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Warum Vertrauen bei der Führung eine Rolle spielt

 5.1 

 

5.1 Warum Vertrauen bei der Führung 
eine Rolle spielt 
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5 Vertrauen durch Führung
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5.2 Führung und Führungsstile 

5.2.1 Der Begriff Führung  
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Führung und Führungsstile

 5.2 
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Führung  

� ist ein Gruppenphänomen und schließt 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 
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5.2.2 Die Führungsstilforschung: Ein Überblick 
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1.9 Führungsstil
Sorgfältige Beachtung der 
zwischenmenschlichen 
Beziehungen führt zu einer 
bequemen und freundlichen 
Atmosphäre und zu einem 
entsprechenden Arbeitstempo

1.1 Führungsstil
Geringstmögliche Einwirkung auf 
Arbeitsleistung und auf die 
Menschen

9.1 Führungsstil
Wirksame Arbeitsleistung wir 
erzielt, ohne dass viel Rücksicht 
auf zwischenmenschliche
Beziehungen genommen wird

9.9 Führungsstil
Hohe Arbeitsleistung von 
begeisterten Mitarbeitern. 
Verfolgung des gemeinsamen 
Zieles führt zu gutem Ver-
halten.

5.5 Führungsstil
Genügende Arbeitsleistung möglich 
durch das Ausbalancieren der 
Notwendigkeit zur Arbeitsleistung und 
zur Aufrechterhaltung der zu 
erfüllenden Arbeitsleitung
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Wirksame Arbeitsleistung wir 
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auf zwischenmenschliche
Beziehungen genommen wird

9.9 Führungsstil
Hohe Arbeitsleistung von 
begeisterten Mitarbeitern. 
Verfolgung des gemeinsamen 
Zieles führt zu gutem Ver-
halten.

5.5 Führungsstil
Genügende Arbeitsleistung möglich 
durch das Ausbalancieren der 
Notwendigkeit zur Arbeitsleistung und 
zur Aufrechterhaltung der zu 
erfüllenden Arbeitsleitung
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5.2.3 Die transaktionale und transformationale 
Führung  
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 Manager Führer 
Verhältnis 
zu Zielen 

- Unpersönlich 
- Ziele entstehen aus sachlichen 

Notwendigkeiten 
- Reaktives Reagieren auf Ideen 

- Persönlich 
- Ziele entstehen aus 

subjektiven Be-
dürfnissen 

- Aktives Produzieren von 
Ideen 

Verhältnis 
zur Arbeit 

- Fokus auf Arbeitsprozesse 
- Reduziert Optionen in Entschei-

dungsprozessen 
- Versteht sich als Problemlöser 

und versucht Gruppen-
interessen auszugleichen 

- Geringe emotionale Bindung an 
das Produkt 

 

- Fokus auf Arbeitsinhalte 
- Entwickelt neue Mög-

lichkeiten, denen er mo-
tivierende Substanz gibt 

- Problementdecker, und 
nicht auf Konsens be-
dacht 

- Identifikation mit dem 
Produkt 

Beziehung 
zu anderen

- Starke Beziehungsorientierung, 
Angst vor Einsamkeit 

- Fehlen von Empathie und Emo-
tionalität 

- Vermittelt Signale 
- Motiviert mit Belohnung und 

Bestrafung 
- Erfüllt Rollenerwartungen und 

schöpft daraus Selbstsicherheit 

- Sucht Auseinander-
setzungen mit Ideen  

- Intuitiv, empathisch, 
emotional 

- Vermittelt Botschaften 
- Motiviert durch 

begeisternde Ideen 
- Definiert Selbstbild nicht 

über die Erfüllung von 
Rollenerwartungen 
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 Transaktionale Führung Transformationale Führung 

Belohnung der 
Mitarbeiter 

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

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

Richtungsgebung 
des Verhaltens 

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

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

Angesprochene 
Bedürfnisse 

v.a. materielle Bedürfnisse v.a. Selbstverwirklichungs-
bedürfnisse 

Motivation Extrinsisch Intrinsisch (v.a. prosoziale, 
normbasierte Motivation durch 
Übernahme der Werte und 
Einstellungen der Führerin) 

Entwicklung der 
Mitarbeiter 

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

Durch Inspiration, Coaching 
und Förderung neuer Ideen 
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Transformationale 
Führung	
• Inspiration 
• Intellektuelle Stimulierung 

• Individualisierte Fürsorge�

Transaktionale  
Führung 

• Kontingente 
Belohnung 

• Management by 
Exception 

Erwartete 

Anstrengung 
Erhöhte Motivation 

geplante Ergebnisse 

zu erreichen  

Erwartete 

Leistung 

Leistung über die 

Erwartung hinaus 
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Citizenship 
Behavior 

Organizational 
Commitment 
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Transaktionale 
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Fairness 

Distributive 
Fairness 

Transformatio-
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Fallbeispiel 
Führung 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 populärsten 
US-amerikanischen Führungsfiguren in einer populär, wenn nicht sogar 
legendär gewordenen Organisation, der Southwest Airlines.  

Die Unternehmensergebnisse sprechen eindeutig für Herb Kelleher und 
den bei Southwest Airlines praktizierten Führungsstil: Die sechs führenden 
amerikanischen Fluggesellschaften (American, United, Delta, Northwest, 
Continental und US Airways) haben im ersten Quartal 2004 Verluste von 
über 1.5 Mrd. US Dollar erlitten. Diese Verschlechterung ist umso bemer-
kenswerter, als das Konjunkturtief längst überwunden 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 für 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%.9Southwest 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 Füh-
rungsstil erklären? 

Southwest Airlines: Firmengeschichte und -porträt 

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

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

Es stellten sich jedoch einige harte Bewährungsproben für die junge Flug-
gesellschaft, bevor am 18. Juni 1971 die erste Maschine der Southwest 
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Airlines abheben konnte. Die drei in der Region Texas etablierten Flugge-
sellschaften (Braniff, Trans Texas und Continental) hatten ein großes Inte-
resse daran, den Markteintritt von Southwest Airlines zu verhindern. Die 
ursprünglich von den Investoren zur Verfügung 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 überstiegen bald das Vermögen der jungen Unterneh-
mung. Herb Kelleher verpflichtete sich, alle Kosten für 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). Zunächst wurden mit insgesamt drei 
Flugzeugen nur die Städte San Antonio und Houston von Dallas aus ange-
flogen. 

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

Southwest Airlines heute: Southwest Airlines ist heute die viertgrößte 
Fluggesellschaft der USA. Sie befördert über 65 Millionen Passagiere pro 
Jahr und fliegt 59 Großstädte der USA mit täglich 2800 Flügen 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 Pünktlichkeit 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 Geschäftsjahr einen Gewinn 
verzeichnen. Aufgrund der für die Airline-Branche sehr tiefen Fremdkapi-
talquote von 29 Prozent erhielt die Unternehmung von Poor`s & Moody`s 
1996 ein A3 Rating, welche das höchste 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-
trägt 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 genießt bei den 
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmern einen sehr guten Ruf. In ihrer 
Geschichte hat die Fluggesellschaft noch nie einem Mitarbeiter aus wirt-
schaftlichen Gründen gekündigt (Freiberg & Freiberg, 1997, S. 4-7). Das 
Resultat sind Vertrauen und eine hohe Loyalität der Arbeitgeberin gegen-
über. 
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Führung und Vertrauen bei Southwest Airlines 

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

1. Partizipation und gegenseitige Beeinflussung  

2. Gemeinschaftliche Ziele 

3. Unterstützung einer motivierenden Arbeitsumgebung  

Diese drei Merkmale entsprechen dem transformationalen Führungsstil. 

� Partizipation und gegenseitige Beeinflussung  

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

Im Jahr 1992 verließ 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 für die Marketingabteilung gemeinsam zu über-
nehmen. Gegen den Rat einiger Schlüsselpersonen der Firma beschloss 
Colleen Barrett diesen unkonventionellen Vorschlag zu unterstützen. 
Das Büro des ehemaligen Marketingchefs wurde daraufhin auf Initiative 
von Ridley und Rogge zu zwei Konferenzräumen umfunktioniert. Ihre 
Arbeitsplätze richteten die beiden mitten im Flur der Abteilung ein, 
um für alle Mitarbeiter leicht ansprechbar zu sein. Damit sollten drei 
Botschaften signalisiert werden. Erstens: Der Geschäftsbereich steht 
unter einer neuen Führung. Zweitens: Es soll offen kommuniziert wer-
den. Drittens: Die oberste Abteilungsleitung ist leicht erreichbar. 

Die Wirkung einer partizipativen Führung 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 Vizepräsident des Bodenpersonals, in welchem 
er die dringende Notwendigkeit ausdrückte, dass die Southwest Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter kollektiv die zeitliche Performance 
verbessern müssen. Dieser schickte das Dokument allen Mitarbeiten-
den nach Hause. Die Folge: Eine riesige Welle an Verbesserungsvor-
schlägen 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 Führung groß geschrieben, die das eigenschaftsbasierte und 
das identifikationsbasierte Vertrauen fördern. 
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1. „Halte Deine Versprechen“: Durch die Übereinstimmung von Wor-
ten und Taten entsteht eigenschaftsbasiertes Vertrauen in die In-
tegrität einer Führungsperson.  

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

3. „Es geht nichts über gute Vorbereitung“: Das stärkt ebenfalls das 
Vertrauen in die Kompetenz der Führung. Herb Kelleher bemüht 
sich, bei öffentlichen Auftritten mit gutem Beispiel voranzugehen. 
Er argumentiert immer sehr faktenreich.  

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

5. Führung durch „Liebe“: Wenn Mitarbeiter sich für die persönliche 
Seite ihrer Arbeitskolleginnen interessieren, sind diese offener für 
neue Ideen. In der Southwest ist man davon überzeugt, dass Herb 
Kelleher deshalb so viel Einfluss auf seine Untergebenen hat, weil 
er sich intensiv um die Mitarbeiter kümmert. Damit wird deutlich 
gemacht, dass Benevolenz ein wichtiger Grundstein des Vertrauens 
ist.   

6. „Nehme Dein Gegenüber wahr“: Nur wenn man seinem Gegen-
über genau zuhört, kann man die Bedürfnisse und Gefühle des an-
deren erkennen.  

� Unterstützung der motivierenden Arbeitsumgebung im Sinne einer 
individuellen Fürsorge:  

Bei Southwest Airlines ist Teamverantwortung zusammen mit einer 
kleinen Kontrollspanne implementiert (vgl. hierzu auch die Ausführun-
gen im Kapitel 3.6). Teamverantwortung führt zu sozialer Eingebun-
denheit und fördert damit das identifikationsbasierte Vertrauen. Eine 
kleine Kontrollspanne erleichtert Coaching und Feedback und fördert 
damit Kompetenzerleben. Darüber hinaus wird bei Southwest Airlines 
viel gelobt, sei dies in Form von spektakulären Feiern oder in simplen 
mündlichen Rückmeldungen in Form eines „Danke schön“. Man ist der 
Ansicht, dass es auch die kleinen Beiträge sind, die zählen. Arbeit soll 
Spaß machen und dies soll auch den Kunden vermittelt werden. 
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5.4 Der Geschlechterunterschied: Wer 
kann das Vertrauen der Untergebenen 
besser mobilisieren?  
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In der Führungsforschung wird zwischen transaktionaler und transformationaler 
Führung unterschieden. Forschungsergebnisse zeigen, dass insbesondere der trans-
formationale Führungsstil das Vertrauen der Untergebenen fördert. Dieser Führungs-
stil verstärkt die wahrgenommene prozedurale Fairness (Verfahrensgerechtigkeit), 
welche das Vertrauen der Untergebenen und schließlich auch ihr Extrarollenverhalten 
(Organizational Citizenship Behavior) positiv beeinflusst.  

Frauen praktizieren häufiger als Männer einen transformationalen Führungsstil. 
Dennoch kann daraus nicht umstandslos geschlossen werden, dass sie das Vertrau-
en ihrer Mitarbeiter besser mobilisieren können. Der Grund liegt in der Inkongruenz 
der Rollenerwartungen für weibliche Führungskräfte. 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 Führungsstil fördern, sei 
dies in der Rekrutierung, der Selektion oder Entwicklung von Führungspersonen. 
Dabei sollten inkongruente Rollenerwartungen an weibliche Führungskräfte abgebaut 
werden.  
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