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Anke Hanft

,,FJUHRER* INS MANAGEMENT? - EINE KRITISCHE
ANALYSE AUSGEWAHLTER FUHRUNGSKONZEPTIONEN

1. Einfithrung

Im Kontext der Unternchmenskultur lassen sich in bezug auf ,Fiihrung’ neue
Ansatzpunkte fiir eine Erweiterung, bzw. Emeuerung vorhandener Fiihrungstheorien
. und -konzepte identifizieren. Waren bislang Theorien vorherrschend, in denen eine
g?zielte Verhaltensbeeinflussung {iber die Kenntnis der individuelien Bediirfnisse und
Interessen der Gefiihrten erfolgen sollte (z.B. auf Basis der Erwartungs-Wert-Theo-
rie), so gewinnen jetzt normative Ansiitze der Fiihrungsforschung an Stellenwert, in
denen von Fiihrern und Gefiihrten geteilte Werte und Normen als zentrale Kategorien
der Beeinflussung von Mitarbeiterverhalten in den Mittelpunkt riicken. Insbesondere
in den populdren Verdffentlichungen zur Unternehmenskultur wird die Beziechung
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern neu definiert und — so hat es den Anschein
— geradezu mystisch verkldrt. Fithrung sofl nun als ,,erhebend, mobilisierend, inspi-
rierend, befliigelnd, bekehrend” empfunden werden und erreichen, dafl Gefiihrte sich
»erhoht* filhlen (Peters & Waterman, 1983, S. 111). Fihrungskrifie werden als
,»Helden® tituliert, die wie in alten Sagen ,,Drachen téten* und ,,Zauberer” sind, zu
denen ihre Mitarbeiter aufblicken (Deal & Kennedy, 1987, S. 104, 97). In deutschen
Publikationen erklingtder Ruf nach ,,neuen Minnem mit neuen Stiarken (Briuninger
& Hasenbeck, 1987); nach Visioniren, Missionaren und Propheten, ,,die Gurus,
Forscher und Feldherren zugleich sein kdnnen” (Scheuss, 1987, S. 23).
InUS-amerikanischen Fiihrungspublikationen verbreiten sich Konzepte, in denen
die Personlichkeit der Fiihrenden, ihre Ausstrahlung, ibr ,,Charisma™ im Mittelpunkt
steht, Zu den Protagonisten dieser neuen Fiihrungskonzepte gehoren auch Autoren,
die die Bedeutung von Fiihrungskriften fiir den Unternehmenserfolg in fritheren
Vertffentlichungen eher relativierten. So Bennis, der sich von urspriinglichen Auf-
fassungen (Bennis & Slater, 1964) abgewendet und nun die ,,starke™ Fiihrungsper-
sonlichkeit im Fokus seiner Betrachtungen hat (Bennis, 1982; Bennis, 1983; Bennis
& Nanus, 1985); und Peters (Peters & Austin, 1985), der bekennt, die Rolle von
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Fiihrungskriiften in fritheren Vertffentlichungen (Peters & Waterman, 1984) noch
unterschiitzt zu haben.

Die neuen Fiihrungskonzepte blieben in der wissenschaftlichen Diskussion in
Deutschiand bislang weitgehend unbeachtet', Nur vereinzelt erheben sich Stimmen,
die vor neuen Heilsbringem wamen (Neuberger, 1990, S. 54 ff.). Diese Zuriickhaltung
mag darin begriindet sein, daB einer ,,Fiihrer*-orientierten Fiihrungsforschung aus
historischen Griinden groBes MiBtrauen entgegengebracht wird. Schon die in den
neuen Fiihrungskonzepten verwendeten

Termini lassen zumindest aus deutscher Sicht Unwohlsein aufkommen, wenn dort
unbefangen von , Fiithrem" und ,,Untergebenen, von ,,Helden* und ,,Heilsbringern*
gesprochen wird, und als Beispiele fiir Charismatriiger neben Wirtschaftsmanagern
wie Iacocca und Watson Diktatoren wie Hitler benannt werden (vgl. z.B. House,
1987).

Ihre theoretischen Grundlagen finden Vertreter transformationaler und charisma-
tischer Filhrungsansitze — sofem sie ihre Ausfiibrungen {iberhaupt theoretisch be-
griinden — insbesondere bei Bums (1978), der in einer umfassenden Analyse die
Bedeutung transformationaler Fiihrer im FlihrungsprozeB darlegt, und bei Max Weber
(1925, 1956), der den Begriff ,,Charisma* in die Soziologie einfiihrte und die
Diskussion dieses Phiinomens bis heute nachhaitig prigt. Nachfolgend sol! untersucht
werden, ob und inwiefern diese Theorien fiir eine Ubertragung auf Fiihrungsprozesse
in betriebswirtschaftlichen Organisationen geeignet sind.

2. Begriffliche Vorkliarungen

Die Begriffe ,,transformationale Fihnung" und ,,charismatische Fiihrung“ wer-
den sowohl synonym (House, Woycke & Fodor, 1988; House, 1987) als auch mit
unterschiedlicher Bedeutung verwendet. Eine der ersten Fassungen des Begriffs der
L.charismatischen Fiihrung* geht auf Max Weber (1923} zuriick, der darunter beson-
dere Qualititen einer Person versteht; Qualitiiten, die sich nur unter bestimmten
situativen Bedingungen als charismatische entfalten ktnnen und der Zuschreibung
durch andere bediirfen. Weber war der erste, der Charisma als Beziehung zwischen
Fiihrern und Gefolgten definierte und das Phiinomen in einem sozialen Kontext
diskutierte,

Wird Charisma als Fiihrungsansatz in Institutionen thematisiert, stehen die per-
sonalen Merkmale charismatischer Fishrer im Vordergrund und interaktionale Aspek-
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te werden vernachlidssigt. Charisma gilt als Verhaltensmuster, als ,,Biindel“ von
Eigenschaften, das Personen mit auBergewthnlichen Fihigkeiten ausstattet (vgl.
Conger & Kanungo, 1988, S. 7). Nach Auffassung von Bums (1978) ist der Charis-
ma-Begriff in der tffentlichen Diskussion so iiberladen worden, daf er einer wissen-
schaftlichen Analyse kaum noch standhélt. Er ersetzt ihn daher durch den der
,.heroischen Fiihrung", verkennt dabei allerdings, daB lediglich durch den Austausch
der Begriffe das von ihm kritisierte Problem nicht beseitigt wird. Auch Lindholm
(1990, S. 5) merkt an, daBl durch die Abschaffung des Begriffs die Schwierigkeiten
bei der Deutung charismatischer Phinomene eher vergroiert werden, Heroische
Fiihrung, so dic Auffassung von Bums, erzielt, sofern sie ideologische Zielsetzungen
verfolgt, wansformationale Effekte.

\3. Transformationale Fithrung nach Burns

Burns, obgleich Politologe, giit als Urheber eines neuen »Approaches in der
Leadership-Forschung” (Steyrer, 1991), welcher die Grundlagen fiir einen mit dem
Gedanken der Unternehmenskultur zu vereinbarenden Fiihrungsstil schaffen soll. Der
transformationale Fiihrungsstil soll emotionale und psychische Bindungen an das
Unternehmen hervorrufen, die Identifikation mit der Unternehmenskultur fordemn
(Kahle, 1988, S. 1232) und dazu beitragen, Unternchmen in Interessengemeinschaf-
ten zu wandeln (Bennis & Nanus, 19835, S. 195 {.). Transformationale Fiihrung soll
in Situationen wirken, in denen das Selbstvertrauen und die Motivation der Gefiihrten
geschwiicht sind (Fischer, 1990, S. 142). Ein — so scheint es — griffiges Fithrungskon-
zept, das sich aufgrund seiner Werteorientierung in derzeitige Organisationskultur-
Ansitze problemlos einfiigen 1i6t.

Burns (1978, S. 425 {) bezeichnet Fiihrung als wechselseitigen Prozefi der
Mobilisierung von Personen mit bestimmten Motiven und Werten unter Riickgriff auf
politische, $konomische oder andere Ressourcen. Fithrung vollzieht sich in einem
Kontext von Konkurrenz und Konflikt zur Realisierung von Zielen, die unabhiingig
voneinander sein kbnnen oder von Fithrern und Gefiithrien geteilt werden. Bums
unterscheidet zwischen {ransaktionaler und transformationaler Fiihrung. Wenn die
Ziele von Gefiihrten und Fiihrern unabhiingig voneinander sind, etwa im Sinne einer
Austauschbeziehung nach der Anreiz-Beitrags-Theorie (March & Simon, 1958),
spricht Burns von transaktionaler Fihrung. Fiihrer konnen die Ziele, Motive und
Werte der Gefiihrten aber auch teilen, veriindern oder erhhen., Trotz unterschiedlicher
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Interessen streben Fiihrer und Gefiihrte dann nach Erreichung gemeinsamer ,,hherer
Ziele“, Bumns spricht hier von transformationaler Fiihrung. An beide Fiihrungsformen
kniipft er moralische Implikationen, wie Ehrlichkeit, Verantwortung und Faimess im
Fall transaktionaler Fiihrung und Freiheit, Gleichheit und Gerechtigkeit als sogenann-
te ,,end-values“ im Fall transformationaler Fithrung. Fiihrung beruht demnach auf
folgenden Grundannahmen (Burns, 1978, S. 452 ff.):

a. Fiihrung vollzieht sich im sozialen Kontext.

Eine Ein-Mann-Fiihrung bezeichnet Burns (1978, S. 452) als Widerspruch in sich.
Um fiihren zu kdnnen, miissen Fiihrer in Kenntnis ihrer eigenen Motive, die Motive
potentieller Gefiihrter kennen und ansprechen. Reagieren diese auf die Ansprache,
kann es zu einer intensiven Beziehung zwischen Fiihrern und Gefiihrten kommen
Die Gefiihrten wenden ihre Hoffnungen an die Fiihrer, die durch den Einsatz ihrer
Machtressourcen die Erwartungen der Gefiihrten zu erfiillen versprechen. Fithrung
ist demnach eine dialektische Beziehung zwischen Fiihrern und Gefiihrten, die nur
dann zustande kommt, wenn es beziiglich der Interpretation von Werten und Normen
und der zu erreichenden Ziele zwischen den Beteiligten einen Konsens gibt.

b. Fiihrung entsteht aus Dissens.

Burns betrachtet Dissens und Konflikt als zentrale Kategorien im Fithrungspro-
zeB. ,,The dynamo of political action, meaningful conflict, produces engaged leaders,
who in tum generate more conflict among the people. Conflict relevant to popular
aspirations is also the key democratizer of leadership. It causes leaders to expand the
field of combat, to reach out for more followers, to search for allies. Much depends
on the organization of conflict ...* Fiihrer, die die Ethik der Einigkeit propagierten
und Harmonie und Kooperation predigten, praktizieren, so Bumns, im ProzeB des
eigenen Aufstiegs das Gegenteil. Eine strukturell verankerte Moglichkeit zum Dis-
sens schafft nach Burns die Moglichkeit einer ,,loyalen Opposition* und ist daher
funktional fiir Demokratisierungsprozesse (Burns, 1978, S. 453).

c. Fiihrung ist moralisch begriindet.

Im Zuge des interaktiven Prozesses zwischen Fiihrern und Gefiihrten werden
deren Handlungsmotive und Ziele in Richtung der ,,end-values” beeinfluflt mit
entsprechenden Effekten auf soziale Beziehungen und politische Institutionen. Die
moralischen Implikationen der Fiihrung sind fiir Bums von zentralem Stellenwert,
um Fiihrer von Machthaltern unterscheiden zu konnen. Hitler ist nach seiner Auffas-
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sung nicht als Fiihrer zu bezeichnen, weil er Werte wie Integritit, Gleichheit und
Gerechtigkeit nicht ausfiillen konnte (S. 426).

Die in der Argumentation Bumns zentralen Elemente Moral, Macht und Interaktion
werden in seiner populdrwissenschaftlichen Vereinnahmung durch Konzepte der
wiransformationalen Fihrung® vernachlissigt, wie anschlieBend zu zeigen sein wird,

4. Transformationale Fiihrung als betriebliches Fiihrungskonzept

Nach Bass (1986), der sich in seinem Fiithrungsansatz wesentlich auf Bumns
bezieht, ziihlt als Kriterium fiir transformationale Fiihrung nicht das gemeinsame
Streben von Fiihrern und Gefiihrten nach sogenannten ,,end-values“, sondern ledig-
lich der Grad, in dem Fiihrer Einstellungs- und Verhaltensidnderungen, gleich welcher
Art, bei Gefiihrten bewirken (S. 36). Widerspriichlich in der Argumentation ist bei
ihm der transformationale Fihrungsstil einmal ,,nicht notwendigerweise positiv
ausgerichtet, ganz im Gegenteil, die Handlungen konnen fiir alle Beteiligten eher
schidlich als niitzlich sein* (S. 36); ein anderes Mal positiv, da der transformationale
Fiihrer sich um die tatsichlichen und scheinbaren Bediirfnisse der Gefiihrten und um
die gemeinsame Leistungssteigerung kiimmert und dabei ,,mehr Riicksichtnahme
zeigt" (8. 71). Die Schwierigkeiten bei der Formulierung ethisch-normativer Fiih-
rungsanteile mogen in der Ubertragung der Theorie von Bums auf Fiihrungssituatio-
nen in Organisationen begriindet sein. Wihrend Burns seine Darstellung auf die
Analyse politischer Prozesse beschrinkt und wransformationale Fithrung in Zusam-
menhang mit einer fortschreitenden Demokratisierung der Gesellschaft thematisiert,
sieht Bass im transformationalen Ansatz einen ,,erstrebenswerten Fithrungsstil®, mit
dem Arbeitszufriedenheit und Effizienz der Untergebenen erhtht werden konnen (S.
48). Zur Erreichung dieser Zielsetzungen bedarf es nicht der Orientierung an soge-
nannten ,,end-values*, sondern der motivationalen, normativen und organisatori-
schen Einbindung der Mitarbeiter; personalpolitische Zielvorstellungen, die den
personlichen Entwicklungsziclen der Mitarbeiter und gesellschaftlichen Grundwer-
ten nicht zu entsprechen brauchen. Die Férderung der individuellen Selbstverwirkli-
chung als politisches Ziel, so wie Bums es fiir transformationale Fiithrungsprozesse
postuliert, braucht mit Unternehmenszielen nicht zu korrespondieren. Die hiiufig in
Literatur behauptete Interessenidentitiit von Organisation und Individuum bei der
Entwicklung von Mitarbeitern verschieiert die realen Verhiltnisse der betrieblichen
Personalpolitik.
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Auch an anderer Stelie 148t sich der Ansatz von Burns mit dem von Bass
entwickelten Fiihrungskonzept schwer vereinbaren, wenn z.B. machiavellistisches
Verhalten nach Auffassung von Bass mit transformationaler Fiihrung in Einklang zu
bringen ist, Burns dagegen im Machiavellismus eine kurzfristig wirksame Form der
Manipulation sieht, die schon deshalb nicht als transformational bezeichnet werden
kann, weil sie nicht an empathische Fihigkeiten des Fiihrers gekoppelt ist. Wihrend
es nach Bass bei der transformationalen Fiihrung nicht darum geht ,,nur Gutes zu tun“
(1986, S. 207), versucht Burns, zwischen transformationaler Fiihrung, die Fiihrer und
Gefiihrte erhebt und ,,nackter Machtausiibung*, die lediglich den Zielsetzungen der
Fiihrer dient, zu trennen. Die Machtfrage wird bei Bass mur insofern thematisiert, als
er dem transformationalen Fiihrer gegeniiber dem transaktionalen mehr Macht be-
scheinigt, ohne dies begrifflich niiher zu spezifizieren.

Auch Mintzberg (1983) bescheinigt Charismatriigern intensive normative Macht
und enthiilt sich einer ethisch-normativen Bewertung. Vor allem bei der Griindung
von Untemehmen verbreiten, so Mintzberg (1983, S. 152 f), Charismatriger so etwas
wie Griindungsgeist, a ,,sense of mission®, und vermitteln Mitarbeitern das Gefiihl,
an etwas Neuem und Aufregendem beteiligt zu sein. Organisationsmitglieder zeigen
dann ,,persdnliche Hingabe* aufgrund der personlichen Qualititen des Fiihrers.
Dieser personliche EinfluB baut sich ab, wenn Organisationen sich etablieren und
vergroBern. Gelingt es, die vom Fiihrer vertretenen Werte in ein ideologisches System
zu iiberfiihren (z.B. durch Sagen, Mythen, Geschichten, Rituale) und entspricht dieses
den Werten und Normen der Organisationsmitglieder, dann kann tiber die Identifika-
tionsbereitschaft der Mitarbeiter eine Stabilisierung der organisationsinternen Macht-
verhiiltnisse und die Erhaltung des organisatorischen Status-Quo erreicht werden.
Auch Etzioni (1971) hat auf die Bedeutung charismatischer Fiihrungskrifte zur
Sicherung der bestehenden Machtverhiltnisse in normativen Organisationen hinge-
wiesen. Er unterscheidet in Anlehnung an Weber zwischen reinem Charisma von
,,natiirtichen Fiihrern, und routinisiertem Charisma, das von Charismatriigem ,,ge-
erbt* wird und sich im Laufe der Zeit abbaut. Sowohl Mintzberg als auch Etzioni
sehen Charisma als instabiles Ubergangsphinomen, das zur dauerhaften Sicherstel-
lung von Macht- und EinfluBbereichen nur dann beitriigt, wenn es gelingt, die
urspriinglich von Charismatriigern vertretenen Werte und Normen institutionell zu
verankern, Sie machen keine Aussagen dariiber, welcher Art die Werte und Normen
zu sein haben und verneinen die Moglichkeit eines dauerhaften Einflusses durch
charismatische Fiihrer (vgl. Hanft, 1991). Wihrend Bumns die ethisch-moralische
Dimension charismatischer oder transformationaler Phiinomene hervorhebt, konzen-
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trieren sich Mintzberg, Etzioni und Bass auf funktionale Aspekte charismatischer
Fiihrung.

Transformationale Fiihrung erfordert groe Perstnlichkeiten (Bass, 1986, S. 41),
die iiber charismatische Eigenschaften wie auBergewihnliche Willenskraft, Zielstre-
bigkeit, Durchsetzungskraft, Weitblick und Selbstbewubtsein (S. 64 ff.) verfiigen,
Bass versteht Charisma als personales Merkmal, das sich unter bestimmten situativen
Bedingungen entfaltet und Voraussetzung ist fiir transformationale Fiihrung; Charis-
ma ist demnach die Komponente transformationaler Filhrung, die sich in der Person-
lichkeit des Fiihrers ausdriickt. Die starke Betonung personaler Merkmale als Vor-
aussetzung fiir transformationale Fiihrungsprozesse findet sich bei Burns nicht wie-
der. Seiner Auffassung nach sind das Bediirfnis nach Selbstachtung, die Fihigkeit zur
Rolleniibernahme und Empathie zentrale Kennzeichen transformationaler Prozesse;
personale Merkmale also, die sich nur in Interaktionsprozessen entfalten kdnnen.
Wihrend Burns die Entfaltung transformationaler Effekte in einer dialektischen
Beziehung zwischen Fithrer und Gefiihrten thematisiert, unterstellt Bass einen Kau-
salzusammenhang: Bei Vorhandensein bestimmter personaler Merkmale (Charisma
gekoppelt mit individueller Riicksichtnahme und intellektueller Anregung) konnen
bei entsprechenden situativen Bedingungen transformationale Effekte erzielt werden
mit den entsprechenden leistungssteigernden Wirkungen; Charisma kann, so auch der
Titel seines Buches, entwickelt und zielfiihrend eingesetzt werden. Zur Problematik
einer derartigen Betrachtung weiter unten.

5. Empirische Uberpriifung charismatischer Phiinomene

House (1977, S. 194) diskutiert Charisma als eigenschaftstheoretischen Fiih-
rungsansatz und bemiiht sich um den empirischen Nachweis des Phinomens. Er
glaubt mehrere personale Charakteristiken charismatischer Personen identifizieren
zu konnen und nennt hier hohes Selbstvertrauen, Dominanz, Uberzeugung von der
Richtigkeit des Glaubens und das Bediirfnis nach EinfluBnahme und Machistreben.
Bass (1986) ermittelte in quantitativen Untersuchungen, daB transformationale Fih-
rung zu erhohter Anstrengung, Effektivitiit und Zufriedenheit mit dem Fiihrer beitriigt
und Leistungssteigerungen bewirkt; ein Ergebnis, das in einem Laborexperiment von
Howell (1985) bestitigt wurde. Howell konfrontierte 144 Studenten mit einer Post-
korb-Ubung, die sie in der Position eines Marketing-Leiters unter der Aufsicht eines
Fiihrers zu erledigen hatten. Die Fiihrer praktizierten aufgeteilt auf verschiedende
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Versuchsgruppen jeweils einen anderen Fiihrungsstil: direktive Fithrung, mitarbeiter-
orientierte Filhrung und charismatische Fithrung. Letztere wird wie folgt beschrieben:

~Charismatische Fiihrer artikulierten ein hochgespanntes Ziel ..., verwiesen auf hohe
Leistungserwartungen, duBerten Zuversicht in dic Fithigkeit der Teilnehmer, diesen Erwar-
tungen gerecht werden zu kbnnen, und zeigten Verstiindnis fiir die Bediirfnisse der Teilneh-
mer. Die charismatischen Fiihrer versprachen eine machtvolle, vertravenserweckende und
dynamische Kooperation und benutzten eine Aufmerksamkeit auf sich ziehende und
engagierte Stimmlage. Nonverbal altemierten charismatische Filhrer zwischen einem dy-
namischen Herumgehen und einem Platznehmen aof der Kante ihres Schreibtisches,
beugten sich vorwiirts in die Richtung zu den Teilnchmern, unterhielten einen direkten
Augenkontakt und hatien eine entspannte Haltung und animierte Gesichtsausprigungen.”

Die Befragung der Teilnehmer im AnschiuB an das Experiment ergab nach House
(1987, S. 741) das ,,eindeutige Ergebnis®, da charismatische Fiihrer einen starken
EinfluBl auf die Leistungsbereitschaft der Gefiihrten ausiiben: ,,Personen, die unter
charismatischen Fiihrem arbeiteten, zeigten ein htheres MaB an Aktivitiiten, hthere
Leistungsqualitiiten, geringere Rollenunklarheit und eine hihere interpersonale An-
passung an den Fiihrer als Personen, die unter den anderen Fiihrungsstilen arbeiteten.*
‘Weiterhin sei mit dem Experiment nachgewiesen worden, dal Personen darin ausge-
bildet werden knnen, charismatisches Fiihrungsverhalten zu praktizieren. Auch
Avolio, Waldman & Einstein (1988) glauben positive Auswirkungen charismatischer
Phinomene auf die Leistungsbereitschaft und Arbeitzufriedenbeit von Gefiihrten mit
Hilfe von Laborexperimenten nachweisen zu knnen.

Folgt man soziologischen Interpretationen des Phiinomens ,,Charisma“, dann
muf} die Moglichkeit einer adiiquaten Simulation charismatischer Phinomene in
Laborexperimenien bestritten werden. Solche Experimente erbringen allenfalls sze-
nische Interpretationen des Alltagsbegriffs ,,Charisma®, in denen der interaktionale
Charakter charismatischer Phiinomene vollig vernachlissigt wird*, Zudem bestehen
innerhalb der sozialpsychologischen Forschung erhebliche Zweifel an der Ubertrag-
barkeit der Ergebnisse von Laborexperimenten auf Alltagssituationen. Stroebe (1980,
S.363) weist darauf hin, daB Psychologen in Laboruntersuchungen um die Schaffung
,,optimaler Bedingungen bemiiht sind; d.h. alle Méglichkeiten der Beeinflussung
durch auBerhalb des Experiments liegende Variable werden ausgeschaltet und Ergeb-
nisse werden kurze Zeit nach Beendigung des Experiments erfafit. Die Teilnchmer
gelten als ,.captive audience”, die sich Beeinflussungsversuchen nicht entzichen
kinnen, Versuchspersonen, das haben Forschungen zum Impression Management
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erbracht (Jellison, 1981), sind in Laborexperimenten in erster Linie darauf bedacht,
den Erwartungen der Versuchsleiter zu entsprechen. Sie werden darum bemiiht sein,
einen auf die Versuchssituation und geltende gesellschaftliche Werte abgestimmten
Eindruck zu erwecken, entstanden aus dem Bediirfnis nach Wertschiitzung ihrer
Person. In einer solchen Situation werden Fiihrer, die sich blof auf die Kontrolle der
erreichten Leistungsstandards konzentrieren (direktives Fiihrungsverhalten), bzw.
Fiihrer, die sich auf die Herstellung einer entspannten Gesamtatmosphire beschréin-
ken (mitarbeiterorientiertes Fithrungsverhalten), notwendigerweise andere Hand-
lungsinterpretationen bei den Teilnehmern auslisen, als Fithrer, die stiindig auf der
Erreichung des gemeinsamen Zieles insistieren. Im Alltag sind Fithrer wie Gefiihrie
dagegen mit der Bewiiltigung komplexer Situationen konfrontiert, die von ihnen
stindig neue Interpretationen und Handlungsentwiirfe verlangen, in denen die Fiih-
rer-Gefiihrten-Beziechung nur ein Element darstellt. Individuen reagieren nicht auf
eine vorgegebene Welt von Objekten, wie dies in Laborsituationen von ihnen verlangt
wird, sondern agieren auf der Grundlage eigener Handlungsentwiirfe, die situations-
spezifisch angepasst werden. Der interaktionale und prozessuale Charakter charisma-
tischer Phiinome 1Bt seine Uberpriifung in einem zeitlich abgegrenzten Laborexpe-
riment nicht zu.

Die Annabme unmitielbarer Effekte von charismatischen Fihrern auf die Lei-
stungsbereitschaft der Gefiihrten, wie sie aus den Ergebnissen der empirischen
Untersuchungen abgeleitet wird, steht in der Tradition kausal-deterministischer Wis-
senschaftsauffassungen, wonach auf bestimmie Reize (hier: charismatisches Verhal-
ten) entsprechende Reaktionen erfolgen. Diese Sichtweise charismatischer Phiinome-
ne, die einen Bezug auf Interessen und Absichten von Individuen als Erkldrungsmog-
Yichkeit fiir ibr Handeln weitgehend negiert und Individuen als nur reagierende
Objekte begreift, entspricht nicht der Interpretation des Phinomens ,,Charisma®, wie
sie von Max Weber eingefiihrt wurde,

6. Charismatische Fithrung nach Weber

Max Weber (1925) bezeichnet Charisma als legitimen Herrschaftsstil neben
patriarchalischen und biirokratischen Herrschaftsformen:

»»' Charisma’ soll eine als auBeralltiiglich ... geltende Qualitiit einer Personlichkeit heifien,
um deretwillen sie als mit {ibernatiulichen oder libermenschlichen oder mindestens spezi-
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fisch auBeralltiglichen, nicht jedem andern zuginglichen Kriiften oder Eigenschaften oder
als gott gesendet oder als vorbildlich und deshalb als Fiihrer’ gewertet wird. ... Uber dic
Geltung des Charisma entscheidet die durch Bewdhrung ... gesicherte freie, aus Hingabe

an Offenbarung, Heldenverchrung, Vertrauen zum Fiihrer geborene, Anerkennung der
Beherrschten” (Weber, 1925, S. 140).

Charisma ist demnach ein Phiinomen, das der Zuschreibung durch andere bedarf
und von der Bewihrung des Fiihrers abhingig ist. Die Bewihrung des charismati-
schen Fiihrers ist an das ,,Wohlergehen der Beherrschten* gebunden. Bleibt ihm der
Erfolg versagt, verschwindet seine charismatische Autoritit. Max Weber bezeichnet
Charisma als ,,revolutionire Macht“, die im Unterschied zur ,,ratio* nicht von auBen,
sondern eine ,,Umformung von innen“ her bewirke, die zu einer ,,Wandlung der
zentralen Gesinnungs- und Tatenrichtung unter vlliger Neuorientierung aller Ein-
stellungen zu allen einzelnen Lebensformen und zur ,Welt’ iiberhaupt” fiihre (Weber,
1925, S. 142).

Die Entstehung von Charisma bindet Max Weber an auBlergewohnliche Situatio-
nen, an Zeiten ,,psychischer, physischer, 6konomischer, ethischer, religitser (und)
politischer Not“ (Weber, 1956, S. 832), ohne diese niher zu prizisieren. Cavalli
(1987) kritisiert diese allgemeine Form der Beschreibung und bemiiht sich um eine
genaue Kennzeichnung des Auf- und Niedergangs charismatischer Phéinomene. Nach
seiner Auffassung sind in der Dialektik charismatischer Prozesse der Aufbau person-
lichen Vertrauens, das im Erfolg des Fiihrers begriindet ist und der Einstellungswandel
der fiihrerzentrierten Gruppe, der sich in maximaler Anstrengung fiir die ,,Sache*
ausdriickt, die zentralen Elemente. Um diese Elemente wirksam werden zu lassen,
bedarf es einer auBergewohnlichen Situation, die dadurch gekennzeichnet ist, dafl
aufgrund externer oder intemner EinfluBfaktoren keine kulturell etablierten Normen
und Werte vorhanden sind und es den Menschen nicht moglich ist, zwischen der
Situation und den Erwartungen anderer unter Benutzung etablierter Mittel eine
Balance (wieder)herzustellen. Diese Aufgabe wird dann von einem Fiihrer mit
extraordiniren Qualitiiten iibernommen. In auBergewhnlichen Situationen, so Ca-
valli in Anlehnung an Weber, seien Menschen bereit, den Mantel der Rationalitiit
abzulegen und zu ihrer wahren Natur, zu Irrationalitiit und Emotionalitiit zuriickzu-
kehren (S. 324 £.). In diesem ,,selbst-losen* Zustand fehlen den Individuen die fiir
ihre Handlungsentwiirfe notwendigen normativen Bezugspunkte; was eine erhebli-
che Gefdhrdung ihrer Ich-Identitiit bewirkt. Cavalli betont zurecht die Verantwortung,
die dem Fiihrer aus der totalen Identifikation der Gefiihrten entsteht und fordert von
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diesem, daB er zwischen der Uberzeugung fiir seine Sache und seiner ethischen und
geselischaftlichen Verantwortung balanciert (8. 325).

Im Unterschied zu biirokratischen und patriarchalischen Herrschaftsformen, die
als dauerhafte ,, Alltagsgebilde" (Weber, 1956, S. 832) die Befriedigung der tiiglichen
Bediirfnisse sicherstellen, sehen Weber und Cavalli charismatische Fiihrerschaft
vorrangig in Phasen des geselischaftlichen Umbruchs, in denen routinisierte soziale
Prozesse durch neue Normen und Regeln ersetzt werden. Eine dauerhafte Etablierung
charismatischer Phiinomene als Fiihrungsform ist nach ihrer Auffassung kaum mijg-
lich. Zum einen steht dem entgegen, daB, wenn Charisma an die personlichen
Qualititen einer Person gebunden ist, Schwierigkeiten bei der Nachfolgerfindung
entstehen, Zum anderen, und hier sieht Weber (1925, S. 147) das Hauptproblem,
weichen charismatische Phinomene den Alltagserfordernissen. Sobald die Anhin-
gerschaft zur Befriedigung ihrer Alltagsbediirfnisse ein Interesse an der Routinisie-
rung charismatischer Herrschaft entwickelt, verliert diese die ihr zugesprochenen
Qualititen. Die Anhiingerschaft versucht die Befriedigung ihrer ideellen und materi-
ellen Bediirfnisse dauerhaft sicherzustellen, indem sie die charismatischen Herr-
schaftsverhiltnisse formal legitimiert wissen will. Indem aber die Skonomischen
Interessen der Anhiingerschaft abgesichert werden, etabliert sich eine verwaltungs-
miiBige Ordnung, Hierarchien entwickeln sich und das Handeln wird nach 8konomi-
schen Kriterien geregelt. Es entsteht ein wirtschaftliches System, das mit genuinen
Formen charismatischer Herrschaft nichts mehr gemein hat und in biirokratische oder
patriarchale Herrschafisformen einmiindet. Charisma veralltiglicht sich, indem es
sich an die Bedingungen der Wirtschaft als der ,,kontinuierlich wirkenden Alltags-
macht“ anpait (Weber, 1925, S. 148).

Max Weber bezeichnet Charisma daher als spezifisch auBerwirtschaftliches Phi-
nomen. Seiner Auffassung nach ist jegliches rationales Wirtschaften aus charismati-
scher Sicht als ,, wiirdelos* abzulehnen. Dementsprechend kann ,,Charisma fiir seine
Triiger nie private Erwerbsquelle im Sinn Skonomischer Ausnutzung nach Art eines
Tausches von Leistung und Gegenleistung* sein, sondern der Charismatriiger ist wie
seine Gefolgschaft zur Sicherung der Lebensgrundiage auf Mizenate, Geschenke
oder freiwillige Beitriige von denjenigen angewiesen, an die sich seine Mission
wendet (Weber, 1956, S. 834). Die erhaltenen materiellen und ideellen Giiter werden
zwischen Charismatriigern und der Gefolgschaft ,,ohne Abrechnung und Vertrag
geteilt (S. 839). Nach Weber steht Charisma nicht nur im Gegensatz aller geordneten
Wirtschaft, sondern ist ,,geradezu die Macht der Unwirtschaftlichkeit” (S. 834),
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Charisma widersetzt sich jeder institutionell verankerten Ordnung. Es gibt keine
geordneten Verfahren der Einstellung oder Absetzung von Charismatrigern, keine
Karrierepline, keine Fachbildung zur Forderung von Charismatriigern und ihrer
Gefolgschaft, sondern ,,Charisma kennt nur innere Bestimmtheiten und Grenzen
seiner selbst“ (S. 833). Charismatriger gelten bei Weber als mit revolutioniiren
Kriften ausgestattet, in der Lage mit traditionellen Werten und Normen zu brechen
nach dem Motto: ,,es steht geschrieben — aber ich sag euch® (S. 836). Der Charisma-
triiger leitet seine Autoritit also nicht aus struktural verankerten Machtressourcen ab,
sondern erhilt und ,,bewahrt sie nur durch Bewl4hrung seiner Krifte im Leben“ (S.
835). Der charismatische Herrscher ist fiir das Wohlergehen der Beherrschten verant-
wortlich. Die Machtquelle, auf die sich ein (fhan'smatr%iger berufen kann, ist die
Anerkennung seiner Mission durch die Gefolgschaft.

,»Der Triger des Charisma ergreift die ihm angemessene Aufgabe und verdangt Gehorsam
und Gefolgschaft kraft seiner Sendung. Ob er sie findet, entscheidet der Erfolg. Erkennen
diejenigen, an die er sich gesendet fiihit, seine Sendung nicht an, so bricht sein Anspruch
zusammen. Erkennen sie ihn an, so ist er ihr Herr, so lange er sich durch ,Bewihrung’ die
Anerkenntnis zu erhalten weiB. Aber nicht etwa aus ihrem Willen, nach Art einer Wahl,
leitet er dann sein Recht’ ab, — sonderm umgekehnt: die Anerkenntnis des charismatisch
Qualifizierten ist die Pflichs derer, an welche sich seine Sendung wendet™. (S. 833)

Charisma ist, dies betont Max Weber, ein 4uBerst labiler Zustand, der sich
entwickelt von ,,einem stiirmisch-emotionalen wirtschaftsfremden Leben zum lang-
samen Erstickungstode unter der Wucht der materiellen Interessen ...“ (S. 840).

Max Weber ertffnet in seiner verstehenden Soziologie den Zugang zu einer
interaktionistischen Diskussion charismatischer Phéinomene. Dem Charismatriiger
gelingt es, vor seinen Anhéngern ein Bild von sich zu erzeugen, das seine Werte und
Normen in gewisser Weise widerspiegelt. Charismatische Wirkung erzielt er aller-
dings nur, solange er aus Sicht der Gefiihrten erfolgreich ist. Indieser Phase verkorpert
er die Werte und setzt Normen, an denen sich seine Anhinger orientieren. Das
bedeutet: Er ,,verdient* sich die Zustimmung und Abhingigkeit seiner Anhinger-
schaft, weil er die gemeinsamen Probleme in einer zufriedenstellenden Weise regelt.
Burns und Weber betonen die Notwendigkeit einer gemeinsamen Zielorientierung
von Fiihrern und Gefiihrten und die Bedeutung eines gelebten Wertesystems. Im
Unterschied zu Burns macht Weber keine Aussagen zu den Inhalten der normativen
Orientierungen. Als Voraussetzung fiir die Hervorbringung charismatischer, bzw.
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transformationaler Fiihrung betrachten sowohl Weber als auch Burns das Vorhanden-
sein einer auergewthnlichen Sitation. Wihrend von Weber damit gleichzeitig eine
zeitliche Begrenzung charismatischer Phiinomene ausgesprochen wird und er dies
damit begriindet, daBl die Gefolgschaft die urspriinglich emotionale Beziehung zwi-
schen Charismatriigern und Gefiihrten auf eine sachliche Alltagsgrundlage gestellt
wissen miichte, glaubt Bums, die emotionalen Anteile transformationaler Fithrung
dauerhaft etabieren zu kénnen, sofern die Motive der Gefiihrten sich darin wieder-
finden, Dies wird von Jellison (1981) dahingehend spezifiziert und korrigiert, dafl
nach seiner Auffassung dauerhafte Bezichungen ohne kognitive Dimensionen kaum
herstellbar sind. Nach Jellison wird die Attraktivitiit von Personen weniger durch
Gefiihle bestimmt, als vielmehr durch spezifische Konsequenzen, die aus der Inter-
aktion mit ihnen resultieren. Also nicht aufierordentliche Qualititen sind es, die den
. Wert* von Personen bestimmen, sondern praktische Konsequenzen dieser Qualiti-
ten, die sich in hheren Belohnungen oder geringeren Kosten durch die Beziehung
ausdriiken. Solange die wahrgenommenen Konseguenzen der Bezichung fiir das
Individuum wichtig bleiben, hilt es an dieser fest; es kann diese aber ebenso schnell
abbrechen, wenn die Vorteile ausbleiben. Das Individuum bleibt in transformationa-
len Bezichungen aktiv EinfluBnehmender; kognitive Anteile iiberwiegen demnach
emotionale Komponenten,

7. Funktionen charismatischer und
transformationaler Fithrungskonzepte und ihre Kritik

Die Komplexitat und Dialektik der Wirkungsweise charismatischer Phinomene
wird in den neuen Fihrungskonzepten nicht nachvollzogen. Zumeist konzeniriert
man sich darauf, personale Merkmale zu identifizieren, die das Phinomen ,,Charis-
ma“ kennzeichnen, um entsprechende Fiihrungs- und Trainingskonzepte konzipieren
und vermarkten zu kénnen. Charismatische bzw. transformationale Fiihrer sollen ...

... die Einbindung der Mitarbeiter gewdhrleisten:

Charismatische Fiihrungskrifte sollen mit einer Vision Aufmerksamkeit erzielen
und eine Konzentration aller Krifte auf die Erfiillung dieser Vision erreichen. Im
Mittelpunkt ihres Interesses steht ein zukiinftiger Zustand, der besser sein soll als der
gegenwiirtige und an dessen Verwirklichung mit ungeheurer Intensitit gearbeitet wird
mit magnetischen Wirkungen auf das Umfeld (Bennis & Nanus, 1985, S. 35).
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Charismatische Fiihrer sollen die vollige Einbindung ihrer Untergebenen erreichen,
indem sie deren Ziele, Bediirfnisse und Anspriiche veriéndern in Hinblick auf die zu
verwirklichende Vision (House, 1987, S. 736). Nach Weber und Burns ist die vollige
Einbindung von Individuen nur dann mdglich, wenn die ,, Vision“ auf die Befriedi-
gung ethisch-normativer Bediirfnisse von Individuen abzielt. Das besondere Enga-
gement von Mitarbeitern als Vorleistung im Vertrauen auf eine bessere Zukunft zu
erwarten, erfordert einen gegenwirtigen Zustand, der fiir Mitarbeiter hinsichtlich
vorhandener Werte- und Normensysteme vollig unbefriedigend ist. Unter den gege-
benen gesellschaftlichen Bedingungen ist allerdings weder anzunehmen, daB Unter-
nehmen eine Transformation von Werte- und Normensystemen im Fokus ihrer
unternehmenspolitischen Leitvorstellungen haben, noch Individuen sich in einem
Zustand des Werteverfalls befinden, der dies erforderlich werden lieBe.

... den Mitarbeitern als Identifikationsobjekte Orientierung bieten:

Charismatische Fiihrer sollen, so House (1987, S. 737 £.), Vorbilder fiir ihre
Untergebenen sein und es erreichen, dal sich Untergebene mit ihnen identifizieren.
Gefiihrte sollen ihren Fiihrern ,,Respekt und Bewunderung* entgegenbringen, das
Wertesystem des Fiihrers aufsaugen und die gleichen ,,emotionalen Reaktionen auf
arbeitsbezogene Stimuli* wie ihr Fiihrer entwickeln (House, 1987, S. 737 {.). Goff-
man (1961) hat darauf hingewiesen, daB das Individuum keinesfalls in den sozial
zugewiesenen Rollen und in der Identifikation mit Gruppen, Normen und Wertstruk-
turen aufgeht, sondern ,,stets Mittel und Wege findet, eine gewisse Distanz, eine
gewisse Ellenbogenfreiheit zwischen sich selbst und dem, womit die anderen es
identifizieren mochten, zu bewahren.” Er bezeichnet das Individuum als ,,Stellung
bezichende Entitiit, ein Etwas, das eine irgendwo zwischen der Identifikation mit einer
Organisation und der Opposition gegen diese gelegene Haltung einnimmt“, und das
bereit ist, ,,beim leisesten Zwang sein Gleichgewicht wieder herzustellen, indem es
sein Engagement in die jeweilige Richtung verlagert (S. 304). Wenn also Organisa-
tionen eine umfassende Vorstellung dariiber entwikeln, wie sich die Individuen in sie
einbinden und welche Haltungen sie nach auen und innen vertreten sollen, werden
sie feststellen miissen, daB sich die Betroffenen gegen die offiziellen Anforderungen
sperren. ,, Wann immer ein bestimmtes Milieu erzeugt werden soll“, so Goffman
(1961, S. 290), ,,entwickelt sich das Unterleben.“ Die institutionell verankerte
Moglichkeit zu Konflikt und Dissens ist, so auch Bums, fiir Fiihrung in demokrati-
schen Organisationen funktional.
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... zusdtzliche Leistungssteigerungen bewirken: ;

Charismatische Fiihrungskrifte sollen durch die Orientierung ihrer Mitarbeiter
auf Visionen cine Mobilisierung von Leistungsreserven erreichen. Untemehmen, die
sich in wirtschaftlichen Schwicrigkeiten befinden, konnten mit Hilfe von Charisma-
trigern erreichen, daB ,,ganze Tausendschaften von Mitarbeitern aus ihrer Lethargie®
gerissen und Unternehmen revitalisiert werden (Bretz, 1990, S. 110). Von einem
bestimmten Fiihrungsverhalten Einstellungséinderungen bei Gefiihrten in der Weise
zu erwarten, daB sich diese mit ihren Fithrern identifizieren und dies in einem
entsprechenden Leistungsverhalten ausdriicken, ist eine Annahme, die ihren empiri-
schen Nachweis schuldig bleiben mufl. Die sozialpsychologische Einstellungsfor-
schung versucht schon seit Jahrzehnten, einen Zusammenhang von Einsteliungen und
Verhalten zu belegen; mit #uBerst geringem Erfolg. Ein kausaler Zusammenhang
zwischen identifikatorischen Einstellungen zu Fithrungskriiften und dem Leistungs-
verhalten von Gefiihrten mag denkbar sein in historisch-spezifischen Situationen, in
denen Individuen aufgrund fehlender Wertsysteme vom Identititsveriust bedroht
sind. In solchen Situationen, die den gegenwirtigen Bedingungen in entwickelten
Industriegesellschaften nicht entsprechen, mégen Fiihrer iiber emotionale Stimuli
einen intensiven Einfluf auf die Leistungsbereitschaft von Gefiihrten ausiiben kon-
nen.

... die organisationsinternen Machtverhdltnisse stabilisieren:

Kritiker sehen in den mit der Unternehmenskultur-Bewegung einhergehenden
Fiihrungskonzepten besonders subtile Formen der Herrschaftssicherung, da es mit
ihrer Hilfe scheinbar gelingt, Individuen zu einseitiger Anpassung an Normen- und
Werisysteme zu veranlassen. Diese Befiirchtung wird hier nicht geteilt. Das Indivi-
duum lebt in verschiedenen Wirklichkeiten, von denen die organisatorische nur eine
darstelit. Es ist darauf angewiesen, zwischen diesen Wirklichkeiten zu vermitteln,
ohne vollig in ihnen aufzugeben. Individuen wigen ab, welche Bedeutung sie
Fiihrungspersonen, mit denen sie konfrontiert sind, zuschreiben wollen. Befinden sie
sich in Situationen physischer oder psychischer Not, dann mijgen Personen, die ihnen
einen Ausweg aus ihrer personlichen Situation versprechen und einzulosen in der
Lage sind, ihre Handlungsentwiirfe in einem hohen MaBe beeinflussen. Dies entbin-
det sie aber nicht von ihrem Vermdgen, als agierende Subjekte in anderen Situationen
zu anderen Entscheidungen zu kommen. Forderungen nach Identifikation mit orga-
nisatorischen Normen- und Wertsystemen kann mit subjektiver Distanz begegnet,
aber auch nachgegeben werden, je nachdem, welche Strategien das Handeln bestim-
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men und welche Machtressourcen verfiigbar sind. Strategien des Impression Mana-
gement erlauben es dem Individuum zudem, Identifikation zu zeigen, ohne die
Ich-Identitit dabei aufs Spiel zu setzen. Ein bestimmtes Verhalten als Folge ,,charis-
matischen Fiihrung* bei den Mitarbeitern erzeugen zu wollen, hiefie in den metho-
dologischen Optimismus zu verfallen, der die Human-Relations-Bewegung kenn-
zeichnete (vgl. Hanft, 1991).

Entsprechend naiv mutet es an, wenn die Gestaltungsempfehlungen transforma-
tionaler Fiihrungsansitze darin miinden, charismatisches Verhalten trainieren zu
wollen. Max Weber betont den interaktionalen Charakter charismatischer Phiinome-
ne, wenn er sagt, daB die besonderen Qualititen charismatischer Personen aus ,,Not
oder Begeisterung® geboren werden, sich einer ,,objektiven“ Beurteilung entziehen
und nur deshalb als Qualititen gelten, weil sie von den Anhingern als solche
betrachtet werden. Die perstnlichen Qualitdten, die Charismatriger auszeichnen,
konstituieren sich in Interaktionsprozessen und weisen jeweils unterschiedliche Spe-
zifika auf. Das Konstrukt ,,Charisma“ ist nicht operationalisierbar und somit muB der
Versuch der empirischen Ermittlung charismatischer Eigenschaften ebenso scheitern,
wie das Angebot, diese Eigenschaften trainieren zu ktnnen. Charisma, so Weber
(1925, S. 145), ,,kann nur ,geweckt’ und ,erprobt’, nicht ,erlernt’ oder ,eingeprigt’
werden”, Charisma steckt in Personen wie ihre GréBe oder Augenfarbe, aber anders
als diese Merkmale kann es nur in historisch spezifischen Situationen in Interaktions-
prozessen entfaltet werden. Auch Bumns hiilt sich hinsichtlich der Trainierbarkeit
transformationalen Fiihrungsverhaltens zuriick und verweist hier auf langfristige
Sozialisationseinfliisse, die personale Merkmale wie Empathie und Fiahigkeit zur
Rolleniibernahme hervorrufen.

Die wesentlichen Kennzeichen charismatischer Phinomene, wie sie von Weber
benannt werden, bleiben in der transformationalen bzw. charismatischen Fiihrungs-
diskussion ausgeklammert. Dort wird Charisma weder an auerordentliche Situatio-
nen gebunden, noch wird auf die Strukturlosigkeit, Labilitit und Wirtschaftsfremdheit
charismatischer Phinomene als deren wesentliche Kennzeichen eingegangen. Statt-
dessen konzentriert man sich auf Gestaltungsempfehlungen, die eine dauerhafte
Etablierung eines sog. visionalen Geistes sicherstellen sollen.
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8. Schluff

Den Autoren der moderen Fiithrungskonzepte kann vorgehalten werden, daf sie
die Gefihrdung der Ich-Identitit, die im Zuge charismatischer Prozesse als Folge der
totalen Identifikation mit dem Fiihwer zu befiirchten ist, in ihren Darstellungen
ausblenden. Wihrend Bums der ethischen Problematik durch normative Festschrei-
bung transformationaler Fiihrungseffekte entgehen mochte und dabei die Selbstver-
wirklichung der Gefiihrien, sowie ihre Angleichung an die Fiihrer zu zentralen
Anforderungen an transformationale Fiihrungsprozesse erhebt; wihrend Cavalli an
die besondere ethische Verantwortung charismatischer Fiihrer appelliert und Weber,
Mintzberg und Etzioni dem Problem entgehen, indem sie Charisma als Ubergangs-
phinomen in aulergewhnlichen Situationen diskutieren, werden diese Einschrin-
kungen in transformationalen, bzw. charismatischen Fithrungskonzepten nicht vor-
genommen. Den ,,Wertewandel“ als solche auBergewthnliche Situation zu kenn-
zeichnen, wie dies in einigen Publikationen anklingt, hieBe das Charisma-Konzept in
einer Weise zu vereinnahmen, die seiner soziologischen Bedeutung kaum noch
gerecht wird. Folgt man einer interaktionistischen Auffassung, dann lieBe sich den
Vertretern funktionalistisch-normativer Fithrungskonzepte entgegenhalten, daf sie in
ihren Ausfiihrungen iiber wesentliche Grundannahmen fiir das Zustandekommen
charismatischer Phinomene hinweggehen. Es ist wohl nicht zu optimistisch, anzu-
nehmen, daB Individuen in westlichen Industrienationen sich nicht im Zustand des
Identitiitsverfalls befinden, der eine Intervention durch ,,Heilsbringer* erforderlich
machen wiirde, Bei der Konstruktion ihrer Handlungsentwiirfe schalten Individuen
kognitive Uberlegungen nicht aus; ,,Heilsbringer sind also mit Subjekten konfron-
tiert, die eigene Ziele und Interessen nicht aus dem Blick verlieren.

Was bleibt als Resiimee? Die Protagonisten charismatischer Fithrungskonzepte
konnen zufrieden sein mit einem Konzept, das sich in die derzeit populiire Unterneh-
menskultur-Bewegung problemlos einfiigen 146t. Fiihrungskrifte mégen nach Jahren
des Verhaltenstrainings, in dem der Mitarbeiter und seine Bediirfnisse im Mittelpunkt
standen, froh sein, sich nunmehr der Entwicklung ihrer Personlichkeit, ihres ,,Cha-
rismas® zuwenden zu konnen. Berater und Trainer konnen sich hier iiber neue
Einnahmequellen freuen. Und Kritiker konnen beruhigt sein, dal charismatische bzw,
transformationale Fithrungsansitze bei einer Ubertragung auf den betrieblichen
Alltag nicht die Wirkungen zeigen werden, die ihnen in der soziologischen und
politologischen Theorie zugesprochen wird.
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Anmerkungen

(1) Steyrer (1991) bietet in seinem Aufsatz einen guten Uberblick iiber den Literaturstand
zum Thema.

(2) Er ist zudem ,,billig" geworden: ,,Lyndom Johnson would complain that his trouble
was that he lacked ,charisma’ (a word he pronounced with a soft ,ch’ — to the derision of
the intelligentsia). (Bumns, 1978, S. 244)

(3) Eine umfassende Darstellung des Experiments findet sich bei House (1987, S. 738 {1.).
(4) Ich danke meinem Kollegen Anton Hahne fiir diesen zusiitzlichen Hinweis.
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