose formuliert. Andererseits
entwickelt sich aus dieser latent charismatischen Situation gerade keine charismatische
Beziehungsdynamik. Das implizite FUhrungsmodell zielt hier auf Erweiterung und
Verteidigung von Handlungsspielraumen aler Gruppenmitglieder, indem man tber die
Aufwertung begrenzter Verflgbarkeiten Leistungsbereitschaften erschlief3t.

Das Projekt DaTd unter Leitung von Herrn Heim bel der Telekom hat die Aufgabe, die Daten
aller Bundespost/Telekomprodukte fir einen bestimmten Kundenbereich in einer Datenbank
zusammenzufassen, auf die der Vertrieb dann zuriickgreifen kann. Dieses Projekt flgt sich in
die Entwicklung eines Ubergreifenden Programmpaketes, das die gesamte Prozel3kette von der
Akquisition bis zur Bereitstellung und Faktorierung der Telekomprodukte steuern soll.
Mitglieder des Projektteams sind ausschliefdlich Beamte und Arbeiter aus dem sogenannten
Personal Giberhang.

Die Definition des Personal iberhangs verweist auf die Art und Weise des organi sationsweiten
Stellenabbaus bei der Telekom.14 Dabel sind betriebsbedingte Kindigungen im
Beamtenbereich definitiv und im Bereich der Arbeiter und Angestellten bis zum Jahr 2000
tarifvertraglich ausgeschlossen. Im Tausch gegen die Beschéftigungssicherung missen die
Beschéftigten bundesweite Umsetzungen in Kauf nehmen. 15 In Folge dieser tariflichen
Vereinbarung werden die mit der Privatisierung verbundenen Reorgani sationsmal3nahmen
vom Problem des Stellenabbaus ein Stiick weit entkoppelt. Beschéftigte, deren Stelle wegfdllt,
werden auf einem internen zweiten Arbeitsmarkt beschaftigt.

Die Verweisung in den Personal tiberhang entspricht einer Stigmatisierungserfahrung. Die
Unkindbarkeit und die damit verbundenen personalpolitischen Restriktionen sind zunéchst
Probleme der Organisation, die ihr institutionell zugemutet werden. Indem Beschéftigte als

Uberhang definiert werden, rechnet die Organisation ihr ingtitutionelles Problem ad personam

werden. Die Interviews mit den Mitarbeitern (z. B. T 2102, T 315) bestétigen, dal3 die hier beschriebene
defensive Vergemeinschaftung die Abkopplung ihrer Arbeitssituation und ihrer Motivation von den
Enttauschungs- und Entwertungserfahrungen in der Organisation erméglicht.

14 Im Zuge der Privatisierung soll der Personalbestand von 230.000 in 1995 auf 170.000 Beschéftigte im
Jahr 2000 gesenkt werden. Ende 1997 waren noch 191.000 Personen bei der Telekom beschéftigt.

15 Die Mobilitatsanforderungen sind durch die Ricksichtnahme auf familiale Verpflichtungen begrenzt.
Waéhrend die Drohung mit der Versetzung ,, zur Auskunft nach Frankfurt/Oder* den Beschéftigten sehr
gegenwartig ist, bemihen sich die Personalstellen, durch mehr oder minder formelle Vereinbarungen in
der jeweiligen Region solche Mobilitétsanforderungen in Grenzen zu halten (Blutner et al. 1997).
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zu. Die Beschéftigten selbst fuhlen sich in Begriffen von Immobilismus, Leistungsdefiziten
und Uberfliissigkeit als , Dinosaurier* und , alter Sack” (T 315) stigmatisiert.

Jenseits der Stigmatisierungserfahrungen bietet diese Konstellation bestimmten, geschickt
agierenden betrieblichen Akteuren auch Chancen. Unter Bedingungen von Reorganisation
und Personal Uberhangen, in denen fast alle Abteilungen unter Legitimationsdruck geraten,
entsteht eine Konkurrenz betrieblicher Akteure um die Definition und Akquisition von
Projekten. Dabei geht es nach dem garbage can-Prinzip (March/Olsen 1989) darum,
bearbeitbare Probleme zu entdecken, Uberhéngendes Personal einzusetzen, ortliche
Préferenzen zu berticksichtigen und Profilierungschancen zu nutzen.

Die Projektgruppe DaTd nimmt sich eines Dauerproblems der Telekom an, ndmlich der
Integration der EDV-gestitzten Aufbereitung produktbezogener Daten. Nachdem aufgrund
der Produktvielfalt eine Losung extern auf dem Markt nicht zu finden war, wird diese
Aufgabe wieder an die Abteilung zurlckverwiesen, in der Herr Heim, der spéatere DaT -
Projektleiter, beschéftigt ist. Herrn Heim gelingt es, seinen eigenen Wunsch, am Ort zu
bleiben, mit der Erschlief3ung der personellen Ressource ortsgebundener
Uberhangbeschéftigter zu verbinden. Er fuhrt seine Préferenz, das Problem der EDV-
Integration und das in der Nahe vorhandene Personal in ein Angebot an die Organisation
zusammen, das diese nicht ablehnen kann: Das Risiko ist gering, weil Beschéftigte eingesetzt
werden, die man ohnehin besché&ftigen mul3. Der Bewadhrungsdruck fur die Gruppe ist umso
grofRer - zumal es intern konkurrierende Gruppen gibt.

Die Voraussetzung charismatischer Fihrung hat Herr Heim mit der , Tat* geschaffen, das
Projekt zu akquirieren und seinen Mitarbeitern die gewtinschte Beschaftigungsgelegenheit am
Ort zu beschaffen. Nachdem das Projekt aus der Taufe gehoben ist, bleibt ihm die Aufgabe,
seine Gruppe, die gute Grinde fur Demotivation und Apathie hétte, zu motivieren und die
Handlungsbl ockaden zu l6sen, die mit der Inferioritétserfahrung eines Uberhangbeschaftigten
verbunden sind. Dazu nimmt er den ersten Schrittt der Umdeutungsoperation vom Stigma zur

Aufwertung vor, indem er zunéchst die Definitionsmacht der Organisation delegitimiert:

,Der Vorstand hat ja auch alles getan seinerzeit und tut es auch heute in vielen
Bereichen noch, eigentlich seine Mitarbeiter in Mif3gunst zu bringen. So
Aussagen, die in der Presse stehen, ... die da heif3en: wir missen den faulen
Beamtenladen mal auf Trab bringen und die Leistungsfahigkeit, Leistungswille
und Moral sei sehr gering und - das tragt natdrlich nicht gerade dazu bei, dal3
Bewerber in der Industrie gute Chancen haben. ... Dasist also eine Sache, dieich
dem Unternehmen auch immer sehr stark vertibel. Ich stell mir vor, die Firma
Daimler-Benz wirde sagen, unsere Mitarbeiter machen alle nur Mist, die bauen
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Autos zusammen, die hinten und vorne nicht funktionieren* (T 314, Zeile 260-
272).

Das Beschéftigungsproblem der Beamten wird so als ein vom Telekom-Vorstand
hausgemachtes dargestellt. In diese Delegitimierung sind auch der Reorgani sationsprozef3
insgesamt und die angestrebten Leitbilder eingeschlossen. Reorgani sationsmal3nahmen
beschreibt Herr Heim als willkirliche und teils schikandse V erdnderungsschiibe, die ,,dem
gesunden Menschenverstand zuwiderlaufen®, wobel das fortgesetzte ,, Hickhack® zur Folge
hat, dal3 es ,,an alen Ecken und Kanten [nicht klappt] und es [so] schlecht wie nie zuvor lauft”
(Zeile 610, 328, 227 f.). Uberhaupt geht esin seiner Sicht bei den
Reorgani sationsmal3nahmen weniger darum, Prozesse zu optimieren, sondern vielmehr um
blankes Machthandeln mit dem Ziel, durch ,, Zermurbungstaktik nach dem Prinzip ,, diese
Person, die hetzen wir jetzt drel oder viermal hin und her Personal abzubauen (Zeile 510 ff.).
Auch die vielgepriesene Kundenorientierung ist aul3erliche Maskerade, die schlechte Arbeit
zulasten des Kunden beméntelt:

, Heute kommt es ja blof3 darauf an, das moglichst effizient bereit zu stellen, ja,

Hauptsache, es lauft und ... fa8llt nicht von der Wand bis der Monteur ... aus dem
Hausigt" (Zeile 1164 ff.).

Herr Heim nimmt seine Umdeutung im Namen einer dteren Ordnung (Sofsky/Paris 1994, S.
93) vor: Die alte Bundespost war das eigentlich kundenorientierte Unternehmen, das
Leistungen zu guten und vor alem stabilen preislichen Konditionen auf hohem technischen
Niveau verlailich anbot. Auf dieser Grundlage setzt er der derzeit herrschenden Logik der
quick wins eine Logik des langen Atems und Erfahrungswissens entgegen.

Solche Kompetenzen sieht er als értlich und sozia eingebettet und leitet damit die
Aufwertung des immobilen Beamten ein. Das Bleiben am Ort gegen die
Mobilitétsforderungen der Organisation gewdhrleistet die Kontinuitét, die eigentlich zur
erfolgreichen Reorganisation notwendig ist. Der Immobile tréagt Sorge dafur, dal3

L eistungspotentiale nicht abwandern, sondern am richtigen Ort erhalten bleiben. Damit
gelingt es Herrn Heim, den organisationsseitig bestimmten Nexus von Mobilitét und

L eistungsbereitschaft genau spiegelbildlich umzudeuten. Der Beamte, der bleibt und damit
gleichzeitig seinen aufl3erorganisationellen Interessen und Bindungen gerecht wird, dieser
Fremdkdorper in der vollmobilen Leistungsgesellschaft, ist der wahre Leistungstrager.

Diese Aufwertung adressiert Herr Heim an seine Mitarbeiter. Er betont seine ,, Hochachtung*

vor den Kollegen, die eine ,,unheimlich hohe Leistungsbereitschaft* haben und ,, absolut
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Uberdurchschnittlich leistungsfahig sind” (T 314, Zeile 837 ff.). Das Projekt ermoglicht es
demnach, dal der , Potenzbereich* der Organisation erhalten bleibt (Zeile 871).
Dieser nimmt sich im Ruckgriff auf die Vorgeschichte geradezu heroisch aus: ,, Namhafte
EDV-Entwickler* konnten das Gesamtprojekt aufgrund seiner Komplexitét nicht
Ubernehmen, ,, der Weltmarktfihrer bekommt das nicht in den Griff“, und selbst
»amerikanische Systeme" wurden , eingestampft* (Zeile 918). Uber den Griindungsmythosin
der Art von David gegen Goliath erschlief3t Herr Heim seiner Projektgruppe eine
Selbstdeutung, die ihre Dequalifizierungserfahrungen und berufsbiographischen Einbriche in
einer Weise zu bearbeiten vermag, die Handeln ermdglicht. Die in der Projektgruppe
Beschéftigten definieren ihre Aufgabe a's anspruchsvolle und mit Hartnéckigkeit und
Umsicht zu betreibende Informationsbeschaffung (T 2102, T 315). Von der widerstandigen
Delegitimierung organisationeller Vorgaben profitiert die Organisation unter Leistungs- wie
auch Bindungsaspekten. Herrn Heims Sicht und die Sicht der Organisation befinden sich
damit in einem Verhéltnis des wechsel seitig produktiven Milverstandnisses. Wahrend er stolz
darauf ist, ,,den Bewels angetreten zu haben, dal3 es auch anders geht”, schopft die
Organisation den Gewinn an Engagement ab, ohne die sie ermdglichende Lesart der
heroischen Figur des immobilen Beamten zu teilen.
Obwohl die Elemente einer latent charismatischen Ausgangssituation versammelt sind,
kommt es dennoch nicht zu einer charismatischen Beziehungsdynamik. Das Projekt zielt nicht
auf Auleralltaglichkeit, sondern auf die Stabilisierung bedrohter Alltéglichkeit in und
aulRerhalb der Organisation. Lokale Beziige der Beschéftigten bleiben erhalten, und die
Grenzen ihrer Verfligbarkeit fur die Organisation werden ausdriicklich anerkannt. Im Projekt
wird der organisationell entwertete Nexus zwischen Stabilitét und Leistung wieder hergestellt.
Der Kurzatmigkeit immer neuer Reorgani sationsmal3nahmen und der Verfiigung des
permanenten Aufbruchs setzt Herr Heim das eigensinnige Trajekt von gegenwartigem
Engagement und Genief3en des Erfolgs entgegen:

,Dasigt jadles ... nichts, was irgendwo Perspektive bietet, wo man sagt, man

kann sich jetzt irgendwo auf einen Bereich konzentrieren und kann zumindest in

einer Uberschaubaren Zeit von funf Jahren, sagen wir jetzt mal, jetzt Uberblicken

und ... sagen, ich engagier mich hier und kann die Frichte des Erfolges auch
irgendwo ernten, das ist eigentlich ... ein Kernproblem” (Zeile 363 ff.).

Die Form von Fihrung, die Herr Heim reprasentiert, Ubersetzt damit Stigmata nicht in
Charisma, sondern in aktivistische L ebenspraxis, die Méglichkeiten des Handelns erschlief3t
gerade indem sie begrenzte Verflgbarkeiten respektiert.
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54 Der Fallvergleich oder Warum ist Herr Heim kein charismatischer Fuhrer?

Im Fallvergleich beider Projekte werden die Spezifika charismatischer Fuhrung in Projekten
deutlicher (s. Ubersicht 1). Die Ausgangssituation bei Eclipse und DaTé ist dhnlich: Beide
Arbeitsgruppen haben eine Entwertungserfahrung zu verbuchen, die bel Eclipse im Entzug
desexpliziten Innovationsauftrages bestand, bei den DaTel-Mitarbeitern in der
stigmatisierenden Verweisung in den Personal liberhang. Beide Projektleiter akquirieren ihre
Projekte mit gewisser mikropolitischer List gegentiber der Organisation, und die Akquisition
kann als charismatische "Tat" der Eréffnung neuer Moglichkeiten fir die Gruppenmitglieder
im Sinne Turners (1995) betrachtet werden.

Ubersicht 1: Die Projekte im Fallvergleich

Projekt Eclipse Projekt DaTel
Ausgangssituation Entwertung Stigmatisierung
Innovationstyp Produktinnovation Prozeldinnovation
Projektkonstitution Umdefinition des Auftrags | Projektkonstitution per
garbage-can
Anbindung an Eng Lose
Organisationszweck
Riskanz fur Organisation | Hoch Niedrig
Kultureller Bezug Professions/Branchenkultur | Altere Ordnung
Regionale Einbettung
Vergemeinschaftung Exklusiv Inklusiv
Anspruch auf Exzellenz | Offensiv Defensiv
Zeitper spektive Knapp befristet, gestiitzt (Angestrebt) langfristig
durch Selbstbindung
Verfugbarkeit der Entgrenzt Begrenzt
Mitglieder
Zurechnung Emphatisch inszenierte Fremdzurechnung
Selbstzurechnung
Alltag Aufhebung Gewaéhrleistung
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Fuhrung Charismatisch Befahigung derGefiihrten

Unterschiedlich sind beide Projekte in ihrer Bedeutung fiir die Organisation. Die Entwicklung
eines neuen Computers wird im Verlauf des Projekts zentral fur Data General und kritisch fur
den Markterfolg. Der Aufbau einer integrierten Datenbank fur Produkte und Dienstleistungen
der Telekom hat eher den Charakter einer wiinschenswerten Prozef3innovation, die nitzlich,
aber nicht unabdingbar i<t.

Dieresultierenden Verklammerungen von interner Vergemeinschaftung und kulturellen
Bezligen sind paradox: Eclipse schlief3t an die Normen und Deutungen der
organisationsoffiziell anerkannten Professions- und Branchenkultur der Computerbauer an,
doch vergemeinschaften sich die Entwickler subkulturell-exklusiv gegen die offizielle
Organisation, indem sie den Anspruch auf wahre Exzellenz vertreten. Im Projekt DaTel
bezieht man sich auf die in der Organisation insgesamt delegitimierten Standards der ,, alten
Post”. Deren Exzellenz wird verteidigt, aber die Gruppenmitglieder mochten eigentlich mit
diesen Deutungen ihren anerkannten Platz in der ,,neuen® Telekom finden. Auf diesem Wege
bleibt Herrn Heims Delegitimierung der neuen Ordnung inkonsequent. Er kann den
Delegitimierungs-V orsprung der Organisation, was die Entwertung seiner Orientierungen
angeht, nicht aufholen.

Das macht deutlich, dal3 die Entwicklung von Charisma, der Bruch mit dem Allt&glichen und
Gegebenen nicht voraussetzungsos sind. Das ,,ich aber sage Euch* mul3 an vorhandene
Deutungen und Uberzeugungen anschlieRen kénnen, und es braucht ein (mdglicherweise
imaginiertes, aber dennoch plausibles) Publikum auRerhalb der Gefolgschaft, das bestétigt,
dai3 etwa der Bau eines Computers, ,,auf dem dein Name steht”, eine aul3eralltégliche,
bewunderungswurdige Tat ist. Dal3 hingegen von der Deutschen Bundespost Heldentaten zu
berichten wéaren, wirde voraussetzen, dal3 diese jemand horen will.

Nicht nur die Beziehungen der charismatischen Gruppe zur Organisation und zur Umwelt
stehen einer charismatischen Entwicklung des DaT el-Projekts entgegen. Die Ordnung, in
deren Rahmen Herr Heim seine Gruppe aufwertet, entzieht sich selbst der Charismatisierung.
Die Logik langfristiger Zeitperspektiven, begrenzter Verfligbarkeiten und des Erhalts
aul3erorganisationeller Bindungen und Erfahrungen ist dem Alltag verhaftet und wertet ihn
auf. Wer die Frichte des Erfolgs ernten mochte, fiigt diesen in eine gewissermalien
lebenszeitlich gerundete Bilanz ein. Diese Rickkehr in den Alltag gelingt im Eclipse-Projekt
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nicht: Die Vorstellung, ,,ales* gegeben zu haben, kann die schliefdliche Pramierung des
Erfolgs durch die Organisation nur enttauschend erscheinen lassen, denn Hingabe kann

letztlich nicht angemessen honoriert werden.

6. Fazit: Charismatisch Fiihren oder innovativ Handeln

Bezieht man sich auf Turners Konzept des Charisma als Erschlief3ung neuer Méglichkeiten
(1995, s. Kap. 4.2.2), so lassen sich anhand der Fallstudien Momente und Situationen
identifizieren, in denen Charisma einer Organisation neue Impulse gibt. Ein Problem in die
institutionelle Form eines Projekts zu bringen, es damit auch als |6sbar zu definieren und
dafur Ressourcen einzuwerben, ist as charismatische Tat zu werten. Ist der Impuls einmal
gegeben, so muld sich nicht zwingend eine charismatische Beziehung daraus entwickeln, wie
das DaTel-Projekt zeigt. Ein Anstol3 durch innnovatives Handeln ist jedoch notig, um die
vorhandenen Probleme, Personen und Ressourcen in Bewegung zu setzen.

Die Personalisierung oder Charismatisierung dieses innovativen Handelns tberbruckt
gleichzeitig das Problem, tiber einen organisationellen ,, Quantensprung” hinweg Loyalitéten
aufrechtzuerhaten. Werden ,,ate” Routinen und Beziehungen aufgegeben, so ist damit in der
Sozialdimension stets eine Statuspassage des Abschiednehmens und Sich-Neuorientierens
verbunden (Tichy/Devanna 1986). Damit sich diese nicht zu einer Spirale der Entwertung und
des Mi¥trauens entwickelt, ehe neue Ablaufe und Kooperationsbeziehungen etabliert sind,
bedarf es robuster Loyalitéten. Werden diese Uibergangsweise von der Sache auf eine
glaubwirdige Person Ubertragen, mag das der Organisation Akzeptanzspielraume eréffnen.
Zur Glaubwardigkeit kann es dabei sogar beitragen, wenn solche ,, einstweiligen
Charismatikerlnnen® das,,ganz Andere* der Organisation reprasentieren. Dann konnen sie
von deren moglichen Legitimationsverlusten profitieren und Loyalitéten auf diese Art
»Zwischenlagern®.

Insofern findet sich in den Fallstudien charismatische Fihrung im Sinne des funktionalen
Modells, alerdings gewinnt dieses aus der Empirie einen spezifischen Akzent: Esist weniger
an Personen und Eigenschaften gebunden als an Situationen und Momente. Punktuelle
charismatische Interventionen scheinen geeignet, in Organisationen Verdnderungsimpulse zu
geben, Handeln anzustol3en, Projekte zu konstituieren und dazu die Bereitschaften der
Mitglieder zu erschlief3en. Zweifelhaft ist freilich, dal’3 Organisationen solche charismatischen
Momente und Situationen intendieren oder gar planen kénnen (Weibler 1997). Vermutlich

sind sie eher a's Nebenfolgen organisationeller Strategien und Prozesse aufzufinden.
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Riskanter ist es fur Organisationen, sich auf charismatische Trajekte elnzulassen, auch wenn
diese weitere L eistungssteigerungen und Innovationen verheif3en. Diese haben den Preis, dal?
die Organisationsmitglieder ihre eigene Handlungs- und Deutungskompetenz aufgeben, wenn
das charismatische Trajekt erfordert, dal? die Erdffnung neuer Moglichkeiten an die
Unterwerfung unter die Fihrerln gebunden ist (Turner 1995; Steyrer 1995). Ilhrem eigenen
Handeln konnen und dirfen die Geflihrten dann wenig zutrauen. Damit werden sowohl
Problemwahrnehmungen al's auch Lernchancen der einzelnen Mitglieder blockiert, und die
zunéchst entgrenzten commitments moégen am Ende des charismatischen Prozessesin
»erlernte Hilflosigkeit* umkippen.

Die Voraussetzung dafUr, charismatische Fuhrung im Sinne des Trajektmodells fir notwendig
zu halten, ware im Umkehrschluf3, dal3 man dem Handeln in Organisationen vergleichsweise
wenig an Innovationsfahigkeit zutraut. Wenn es sich in routinisierter Reproduktion des
Immergleichen erschopft, mufl? der heilsame Schock, das Infragestellen und Neuformieren von
auRen kommen, also von aul3erhalb der Spharen des organisationellen Alltags. Charisma setzt
einen unuberbriickbaren Graben zwischen Routine und Innovation voraus, um sich as
alternativiosen Weg darzustellen, von der Routine zur Innovation zu springen. Damit
wiederholt die Charismadiskussion eine der V oraussetzungen der Entstehung charismatischer
Situationen: Eine mdglichst dramatische Krise wird ausgemalt, traditionelle Verfahren
werden delegitimiert und die Lésung - sei es auf eine Person, sel es auf eine Form von
Fuhrung - zugespitzt. Charismatisiert wird das Charisma selber.

Hingegen illustrieren die beiden hier vorgestellten Falle die Grenzen der Gleichung von
Innovation und Charisma gegentiber Routine und Alltag. Im Eclipse-Projekt werden auch die
Beschrankungen der vom Charisma getragenen Innovation deutlich. Dort missen ja
langerfristige Kalkile gerade ausgeblendet werden, um die Prototypen zum festgel egten
Zeitpunkt fertigzustellen. Die Leistungssteigerung in der Entwicklung hat den Preis der
Problemexternalisierung: Sie ist unfahig, nachgelagerte Probleme etwa der
Fertigungsplanung, des Vertriebs oder der Nutzung des neuen Computers zu antizipieren, also
auf die Passungsfahigkeit des neuen Artefakts in nachgelagerte Handlungskontexte zu achten.
Hier, am Punkt der Uberfilhrung von Innovationen in wiederum routinisierte Ablaufe und
Kontexte, kann die Wahrnehmungsblockade, die mit charismatischen Trajekten verbunden ist,
kontraproduktiv werden. Das gilt umso mehr dann, wenn auf Kéufermérkten die
Erfolgschancen von Produktinnovationen von deren Anschluf¥fahigkeit an

Anwenderbedirfnisse und damit von aufmerksamer Umweltbeobachtung abhangen.
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Im DaTel-Projekt sind die Innovationschancen des alltéglich verwurzelten Handelns an eine
gewisse Entkopplung der Gruppe von den Effizienz- und Wertschdpfungsbeitrags-Kriterien
der Organisation gebunden. Diese ermdglicht jedoch erst kompetente Aufgabenerfillung:
Statt die Datenerfassung mechanisch zu betreiben, wie es schwerlich sachgerecht oder
moglich wére, recherchiert die DaTel-Gruppe aktiv, fuhrt Informationen aus
unterschiedlichen Quellen zusammen, interpretiert sie und bereitet sie auf.16 Se nimmt
Bedacht auf die Unterstiitzung der zukinftigen Nutzerlnnen im Vertrieb und weist mit dieser
Perspektive Uber den eigenen Alltag hinaus. Der immer auch kreative und potentiell
innovative Charakter des alltaglichen Arbeitshandelns (vgl. Joas 1992) liefert die
gewissermalien materielle Grundlage fir die Aufwertung des Alltags, die Herr Heim
vornimmt, und umgekehrt unterstiitzt diese Selbstdeutung der DaTel-Gruppe innerhalb des
Alltags die Nutzung der dort vorhandenen und erforderlichen Innovationsspielréume. Die
Fuhrung ist darauf gerichtet, die Nutzung dieser Innovationschancen des Handelns zu
ermoglichen - im langerfristigen Interesse der Organisation, aber gegen deren ,, offizielle"
Selbstdeutung. Wo es also insbesondere bel Prozefdinnovationen um die Unterstiitzung der
Entwicklung neuer Routinen geht und dazu vor- und nachgelagerte Perspektiven zu
Ubernehmen sind, mogen die Kriterien kurzfristiger, bezifferbarer Erfolge in der Tat
Innovationschancen verdecken.

Damit verweist der Fall DaTel trotz oder wegen seiner Marginalitét in einer Organisation, die
mit dem Gberkommenen Alltag zu brechen sucht, auf den (potentiell) innovativen Charakter
des organisationellen Alltagshandelns, der Uber charismatische Momente und Situationen zu
erschlief3en ist. Der Fall Eclipse beleuchtet ex negativo die Notwendigkeit, charismatisch
aufgeladene Innovationen wieder in alltagliche Routinen einzubauen. Beide Uberlegungen
legen nahe, dal? Organisationen und Projekte sich nicht dauerhaft aus dem Alltag
verabschieden konnen, dal? dies aber auch keine schlechte Nachricht ist. Die Empirie legt den
Ausweg nahe, Innovation und Alltagshandeln einander theoretisch anzundhern und dem
charismatischen Trajekt mit seiner aul3eralltaglich-revolutiondren Innovationsverhei3ung die
Innovationschancen das Alltagshandelns gegentiberzustellen.

Diese Chancen liegen darin, dal3 Routinen immer erst hergestellt werden missen, dal3 Regeln
anzuwenden und Situationen zu definieren sind (Waldenfels 1990; Joas 1992; Beckert 1997).

Wenn der organisationelle Alltag selbst immer wieder Anlésse fir Innovationen bietet und im

16 Zum tendenziell ausgeblendeten, innovativen Charakter des Arbeitshandelns bei der Datenbankerstellung
s. Suchman (1994); Hammel (1998), zum innovativen Charakter der alltéglichen Technikimplementation
und Nutzung Holtgrewe (1997).
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Handeln die Méglichkeit der Innovation schon angelegt ist, dann gibt es Alternativen zum
charismatischen Bruch mit dem Alltéaglichen. Kleinere Quantenspriinge binden sich an
Momente und Situationen, in denen Regeln in Frage gestellt und Strukturen verandert werden.
Charismain Begriffen von Kreativitét auf den Boden des Handelns zurtickzuholen (Joas
1992), 6ffnet den Alltag fur innovative Impulse und a3t deren Wiedereinbindung in
alltégliches Handeln auf undramatischem Wege zu. Zur Fihrung gehort dann die Funktion,
Innovationsspielraume in die gewiinschte Richtung auszuweiten, Gelegenheiten zu ergreifen,
Kreativitét zu ermoglichen und zu entwickeln, die Ergebnisse anzuerkennen, als facilitator
und Coach zu wirken (Katzenbach/Smith 1993; Hentze/Kammel 1996; Jaeger 1997). Dem
charismatischen Trgjekt mit seiner Diaektik aus heroischer Moglichkeitsiiberschreitung und
Regression steht so ein Modell charismatischer Situationen und Momente gegentber, aus
denen heraus die erweiterten Moglichkeiten demokratisierend-evolutiondr wieder an die
Gefuhrten zurtickzuspielen sind.
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