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WICHTIGSTE VERTRETER

Pionier der Sozialpsychologie, Kurt T. Lewin, differenzierte demokratische, autoritare
und laissez-faire Fihrung. Beeinflusst durch seine Arbeiten wendeten sich die Ohio
Gruppe (um Ralph M. Stogdill, Carroll L. Shartle, John Hemphill) und die Michigan
Gruppe (um Rensis Likert, Daniel Katz, Robert L. Kahn) den verhaltensorientierten
Fuhrungstheorien zu. Hohe Aufmerksamkeit erreichte das Konzept Charisma, das
Robert J. House und James MacGregor Burns in die Fihrungsforschung
einbrachten. Bernard M. Bass entwickelte das Full Range of Leadership Model, die
empirisch am besten belegte Fuhrungstheorie.

KERNANNAHME

Im Kern gehen Fihrungstheorien davon aus, dass durch eine bewusste,
zielbezogene Einflussnahme von Fuhrungspersonen auf Geflihrte positive
Konsequenzen auf Ebene des Individuums (z.B. Arbeitszufriedenheit), des Teams
(z.B. Innovationsklima), der Organisation (z.B. Profitabilitat) sowie der Gesellschaft
(z.B. Fortschritt) resultieren.

THEORIE

Fuhrungstheorien adressieren, wie Fihrung entsteht, welche Konsequenzen sie fir
Einstellungen und Verhalten der Gefuhrten hat, unter welchen Bedingungen und
durch welche Prozesse sie wirkt. Die wichtigsten Fuhrungstheorien lassen sich in
sechs Theoriestrange gliedern, die nachfolgend kurz erlautert und anhand
ausgewahlter Theorien veranschaulicht werden (fir eine detaillierte Darstellung
siehe: Braun, Frey, Nubold & Maier, eingereicht).

(1) Personalistische Theorien: Bis in die 1960er Jahre hinein galten stabile
Merkmale einer Person als zentraler Erfolgsfaktor (,Great man theories®). Die
Verbindung von Personlichkeitstheorien und Fuhrungserfolg ist aktuell wieder
popular. Als empirisch gesichert gilt, dass sich erfolgreiche Fiuhrungskrafte durch
Extraversion, Gewissenhatftigkeit, Offenheit fir Erfahrung, emotionale Stabilitat
sowie Intelligenz auszeichnen (Judge, Bono, llies & Gerhardt, 2002; Judge,
Colbert & llies, 2004).

(2) Verhaltensorientierte Theorien: In den 1940er und 50er Jahren galt das
Interesse Verhaltensweisen, die effektive von ineffektiven Fihrungskraften



unterscheiden. Aus Studien an der Ohio University resultierten zwel
Ubergeordnete Kategorien: Mitarbeiterorientierung (Consideration), indem eine
Fuhrungskraft ihre Geflhrten unterstitzt und ihre Bedirfnisse bertcksichtigt,
sowie Aufgabenorientierung (Initiating Structure), indem eine Fuhrungskraft ihr
Verhalten an Aufgabenerfillung und Zielerreichung ausrichtet. Wahrend
Mitarbeiterorientierung mehr zu Zufriedenheit und Motivation der Geflihrten
beitragt, sind beide Dimensionen fur die Leistung von Fuhrungskréaften, Teams
und Organisationen relevant (Judge, Piccolo & llies, 2004).

(3) Kontingenztheorien: Um der Komplexitdét menschlichen Verhaltens besser
gerecht zu werden, spezifizieren diese Theorien unter welchen Bedingungen
Personenmerkmale und Verhaltensweisen von Fiuhrungskréften wirksam werden.
Das besonders weit verbreitete Kontingenzmodell der Fihrung (Fiedler, 1967)
nimmt drei Situationsmerkmale an, die die Kontrollmdglichkeiten der
Fuhrungskraft beeinflussen: die Qualitdt der Beziehung zwischen Fuhrungskraft
und Gefuhrten, die Positionsmacht der Fuhrungskraft sowie die Struktur der
Aufgaben. Aus der Kombination dieser Faktoren leitet sich theoretisch ab, ob
mitarbeiter- bzw. aufgabenorientierte Fihrung in der Situation erfolgreich ist.

(4) Macht-/Einflusstheorien: Fiuhrung und Macht sind nicht gleichzusetzen.
Obgleich gute Fuhrungskrafte ihren Einfluss durch Macht austben kdnnen,
genugt das Innehaben von Macht fur gute Fihrung nicht. Fihrung gilt hier als
wechselseitiger sozialer Einflussprozess zwischen Fuhrungskraften und
Gefuhrten. Fuhrungskrafte (0ben Macht durch Belohnung, Bestrafung,
Legitimation, Expertise und ldentifikation aus (French & Raven, 1959), aber auch
durch Charisma ausgedruckt in Form von symbolischem, visionarem und
inspirierendem Handeln (House, 1977).

(5) Werteorientierte Fiuhrungstheorien: Werteorientierte Fihrungskrafte zeichnen
sich aus durch ein aufrichtiges Interesse an und Fursorge fur die Belange von
Gefuhrten, genuin moralische Werte, die dem Fihrungsverhalten zugrunde liegen
sowie eine bewusste Vorbildfunktion der Fihrungskraft. Angesichts der Skandale
in Organisationen erfahren werteorientierte Theorien hdchste Aufmerksamkeit.
Prominente Beispiele sind transformationale Fuhrung, als Teil des Full Range of
Leadership Models, authentische, dienende und ethische Fihrung. Fir diese
Theorien wurden positive Zusammenh&nge mit Einstellungen und Verhalten von
Gefuhrten ermittelt, teils sogar ein Einfluss auf unternehmerische Ergebnisse.
Daher ist festzuhalten, dass werteorientierte FuUhrung menschliche und
unternehmerische Werte férdert (Braun & Peus, 2014).

(6) Negative Fuhrungsansatze: Fuhrungspersonlichkeit oder -verhalten kénnen in
extremer Form das Wohlergehen von Gefiihrten gefahrden. Wenn Uber eine
langere Zeit hinweg Handlungen, Erlebnisse oder Beziehungen eines Gefuhrten
wiederholt von einer Fuhrungskraft in einer Art beeinflusst werden, die als
feindselig oder behindernd wahrgenommen wird, sinken Arbeits- und
Lebenszufriedenheit und die Arbeitsleistung leidet (Schyns & Schilling, 2013).
Diese ,dunkle Seite der Fuhrung® wird auch gekennzeichnet durch
Personlichkeitsmerkmale wie Narzissmus, Dominanz und Machiavellismus.

REZEPTION

Zusammenfassend ist seit Einfuhrung der ersten modernen Fuhrungstheorien neben
den Personenmerkmalen der Fuhrungskraft immer mehr die Interaktion zwischen
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Fuhrungskraft und Gefuhrten in den Vordergrund getreten. Die besondere Starke der
popularen und empirisch belegten, werteorientierten Fiuhrungstheorien liegt in der
Betonung der Verantwortlichkeit einer Fuhrungskraft zu vorbildhaftem, moralischem
Handeln. Entsprechend lassen sich Empfehlungen fir die Fuhrungskrafteauswabhl
und -entwicklung ableiten. Fiuhrungskréafte sollten nicht nur nach ihren fachlichen
Kompetenzen beurteilt werden. Zu kompetenter Fihrung gehoért neben Mitarbeiter-
und Aufgabenorientierung explizit auch die Werteorientierung der Fihrungskraft.
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