Machtbasen

Positionsmacht Personenmacht
o Amtsautoritat . ExpertenmachU I E
e Belohnungsmacht ¢ Uberzeugungsmacht
e Bestrafungsmacht ¢ Identifikationsmacht
¢ Informationsmacht e Charismatische Macht
e Situationsgestaltungs-
macht

FAGCHBL:

Tab. B.2: Modifikation der klassischen Machtbasen-
typologie (vgl. Yukl/Falbe 1991; Yuk/ 2010)

Wir wollen an dieser Stelle nur jene Arten der Macht
kurz erldutern, die in der Machtbasentypologie von
French/Raven nicht erfasst wurden: Die Typologie von
Yukl/Falbe berticksichtigt die heutige Bedeutung des Wis-
sens stédrker, indem sie sowohl die bereits vorgestellte
Expertenmacht als auch die Informationsmacht thema-
tisiert. Mit Letzterer ist gemeint, dass mit einer Position
auch eine Kontrolle tiber die Nutzung und Verteilung
von Informationen verbunden ist, die fiir andere Perso-
nen wichtig sind. Beispielsweise beeinflusst das Ausmaf3
an Informationen, welches ein Vorgesetzter an seine
Mitarbeiter weitergibt, deren Handlungsfeld erheblich.
Die Macht zur Situationsgestaltung weist aus, dass
auch iiber Strukturen Verhalten gesteuert werden kann.
Yukl bezieht sich hier auf die Arbeitsgestaltung und ein
sogenanntes ,cultural engineering” (2010, S.211), wobei
Letzteres insbesondere in kleinen Organisationen aus
Sicht des Einzelnen wirksamer sein sollte.

Amtsautoritat fillt unter die bereits bekannte legiti-
mierte Macht. Die stdrkere Differenzierung der per-
sonalen Machtgrundlagen driickt aus, dass diese Art
der Macht iiber verschiedene Kanéle zu erreichen ist.
Wihrend die Identifikationsmacht vielfdltige Grund-
lagen haben kann, beruhen die durch empirische For-
schungen festgestellte Uberzeugungsmacht vor allem
auf der Fahigkeit zur rationalen Argumentation und die
charismatische Macht auf der Begeisterung fiir eine als
,begnadet” angesehene Person (¢ B. II. 4). Die Trennung
ist gerechtfertigt, weil sie die wesentlichen personalen
Machtgrundlagen pointierter als zuvor veranschaulicht.

Wir sehen, dass dem Vorgesetzten bestimmte Machtba-
sen qua formaler Position zur Verfligung gestellt wer-
den, wodurch im Einflussprozess zwischen Vorgesetzen
und Mitarbeiter von vornherein ein Machtgefille ent-
steht (vgl. Liithrmann 2006, S.51£) — durch die Zuweisung
der Vorgesetzten-Rolle wird also von vornherein eine
Struktur in die Interaktion zwischen Fithrungskraft und
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werden lasst (vgl. Stogdzll 1997, 5.116). Al
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ie positionalen acht asen (wie natiirlich auc
personalen Machtbasen) existieren nicht unbedingt in
einem objektiven Sinn. Sie miissen von den Gefiihrten
als solche wahrgenommen und dem Vorgesetzten erst
zugeschrieben werden (vgl. dazu vor allem die Attri-
butionstheorie der Fiihrung von Calder 1977, = B. II. 2).
Dieser Attributionsprozess hat jedoch einen essenziell
interaktiven Charakter, sodass ein eventueller Macht-
vorteil keine der Fiihrungsbeziehung von auflen aufer-
legte Selbstverstandlichkeit ist. Fiihrungserfolg hdngt
damit ganz umféanglich auch von den in der Fithrungs-
beziehung herausgearbeiteten Interaktionsmustern ab.

1ngs entfal-

Durch verschiedenste Verdnderungen in der Arbeit
der Organisation wie in ihrem Umfeld (beispielsweise
bessere Mitarbeiterqualifizierung, Verlagerung der Ent-
scheidungskompetenzen nach unten [ Empowerment];
Vernetzung von Aufgaben, siehe auch Yukl/Becker 2007),
sind die Einflusschancen der Mitarbeiter auf die Fiih-
rungsprozesse stark gestiegen. Sicherlich, die bislang
besprochenen Machtressourcen stehen den Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern damit teilweise nun selbst
auch zur Verfiigung (entweder dquivalent [z.B. Exper-
tenmacht] oder informell subtil [z. B. Bestrafungsmacht
durch Leistungszuriickhaltung]), doch sind effektive
Machtressourcen eben auch an bestimmte — Positio-
nen gekniipft. Deshalb hat sich die mikropolitische
Forschung immer schon stiarker den Einflusstechniken
zugewandt, die aus einer Gefiihrtenposition heraus ge-
nutzt werden konnen. Neuberger (1995¢c, S.15) sieht in
der Mikropolitik einen Zugang, der , die unterschwellige
Feinstruktur in den politischen (Inter-)Aktionen der Akteu-
re aufzudecken versucht”. Und unaufféllig und beildufig
miissen Beeinflussungsversuche hierarchisch schwa-
cherer Akteure oftmals sein, mochte nicht der offene
Kampf gesucht werden. So hat sich eine primér induktiv
ausgerichtete Forschungsrichtung bestimmten mikropo-
litischen Strategien, die taktisch variiert werden kénnen,
zugewandt. Gefiihrte wihlen diese, um sachliche wie
personliche Ziele durch die Beeinflussung ihres Vor-
gesetzten zu erreichen (vgl. dazu z.B. Yukl 2010; Yukl/
Seifert/Chavez 2008; Yukl/Kim/Falbe 1996, Wunderer/Weibler
1992; Kipnis/Schmidt/Wilkinson 1980).

FUihrung von unten

Diese Einfluss-Strategien werden in ihrer Gesamtheit
plakativ, aber ein wenig ungenau als ,Fithrung von
unten” bezeichnet (vgl. Wunderer 2009a; Weibler 1998;

NG
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Wunderer/Weibler 1992). Sie sind jedoch keD e CKdes V(S

klusiv hierfiir (vgl. Yukl 2010, S.226), sondern bezelchnen
Einfluss-Strategien, die generell in Bezieh

wandt werden konnen. Dass die instrum

zung beabsichtigt und auch in dieser Hinsicht emplrlsch
untersucht wurde, hat eine offensichtlich machiavellis-
tische Note. Aufklarerisch ist es trotzdem, als wir wis-
sen sollten, mit welchen Strategien und Techniken uns
andere gelegentlich beeinflussen mochten:

e FEinflussnahme durch rationale Argumentation
(sachbetonte Diskussionsfiihrung, Vorbereitung von
Schriftstiicken, Unterlegung von Vorlagen mit Zah-
len, Schaubildern usw.),

¢ Einflussnahme durch Verweis auf geltende Werte
und Normen (Fiithrungsgrundsitze, bisherige Prak-
tiken etc., auch unter Legitimationsstrategie laufend),

¢ Einflussnahme durch anregende Prisentation (Be-
geisterung, motivierende Vision, Aufzeigen einer ein-
zigartigen Gelegenheit),

¢ Einflussnahme durch Beharrlichkeit (Bestimmtheit,
Hartnéckigkeit und Konsequenz in der Zielverfol-
gung),

¢ Einflussnahme durch Konsultation des Vorgesetz-
ten, um ihn durch die Bitte um Rat einzubinden und
dadurch fiir die eigene Sache zu gewinnen,

¢ Einflussnahme durch Koalitionsbildung mit Gleich-
gesinnten (mehrere versuchen allein, dieselben Ziele
zu verfolgen oder man tritt gemeinsam auf),

e Einflussnahme durch besondere Freundlichkeit in
der Zielverfolgung.

Zusammengefasst zeigen die empirischen Studien, dass
sich Gefiihrte insbesondere der rationalen Uberzeugung
zuwenden, um Ziele zu erreichen. Dies ist auch am ehes-
ten mit ihrer Position vereinbar, da dies dem géngigen
Mitarbeiterbild am besten entspricht. Als sehr effektiv
hat sich allerdings auch eine Einflussnahme durch die
Konsultation des Vorgesetzten herausgestellt, da der
Vorgesetzte hier sehr schon sein Gesicht wahren kann,
indem er zum einen als Entscheider unhinterfragt bleibt,
und zum anderen sich beteiligt und so seine eigene
Entscheidung mit den unterbreiteten Argumenten, die
auch so seine hitten sein konnen, unterfiittern kann. Als
hoch effektiv wird auch die anregende Prasentation von
Vorschldgen eingestuft, in der Regel allerdings nur als
Zusatzstrategie eingesetzt. In aller Regel werden diese
Strategien mit einer Freundlichkeit, die im Arbeitsalltag
erwartet werden kann, hinterlegt. Eine in einer extremen
Auspragung verfolgte Freundlichkeitsstrategie mutiert
jedoch zu Schmeichelei — die in Abhéngigkeit der Per-
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kann Eme durchaus erfolgrelche Str gle, die aller-
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derung zwischen Anerkennung eines besonderen An-
liegen und nervtdtender Penetranz gelingt. So weisen
hier auch Ames und Flynn (2007) einen kurvilinearen
Effekt nach, nachdem ein zu geringes und ein zu hohes
Ausmafs an Beharrlichkeit suboptimal fiir eine effektive
Zielerreichung ist. Yukl (2010) fiihrt diese Strategie viel-
leicht deshalb gar nicht mehr auf, sondern beschreibt
als eine wenig erfolgreiche Strategie die Extremform
,pressure” (Druck), die andere immer wieder auf die
Noch-Nicht-Erledigung des Anliegens hinweist, in dem
Sinne kontrollierend ist und mit Drohungen arbeitet.
Augenscheinlich als Beeinflussungsversuch von unten
hochst untauglich.

Grenzwertig, wenngleich nicht in diesem Ausmaf, ist
eine weitere Strategie, die aber bei der Fiithrung von
unten nicht besonders in den Fokus riickt, ndmlich die
Bitte, jemanden einen personlichen Gefallen zu tun, bei-
spielsweise, weil man gerade eine schlechte Zeit durch-
lebt (,personal appeal”). Dies ist laut der empirischen
Ergebnisse von Yukl eine besonders geeignete Form fiir
die Einflussnahme auf Kolleginnen und Kollegen. Setzt
man hingegen auf die Verbindung eigener Absichten mit
vorherrschenden Werten und Normen, so ist man formal
nicht angreifbar, kann aber dort, wo es um Wandel geht,
sich auch schnell den Konter des Uninspirierten einfan-
gen — vielleicht deshalb von Yukl nicht sehr optimistisch
hinsichtlich ihrer Effektivitat eingeschétzt.

In 2005 legten Yukl, Chavez und Seifert noch eine Studie
zu zwei damals neuen Einflusstaktiken vor, ,,collabora-
tion” (Personliche Unterstiitzung des anderen bei der
Umsetzung des eigenen Wunsches, z. B. durch Ressour-
cenzufuhr, Beseitigung von Hindernissen und damit
Senkung der Kosten sowie Erhohung der Erfolgswahr-
scheinlichkeit) sowie , apprising” (Aufzeigen von po-
tenziellen personlichen Vorteilen bei der erwiinschten
Aufgabenerledigung, beispielsweise einen schnelleren
Karrieresprung, eine hohere Einkommensentwicklung
oder Lerneffekte), ohne aber wie bei der ,, Austauschstra-
tegie” selbst diese Gliter auch bereitstellen zu miissen.
Beide Einflussstrategien liefien sich von den bisherigen
neun statistisch separieren und bewiesen ihre Effekti-
vitdt, wobei , apprising” wegen der vergleichsweise ge-
ringeren Wirkung vor allem als eine erganzende Taktik
eingestuft wird. Diese beiden Einfluss-Strategien sind
aber vor allem fiir die Beeinflussung von Kolleginnen
und Kollegen oder Mitarbeitern geeignet.
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6.3 Kritische Wirdigung

Zusammenfassend sehen wir, dass beide » 2

wie Mitarbeiter — mittels ihrer Machtressou!nTuE
Handlungsspielraume verfiigen. Damit zeigt

klar der interaktive Charakter sowohl von Macht als
auch von Fithrung, denn das Handeln und Verhalten
von Fiihrenden und Gefiihrten sind das Ergebnis einer
wechselseitigen Orientierung aneinander: Der Vorge-
setzte wiahlt seine Einflussstrategie mit Riicksicht auf
die Persénlichkeit und Erfahrung seines Mitarbeiters
und dieser stimmt wiederum seine Reaktion auf das
(wahrgenommene) Verhalten des Vorgesetzten mit ihm
oder anderen ab. Die Verhaltensketten von Fiihrenden
und Gefiihrten werden auf diese Weise miteinander
verwoben, sodass , doppelte Interakte” (Weick 1995, S.130)
entstehen, also Sequenzen, in denen das Verhalten einer
Person eine Reaktion bei einer anderen Person provo-
ziert, von der sich Erstere ihrerseits wieder stimulieren
lasst (vgl. Liihrmann 2006, S. 52).

Machttheoretische Uberlegungen der Fiihrung sind, das
muss man sehen, alles andere als neu, denn sie haben
den Beginn der Fiihrungsforschung bereits mit geprégt.
Hier hat man dann stérker auf den Personlichkeitsfaktor
der Dominanz gesetzt und sich nicht so sehr mit positio-
nalen Machtbasen beschiftigt. Erinnern wir auch an frii-
he politisch-philosophische Abhandlungen zur Macht
wie die von Niccolo Machiavelli, die er in seinem Werk
A1 principe” der Nachwelt hinterlassen hat. In diesem
geht es genau um die Frage, inwieweit ein Fiirst oder
Monarch, ganz allgemein ein politisch Herrschender,
unter Nutzung von Macht bestdndigen Einfluss gewin-
nen kann. Furcht und Liebe werden ebenso abgewogen
wie Verldsslichkeit und Opportunismus. Die stirkste
Macht ist nattirlich die, die nie eingesetzt werden muss,
weil alleine ihr Drohpotenzial ausreicht, um andere zu
einem bestimmten Verhalten zu bewegen (vgl. hier auch
Pongratz 2002, S.259). In diesem Sinne ist Macht in der
Tat gut allein als eine Chance zu verstehen, den eigenen
Willen auch gegen Widerstdnde durchsetzen zu konnen.
Mit Fithrung hat dies allerdings nur dann etwas zu tun,
wenn diese Durchsetzung von einem Fiithrenden auch
erwartet wird. Wird diese Macht hingegen dazu genutzt,
nur die eigene Position abzusichern und die berechtigten
Interessen von Mitarbeitenden zu ignorieren, darf man,
wie internationale Fiithrungsstudien zeigen (vgl. Weib-
ler 2014b), nicht nur im deutschsprachigen Raum sicher
sein, entweder nie einen Fithrungsstatus zu erreichen
oder diesen sehr schnell zu verlieren. Dies ist dann der
Stoff, der uns iiber eine tyrannische Fiithrung sprechen
lasst (= F).
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asymmetrlsche 1nd1v1due11e Macht als Medlurn der Kon-
stitution von Fiithrung weitgehend abgelehnt. Dennoch
ist Macht auch hier Bestandteil des Fithrungsgesche-
hens. Es geht allerdings nicht um ,Macht tiber” (power
over), sondern um ,Macht mit” (power with). Fiihrung
wird dann als pluraler oder als ein gemeinsam prak-
tizierter Einflussprozess verstanden (vgl. Crevani 2015,
S.199; Denis u.a. 2012; = E.III. 12 — ganz frith im Ubri-
gen schon Mary Parker Follett). Derartige Uberlegungen
erhalten seit einiger Zeit verstarkten Zuspruch, was vor
dem Hintergrund sich haufender (Korruptions-)Skan-
dale im Wirtschafts- und Bankensektor wenig tiiber-
raschend ist (¢ F). Daher ist es auch nur folgerichtig,
wenn die Fithrungsforschung sich nicht mehr lediglich
unter Bezug auf das oben zitierte Bonmot des britischen
Historikers Lord Acton dem Zusammenhang zwischen
Macht und Korruption widmet, sondern eine kritische
wissenschaftliche Aufkldrung des Zusammenhangs von
Macht und Fiithrung anstrebt (vgl. auch Willmott 2013;
Collinson 2005a). Dazu gehort auch, wie sich Macht im
Fiihrungsprozess im Alltdglichen entfaltet und durch
Fiihrung stabilisiert, ggf. untergraben wird.

Aktuell findet sich eine zunehmende Anzahl an Un-
tersuchungen, die aufzeigen, dass Macht einen starken
Einfluss auf diejenigen hat, die Macht besitzen (vgl. z.B.
Tourish 2013). So haben beispielsweise See u. a. (2011) fest-
gestellt, dass Personen, die mit (subjektiver) Machtfiille
ausgestattet sind, weniger Interesse an den Perspektiven
anderer zeigen, zu Intoleranz neigen und ihre eigene
Einschétzung tiberbewerten. Insgesamt ergab sich, dass
die méichtigsten Entscheidungstrager zugleich die am
wenigsten prazisen waren (vgl. weiterfithrend See u.a.
2011).

Dass sich dies auch auf Leistungsparameter durch-
schlégt, zeigten Tost/Gino/Larrick (2013). Die Autoren
untersuchten den Einfluss von Macht in Fiithrungspro-
zessen und wie sich diese auf die Teamleistung aus-
wirkt. Die Ergebnisse mit dem Titel ,,when power makes
others speechless” demonstrieren, dass die Konzentration
von Macht in formalen Fithrungspositionen die verbale
Dominanz von Fithrenden férdert und andere kommu-
nikativ unterdriickt. Dies fiihrte zur Verschlechterung
der teaminternen Kommunikation und reduzierte die
Teamleistung. Von Bedeutung ist, dass diese Effekte auf
der stillschweigenden Billigung der Gruppenmitglie-
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tibung durch Personen mit formalen Fiihrungspositio-

nen (z.B. hierarchischen Vorgesetztenpositi tfaten
Das heifst, die negativen Auswirkungen v ifridu

eller Machtausiibung waren paradoxerweise weniger
ausgeprdgt, wenn die formale Legitimation (z.B. durch
eine hierarchische Fiithrungsposition) fehlte.

Ahnlich weisen Galperin/Bennett/Aquino (2011) vor allem
auf die negativen Auswirkungen von Macht bei gleich-
zeitig hohen Statusunterschieden zwischen Fiithrenden
und Gefiihrten hin. Die damit einhergehende Isolation
und das sich abgehobene Zurtickziehen in elitdre Kreise
verleite zu unethischen Entscheidungen und korruptem
Verhalten. Allein das Innehaben von Machtpositionen
stellt somit eine wichtige Basis fiir Machtmissbrauch dar
und verleitete dazu, moralisch bedenkliche Entscheidun-
gen zu treffen (vgl. auch Tourish 2014b). Moglicherweise
spielen hier interpersonell variierende hormonelle Pro-
zesse eine besondere, ergédnzende Rolle (vgl. Bendahan
u.a. 2015; siehe auch Sturm/Antonakis 2015).

Weiterhin wurde festgestellt, dass Macht das Beloh-
nungs- und Bestrafungsverhalten von Fiihrenden auf
moralisch bedenkliche Weise verdndern kann. So zeig-
ten die Ergebnisse von insgesamt 9 Studien, die Mooij-
man u.a. (2015) durchfiihrten, dass Macht Misstrauen
schiirt und Fithrende mit zunehmender Machtfiille ver-
starkt Strafen zur Abschreckung einsetzten. Das heift,
der Beweggrund fiir die Strafe war nicht, eine ,wohl-
verdiente” Strafe zu verhdngen. Vielmehr wurde mit
dem Ziel der Abschreckung gestraft (z.B. 6ffentliche
Nennung von Abweichlern). Im Kontext der vorstehend
dargelegten Befunde wird daher u.a. zur Vermeidung
von Machtkonzentration aufgerufen, zur Reduktion
von Statusdifferenzen, zur Etablierung von stdrker ge-
meinschaftsbasierten Fiihrungsformen sowie zu mehr
Offenheit und Transparenz in tdglichen Arbeits- und
Entscheidungsprozessen.

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass
Macht und Fithrung in paradoxer Weise zusammen-
wirken. Machtbesitz erweist sich als offensichtlich
zweischneidiges Schwert. Zum einen stellt Macht eine
Ressource dar, die es einzelnen Personen ermdglicht,
ihren Einflussversuchen Nachdruck zu verleihen. Macht
ist — zumindest insofern sie von (potenziell) Gefiihr-
ten akzeptiert wird — ein legitimer und konstitutiver
Bestandteil von Fithrung. Andererseits ist Macht ein
Faktor, der das Verhalten von Fiihrenden sowie die Inter-
aktions- und Beziehungsmuster signifikant verdndert.
Vielfiltige aktuelle Forschungsbefunde verweisen da-
rauf, dass dies mit unterschiedlichen negativen Folgen
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kis 2015; Williams 2014). Wie vorstehend @ilifgezeigt schla-

scheidungs- und Kommunikationsprozesse sowie auf
individuelle wie organisationale Lern- und Leistungs-
ergebnisse nieder (vgl. Bendahan u.a. 2015; Mooijman u.a.
2015; Tost/Gino/Larrick 2013; Tourish 2014b, 2013; Galperin/
Bennett/Aquino 2011; See u. a. 2011). Die machtspezifischen
negativen Folgeerscheinungen treten insbesondere in
formalen (hierarchischen) Machtstrukturen sowie bei
hoher Statusdifferenzierung auf und kénnen dann zur
Aberkennung von Fiihrerschaft bzw. zur Verweigerung
von Gefolgschaft bis hin zu Widerstand fiihren (z.B.
Collinson 2005a, S.1428; zu Resistance speziell Fleming
2005). Paradoxerweise kénnte somit gerade eine (relativ
zu) grofle individuelle Machtfiille dem Fiihrenden eher
schaden und stimulierende Fiihrungsprozesse verhin-
dern bzw. bestehende negativ beeinflussen.

lll. Fihrung und die Sicht der Gruppe

1. Idiosynkrasie-Kredit-Theorie der Fiihrung:
Warum Fiihrung gewahrt wird

1.1 Hintergrund

Edwin Hollander, der sich vor allem fiir die Fithrung in
Gruppen interessierte, bemerkte sehr friith, dass Fiih-
rerinnen und Fiihrer akzeptiert sein miissen, um Ein-
fluss auszuiiben (vgl. z.B. Hollander 2009, 1961, 1958).
Ausgangspunkt der Uberlegungen war fiir ihn dabei
ein scheinbares Paradoxon: Von dem Inhaber einer Fiih-
rerposition wird erwartet, dass er sowohl tiberdurch-
schnittliche Konformitét im Hinblick auf die Verfolgung
von Gruppennormen (— Norm) zeigt, als auch Verande-
rungen, die eine Abweichung von etablierten Denk- und
Verhaltensmustern impliziert, initiiert. Fiihrende sind
demnach Konformisten wie Abweichler. Nur, wann gilt
was und worauf stiitzt sich die Akzeptanz, die Kredit
verleiht? In seiner Idiosynkrasie-Kredit-Theorie der Fiih-
rung gab er eine Antwort, die bis heute sehr anregend
ist. Das Erkenntnisinteresse lag vor allem in der Frage,
wie Fiihrerschaft entsteht, welche unterschiedlichen
Anforderungen im Zeitablauf an die Fiihrungsposition
gestellt werden, und damit auch darin, wie eine einmal
erworbene Fiihrerschaft aufrecht erhalten werden kann.
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1.2 Zentrale Aussagen

Wie lassen sich diese entgegengesetzten Erva
an Fiihrende also erkldren? Die Antwort ist LEE
einfach. Hollander wéhlt fiir seine Erklarung Zun t
einen austauschtheoretischen Rahmen (Austausch-
theorie/exchange theory; vgl. z.B. Homans 1958). Dies
bedeutet, dass er eine Fiihrungsbeziehung als eine
soziale Interaktion ansieht, die durch den Austausch
von Leistungen und Gegenleistungen innerhalb einer
Gruppe gekennzeichnet ist. Dabei hat jede Gruppe zwei
Grundprobleme zu 16sen: Zum einen miissen die Ziele,
die sich die Gruppe gesetzt hat oder die an sie gestellt
wurden, erreicht werden. Zum anderen ist jede Grup-
pe auf ein Mindestmafl an Zusammenhalt angewiesen,
um als Gruppe bestehen zu konnen (Gruppenkohasion,
@ A.IV. 1). Dieser Zusammenhalt wird vor allem durch
die Verdeutlichung und Umsetzung akzeptierter Grup-
pennormen geférdert. Und dann denkt er Fithrung im
Zeitverlauf.

Nun ist es in aller Regel so, dass einige Gruppenmitglie-
der mehr als andere niitzliche Beitrdge zur Losung der
Hauptaufgabe der Gruppe liefern und/oder sich um den
Gruppenzusammenhalt besonders verdient machen.
Hollander nimmt an, dass die einzelnen Gruppenmitglie-
der diese Anstrengungen sehr genau wahrnehmen und
auch honorieren. Personen, die Leistungs- und Konfor-
mitétsbeitrdge erbringen, erwerben einen Kredit. Dieser
Kredit ist eine Form der Anerkennung, die idiosynkra-
tisch, d.h. spezifisch auf eine einzelne Person bezogen,
gewdhrt wird. Der Kredit ist vergleichbar mit einem
Sparbuch, auf dem unregelméfig Einzahlungen getatigt
werden, sodass sich das Vermd&gen stufenweise erhoht.

Hollander geht davon aus, dass eine Person erst mit der
Zeit einen liberdurchschnittlichen Kredit erwirbt. Dies
bedeutet, dass sich diese Person durch ihre Kompetenz
und Konformitdt um die Gruppe in einem besonderen
Mafle verdient gemacht hat. Dafiir wird dieser Person
Filihrerschaft zuerkannt. Aus austauschtheoretischer
Perspektive geben die jetzt Gefiihrten dem Fiihrer fiir
seine Leistungen ihre Bereitschaft zuriick, auf seine Ide-
en, Anweisungen etc. einzugehen, und gewédhren ihm
einen hoheren Status und Wertschatzung. Es wird dabei
angenommen, dass nur jene Personen fiir Fithrungspo-
sitionen in Frage kommen, von denen man annimmt
oder die erkennen lassen, diese Position auch besetzen
zu wollen.

Dieser Kredit ermoglicht nun dem Fiihrer, vom bisheri-
gen Verhalten abweichende Aktivitidten zu zeigen, was
auch als produktive Nonkonformitit (vgl. Hollander

neue Vorgehenswelsen kreatlve Proble sungen etc)
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haltensweisen in einer Gruppe nicht dieselben Folgen
zeitigen (,wenn zwei das Gleiche tun, so ist es nicht
dasselbe”). Ist der Fiihrer aufgrund dieses abweichenden
Verhaltens erfolgreich, wird sein Kredit weiter aufge-
baut. Der spétere Fiihrer tritt kompetent und konform
auf, wodurch ihm Anerkennung entgegengebracht wird,
welche von ihm fiir zeitlich folgende Neuerungen ge-
nutzt werden kann (vgl. Hollander 1995, Sp. 927).

Es konnte gezeigt werden, dass der Fiihrer zwar von
Gruppennormen (z. B. Piinktlichkeit) selbst abweichen
darf, dass er jedoch die Erwartungen, die an seine Fiih-
rungsposition gekniipft sind (z.B. anderen zuhéren,
Innovationen wagen und nicht den Kredit ,horten”, ge-
recht sein, nicht den eigenen Vorteil suchen), weiterhin
strikt zu erfiillen hat (vgl. Hollander 1961). Der Kredit ist
also kein Freibrief fiir jegliches abweichendes Verhalten.
Ganz im Gegenteil kann ein einmal erworbener Kredit
im Laufe der Zeit von den Gefiihrten wieder abgebaut
werden. Auch hier erkennen wir also die Notwendigkeit
von Akzeptanz, die ebenfalls dann ausschlaggebend
ist, wenn bereits einmal eine Anerkennung als Fiihrer
stattgefunden hat (== A.II. 2.2).

In den Fillen, in denen ein Fiihrer nicht von der Gruppe
selbst bestimmt wird, sondern einer Gruppe vorgesetzt
wird (der Regelfall in Organisationen, wenn man in-
formelle Fithrungsprozesse aufSer Acht ldsst), gilt nach
Hollanders Auffassung dasselbe Prinzip. Hier wird dem
neuen Fiihrer von den Gruppenmitgliedern quasi ein
Blanko-Kredit zugeschrieben, der von der Auffassung
herriihrt, dass jemand in der Vergangenheit Beitrdge
erbracht haben muss, die ihn nun zur Ubernahme ei-
ner Fiihrerposition befdhigen. Aquivalent hierzu ist ein
bestimmter Ruf, der jemandem vorauseilt (z.B. ,der Sa-
nierer”) oder gegebenenfalls auch das Dienstalter. Aller-
dings ist dieser Kredit bei ernannten Fiihrern tendenziell
geringer. An gewihlte Fiihrer werden aber im Gegenzug
auch hohere Anspriiche gestellt. Erfolg und Misserfolg
werden zudem stirker gewihlten als ernannten Fiihrern
zugeschrieben. Deshalb wird der Kredit auch schneller
gewdhlten als ernannten Fiihrern entzogen.

1.3 Kritische Wirdigung

Hollander erklért auf originelle Art und Weise die Ver-
dnderungen, die sich innerhalb einer Gruppe mit Blick
auf die Fithrungsposition ergeben. Es wird verdeutlicht,
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bis dato noch nicht um die Gruppe verdient gemacht hat
und die Bereitschaft, ihm/ihr zu folgen, ist hiernach ge-
ringer (vgl. Hollander 1978, S.41). Eine Ausnahme kénnte
sich ergeben, wenn diese Person so aufiergew6hnliche
Fahigkeiten besitzt, dass die Gruppe insgesamt stark
davon profitiert. Werden dabei allerdings Gruppen-
normen friih verletzt, steigt die Wahrscheinlichkeit, die
kompetenzbasierten Beitrdge unterzugewichten und
damit eine geringere Einflussausiibung zuzuschreiben.
Da wir unterstellen, dass die Anforderungen und die
Erwartungen, die Gruppen hegen, im Detail differieren,
ist zu folgern, dass eine Person mit Fithrungsambiti-
onen situationsspezifisch vorgehen muss, mochte sie
erfolgreich sein. Insbesondere ist, was als Abweichung
zdhlt, stets kontextsensitiv zu erkunden. Mafigeblich
sind dabei nicht nur die vormaligen Erwartungen der
(potenziell) gefiihrten Gruppenmitglieder, sondern auch
das Verhalten eines vorangegangenen Gruppenfiihrers
(vgl. Stone/Cooper 2009, S.793).

Hollander hat mit seiner Idiosynkrasie-Kredit-Theorie,
die eine prominente Konkretisierung der transaktio-
nalen Fithrung (= Fithrung, die auf Transaktionen be-
ruht, @ D. IL. 3) darstellt, eine nachvollziehbare und in
Teilen empirisch fundierte Fithrungstheorie vorgelegt,
die die Entstehung von Fiihrung ebenso erklart wie die
Etablierung einer Fithrungsposition. Da das — Rezi-
prozititsprinzip die zentrale Regulation im sozialen
Austauschsystem , Arbeitsgruppe” ist, werden sowohl
Fiihrer als auch Gefiihrte als aktiv Handelnde gese-
hen. Mitarbeitende nehmen {iiber ihre Erwartungen
und durch ihre Reaktion auf Vorschlédge oder Taten des
Vorgesetzten vehement Einfluss auf das Verhalten des
Fiihrenden.

Hollander (2009) verdeutlicht die ausgeprdgte Position
der Gefiihrten noch einmal durch seine spéter verdf-
fentlichte Theorie des Inclusive Leadership, einer Art
Zusammenfassung seiner bisher verdffentlichten Ideen.
Inclusive Leadership bedeutet hier ,doing things with
people, rather than to people”. Es untermauert die beson-
dere Bedeutung der Gefiihrten fiir die Entstehung und
Beurteilung einer Fithrung und akzentuiert iiberdies
die beziehungsbezogene Fahigkeit des Zuhorens und
Lernens im Fithrungsprozess (vgl. Hollander 2009, S.3;
= C.IIIL sowie E. III. 12).

Hollanders Verstandnis von Fithrung ist in dieser Fas-
sung keinesfalls auf eine traditionelle transaktionale

er -sea e

dlteren Werken den Begriff transaktiongll wechselt aber

nicht in der beliebten — Dichotomie transaktional ver-
sus transformational verorten. Vielmehr muss Hollanders
Werk als grundlegender Ideengeber fiir interaktionsori-
entierte, relationale und plural gedachte Fiihrungsfor-
men (= E. III. 12) angesehen werden (vgl. Denis/Langley/
Sergi 2012). Hollander war einer der ersten, der sich gegen
fiihrerzentrierte Betrachtungen wandte; stattdessen ver-
stand er Fiihrung als Prozess:

,leadership is a process, not a person” (Hollander 1992,
S.71).

Aus heutiger Sicht wird deutlich, dass Hollanders eigent-
liche Idee einer prozessorientierten Fithrungstheorie in
der Vergangenheit hdufig fehlinterpretiert bzw. unter-
gewichtet wurde. An sich ist dies nicht verwunderlich.
Schliefilich hat die Fithrungsforschung damals vorwie-
gend auf Eigenschaften und Verhalten von Personen in
formalen Fiihrungspositionen zur Erklarung von Effek-
tivitat fokussiert. Die Entstehung von Fiihrerschaft sowie
die Rolle der (potenziell) Gefiihrten hierbei interessierte
kaum (vgl. auch Stone/Cooper 2009). Zwar hat sich daran
bis heute nichts radikal gedndert, wie eine Analyse der
aktuellen Fiihrungsliteratur jliingst aufzeigte (vgl. z.B.
Dinh/Lord/Gardner u.a. 2014). Aber vor dem Hintergrund
sich wandelnder organisationaler Kontexte (zunehmen-
de Teamarbeit, Netzwerkbildung, = E. III. 13) wird ak-
tuell gerade auch die Frage der Entstehung von Fiih-
rerschaft verstarkt aufgeworfen. Da derartige Kontexte
hinsichtlich der Fithrung oftmals nicht vorstrukturiert
sind und sich Fithrungsstrukturen infolge erst entwi-
ckeln miissen, wird zunehmend erkannt, dass wir viel
mebhr tiber die generativen Mechanismen von Fithrung
lernen miissen (vgl. Dinh/Lord/Gardner u.a. 2014; Avolio/
Walumbwa/Weber 2009). Aber selbst dort, wo Fithrungs-
strukturen bereits vorliegen und dann ein fiir das Team
neuer Vorgesetzter oder eine neue Vorgesetzte eingesetzt
wird, sind Hollanders Uberlegungen wie gesagt analog
zu interpretieren.

Nicht tibersehen werden sollte allerdings, dass die in
vergangenen Jahrzehnten teils mangelnde Beliebtheit
der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie wohl auch auf begriff-
liche Unklarheiten, die Hollander selbst mitverursacht
hat, zurtickzufiihren ist. Dies gilt beispielsweise auch
fiir den zentralen Begriff der Konformitat. Nun scheint
Hollander selbst aktuell nicht ganz gliicklich zu sein mit
diesem Begriff und stellt im Nachhinein klar:



I. Fihrung und.e Sicht der Gru

.The term ‘conformity’ was not the best way D e CKschafs n 0 5r 8 ua e

sufficient displays of loyality to the group, rather than a
slavish adherence to a norm, called ‘conformj | E

lander 2009, S. xxii).

Es gehe also vielmehr um hinreichend gezeigte Loyali-
tat der Gruppe gegentiber.

Derartige Erkenntnisse wurden von Stone/Cooper (2009)
basierend auf einem Literaturiiberblick in eine Zusam-
menschau integriert, die folgerichtig auch eine Reformu-
lierung des Konformitatsbegriffs umfasst. Die Autoren
ersetzen Konformitét (conformity) durch das Konzept
der Treue oder Redlichkeit (fidelity). Abbildung B.14
visualisiert die Idee von der Entstehung von Fiihrer-
schaft als einen sequenziell ablaufenden Prozess des
Aufbaus eines Kredits, des (teilweisen) Abflusses von
Kredit (leakage) und der Verwendung von Kredit fiir ab-
weichendes Verhalten (deviance). Der Aufbau von Kredit
erfolgt durch die Demonstration von Kompetenz (com-
petence) und Treue (fidelity) der Gruppe gegeniiber. Das
Konzept , fidelity” umfasst Stone/Cooper (2009, S.792) zu-
folge das Zeigen von Loyalitét, Solidaritdt, Commitment
und Vertrauen sowie eine Identifikation mit der Gruppe.
Im Kern geht es darum, als Fiithrungsaspirant zu zei-
gen, dass man sich in besonderer Weise um die Grup-
pe und deren Anliegen verdient macht. Sofern Kredit
erworben wurde, wird dieser durch zu friih gezeigtes
abweichendes Verhalten oder wahrgenommene Inkom-
petenz verringert. Ein Leck (leakage) triibt die Bilanz, die
am Ende eine Fiihrerschaft zur Folge haben kann. Mo-
dellimmanent muss davon ausgegangen werden, dass
bei einer Fiihrungsbereitschaft (die faktisch unterstellt
wird) die Person mit dem hochsten individuellen Kre-

aber auch Berelchsfuhrerschaften vorste r. Personen
if.lJ
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implizit verbunden wird. Dabei stehen im Ubrigen mcht
alle Standards beliebig zur Diskussion. Die Abweichung
verringert den Kredit. Der Erfolg oder Misserfolg des
Handelns wird aus Sicht der Gruppe den Kredit wie-
der stiickweise aufbauen oder weiter absinken lassen.
Fiithrung muss sich also bewidhren, wieder hinsichtlich
Kompetenz und Treue (ggf. zu den neuen Standards),
weitergedacht auch gegeniiber anderen erfolgreichen
Kreditsammlern”.

Trotz dieser hier anklingenden Qualitdtsanspriiche,
resultierend aus dem geforderten steten Bemiihen des
Fiihrers um die Gruppenanliegen, darf nicht davon aus-
gegangen werden, dass die entstandene Fiihrerschaft
automatisch eine besonders effektive Art der Fithrung
darstellt. Die Idiosynkrasie-Kredit-Theorie trdgt zur Er-
klarung der Entstehung (— Emergenz) von Fiihrung
und nicht zur Erklarung der Effektivitat von Fiihrung
bei. Emergenz von Fiihrerschaft und deren Effektivitat
sind zwei unterschiedliche und getrennt voneinander
zu betrachtende Vorgénge.

Die Idiosynkrasie-Kredit-Theorie sagt weiterhin auch
wenig dariiber aus, inwiefern die zugebilligte Fithrung,
selbst wenn sie durch die Gruppe legitimiert ist, tatsdch-
lich ,gut” ist. Etwa, inwieweit sie auch tibergeordneten
moralischen Anspriichen gerecht wird. Wie Hollander
(2009, S. xxii) betont, ist die Idiosynkrasie-Kredit-Theorie
eine nicht-normative Theorie, die im Kern beschreibe,

Verhalten Kompetenz |

der Wechselseitige
Gruppen- Treue* R Gruppen-
mitglieder " wahrnehmung
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Leck
(Kreditverlust durch zu vorzeitige
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A\ 4

A4
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Kredite

Abweichungs-
erlaubnis

Abb. B.14: Hollanders Idiosynkrasie-Kredit-Modell der Fiihrung (Stone/Cooper 2009, S.787; stark modifiziert)
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ist zwar empirisch durchaus immer wieder gut bestatigt
worden. Forschungsseitig stellt sich jedoch die vorherr-
schende Fokussierung auf Laborstudien (mit experimen-
tellem Design) als insgesamt unzureichend heraus, wie
u.a. auch Stone/Cooper (2009) anmahnen. Konsequenter-
weise wird die Anwendung eines viel breiteren, auch
qualitativen Methodenpools zur Entwicklung starker
praxisbezogener Erkenntnisse empfohlen. Insbesonde-
re interaktionsorientierte ethnografische Feldforschung
(z.B. teilnehmende Beobachtung) seien hier verstérkt
gefordert.

Aktuell wird neben dem Gewé&hren von Kredit auch die
Inanspruchnahme oder das Nehmen von Kredit (taking
credit) beschrieben. Graham/Cooper (2013, S.403) verste-
hen unter Kreditnahme (,taking credit”) ,the process
through which organizational members claim responsibility
for work activities.” Damit riickt der (potenziell) Fithrende
als ,, Kreditnehmer” mit seiner (auch moralischen) Ver-
antwortlichkeit in den Mittelpunkt. Das Nehmen eines
Kredits wird hier als ein inhdrent ethischer Akt verstan-
den, der personliche, organisationale und gesellschaftli-
che Konsequenzen haben kann. Die Verantwortlichkeit
des Kreditnehmenden bezieht sich zunéchst auf die
Frage, inwieweit der in Anspruch genommene Kredit
gerechtfertigt und angemessen fiir die zu bewiéltigende
Fiihrungsaufgabe ist. Eine gute Passung zwischen Kre-
dit und Aufgabe sowie dem zu leistenden Beitrag stellt
hiernach die Ausgangsbasis fiir ethisches Fiihrungs-
handeln dar. Dariiber hinaus bezieht sich die ethische
Verantwortlichkeit bei der Inanspruchnahme von Kredit
auf tibergeordnete gesellschaftliche Anliegen. Das heifst:

~doing something that violates widely accepted civil
standards is indefensible, even if it is seen as justified
within the organization” (Graham/Cooper 2013, S.404).

Diese aus ethischer Sicht schon fast banal anmutende
Aussage ist allerdings keineswegs obsolet, wie ein Blick
auf sich aktuell ereignende Wirtschafts- und Finanz-
skandale zeigt. Und: Sie stellt eine gleichermafSen rele-
vante wie notwendige Erweiterung der urspriinglichen
Idee von Hollander dar. Denn organisationsinterne Dy-
namiken kénnen vor allem bei starker Identifikation mit
dem Unternehmen, seinen Zielen und Werten zur ver-
schwenderischen und unvorsichtigen Gewdhrung von
Kredit an Organisations- und Fiihrungsverantwortli-
che verleiten. Der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie folgend,
wadre ein Fithrender ndmlich nun aufgrund der hohen

Handlungsoptionen fiir seine Fiihrufi@saufgabe aus-

nicht automatisch annehmen und als Blanko-5Scheck
fiir Fiihrerschaft verstehen, die quasi alles — auch Ab-
weichendes — erlaubt, solange es nur dem Gruppenwohl
dient. Vielmehr muss die Inanspruchnahme eines Kre-
dits auch hinsichtlich allgemeiner gesellschaftlicher
Standards und sozialer Anliegen vertretbar sein.

So gesehen wird die Abrechnung des Kredits fiir
Fiihrungskréafte am Ende sehr viel ,teurer” als im ur-
spriinglichen Modell von Hollander. Wie wir vorstehend
aufgezeigt haben, ist die origindre Idiosynkrasie-Kre-
dit-Theorie eine ausdriicklich nicht normative Theorie.
Mit der hier unter Bezug auf Graham/Cooper (2013) skiz-
zierten Erweiterung erhilt sie eine kritisch normative
Komponente, die die Frage nach der legitimatorischen
Basis von Fiithrung schon bei ihrer Entstehung moglichst
umfassend — und nicht nur mit Blick auf die unmittelbar
relevante Gruppe oder Organisation — in Anschlag zu
bringen versucht.

2. Divergenztheorem der Fiihrung:
Was Fiihrende leisten miissen

2.1 Hintergrund

Das Divergenztheorem der Fithrung von Bales und Slater
(1969) erklart die Entstehung von Fiihrerschaft konse-
quent als Antwort auf die Bewiltigung der Aufgaben
von Arbeitsgruppen. Damit wird die Entstehung von
Fiihrerschaft funktional gefasst. Grundlage ist die Rol-
lentheorie (¢ A.IIL 2.1). Das Erkenntnisinteresse von
Bales und Slater besteht darin, die Ausdifferenzierung
von Fiihrerrollen zu beschreiben und zu erkldren. Wir
beobachten doch bestdndig, dass Gruppen, die sich au-
Berhalb von Freundeskreisen etc. bilden, formieren, um
Ziele zu erreichen. Arbeitsgruppen sind eine prominente
Auspragung. Damit dies effektiv und effizient geschieht,
sind solche Ziele genau zu definieren, Aufgaben an ein-
zelne Gruppenmitglieder zu verteilen, geteilte Arbeit
wieder zusammenzubringen und Riickmeldung {iber
den Fortschritt oder die Giite der Zielerreichung zu ge-
ben. Gelegentlich sind Personen auszutauschen, die in
einer bestimmten Situation {iberfordert sind. Dieses und
mehr lduft unter der Bezeichnung der , Aufgabenerle-
digung” oder der , Aufgabenorientierung”. Wir sehen
aber auch, dass Gruppenmitglieder ihre sozialen Be-
dtirfnisse nicht aufierhalb der Gruppe belassen, sondern
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