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Warum Vertrauen bei der Fiihrung eine Rolle spielt

5.1 Warum Vertrauen bei der Fiihrung
eine Rolle spielt

Was verbindet Personlichkeiten wie Mutter Theresa, Churchill,
Kennedy, Lenin und Hitler? Es ist ihre besondere Art mit ihren Un-
tergebenen oder Gefolgschaften umzugehen. Sie inspirieren, ermu-
tigen die Menschen mit vertrauten Uberzeugungen und Praktiken
zu brechen und steigern das Selbstwertgefiihl der Gefiihrten, indem
sie sich mit den Fithrern identifizieren. Sie praktizieren einen trans-
formationalen bzw. charismatischen Fiithrungsstil. Der Begriff Cha-
risma wird umgangssprachlich mit personlicher Ausstrahlung, An-
ziehungskraft, Attraktivitat oder innerem Feuer umschrieben. Cha-
risma hat weder etwas mit der korperlichen Gestalt eines Menschen
zu tun, noch ist es von der Intelligenz oder Ausdrucksfahigkeit einer
Person abhangig. Der schiichterne James Dean wurde von seinen
Zeitgenossen ebenso verehrt, wie der wortgewandte John F. Kenne-
dy. Auch kann selbstloses Verhalten das Charisma eines Menschen
nicht erkldren. Sowohl Mutter Theresa als auch Adolf Hitler wurden
als charismatische Fithrungspersonen bezeichnet. Charismatische
Personlichkeiten faszinieren die Menschen. Sie teilen die Meinung
des Fiihrers, vertrauen ihm und identifizieren sich mit seinen Wer-
ten, Normen und Visionen. Dies bildet die Grundlage fiir eigen-
schafts- und identifikationsbasiertes Vertrauen — also das, was wir in
Kapitel 2 als , echtes Vertrauen” gekennzeichnet haben.

Der charismatische Fiihrungsstil ist aber in mancherlei Hinsicht
auch problematisch (Neuberger, 2002, S. 201 ff.). Er ist erstens auf
die Person des Fiihrenden und nicht auf die Anliegen der Gemein-
schaft gerichtet. Es kann zur kritiklosen Verklarung des Fiihrers auf
Kosten der Gemeinschaft kommen — siehe das Beispiel Hitler. Zwei-
tens zielt er darauf, die Gefiihrten abhéangig und unselbststandig zu
machen, nicht hingegen auf die Erméachtigung und moralische Reife
der Gefiihrten. Drittens gilt Charisma als eine Personlichkeitseigen-
schaft, die sich nicht lernen und damit im Kontext des Vertrauens-
managements nicht gestalten ldsst. Deshalb wollen wir uns in die-
sem Kapitel vor allem mit dem wesentlich breiteren Konzept des
transformationalen Fithrungsstils befassen (Neuberger, 2002).

Der transformationale Fithrungsstil — ohne die negativen Begleiter-
scheinungen des charismatischen Fiithrungsstils — hat aus drei
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Griinden positive Effekte auf das Vertrauen, die Zufriedenheit und
die Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter: Erstens lasst er
Emotionalitédt in das ansonsten eher rational gestaltete Unternehmen
einflieBen. Zweitens verstarkt er durch gemeinsame Visionen die
Identifikation mit der Arbeit und dem Unternehmen. Dies erhoht
drittens den Leistungswillen (Hentze & Kammel, 1996).

Im Folgenden fiithren wir zuerst kurz in die Fithrungsstilforschung
ein und diskutieren dann folgende Fragen:

1. Was fiir Merkmale weist eine transformationale Fithrung auf?
Wie wirkt die transformationale Fiihrung auf das Arbeitsenga-
gement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter?

2. Wie entsteht Vertrauen durch Fithrung?
3. Konnen Manner oder Frauen Vertrauen besser mobilisieren?

4. Welche praktischen Umsetzungsvorschldge lassen sich ableiten?

5.2 Fiihrung und Fiihrungsstile

5.2.1 Der Begriff Fiihrung

Wenn man im Management nicht mehr weiter weify, dann wird die
unzureichende Fithrung beklagt. Was damit gemeint ist, bleibt meis-
tens unklar. Kaum ein anderes Gebiet in der organisationspsycholo-
gischen Literatur hat so viele unterschiedliche Definitionen des ei-
genen Gegenstandsbereichs hervorgebracht wie die Fiithrungsfor-
schung. Neuberger (2002) fasst zahlreiche Fiithrungsdefinitionen
zusammen und identifiziert sechs zentrale Inhalte des Fiithrungs-
konzepts (siehe Kasten 35).
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5.2

Die sechs hiufigsten Inhalte von Fiithrungsdefinitionen (Neuberger 2002)

Kasten 35

Fihrung
ist ein Gruppenphanomen und schlieBt die Interaktion zwischen zwei oder mehre-
ren Personen ein
ist intentionale soziale Einflussnahme

zielt darauf ab, durch Kommunikationsprozesse das Unternehmensziel zu errei-
chen

ist die Durchsetzung von Herrschaft auf dem Wege der Motivierung
ist Steuerung und Gestaltung des Handelns anderer Personen
ist ein Prozess der Ursachenzuschreibung an individuelle soziale Akteure

Fiihrung ist demnach eine soziale Einflussnahme, gerichtet auf eine
Verhaltensanderung zur Erreichung kollektiver Ziele.

5.2.2 Die Fiihrungsstilforschung: Ein Uberblick

In den Anfangen der Fithrungsstilforschung wurden Typologien
gebildet, welche empirisch Zusammenhange zwischen der Inputva-
riablen ,Fiihrungsstil“ und Outputvariablen wie ,Fluktuation”,
,Effektivitat” oder , Arbeitszufriedenheit” aufzeigen. Der Beeinflus-
sungsprozess selber wurde nicht untersucht, er wurde als ,schwar-
zer Kasten” (black box) behandelt. Im Verlauf der Forschung zeigte
sich, dass der Fiithrungsprozess viel zu komplex ist, als dass man
ihn mit einer einfachen Input-Output-Beziehung erfassen konnte.
Die Fithrungsstilforschung hat sich demzufolge immer weiter aus-
differenziert:

Bis etwa 1940 herrschten ,Trait-Konzepte”2 bzw. Eigenschaftstheo-
rien in der Fiihrungsforschung vor. Sie betonen, dass gewisse Men-
schen als Fiihrer geboren werden und nicht zum Fiihrer gemacht
werden konnen. Ab 1940 zeigt jedoch eine umfangreiche Forschung,
dass personliche Eigenschaften (physische, psychische und intellek-
tuelle) wenig Einfluss darauf haben, ob jemand eine gute Fithrungs-
person ist oder nicht.

2 Unter Trait versteht man einen relativ konstanten Wesenszug, Charakterzug oder
Eigenschaft einer Person.

Eigenschafts-
theorien
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Es entstanden die Verhaltenstheorien der Fiihrung. Im Gegensatz zu
den Eigenschaftstheorien vertreten sie die Ansicht, dass Fithrungs-
verhalten antrainiert werden kann.

Ein bekanntes Beispiel fiir die Verhaltenstheorien der Fiihrung ist
das Fiihrungskontinuum von Tannenbaum & Schmidt (1973) (auto-
ritativer vs. kooperativer Fiihrungsstil), welches in Kapitel 3.5 be-
reits dargelegt wurde.

GrofSe Popularitédt hat auch das Konzept der Gegeniiberstellung von
zwei grundsatzlichen Dimensionen der Fithrung von Likert, Katz &
Kahn (1961) erreicht: Aufgabenorientierung versus Personenorien-
tierung. Beide Dimensionen sind auf einem Kontinuum angeordnet.
Empirische Ergebnisse zeigen, dass der personenorientierte Fiih-
rungsstil bessere Ergebnisse in Bezug auf Arbeitszufriedenheit,
Fluktuation, Fehlzeiten oder Wissenstransfer erbringt. Die Ergebnis-
se in Bezug auf Produktivitdt sind jedoch uneinheitlich (vgl. als
Uberblick Neuberger, 2002).

Der Ansatz des Verhaltensgitters von Blake und Mouton (1978) will
eine Losung bringen, indem er beide Dimensionen kombiniert.
Nach diesem Modell sollte ein Fiihrer ein , Alleskonner” sein: Er-
folgreiche Fiihrung zeichnet sich danach durch hohe Aufgaben- und
Personenorientierung aus. Abbildung 17 zeigt die idealtypischen
Fiihrungsstil-Varianten dieses Konzeptes. Erstrebenswertes Ideal ist
der sog. 9.9-Fiihrungsstil. Der Wert 9.9 bedeutet die maximale Aus-
pragung 9 in den beiden Dimensionen.
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Das Verhaltensgitter nach Blake & Mouton Abbildung 17
T o T T
hoch 9 | 1.9 Fiihrungsstil 9.9 Fiihrungsstil
| Sorgfaltige Beachtung der Hohe Arbeitsleistung von _
8 zwischenmenschlichen begeisterten Mitarbeitern.
Beziehungen flihrt zu einer Verfolgung des gemeinsamen
~bequemen und freundlichen ieles fiihrt zu gutem Ver- -
g 7 | Atmosphére und zu einem halten.
5 entsprechenden Arbeitstempo
@
S 6 5.5 Fiihrungsstil
= Genligende Arbeitsleistung méglich
2 5 durch das Ausbalancieren der
kel Notwendigkeit zur Arbeitsleistung und
g’ zur Aufrechterhaltung der zu
2 4 erfillenden Arbeitsleitung
3
m 3 9.1 Fihrungsstil
Wirksame Arbeitsleistung wir ~ —
2 | 1.1 Fuhrungsstil erzielt, ohne dass viel Riicksicht
|_Geringstmdgliche Einwirkung auf auf zwischenmenschliche |
Lo Arbeitsleistung und auf die Beziehungen genommen wird
niedrig 1 | menschen
1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedrig Betonung der Produktion hoch
Fithrungsstile:

1.1 Uberlebens-Management: Gleichgiiltig, apathisch, minimale Anstrengungen zur
Erreichung hoher Leistung und angenehmer Arbeitsatmosphare

1.9 Glacéhandschuh-Management: Gute Arbeitsatmosphare und Beriicksichtigung der
personlichen Belange; Vernachlassigung der Leistungsziele

5.5 Organisations-Management: Eine angemessene Leistung wird ermdglicht durch
die Herstellung eines Gleichgewichts zwischen der Notwendigkeit, die Arbeit zu
tun und der Aufrechterhaltung einer zufriedenstellenden Betriebsmoral

9.1 Befehl-Gehorsam-Management: Energisches Streben nach Hochstleistung, ohne
Riicksichtnahme auf die Belange und Erwartungen der Mitarbeiter

9.9 Team-Management: Hohes Leistungsstreben bei gleichzeitig starker Beriicksichti-
gung der Mitarbeiterbelange

Quelle: In Anlehnung an Blake & Mouton, 1978

Das Modell von Blake und Mouton war kommerziell sehr erfolg-
reich, der empirische Nachweis fiir seine Wirksamkeit ist jedoch
hochst strittig.

Der Misserfolg der Modelle auf der Basis der Unterscheidung von
aufgaben- bzw. personenorientiertem Verhalten hat in jlingerer Zeit
ein ganz anderes Fiihrungsstil-Paar in den Mittelpunkt geriickt. Es
stellt nicht das Verhalten des Fiihrers, sondern die Art der Interakti-
on des Fiihrers mit den Gefiihrten in den Mittelpunkt: Die transak-
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tionale und transformationale Fithrung (vgl. Burns, 1978 und Bass,
1985).

5.2.3 Die transaktionale und transformationale
Fiihrung

Die transaktionale Fithrung beruht auf dem Austauschprinzip. Der
Fiihrer macht deutlich, welche Leistung er erwartet, und bietet da-
fiir Belohnungen oder droht mit Sanktionen. Fiihrung ist damit auf
extrinsische Motivation ausgerichtet (vgl. auch Kapitel 2.3.1). Die
eigentlichen Bediirfnisse der Gefiihrten sollen nicht verdndert wer-
den (vgl. dazu kritisch den Verdrangungseffekt im Kapitel 3.4). Der
Nachteil dieses Fithrungsstils besteht darin, dass er nicht dazu mo-
tiviert, mehr als die vereinbarte Leistung zu erbringen. Das ist im-
mer dann problematisch, wenn Ziele sich rasch dndern oder die
Zielerreichung schwer zu messen ist.

Hingegen will die transformationale Fiithrung die Bediirfnisse,
Wiinsche und Einstellungen verdndern. Transformationale Fiihrer
entwickeln Visionen und wollen Uberzeugungen und Glauben an
bestimmte Ideen vermitteln, die nicht Gegenstand von Tauschge-
schéften sein konnen. Man kann sie allenfalls annehmen oder ab-
lehnen, aber nicht kaufen. Sie sind intrinsisch motiviert. Der trans-
formationale Fiihrungsstil unterscheidet sich von der personenori-
entierten Fithrung darin, dass es nicht nur um die Fiirsorge fiir das
Wohl der Mitarbeiter geht, sondern um Beeinflussung und Anglei-
chung der Werte und Ziele und um eine intellektuelle und emotio-
nale Stimulation der Mitarbeiter. Die transformationale Fiihrerin
erkennt die Bediirfnisse ihrer Untergebenen, sie strebt jedoch eine
Verdnderung der Bediirfnisstruktur der Mitarbeiter an. In der
Sichtweise von Bass (1985) geht es um eine Verschiebung von ,nied-
rigen” Bediirfnissen zu , hoheren” Bediirfnissen im Sinne der Moti-
vationstheorie von Maslow (1954).3 Die Mitarbeiter streben demzu-

3 Niedrige Bediirfnissen nach Maslow (1954) sind die unteren Bediirfnisse auf der
Bediirfnispyramide. Es handelt sich dabei um physiologische Bediirfnisse, Be-
diirfnisse nach Schutz, soziale Bediirfnisse und das Bediirfnis nach Anerkennung
und Status. Hohere Bediirfnisse sind Bediirfnisse nach Wachstum und Selbstver-
wirklichung. Es soll an dieser Stelle jedoch auf die zahlreichen Mangel dieser
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folge in einem transformationalen Fiithrungsprozess vermehrt
Selbstbestimmung und mehr Verantwortung am Arbeitsplatz an.

Die Unterscheidung von transaktionaler und transformationaler
Fiihrung beruht auf einer dlteren, sehr anschaulichen Unterschei-
dung von Managern und Fiihrern (Zaleznik, 1977), vgl. Tabelle 3. Sie
stellt allerdings noch vorwiegend auf die Fithrungsperson ab, und
nicht auf die Interaktion zwischen Fithrungsperson und Gefiihrtem.

5.2

Manager-Fiihrer-Dichotomie

Tabelle 3

Manager Fiihrer
Verhéltnis |- Unpersénlich - Persdnlich
zu Zielen |- Ziele entstehen aus sachlichen - Ziele entstehen aus
Notwendigkeiten subjektiven Be-
- Reaktives Reagieren auf Ideen darfnissen
- Aktives Produzieren von
Ideen
Verhaltnis | - Fokus auf Arbeitsprozesse - Fokus auf Arbeitsinhalte
zur Arbeit | - Reduziert Optionen in Entschei- | - Entwickelt neue Még-
dungsprozessen lichkeiten, denen er mo-
- Versteht sich als Problemldser tivierende Substanz gibt
und versucht Gruppen- - Problementdecker, und
interessen auszugleichen nicht auf Konsens be-
- Geringe emotionale Bindung an dacht
das Produkt - Identifikation mit dem
Produkt
Beziehung | - Starke Beziehungsorientierung, | - Sucht Auseinander-
zu anderen Angst vor Einsamkeit setzungen mit Ideen
- Fehlen von Empathie und Emo- | - Intuitiv, empathisch,
tionalitat emotional
- Vermittelt Signale - Vermittelt Botschaften
- Motiviert mit Belohnung und - Motiviert durch
Bestrafung begeisternde Ideen
- Erfillt Rollenerwartungen und - Definiert Selbstbild nicht
schopft daraus Selbstsicherheit Uber die Erfullung von
Rollenerwartungen

Quelle: Zaleznik, 1977

Wie aus Tabelle 3 hervorgeht, haben in dieser Unterscheidung Ma-
nager keine personliche Beziehung zu ihren Zielen, sondern nehmen
sie als auflere Notwendigkeit hin. Sie sind nicht Schopfer neuer Zie-
le und Ideen. Fiihrer haben hingegen eine enge Bindung an ihre

Theorie aufmerksam gemacht werden (z.B. konzeptionelle Méangel und Mangel
bei der empirischen Uberpriifung), vgl. z.B. Steinmann & Schreydgg (2005, S. 550
ff.).
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Ziele, sie identifizieren sich mit ihnen und sind aktiv an ihrer Ent-
stehung beteiligt.

Die folgende Tabelle zeigt eine schematische Gegeniiberstellung von
transaktionalem und transformationalem Fiithrungsstil.

Tabelle 4
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Gegeniiberstellung des transaktionalen und transformationalen Fiihrungs-
stils

Transaktionale Fiihrung

Transformationale Fiihrung

Belohnung der
Mitarbeiter

Richtungsgebung
des Verhaltens

Angesprochene
Bedirfnisse

Motivation

Entwicklung der
Mitarbeiter

Gute Leistungen werden
belohnt (formelle Belohung);
Unerwiinschte Verhaltenswei-
sen werden bestraft

Erfolgt durch klare Definition
der Ziele (z.B. Management
by Objectives) und Eingreifen
bei negativen Abweichungen
vom ,Soll-Verhalten“ (Mana-
gement by Exception)

v.a. materielle BedUrfnisse

Extrinsisch

Durch gemeinsame Zielver-
einbarung und Delegation
innerhalb eines klar definierten
Aufgabenbereichs

Gute Leistungen werden
durch persénliche Anerken-
nung und gesteigertes Ver-
trauen in den Mitarbeiter
belohnt (informelle Beloh-
nung)

Erfolgt durch Kommunikation
von Visionen und Erwartun-
gen, mit denen sich die Mitar-
beiter identifizieren sollen

v.a. Selbstverwirklichungs-
bedirfnisse

Intrinsisch (v.a. prosoziale,
normbasierte Motivation durch
Ubernahme der Werte und
Einstellungen der Fihrerin)

Durch Inspiration, Coaching
und Férderung neuer Ideen

Quelle: In Anlehnung an Kiechl, 2004

Diese schematische Gegentiiberstellung ist das Ergebnis der Analyse
von Bass (1985). Mit Hilfe eines standardisierten Fragebogens hat er
das Fiithrungsverhalten von Militaroffizieren untersucht. Er konnte
dabei aus seinem grofSen Datensatz fiinf Faktoren des Fiihrungsver-
haltens identifizieren. Zwei Faktoren gehdren zum transaktionalen
Fiithrungsstil. Diese sind:

Kontingente Belohnung

Management by Exception (aktiv und passiv)
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Die anderen drei Faktoren gehéren zum transformationalen Fiih-
rungsstil. Diese sind:

Inspiration
Individuelle Fiirsorge
Intellektuelle Stimulierung

Kontingente Belohnung folgt dem Tauschprinzip: Fiir eine definierte
Leistung des Mitarbeiters bietet die Fiihrungskraft eine definierte
Gegenleistung (Entgelt, Aufstieg, gute Arbeitsbedingungen etc.).
Eine Frage bzw. Aussage aus dem standardisierten Fragebogen zur
Skala kontingente Belohnung ist z.B.: ,Meine Vorgesetzte belohnt
mich besonders, wenn ich gute Arbeit leiste.”

Management by Exception steht fiir ein Fithrungsprinzip, bei dem sich
das Management in das Handeln der Gefiihrten nicht einmischt,
solange alles gut geht. Nur in Ausnahmefallen (exceptions) wird
eingegriffen. Management by Exception kénnte man auch mit kon-
tingenter Bestrafung umschreiben. Es existiert in aktiver und in pas-
siver Form.

Bei der aktiven Form geht es um Verfahrenskontrolle (vgl. Kapitel
3.2). Eine Aussage fiir das aktive Management by Exception ware:
~Mein Chef achtet besonders auf Verletzungen von Regeln sowie
auf Abweichungen von gesetzten Standards und macht auf Fehler
aufmerksam.”

Bei der passiven Form von Management by Exception geht es um
reaktives Eingreifen im Bedarfsfall, d.h. um eine Form der Ergeb-
niskontrolle. Die Fithrungskraft schreitet nur ein, wenn Probleme
auftreten. Eine Aussage im Fragebogen hierzu ist: ,Meine Vorge-
setzte schreitet nur ein, wenn Probleme bei der Arbeit aufgetreten
sind.”

Inspiration gibt den Grad an, in dem ein Fiihrer seinen Untergebenen
Werte vermittelt. Fragebogen-Aussagen zu diesem Faktor waren:
~Meine Chefin strahlt Starke und Vertrauenswiirdigkeit aus” oder
~Mein Vorgesetzter formuliert eine iiberzeugende Zukunftsvision.”

Individuelle Fiirsorge beschreibt, ob ein Fiihrer seinen Untergebenen
mit Aufmerksamkeit entgegentritt, sie respektiert und unterstiitzt.
Eine Aussage ware folgende: ,Meine Vorgesetzte hilft mir, meine
Starken auszubauen.”

5.2

Transaktiona-
ler Fiihrungsstil

Transfor-
mationaler
Fiihrungsstil
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Intellektuelle Stimulation halt das Ausmafs fest, in dem ein Fiihrer
seine Untergebenen dazu bringt, die Dinge, die sie tun, zu iiberden-
ken und sie aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. Da-
bei sind auch vom Vorgesetzten abweichende Ideen erlaubt und
erwiinscht. Das bewirkt, dass die Untergebenen sich ernst genom-
men fiihlen und mehr Selbststindigkeit entwickeln. Eine Aussage
aus dem Fragebogen hierzu wire: ,Meine Vorgesetzte bringt mich
dazu, Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten.”

Gemafs Bass (1985) kann eine Person sowohl transaktional als auch
transformational fithren. Die meisten Fithrer wenden beide dieser
Fithrungsstile (bzw. Elemente daraus) parallel an, wenn auch in sehr
unterschiedlichen Gewichtungen. Dies wurde in zahlreichen Stu-
dien bzw. Metastudien bestatigt (vgl. Pillai, Schiersheim & Williams,
1999).

Die Inhalte und Konsequenzen transaktionaler und transformatio-
naler Fithrung sind in Abbildung 18 nochmals zusammengefasst.

Abbildung 18
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Inhalte und Konsequenzen transaktionaler und transformationaler
Fiihrung

Transformationale
Flihrung

e Inspiration

. Intellektuelle Stimulierung

® |ndividualisierte Fiirsorge
[

Transaktionale > Erwartete > Erhéhte Motivation
Fihrung Anstrengung geplante Ergebnisse
. zu erreichen
e  Kontingente
Belohnung
e  Management by
Exception
Erwartete Leistung Uber die
Leistung Erwartung hinaus

Quelle: Bass & Avolio, 1990 in Anlehnung an Neuberger 2002, 5.198




Fiihrung und Vertrauen: Empirische Befunde

Wie aus Abbildung 18 hervorgeht, stehen in der transaktionalen
Fiihrung die vereinbarten und erwarteten Leistungsziele im Vorder-
grund. Dies fithrt dazu, dass nicht mehr als das Vereinbarte geleistet
wird. Bei der transformationalen Fiithrung geht es dagegen um ge-
meinsame, aber oft vage und herausfordernde Ziele, denen man sich
aus eigenem Antrieb verpflichtet fiihlt. Das Ergebnis ist eine hohe
Leistung, auch wenn sie nicht beobachtet und belohnt werden kann.

5.3 Fiihrung und Vertrauen: Empirische
Befunde

In diesem Abschnitt wird gefragt: ,Wie entsteht Vertrauen durch
Fithrung?” Dazu stellen wir statistische Befunde vor.

Es gibt zahlreiche empirische Arbeiten, die einen deutlichen Zu-
sammenhang zwischen transformationaler Fiihrung und Vertrauen
aufzeigen (vgl. z.B. die Metaanalyse* von Dirks & Ferrin, 2002). Ein
besonders eindrucksvolles Beispiel ist die Untersuchung von Pillai,
Schiersheim und Williams (1999), weil sie einen Zusammenhang
herstellt zwischen Fiihrung, Fairness und Vertrauen.

Das Modell, von dem die Autoren urspriinglich ausgingen, ist in
Abbildung 19 dargestellt. Es enthélt als abhdngige Variable Arbeits-
zufriedenheit, Organizational Citizenship Behavior und Organizati-
onal Commitment.

4 FEine Metaanalyse ist eine Form von Sekundéaranalyse, bei der verschiedene For-
schungsbefunde zur gleichen Fragestellung (hier der Zusammenhang zwischen
Fiihrung und Vertrauen) mit identisch erhobenen Untersuchungsverfahren integ-
riert werden. Eine Metaanalyse stellt also eine Zusammenfassung der Effekte
verschiedener Studien dar.

5.3
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Abbildung 19

Das theoretische Modell zum Einfluss von Fiihrung auf Vertrauen
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Arbeits-
Transformatio- Prozedurale zufriedenheit

nale Fithrung - Fairness

Organizational
Citizenship
Behavior

P Vertrauen

a

Transaktionale Distributive
Fiihrung = Fairness

Organizational
Commitment

Quelle: Verandert aus Pillai, Schriesheim & Williams, 1999, S. 900

Fiir uns ist in diesem Modell der Zusammenhang von transformati-
onaler bzw. transaktionaler Fithrung, Vertrauen und Organizational
Citizenship Behavior (OCB) besonders wichtig. Wie in Kapitel 4.1.4
ausgefiihrt, handelt es sich bei Organizational Citizenship Behavior
um ein Verhalten im Sinne des Unternehmens, welches tiber formale
Arbeitspflichten hinausgeht (Extra-Rollen-Verhalten). Wenn trans-
formationale Fiihrung eine besonders hohe Motivation fiir hohe
Leistungen erzeugt, die jenseits formulierbarer Ziele liegen und die
deshalb nicht durch Belohnung oder Bestrafung zu erreichen sind,
dann sollte transformationale Fithrung einen besonders starken
Zusammenhang mit Organizational Citizenship Behavior aufwei-
sen.

Das in Abbildung 19 dargestellte Modell geht von folgenden An-
nahmen aus:

Transformationale Fiihrung wirkt primdr auf die prozedurale Fair-
ness. Ein wichtiger Bestandteil des transformationalen Fiihrungsstils
ist, die Untergebenen individuell zu unterstiitzen und sie respekt-
voll zu behandeln. Es ist zu erwarten, dass die prozedurale Fairness
das Vertrauen des Gefiihrten stark beeinflusst und in der Folge das
Organizational Citizenship Behavior.

Transaktionale Fiihrung beeinflusst primér die distributive Fairness.
Bei einem transaktionalen Fiithrungsstil steht ein Austauschprozess
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(z.B. Geld gegen Arbeitsleistung) und daher auch die Verteilungsge-
rechtigkeit im Vordergrund. Auch darauf sollte der Untergebene mit
einem verstarkten Vertrauen und in der Folge mit einem starkeren
Organizational Citizenship Behavior reagieren.

Inwieweit bestdtigen die empirischen Befunde das Modell? Sie zei-
gen, dass der transformationale Fiithrungsstil einen deutlichen di-
rekten und indirekten Einfluss auf das Vertrauen hat. Der transakti-
onale Fiihrungsstil beeinflusst hingegen lediglich die distributive
Fairness und hat nur einen geringen Einfluss auf Vertrauen und
Organizational Citizenship Behavior. In Abbildung 20 sind nur noch
die signifikanten empirischen Zusammenhange eingezeichnet.

5.3

Der Einfluss von Fiihrung auf das Vertrauen: Empirische Resultate der
Studie von Pillai, Schiersheim & Williams 1999

Transformationale Prozedurale
Fuhrung - Fairness

Vertrauen |/ OCB

Im Ergebnis zeigt die Studie, dass transformationale Fiithrung (In-
spiration, Filirsorge und intellektuelle Stimulierung) erstens das
Vertrauen in den Vorgesetzten direkt sowie indirekt iiber die wahr-
genommene prozedurale Fairness fordert. Zweitens fordert dieser
Fiihrungsstil Organizational Citizenship Behavior.

Es soll allerdings nicht verschwiegen werden, dass nicht alle empiri-
schen Untersuchungen zum gleichen Ergebnis kommen (vgl. z.B.
Gillespie & Mann, 2004). Insbesondere zeigen manche Befunde, dass
auch transaktionale Fiihrung (gekennzeichnet durch Tauschrelatio-
nen) Vertrauen fordern kann. Dies ist damit zu erklaren, dass beim
Vertrauensbegriff oft nicht nach den Stufen des Vertrauens (situati-
ons-, eigenschafts- und identifikationsbasiertes Vertrauen, vgl. Kapi-
tel 2) unterschieden wird. Es ist leicht nachvollziehbar, dass transak-
tionale Fithrung und situationsbasiertes Vertrauen kein Gegensatz
sind.

Abbildung 20

Direkte und
indirekte Ein-
fliisse auf Ver-
trauen
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Fallbeispiel
Fiihrung und Vertrauen: Das Beispiel von Herb
Kelleher, CEO der Southwest Airlines

1994 stellte das Magazin Fortune ihren Lesern die Frage: ,,Ist Herb Kelle-
her Amerikas bester CEO?“ Die Autoren Freiberg & Freiberg (1997) sind
dieser Frage nachgegangen. Herb Kelleher ist wohl einer der popularsten
US-amerikanischen Fuhrungsfiguren in einer popular, wenn nicht sogar
legendar gewordenen Organisation, der Southwest Airlines.

Die Unternehmensergebnisse sprechen eindeutig fur Herb Kelleher und
den bei Southwest Airlines praktizierten Fuhrungsstil: Die sechs fuhrenden
amerikanischen Fluggesellschaften (American, United, Delta, Northwest,
Continental und US Airways) haben im ersten Quartal 2004 Verluste von
tber 1.5 Mrd. US Dollar erlitten. Diese Verschlechterung ist umso bemer-
kenswerter, als das Konjunkturtief langst iberwunden ist und der Reisebe-
trieb einen Aufschwung erlebt hat. Die Gewinner im harten Preiskampf
sind die aus dem Boden geschossenen Billiganbieter, die mit erheblich
geringeren Betriebskosten operieren. Southwest Airlines konnte trotz der
schwierigen Zeiten fur die Airline-Branche im Jahr 2003 ein Ergebnis von
442 Mio. US Dollar verzeichnen. Bei einem Umsatz von 5.94 Mrd. US Dollar
entspricht dies einer Umsatzrendite von 7.5%. Southwest Airlines hat ei-
nen Marktwert von 12.28 Mrd. US Dollar, wohingegen American Airlines nur
auf 1.93, United Airlines auf 0.12 oder Northwest Airlines auf 0,89 Mrd. US
Dollar kommen. Kann man den Erfolg dieses Unternehmens mit dem Fiih-
rungsstil erklaren?

Southwest Airlines: Firmengeschichte und -portrdt

Der Kampf, vom Boden abheben zu konnen: Vor mehr als dreiBig Jahren
grindeten der Jurist Herb Kelleher und der Unternehmer Rollin King eine
neue Fluggesellschaft, welche sich in mehrfacher Hinsicht von den her-
kommlichen Fluggesellschaften unterscheiden sollte. Ihr Motto war ein-
fach:

"Wenn Du Deine Passagiere rechtzeitig an ihr Ziel bringst, zum tief-
sten moglichen Preis und sicherstellst, dass sie eine gute Zeit auf
ihrer Reise verbringen, dann werden die Leute auch Deine Airline
fliegen.“6

Es stellten sich jedoch einige harte Bewahrungsproben fiir die junge Flug-
gesellschaft, bevor am 18. Juni 1971 die erste Maschine der Southwest

6 Ubersetzt aus: http://www.southwest.com/about_swa/airborne.html (24.05.2004).
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Airlines abheben konnte. Die drei in der Region Texas etablierten Flugge-
sellschaften (Braniff, Trans Texas und Continental) hatten ein grofes Inte-
resse daran, den Markteintritt von Southwest Airlines zu verhindern. Die
urspriinglich von den Investoren zur Verfiigung gestellten 543 000 US Dol-
lar wurden durch die Kosten von langwierigen Gerichtsprozessen ver-
schlungen, in welchen der Gesellschaft die Fluglizenz nicht bewilligt wur-
de. Die Schulden iiberstiegen bald das Vermogen der jungen Unterneh-
mung. Herb Kelleher verpflichtete sich, alle Kosten fiir das Weiterziehen
des Verfahrens selber zu bezahlen. Wie sich herausstellte, lohnte sich sein
Kampfgeist. Das oberste Gericht von Texas widerrief das Urteil der voran-
gegangenen Prozesse und erteilte Southwest Airlines die Flugerlaubnis
(Freiberg & Freiberg, 1997, S. 16-18). Zunachst wurden mit insgesamt drei
Flugzeugen nur die Stadte San Antonio und Houston von Dallas aus ange-
flogen.

Die Entstehung einer Unternehmenskultur: Die Firma war schon frih
dazu gezwungen, sich mit innovativen Strategien am Leben zu halten. Der
Konkurrenzdruck war groB und mit ihren bescheidenen finanziellen Mitteln
war die Airline nicht in der Lage, mit den machtigen Wettbewerbern mit-
zuhalten. Dadurch wurde der gesamten Belegschaft klar, dass sie einen
entscheidenden Beitrag fiir den Erfolg der Unternehmung erbringen muss-
te. Dieses Bewusstsein verankerte sich tief in der Unternehmenskultur.

Southwest Airlines heute: Southwest Airlines ist heute die viertgroBte
Fluggesellschaft der USA. Sie befordert liber 65 Millionen Passagiere pro
Jahr und fliegt 59 GroBstadte der USA mit taglich 2800 Fliigen an. Die
Flotte besteht aus 388 Jets der neusten Generation mit einem
Durchschnittsalter von 9.6 Jahren. Die Firma zeichnet sich seit dem ersten
Tag des Bestehens durch billige Flugtarife, eine hohe Piinktlichkeit und
einen exzellenten Kundenservice aus. Die Fluggesellschaft ist in der Lage,
ein gelandetes Flugzeug innerhalb von 10 Minuten wieder zu starten. Seit
1973 konnte die Fluggesellschaft in jedem Geschaftsjahr einen Gewinn
verzeichnen. Aufgrund der fir die Airline-Branche sehr tiefen Fremdkapi-
talquote von 29 Prozent erhielt die Unternehmung von Poor’s & Moody s
1996 ein A3 Rating, welche das hochste in der US- amerikanischen Airline-
Branche ist. Der Aktienkurs von Southwest Airlines ist seit 1990 um 300
Prozent gestiegen. Im Kurzstreckenbereich der Vereinigten Staaten be-
tragt der Marktanteil heute rund 60 Prozent.

Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor der Fluggesellschaft ist ihre Beleg-
schaft. Sie betreut pro Mitarbeitenden doppelt so viele Kunden wie jede
andere Airline. Die Fluktuationsrate beim Personal ist mit rund sechs Pro-
zent eine der tiefsten der Branche. Die Unternehmung genieBt bei den
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern einen sehr guten Ruf. In ihrer
Geschichte hat die Fluggesellschaft noch nie einem Mitarbeiter aus wirt-
schaftlichen Griinden gekiindigt (Freiberg & Freiberg, 1997, S. 4-7). Das
Resultat sind Vertrauen und eine hohe Loyalitat der Arbeitgeberin gegen-
uber.

5.3
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Fiihrung und Vertrauen bei Southwest Airlines

Der Fiihrungsstil von Herb Kelleher zeichnet sich im Wesentlichen durch
drei Merkmale aus:

1.

Partizipation und gegenseitige Beeinflussung

2. Gemeinschaftliche Ziele

3. Unterstiitzung einer motivierenden Arbeitsumgebung

Diese drei Merkmale entsprechen dem transformationalen Fuhrungsstil.

Partizipation und gegenseitige Beeinflussung

Angestrebt wird, dass die Mitarbeiter aus eigener Uberzeugung die or-
ganisationalen Ziele verfolgen, nicht aus Griinden von Belohnungs- und
Bestrafungserwartungen. Um dies zu erreichen, werden auch unge-
wohnliche Massnahmen ergriffen. Das zeigt das folgende Beispiel
(Freiberg & Freiberg, 1997, S. 300 ff).

Im Jahr 1992 verlieBl der damalige Marketingchef die Firma. Dave Rid-
ley, bisher Leiter der Marketingplanung, und Joyce Rogge, Leiterin der
Werbe- und Promotionsabteilung, schlugen ihrer Chefin Colleen Barrett
vor, die Verantwortung fur die Marketingabteilung gemeinsam zu uber-
nehmen. Gegen den Rat einiger Schlisselpersonen der Firma beschloss
Colleen Barrett diesen unkonventionellen Vorschlag zu unterstiitzen.
Das Biro des ehemaligen Marketingchefs wurde daraufhin auf Initiative
von Ridley und Rogge zu zwei Konferenzraumen umfunktioniert. lhre
Arbeitsplatze richteten die beiden mitten im Flur der Abteilung ein,
um fur alle Mitarbeiter leicht ansprechbar zu sein. Damit sollten drei
Botschaften signalisiert werden. Erstens: Der Geschaftsbereich steht
unter einer neuen Fiihrung. Zweitens: Es soll offen kommuniziert wer-
den. Drittens: Die oberste Abteilungsleitung ist leicht erreichbar.

Die Wirkung einer partizipativen Fuhrung zeigt folgende Geschichte:
Im Dezember 1990 war die Zeit-Performance von Southwest Airlines
(eine der wichtigsten Kennzahlen in der Airline-Branche) in ein Tief
abgerutscht. Der Kundendienstkoordinator Harry Ehmann schickte dar-
aufhin ein Memo an den Vizeprasident des Bodenpersonals, in welchem
er die dringende Notwendigkeit ausdriickte, dass die Southwest Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter kollektiv die zeitliche Performance
verbessern missen. Dieser schickte das Dokument allen Mitarbeiten-
den nach Hause. Die Folge: Eine riesige Welle an Verbesserungsvor-
schlagen traf ein. Innerhalb weniger Monate (im Juli 1991) konnte
Southwest ihre Zeit-Performance drastisch verbessern. Die Fluggesell-
schaft gelangte wieder auf den ersten Platz der Transport-Statistik.

Gemeinschaftliche Ziele: Bei Southwest Airlines werden sechs Prinzi-
pien der Fiihrung groB geschrieben, die das eigenschaftsbasierte und
das identifikationsbasierte Vertrauen fordern.
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1. ,Halte Deine Versprechen“: Durch die Ubereinstimmung von Wor-
ten und Taten entsteht eigenschaftsbasiertes Vertrauen in die In-
tegritat einer Flihrungsperson.

2. ,,Konzentriere Dich auf Dinge, welche in Deinem Zustandigkeits-
bereich liegen“: Die Mitarbeiter von Southwest sollen sich auf den
Bereich konzentrieren, iiber den sie Kontrolle haben. Dadurch ent-
steht eigenschaftsbasiertes Vertrauen in die Kompetenz einer Per-
son.

3. ,,Es geht nichts iiber gute Vorbereitung“: Das starkt ebenfalls das
Vertrauen in die Kompetenz der Fiihrung. Herb Kelleher bemiiht
sich, bei offentlichen Auftritten mit gutem Beispiel voranzugehen.
Er argumentiert immer sehr faktenreich.

4. ,Entwickle Deine politischen Fahigkeiten“: Organisationen agie-
ren auch in einer politischen Welt. Politische Fahigkeiten haben fur
Herb Kelleher viel mit Transparenz zu tun.

5. Fiihrung durch ,Liebe“: Wenn Mitarbeiter sich flir die personliche
Seite ihrer Arbeitskolleginnen interessieren, sind diese offener fir
neue ldeen. In der Southwest ist man davon uberzeugt, dass Herb
Kelleher deshalb so viel Einfluss auf seine Untergebenen hat, weil
er sich intensiv um die Mitarbeiter kimmert. Damit wird deutlich
gemacht, dass Benevolenz ein wichtiger Grundstein des Vertrauens
ist.

6. ,Nehme Dein Gegeniiber wahr“: Nur wenn man seinem Gegen-
Uber genau zuhort, kann man die Bediirfnisse und Gefiihle des an-
deren erkennen.

Unterstiitzung der motivierenden Arbeitsumgebung im Sinne einer
individuellen Fiirsorge:

Bei Southwest Airlines ist Teamverantwortung zusammen mit einer
kleinen Kontrollspanne implementiert (vgl. hierzu auch die Ausfiihrun-
gen im Kapitel 3.6). Teamverantwortung fiihrt zu sozialer Eingebun-
denheit und fordert damit das identifikationsbasierte Vertrauen. Eine
kleine Kontrollspanne erleichtert Coaching und Feedback und fordert
damit Kompetenzerleben. Dariiber hinaus wird bei Southwest Airlines
viel gelobt, sei dies in Form von spektakularen Feiern oder in simplen
miindlichen Riickmeldungen in Form eines ,,Danke schon“. Man ist der
Ansicht, dass es auch die kleinen Beitrage sind, die zahlen. Arbeit soll
SpaB machen und dies soll auch den Kunden vermittelt werden.

Wir wollen nicht behaupten, dass der Erfolg von Southwest Airlines
allein durch den praktizierten vertrauensférdernden Fiihrungsstil
entstanden ist. Eindrucksvoll ist aber in jedem Fall, dass in einer so
hart umkampften Branche wie der Airline-Industrie ein solcher Fiih-
rungsstil moglich ist und offensichtlich zum Erfolg beitréagt.

5.3
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5.4 Der Geschlechterunterschied: Wer
kann das Vertrauen der Untergebenen
besser mobilisieren?

Gibt es Unterschiede im Fiihrungsstil von weiblichen und méannli-
chen Fiihrungspersonen und kann man daraus auf unterschiedliche
Vertrauenswiirdigkeit schliefen? Die wissenschaftliche geschlech-
tervergleichende Fiithrungsforschung hat — anders als die populére
Ratgeberliteratur — lange Zeit immer wieder darauf hingewiesen,
dass sich weder in Bezug auf das Fiihrungsverhalten noch auf den
Fiihrungserfolg bedeutsame und stabile Unterschiede zwischen
Mannern und Frauen nachweisen lassen (vgl. Friedel-Howe, 1990;
Krell, 2004; Wunderer & Dick, 1997). Neuerdings hat jedoch die
bekannte Sozialpsychologin Alice Eagly eine Metaanalyse vorgelegt,
die zu anderen Ergebnissen kommt (Eagly et al., 2003).

Alice Eagly und Koautorinnen haben 228 Studien ausgewertet, wel-
che zwischen den Jahren 1985 und 2000 durchgefiihrt wurden. Sie
kommen zum Ergebnis, dass weibliche Fiihrungspersonen in allen
Fiihrungsdimensionen der transformationalen Fiithrung sowie in der
Kategorie der kontingenten Belohnung hohere Werte als mannliche
Fiihrungspersonen aufweisen. Ménnliche Fithrungspersonen zeigen
in den Dimensionen des aktiven und passiven Management by Ex-
ception und beim Laissez-Faire-Fiihrungsstil” hohere Werte. Dies
bedeutet, dass Frauen mehr einen transformationalen, Manner mehr
einen transaktionalen Fithrungsstil praktizieren.

In einem weiteren Schritt untersuchen Eagly et al. (2003), ob die
weiblichen Fithrungspersonen bessere oder schlechtere Ergebnisse
als méannliche Fiihrungspersonen erzielen. Die ,Giite” der Fithrung
wurde anhand von drei Kriterien bewertet: Extra-Anstrengungen
der Untergebenen, Zufriedenheit der Gefiihrten sowie generelle
Wirksamkeit in Bezug auf die Leistung der Gefiihrten. Frauen wei-
sen in Bezug auf alle drei Kriterien bessere Ergebnisse auf, wenn
auch die Unterschiede klein sind.

7 Der Laissez-Faire-Fiihrungsstil zeichnet sich dadurch aus, dass der Vorgesetzte
nicht in das Geschehen eingreift. Er hilft oder bestraft auch nicht.
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Kann man daraus schliefSen, dass Frauen die besseren Fiihrer sind
und das Vertrauen der Gefiihrten besser mobilisieren kénnen? Un-
seres Wissens nach gibt es keine empirische Untersuchung, die Aus-
sagen zum Zusammenhang zwischen weiblichem Fiihrungsverhal-
ten und Vertrauen der Untergebenen macht. Es kann nur indirekt
auf solch einen Zusammenhang geschlossen werden. Ergebnisse der
geschlechtervergleichenden Fiihrungsforschung weisen aber darauf
hin, dass ein weiterer Faktor, ndmlich die Inkongruenz der Rollen-
erwartungen fiir weibliche Fiihrungskrifte ein Problem darstellt.
Einfacher gesagt: Vorurteile gegeniiber Frauen bewirken noch im-
mer: ,, Think manager, think male” (Schein, 2001).

Eagly, Karau und Makhijani (1995) fanden heraus, dass die Fiithrung
durch Frauen bei objektiv gleicher Effizienz subjektiv als weniger
effizient als die von Minnern eingeschatzt wird. Daraus ist zu
schlieffen, dass Fiihrerinnen im Vergleich zu Méannern weniger
kompetenzbasiertes Vertrauen entgegengebracht wird. Zwei Effekte
konnen diesen Sachverhalt erklaren:

Zahlreiche empirische Untersuchungen haben ergeben, dass
genau gleiche objektive Ergebnisse subjektiv als schlechter einge-
schétzt werden, wenn sie Frauen zugeschrieben werden. Das ist
umso mehr der Fall, desto mehr Manner urteilen und desto mehr
die Aufgabe als ,typisch méannlich” eingestuft wird. Weil ,Fiih-
rung” bislang immer noch mit ,Mannlichkeit” assoziiert wird,
haben Frauen in Fiithrungspositionen deshalb gegen negative
Stereotype zu kdmpfen. Hinzu kommt, dass die Beitrdge von
Frauen zu Gruppendiskussionen deutlich weniger beachtet wer-
den als die von Méannern (z.B. Propp, 1995).8 Damit fehlt Frauen
der Vertrauensbonus, den ihre ménnlichen Kollegen geniefsen.
So bestitigte jlingst eine Studie {iber Frauen im Fondsgeschift,
dass Frauen dieselbe Rendite wie ihre mannlichen Kollegen er-
wirtschaften. In ihre Fonds flieflen aber jahrlich 18 Prozent weni-
ger Neugeld als in diejenigen mit mannlichen Fondsmanagern.
Die Anleger glauben falschlicherweise, dass Frauen einen Fonds
schlechter managen (Niessen & Ruenzi, 2006).

8  Das Gleiche galt bzw. gilt noch immer in der Wissenschaft, vgl. z.B. Fara, 2005.
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Wenn Frauen versuchen, diese negativen Stereotypen zu kom-
pensieren, indem sie betont mannliches, d.h. dominantes und be-
stimmtes Verhalten an den Tag legen, werden sie als ,,zu méann-
lich” zuriickgewiesen. Dominanz erhéht den Einfluss von Mén-
nern, aber nicht von Frauen (z.B. Carli, 1998).

Frauen in Fiihrungspositionen sind also doppelten, wider-
spriichlichen Standards ausgesetzt, die sie mit einer besonders
hohen Sozialkompetenz ausgleichen miissen, um fiir gleiche ob-
jektive Leistung gleiche Anerkennung und damit kompetenzba-
siertes Vertrauen zu gewinnen (Scheidegger & Osterloh, 2005).

Eagly und Carli (2003) sind aber fiir die Zukunft optimistisch.
Sie glauben, dass die Vorurteile gegeniiber Frauen in Fiithrungs-
positionen aus drei Griinden abnehmen.

Die Frauen haben sich geindert. Frauen in Fithrungspositionen
haben heute eine zumindest gleichwertige, oft sogar eine bessere
formale Ausbildung als ihre méannlichen Kollegen. Sie legen den-
selben Ehrgeiz wie Manner an den Tag und haben gelernt, mehr
,mannliches” Verhalten zu zeigen, ohne ihre , weiblichen” Attri-
bute abzulegen.

Die Fiihrungsrollen haben sich geindert. Zwar gilt immer noch
,think management, think male”, aber es ist zu beobachten, dass
unterstiitzende Formen des Fithrungsverhaltens, die eher , weib-
lichen” Eigenschaften entsprechen, eine immer hoéhere Wert-
schédtzung erfahren.

Die Kultur in Organisationen hat sich geindert. Viele Unternehmen
wollen heute durch einen erhchten Anteil von Frauen in Fiih-
rungspositionen Innovativitit und Wandel symbolisieren. Zu-
dem haben die zahlreichen Unternehmensskandale gezeigt, dass
Frauen weniger in betriigerische Netzwerke verstrickt waren. So
wurde z.B. Sallie Krawcheck nach unlauteren Aktionen als ,,Mrs
Clean” in die Fithrung von Citigroup geholt (Rynecki, 2003).

Unternehmen sind gut beraten, nicht nur passiv abzuwarten,
dass die Vorurteile gegeniiber Frauen abnehmen, sondern dies
aktiv durch Gleichstellungspolitik zu unterstiitzen (vgl. Folini,
2006; Krell, 2004; Osterloh & Wiibker, 1999). So werden unzutref-
fende Stereotype am besten abgebaut, wenn die Mitarbeiter Er-
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fahrungen mit weiblichen Fiihrungskriften machen konnen.
Dies rechtfertigt, fiir eine begrenzte Zeit gezielt den Frauenanteil
in Fiithrungspositionen anzuheben (Banaij et al.,, 2003). Unter-
nehmen wiirden damit nicht nur den Talent-Pool vergrofiern,
aus dem sie gute Fiihrungspersonen auswéahlen konnen, sondern
auch die Vertrauensbasis und eine effiziente Fithrung im
Unternehmen starken.

5.5 Handlungsempfehlungen an
Flihrungskrafte

Es ist nun tiber 20 Jahre her, seitdem Burns (1978) die Konzepte der
transaktionalen und transformationalen Fiihrung in die Literatur
eingefiihrt hat. Transformationale Fiihrer verdndern die Werthal-
tungen, die Motivation und die Einstellungen der Untergebenen.
Transaktionale Fiihrer tragen eher zur Verfolgung des Eigeninteres-
ses des Untergegebenen und zur Erreichung vorgegebener Ziele bei.
Bass (1999, S. 9) beschreibt den Unterschied dieser beiden Fiih-
rungsstile in Anwendung des beriihmten Satzes von John F. Kenne-
dy folgendermafien: ,Der transformationale Fiihrer fragt, was er
und seine Mitarbeiter fiir ihr Land tun kénnen. Der transaktionale
Fiihrer betont dagegen die Frage, was das Land fiir einen tun kann.”

Empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass Fiihrerinnen und
Fiihrer beide Fithrungsstile praktizieren, dass sie sich jedoch darin
unterscheiden, inwieweit sie mehr den einen oder den anderen an-
wenden.

Die Voraussetzungen fiir den transaktionalen Fiihrungsstil sind
unter den Bedingungen der Wissensarbeit immer seltener gegeben:
Vorgesetzte sind oft gar nicht in der Lage, eindeutige und messbare
Ziele fiir ihre Untergebenen zu formulieren. Sie sind zunehmend
auf deren Mitwirkung im Zielbildungsprozess angewiesen (Frey &
Osterloh, 2000, S. 36; Osterloh, 2006). Ohne explizite Vorgabe von
Leistungszielen kann auch keine Transaktion (Lohn gegen Leistung)
erfolgen.

Welche praktischen Umsetzungsvorschliage lassen sich daraus fiir
Fiihrungskrafte und Human Ressourcen Verantwortliche ableiten?

5.5
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Der transformationale Fiihrungsstil kann zu einem erheblichen Ma-
Be antrainiert werden. Parallel zu einem solchen Fiithrungstraining
konnen alle Instrumente des Human Ressourcen Managements auf
diesen Fithrungsstil abgestimmt werden, namlich Rekrutierung und
Selektion, Promotion und Personalentwicklung.

Rekrutierung;:

Medienpréasente Fithrungspersonlichkeiten einer Unternehmung
wie z.B. Herb Kelleher ziehen Mitarbeiter an, die &hnliche
Merkmale aufweisen. Transformational fithrende Top-Manager
ziehen entsprechende Mitarbeiter an.

Formulierungen im Stelleninserat sprechen unterschiedliche
Typen von Fithrungspersonen an. Wird z.B. das Setzen von Zie-
len betont, werden andere Menschen angezogen, als wenn
Kommunikation in den Mittelpunkt gestellt wird. Die Formulie-
rung im Stelleninserat, auch wenn sie geschlechtsneutral ist,
kann Frauen anders als Manner ansprechen.

Selektion und Promotion:

Selektions- und Promotionsinstrumente, z.B. Assessment Center,
sollten an den transformationalen Fithrungsstil angepasst wer-
den. Wie diese Kriterien konkret umgesetzt werden konnen,
kann dem Fragebogen von Bass (1985) entnommen werden.

Die Beurteiler sollten zu gleichen Teilen aus Médnnern und Frau-
en bestehen.

Personalentwicklung:

Personalentwicklungsmafinahmen, z.B. Fiihrungsseminare soll-
ten das Training von transformationalem Fithrungsverhalten
beinhalten.

Mainner sollten trainiert werden, die Einstellung ,think mana-
gement, think male” in Frage stellen zu konnen, und Frauen soll-
ten trainiert werden, mit den doppelten Standards von angemes-
senem Fiihrungsverhalten und Weiblichkeit besser umzugehen.
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5.5

Ergebnisse von Kapitel 5

Kasten 36

In der Fuhrungsforschung wird zwischen transaktionaler und transformationaler
FUhrung unterschieden. Forschungsergebnisse zeigen, dass insbesondere der trans-
formationale Flhrungsstil das Vertrauen der Untergebenen férdert. Dieser Fiihrungs-
stil verstarkt die wahrgenommene prozedurale Fairness (Verfahrensgerechtigkeit),
welche das Vertrauen der Untergebenen und schlieBlich auch ihr Extrarollenverhalten
(Organizational Citizenship Behavior) positiv beeinflusst.

Frauen praktizieren haufiger als Manner einen transformationalen Fihrungsstil.
Dennoch kann daraus nicht umstandslos geschlossen werden, dass sie das Vertrau-
en ihrer Mitarbeiter besser mobilisieren kénnen. Der Grund liegt in der Inkongruenz
der Rollenerwartungen fir weibliche Flhrungskrafte. Es besteht aber Grund zur
Hoffnung, dass diese Inkongruenz in Zukunft abgebaut wird.

Um in einer Organisation ein vertrauensvolles Arbeitsklima zu erreichen, sollte das
Human Ressourcen Management einen transformationalen Fiihrungsstil férdern, sei
dies in der Rekrutierung, der Selektion oder Entwicklung von Fihrungspersonen.
Dabei sollten inkongruente Rollenerwartungen an weibliche Fiihrungskréafte abgebaut
werden.
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