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Il. Fihrung und die Sicht des Einzelnen Kapitel B

dies gespurt, so dass er auch selbst der Mutter beweisen
wollte, dadurch, dass er sich an sie anpasste, dass es doch
schon sei, dass es ihn gibt. Dass dies gleichzeitig zum Aus-
schluss von seinen Geschwistern gefuhrt hat und dass er
spater in seiner Peergroup immer der Ausgeschlossene
war, hat er nicht wahrgenommen. Dem Bewerber wurde
eine Psychotherapie angeraten, da er in engerer Koope-
ration sich als nicht teamfahig erwiesen hat. In einem
normalen Assessment-Center ware diese Problematik
nicht sichtbar geworden.”

3.3 Kritische Wirdigung

Die psychoanalytische Theorie als solche sowie insbe-
sondere die Freud'sche Fundierung ist fiir das natur-
wissenschaftliche, positivistische Denken inhaltlich wie
sprachlich gewohnungsbediiftig. Lasst man sich darauf
ein, wird man in eine Geschichte hineingezogen, die mit
anderen Augen auf Vertrautes schaut. Dass sie in Prozes-
sen argumentiert, macht sie {iberraschend modern. Nicht
zuletzt deshalb nimmt in der internationalen organisati-
ons- und managementbezogenen Literatur die Zahl an
Forschungsarbeiten, die die Dynamiken der Entstehung
und Entwicklung von Fithrung unter Bezug auf psycho-
analytische Theorieperspektiven untersuchen, deutlich
zu (vgl. z.B. Petriglieri/Petriglieri 2020; Driver 2015, 2013;
Gabriel 2015; Spector 2015; Islam 2014, 2009; Arnaud 2012;
Ford 2010 und Fotaki/Long/Schwartz 2012; Rieken 2010).

Aber nattirlich hat die psychoanalytische Theorie viel-
faltige, vehemente Kritik erfahren (vgl. z. B. Weiner 1994),
die sich nicht zuletzt darauf richtet, dass der Sexualtrieb
als eine dominante Erklarungsgrofie fiir menschliches
Erleben und Verhalten angesehen wird. Unbehagen 16st
bei manchem Fiihrungs- und Organisationsforschern
auch die oftmalige Negativitdt sowie der Pessimismus
aus, der mit psychoanalytischen Befunden einhergeht.
Dies ist sicherlich auch der Tatsache geschuldet, dass
psychoanalytische Forschung im klinischen Bereich an-
gesiedelt war und daher auf die Erklarung pathologi-
scher Personlichkeits- und Verhaltensstérungen zielte.
Hinzu tritt die Schwierigkeit, die Giiltigkeit der Thesen
empirisch nachpriifbar zu belegen.

Mittlerweile gibt es dennoch vielfdltige Versuche, sie
auf das Organisationsgeschehen anzuwenden (vgl. z.B.
Linstead/Maréchal 2015; Voronov/Vince 2012; Kets de Vries/
Miller 1985, 1984; Kernberg 1979; sowie Arnaud 2012 und
Fotaki/Long/Schwartz 2012 fiir einen Uberblick). Kets de
Vries und Miller (1984) sprechen dann beispielsweise
von der neurotischen Organisation, die durch neuroti-
sche Fiihrer geformt werde, in der sich dann anfénglich

Positives ins Dysfunktionale verkehre (Vorsicht fiihrt
zur Lahmung oder Optimismus zum Claqueurtum).
Tyrannische Vorgesetzte, graduiert von der ,Joseph Sta-
lin School of Management” (Kets de Vries/Balazs 2011,
S.386), ,lieben den Geruch von Napalm am Morgen”,
machen ihre Untergebenen zu Opfern. Manchen geldnge
es, durch eine Identifikation mit dem Aggressor von des-
sen Macht zu partizipieren, andere gingen eine ,Folie
a deux” ein und entfernen sich immer weiter von der
Realitit. Letzteres, wie bei den Enron-Verantwortlichen,
die nach einer biographischen Studie und Interpretation
von M. Stein (2008) durch einen angeblich unbewiltig-
ten Odipus-Komplex, ein zentrales psychoanalytisches
Motiv, empfianglich fiir eine Desavouierung externer
Autoritdten gewesen seien.

Auch Price (2008) weist auf eine solche Gefahr der Uber-
hohung des moralischen Rechtes bei Fiithrungskraften
hin und widerlegt einen solchen Anspruch mit ethischer
Begriindung (vgl. auch de Colle/Freeman 2020 fiir eine
psychoanalytische Betrachtung neurotisch unethischer
Fiihrung). Was insbesondere auch die psychoanalytische
Betrachtung ausweist, ist, dass wir nie in eine Bezie-
hung ohne unsere Vergangenheit an Beziehungen gehen
konnen und dass die ersten besonders wirkméchtige
sind. Dort gemachte Erfahrungen und Emotionen kon-
nen danach leicht auf die neue iibertragen werden, ein
Prozess, der als Transferenz bezeichnet wird (vgl. Petrig-
lieri/Petriglieri 2020; de Colle/Freeman 2020; Racker 2001).

Walker u.a. (2020) unterstiitzen die Wichtigkeit von friihe-
ren Erfahrungen fiir die Herausbildung von Fithrungs-
prototypen und damit aus der Betroffenenperspektive.
Sie interessierten sich dafiir, inwieweit dysfunktionale
familidre Konflikte ein implizites Fiihrungsideal in-
sofern formen, als dadurch Fithrung prototypischer-
weise mit tyrannischen Verhaltensweisen assoziiert
und positiv goutiert wird. In einer Langsschnittstudie
wurden 130 Personen im Alter von einem Jahr bis 17
Jahren und dann wieder im Alter von 29 und 38 Jah-
ren mittels Entwicklungstest befragt. Fiir diese Studie
wurden die Angaben zu familidren Konflikten im Alter
17 Jahren verwendet und die Neigung zur positiven
Bewertung tyrannischen Verhaltens im Alter von 38
Jahren abgefragt. Und in der Tat stellte sich heraus, dass
dysfunktionale familidre Konflikte Fiihrungsprototy-
pen signifikant triggert, die ,,dominieren”, ,aufdring-
lich sein”, ,laut sein” und ,manipulativ sein” als ideale
Fiihrungseigenschaften ansieht. Letztere werden in der
Fiihrungsforschung eigentlich als ,, Anti-Prototypen” ge-
handelt, was die normative Sicht des Labelings in der
Impliziten Leadershiptheorie (ILT) ausdriickt und was
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nach Ansischt des Forschungsteams einer sprachlichen
Neuorientierung bedjirfe.

Die urspriinglich von Freud beschriebene Ausgangs-
situation der Urhorde, die in der Formulierung von Le
Bon (1922) den Durst der Unterwerfung spiirt, ist durch
die von Freud angenommenen genetischen Verankerung
dieser Neigungen in jedem Einzelnen von uns noch
prasent und leitet unser Verhalten ebenso wie das der-
jenigen, die das Zutrauen zur Tat besitzen. Man wird
sich allerdings die Intensitét der Bindung der Gefiihrten
zu dem Fiihrenden im Arbeitsalltag auf einem breiten
Kontinuum vorzustellen haben, die die von Freud ge-
schilderte intensive Beziehung mit all ihren Folgen nur
als einen Extrempunkt markiert. Immer wieder haben
Fiihrungsansitze das Element einer starken Bindung
aufgenommen und vor allem auf Emotionen bezogen
(vgl. z.B. Gabriel 2015). Praktisch alle Betrachtungen, die
historisch argumentieren (vgl. Weber 1980 [1922]; Burns
1978) greifen dies auf. Die jlingere Fithrungslehre hat
die Kraft der Emotion (¥ E. IV. 1) wiederentdeckt, wie es
an den seit Ende der 1970er-Jahre aufgekommenen neo-
charismatischen Ansdtzen und an der Diskussion zur
Bedeutung der emotionalen Intelligenz, dann ein wenig
konkreter und unspektakuldrer, gut zu erkennen ist.

Insgesamt tragt die psychoanalytische Theorie dazu bei,
umfassender zu verstehen, wie Menschen Organisati-
onen und Institutionen subjektiv erleben sowie durch
ihre emotionalen Erfahrungen gleichzeitig die Organi-
sation aufrechterhalten bzw. als solche erst erschaffen
(vgl. Petriglieri/Petriglieri 2020; Voronov/Vince 2012, S.61;
Suddaby 2010a, S.16). Dabei lehnen viele organisations-
und managementbezogene Fithrungsbeitrage, die sich
auf psychoanalytische Rahmen beziehen, ausdriicklich
eine ,Psychoanalysierung” sowie die Anwendung , kli-
nischer Management-Tools” ab, wie etwa Fotaki/Long/
Schwartz (2012, S.1106) in ihrem Uberblick {iber psycho-
analytische Organisations- und Managementforschung
herausstellen. Hier werden psychoanalytische Einsichten
als wertvoll angesehen fiir ein umfassendes Verstdndnis
institutioneller Einfliisse auf Identitédtsbildungsprozesse
sowie der Rolle von Emotionen hierbei. So verbinden bei-
spielsweise Voronov und Vince (2012) institutionsbezoge-
ne Theoriestromungen mit psychoanalytischen Theorien
und entwickeln ein psychoanalytisch fundiertes Rah-
menmodell zur umfassenden Integration von Emotionen
in die Analyse von institutioneller Arbeit.

Der (Mehr-)Wert einer solchen Vorgehensweise liegt u. a.
darin aufzuzeigen, inwiefern Individuen eine bestimm-
te Identitdt (z.B. eine Fiihrer-Identitét) nicht lediglich
aufgrund institutioneller bzw. organisationaler Erfor-

dernisse und Moglichkeiten entwickeln. Vielmehr tiber-
nehmen Menschen derartige Identitdten auch aufgrund
sehr subjektiver Bediirfnisse (vgl. Driver 2015, 2013); diese
diirften allerdings nicht als rein intrapsychisch basiert
verstanden werden. Psychodynamische Befunde verwei-
sen stattdessen darauf, dass solche Identitdten unbewusst
durch vielerlei soziale Faktoren wie Machtbeziehungen
sowie dominante sozio-kontextuelle (Ordnungs-)Struk-
turen mafigeblich geformt werden, wie Voronov und Vin-
ce (2012, S.74) betonen. Diese gelte es aufzudecken und
reflektorisch zu bearbeiten. In diesem Sinn liegt die Rolle
psychoanalytischer Ansidtze in der De-Mystifizierung
illusorischer Positivitdt des Organisationsgeschehens
und der darin ablaufenden Management- und Fithrungs-
praktiken (vgl. auch Weibler 2013) — alles mit dem Ziel
der Generierung praxisnaher und realistischer Erkennt-
nisse (vgl. Arnaud 2012, S.1130). Um dies zu leisten, sind
innovativ-methodologische, insbesondere interpretative
sowie biographisch orientierte Ansitze und Forschungs-
designs erforderlich (vgl. z.B. Petriglieri/Petriglieri 2020;
Driver 2013; Petriglieri/Stein 2012; Islam 2009).

Mit einem derartigen Ansatz, der deutlich {iber eine
pessimistische Fokussierung auf Dysfunktionales sowie
Pathologisches hinausreicht, zielen psychoanalytisch ba-
sierte Beitrage auf eine Verbesserung von Fiithrungspro-
zessen flir alle Beteiligten ab. Sie nehmen hierbei einen
oftmals kritischen Ton an und fiihlen sich ethischen
und emanzipatorischen Anliegen verpflichtet (vgl. z.B.
Arnaud 2012; Fotaki/Long/Schwartz 2012; Ford 2010). Ab-
schliefend sei darauf hingewiesen, dass psychodyna-
mische Prozesse der Entstehung von Fiihrerschaft auf
der Basis psychoanalytischer Ansétze nicht mittels tra-
ditionell quantitativer Methoden erfasst werden konnen.

4. Charismatische Fiihrungstheorie: Wenn
Flihrende beeindruckend erscheinen

4.1 Hintergrund

L have a dream” —bei diesen Worten kommt unweigerlich
Martin Luther King in unser Gedéchtnis. Seine beriithren-
de Rede vom 28. August 1963, die er anlésslich des Mar-
sches fiir Arbeit und Freiheit in Washington D.C. hielt,
ist nur eines von unzéhligen prominenten Beispielen
dafiir, wie uns die personliche Ausstrahlungskraft einer
Fiihrungsfigur iiber eine emotionale, wertebasierte und
visiondre Ansprache bewegen kann. Oft braucht es dazu
nicht einmal die tiberragende Prasenz politischer Fiihrer
(vgl. ebenso auch zur Macht der Worte von Barack Oba-
ma: Weibler 2010a), denn auch im Alltag nehmen wir Per-
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sonen wahr, die uns ausgesprochen prasent erscheinen,
denen wir gern zuhéren und auf die wir gern eingehen,
denen wir gern folgen. Diese sich dadurch anbahnende
Beziehung ist noch steigerungsfahig, wenn die Bindung
intensiver wird und uns zu dem Schluss kommen l&sst,
dass diese Person nahezu magnetisch auf uns wirkt
oder von einer Aura umgeben ist, die wir als attraktiv
empfinden. Ob diese Einschédtzung dann von anderen
geteilt wird, ist unerheblich. Fiir uns wiirde gelten, dass
wir diese Person als charismatisch empfinden. Wir er-
kennen dabei sofort, dass Charisma und charismatische
Fiithrung nicht nur historisch oder politisch von Bedeu-
tung sind, sondern auch die Fiihrungspraxis angehen.
Grundlegend dafiir ist noch immer das Verstdndnis von
charismatischer Herrschaft des deutschen Soziologen
Max Weber (vgl. Weber 1980 [1922], S.140£f. und Weber
1956, 5. 159 ff., reflektiert von Antonakis u.a. 2016, Jacquart/
Antonakis 2015; Weibler 2013).

Webers Ausgangspunkt war ein soziologisch-politolo-
gischer, der die Frage nach den Griinden zur Legitimie-
rung von Herrschaft in den Mittelpunkt stellte. Dabei
definierte er Herrschaft (gleichermafien fiithrungsrele-
vant) als , die Chance, Gehorsam fiir einen bestimmten Befehl
zu finden” (Weber 1956, S.151). Neben der legalen Herr-
schaft (z.B. Biirokratie) und der traditionalen Herr-
schaft (z.B. Patriarchat, Monarchie) beschreibt Weber
diesen dritten Typus der legitimen Herrschaft, eben die
charismatische Herrschaft. Diese entsteht und legiti-
miert sich , kraft affektueller Hingabe an die Person des Herrn
und ihre Gnadengaben (Charisma)” (Weber 1956, S. 159). Das
Charisma des ,Herrn” ist also in diesem Fall der Legi-
timitatsgrund, der zur Anerkennung von Herrschaft
fiihrt. Zeichen dafiir, dass der Herr begnadet ist, treten
in magischen Fihigkeiten, Offenbarungen, erwiesenem
Heldentum, Macht des Geistes und der Rede zu Tage.
Dementsprechend definiert Weber ,Charisma” folgen-
dermafien (Weber 1980 [1922], S. 140):

»Charisma soll eine als auBeralltaglich [...] geltende Qua-
litat einer Personlichkeit heiBen, um derentwillen sie als
mit UbernatUrlichen oder Gbermenschlichen oder min-
destens spezifisch auBeralltaglichen, nicht jedem ande-
ren zuganglichen Kraften oder Eigenschaften (begabt)
oder als gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als
,FUhrer’ gewertet wird.”

Wir sehen an dieser Stelle zunichst, dass sich das Ver-
hiltnis von Befehlendem und Beherrschten auf der gro-
Ben Weltbiihne, aus denen Weber seine Beispiele wahlt,
nach dem Modell von Fiihrer und Jiinger bzw. Anhéanger
darstellt. Statt von ,, Herrschaft” konnen wir in diesem
Fall also auch von , Fithrung” sprechen. Weber benennt

als Fiihrer insbesondere Propheten, Kriegshelden und
grofie Demagogen (vgl. Weber 1956, S.159).

Daritiber hinaus ist es nach Weber (1980 [1922], S.140)
vollkommen gleichgiiltig, wie diese betreffende Quali-
tat von irgendeinem objektiven Standpunkt aus zu be-
werten ist. Entscheidend ist allein die Bewertung durch
die charismatisch Beherrschten. Im Vordergrund steht
also die Zuschreibung der Gefiihrten (< B. II. 2.2 und
A.II. 2.2). Damit wird der Blick weg von ausschlieSlich
personlichkeitszentrierten Uberlegungen hin zu einer
interaktionellen Betrachtung charismatischer Fiithrung
gelenkt (vgl. Jacquart/Antonakis 2015; Davis/Gardner 2012;
Willner 1984).

Fiihrung entsteht nun, indem sich die (potenziell) Ge-
fihrten der als begnadet angesehenen Person hingeben
(d.h. sich ihr unterwerfen und ihren Befehlen Folge leis-
ten). Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Art der
Hingabe an den Fiihrenden (vgl. auch Parry/Kempster
2014). Sie ist nicht rational, durch Zweck-Mittel-Abwé-
gungen motiviert, sondern folgt ganz im Gegenteil aktu-
ellen Stimmungen und Gefiihlslagen. So sieht Weber, der
vier Typen sozialen Handelns unterscheidet (vgl. Weber
1980 [1922], S.12), als Interaktionsgrundlage einer cha-
rismatischen Fiihrungsbeziehung konsequenterweise
den Typus des affektuellen Handelns. Der Ubergang
zu einem wertrationalen Handeln ist jedoch flielend.
Dies erklart, warum im weiteren Verlauf der Auseinan-
dersetzung mit dem Charisma-Konzept vom Fithrenden
artikulierte Werte, die Sinn fiir das Dasein anbieten, oft
hiermit verbunden werden.

Neben Aussagen zu den beteiligten Personen und deren
Art der Interaktion gibt Weber auch Hinweise beziiglich
situationaler Kontextfaktoren (= A. IIL 3), die die Ent-
stehung charismatischer Fiihrungsbeziehungen erst er-
moglichen. So erscheint fiir die Genese des Phdnomens
Charisma zunéchst die Existenz , psychischer, physischer,
okonomischer, ethischer, religidser [oder] politischer Not” (We-
ber 1980 [1922], S. 654) unabdingbar. Dartiber hinaus be-
tont Weber den aufleralltdglichen Charakter (das ,ewig
Neue”, , Aulerwerktdgliche”, ,Niedagewesene” [Weber
1956, S.159]) der charismatischen Herrschaft im konse-
quenten Vergleich mit der biirokratischen Herrschaft (als
reinster Form der legalen Herrschaft) und der traditio-
nalen Herrschaft, die er als spezifische Alltags-Formen
der Herrschaft beschreibt (vgl. Weber 1980 [1922], S. 141).
Damit weist er (indirekt) darauf hin, dass die charis-
matische Herrschaft in ungewohnlichen Situationen (=
Krisensituationen) vergleichsweise wahrscheinlich ist.

Charismatische Herrschaft ist auf diese Weise aber in
sich labil und bedarf der steten Bewdhrung (Kriterium:
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,Wohlergehen fiir die Beherrschten”; vgl. z. B. dazu Par-
ry/Kempster 2014; Chen u. a. 2013). Die Bewédhrung dufiert
sich in der Anerkennung durch die Beherrschten, die
sich wiederum auf deren aus ,Begeisterung” oder ,Not
und Hoffnung” geborene personliche Hingabe stiitzt.
Handelt es sich bei dieser Hingabe nicht nur um eine vo-
rilbergehende Erscheinung, sondern nimmt sie den Cha-
rakter einer Dauerbeziehung an, so wird die charismati-
sche Herrschaft traditionalisiert und /oder rationalisiert
(in legale, biirokratische Formen {tiberfiihrt) (vgl. Weber
1980 [1922], S. 140 {f.). Charisma hat also die Tendenz, sich
zu veralltdglichen, und damit werden einer charismati-
schen Fiithrungsbeziehung auch in zeitlicher Hinsicht
Grenzen gesetzt.

Im Folgenden wollen wir Webers Ausfithrungen als ba-
sale Grundlage des Verstdndnisses von Charisma be-
greifen und das Phinomen um ergédnzende Sichtweisen
anreichern. Dabei wollen wir nicht die verschiedenen
Ansitze der Charisma-Forschung in Génze darstellen
(Steyrer identifiziert 1999 bereits rund 220 einschlédgige
Quellen und gibt einen differenzierten Uberblick; siehe
auch Antonakis 2012), sondern Grundlinien nebst Bei-
spielhaftem und Aktuellem anfiihren. Eine erweiterte
Fortsetzung finden wir dann spéter bei der Erdrterung
der transformationalen Fiihrung (= D. Il 3), die die
charismatische Komponente anfanglich unmittelbar in-
tegrierte, sich spéter aber dann mit der beispielgebenden
Vorbildhaftigkeit des Fiihrenden, der auch ein emotio-
nales Band zu spannen in der Lage ist, zufriedengab.

4.2 Zentrale Aussagen

Sowohl in der Folge Max Webers als auch innerhalb
des New Leadership Ansatzes gilt die charismatische
Fiihrungstheorie als in ihren Foki stark diversifiziert
(vgl. Sy/Horton/Riggio 2018; Au 2016; Ito u.a. 2021; Anton-
akis u.a. 2016; Uhl -Bien u.a. 2014; Campbell u.a. 2008; frith
schon Bryman 1992; Conger/Kanungo 1988a; House 1977).
Insbesondere variiert die Zentralitit des Fiihrenden
und des Gefiihrten fiir die Emergenz und Effektivitat
von charismatischer Fithrung in den einzelnen Ansét-
zen stark. Es geht hier darum, ob primér der Gefiihrte in
der Zuschreibung charismatischer Fiithrung (vgl. bspw.
Ito u.a. 2021; Meindl 1990; Shalit u.a. 2010; Shamir 2007;
Thoroughgood/Sawyer/Baldock 2020), der Fithrende mit
seinen auflergewthnlichen Eigenschaften und Verhal-
tensweisen (vgl. bspw. Allen u.a. 2020; Antonakis u.a.
2016; Banks u.a. 2018), oder die Interaktion bzw. Bezie-
hung (innerhalb einer spezifischen Situation) (vgl. bspw.
Campbell u.a. 2008; Howell/Shamir 2005; Klein/House 1995;
Weierter 1997; House/Shamir 1993) definiert, was charis-

matische Fiihrung formt und in deren Ausgestaltung de-
terminiert. Nicht immer sind unterschiedliche Ansétze
trennscharf einer Ausrichtung zuzurechnen. Nichtsdes-
totrotz lassen sich innerhalb einer Grobkategorisierung
gefiihrtenzentrierte, fiihrerzentrierte und interaktionelle
Ansitze unterscheiden. Die von den drei Ansédtzen am
wenigsten betrachtete Perspektive ist jene der gefiihr-
tenzentrierten Ansétze (vgl. Campbell u.a. 2008; Ehrhart/
Klein 2001; Shalit/Popper/Zakay 2010), die davon ausgehen,
dass die charismatische Fithrung allein {iber deren Zu-
schreibung entsteht.

Konzentrieren wir uns nun zunéchst auf die grund-
legenden Uberlegungen charismatischer Herrschaft
nach Max Weber (1980 [1922], 1947). Zur Erinnerung
(vgl. Campbell u.a. 2008, 5.557): Dazu gehort eine Fiih-
rungsperson mit auflerordentlichen Fahigkeiten, eine
Krisensituation, eine radikale Problemlésung, Gefiihr-
te, die aulergewohnliche Fahigkeiten zuschreiben und
von der Fiihrungsperson angezogen werden, eine steti-
ge Validierung der aufierordentlichen Fahigkeiten und
Transzendenz in Erfolgen. Unterschiedliche Bestandteile
interagieren also in der Formierung von charismatischer
Fithrung. Die Konzeption von Weber begriindet damit
bereits eine interaktionale Perspektive.

Eine prominente und hochst anschauliche Charakteri-
sierung der Entstehung von Charisma legen Klein und
House (1995) mit folgender Metaphorik dar: Sie beschrei-
ben die charismatische Fiihrung als sozialen Interak-
tionsprozess, der sowohl ,Sauerstoff” (oxygen), der in
der Atmosphare vorhanden ist, als auch einen ,, Funken”
(spark) sowie ,entflammbares Material” (flammable ma-
terial) bendtigt, um das , Feuer” (fire) brennen zu lassen
(vgl. Abb. B.9). D.h. nur dann, wenn das Situations- und
das Personengefiige passend miteinander in Beziehung
stehen, kann die charismatische Fiithrung entstehen und
ihre Erfolgswirksamkeit entfalten.

zutragliches Umfeld (Oxygen)

Flhrende(r) Gefiihrte(r)
(Spark) (Flammable
Material)
Charisma

(Fire)

Abb. B.9: Komponenten charismatischer Fihrung
(vgl. Klein/House 1995, S. 186)
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Zum Verstandnis dieses Bildes wollen wir die benann-
ten Komponenten charismatischer Fithrung im Einzel-
nen und genauer betrachten:

Der Fuhrer (spark)

Der Person des Fiihrers, die ungeachtet des interaktio-
nellen Verstdndnisses eindeutig im Mittelpunkt dieses
Fiihrungsansatzes steht, kann man sich auf verschiede-
ne Art und Weise ndhern. So versuchen House/Shamir
(1995, Sp. 8811f) Fiihrer, die Charisma zu erzeugen im-
stande sind, durch die genaue Erfassung und Beschrei-
bung ihrer Verhaltensdispositionen bzw. Verhaltens-
weisen zu bestimmen. Sie kommen dabei zu folgenden
Ergebnissen:

e Fiihrer haben eine Vision, gleichsam den Traum einer
besseren Zukuntft.

e Fiihrer sind ihrer Vision ergeben, d.h. von deren mo-
ralischer Richtigkeit und Notwendigkeit tiberzeugt
sowie zu aufierordentlichen Opfern im Interesse ihrer
Vision bereit.

o Fiihrer verfiigen {iber Selbstvertrauen, Entschlossen-
heit und Ausdauer (v.a. gegeniiber michtigen Geg-
nern).

e Fiihrer wecken wichtige Motive bei den Gefiihrten,
v.a. Anschluss-, Macht- und Leistungsmotive.

e Fiihrer haben eine aufiergewShnliche Bereitschaft
zum Risiko, scheuen keine persénlichen Wagnisse.

e Fiihrer haben hohe Erwartungen an die Gefiihrten
(z.B. in Bezug auf Entschlossenheit, Ausdauer, Selbst-
aufopferung, Leistung), gleichsam aber auch ein ho-
hes Vertrauen in die Gefiihrten.

e Fiihrer bewerten die Gefiihrten grundsitzlich positiv
(sind stolz auf sie, loben sie, usw.).

o Fiihrer bemiihen sich um die Entwicklung der Ge-
fiihrten (z. B. Entwicklung von Kompetenzen, Forde-
rung des Vertrauens in die eigene Leistungsfahigkeit).

e Fiihrer zeigen symbolische Verhaltensweisen (z.B.
zur Demonstration der eigenen Entschlossenheit).

e Fiihrer verstehen sich in der Selbstdarstellung und in
der Schaffung eines positiven Images (z.B. in Bezug
auf ihre Kompetenz, Glaubwiirdigkeit, Vertrauens-
wiirdigkeit).

e Fiihrer leben ihre Vision (demonstrativ) vor.

e Fiihrer zeichnen sich durch moralische Integritat (z. B.
Fairness, Redlichkeit, Verantwortlichkeit, Uberein-
stimmung von Worten und Taten) aus.

e Fiihrer fungieren als Sprachrohr der Gemeinschaft.

o Fiihrer gleichen ihre Werte und Vorstellungen in der
Kommunikation mit den Gefiihrten an deren Werte
und Vorstellungen an.

e Fiihrer zeigen oft ein auflergewohnliches Verhalten
(z.B. in Bezug auf Interaktion oder Innovation).

e Fiihrer sind anregende Kommunikatoren, die Bot-
schaften einfallsreich und emotional ansprechend
transportieren.

Der Gefuhrte (flammable material)

Charismatische Fithrung — verstanden als ein Interak-
tionsprozess — setzt jedoch nicht nur Fiihrende im be-
schriebenen Sinne voraus. Vielmehr bedarf es zur Ent-
stehung einer charismatischen Fiihrungsbeziehung auch
des Vorhandenseins von Gefiihrten, die bereit sind, dem
Fiihrer sowie seiner Vision zu folgen. Carrington/Combe/
Mumford (2019, S.336) liefern mit ihrer Auffassung vom
Set von Uberzeugungen davon, wie Personen agieren
bzw. interagieren sollen, um einen idealisierten kiinfti-
gen Zustand zu erreichen, ein Minimalverstandnis einer
solchen Vision. Mit ihrer Theorie der Visionsbildung
(Vision Formation Theory; Strange/Mumford 2002) postu-
lieren sie den Prozess, den Fithrende in Krisen benutzen,
um Gefiihrten Sinnangebote in obige Richtung mit dem
Ziel der Erzeugung von ,,shared mental models” gehend
zu unterbreiten. In der erwdhnten Studie, die als Fall-
studie konzipiert war, die eine schleichende krisenhafte
Entwicklung zum Gegenstand hatte, waren es allerdings
die Fiithrenden, die sich den Wirklichkeitsinterpretatio-
nen der Gefiihren anschlossen.

Der charismatische Fiithrungsansatz legt eine ganz be-
stimmte Vorstellung vom charismatisch Gefiihrten zu
Grunde. Wie oben bereits angedeutet, ist dies weniger
der rein materiell orientierte Mensch, sondern viel-
mehr der Sinn (in seinen Tétigkeiten, in seinem Leben)
suchende Mensch. Das grundlegende Menschenbild
(= A.1IIL 1.2) sieht also in etwa wie folgt aus (vgl. House/
Shamir 1993, S.891.):

e Menschen sind nicht nur pragmatisch und zielori-
entiert. Selbstinteresse kann nicht als alleinige An-
triebsfeder angesehen werden. Das Verhalten wird
auch durch Gefiihle, dsthetische Werte u. 4. motiviert.
Menschen streben danach, sich selbst auszudriicken.

e Menschen sind motiviert, ihre Selbstachtung zu er-
halten und zu erhohen. Diese resultiert aus ihrem
Selbstwertgefiihl, das eng mit sozialen Normen und
kulturellen Werten verbunden ist, sowie dem Glauben
an ihre Fahigkeit, Einfluss auf die relevante Umwelt
nehmen und die hieraus erwachsenden Aufgaben be-
wiltigen zu kénnen (sog. ,Selbstwirksamkeit”).
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e Menschen sind motiviert, sich selbst als authentisch
wahrzunehmen und damit ein Gefiihl der Selbst-
konsistenz, auch zwischen ihrer Person und ihrem
Verhalten zu erzeugen und fortzuschreiben.

¢ Diese Authentizitdt (im Sinne eines Selbst-Konzepts)
wird teilweise durch eine stabile, aber nicht unbe-
einflussbare Hierarchie von identitdtsgenerierenden
Lebenssituationen (z.B. Familie, Beruf) herausgebil-
det. Diese Hierarchie definiert die relative Bedeutung
einer jeden Lebenssituation.

e Menschen werden durch Zutrauen in die Zukunft ge-
nauso motiviert wie durch eine rationale Kalkulation
von Erfolg oder Misserfolg.

Die sich an das Modell von Klein/House (1995) anlehnen-
de Forschung zur Bedeutung des Gefiihrten im Interak-
tionsprozess der charismatischen Fithrung widmet sich
dabei zunehmend den einzelnen Charakteristika, die
eine Préferenz fiir charismatische Fithrung begriinden.
So konnte empirisch eine Verbindung von eher extro-
vertierten, vertraglichen, offenen und emotional stabilen
Personlichkeiten mit einer Praferenz fiir charismatische
Fiihrung gezeigt werden (vgl. Thoroughgood/Sawyer 2018;
Thoroughgood/Sawyer/Baldock 2020). Erkldren lasst sich
dies u.a. durch die mit einer starkeren Extraversion ver-
bundene hohere positive Affektivitdt sowie energeti-
schen und zugewandten Wesensziigen (vgl. Thorough-
good/Sawyer/Baldock 2020, S.230). Letztere sind ebenfalls
charakteristisch fiir eine hohe Vertraglichkeit, die selbst
wieder verbunden ist mit einer positiv assoziierten
Teamorientierung, die ihrerseits auch die Praferenz fiir
charismatische Fithrung vorhersagen kann (vgl. Tho-
roughgood/Sawyer 2018). Ehrhart/Klein (2001, S.173) sahen
eine solche Priferenz, hier fiir einen charismatischen
Vorgesetzten gegeniiber einem beziehungs- bzw. aufga-
benorientierten, in einer allerdings sehr eingeschrankt
(Methode und Teilnehmende) zu interpretierenden Stu-
die, bei insgesamt 30 % der befragten Studierenden als
gegeben an.

Das Umfeld charismatischer Fihrung (oxygen)

Diese Uberlegungen werden ergénzt durch das {iblicher-
weise als ideal fiir charismatische Fiihrung konstatier-
te Umfeld, denn die Entstehung einer charismatischen
Fiihrungsbeziehung wird nach allgemeiner Einschiét-
zung (vgl. House/Shamir 1995, Sp. 891 {f.) vor allem durch
eine krisenhafte Situation auf der Meso-Ebene (Orga-
nisation) bzw. Makro-Ebene (Gesellschaft) begiinstigt.
So wird charismatische Fithrung zumeist in Situationen
als wahrscheinlich erachtet, in denen viel auf dem Spiel
steht — etwa die Freiheit eines Volkes (z.B. im Fall von
Mahatma Gandhi als charismatisch erlebter politischer

Fiihrer) oder das Uberleben einer Unternehmung (z.B.
im Fall von Lee Iacocca als charismatisch erlebter Chrys-
ler-Manager).

Daneben wird neben der Krisenhaftigkeit auf dhnliche,
aber weitere spezifizierte Situations- und Kontextmerk-
male verwiesen, die die Attribution von Charisma an
Fiihrende erleichtern (vgl. Davis/Gardner 2012). So scheint
gerade das Subtile und Nebulose hierbei die Phantasie
von (potenziell) Gefiihrten besonders anzuregen. So
kommt Charisma gerade in ambigen und undurchsich-
tigen Situationen relativ stark zum Tragen. Hingegen
wird beispielsweise in Situationen und Kontexten, die
klare Leistungssignale aufweisen, eher auf diese Bezug
genommen, wenn es darum geht, fiihrungsbezogene
Zuschreibungen zu bilden (vgl. Jacquart/Antonakis 2015).

Die Folgen charismatischer Fihrung (fire)

Damit das , Feuer” Charisma brennen kann, werden in
der Metaphorik von Klein und House (1995) also ,,Sauer-
stoff” (eine krisenhafte Situation), ein ,Funken” (initiie-
render Fiihrer) sowie ,entflammbares Material” (emp-
fangliche Gefiihrte) benttigt. Damit ist klar, dass das
Fehlen eines Elementes den ganzen Prozess erst gar
nicht entstehen liefSe. Conger (1993) weist aber sehr wohl
darauf hin, dass auch eine Situation, die grofSe Moglich-
keiten in sich berge, ebenfalls ein geeignetes Spielfeld fiir
charismatische Fiihrer sei. Wir sollten uns deshalb nicht
nur auf Krisensituation konzentrieren, zumal dadurch
die organisationale Realitdt weiter eingefangen werden
kann. Wie aber sieht das , Feuer” selbst aus? Was sind
die prognostizierten Wirkungen einer charismatischen
Fihrungsbeziehung?

In der Theorie wird diesbeztiglich tibereinstimmend
die zentrale These formuliert (vgl. Conger 2011, S.88),
dass eine charismatische Fiithrung(-sbeziehung) Wir-
kungen zeigt, wie sie keine andere Fiihrungsform je
erreichen konnte. So verheifst z.B. Bass (1985) eine weit
tiberdurchschnittliche Leistung (,,performance beyond
expectations”). House/Shamir (1995) haben diesen Effekt
mit dem Begriff des Motivationssyndroms bezeichnet.
Diese Bezeichnung meint ein

.Gefolgschaftsverhalten, das Verhaltensweisen beinhal-
tet wie die Bereitschaft, langer zu arbeiten, freiwillig
unangenehme und muhevolle Arbeiten zu Gbernehmen
sowie im Interesse der Vision und der Gemeinschaft eige-
ne Interessen zurtickzunehmen” (House/Shamir 1995,
Sp. 891).

Wichtig zu erwédhnen ist hier, dass die zahlreichen un-
terstiitzenden empirischen Befunde verschiedenste Per-
sonengruppen einbeziehen (zum Beispiel Arbeitsgruppe
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oder US-Prasidenten) und auch auf verschiedenen Me-
thoden basieren (Befragung, Laborexperiment, Inhalts-
analyse, Interviews, Beobachtung sowie Dokumenten-
analysen).

Die Fokussierung auf die (empirische) Erfolgswirksam-
keit finden wir dabei gerade auch in einer weiteren Pers-
pektive auf charismatische Fiihrung: Die klassische fiih-
rerzentrierte Sicht beschiftigt sich in althergebrachter
Manier der Eigenschaftstheorie (= B. IL. 1) insbesondere
mit den Attributen und Eigenschaften von charismati-
schen Fithrenden sowie ferner — gerade auch in aktuel-
ler Forschung im Einklang mit der transformationalen
Fiihrung — damit, wie charismatische Fiihrende kraft
ihrer besonderen Verhaltensweisen organisationalen
Erfolg hervorbringen (vgl. Banks u.a. 2018). Neben dem
direkten Blick auf Eigenschaften und Verhaltensweisen
wird von Reh/Van Quaquebeke/Giessner (2017) auch auf
korperbezogene Signale geschaut, die insbesondere fiir
den ersten Eindruck wichtig sind und kognitive Prozes-
se im Sinn der Informations-Prozess-Theorie triggern
und zwar mit spezieller Fokussierung auf eine charis-
matische Fithrungspersonlichkeit. Sie stellen eine Fiille
solcher ausgehenden Signale zusammen, die sie unter
vier Kategorien der sozialen Urteilsbildung auffiihren:
Macht und Moral sowie Kompetenz und Warme. ,Ma-
terialisiert” finden sich solche Signale in der physischen
Erscheinung (z.B. Groie und Gesichtsform (z.B. lang-
lich), Gesichtsziigen (z. B. vertikale Linien, symmetrisch),
Korperhaltung (u.a. vertikale Spannung) und Korper-
bewegung (weniger kreisend) wie auch der Reinheit
und Sauberkeit (z.B. weifie Kleidung) oder in der un-
mittelbaren Umgebung (Koérper im Raum: z.B. hoher
positioniert).

Maran u.a. (2019) assistieren, um am physischen Aus-
druck anzusetzen, indem sie nachweisen, dass der tiber-
durchschnittlich hdufige und ldngere Blick in die Augen
des Publikums eine Charismazuschreibung férdert. Die
(evolutiondre) Bedeutung des Blicks u. a. fiir die Lenkung
von Aufmerksamkeit wurde bereits fiir Sduglinge und
Kinder nachgewiesen (vgl. Csibra/Gergely 2009). Spiegel-
verkehrt fanden Gerpott u.a. (2019) experimentell fiir eine
sich herausschélende Fithrungsperson, die mehr Blicke
als andere auf sich zog, was bei Médnnern noch ausge-
pragter war, gepaart mit hoheren Anzahl von aktiven
Gesten durch die in Fiihrungsverantwortung gehenden
Personen als bei Nicht-Fithrenden. Damit unterscheidet
sich die gerade referierte Perspektive insbesondere vom
Weber‘schen Zugriff, der die besonderen Ziele, die als
Funktion der auflergewohnlichen Gabe des Fithrenden
und der situationsbegiinstigten Zuschreibung des Ge-

fithrten erreicht werden konnen, in den Fokus stellte
(vgl. Antonakis 2018, S.61).

Auch fithrerzentrierte Perspektiven denken den Gefiihr-
ten mit, doch letztlich dominiert die Vorstellung davon,
dass es die Fithrenden sind, die tiber ihre ausgewohn-
lichen Qualitdten mittels spezifischer Verhaltensweisen
die pragende Determinante der Fiihrungsgleichung dar-
stellen. So motiviert er oder sie bspw. den Gefiihrten,
vermittelt Ideale und Wertvorstellungen, oder stimuliert
Identifikation. Die Vielfalt unterschiedlicher Verhaltens-
weisen der Fiihrenden haben wir bereits in der obigen
Darstellung préasentiert. Anfonakis u.a. (2016) greifen die
Kritik an der Vielféltigkeit der unterschiedlichen kon-
zeptuellen Definitionen sowie speziell der Redundanz
mit der transformationalen Fithrung auf. Sie verdichten
vorliegende Definitionen und kommen unter Verwen-
dung einer nicht-tautologischen Konstruktdefinition,
also die Ergebnisse von Charisma nicht in der Begriffs-
bestimmung bereits mitdenkt (vgl. van Knippenberg/Sit-
kin 2013), zu folgender grundsatzlicher Begriffsdefinition
(Antonakis u.a. 2016, S.304):

»~Charisma is values-based, symbolic, and emotion-laden
leader signaling.”

Der charismatische Effekt sei dabei tiber drei Verhaltens-
weisen der Fithrenden zu erzielen (Antonakis u.a. 2016,
S.304, iibersetzt):

(1) Begriindung der Mission durch Berufung auf Werte,
die richtig von falsch unterscheiden,

(2) Symbolische Kommunikation, um die Botschaft le-
bendig und deutlich zu vermitteln, zu veranschau-
lichen und die moralische Einheit des Kollektivs
zu verkorpern (zu Ritualen als symbolischer kom-
munikativer Fiihrungsprozess ohne personalisierte
Direktansprache des Fiihrenden siehe Islam/Keliher
2018),

(3) Demonstration von Leidenschaft fiir und Glauben an
die Mission tiber emotionale Ansprache.

Antonakis u.a. (2016) formulieren jedoch dann auch ex-
plizit, dass der Effekt des Charismas wiederum von der
Akzeptanz des Gefiihrten abhangt — wodurch deutlich
wird, dass auch primaér fiihrerzentrierte Perspektiven,
wenngleich eher vernachléssigend, eine Berticksichti-
gung des Gefiihrten erwégen.

Banks u.a. (2018) beschéftigen sich auf Grundlage dieser
Definition mit einer angemessenen Operationalisierung
sowie nachfolgend einer Untersuchung der Antezeden-
zien und Relation zu ausgewé&hlten Ergebnismaflen. In-
haltsanalytisch beschreiben sie eine geeignete Messung
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der charismatischen Fiihrung tiber die Komponenten
der attribuierten wie verhaltensbezogenen idealisierten
Einflussnahme transformationaler Fiihrung sowie iiber
die inspirierende Motivation und visiondre Kommu-
nikation (vgl. Banks u.a. 2018, = D. II. 3). Gerade diese
Subdimensionen nutzen sie dann auch, um zu unter-
suchen, was charismatische Fiihrende von nicht cha-
rismatischen Fiihrungspersonen unterscheidet, wobei
sie sich insbesondere auf die Auspragung der Big Five
sowie die allgemeine Intelligenz fokussieren. Sie legen
dabei nicht nur im Einzelnen die signifikante meta-ana-
lytische Aufklarungskraft dar, sondern nehmen auch
eine Unterscheidung der relativen Wichtigkeit der unter-
suchten Pradiktoren fiir die einzelnen charismatischen
Subdimensionen vor (vgl. Banks u.a. 2018, S.517): Fiir
die attribuierte und verhaltensbezogene idealisierte Ein-
flussnahme erwies sich dabei — wenig romantisch an-
mutend — die allgemeine Intelligenz (cognitive ability) mit
rund 46 % bzw. 51 % relativer Gesamtvarianzerklarung
als bester Pradiktor. Gefolgt wurde diese erst mit weitem
Abstand von rund 19 % bzw. 20 % relativer Aufklarungs-
kraft von der Vertrdglichkeit als stabile interindividu-
elle Personlichkeitseigenschaft. Bei der inspirierenden
Motivierung zeigte sich ein anderes Bild: Hier konnte
die allgemeine Intelligenz mit 16 % relativer Varianzauf-
klarung nur als zweitstérkster Pradiktor eingehen. Mit
rund 49 % relativer Varianzaufklarung bestatigte sich
allerdings der hohe positive Einfluss der Extraversion,
deren innerster Kern die Etablierung zugewandter, war-
mer und ndhrender Verbindungen erméglicht und deren
Expression die Leidenschaft und positive, hoffnungs-
volle Gestimmtheit der Fiihrungsperson zum Ausdruck
bringen konnen (vgl. Banks u.a. 2018; Bono/[udge 2004).

Auch wenn damit nattirlich Tendenzen dessen, was eine
charismatische Personlichkeit ausmacht beschrieben
werden, bleibt jedoch kritisch zu hinterfragen, inwie-
fern die theoretische Formulierung einer (im Ursprungs-
konzept) gottgegebenen aufiergewthnlichen (Gnaden-)
Gabe (vgl. Burns 1978; House 1977; Weber 1947) iiberhaupt
empirisch erfasst werden kann. Bekréftigt wird dies
durch die insgesamt eher schwache bis moderate Hohe
der Varianzaufklarung durch die untersuchten Ante-
zedenzien.

Fiir die Relation zu organisationalen Erfolgsmafien er-
gibt sich ein klareres Bild: Neben den einschlédgigen
Metaanalysen zur Wirksamkeit der transformationa-
len Fithrung (# D.IL 3), deren inhérenter Bestandteil
eine charismatische Komponente ist, ergdnzen Banks
u.a. (2018) auch hier Befunde: Auflergewdhnliche An-
strengungsbereitschaft (OCB) sowie individuelle, grup-

penbezogene und organisationale Leistung waren stabil
positiv mit der charismatischen Fithrung verbunden.
Weitere empirische Ergebnisse finden wir spéter im
Kontext der transformationalen Fithrung.

Neben der ungebrochenen und innerhalb der Erfor-
schung der charismatischen Fithrung gar zugenomm-
menen effizienzorientierten Sicht, stehen ferner prag-
matische und integrierende Aspekte der Umsetzung
von charismatischer Fiihrung in der gegenwartigen
Forschung im Mittelpunkt, sodass wir nun noch einen
Blick auf aktuelle Tendenzen wagen méchten. Auch hier
sind die Erkldarung und Pradiktion von herausragenden
Leistungen von Fiithrungskraften ein wesentliches Prin-
zip, wobei, wie Au (2016, S.95) konstatiert, fundamentale
Prinzipien der gesellschaftlichen Fithrung weiterhin Be-
stand haben.

Ein besonderes Interesse geniefst dabei ein Modell, das
Mumford (2006) und seine Kollegen (vgl. auch Mumford/
Van Doorn 2001) in Riickgriff auf die Arbeiten Webers
(1980 [1922], 1947) entwickelten. Das sog. CIP-Modell,
das erkldren sollte, warum einige herausragende Fiih-
rungspersonlichkeiten — wie bspw. Benjamin Franklin,
der eher pragmatisch fiihrte, in Abwesenheit charis-
matischer Fithrungsgrundsitze erfolgreich sind, orien-
tiert sich dabei an einem holistischen Verstdndnis des
Fiihrungsprozesses. Es postuliert die Abhangigkeit der
Erfolgswirksamkeit der jeweiligen Stile von situativen
Bedingungen — wobei die Unterschiede in den Model-
len mafigeblich in Krisensituationen hervortreten, da
diese die Notwendigkeit und Bedeutsamkeit der Sinn-
zuschreibung durch den Fiihrenden stédrken (vgl. Allen
u.a. 2020).

Die Art und Weise, in der Fiihrende den Gefiihrten eine
Sinnhaftigkeit vermitteln, ist dabei das zentrale Element
der Differenzierung zwischen den drei praskriptiv dif-
ferenzierten Fiihrungsstilen der charismatischen, ideo-
logischen und pragmatischen Fithrung (vgl. Hunter u.a.
2011). So sind pragmatisch Fiihrende eher im ,Hier und
Jetzt” verortet und an Problemldsungen orientiert, wah-
len einen logischen Ansatz der rationalen Uberzeugung,
wéhrend charismatische Fiihrende visionar sind, positi-
ve Emotionen nutzen, um ein Bild einer hoffnungsvollen
Zukunft zu zeichen und eine kollektive Identitdt auf
dem Weg zum gemeinsamen Ziel betonen (vgl. Allen u.a.
2020). Ideologische Fiihrende verfolgen ebenfalls einen
visionsbasierten Ansatz, jedoch nutzen sie die Kraft der
negativen Affektivitidt in Bezug zur aktuellen Situation
und befiirworten eine Riickkehr zu traditionellen, von
den Gefiihrten akzeptierten Werten und Traditionen.
Die Sicht des CIP-Modells denkt also explizit den Ge-



