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1. Einleitung: Warum Fuhrungskrifte heute den Uberblick verlieren
konnen

Kaum ein Thema der Wirtschafts- und Organisationspsychologie wird so intensiv erforscht wie Fuhrung.
Seit mehr als einem Jahrhundert untersuchen Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, was erfolgrei-
che Fuhrungskrafte auszeichnet. Dabei sind zahlreiche Theorien, Modelle und Konzepte entstanden. Die
Eigenschaftstheorien suchten nach den Persdnlichkeitsmerkmalen geborener FlUhrungspersonlichkei-
ten. Die Verhaltenstheorien richteten den Blick auf das beobachtbare Handeln von Fihrungskraften. Die
Kontingenztheorien betonten die Passung zwischen Filhrungsverhalten und Situation. Spater kamen An-
satze wie die charismatische Fuhrung, die transformationale FUhrung, die ethische Fihrung, die authen-
tische FUhrung, die dienende Flhrung, die agile Fihrung und die geteilte Fihrung hinzu. Jede dieser
Perspektiven hat wertvolle Erkenntnisse hervorgebracht. Jede beleuchtet einen anderen Ausschnitt des
Phanomens Flhrung.

Genau darin liegt jedoch ein praktisches Problem. Die Fllle an Forschungsergebnissen ist fur Fihrungs-
kréfte kaum noch zu Uberschauen. Wer sich heute Uber moderne, erfolgreiche und effiziente Fihrung
informieren mochte, findet eine nahezu unibersehbare Menge an Studien, Ratgebern, Podcasts und
Managementmoden. Viele dieser Quellen widersprechen sich zumindest scheinbar. Die eine Studie
empfiehlt klare Ansagen und straffe Zielsteuerung. Die nachste fordert Sinnvermittlung und inspirieren-
de Visionen. Wieder eine andere rat dazu, Verantwortung maoglichst vollstandig an selbstorganisierte
Teams abzugeben. Als Fiihrungskraft kann man dabei schnell den Uberblick verlieren, worauf man in
konkreten Situationen tatsachlich achten sollte. Soll ich anweisen oder beteiligen? Soll ich kontrollieren
oder vertrauen? Soll ich motivieren, indem ich belohne, oder indem ich begeistere?

Erschwerend kommt hinzu, dass sich die Arbeitswelt selbst rasant verandert. Digitalisierung, verteilte
und virtuelle Teams, agile Arbeitsformen, Fachkraftemangel und der Wertewandel jingerer Generatio-
nen stellen neue Anforderungen an Fihrung. Traditionelle, rein hierarchische Steuerung stoRt in fla-
chen, dezentralen und wissensintensiven Organisationen zunehmend an ihre Grenzen. Zugleich ware
es ein Missverstandnis, daraus zu schliellen, dass Fihrung Uberflissig geworden sei. Das Gegenteil ist
der Fall. Gerade in komplexen und dynamischen Umgebungen brauchen Menschen Orientierung,
Entwicklung und einen verlasslichen Rahmen.

Was FUhrungskraften in dieser Lage hilft, ist keine weitere Einzelstudie und keine neue Management-
mode. Was hilft, ist eine integrierende Landkarte. Eine solche Landkarte ordnet die wichtigsten Erkennt-
nisse der Fihrungsforschung in einem verstandlichen Gesamtmodell. Sie zeigt, welche grundlegend un-
terschiedlichen Formen von Flihrungsverhalten es gibt, wie diese wirken und wann welche Form ange-
messen ist. Genau diese Funktion erfullt das sechsstufige Full Range Leadership Model, auf Deutsch das
Modell des gesamten FUhrungsspektrums. Es verdichtet rund siebzig Jahre empirischer Fihrungsfor-
schung zu einer gestuften Typologie aus sechs Formen des Flhrungsverhaltens. Das Spektrum reicht
vom passiven Uber das aversive, direktive, transaktionale und transformationale bis zum empowernden
Fihrungsverhalten. Empowernd bedeutet in diesem Zusammenhang befahigend und ermdéglichend.



LIEBEREI CONSULTING

Dieser Artikel stellt das sechsstufige Full Range Leadership Model ausflihrlich vor. Er zeichnet zunachst
den historischen Werdegang des Modells nach. AnschlieBend werden die sechs Stufen im Detail be-
schrieben. Ein besonderer Schwerpunkt liegt auf dem empowernden Flihrungsverhalten mit seinen flunf
Facetten. Danach wird die kumulative Modelllogik erldutert. Sie erklart, wie sich die sechs Stufen aus
den drei Komponenten Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Partizipation synthetisieren
lassen. Ein ausflhrliches Praxisbeispiel zeigt sodann, wie sich die sechs Stufen in einem konkreten Mit-
arbeitergesprach unterscheiden. Ein Fazit mit Ausblick und ein Literaturverzeichnis der wichtigsten
Originalquellen runden den Artikel ab.

2. Der historische Werdegang des Full Range Leadership Model

2.1 Von der transformierenden Fiihrung zur organisationalen Filhrungstheorie

Der Ausgangspunkt des Full Range Leadership Model liegt in der politischen Fihrungsforschung. Der
amerikanische Politikwissenschaftler und Historiker James MacGregor Burns unterschied im Jahr 1978
zwei grundlegend verschiedene Formen von FUhrung. Die transaktionale FUhrung beruht auf einem
Austausch zwischen Fihrenden und GefUhrten. Leistung wird gegen Gegenleistung getauscht, etwa Ar-
beitseinsatz gegen Bezahlung, Loyalitat gegen Sicherheit oder Wahlerstimmen gegen politische Zusa-
gen. Die transformierende Fihrung geht dartber hinaus. Sie verandert die Werte, Motive und Ziele der
Gefuhrten. Fihrende und Gefluhrte heben sich dabei wechselseitig auf ein hdheres Niveau von
Motivation und Moralitat (Burns, 1978).

Der Organisationspsychologe Bernard M. Bass Ubertrug diese Unterscheidung im Jahr 1985 auf Unter-
nehmen und andere Organisationen. Er entwickelte aus der Idee der transformierenden Fihrung das
Konzept der transformationalen Flihrung und beschrieb konkrete, messbare Verhaltensweisen. Transfor-
mationale Fihrungskrafte vermitteln attraktive Visionen, wirken als glaubwdurdige Vorbilder, regen ihre
Mitarbeitenden intellektuell an und férdern deren individuelle Entwicklung. Bass verband dieses Verhal-
ten mit einem klaren Leistungsversprechen. Transformationale Fihrung soll Leistung Uber das erwarte-
te MaB hinaus ermdglichen, weil sie Mitarbeitende intrinsisch motiviert, also aus der Tatigkeit und ih-
rem Sinn heraus. Wichtig ist dabei, dass Bass die transaktionale und die transformationale Fihrung
nicht als Gegensatze verstand, sondern als aufeinander aufbauende Formen. Eine verldssliche Aus-
tauschbeziehung bildet haufig das Fundament, auf dem transformationale FUhrung ihre zusatzliche
Wirkung entfaltet (Bass, 1985).

2.2 Das klassische Full Range Leadership Model von Bass und Avolio

Anfang der neunziger Jahre blndelten Bruce J. Avolio und Bernard M. Bass diese Forschungslinien zum
Full Range Leadership Model. Der Name drlckt den Anspruch aus, das gesamte Spektrum wesentlichen
FUhrungsverhaltens abzubilden. Das klassische Modell umfasst drei groRe Bereiche. Der erste Bereich
ist die passive Fihrung. Dazu gehort das sogenannte Laissez-faire-Verhalten, also die weitgehende Ver-
meidung von Fuhrung, sowie die passive Form der Fihrung durch Abweichungskontrolle, bei der eine
FUhrungskraft erst eingreift, nachdem Fehler und Probleme bereits eingetreten sind. Der zweite Bereich
ist die transaktionale Fihrung mit der bedingten Belohnung und der aktiven Abweichungskontrolle. Der
dritte Bereich ist die transformationale Fihrung mit ihren vier Komponenten idealisierter Einfluss, inspi-
rierende Motivation, intellektuelle Stimulierung und individuelle Berlcksichtigung (Avolio & Bass, 1991).

Zur Messung dieses Spektrums entwickelten Bass und Avolio den Multifactor Leadership Questionnaire,
kurz MLQ. Ein Questionnaire ist ein standardisierter Fragebogen. Der MLQ wurde zu einem der weltweit
am haufigsten eingesetzten Instrumente der Fuhrungsforschung. Auf seiner Grundlage entstanden hun-
derte empirische Studien in Unternehmen, Verwaltungen, Krankenhausern und Streitkraften. Eine ein-
flussreiche Metaanalyse, also eine statistische Zusammenfassung vieler Einzelstudien, bestatigte die
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grundlegende Wirkhierarchie des Modells. Transformationale Fihrung und bedingte Belohnung zeigen
konsistent positive Zusammenhange mit Zufriedenheit, Motivation und Leistung der Geflhrten. Passi-
ves Flhrungsverhalten zeigt dagegen Uberwiegend negative Zusammenhange (Judge & Piccolo, 2004).

Das klassische Full Range Leadership Model war damit ein groBer Fortschritt. Es brachte Ordnung in die
zersplitterte FUhrungsforschung und stellte eine plausible Entwicklungslogik bereit. Fihrung reicht
demnach von Abwesenheit Uber geregelten Austausch bis zu Sinnvermittlung und persénlicher Ent-
wicklung. Dennoch blieb das Modell in dreifacher Hinsicht unvollstandig. Erstens erfasste es destrukti-
ve, auf Druck und Einschichterung beruhende Flihrung nur unzureichend. Zweitens behandelte es die
direktive FUhrung, also das sachliche Anweisen und Strukturieren, nicht als eigenstandige Form. Drit-
tens fehlte die hdchste Ausbaustufe moderner FUhrung, namlich die gezielte Befahigung von
Mitarbeitenden zur Selbstfuhrung.

2.3 Die Erweiterung durch die Typologie von Pearce und Sims

Diese Lucken schloss eine zweite Forschungslinie. Charles C. Manz und Henry P. Sims Jr. hatten seit den
achtziger Jahren untersucht, wie selbststeuernde Arbeitsteams von aullen gefiihrt werden. Aus dieser
Forschung entstand das Konzept des SuperLeadership. Ein SuperLeader ist eine Fihrungskraft, die an-
dere dazu befahigt, sich selbst zu fuhren. Fihrung verschwindet dabei nicht. Sie verandert ihre Funkti-
on. Statt Anweisungen zu geben, entwickelt die Fihrungskraft die Fahigkeit ihrer Mitarbeitenden, eige-
ne Ziele zu setzen, sich selbst zu beobachten, sich selbst zu belohnen und konstruktive Denkmuster zu
nutzen (Manz & Sims, 1991).

Craig L. Pearce und Henry P. Sims Jr. verdichteten den Stand der Forschung schlielich zu einer Typolo-
gie aus funf Verhaltensfamilien. Sie unterschieden aversive, direktive, transaktionale, transformationale
und empowernde Flhrung. Jede dieser Familien beruht auf einem anderen theoretischen Fundament
und einem anderen Einflussmechanismus. Aversive Fihrung stitzt sich auf Zwangsmacht und Bestra-
fung. Direktive FUhrung stitzt sich auf Positionsmacht und klare Anweisung. Transaktionale FUhrung
stutzt sich auf Austausch und Verstarkung. Transformationale Fihrung stutzt sich auf Vision, Werte und
Identifikation. Empowernde Fuhrung stutzt sich auf Selbstfihrung, geteilten Einfluss und Kompetenz-
entwicklung. In einer Untersuchung von 71 Veranderungsteams zeigten Pearce und Sims, dass aversive
und direktive Muster eher mit geringerer, transformationale und empowernde Muster eher mit héherer
Teamwirksamkeit einhergingen (Pearce & Sims, 2002).

Parallel dazu entwickelte die Empowerment-Forschung das begriffliche und messtechnische Fundament
der hochsten Stufe. Jay A. Conger und Rabindra N. Kanungo beschrieben Empowerment als motivatio-
nalen Prozess, der Bedingungen der Machtlosigkeit abbaut und die Selbstwirksamkeit der Mitarbeiten-
den starkt, also deren Uberzeugung, Anforderungen aus eigener Kraft bewéltigen zu kénnen (Conger &
Kanungo, 1988). Gretchen M. Spreitzer prazisierte das psychologische Empowerment als Erleben von
Sinn, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss (Spreitzer, 1995). Josh A. Arnold und Kollegen Uber-
setzten empowernde Fihrung schlieBlich in finf beobachtbare Verhaltenskomponenten und validierten
dazu den Empowering Leadership Questionnaire, kurz ELQ, einen standardisierten Fragebogen mit 38
Aussagen (Arnold et al., 2000). Silie Amundsen und @yvind L. Martinsen klarten das Konstrukt spater
weiter und blndelten empowerndes Fihrungsverhalten in die zwei Ubergeordneten Dimensionen Auto-
nomieunterstitzung und Entwicklungsunterstlitzung (Amundsen & Martinsen, 2014).

2.4 Die Synthese: Das sechsstufige Full Range Leadership Model

Fihrt man diese Forschungslinien zusammen, entsteht das sechsstufige Full Range Leadership Model.
Es verbindet das klassische Spektrum von Bass und Avolio mit der funfteiligen Typologie von Pearce
und Sims und mit der Empowerment-Forschung. Aus der Typologie von Pearce und Sims Gbernimmt es
die aversive, die direktive und die empowernde Flihrung. Aus dem klassischen Modell Gbernimmt es die
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passive Fihrung als eigenstandige unterste Stufe, die bei Pearce und Sims fehlt. So entsteht ein Spek-
trum aus sechs Formen des Flhrungsverhaltens, das die wesentlichen Erkenntnisse von rund siebzig
Jahren Fihrungsforschung in einer einzigen, gestuften Typologie zusammenfasst.

Die sechs Stufen lauten: erstens passives Fuhrungsverhalten, zweitens aversives Fihrungsverhalten,
drittens direktives Fihrungsverhalten, viertens transaktionales Fihrungsverhalten, finftens transforma-
tionales FUhrungsverhalten und sechstens empowerndes Fihrungsverhalten. Die Reihenfolge ist nicht
zufallig. Empirische Studien zeigen, dass der Flhrungserfolg tendenziell zunimmt, wenn sich der
Schwerpunkt des Fihrungsverhaltens stufenweise vom passiven hin zum empowernden Fuhrungsver-
halten verlagert (Judge & Piccolo, 2004; Pearce & Sims, 2002). Zugleich gilt eine wichtige Einschran-
kung. In Abhangigkeit von der Fuhrungssituation, etwa von den Rahmenbedingungen der Organisation
oder vom Reifegrad der Mitarbeitenden, kann fast jeder Verhaltenstyp seine Berechtigung haben. Die
Ausnahme bildet das aversive FUhrungsverhalten, dessen Risiken die Forschung eindricklich belegt.
Das Modell ist deshalb keine starre Rangliste von Personen, sondern eine Landkarte beobachtbaren
Verhaltens, das Fihrungskrafte situativ kombinieren und weiterentwickeln kénnen.

3. Die sechs Stufen des Modells im Uberblick

Bevor die einzelnen Stufen im Detail beschrieben werden, gibt die folgende Tabelle einen kompakten
Uberblick. Sie nennt fir jede Stufe das Kernprinzip, den vorherrschenden Einflussmechanismus und die
typische Wirkung auf die Mitarbeitenden.

Stu- Fihrungs- Einflussmechanismus

fe verhalten

Kernprinzip Typische Wirkung

1 Passiv Fihrung wird vermieden Rickzug, Unterlassen, Orientierungslosigkeit, ungeldste
oder verspatet wahrge- verspatete Reaktion Konflikte, Zufallsleistung
nommen

2 Aversiv Steuerung Uber Angst und = Druck, Einschichterung, Kurzfristige Konformitat, langfristig
negative Konsequenzen Sanktion Angst, Rickzug und Verheimlichung

3 Direktiv Steuerung Uber Anwei- Vorgabe, Kontrolle, Positi- = Klarheit und Ordnung, aber geringe

4 Transaktio-
nal

5 Transforma-
tional

6 Empowernd

sung und Struktur

Steuerung Uber Austausch
und Zielvereinbarung

Steuerung Uber Sinn, Visi-
on und Vorbild

Befahigung zur Selbstfih-
rung

onsmacht

Bedingte Belohnung, Ab-
weichungskontrolle

Identifikation, Inspiration,
Entwicklung

Geteilter Einfluss, Kom-
petenzaufbau, Selbstfih-
rung

Eigeninitiative

Verlassliche Leistung bei messbaren
Zielen, Uberwiegend extrinsische
Motivation

Engagement Uber das erwartete
MaR hinaus, intrinsische Motivation

Eigenverantwortung, Innovation,
Bindung und nachhaltige Leistung
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Die sechs Stufen sind analytische Idealtypen. Ein Idealtyp bundelt charakteristische Merkmale in reiner
Form. Reale Fuhrung ist fast immer eine Mischung. Eine FiUhrungskraft kann am Vormittag eine Routine-
aufgabe transaktional Uber eine Zielvereinbarung steuern, am Mittag in einem Stoérfall direktiv durch-
greifen und am Nachmittag ein Innovationsprojekt empowernd begleiten. Entscheidend ist der Schwer-
punkt des Verhaltens Uber die Zeit und die Passung zur jeweiligen Situation.
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4. Die sechs Stufen im Detail

4.1 Passives Fluhrungsverhalten

Passives Fihrungsverhalten ist durch das Unterlassen notwendiger Fihrung gekennzeichnet. Die Fuh-
rungskraft greift nicht oder zu spat ein. Sie gibt wenig Orientierung, bietet kaum Unterstlitzung und re-
agiert unzuverlassig auf Abweichungen. Entscheidungen werden aufgeschoben oder ganz vermieden.
Informationen flieBen zufallig. Die Verantwortung liegt formal bei der Fihrungskraft, wird praktisch aber
nicht wirksam wahrgenommen. Im klassischen Full Range Leadership Model umfasst diese Stufe das
Laissez-faire-Verhalten, also die weitgehende Fihrungsvermeidung, sowie die passive Abweichungskon-
trolle, bei der erst nach dem sichtbaren Eintritt von Fehlern gehandelt wird (Avolio & Bass, 1991).

Passives Fuhrungsverhalten wird haufig unterschatzt, weil es unscheinbar daherkommt. Eine passive
FUhrungskraft schreit nicht, droht nicht und kontrolliert nicht Gbermafig. Sie vermeidet Unterstitzung
ebenso wie Sanktionen. Oberflachlich kann das sogar wie grof3ziigig gewahrte Autonomie wirken, denn
die Mitarbeitenden haben scheinbar viel Freiraum. Der entscheidende Unterschied zur empowernden
FUhrung liegt in der fehlenden unterstitzenden Struktur. Empowernde Flihrung klart Ziele, stellt Infor-
mationen bereit, entwickelt Fahigkeiten und vereinbart Grenzen. Passive Fihrung Uberlasst die Mitar-
beitenden dagegen der Unsicherheit. Freiheit ohne Orientierung ist keine Autonomie, sondern eine Fuh-
rungslucke.

Die Folgen zeigen sich oft erst mit Verzégerung. In erfahrenen, gut eingespielten Teams kann der Scha-
den zunachst gering erscheinen, weil einzelne Mitglieder die Licke informell fullen. Langfristig wachsen
jedoch die Risiken. Prioritaten bleiben unklar. Konflikte schwelen unbearbeitet. Ressourcenfragen blei-
ben ungeldst. Leistungsunterschiede werden nicht angesprochen, was leistungsstarke Mitarbeitende
demotiviert. Durchsetzungsstarke Gruppenmitglieder kdnnen die FUhrungslicke zu ihrem eigenen Vor-
teil nutzen. Die Metaanalyse von Judge und Piccolo bestatigt, dass Laissez-faire-FUhrung Uberwiegend
negativ mit Zufriedenheit und FUhrungserfolg zusammenhangt (Judge & Piccolo, 2004). Passivitat ist
damit keine neutrale Nullposition, sondern eine eigenstandige Form des Fihrungsversagens.

4.2 Aversives Fiuhrungsverhalten

Aversives Flhrungsverhalten beeinflusst Mitarbeitende durch negative Konsequenzen. Die Fuhrungs-
kraft droht, schichtert ein, tadelt vor anderen oder bestraft. Ihre Aufmerksamkeit richtet sich fast aus-
schlieBlich auf Fehler und Abweichungen. Gehorsam entsteht aus dem Wunsch, unangenehme Folgen
zu vermeiden. Pearce und Sims verankern diese Verhaltensfamilie theoretisch in der Zwangsmacht und
der strafenden Verstarkung (Pearce & Sims, 2002). Typische Erscheinungsformen sind das Einschlich-
tern durch Kritik, das systematische Fokussieren auf Fehler, herabsetzende Bemerkungen und die
Nutzung von Angst als Steuerungsinstrument.

Aversives FUhrungsverhalten ist sorgfaltig von legitimer Konsequenz zu unterscheiden. Organisationen
bendtigen Regeln, SchutzmalBnahmen und angemessene Reaktionen auf schweres Fehlverhalten. Eine
sachliche Konsequenz ist vorhersehbar, verhaltnismaRig und auf ein konkretes Verhalten bezogen. Sie
schitzt die Wirde der Person und zielt auf Lernen. Aversive Fihrung dagegen personalisiert, beschamt
und bedroht. Sie kann willkurlich sein und zielt auf Unterwerfung. Klare Leistungsrickmeldung und faire
Konsequenzen sind daher kein aversives Verhalten. Aversiv wird FUhrung erst, wenn Angst und
personliche Herabsetzung zum Einflussmittel werden.

Kurzfristig kann aversive Fihrung wie Effizienz aussehen. Mitarbeitende folgen Anweisungen, vermei-
den sichtbare Fehler und melden Erfolge. Genau darin liegt die Gefahr. Denn zugleich steigt der Anreiz,
Probleme zu verbergen und Risiken nicht mehr zu melden. Die psychologische Sicherheit sinkt. Dieser
Begriff bezeichnet die geteilte Uberzeugung eines Teams, dass Fragen, Fehler und Widerspruch ohne
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Beschamung angesprochen werden kénnen. Die Forschung zur destruktiven Fihrung zeichnet ein ein-
deutiges Bild. Die Metaanalyse von Schyns und Schilling verbindet destruktives Fihrungsverhalten mit
deutlich negativeren Einstellungen gegenlber der Fihrungskraft, mit hoherer psychischer Belastung,
mehr Widerstand, kontraproduktivem Verhalten und starkeren Kindigungsabsichten (Schyns & Schil-
ling, 2013). Aversives Fuhrungsverhalten ist deshalb die einzige Stufe des Modells, fur die es keine
sinnvolle situative Empfehlung gibt. Es steht in der Stufenfolge Uber der Passivitat, weil es immerhin
eine aktive Aufgabenorientierung besitzt. Eine erstrebenswerte Form der Fihrung ist es nicht.

4.3 Direktives Fuilhrungsverhalten

Direktives Fuhrungsverhalten beinhaltet Verhaltensweisen, bei denen Mitarbeitenden Ziele zugewiesen
und Anweisungen zur Zielerreichung erteilt werden. Die FUhrungskraft entscheidet, legt Wege fest,
weist an, beobachtet die AusfiUhrung und korrigiert Abweichungen. Die Legitimation dieser Fihrungs-
macht ergibt sich aus der hierarchischen Stellung der Fihrungskraft in der Organisation, erganzt um
fachliche Autoritat (Pearce & Sims, 2002). Charakteristisch ist eine starke Sach- und Aufgabenorientie-
rung. Das zugrunde liegende Menschenbild entspricht haufig der Theorie X von Douglas McGregor. Die-
se Theorie unterstellt, dass Menschen Arbeit von Natur aus eher vermeiden und deshalb eng
angeleitet, gesteuert und extrinsisch motiviert werden mussen (McGregor, 1960).

Direktive FUhrung ist nicht automatisch aversiv, auch wenn beide Formen oft verwechselt werden. Eine
klare Anweisung kann respektvoll, sachlich und transparent erfolgen. Der Unterschied liegt im Mecha-
nismus. Direktive Fihrung schafft Ordnung durch Vorgabe und Struktur. Aversive Fihrung erzwingt Kon-
formitat durch Angst und Strafe. Eine direktive Fihrungskraft kann die Wurde ihrer Mitarbeitenden voll-
standig wahren. Sie behalt lediglich die Entscheidungen und die Wege zum Ziel in der eigenen Hand.

In bestimmten Situationen ist direktives Verhalten die angemessene Wahl. Bei akuten Gefahren, in Kri-
sen, bei standardisierten Ablaufen mit geringer Fehlertoleranz, bei rechtlich zwingenden Verfahren oder
bei sehr unerfahrenen Mitarbeitenden reduziert klare Struktur die Mehrdeutigkeit und schafft schnelle
Handlungsfahigkeit. Eine Notaufnahme im Massenanfall von Verletzten, ein Cockpit im Storfall und eine
Baustelle mit Absturzgefahr sind keine Orte fur lange Beteiligungsprozesse. Die Risiken entstehen,
wenn direktive FUhrung zum Dauerzustand wird und unabhangig von Kompetenz und Aufgabe einge-
setzt wird. Mitarbeitende lernen dann, auf Anweisungen zu warten. lhr lokales Wissen bleibt ungenutzt.
Eigeninitiative und Verantwortungsibernahme verkiimmern. In komplexen Aufgaben wird die Fihrungs-
kraft zum Engpass, weil jede Entscheidung Uber ihren Schreibtisch laufen muss.

4.4 Transaktionales Fuhrungsverhalten

Transaktionales FUhrungsverhalten beruht auf einem sachlichen Werteaustausch, der namensgebenden
Transaktion, zwischen der Leistung der Mitarbeitenden und der Reaktion der Fihrungskraft darauf. Die
FUhrungskraft vereinbart transparente Ziele und stellt fir die Zielerreichung eine Belohnung in Aus-
sicht, etwa Vergutung, Anerkennung, Entwicklungsmdglichkeiten oder erweiterte Spielraume. Aus-
gangspunkt ist die Annahme, dass Fuhrungskraft und Mitarbeitende gleichermalBen nach der Maximie-
rung des eigenen Nutzens streben und deshalb von einem fairen Tausch beide profitieren (Bass, 1985;
Pearce & Sims, 2002).

Das zentrale Instrument ist die bedingte Belohnung. Die Fihrungskraft macht deutlich, welche Leistung
erwartet wird und welche Konsequenz damit verbunden ist. Erganzt wird sie durch die Fihrung mittels
Abweichungskontrolle. In der aktiven Form uberwacht die FUhrungskraft die Leistungserbringung lau-
fend und korrigiert Fehler frah. In der passiven Form reagiert sie erst, wenn Probleme bereits aufgetre-
ten sind, womit sie sich dem passiven Fihrungsverhalten annahert. In der Praxis ist transaktionale Flh-
rung eng mit dem Management by Objectives verbunden, also der Fihrung durch Zielvereinbarung.

© Lieberei Consulting - Dr. Walter Lieberei - lieberei-consulting.de - walter.lieberei@lieberei-consulting.de Seite 6/ 18



LIEBEREI CONSULTING

Ziele, Messkriterien und Gegenleistungen werden gemeinsam besprochen und schriftlich fixiert. Bei der
Wahl des Weges erhalten die Mitarbeitenden Spielraum.

Transaktionale Fihrung ist deutlich besser als ihr Ruf. Flr Routineaufgaben, verlassliche Leistungspro-
zesse und klar messbare Ziele ist sie gut geeignet. Sie schafft Transparenz, Berechenbarkeit und wahr-
genommene Fairness, wenn Kriterien und Belohnungen nachvollziehbar sind. Die Metaanalyse von Jud-
ge und Piccolo zeigt fur die bedingte Belohnung durchweg positive Zusammenhange mit Zufriedenheit
und Leistung (Judge & Piccolo, 2004). Ihre Grenzen erreicht die transaktionale Fihrung bei Aufgaben,
deren Qualitat schwer messbar ist. Ein zu enges Kennzahlensystem erzeugt Fehlanreize, weil Mitarbei-
tende dann die gemessene GroBe optimieren statt den eigentlichen Zweck. Kreativitat, Lernen und In-
novationsverhalten lassen sich Uber aulRere Belohnungen allein kaum erzeugen. Die Motivation bleibt
Uberwiegend extrinsisch, also auf auBere Folgen gerichtet. Zudem verbleibt die Macht Uber das
Zielsystem und die Gegenleistungen letztlich bei der Fihrungskraft.

4.5 Transformationales Fluhrungsverhalten

Beim transformationalen FUhrungsverhalten transformiert die FUhrungskraft die Werte und Einstellun-
gen ihrer Mitarbeitenden. Das lateinische Wort transformare bedeutet umformen und umgestalten. Die
Veranderung vollzieht sich von eher individuellen, ichbezogenen und kurzfristigen Zielen hin zu Uberge-
ordneten, langfristigen und gemeinsamen Zielen. Mitarbeitende engagieren sich dann nicht mehr nur
wegen einer Gegenleistung. Sie identifizieren sich mit einer gemeinsamen Aufgabe und ihrem Sinn
(Bass, 1985; Burns, 1978).

Transformationale FUhrungskrafte versuchen, ihre Mitarbeitenden intrinsisch zu motivieren. Vier Kom-
ponenten werden klassisch unterschieden. Der idealisierte Einfluss bezeichnet das glaubwirdige Vor-
bild, das Werte sichtbar verkérpert und Vertrauen aufbaut. Die inspirierende Motivation bezeichnet die
Vermittlung einer attraktiven Vision und hoher, aber verstandlicher Leistungserwartungen. Die intellek-
tuelle Stimulierung bezeichnet das Infragestellen des Status quo und die Ermutigung, Annahmen zu
pruafen und neue Losungswege zu suchen. Die individuelle Berucksichtigung bezeichnet die ernsthafte
Forderung der Entwicklung und der besonderen BedUrfnisse einzelner Mitarbeitender. Die empirische
Bilanz dieser Verhaltensweisen ist beeindruckend. Transformationale Fihrung gehért zu den am besten
belegten Erfolgsfaktoren der FUhrungsforschung und zeigt robuste positive Zusammenhange mit
Zufriedenheit, Motivation und Leistung (Judge & Piccolo, 2004).

Besonders wertvoll ist transformationale Fiihrung in Veranderungsprozessen, in denen Orientierung und
Energie bendtigt werden, die sich Uber auBere Anreize allein nicht mobilisieren lassen. Zugleich hat
auch diese Stufe Grenzen und Risiken. Eine zu starke Zentrierung auf die FiUhrungsperson kann kriti-
sche Prifung verdrangen. Eine faszinierende Vision ersetzt keine sachliche Tragfahigkeit und keine ethi-
sche Begrenzung. Vor allem aber gilt: Begeisterung ist nicht dasselbe wie Beteiligung. Mitarbeitende
kédnnen fur eine Vision brennen, die sie nicht mitentwickelt haben und auf die sie keinen Einfluss besit-
zen. Die Entscheidungsmacht kann trotz aller Inspiration zentral bei der Flhrungskraft verbleiben.
Genau an dieser Stelle setzt die sechste Stufe an.

4.6 Empowerndes Fiuihrungsverhalten

In einer modernen Arbeitswelt mit zunehmender Dezentralisierung sowie virtuellen und agilen Teams
nimmt die Mdglichkeit fir Fuhrungskrafte ab, Mitarbeitende standig direkt zu beeinflussen. Deshalb bil-
det die Befahigung zur Selbstfihrung den Kern des empowernden Flihrungsverhaltens. Die FiUhrungs-
kraft ermutigt und befahigt ihre Mitarbeitenden, sich selbst zu fuhren und eigenverantwortlich zu han-
deln. Sie teilt Einfluss, baut Kompetenzen auf, stellt relevante Informationen bereit und fordert eigen-
standiges Handeln, innovatives Denken, Teamarbeit, Selbstentwicklung, partizipative Zielsetzung und
Selbstbelohnung (Amundsen & Martinsen, 2014; Arnold et al., 2000; Manz & Sims, 1991).
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Empowerndes Flhrungsverhalten ist ausdriicklich nicht mit Rlckzug zu verwechseln. Es ist das genaue
Gegenteil des passiven Fuhrungsverhaltens. Eine empowernde Fihrungskraft schafft Klarheit Gber Ziele
und Grenzen. Sie gibt relevante Informationen weiter. Sie entwickelt die Fahigkeiten ihrer Mitarbeiten-
den. Sie teilt Entscheidungsspielraume und bleibt zugleich fir die Rahmenbedingungen und die Ergeb-
nisqualitat verantwortlich. Amundsen und Martinsen fassen dieses Doppelprofil in den zwei Dimensio-
nen Autonomieunterstlitzung und Entwicklungsunterstitzung zusammen. Autonomieunterstitzung
Ubertragt Spielraum, koordiniert und starkt Eigeninitiative. Entwicklungsunterstitzung nutzt Vorbild,
Anleitung und Lernbegleitung. Empowernde Fihrung ist also gleichzeitig loslassend und aktiv
unterstitzend (Amundsen & Martinsen, 2014).

Die Wirkungen sind gut untersucht. Empowerndes FUhrungsverhalten steht in positiver Beziehung zu
Arbeitszufriedenheit, Anstrengung, Selbstfihrung, psychologischem Empowerment, Kreativitat und
Leistung (Amundsen & Martinsen, 2014). Eine vielbeachtete Studie von Zhang und Bartol zeigt zudem
den Wirkweg zur Kreativitat. Empowernde FUhrung starkt das psychologische Empowerment, also das
Erleben von Sinn, Kompetenz, Selbstbestimmung und Einfluss. Dieses Erleben férdert die intrinsische
Motivation und die aktive Beteiligung am kreativen Prozess, aus der schlieBlich kreative Leistung ent-
steht (Spreitzer, 1995; Zhang & Bartol, 2010). Empowerndes Fihrungsverhalten wirkt sich dartber hin-
aus positiv auf Produktivitat, Effektivitat, Innovation und Mitarbeiterbindung aus und passt damit be-
sonders gut zu komplexen, wissensintensiven und dynamischen Aufgaben, bei denen das
entscheidungsrelevante Wissen bei den Mitarbeitenden liegt.

Auch die hochste Stufe wirkt allerdings nicht automatisch positiv. Delegation ohne Information und Res-
sourcen erzeugt Uberforderung. Beteiligung ohne echten Einfluss erzeugt Zynismus. Selbstorganisation
ohne klare Prioritaten erzeugt Konflikte. Empowernde Fliihrung muss deshalb Spielraum, Kénnen, Klar-
heit und Unterstitzung gemeinsam entwickeln. Wie das im Verhalten konkret aussieht, beschreiben die
funf Facetten des empowernden Fihrungsverhaltens, die im folgenden Kapitel vorgestellt werden.

5. Die funf Facetten des empowernden Fuhrungsverhaltens

Empowerndes Flihrungsverhalten bleibt so lange abstrakt, bis es in konkretes, beobachtbares und er-
lernbares Verhalten Ubersetzt wird. Genau diese Ubersetzung leistet der Empowering Leadership Ques-
tionnaire von Arnold und Kollegen. Auf seiner Grundlage lassen sich funf Facetten unterscheiden: Fuh-
ren durch Vorbild, Partizipation bei Entscheidungen, Coaching, Sachverhalte erklaren und das Team so-
zial unterstutzen (Arnold et al., 2000). Die fUnf Facetten bilden gemeinsam ein aktives System. Vorbild
und Erklarungen geben Orientierung. Partizipation Ubertragt Einfluss. Coaching baut Kénnen und
Selbstvertrauen auf. Soziale Unterstlitzung schafft eine tragfahige Beziehungsebene.

5.1 Fiihren durch Vorbild

Fihren durch Vorbild bedeutet, das erwartete Verhalten selbst sichtbar zu zeigen. Die empowernde
FUhrungskraft demonstriert Einsatz, Verlasslichkeit, Lernbereitschaft und Verantwortungsibernahme.
Sie halt die LeistungsmaRstabe ein, die sie von ihrem Team erwartet, und zeigt erkennbares Engage-
ment flr dessen Arbeit (Arnold et al., 2000). Vorbildverhalten wirkt Uber das Beobachtungslernen. Men-
schen lernen nicht nur durch direkte Anweisung, sondern vor allem durch die Beobachtung glaubwurdi-
ger Modelle und der Folgen ihres Handelns (Bandura, 1986). Ein Vorbild macht abstrakte Werte konkret.
Offenheit fUr Fehler wird glaubwlrdig, wenn die Fihrungskraft eigene Fehler benennt. Zusammenarbeit
wird glaubwirdig, wenn sie ihr Wissen teilt. Eigenverantwortung wird glaubwirdig, wenn sie ihre Zusa-
gen auch unter Druck einhalt. Das praktische Gutekriterium ist Konsistenz. Worte, Entscheidungen und
Handlungen stimmen erkennbar Uberein. Eine Grenze ist zu beachten. Das Vorbild betrifft Prinzipien
und professionelles Verhalten. Es soll keine Kopien der Flihrungskraft erzeugen und keine Erwartung
begriinden, dass alle denselben Arbeitsstil oder dasselbe Belastungsniveau tbernehmen.
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5.2 Partizipation bei Entscheidungen

Partizipation bei Entscheidungen bedeutet, das Wissen, die Erfahrungen und die Bewertungen der Mita-
rbeitenden aktiv in Entscheidungen einzubeziehen. Die Fihrungskraft fordert Ideen und Einwande ge-
zielt an und schafft einen Prozess, in dem unterschiedliche Sichtweisen ernsthaft geprift werden. Diese
Facette hat eine sachliche und eine motivationale Funktion. Sachlich verbessert sie den Zugang zu lo-
kalem Wissen, denn Mitarbeitende kennen Kundenreaktionen, technische Abhangigkeiten und prakti-
sche Hindernisse oft besser als die Fuhrungskraft. Wie treffsicher dieses Wissen ist, bringt ein bekann-
tes Zitat von Daniel Ek auf den Punkt, dem Grunder und Vorstandsvorsitzenden von Spotify. Ein guter
Mitarbeiter treffe in siebzig Prozent aller Falle dieselben Entscheidungen wie sein Chef, in zwanzig Pro-
zent bessere, weil er von der Sache mehr Ahnung habe, und nur in zehn Prozent liege er daneben. Mo-
tivational starkt faire Beteiligung das Erleben von Selbstbestimmung und Einfluss und damit die
Identifikation mit der getroffenen Entscheidung (Spreitzer, 1995).

Partizipation ist dabei kein Alles-oder-nichts-Prinzip, sondern eine Skala. Sie reicht von der einseitigen
Vorgabe Uber die Konsultation und die gemeinsame Entscheidung bis zur vollstandigen Delegation an
die Mitarbeitenden. Empowernde Fuihrung bedeutet nicht, jede Entscheidung zu delegieren. Die pas-
sende Beteiligungsstufe hangt von Tragweite, Zeitdruck, Expertise und rechtlicher Verantwortung ab.
Entscheidend ist, dass die gewahlte Stufe vorab transparent ist und dass Beitrage erkennbaren Einfluss
haben. Das grofSte Risiko dieser Facette ist die Scheinteilhabe. Wer um Vorschlage bittet, obwohl das
Ergebnis langst feststeht, beschadigt das Vertrauen nachhaltiger als eine offen kommunizierte Vorgabe.

5.3 Coaching

Coaching bezieht sich auf Verhaltensweisen der Fihrungskraft, mit denen fachliche und Uberfachliche
Kompetenzen der Teammitglieder entwickelt und vertieft werden. Das Ziel der Entwicklung liegt darin,
eine hohere Eigenverantwortung und Selbststandigkeit der Mitarbeitenden aufzubauen und damit ihre
Unabhangigkeit von der Fihrungskraft zu erhéhen (Arnold et al., 2000). Die coachende FUhrungskraft
hilft ihren Mitarbeitenden, Probleme selbst zu lI6sen. Sie stellt Fragen statt vorschnell Antworten zu ge-
ben, gibt konkretes Feedback, ermdglicht Ubung und Ubertragt schrittweise gréBere Verantwortung.
Coaching verbindet dabei Herausforderung mit Unterstltzung. Eine Aufgabe soll anspruchsvoll genug
sein, um Lernen zu ermdglichen, darf die vorhandenen Fahigkeiten aber nicht dauerhaft Gbersteigen.

Der zentrale Wirkmechanismus ist der Aufbau von Selbstwirksamkeit, also der Uberzeugung, konkrete
Anforderungen aus eigener Kraft bewaltigen zu kénnen. Die wichtigste Quelle dieser Uberzeugung sind
eigene Erfolgserlebnisse (Bandura, 1986). Eine coachende FUhrungskraft |6st deshalb nicht jede
schwierige Situation selbst, sondern gestaltet erreichbare Lernschritte und bespricht anschliefend, wo-
durch der Erfolg zustande kam. Coaching scheitert, wenn Fragen nur als verdeckte Anweisungen die-
nen, wenn Rickmeldungen unklar bleiben oder wenn im Alltag keine Zeit zum Lernen vorgesehen ist.

5.4 Sachverhalte erklaren

Sachverhalte erklaren umfasst Verhaltensweisen, bei denen die FUhrungskraft den Teammitgliedern die
Vision, die Mission und die Strategie des Unternehmens vermittelt und dazu alle relevanten Informatio-
nen weitergibt. AuBerdem erlautert sie spezifische Entscheidungen des Unternehmens samt ihrer Hin-
tergrinde, informiert Uber aktuelle Entwicklungen und klart Uber die Organisationspolitik auf (Arnold et
al., 2000). Information ist die Grundvoraussetzung sinnvoller Autonomie. Wer nur seine Einzelaufgabe
kennt, kann lokale Entscheidungen kaum am Gesamtzweck ausrichten. Wer dagegen Zweck, Abhangig-
keiten und Grenzen versteht, kann auch in neuen, nicht geregelten Situationen angemessen handeln.
Gute Erklarungen reduzieren dadurch den Bedarf an Detailsteuerung. Der Kern dieser Facette ist der
Wechsel von der bloRen Frage nach dem Was zur Frage nach dem Warum.
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Erklaren ist allerdings keine einseitige Sendung von Botschaften. Kommunikation ist erst dann gelun-
gen, wenn die Botschaft beim Empfanger angekommen ist und dort Wirkung entfaltet. Eine bekannte
Kommunikationskette verdeutlicht den langen Weg: Gedacht ist nicht gesagt. Gesagt ist nicht gehort.
Gehort ist nicht verstanden. Verstanden ist nicht einverstanden. Einverstanden ist nicht ausgefuhrt.
Und ausgefuhrt ist noch lange nicht beibehalten. Empowernde Flhrungskrafte sichern deshalb jede
wichtige Erklarung durch Rluckfragen und Zusammenfassungen ab. Transparenz hat zudem legitime
Grenzen, etwa bei vertraulichen Personaldaten oder strategisch sensiblen Informationen. Auch dann er-
klart die empowernde Flhrungskraft zumindest den Rahmen, denn ein begriindetes Schweigen ist
glaubwirdiger als eine vorgeschobene Erklarung.

5.5 Team sozial unterstiitzen

Das Team sozial zu unterstlitzen bezieht sich auf Verhaltensweisen, mit denen die Fihrungskraft Inter-
esse und Anteilnahme am individuellen Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden zeigt. Sie nimmt sich Zeit
fir den gegenseitigen Austausch, wenn Teammitglieder eine Thematik besonders beschaftigt. Sie halt
engen Kontakt zum Team, sodass sie Uber Arbeitsfortschritte und Belastungen auf dem aktuellen Stand
ist (Arnold et al., 2000). Diese Facette schafft die Beziehungsebene, auf der Unsicherheit und Fehler be-
sprechbar werden. Sie erleichtert frihe Warnungen, starkt Vertrauen und Zugehorigkeit und fordert die
wechselseitige Unterstlitzung der Teammitglieder untereinander. In virtuellen und dezentralen Teams
muss diese Nahe bewusst gestaltet werden, weil zufallige Begegnungen an der Kaffeemaschine
seltener sind.

Soziale Unterstitzung bedeutet nicht, jede Belastung personlich zu I16sen oder therapeutisch tatig zu
werden. Die Fuhrungskraft hort zu, klart den Bedarf und aktiviert passende Ressourcen. Sie respektiert
Grenzen und Privatsphare. Ein besonderes Risiko dieser Facette ist ungleiche Nahe. Wenn Unterstit-
zung erkennbar nur bevorzugten Personen gilt, entstehen Innen- und Aullengruppen, die den Teamzu-
sammenhalt beschadigen. Gute soziale Unterstitzung folgt deshalb nachvollziehbaren Prinzipien und
berutcksichtigt unterschiedliche BedUrfnisse, ohne Fairness mit identischer Behandlung zu verwechseln.

5.6 Das Zusammenspiel der finf Facetten

Die funf Facetten entfalten ihre Wirkung nicht isoliert, sondern im Verbund. Partizipation ohne Erklarung
lasst Mitarbeitende ohne Kontext entscheiden. Partizipation ohne Coaching kann Kompetenzllicken
schmerzhaft sichtbar machen. Coaching ohne echten Entscheidungsraum bleibt Entwicklung fur fremd-
bestimmte AusfUhrung. Ein Vorbild ohne soziale Unterstitzung kann als bloBer Leistungsdruck erlebt
werden. Und soziale Unterstitzung ohne Aufgabenorientierung bleibt freundlich, aber wirkungslos. Die
folgende Tabelle fasst das Zusammenspiel zusammen.

Facette Primarer Beitrag Typisches Risiko bei isolierter Anwen-
dung
Flhren durch Vorbild Glaubwdurdigkeit und Orientierung Uberhéhte Nachahmungserwartung und

Selbstiberlastung

Partizipation bei Entschei- = Geteilter Einfluss und Nutzung Scheinteilhabe und unklare Verantwortung

dungen verteilten Wissens

Coaching Kompetenzaufbau und Selbstwirksam- = Verdeckte Anweisung und dauerhafte Abhan-
keit gigkeit

Sachverhalte erklaren Kontextwissen, Sinn und Entschei- Informationsuberlastung und Einwegkommuni-
dungsfahigkeit kation

Team sozial unterstitzen Vertrauen, Belastbarkeit und Wissens- Bevorzugung einzelner und Grenzverletzun-
austausch gen
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6. Die kumulative Modelllogik: Drei Komponenten synthetisieren sechs
Stufen

6.1 Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Partizipation

Warum stehen die sechs Stufen in genau dieser Reihenfolge? Die Antwort liefert die kumulative Modell-
logik. Die Unterschiedlichkeit der sechs Flhrungsstile lIasst sich anhand von drei grundlegenden Dimen-
sionen beschreiben: Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Partizipation. Diese drei
Komponenten wirken wie Bausteine, die von Stufe zu Stufe hinzukommen.

Die Aufgabenorientierung bezeichnet das Ausmal3, in dem eine FUhrungskraft die Erreichung betriebli-
cher Ziele aktiv verfolgt. Dazu gehdéren Zielklarheit, Priorisierung, Rollenklarung, Planung, Qualitatsan-
forderungen, Fortschrittskontrolle und die Beseitigung von Hindernissen. Aufgabenorientierung beant-
wortet die Fragen, was erreicht werden soll, welche Anforderungen gelten und wie Leistung koordiniert
wird. Ihre betriebswirtschaftliche Wirkung zeigt sich vor allem in der Produktivitat und im extraprodukti-
ven Arbeitsverhalten, also in freiwilligen Beitragen tUber die eigentliche Arbeitsaufgabe hinaus.

Die Mitarbeiterorientierung bezeichnet das Ausmaf, in dem die FUhrungskraft auf die Mitarbeitenden
eingeht und BedUrfnisse berlcksichtigt, die Uber die unmittelbare Aufgabenerflllung hinausreichen.
Dazu gehoéren Respekt, Fairness, individuelle Entwicklung, Unterstitzung, Anerkennung, Vertrauen und
Interesse am personlichen Wohlergehen. Mitarbeiterorientierung ist keine Nachgiebigkeit. Eine mitar-
beiterorientierte Fihrungskraft kann hohe Erwartungen stellen und kritisches Feedback geben. Der Un-
terschied liegt in der Qualitat der Beziehung. Ihre Wirkung zeigt sich vor allem in der Arbeitszufrieden-
heit und in der Anwesenheit und Einsatzbereitschaft der Mitarbeitenden.

Die Partizipation bezeichnet das Ausmal3, in dem Mitarbeitende an Entscheidungen tatsachlich beteiligt
werden. Echte Partizipation setzt voraus, dass Beitrage einen erkennbaren Einfluss auf das Ergebnis be-
sitzen. Das bloRe Einholen von Meinungen ohne Entscheidungsrelevanz ist keine substanzielle Beteili-
gung. Partizipation verandert die Verteilung von Einfluss und wirkt sich vor allem auf Innovation, Mitar-
beiterbindung und Effizienz aus, weil Entscheidungen naher am Problem getroffen werden und die
Umsetzung auf breiterer Akzeptanz ruht.

6.2 Die Synthese der sechs Stufen

Ordnet man die sechs Stufen danach, welche der drei Komponenten sie systematisch bertcksichtigen,
entsteht eine kumulative Treppe. Die folgende Tabelle zeigt die Zuordnung.

Fuhrungsver- Aufgabenorien- Mitarbeiterorien- Partizipa- Vorherrschender Einflussmechanis-

halten tierung tierung tion mus

1. Passiv Nein Nein Nein Rickzug, Unterlassen und verspatete
Reaktion

2. Aversiv Ja Nein Nein Druck, Einschichterung und Sanktion

3. Direktiv Ja Nein Nein Anweisung, Strukturierung und Positi-
onsmacht

4. Transaktional Ja Ja Nein Austausch, Zielvereinbarung und

bedingte Belohnung

5. Transformati- Ja Ja Nein Vision, Sinn, Vorbild und Identifikation
onal
6. Empowernd Ja Ja Ja Geteilter Einfluss, Kompetenzaufbau

und Selbstfihrung

© Lieberei Consulting - Dr. Walter Lieberei - lieberei-consulting.de - walter.lieberei@lieberei-consulting.de Seite 11/ 18



LIEBEREI CONSULTING

Die Logik lasst sich in vier Schritten lesen. Das passive Fihrungsverhalten bildet den Nullpunkt, denn
es leistet zu keiner der drei Komponenten einen systematischen Beitrag. Mit dem aversiven und dem
direktiven Flihrungsverhalten kommt die Aufgabenorientierung hinzu. Beide Formen verfolgen betriebli-
che Ziele aktiv, behandeln die Mitarbeitenden jedoch vorrangig als Mittel der Zielerreichung. Mit dem
transaktionalen und dem transformationalen Fihrungsverhalten kommt die Mitarbeiterorientierung hin-
zu. Beide Formen berlcksichtigen Motive, Interessen und Entwicklung der Mitarbeitenden systema-
tisch. Mit dem empowernden Fihrungsverhalten kommt schlief3lich die Partizipation hinzu. Nur das em-
powernde FUhrungsverhalten berlcksichtigt gleichermaBen Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientie-
rung und Partizipation. Es ist damit die einzige Stufe, die alle drei Komponenten konstitutiv verbindet.

Dieses kumulative Verstandnis erklart auch, warum eine hdhere Stufe die tieferen nicht ersetzt, son-
dern einschlieBt. Eine empowernde Fuhrungskraft gibt die Aufgabenorientierung nicht auf. Sie verfolgt
Ziele weiterhin konsequent, verlagert aber einen Teil der Zielklarung, der Wegwahl und der Kontrolle in
einen gemeinsam verantworteten Prozess. Ebenso bleibt die Mitarbeiterorientierung erhalten und wird
um geteilten Einfluss erweitert.

6.3 Eine wichtige Prazisierung: Der Einflussmechanismus als zweite Ebene

Bei genauem Hinsehen fallt auf, dass die drei Komponenten allein nicht alle sechs Stufen eindeutig
trennen. Das aversive und das direktive Fihrungsverhalten besitzen dasselbe Profil, namlich reine Auf-
gabenorientierung. Das transaktionale und das transformationale Fihrungsverhalten besitzen ebenfalls
dasselbe Profil, namlich Aufgabenorientierung plus Mitarbeiterorientierung. Die drei Komponenten er-
zeugen also nur vier unterscheidbare Grundprofile. Fur die eindeutige Bestimmung aller sechs Stufen
ist deshalb zusatzlich der jeweilige Einflussmechanismus heranzuziehen, also die Frage, wodurch die
FGhrungskraft Wirkung erzeugt.

Gemeinsames Kom- Erste Zweite Entscheidender Unterschied im Einflussmechanismus
ponentenprofil Form Form

Nur Aufgabenorientie- Aversiv Direktiv Aversiv wirkt Uber Bedrohung und Sanktion. Direktiv wirkt Gber
rung sachliche Vorgabe und Struktur.

Aufgaben- und Mitar- Transakti- = Transfor- Transaktional wirkt Gber Austausch und Gegenleistung. Transfor-
beiterorientierung onal mational mational wirkt Gber Sinn, Vision und Identifikation.

FUr die Praxis ergibt sich daraus eine einfache diagnostische Fragenfolge. Die erste Frage lautet, ob die
Fihrungskraft notwendige Orientierung und Verantwortung Uberhaupt wahrnimmt. Dauerhaftes Unter-
lassen spricht fur passives Fuhrungsverhalten. Die zweite Frage lautet, ob Zielerreichung vor allem
durch Angst oder durch sachliche Strukturierung bewirkt wird. Angst und persdénliche Bedrohung spre-
chen fur aversives, einseitige aber sachliche Vorgabe flr direktives FUhrungsverhalten. Die dritte Frage
lautet, ob die Interessen und die Entwicklung der Mitarbeitenden systematisch berlcksichtigt werden
und ob der Einfluss eher Uber Austausch oder Uber Sinn und Vision entsteht. Die vierte Frage lautet
schlieBlich, ob Mitarbeitende realen Einfluss auf Entscheidungen erhalten und ob dieser Einfluss durch
Information und Kompetenzaufbau unterlegt ist. Nur wenn auch diese Frage bejaht wird, liegt
empowerndes Fuhrungsverhalten vor.

7. Die sechs Stufen im Praxistest: Ein Mitarbeitergesprach in sechs
Varianten

Wie unterschiedlich die sechs Stufen des Full Range Leadership Model in der Praxis aussehen, zeigt sich
nirgends deutlicher als im Mitarbeitergesprach. Das Mitarbeitergesprach ist die kleinste und zugleich
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wichtigste Einheit der FUhrung. Hier verdichtet sich das FUhrungsverhalten auf eine konkrete,
beobachtbare Interaktion. Betrachten wir dazu ein durchgangiges Beispiel.

Die Ausgangssituation: Frau Wagner leitet ein Entwicklungsteam in einem mittelstandischen Software-
unternehmen. Herr Berger, ein fachlich erfahrener Entwickler, hat in den vergangenen zwei Monaten
dreimal vereinbarte Liefertermine flir Zwischenstande eines Kundenprojekts Uberschritten. Zuletzt hat
sich der Kunde beschwert. Frau Wagner mdéchte mit Herrn Berger lber die Situation sprechen. Wie die-
ses Gesprach verlauft, hangt entscheidend davon ab, auf welcher Stufe des FUhrungsspektrums sich ihr
Verhalten bewegt.

Fir die Bewertung der sechs Varianten sind zwei Beobachtungsebenen hilfreich. Jedes Gesprach ver-
laduft gleichzeitig auf einer Sachebene und auf einer Beziehungsebene. Die Sachebene umfasst Informa-
tionen, Fakten und Meinungen. Die Beziehungsebene umfasst Geflihle, Einstellungen und die Position
der Gesprachspartner zueinander. Sie drickt sich vor allem in Mimik, Gestik und Tonfall aus. Eine sach-
lich richtige Botschaft kann scheitern, wenn sie auf der Beziehungsebene Geringschatzung signalisiert.
Zusatzlich lasst sich jedes Gesprach daran messen, wer die einzelnen Gesprachsphasen bearbeitet: die
FGhrungskraft allein oder beide gemeinsam. Idealtypisch durchlauft ein anlassbezogenes Mitarbeiterge-
sprach die Phasen Eréffnung, Themenbenennung, Zielsetzung, Problemanalyse, Ldsungsfindung,
Entscheidung, verbindliche Vereinbarung und Abschluss.

7.1 Die passive Variante: Das Gesprach findet nicht statt

Die passive Variante ist schnell erzahlt, denn das Gesprach findet gar nicht oder viel zu spat statt. Frau
Wagner hofft, dass sich das Terminproblem von selbst 16st. Sie argert sich innerlich, spricht Herrn Ber-
ger aber nicht an. Erst als der Kunde mit der Eskalation an die Geschaftsflhrung droht, erwahnt sie das
Thema beilaufig zwischen Tur und Angel: ,Ach, Herr Berger, beim Kunden gab es wohl Unmut wegen
der Termine. Kriegen Sie das irgendwie hin.” Es gibt keine Themenbenennung, keine Analyse, kein Ziel
und keine Vereinbarung. Herr Berger weil3 nicht, wie ernst die Lage ist, was genau von ihm erwartet
wird und welche Unterstitzung er bekommen kdnnte. Die Wahrscheinlichkeit ist hoch, dass sich das
Muster wiederholt. Auf der Beziehungsebene kommt zusatzlich eine problematische Botschaft an: Mein
Anliegen und meine Situation sind der Chefin kein echtes Gesprach wert. Passives Fuhrungsverhalten
erzeugt so aus einem lésbaren Sachproblem schleichend ein Vertrauensproblem.

7.2 Die aversive Variante: Das Gesprach als Strafgericht

In der aversiven Variante findet das Gesprach statt, aber als Drohkulisse. Frau Wagner bestellt Herrn
Berger kurzfristig ein und beginnt ohne BegrufRung: ,,.So geht das nicht weiter. Dreimal haben Sie den
Termin gerissen. Langsam frage ich mich, ob Sie dem Projekt Uberhaupt gewachsen sind. Wenn das
noch einmal passiert, hat das Konsequenzen, das verspreche ich Ihnen.” Die Fehlerliste wird detailliert
vorgetragen, teilweise vor Kollegen im GroBraumbtlro. Nach den Ursachen fragt Frau Wagner nicht.
Eine Zielsetzung findet nur implizit statt, namlich als Drohung. Das Gesprach endet ohne Vereinbarung,
aber mit einer Warnung.

Kurzfristig wird Herr Berger vermutlich reagieren. Er wird Termine klinftig um jeden Preis halten, notfalls
zulasten der Qualitat oder durch stillschweigende Mehrarbeit. Vor allem aber wird er lernen, Probleme
klnftig zu verbergen. Die nachste drohende TerminUberschreitung wird er so lange wie mdglich ver-
heimlichen, wodurch die Reaktionszeit des Teams weiter sinkt. Die Forschung zur destruktiven Fihrung
zeigt genau dieses Muster: Angstbasierte Einflussnahme geht mit Verheimlichung, innerem Rlckzug,
psychischer Belastung und erhohter Kindigungsneigung einher (Schyns & Schilling, 2013). Auf der Be-
ziehungsebene ist das Gesprach eine Herabsetzung. Die Person wird angegriffen, nicht das Verhalten
besprochen.
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7.3 Die direktive Variante: Das Gesprach als Anweisung

In der direktiven Variante fuhrt Frau Wagner ein geordnetes, sachliches und respektvolles Gesprach,
das sie jedoch vollstandig allein steuert. Sie benennt den Anlass klar: ,,Herr Berger, in den letzten zwei
Monaten wurden drei Liefertermine Uberschritten, zuletzt mit einer Kundenbeschwerde. Das mussen
wir abstellen.” Dann analysiert sie das Problem selbst, legt das Ziel selbst fest und ordnet die Lésung
an: ,Ich habe mir das angesehen. Sie GUbernehmen ab sofort keine zusatzlichen Supportanfragen mehr,
Sie melden mir jeden Freitag den Projektstand, und die Aufwandsschatzungen gehen kinftig vor Abga-
be Uber meinen Tisch. Haben Sie das so verstanden?”“ Herr Berger nickt. Das Gesprach dauert finfzehn
Minuten und endet mit einer klaren, dokumentierten Anweisung.

Diese Variante ist der aversiven deutlich Uberlegen. Sie schafft Klarheit, Struktur und Vorhersehbarkeit,
und sie wahrt die Wirde des Mitarbeiters. In einer akuten Krise oder bei einem unerfahrenen Mitarbei-
ter kann genau dieses Vorgehen angemessen sein. |hr Preis wird erst auf den zweiten Blick sichtbar.
Das Wissen von Herrn Berger bleibt ungenutzt. Vielleicht liegt die eigentliche Ursache der Verzégerun-
gen gar nicht bei ihm, sondern in standig wechselnden Anforderungen des Kunden oder in einer chroni-
schen Uberbuchung durch parallele Aufgaben. Die verordnete Lésung behandelt dann die Symptome.
Zudem Ubernimmt Herr Berger keine innere Verantwortung fur eine Losung, die nicht seine ist. Er wird
die Anweisungen befolgen, aber kaum mitdenken, wenn neue Probleme auftauchen.

7.4 Die transaktionale Variante: Das Gesprach als Zielvereinbarung

In der transaktionalen Variante gestaltet Frau Wagner das Gesprach als sachlichen Austausch mit klarer
Gegenseitigkeit. Sie eroffnet freundlich, benennt den Anlass und wiurdigt zunachst die fachliche Quali-
tat von Herrn Bergers Arbeit. Dann verhandeln beide eine Zielvereinbarung: ,Lassen Sie uns konkret
vereinbaren, was bis Quartalsende erreicht sein soll. Ich schlage vor: Die nachsten vier Zwischenstande
werden termingerecht geliefert. Wenn absehbar ist, dass ein Termin kippt, melden Sie das mindestens
funf Arbeitstage vorher. Wenn das gelingt, ibernehmen Sie im nachsten Release die fachliche Teilpro-
jektleitung, Uber die wir schon gesprochen haben. Sind Sie damit einverstanden, oder sehen Sie andere
Kriterien?”“ Herr Berger handelt eine realistische Anpassung eines Termins aus, dann wird die
Vereinbarung schriftlich fixiert und ein Folgetermin zur Uberpriifung vereinbart.

Dieses Gesprach verbindet Aufgabenorientierung mit Mitarbeiterorientierung. Erwartungen, Kriterien
und Gegenleistungen sind transparent, die Interessen des Mitarbeiters werden ernst genommen, und
die Leistungsrickmeldung ist fair und berechenbar. Fir klar messbare Ziele funktioniert dieses Muster
nachweislich gut (Judge & Piccolo, 2004). Seine Grenze bleibt gleichwohl sichtbar. Die Ursachenanalyse
findet nur an der Oberflache statt, und die Motivation bleibt an die in Aussicht gestellte Gegenleistung
gekoppelt. Ob Herr Berger auch dann Termintreue zeigt, wenn keine Teilprojektleitung mehr winkt, ist
offen. Die Entscheidungsarchitektur des Gesprachs bleibt zudem asymmetrisch, denn die wesentlichen
Parameter der Vereinbarung hat Frau Wagner vorgegeben.

7.5 Die transformationale Variante: Das Gesprach als Sinnvermittlung

In der transformationalen Variante hebt Frau Wagner das Gesprach auf eine Ubergeordnete Ebene. Sie
verbindet das Terminthema mit dem gréBeren Zusammenhang: ,Herr Berger, ich mdchte mit lhnen
nicht nur Uber drei Termine sprechen. Dieses Projekt ist unser Einstieg in die Medizintechnikbranche.
Wenn wir hier Verlasslichkeit beweisen, 6ffnet das dem ganzen Team die Tur zu einer neuen Produktli-
nie. Und ich sage lhnen offen: Ich habe Sie flir dieses Projekt ausgewahlt, weil ich Ihnen zutraue, hier
eine tragende Rolle zu spielen.” Sie erzahlt, wie sie selbst gelernt hat, kritische Kundentermine zu ma-
nagen, formuliert hohe Erwartungen und regt Herrn Berger an, seine Arbeitsorganisation grundsatzlich
zu Uberdenken: ,Was musste sich an lhrer Planung andern, damit Termine flr Sie keine Stressquelle
mehr sind, sondern ein Qualitatsmerkmal lhrer Arbeit?“
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Dieses Gesprach kann eine starke motivationale Wirkung entfalten. Herr Berger erlebt Wertschatzung,
versteht die Bedeutung seiner Arbeit flir das groRe Ganze und identifiziert sich starker mit dem Projekt-
ziel. Die Terminfrage wird vom lastigen Kontrollthema zum Bestandteil eines professionellen Selbstver-
standnisses. Genau diese Umdeutung von Werten und Einstellungen ist der Kern transformationaler
Fihrung (Bass, 1985). Die Grenze dieser Variante liegt in der Einflussrichtung. Die Vision stammt von
Frau Wagner, die Deutung der Situation ebenso. Herr Berger wird inspiriert und gefordert, aber die Ana-
lyse der tatsachlichen Ursachen und die Gestaltung der Lésung liegen weiterhin Uberwiegend bei der
FUhrungskraft. Begeisterung ersetzt keine Beteiligung.

7.6 Die empowernde Variante: Das Gesprach als gemeinsame Problemlosung

In der empowernden Variante gestaltet Frau Wagner das Gesprach konsequent symmetrisch. Symme-
trisch bedeutet, dass die zentralen Gesprachsphasen nicht nacheinander von der Fihrungskraft vorge-
geben, sondern gemeinsam bearbeitet werden: die Problemanalyse, die Zielsetzung, die Lésungsfin-
dung, die Entscheidung und die Vereinbarung. Das Gesprach kénnte so verlaufen.

Frau Wagner eréffnet mit einer kurzen, wertschatzenden Anwarmphase und benennt dann den Anlass
klar und ohne Schuldzuweisung: ,Mir ist wichtig, dass wir gemeinsam verstehen, was hinter den Ter-
minUberschreitungen steckt, und dass wir eine Losung finden, die aus lhrer Sicht tragt. Wie erleben Sie
die Situation?” In der gemeinsamen Problemanalyse stellt sie offene Fragen und halt ihre eigene Deu-
tung bewusst zurick, bis Herr Berger seine Sicht entwickelt hat. Dabei zeigt sich: Die Aufwandsschat-
zungen stammen aus einer Frihphase des Projekts, der Kunde hat den Funktionsumfang zweimal er-
weitert, und Herr Berger wird taglich durch Supportanfragen aus einem Altprojekt unterbrochen. Die
Terminprobleme erscheinen nun in einem anderen Licht. In der gemeinsamen Zielsetzung verstandigen
sich beide darauf, dass nicht nur die nachsten Termine gehalten, sondern die Planungs- und
Priorisierungslogik des Projekts insgesamt verbessert werden soll.

In der Lésungsfindung sammelt zunachst Herr Berger Vorschlage, bevor Frau Wagner eigene ldeen er-
ganzt. Herr Berger schlagt vor, die Aufwandsschatzungen kinftig gemeinsam mit einem Kollegen im
Vieraugenprinzip zu erstellen, Anderungswiinsche des Kunden (ber ein formales Anderungsverfahren
zu bewerten und die Supportanfragen zu biindeln. Frau Wagner bietet an, das Anderungsverfahren ge-
genlber dem Kunden durchzusetzen und die Supportzustandigkeit neu zu ordnen. Bei der Entschei-
dung macht sie die Beteiligungsstufen transparent: Die Neuordnung des Supports entscheidet sie
selbst, weil sie andere Teams betrifft. Die Schatzmethodik und die Wochenplanung delegiert sie voll-
standig an Herrn Berger. Das Vorgehen gegenlber dem Kunden entscheiden beide gemeinsam. Die ver-
bindliche Vereinbarung halt fest, wer was bis wann Gbernimmt, woran der Erfolg erkannt wird und wann
beide die Wirkung Uberprufen. Zum Abschluss fragt Frau Wagner nach, welche Unterstutzung sich Herr
Berger von ihr winscht, und kindigt an, das Thema Schatzverfahren in einem kurzen Coaching zu be-
gleiten.

An diesem Verlauf werden alle finf Facetten sichtbar. Frau Wagner erklart Sachverhalte, indem sie den
Projektkontext und die Kundensituation transparent macht. Sie ermdglicht Partizipation bei allen zentra-
len Phasen und macht die Beteiligungsstufen explizit. Sie coacht, indem sie Fragen stellt, statt Losun-
gen zu diktieren, und Lernschritte vereinbart. Sie unterstitzt sozial, indem sie die Belastungssituation
ernst nimmt. Und sie fuhrt durch Vorbild, indem sie eigene Beitrage zur Problemlésung tbernimmt und
Verbindlichkeit vorlebt. Zugleich bleibt die Aufgabenorientierung vollstandig erhalten: Ziele, Termine,
Kriterien und Kontrollpunkte sind am Ende klarer als in jeder anderen Variante. Der Unterschied liegt
darin, dass Herr Berger die Loésung als seine eigene erlebt. Die Wahrscheinlichkeit, dass er klnftig Ter-
minrisiken frih meldet, eigenstandig gegensteuert und die neue Schatzmethodik weiterentwickelt, ist
deutlich héher als in allen anderen Varianten (Amundsen & Martinsen, 2014; Zhang & Bartol, 2010).
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7.7 Der Vergleich auf einen Blick

© Lieberei Consulting - Dr. Walter Lieberei -

Stufe Wer analysiert Wer setzt das Wer entwickelt Wer entschei- Typische Wirkung
das Problem? Ziel? die Losung? det? auf den Mitarbei-
ter
Passiv Niemand Niemand Niemand Niemand Unsicherheit, Pro-
blem wiederholt sich
Aversiv Die Fihrungskraft, Implizit als Dro- Niemand Die Fihrungs- Angst, Verheimli-
nur als Schuldzu- hung kraft chung, Rickzug
weisung
Direktiv Die FUhrungskraft Die FUhrungskraft Die Fuhrungskraft = Die Fuhrungs- Klarheit ohne Eigen-
kraft verantwortung
Transakti- = Oberflachlich ge- Verhandelt auf Uberwiegend die Die Fihrungs- Verlasslichkeit, solan-
onal meinsam Vorschlag der Fuh- | FUhrungskraft kraft ge die Gegenleistung
rungskraft stimmt
Transfor- Uberwiegend die Die Fihrungskraft, = Angeregt durch Die FUihrungs- Identifikation und
mational Flhrungskraft sinnhaft begriindet = die Fihrungskraft = kraft Motivation ohne ech-
ten Einfluss
Empow- Gemeinsam Gemeinsam Zuerst der Je nach Thema Eigenverantwortung,
ernd Mitarbeiter, dann transparent ver- = frihe Risikomeldung,
gemeinsam teilt Lernen

8. Fazit und Ausblick

Die Fuhrungsforschung hat in den vergangenen Jahrzehnten eine beeindruckende, aber auch verwirren-
de Vielfalt an Ergebnissen hervorgebracht. Wer als FUhrungskraft nach Orientierung sucht, steht vor
Dutzenden von Theorien, hunderten von Studien und einer nicht endenden Folge von Managementmo-
den. Die zentrale Botschaft dieses Artikels lautet: Diese Vielfalt lasst sich ordnen. Das sechsstufige Full
Range Leadership Model verdichtet die wesentlichen Erkenntnisse von rund siebzig Jahren empirischer
FUhrungsforschung zu einer verstandlichen Landkarte. Es unterscheidet passives, aversives, direktives,
transaktionales, transformationales und empowerndes Flihrungsverhalten und ordnet diese sechs Stu-
fen anhand der drei Komponenten Aufgabenorientierung, Mitarbeiterorientierung und Partizipation.

Das Geheimnis erfolgreicher Fihrung liegt dabei nicht in einer einzelnen Technik und nicht in einem be-
stimmten Personlichkeitstyp. Es liegt in drei zusammenhangenden Einsichten. Die erste Einsicht betrifft
die Richtung. Empirische Studien zeigen, dass der Fihrungserfolg tendenziell zunimmt, wenn sich der
Schwerpunkt des Fihrungsverhaltens stufenweise vom passiven hin zum empowernden Fuhrungsver-
halten verlagert. Aktive Fihrung schlagt Passivitat. Sachliche Struktur schlagt Angst. Faire Austausch-
beziehungen schlagen bloBe Anweisung. Sinnvermittlung schlagt reinen Austausch. Und echte Befahi-
gung mit geteiltem Einfluss bildet die umfassendste Form, weil nur sie Aufgabenorientierung, Mitarbei-
terorientierung und Partizipation gleichermal3en verbindet. Die zweite Einsicht betrifft die Situation. Mit
Ausnahme des aversiven Verhaltens kann fast jede Stufe in bestimmten Situationen angemessen sein.
In der akuten Krise ist die klare Anweisung kein Rickfall, sondern Professionalitat. Bei messbaren Routi-
nezielen ist die transparente Zielvereinbarung oft das Mittel der Wahl. Erfolgreiche Fihrungskrafte be-
herrschen deshalb das gesamte Spektrum und wahlen bewusst, statt gewohnheitsmaRig auf einer Stu-
fe zu verharren. Die dritte Einsicht betrifft die Umsetzung. Empowerndes Flihrungsverhalten ist kein Ru-
ckzug, sondern die anspruchsvollste Form aktiver Fihrung. Es gelingt nur, wenn die flnf Facetten zu-
sammenwirken, wenn also Vorbild, Partizipation, Coaching, Erklarung und soziale Unterstutzung
gemeinsam ein System aus Freiheit und Verbindlichkeit bilden.
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FUr die Zukunft spricht vieles daflir, dass die Bedeutung der oberen Modellstufen weiter zunehmen
wird. Die Arbeitswelt wird dezentraler, wissensintensiver und dynamischer. Hybride und virtuelle Zu-
sammenarbeit reduziert die Moglichkeiten direkter Verhaltenskontrolle. Der Wettbewerb um qualifizier-
te Fachkrafte macht Bindung, Entwicklung und erlebte Selbstbestimmung zu harten wirtschaftlichen
Faktoren. Und je starker Routinetatigkeiten automatisiert werden, desto mehr verlagert sich menschli-
che Arbeit auf genau jene kreativen, komplexen und kooperativen Aufgaben, fir die empowernde Fuh-
rung die besten Voraussetzungen schafft. Zugleich bleibt die Forschung in Bewegung. Offene Fragen
betreffen unter anderem die Langzeitwirkungen empowernder Fihrung, ihre Voraussetzungen in unter-
schiedlichen Kulturen und die Gestaltung geteilter Flhrung in selbstorganisierten Teams. Das sechsstu-
fige Full Range Leadership Model bietet flr diese Entwicklung einen stabilen Rahmen. Es macht Fuh-
rung besprechbar, diagnostizierbar und entwickelbar. Wer die sechs Stufen kennt, die drei Komponen-
ten versteht und die funf Facetten des empowernden Fuhrungsverhaltens trainiert, verfligt Uber einen
Kompass, der auch im Dickicht der Fihrungsforschung zuverlassig die Richtung weist.
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