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Dietrich von der Oelsnitz

Vor dem Hintergrund zunehmender
Flexibilitdtsanforderungen und immer
kurzlebigerer Marktzyklen hat sich die
Organisationsforschung in den letzten
Jahren verstarkt dem Phanomen des
geplanten Wandels zugewandt. Neben
aufbau- und ablauforganisatorischen
Verbesserungen, wie sie prototypisch
im Rahmen des Lean Management
oder des Business Process Reenginee-
ring zum Ausdruck kommen, hat sich
in diesem Zusammenhang das Konzept
der transformationalen FUhrung Auf-
merksamkeit verschafft. Dieses Kon-
zept ist mit seinen spezifischen Bezi-
gen zum organisationalen Wandel je-
doch bis heute nur unvollkommen
durchdrungen worden; es bleiben zu-
meist sowohl seine praktischen Még-
lichkeiten als auch seine ureigenen
managementethischen Probleme im
dunkeln. Der vorliegende Beitrag
mochte klaren, welchen Beitrag die
transformationale Filhrung zur perso-
nalen Steuerung im Wandlungsprozef3
leisten kann und mit welchen uner-
winschten Nebenwirkungen und Dys-
funktionen bei ihrem Einsatz gerechnet
werden mui3.

Begriff und Logik der trans-
formationalen Fihrung

Bereits zu Beginn der achtziger Jahre ha-
ben Peters und Waterman in ihrer viel-
beachteten Studie »exzellenter« Unter-
nehmen die Bedeutung der transforma-
tionalen (bei ihnen: transformierenden)
Fuhrung fur den unternehmerischen
Leistungsprozel? hervorgehoben.t Die
Autoren propagieren auf diese Weise ein
Fuhrungsmodell, das in besonderem
MafRe auf dem ureigenen Sinnstreben
des Menschen aufbaut. Gerade dieses
Sinnstreben kann in einem ProzeR des
tiefgreifenden organisationalen Wandels
zur Belastung werden, wenn unterneh-
menspolitische Reorientierungen und
ein  veréndertes unternehmerisches
Selbstverstandnis voribergehend ein
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»Sinnvakuum« entstehen lassen. Sinn-
verluste sind oft nur durch entsprechen-
de Werteverschiebungen bei den Organi-
sationsmitgliedern auszugleichen. Hier-
aus ergibt sich fur die Fuhrungskréfte die
Aufgabe, die Werte und Einstellungen
ihrer Mitarbeiter zu beeinflussen bzw.
gezielt zu verandern. In diesem Kontext
spricht die Managementforschung von
transformationaler Flihrung.?

Hauptziel dieses Ansatzes ist dem-
nach die systematische »Transformati-
on« Uberkommener Arbeitswerte, durch
die ein Aufbrechen traditioneller Denk-
strukturen sowie die Steigerung der Mo-
tivation und Selbstverpflichtung der Ge-
fuhrten gegenidber ihrer Aufgabe er-
reicht werden soll. Die Funktionslogik
der transformationalen FUhrung lalt
sich am besten in der Auseinanderset-
zung mit dem herkdmmlichen Modell
der transaktionalen Fihrung analysie-
ren, das allerdings nicht als Gegenent-
wurf, sondern vielmehr als konzeptio-
nelles Komplement der transformatio-
nalen Fuhrung verstanden wird.?

Die transaktionale Fihrung fult auf
dem fir die heutige Personalforschung
gewohnten Gedanken eines wechselsei-
tigen (sozialen wie materiellen) Aus-
tauschprozesses zwischen Fuhrern und
Gefuhrten. Fur diesen Prozel3 sind zwei
Elemente kennzeichnend: das Prinzip
kontingenter Belohnungen sowie ein
Eingreifen des Vorgesetzten nur in Aus-
nahmeféllen (»Management by Excepti-
on«).* Den Verhaltenserwartungen des
Fuhrenden wie des Gefuhrten wird
demnach durch ein System wechselsei-

tiger Belohnungen entsprochen. Auf-
grund der asymmetrischen Machtvertei-
lung gelingt es dem Vorgesetzten
schlielRlich, die Organisationsziele -
und damit zu einem grofRen Teil auch
seine eigenen, persdnlichen Ziele — der-
gestalt durchzusetzen, dalR die Unterge-
benen die von ihm vorgegebene Aufga-
ben- und Rollenverteilung akzeptieren
und ihr entsprechen.

Entscheidend ist, dal? das Transakti-
onsmodell die Werte und Bedurfnisse
der Gefuihrten als Datum begreift. Das
gegebene Wertespektrum 6ffnet gedank-
lich einen mehr oder weniger breiten Er-
wartungskorridor, innerhalb dessen es
zu einer Ubereinkunft zwischen Vorge-
setztem und Untergebenen kommt. Will
man die Organisationsmitglieder im Zu-
ge des strategischen Wandels aber zu ei-
ner »echten« Verhaltensanderung bewe-
gen, dann muR das Modell der transak-
tionalen Fuhrung transformational er-
ganzt werden. Hierbei wird vor allem
versucht, die Sensibilitat und den Ein-
satz der Gefuihrten fur »h6here« Werte
(sog. noble values) zu starken. Nach
Burns ist die transformationale Fihrung
in erster Linie durch eine systematische
Verédnderung des Ziel-Anspruchsni-
veaus der Mitarbeiter gekennzeichnet.

Abbildung 1 illustriert noch einmal
die wesentlichen Unterschiede zwi-
schen dem transformationalen und dem
transaktionalen Fihrungsmodell.

Ansatzpunkte und Mdéglich-
keiten der transformationalen
Fahrung

Durch transformationale Fuhrung soll
das Streben jedes einzelnen Mitarbeiters
auf eine hohere Ebene transformiert
werden. Das heif3t konkret, dal? die Un-
ternehmensmitglieder ihr Eigeninteres-
se zum Nutzen kollektiver Ziele — die
meist denen der Organisation bzw. ihrer
»Mission« entsprechen — zurtckstellen.
Letztlich soll der einzelne eine Identifi-
kation, wenn nicht gar Hingabe ent-
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Der transaktionale Fihrer ...

« verfolgt primér vorgegebene materielle
Ziele

* geht von den derzeitigen Bedirfnissen
und Préferenzen aus

« setzt an der Erwartung an, dal mehr
Leistungseinsatz zu mehr Belohnung
fuhrt (Instrumentalitatskomponente)

* baut vor allem technische Fahigkeiten
der Mitarbeiter aus

 setzt primar Informations- und Positions-
macht ein

« versteht sich eher als Anleiter seiner
Untergebenen

« istin Phasen lediglich inkrementaler Ver-
anderungen am effektivsten

Der transaktionale Fuhrer ...

« besitzt instrumentelle Zielflexibilitat und
verfolgt primar ideelle Ziele

« versucht, die Bedirfnisse und Préaferen-
zen der Mitarbeiter zu andern

« setzt vor allem an der Attraktivitat der
Belohnungen an (Valenzkomponente)

« starkt vor allem das Selbstvertrauen der
Mitarbeiter

« setzt vor allem Identifikationsmacht und
Charisma ein

« versteht sich eher als Coach seiner Un-
tergebenen

« istin radikalen Veranderungsphasen am
effektivsten

Abb. 1: Grundmerkmale der transformationalen und transaktionalen Fiihrung

wickeln, die ihn sich weit tber das nor-
malerweise zu erwartende MaR hinaus
fur seine Aufgabe engagieren 1aRt.c Weil
die auRerst diffizile Aufgabe der perso-
nalen Wertebeeinflussung jedoch nicht
allein  mit Hilfe positionsbasierter
Machtquellen zu erfullen, sondern vor
allem an bestimmte personliche Fuhrer-
merkmale gebunden ist, lag ein
Briickenschlag zu den eigenschaftsbezo-
genen, speziell: den charismatischen
Fuhrungsansatzen nahe. Nach Max We-
ber bezeichnet Charisma eine »wirkli-
che oder vermeintliche auReralltagliche
Qualitat eines Menschen«.” Charismati-
sche bzw. transformationale FUhrer ope-
rieren vor allem mit Visionen: In ihrem
Fuhrungskonzept spielen imaginére Bil-
der und Vorstellungen von einer »besse-
ren« Welt eine zentrale Rolle.

Als Fuhrer dieser Art werden in der
Literatur immer wieder Personlichkei-
ten wie Tom Watson (IBM), Dave Pack-
ard/Bill Hewlett (Hewlett-Packard) oder
neuerdings auch Konosuke Matsushita
(Panasonic, Technics, JVC u.a.) genannt.
Matsushitas Werte fur sein MEI (Matsus-
hita Electric Industrial) waren beispiels-
weise von der angesprochenen »hohe-
ren« Art. So duRert er 1988: »Die Aufga-
be eines Industriellen besteht darin, die
Armut zu beseitigen, die Gesellschaft
insgesamt vom Elend zu befreien und
sie in den Wohlstand zu fuhren.«?

Bass und Epigonen, die Burns’ Pio-
nierarbeit erweitert und auf betriebs-
wirtschaftliche Belange zugeschnitten
haben, benennen letztendlich vier kon-
stitutive Merkmale transformationaler
FUhrung. Diese sind:

« Charisma,

= inspirierende Ziele,

= geistige Stimulation der Gefuihrten so-
wie

< individuelle Behandlung der Mitar-
beiter.

Die folgende Abbildung 2 gibt das ideal-
typische Vorgehen eines transformatio-
nalen Fuihrers noch einmal im Uberblick
wieder.

Es konnte empirisch nachgewiesen
werden, dal} das Transformationsmodell
starker zum Fuhrungserfolg beitragt als
vergleichbare Ansétze und zudem einen
groRBeren Anteil an der Varianz des er-
mittelten FUhrungserfolges erklart als
allein aufgaben- oder allein mitarbeiter-
bezogene Fiuhrungsmodelle.® Somit ist
es keine Ubertreibung zu behaupten,
daR eine visionére, auf zentrale Werte
bauende und die Sinnkomponente
menschlichen Tuns gezielt fur sich aus-
nutzende Personalftihrung fir den Pro-
zelR des geplanten Organisationswan-
dels insgesamt unverzichtbar ist. Gerade
diese Einsicht impliziert jedoch dréan-
gende Fragen nach den gleichermalien

praktischen wie ethischen Grenzen ei-
nes gezielt werteverdndernden Fih-
rungskonzepts.

Grenzen der transformationalen
Fuhrung

Praktische Grenzen der transformatio-
nalen Fihrung

Die transformationale Fihrung be-
zweckt eine Werteverdnderung bei den
Gefuhrten. Werte bezeichnen Ubergeord-
nete Einstellungssysteme, die die Bereit-
schaft des Individuums kennzeichnen,
sich einer bestimmten Objektklasse
(hier: den externen oder internen Kun-
den) gegeniber eindeutig — zustimmend
oder ablehnend — zu verhalten. Sie be-
sitzen Uberdies einen indirekten Auffor-
derungscharakter, d.h. sie bewerten Zu-
stinde und geben Empfehlungen fir
»richtiges« Verhalten. Werte sind somit
als in sich widerspruchsfreie Einstel-
lungssysteme mit normativer Verbind-
lichkeit zu verstehen.'* Sie sind fur das
Verhalten der Mitarbeiter auch deshalb
von so groRRer Bedeutung, weil sie relativ
situationsunabhangig und damit genera-
lisierbar und zumindest mittelfristig sta-
bil sind.

Ein FUhrungsansatz, der die Veréande-
rung dieser stabilen Dispositionen vor-
sieht, und der dabei im wesentlichen auf
die Wirkung von Charisma und persén-
licher Ausstrahlung setzt, muf sich
nach seinen praktischen Mdoglichkeiten
fragen lassen. Die Erfahrungen, die dies-
bezuglich von der Praxis gemacht wur-
den, lassen sich wie folgt zusammenfas-
sen:

1. Zunéchst gilt es zu erkennen, dal Ein-
stellungen und Werte sowohl des ein-
zelnen wie auch der gesamten Unter-

Abb. 2: Verhaltensmerkmale des transformationalen Fihrers

Der transformationale Fiihrer

- lebt als nach auR3en sichtbares Modell des unternehmerischen Wertesystems tiberzeugend

bestimmte Werte vor,

- flhrt seinen Untergebenen die Notwendigkeit wertegerechten Handelns immer wieder vor

Augen,
- weckt ihre Sensibilitat fir »hdhere« Ziele,

- belohnt umgehend und fir alle sichtbar werte- und rollenkonformes Verhalten,
- setzt systematisch symbolische Handlungen (u.a. zur Wertevermittlung und Ziellegitimati-

on) ein,

- versteht sich eher als Coach und Berater seiner Untergebenen,

- bemiht sich, durch ein systematisches »Impression Management« das Vertrauen seiner
Untergebenen in ihn und seine Fihrungsvision zu starken und

- koppelt alle Tatigkeiten konsequent an die propagierten Werte und férdert hierdurch erneut

die Selbstverpflichtung seiner Mitarbeiter.
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nehmenskultur praktisch nicht belie-
big veranderbar sind. Es macht ja ge-
rade das Wesen von Werten aus, dal}
sie grundsatzlichen Uberzeugungen
entspringen, und daher eben auch
kurzfristigen EinfluRversuchen ge-
gentiber unempféanglich sind. Insofern
suggerieren Begriffe wie »Wertemana-
gement« oder »Cultural Engineering«
eine voluntaristische Machbarkeit,
die eher omnipotenzsiichtigen Mana-
gerphantasien als der Realitat ent-
springt.

2. Fuhrungsstéarke und Charisma sind
vor allem Attributionsergebnisse der
Gefuhrten, d.h. Eigenschaften, die die
Untergebenen ihren Vorgesetzten auf-
grund alltaglicher Wahrnehmungen
zuschreiben.®? Auf diese Weise wird
Charisma zu einer speziellen Wirk-
lichkeitskonstruktion, was die ab-
sichtsvolle Entwicklung (und damit
auch Instrumentalisierung) charisma-
tischer Vorgesetzter im Management-
prozel ausgesprochen erschwert.
Charisma kann ebensowenig »gezich-
tet« wie den Gefuhrten eingeredet
werden.

3.Das Konzept der charismatischen
Fihrung besitzt verschiedentlich
auch unibersehbare Dysfunktionen.
Es fuhrt mitunter nicht nur zu Passi-
vitat bei den Mitarbeitern, die sich
voll auf die Fuhrungsleistung ihres
Vorgesetzten verlassen und auf Eigen-
initiative verzichten, sondern kann
auch die gegenteilige Wirkung haben:
Ein stark auftrumpfender, »allméchti-
ger« Chef kann den Wunsch bei sei-
nen Mitarbeitern wecken, ihm gezielt
Irrtimer nachzuweisen und durch
konterkarierende  Aktionen seine
Grenzen aufzuzeigen.

4. Werden die aufgezeigten Visionen auf
Dauer nicht realisiert, kann es zu Er-
wartungsenttduschungen  kommen.
Die Mitarbeiter reagieren dann entwe-
der frustriert oder argerlich — beides
wirkt ausgesprochen negativ auf die
Motivation und Aufgabenidentifikati-
on des Personals®). Der charismati-
sche Fuhrer unterliegt Uberdies dem
Zwang, standig charismatisch und
Uberzeugend sein zu mussen. Dies
wird ihn mitunter auch Dinge tun las-
sen, die eher auf den &uReren Effekt
und die Wahrung seiner Personlich-
keitsstellung als auf die sachliche L6-
sung zielen.

5. Des weiteren hat sich gezeigt, daB
auBergewodhnliche FlUhrungspersén-
lichkeiten oft die Effizienz der nach-
folgenden Managementebenen beein-
trachtigen, die moglicherweise nicht
Uber die Fahigkeiten des strahlenden
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Charismatikers verfiigen.** Die Unter-
gebenen messen die Vorschlége, Akti-
vitdten und Leistungen ihres unmit-
telbaren Vorgesetzten z.B. an denen
des Unternehmensgriinders, was er-
steren ihre Aufgabe betrachtlich er-
schweren kann.

6. Und schlief’lich ist einzurdumen, daf}
nicht jeder Arbeitsplatz eine normati-
ve Unterfltterung bendtigt und natur-
gemal nicht jede Tatigkeit im Unter-
nehmen fur die transformationale
Flhrung in Frage kommt. House ist
der Ansicht, dal vor allem stark repe-
titive Tatigkeiten von untergeordneter
Bedeutung und geringer sozialer Rele-
vanz kaum derartig »wertezentriert«
gesteuert werden kdnnen.*

Wichtig ist, daR man sich von seiten des
Managements der aufgezeigten Grenzen
sozialer Steuerung bewuft ist und diese
letzten Endes auch akzeptiert. Es sei da-
her vor dem Versuch gewarnt, sozialen
Wandel in (wie auch immer geartete) Ge-
setze fassen zu wollen. Die Vielfalt indi-
vidueller und kollektiver Wandlungs-
prozesse ist insgesamt kaum generali-
stisch erfabar. Dementsprechend ist so-
zialer Wandel »immer ungleich stark
und bruchstiickhaft« und entstammen
»Anschauungen Uber einen totalen
Wandel (..) eher Mythen als wissen-
schaftlicher Sozialtheorie«.'®

Es ist nochmals zu betonen, daR es im
Rahmen der transformationalen Fih-
rung nicht um die Erzeugung von Selbst-
aufgabe und blinder Gefolgschaft geht.
Vielmehr ist die moglichst weitgehende
Einbeziehung und Erziehung der Mitar-
beiter zu selbstbewufRten und »mundi-
gen« Organisationsmitgliedern eine un-
verzichtbare Erfolgsvoraussetzung die-
ses Fuhrungsmodells. Mit dieser Fest-
stellung sollen nicht die grundséatzli-
chen Gefahren geleugnet werden, die
sich aus einer extremen (charismati-
schen) Fihrer-Geflihrten-Beziehung —
insbesondere bei problematischer Wert-
ausrichung des Vorgesetzten — ergeben
kdnnen. Neuberger ist insofern durch-
aus zuzustimmen, wenn er das »elitare
herrschaftliche Moment« dieses Ansat-
zes anspricht und zu Recht auf die
durch ihn moglicherweise verstarkte
Tendenz zu Unterwurfigkeit und »be-
rauschender phantasierender Teilhabe«
hinweist.”” Letzten Endes kommt es dar-
auf an, dal die neu propagierten Werte
moralisch und ethisch einwandfrei
sind.

Ethische Grenzen der transformatio-
nalen FUhrung

Offensichtlich ist, daR ein transforma-
tionales Fuhrungsmodell letztlich die
gesamte Unternehmenskultur verandert.
Kultureller Wandel aber verandert wie-
derum nicht mehr und nicht weniger als
die Grundlagen des sozialen Miteinan-
ders. Diese Grundlagen, die sich in lang-
wierigen Phasen sozialen Miteinanders
herausgebildet haben, besitzen fir den
einzelnen nicht nur steuernde, sondern
ganz besonders auch emotionale Funk-
tionen. Die Strukturen der Organisation
bilden aus diesem Blickwinkel nicht
nur ein Reservoir von formalen Anrei-
zen und Gratifikationen, sondern bedeu-
ten fur den einzelnen darlber hinaus
auch einen Ort der sozialen Integration,
der Sinnfindung und der persdnlichen
Anerkennung. Hieraus resultiert letzt-
lich die auch ethische Problematik in-
terventionistischer Systemeingriffe.

Die Grenzen des organisationalen
Wandlungsmanagements im allgemei-
nen und der transformationalen
Fuhrung im besonderen werden somit
nicht nur von praktischen Restriktionen
gezogen. Vielmehr sind es zunehmend
auch moralische bzw. ethische Beden-
ken, die gegen systematische Eingriffe in
sich evolutionér entwickelnde Sozialsy-
steme erhoben werden. So wird bei-
spielsweise gefragt, ob das Management
des Kulturwandels »ever be ethical«
sein kann und von Schein mit Blick auf
den angestrebten kulturellen Wandel in
Organisationen apodiktisch gemeint:
»Wir mussen Organisations-Kultur als
ernstes und tiefes Phdnomen ansehen,
das sich nicht daflir eignet, kurzfristig
als Modetrend von Unternehmensbera-
tern, in welche Malinahmen und Strate-
gien auch immer, >umgesetzt« zu wer-
den«.®®

Derlei Bedenken setzen zum einen an
dem prinzipiellen Bestreben an, Organi-
sations- (oder Uberhaupt organisierte)
Interessen Uber Individualinteressen zu
stellen (in diesem Fall der Mitarbeiter,
deren Anspruch auf einen sicheren Ar-
beitsplatz u.U. mit dem Flexibilitatsziel
des Unternehmens kollidiert), zum an-
deren an den hierfiir eingesetzten Mit-
teln.

Wenn die Werte und Normen der Mit-
arbeiter zum Gegenstand instrumentel-
ler Kalkiile werden, dann erscheint ein
gewisses Miflitrauen nicht unberechtigt.
DaR diese Instrumentalisierung noch da-
zu meist aus gewerblichem Interesse er-
folgt, macht sie nicht gerade sympathi-
scher und fuhrt mitunter zum bd6sen
Wort von der »Kommerzialisierung der
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Gefuhle.«® Durfen die sozialen Grundla-
gen des Erlebens und Handelns von
Menschen gewerblichen Motiven unter-
geordnet und zum Spielball individuali-
stischer Interessen werden?

Peter Ulrich hat diesen Bedenken ein-
drucksvoll Ausdruck verliehen: »Ist die
»subversive« Kraft einer Kultur, ihren
den authentischen Lebenserfahrungen
der Menschen entspringenden >Eigen-
sinn< zu entfalten, nicht unendlich viel
starker als jeder Anspruch, diese Le-
benserfahrungen anderer Menschen
zum Objekt planvoller Gestaltung fir
Zwecke, die >von auRen< kommen, zu
machen? Und weiter fragt er: »lIst die
Idee, Kulturentwicklungsprozesse zu
lenken und damit letztlich zu sbeherr-
scheng, nicht die &uRerste Steigerung ei-
nes technokratischen Zeitgeistes und als
solche im Grunde ein zutiefst zynischer
Gedanke?«?

Aus diesem Blickwinkel 1aBt sich
durchaus die Eindimensionalitat der
tradierten betriebswirtschaftlichen Oko-
nomie beklagen, die sich vorwiegend fur
technische Mittel, nicht aber fir Ziele,
weiterfihrende Inhalte oder gar morali-
sche Belange des Wirtschaftens interes-
siert. Naturlich 143t sich eine zuneh-
mende Sensibilitat fUr managementethi-
sche Fragen und ein wachsendes Inter-
esse an diesbeziglichen Zielkonflikten
in der betriebswirtschaftlichen Literatur
nicht leugnen.? Auch die diesjahrigen
Vergabe des Nobelpreises an Amartya-
len, einen ethische Aspekte des Wirt-
schaftens betonenden Wohlfahrtsékono-
men, spricht fur ein diesbezuglich fort-
entwickeltes Problembewultsein.

Aufféllig bleibt aber dennoch, daR die
Verfechter der klassischen Betriebswirt-
schaftslehre, die sich gern quantitativer
Methoden und vermeintlich »harter«
Denkmodelle bedienen, ethische Aspek-
te gern ausblenden und in vielen Fallen
nur allzu gern auf das spezifische Er-
kenntnisobjekt der Betriebswirtschafts-
lehre verweisen, dessen Hauptinteresse
doch schlieB3lich der Losung materieller
Knappheitsprobleme gelte. Die hiermit
einhergehende Trennung in betriebs-
wirtschaftliche Mittel- und eher philo-
sophische, die moralische Qualitat von
Zielen hinterfragende Wertungsaussa-
gen reduziert die Betriebswirtschafts-
lehre letztlich auf die Ableitung instru-
menteller Zweck-Mittel-Kalkile. Dies
ist jedoch eine Fixierung, die in der heu-
tigen Zeit, in der die auBerékonomi-
schen Effekte hochtechnisierten Wirt-
schaftens immer deutlicher zutage tre-
ten, immer weniger angebracht.

Neben diesen teleologischen Einwéan-
den ergeben sich weitere Bedenken ge-

gentber einer wertetransformierenden
Fuhrung. So ist insbesondere die Gefahr
nicht von der Hand zu weisen, dal} mit
der symbolischen Fuhrung, die fur cha-
rismatische Vorgesetzte ein unverzicht-
bares Mittel darstellt, quasi eine zweite,
jedoch ungleich subtilere Flhrungsdi-
mension eréffnet wird. Symbole decken
als hochverdichtete Sinntrager ndmlich
nicht nur spezifische Inhalte auf, son-
dern verhtllen und verdecken gleich-
zeitig auch alternative Inhalte und
(Be)Deutungen. Symbole generalisieren
folglich nicht nur, sondern verstellen,
verdecken und beschénigen auch.

Ein Management, das Symbole gezielt
und systematisch einsetzt, um Ziele zu
legitimieren und Wege zu verdeutli-
chen, kann demzufolge bestimmte Tat-
bestdnde oder Zustédnde der bewufiten
Reflexion entziehen und somit die uner-
winschte Funktion des  Struktur-
schutzes Ubernehmen.? Symbolische
Fuhrung ist insofern immer auch ver-
deckte EinfluBnahme, symbolische
Kommunikation immer auch verdeckte
Kommunikation und als solche beson-
ders anfallig fur bewufBte Manipulati-
onsversuche.

Auch das zweite wesentliche Mittel
der transformationalen Fuhrung, das
Vorgeben einer attraktiven Zukunftsvisi-
on, ist in seiner ethischen Rolle ambiva-
lent zu beurteilen. Zum Wesen einer Vi-
sion gehort, daB sie nicht nur verstand-
lich und attraktiv, sondern vor allem als
Utopie auch realistisch und erreichbar
ist — ihre Funktion ist schlieBlich nicht
nur die eines richtungsweisenden »Leit-
sternes«, sondern auch die eines emo-
tionalen Hoffnungsstifters. So wichtig
diese Funktion in jedem groReren Veran-
derungsprozell auch ist, so wenig kann
im Rahmen des Transformationsmodells
jedoch auch der bewuBte MiRRbrauch ei-
ner unerreichbaren Vision ausgeschlos-
sen werden. Die Mitarbeiter, denen es in
der Regel kaum mdglich ist, den Rea-
litatsgehalt eines strategischen Gesamt-
zieles wirklich zu beurteilen, laufen so
maoglicherweise Gefahr, ein emotionales
Engagement zu entwickeln, das unwei-
gerlich enttduscht wird und so eher den
Individualinteressen ihres charismati-
schen Vorgesetzten als den vorgeblichen
»noble values« dient.

Die Subtilitat der werteverandernden
Fuhrung, die zu einem grofRen Teil Uber
die sozialen Erwartungen und Wahrneh-
mungen Dritter funktioniert, erscheint
letzten Endes um so bedenklicher, als
sie im Einzelfall auf nichts weniger als
die gezielte Verdnderung des normati-
ven menschlichen Lebensfundamentes
zielt. Das einzelne Organisationsmit-

glied ist aber in seiner unweigerlichen
Ganzheit zu sehen: Der Vorabeiter, die
Vorstandssekretarin und der Fertigungs-
ingenieur sind nur mit einem Teil ihres
Lebens einer spezifischen Organisation
(und ihren Interessen) verbunden. Sie
spielen auBerhalb der Organisations-
grenzen eine Vielzahl weiterer Rollen
und sind zum allergré3ten Teil Mitglied
weiterer Organisationen. Ihr Wirken in
allen diesen Lebenskreisen wird von
personlich-grundlegenden Werten be-
stimmt. Diese Grundlagen willentlich
aus dem Blickwinkel einer einzigen Or-
ganisation verdndern zu wollen, er-
scheint insgesamt egozentrisch, zumin-
dest diskussionsbedurftig.

Fazit

Nach einer vielzitierten These von Ben-
nis und Nanus sind die meisten Unter-
nehmen »over-managed«, aber »under-
led«. Die Autoren meinen hiermit das
Fehlen einer wirklich zukunftstragen-
den Entwicklungsausrichtung der Un-
ternehmen, welche allein sie als wirkli-
ches Fuhren (»leading«) begreifen. Eine
so verstandene Fihrung wirde in den
meisten Fallen hinter einer mechanisti-
schen und einfallslosen Anwendung der
vorhandenen Managementsysteme
(»managing«) zuricktreten. Die sture
Verwaltung des Gegenwartigen bekame
so Vorrang vor der oft dringend notwen-
digen kreativen Neuausrichtung.®

Visionédres Fuhren und strategischer
Wandel von Unternehmen setzen jedoch
die Bereitschaft zum Umdenken nicht
nur bei den FiUhrungskraften, sondern
auch bei den operativen Funktionsstel-
len im Unternehmen voraus. Vor diesem
Hintergrund stellt der Ansatz der trans-
formationalen Fuhrung eine wertvolle
Ergdnzung der Fuhrungsforschung dar:
Er setzt nicht an oberflachlichen Verhal-
tensauBerungen an, sondern an verhal-
tenspraktischen Dispositionen, die dem
konkreten Tun des Menschen vorge-
schaltet sind. Mit dieser anspruchsvol-
len Zielstellung sieht sich das Transfor-
mationsmodell allerdings unweigerlich
auch besonderen Gestaltungsproblemen
gegeniber: Individuelle wie kollektive,
sich im Rahmen der Unternehmenskul-
tur mitteilende Wertvorstellungen ent-
ziehen sich in der Regel kurzfristigen
Optimierungskalkilen.

Diese Einsicht besitzt Auswirkungen
sowohl fur die praktische als auch fur die
managementethische Beurteilung der
transformationalen Fihrung. Insgesamt
ist die (Wunsch?)Vorstellung von der be-
liebigen Manipulierbarkeit der Organisa-
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tionsmitglieder — oder gar des unterneh-
merischen »Kulturdiktats« — angesichts
zahlreicher individueller Resistenzen
und Gestaltungsbarrieren im Unterneh-
men nicht haltbar. Dies gilt anderereits
auch fir entsprechende Beflirchtungen
im Kontext einer ethisch verantwortli-
chen Unternehmensfuhrung. Da mensch-
liche Werte, Basisannahmen und Grund-
Uberzeugungen nicht »per Dekret« veran-
dert werden kénnen, sind diesbeziigliche
Transformationsprozesse ohne Mitwir-
kung der Beteiligten, d.h. ohne deren ko-
gnitive Akzeptanz der neuen Sichtwei-
sen und der motivationalen Bereitschaft,
diese in konkretes Handeln umzusetzen,
nicht denkbar. Die nicht zuletzt deshalb
allenthalben geforderte Partizipation der
Betroffenen im Wandlungsproze er-
scheint von dieser Warte als ethische Fa-
cette einer ansonsten eher pragmatischen
Sichtweise.

Untbersehbar steht die Forschung zur
transformationalen FUhrung jedoch
noch am Anfang ihrer Genese; viele Fra-
gen sind daher noch unbeantwortet — so
z.B. zu den Ansétzen der systematisch
geférderten Entwicklung von personli-
chem Charisma, der zweckmaRigsten
Mischung von Charisma und komple-
mentaren Machtquellen, oder Gberhaupt
zu den personlichen Einwirkungsmog-
lichkeiten von Fuhrungskréften auf Mit-
arbeiterwerte und Unternehmenserfolg.

Da sich der Fokus der transformatio-
nalen Fuhrung aufgrund seines genui-
nen Gestaltungsinteresses schlie3lich
zum organisationalen Werte- und Kul-
turmanagement schlechthin ausweitet,
dirfen bei der zukunftigen Ausarbei-
tung dieses Konzeptes gewisse Grund-
prinzipien nicht aus dem Auge verloren
werden. Diese Prinzipien kdnnen als
freiwillige Selbstbeschrénkung der Un-
ternehmensfihrung begriffen werden;
sie fordern vor allem Zurtckhaltung,
Behutsamkeit und Umsicht bei auBenge-
steuerten Systemeingriffen. Allen Fih-
rungskraften mit Personalverantwor-
tung verlangen diese drei »ehernen
Prinzipien« ein besonderes Mal} an so-
zialer Sensibilitdt und personlichem
Verantwortungsgefiihl ab. Angesichts
des zukunftig mit Sicherheit nicht nach-
lassenden Drucks zum Umbau unserer
heutigen Arbeits- und Wirtschaftsstruk-
turen tritt diese sozialethische Kompo-
nente der Fihrung immer deutlicher aus
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dem Schatten rein technisch-instrumen-
teller FUhrungsféhigkeiten heraus.

Summary

The concept of transformational lea-
dership is of strong relevance in the
context of organizational development
and transformation. But it has been
seldomly reflected in its practical and
ethical limitations. In this article it is
held that a transformational concept of
leadership is not equally successful in
any situation and implies important si-
de-effects partially. Further more its
ethical problems are not neglectable;
they ask the researcher and the expert
to use a value-based leadership con-
cept with the full range of scepticism,
caution and circumspection.
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