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Vorwort

Die fortgeschrittene Globalisierung und weitere Verdnderungen bestimmen
das kulturelle, gesellschaftliche und wirtschaftliche Geschehen. Vor dem Hin-
tergrund dessen, dass dadurch an die Unternehmen standig neue Anforde-
rungen gestellt werden, wurde die Schriftreihe ,Future Management® begrin-
det. Future Management richtet sich auf die zukunftsorientierte, innovative
Unternehmensfihrung, Corporate Foresight, Strategisches Management, Visi-
onsmanagement, Innovationsmanagement, Change Management, Wissens-
management, Management des Lernens, Network-Management sowie Perso-
nal- und Organisationsentwicklung in der Lernenden Organisation und bildet
eine wesentliche Grundlage flur leistungsmotivierte Qualitdt von Produkten,
Prozessen und somit eine wesentliche Determinante des zukuinftigen Unter-
nehmenserfolgs.

Die Zukunft ist ungewiss und lasst sich nicht voraussagen. Dennoch wird der
Erfolg des Managements zunehmend von der richtigen, auf die Zukunft ausge-
richteten Umgehensweise mit Ph&dnomenen wie Komplexitat, Dynamik und
Wissen bestimmt. Das Management kann fir zukunftsweisende Entscheidun-
gen u. a. auf die Ergebnisse der Trendforschung zuriickgreifen: Es vollzieht
sich eine Umstrukturierung der wirtschaftlichen, rechtlichen und sozialen Um-
welt zu einer global vernetzten Dienstleistungs-, Kommunikations- und Wis-
sensgesellschaft. Die Unternehmen sind darauf angewiesen, dass sie sich, -
also die gesamte Organisation, mit allen Mitarbeitern, ihre Visionen und Stra-
tegien auf die Zukunft ausrichten. Je besser dem Unternehmen diese Anpas-
sung gelingt, desto sicherer ist der Erfolg der Zukunft des Unternehmens. Mit
der weit fortgeschrittenen Globalisierung erfolgte eine weltweite engere kom-
munikative und interaktive Vernetzung. Wesentliche Informationen sind welt-
weit aktuell verfugbar bzw. transparent, zuordenbar, auffindbar und abrufbar.
Es ist ein beinahe zeit- wie ortsunabhangiger Zugriff auf Wissen mdglich. Die-
se Zugriffsmdglichkeiten haben zwangsweise eine sehr hohe Dynamik zur
Folge. Diese hohe Dynamik und Transparenz wirkt sich mittlerweile auf alle
Unternehmensbereiche aus.

Seit den vergangenen Jahren wird der Erfolg des Unternehmens zunehmend
auch durch diese neuen Determinanten bestimmt. Faktisch zeigt sich die Zu-
kunft als zunehmend schneller im Wandel, vernetzter und komplexer. Die Un-
ternehmen sehen sich in der Realitat diesen einschneidenden Veranderungen
gegenuber. Als Konsequenz bedarf es eines Umdenkens und einer Anpas-
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sung an die aktuell erforderlichen Management Prozesse. Die im Zusammen-
hang mit dem Simultan Management Konzept seit den 1980er Jahren aufge-
zeigte Relevanz des organisationalen Lernens wird immer bedeutender und
erweist sich mittlerweile tatsachlich als eine der zukunftsbestimmenden Her-
ausforderungen. Vor diesem Hintergrund wird auch deutlich, dass die erfolg-
reichen Unternehmen zunehmend Unterstitzung durch Zukunftsexperten so-
wie Change Manager bauen. Diese sollen die Zukunft bzw. die Geschehnisse,
Veranderungen und Entwicklungen, welche sich in der Zukunft ereignen, als
zentralen Gegenstand der Unternehmensfihrung verdeutlichen. Das Ziel be-
steht darin, dass das Unternehmen nachhaltig fir den richtigen Umgang mit
den kinftigen verdnderten Rahmenbedingungen gerustet wird.

Fur die Unternehmen wird der globale Wettbewerbsdruck immer starker. Da-
mit sie die sich daraus stellenden Herausforderungen bewaéltigen kénnen, ist
es erforderlich, eine zuverlassige Modellierung der zuklnftigen Entwicklungen
vorzunehmen. Fir den Unternehmenserfolg ist es bedeutend, dass Trends
und Entwicklungen maglichst friihzeitig erkannt werden. Es bedarf der Analyse
der sich daraus ergebenden Konsequenzen. Dies gilt fur Markte, Produkte
und Innovationen. Fir den Erfolg sind rechtzeitiges Gegensteuern sowie die
konsequente Umsetzung der erforderlichen MalRhahmen wichtig. Das Erken-
nen von Marktentwicklungen und die Identifikation von Trends stellen somit
wesentliche Erfolgsfaktoren dar. Corporate Foresight schafft hierfur die not-
wendigen Voraussetzungen.

Das Managen der Qualitat der strategischen Anpassung wirkt sich auf die in-
ternationale Wettbewerbsfahigkeit aus. Die Qualitatssicherung ist als tberge-
ordnete Managementaufgabe eine wesentliche Determinante fir die Etablie-
rung von Produkten und Dienstleistungen auf den internationalen Méarkten und
sichert die zukulnftige, langfristige Existenz des Unternehmens im globalen
Wettbewerb. Die Selektionsmechanismen des Marktes sowie die Globalisie-
rungsprozesse verlangen von der Organisation und den darin beschaftigten
Menschen ein hohes Mald an Anpassungsfahigkeit an die gednderten Bedin-
gungen. Hierbei sind das Management und die Mitarbeiter permanent ge-
zwungen zu lernen und sich weiterzubilden um den geéanderten Anforderun-
gen und dem Fortschritt gerecht zu werden. Innovative Unternehmensfiihrung
erstreckt sich dartber hinaus auf die Entwicklung und Veranderung von Orga-
nisationen und Kulturen als Management des Wandels. Future Management,
Change Management, Personal- und Organisationsentwicklung, Strategisches
Management sowie Visionsmanagement in der lernenden Organisation wer-
den immer bedeutender. Dies hat auch weit reichende Konsequenzen fir das
Personalmanagement:
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Aufgrund der gegenwartigen und auch zukilnftigen Situation am Arbeitsmarkt
sind Flexibilitdt sowie permanente Umdenkprozesse erforderlich.

Die Organisationsentwicklung wird zunehmend von Change-Prozessen beglei-
tet. Dies gilt auch fir die Personalentwicklung.

Im Rahmen der Organisations- und Personalentwicklung sind standig effizien-
tere Mal3Bnahmen gefragt, welche dazu beitragen, die Organisation und die da-
rin wirkenden Menschen — sowohl Mitarbeiter wie auch Fiuhrungskrafte, an die
Veranderungen anzupassen.

Die Organisations- und Personalentwicklung stellen bedeutende vernetzte
Elemente des Human Resource Managements dar. Die Unternehmensfihrung
steht vor der Aufgabe, einen optimalen Rahmen fir die erforderlichen perso-
nellen wie organisatorischen Lernprozesse zu schaffen. Die Lernende Organi-
sation ermdglicht, die Entwicklung von Fachkompetenz, Methodenkompetenz
sowie sozialer Kompetenz.

Da der Unternehmenserfolg von einer Vielzahl von Faktoren abhangt, zwi-
schen welchen interdependente, komplexe Beziehungen bestehen, bedarf es
eines ganzheitlichen, vernetzten, zukunftsorientierten und anpassungsfahigen
Fuhrungssystems, aus welchem Erfolgsstrategien fur die praktische Unter-
nehmensfihrung abgeleitet werden kénnen. Kenntnisse im Future- und Chan-
ge Management sowie im strategischen Management sind heute fir jeden
Manager unerlasslich.

Die Management-Lehrblcher der Reihe ,Future Management® vermitteln dem
Leser Erfolgsstrategien und Visionen fur die Realisierung einer ganzheitlichen,
innovativen Unternehmensfiihrung durch Leistungsmotivation. Dabei wird pri-
mar auf die Anwendbarkeit der Ausfiihrung in der Managementpraxis geach-
tet. Fur Studierende der Wirtschaftswissenschaften und anderer Fachrichtun-
gen, Fuhrungsnachwuchskréafte, Bachelor-, Diplom- und Masterstudiengange
sowie MBA werden die Lehrblcher neben der wissenschaftlichen Ausrichtung
vor allem durch die Praxisnahe zum ebenso wertvollen Ratgeber wie flr den
angehenden oder bereits erfolgreichen Manager.

Die Erfolgsstrategien im Future- und Change Management sowie des Simul-
tan-Managements sind abgeleitet aus den Ergebnissen zahlreicher wissen-
schaftlicher Untersuchungen, Analysen und Befragungen, sozusagen aus der
Fuhrungspraxis fur die Realisierung hoch motivierter Leistungsqualitat in der
Managementpraxis. Sie berlcksichtigen stets, dass im Mittelpunkt des ge-
genwartigen wie zukinftigen Geschehens im sozio-technischen Systems Un-
ternehmen der Mensch mit seinen Starken, Schwéachen, Bedurfnissen, Erwar-
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tungen, Wiinschen, Angsten, Hoffnungen, (inter)kulturellen Eigenheiten und
seinem ganz personlichen Engagement steht. Er sollte in der Unternehmens-
fuhrung in seiner Einzigartigkeit bertcksichtigt werden. Der Mensch darf nicht
als ,Produktionsfaktor® behandelt werden. Seine Leistungen haben gebuhren-
den Respekt und Anerkennung verdient. Der Mensch sucht im Privatleben wie
im Unternehmen nach Sinn. Die Fuhrungssysteme sollten sich danach aus-
richten und mitarbeiterbezogen, partizipativ, leistungsanerkennend sowie lern-
orientiert sein. Positive Leadership bzw. positive Fihrung, das Management
durch Zielvereinbarung und dessen Weiterentwicklung ,Transformationale
Fuhrung“ kdnnen dies wesentlich unterstitzen.

Die Lehrbuchreihe ,Future Management® verfolgt die Vision, hierzu einen we-
sentlichen Beitrag zu leisten. Fur eine sinnstiftende, innovationsfreundliche,
erfolgreiche, verantwortliche und nachhaltige Zukunft der Mitarbeiter, Manager
und Organisationen.

London/Berlin, Marz 2016 Prof. Dr. Dr. h.c. Ulrich Wehrlin
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1 Einleitung

Der Erfolg von FuUhrungspersonlichkeiten ist von zahlreichen Faktoren be-
stimmt. Neben dem Umgang mit anderen Personen und den ublichen Fih-
rungsfahigkeiten sind die charismatischen Fahigkeiten von besonderer Bedeu-
tung. Urspriinglich stammt das Wort Charisma aus dem Griechischen. Es
bedeutet ,Gnadengabe“. ,Friher verstand man darunter von Gott gegebene

Giter.*!

,Heute verbindet man den Begriff mit einer Offenheit, die manche Menschen
ausstrahlen — mit ihrer Korpersprache ebenso wie mit ihrem Verhal-
ten...Charisma kann man weder wie ein neues Kostim erwerben, noch kann
man es erlernen wie eine Schauspielerrolle...es kommt von innen heraus und

muss sich selbst entfalten.“2

In der Offentlichkeit, Politik und Wirtschaft werden viele Menschen als typisch
charismatisch wahrgenommen. Diese Personen verfigen Uber etwas, was
nicht allen Menschen gelingt. Sie tben einen positiven Einfluss auf andere
Personen aus und ziehen sie in lhren Bann, oder kurz gefasst sie verfligen
Uber Charisma. Sie haben eine besondere Ausstrahlung, eine Aura, das ge-
wisse Etwas. Sie ziehen die Aufmerksamkeit und Blicke auf sich und kdnnen
andere Menschen begeistern.

Das Phdnomen Charisma ist nicht genau zu fassen, beschreiben oder gar zu
definieren. Es handelt sich um etwas Abstraktes, eine Aura, eine Ausstrah-
lung. Dies erklart auch, warum fir den Begriff Charisma unterschiedliche Auf-
fassungen Bedeutungen oder Definitionen bestehen.

Mit der Bezeichnung Charisma wird umgangssprachlich ,eine besondere Aus-
strahlung“3 bezeichnet.

FOCUS Online http://www.focus.de/wissen/mensch/charisma/experten-tipps_aid_
27177.html — Stand: 08.03.2013.

Zit. Matschnig, Monika: Psychologin und Autorin zahlreicher Ratgeber, Expertin fur
Korpersprache. Zitiert nach FOCUS Online http://www.focus.de/wissen/mensch/
charisma/experten-tipps_aid_27177.html — Stand: 08.03.2013.

http://www.focus.de/wissen/mensch/charisma/charisma_aid_27175.html
— Stand: 15.03.2013.
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Charismatische Personen verfigen typischerweise Uber bestimmte Eigen-
schaften und verfolgen die unterschiedlichsten Absichten bzw. Ziele/Visionen
oder Zwecke. Jedoch besteht keine einheitliche Auffassung dariber, welche
die Eigenschaften charismatischer Personen sind und inwieweit diese durch
Veranlagung bestimmt sind oder erlernt werden kénnen.

Die Eigenschaften charismatischer Personen wurden u. a. durch den Psycho-

logen Richard Wiseman®, untersucht. Dabei stellte Wisemann die folgenden
drei Eigenschaften fest, Uber die eine charismatische Personen verfiigt:

,oie empfindet Emotionen sehr stark. Sie ist in der Lage, auch andere Men-
schen derart starke Gefiihle erleben zu lassen. Sie ist resistent gegenuber

. e . . “5
Einflissen anderer charismatischer Menschen.

Anderer Auffassung ist dagegen Gloria Beck®. Sie weist darauf hin, dass nicht
jeder charismatische Mensch edle Absichten verfolgt.7 Aus diesem Grund au-
Rert Sie Zweifel am ersten Punkt der Auflistung von Wiseman:®

,Charismatische Personen muissen nicht selbst stark empfinden, es reicht,
wenn sie es aussehen lassen als ob. Allerdings schliel3t eigene Geflhlskéalte
nicht aus, in anderen starke Geflihle erregen zu kénnen. Je berechnender

man agiert, umso vorhersehbarer lassen sich Emotionen in anderen hervorru-

“9
fen.

Im Mittelpunkt des Interesses stehen die Eigenschaften charismatischer Per-
sonlichkeiten. So gelingt es bspw. charismatische Personen dass sie andere
Menschen ihren Bann ziehen. ,Kaum treten sie auf, ziehen sie Blicke auf sich

* Professor an der Universitét Hertfordshire.

> http://www.focus.de/wissen/mensch/charisma/charisma_aid_27175.html
— Stand: 15.03.2013.

Beck, Gloria: Verbotene Rhetorik. Die Kunst der skrupellosen Manipulation.
Eichborn 1. Auflage 2005.
Beck, Gloria: Verbotene Rhetorik. Die Kunst der skrupellosen Manipulation.
Eichborn 1. Auflage 2005.

Vqgl.: http://www.focus.de/wissen/mensch/charisma/charisma_aid_27175.html
— Stand: 15.03.2013.

Beck, Gloria: Verbotene Rhetorik. Die Kunst der skrupellosen Manipulation.
Eichborn 1. Auflage 2005.
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und werden von allen Seiten beachtet. Charisma ist etwas ziemlich Abstrak-

«10
tes.

Charismatische Personlichkeiten Giberzeugen neben dem Fachwissen vor al-
lem durch die Glaubwaurdigkeit inres Auftretens, ihrer Ausstrahlung, ihrer Kor-
perhaltung, Mimik, Stimme und Ausdrucksfahigkeit. Sie verfiigen Uber das

,gewisse Etwas", was die Menschen []berzeugt.11

Jedoch worin liegt dieser Zauber begrindet? Koénnte es an der personlichen
Ausstrahlung liegen, welche mit einer Aura verglichen werden kann? ,Ein
Mensch dem Charisma zugeschrieben wird, kann beeinflussen, etwas bewir-
ken und hat meist rhetorisch Erfolg. Selbstverstandlich kann eine charismati-

sche Personlichkeit auch verfiihren und seine Uberzeugungskraft missbrau-

«12
chen.

Die Eigenschaften charismatischer Personlichkeiten treten in verschiedenen
Arten hervor. Mit der Thematik haben sich bereits viele Wissenschatftler be-
fasst.

Charismatische Perslonlichkeiten verfigen Uber die Fahigkeit der Wahrneh-
mung und Empfindung, des Geflhls und Verstadndnisses dessen, was die an-

. v 13
deren Personen denken, anstreben, erreichen mdchten.

10 http://www.rhetorik.ch/Charisma/Charisma.html — Stand: 20.03.2013.

H Vgl.: GRUNDIG Akademie http://www.grundig-akademie.de/cms/?page=seminar&
katid=140&seminarid=327 — Stand: 07.03.2013.

12 http://www.rhetorik.ch/Charisma/Charisma.html — Stand: 20.03.2013.

13 Vgl.: http://www.duden.de/rechtschreibung/Sinn#Bedeutung5 — Stand: 08.10.2012.






2 Grundbegriffe - Definitionen

2.1 FuUhrung / Leadership / Management

Fuhrung:

Der Begriff ,FUhrung® wird in der wissenschaftlichen Literatur wie in der Ma-
nagementpraxis unterschiedlich abgegrenzt und verwendet. Dieser Begriff
kann definiert sein als Menschenfuhrung also als personenbezogene Fiihrung
oder als Unternehmensfiihrung im Sinne von sachbezogener Fihrung.

Als institutionalisierender Trager ist die Unternehmensfihrung die primare, dy-
namische und kreative Komponente der Unternehmung bzw. Institution und
stellt das oberste Entscheidungszentrum dar. Die Unternehmensfihrung als
Inbegriff der unternehmerischen Funktion trifft die unternehmerischen Flh-
rungsentscheidungen. Diese FuUhrungsentscheidungen erfordern Selbstandig-
keit, die Bereitschaft der Verantwortung sowie eine entsprechende Entschei-
dungsbefugnis. Sie sind Grundsatzentscheidungen von richtungweisender
Relevanz fir den Erfolg des Unternehmens und kénnen deshalb nur unter Be-
ricksichtigung samtlicher Interdependenzen, also ganzheitlich geschlossen
werden. Ferner sind unternehmerische Fihrungsentscheidungen, beziglich
ihrer Ubertragbarkeit stark eingeschrankt und kénnen nicht delegiert werden.
Somit lassen sich unternehmerische Fuhrungsentscheidungen charakterisieren
als nicht delegierbare, autonome, richtungweisende, strategische ganzheitliche
Entscheidungen, wobei eine Entscheidung immer einer Auswahl unter mehre-
ren relevanten Handlungsalternativen bedarf. Diesen Entscheidungen liegen
entsprechende unternehmerische Fihrungsaufgaben zugrunde.

Uber den Inhalt der unternehmerischen Filhrungsaufgaben existiert weder in
der wissenschaftlichen Fachliteratur noch in der betrieblichen Managementpra-
xis eine einheitliche Auffassung. Die unternehmerischen FUhrungsaufgaben
stehen in einer dynamischen Interdependenz mit Innovationen, mit standig er-
neuerter Technologie, mit permanent unter Einflussnahme von Tarifparteien
und der Politik stehenden Sozialstrukturen. Aul3erdem erfolgt standig eine Ver-
anderung der Fuhrungsaufgaben, bedingt durch die im Zeitablauf verdnderten
Ziele, Grundauffassungen, Werte und Normen der Gesellschatft.

Zu den origindren unternehmerischen Fuhrungsaufgaben zahlen unter ande-
rem, eine Konzipierung von Grundsétzen und Basisgrundlagen fir eine ratio-
nale Unternehmenspolitik, die Losung der Koordinationsanforderung beziglich
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der Kombination der betrieblichen Produktionsfaktoren Boden, Arbeit und Ka-
pital unter Hinzunahme der Technik. Dabei sind, der technische Fortschritt, die
Innovationen sowie die Grundanforderungen an einen wirksamen Umwelt-
schutz zu berlcksichtigen. Es sind die anzustrebenden Unternehmensziele,
maoglichst unter Hinzunahme der Mitarbeiter zu definieren und zu fixieren. Fer-
ner sind die Grundlagen fur eine betriebliche Personalpolitik unter Sicherung
des personalbezogenen Datenschutzes zu bestimmen, Aufgaben der Repréa-
sentation unter Interessenvertretung zu bertcksichtigen. Die derivativen, also
abgeleiteten Entscheidungen sind Entscheidungen der nachgeordneten Lei-
tung des Unternehmens.

Somit besteht die Aufgabe der Unternehmensleitung darin, im Rahmen der
von der Unternehmensfiihrung gefassten Richtlinien zu agieren, um somit die
vorgegebenen und erwarteten Grundséatze, Werte und Ziele der Unterneh-
mung mittels konkreter Anweisungen zu realisieren. Als Hilfsmittel dienen der
Leitung des Unternehmens Anleitungen, Anordnungen und Kontrollen, sie sind
in dieser Funktion Vermittler zwischen unternehmerischen Fiihrungsentschei-
dungen und Entscheidungen der Ausfiihrung. In der betrieblichen Praxis kon-
nen Leitungsentscheidungen als delegierbare Ressort- bzw. Abteilungsent-
scheidungen gefallt werden von sich auf unterschiedlichen Leitungsstufen
befindlichen Ressortleitern, Hauptabteilungsleitern, Abteilungsleitern, Meistern
oder Vorarbeitern.

Die Aufgaben der Unternehmensfihrung und der Leitung der Unternehmung
werden in der wissenschaftlichen Literatur oftmals auch als ,dispositiven Ta-
tigkeiten“ benannt, als Gegenuberstellung zu den Uberwiegend ausfiihrenden
Tatigkeiten. Eine exakte Abgrenzung ,dispositiver Tatigkeit” ist wegen des
flieRenden Ubergangs in der Betriebspraxis weder moglich noch sinnvoll. Zum
einen liegt dies daran, dass sich Unternehmensfiilhrungsaufgaben und Lei-
tungsfunktionen bei kleineren und mittleren Betrieben im Funktionsbereich ein
und der selben Person liegen, zum anderen besteht die Moglichkeit, dass in
diesen Betrieben zu den Entscheidungen der Fihrungsspitze auch standardi-
sierte Ausfihrungs- und Ressortentscheidungen zahlen.

In der betrieblichen Praxis kdnnen trotz dieser theoretischen Aufgabenabgren-
zungen auch Querverbindungen zum taglichen Betriebsablauf gehoren. Es
kénnen sowohl von der Leitungsebene richtungweisende Strukturentschei-
dungen getroffen werden als auch Routineentscheidungen von der Fuhrungs-
ebene. Jedoch erfordern in der Regel Unternehmensfihrungsentscheidungen
und Leitungsaufgaben ein unterschiedliches Qualitatsniveau und somit unter-
schiedliche Anforderungen an die relevanten Fuhrungs- und Leitungsperso-
nen. Eine Aufgabenabgrenzung ist aus praktischer Erfahrung notwendig, da-

10
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mit die Unternehmensfiihrung nicht mit alltaglicher Routinearbeit zugedeckt
wird, denn fir die Spitze der Unternehmensfiihrung muss gentigend Zeit blei-
ben fur echte unternehmerische strategische Entscheidungen unter Hinzu-
nahme kreativen Denkens.

Leadership:

Der Begriff Leadership findet zunehmend in der Wissenschatft, Literatur und in
der Managementpraxis Anwendung. Jedoch wird der Begriff Leadership nicht
einheitlich verwendet. Es bestehen sehr unterschiedliche Auffassungen daruber,
was unter Leadership zu verstehen ist. Haufig zeigt sich, dass Leadership als
Synonym fir Fuhrung oder Management Verwendung findet. Dies ist jedoch
problematisch, da man so dem Bedeutungsgehalt dieses Begriffes nicht gerecht

wird. FUr den Begriff Leadership finden sich zahlreiche unterschiedliche Definitio-

14
nen.

Leadership lasst sich wie folgt definieren:

,Leadership ist die Aggregation von praktiziertem Verhalten eines Managers
oder einer Managementcrew, das dazu fthrt,

« eine grol3e Organisation (ein komplexes System) zielgerichtet und
ganzheitlich in einem Prozess dauerhafter Entwicklung zu ihrer Hochst-
leistung zu fuhren

« dazu im Interesse der Zukunftsfahigkeit der Organisation grundlegenden
Wandel zu wagen, die Menschen dafir zu befahigen und tber Wider-
stande hinweg zu bewegen

« die dazu erforderliche Umgestaltung und Transformation der Organisa-
tion einzuleiten und unter Berlcksichtigung aller Elemente der Organi-
sation (Strategie, Kultur, Prozesse, Struktur, Fiihrung, Information und
Kommunikation, Leistung und Ergebnisse) konsequent voranzutreiben

« die Menschen in der Organisation mental und emotional fur eine Zu-
kunftsvision zu stimulieren und eine Verbundenheit Gber alle Hierarchie-

. . «15
ebenen hinweg zu bewirken.

“ Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management,
1990.

o http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-
Information-rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

11
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Management und Leadership lassen sich unterscheiden™ bzw. gegenseitig
von einander abgrenzen:

« ,Management ist das Arbeiten im Organisationssystem

« Leadership ist das Arbeiten am Organisationssystem.“17

Management wie auch Leadership stellen hohe Anforderungen. An eine Lea-
dership-Personlichkeit werden vor allem auch persénliche und charakterliche

Anforderungen gestellt.18 Eine erfolgreiche Umsetzung von Leadership erfolgt

,mit einem im Geiste verbundenen Team und mit einer adaquaten Unterstuit-
“1

zungsarchitektur.
John Kotter” und Peter Northouse™ verdeutlichen, dass Leadeship und Ma-
nagement verschiedene Begriffe sind, sich aber durchaus erganzen.

,Mit Leadership wird meist das Bild von einer heroischen Einzelperson assozi-
iert, die haufig charismatisch ist und deren Macht, intellektuelle Starke und
Uberzeugungskraft andere motiviert. Es bedarf entsprechender Formen ver-

teilter Macht und gemeinsam geteilten Leaderships, um komplexe miteinander

. . " . we 22 23
verkniupfte Probleme zu bewaltigen - "none is as smart as all of us"“.

Management:

Fur den Begriff Management und dessen, was unter Management zu verste-
hen ist, gibt es in der Literatur unzahlige Definitions-, Erklarungs- und Be-
schreibungsversuche. Seit etwa Ende der 1990er Jahre wird alles Mdgliche

10 Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management,
1990.

o http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-
Information-rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

18 Vgl.: Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management,
1990.

19 http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-
Information-rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

20 Kotter, John: A Force for Change: How Leadership Differs from Management,
1990.

2 Northouse, Peter, G.: Leadership: Theory and Practice, Fourth Edition, 2007.

2 http://www.spirit-of-leadership.de/SL-Leadership/The-Spirit-of-Leadership-
Information-rund-um-das-Thema-Leadership-E1138.htm — Stand: 14.09.2012.

2 Vgl.: Mirvis, Philip; Gunning, Louis "Tex", "Creating a Community of Leaders" in:
Organizational Dynamics, Vol. 35, No.1, 2006. pp. 69 — 82.

12
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als Management bezeichnet. Der Begriff hat nahezu eine inflationare Anwen-
dung gefunden. Jedoch haben viele Begriffsanwendungen uberhaupt nichts
mit dem zu tun, was der Bedeutung des Begriffes Management im urspringli-
chen Sinne entspricht.

Die wohl kiurzeste Definition fir Management ist:
Management = Unternehmensfiihrung.

In der betriebswirtschaftlichen Anwendung entspricht diese Definition dem,
was unter Management zu verstehen ist. Namlich: Management ist, was Ma-
nager in ihrer Aufgabenerfullung tun. Sind die Manager damit beauftragt, ein
Unternehmen zu fiihren, so stimmt diese Definition vollkommen. Die durch
diese Manager durchgefiihrte Tatigkeit bzw. deren Aufgaben ist die Unter-
nehmensfihrung.

Eine wesentlich prazisere und sehr zutreffende Definition fir Management
stammt von Peter Drucker:

,Im Mittelpunkt des Managements steht der Mensch. Die Aufgabe des Mana-
gements besteht darin, Menschen in die Lage zu versetzen, gemeinsam Leis-
tungen zu erbringen...Genau darum geht es in jeder Organisation und es ist
der Grund daftr, dass das Management ein so entscheidender Faktor ist.
Heute arbeitet praktisch jeder von uns flir eine gemanagte Einrichtung, die ei-
nem wirtschaftlichen Zweck dienen kann oder nicht ...unsere Fahigkeit, zum
Wohlergehen der Gesellschaft beizutragen, hangt nicht nur von unseren per-
sonlichen Faktoren ab, sondern auch vom Management der Organisationen,
fUr die wir tatig sind. “?*

Management bezieht sich darauf, wie ein Unternehmen zu organisieren ist,
das Personal zu fiuhren ist, wie die Weichen so gesteuert werden, dass sich
das Unternehmen so entwickelt, wie es die Vorgaben, Zielgrof3en und letztlich
die internationalen Markte erfordern bzw. wie es gewtinscht wird. Neben dem
operativen Management ist das strategische Management von tbergeordneter
Bedeutung. Das Management unterliegt der standigen Veradnderung. Ma-
nagementtheorie und Managementverhalten stehen in interdependenten Be-
ziehungen von:

e Technischen Veranderungen

e Gesellschaftlichen Veranderungen

24 \gl.: Drucker, P.: Was ist Management? Das Beste aus 50 Jahren. Miinchen 2002,
S. 27

13
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e Wechselnden Markt- und Wettbewerbskonstellationen
z.B. Globalisierung

¢ Neuen (wirtschafts)wissenschaftlichen Erkenntnissen

e Trends/ Moden

Die Méarkte wandeln sich immer schneller — dennoch stellen sich fir das Ma-
nagement noch immer die zentralen Fragen:

e \Wo befinden wir uns aktuell?
e \Wo wollen wir hin bzw. wo mochten wir sein?
e Wie kommen wir dort hin?

Das Management hat entsprechend L&sungsmaoglichkeiten, Ziele, Visionen
und Strategien aufzuzeigen und vorzuleben.?®

Die zentrale Fragestellung nach dem Bestehen des Unternehmens in einer
wettbewerblichen, bzw. in einer durch den Wettkampf gepragten Wirtschatft,
fuhrte Proter in den 1980er Jahren zur Thematisierung von Branchenanalysen
und zur Erkenntnis der Bedeutung langfristiger Wettbewerbsvorteile.

Porter zeigte auf, dass:

e sich das Konzept der Erfahrungskurve auf die gesamte Wertschop-
fungskette, also samtliche Phasen der Arbeit an einem Produkt — begin-
nend von der Entwicklung bis zur Auslieferung an den Endverbraucher,
anwenden lasst,

e auch weitere Strategien aul3er der Markt und Kostenfliihrerschaft zur Si-
cherung der Wettbewerbsfahigkeit gegeniber der Konkurrenz moglich
sind. Weitere Strategien sind: Differenzierung — d. h. Einzigartiges schaf-
fen und leisten und Konzentration auf Schwerpunkte — d.h. bspw. Fokus-
sieren auf Abnehmergruppen, Produkt, geographisches Gebiet usw.

In der Literatur besteht ein breites Spektrum an Managementdefinitionen. Je-
doch lassen sich zwei Hauptgruppen unterscheiden.?®

e Management im Institutionellen Sinn

e Management im funktionalen Sinn

25 Vgl.: Covey, S. R.: Der 8. Weg. Mit Effektivitat zu wahrer GroRRe. 5. Aufl. Offen-
bach, 2008, S. 151 ff
26 \vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6

14
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Management im Institutionellen Sinn:

Das Management im institutionellen Sinn stellt die Beschreibung einer Gruppe
von Personen innerhalb einer Organisation dar, welche mit Anweisungen be-
traut ist.?’

Management im funktionalen Sinn:

Das Management im funktionalen Sinn ist unabhangig von bestimmten Perso-
nen. Es hat Handlungen, welche der Steuerung von Prozessen im Unterneh-
men dienen, zum Gegenstand.?8

Nach O’Donnell?® umfasst das Management die folgenden klassischen Funkti-
onen:3°

e Planung

e Organisation

e Personaleinsatz
e Fihrung

e Kontrolle

Die genannten Funktionen beziehen sich auf die Planung, die Organisation,
den Personaleinsatz, die Kontrolle und Fiihrung eines Unternehmens.

Die Funktionen stellen Querschnittsfunktionen dar, welche zu den Sachfunkti-
onen eines Unternehmens in einem komplementéaren Verhéaltnis stehen.

Unter die Sachfunktionen eines Unternehmens fallen:
e Einkauf
e Produktion
e Finanzierung

e Vertrieb

27 \/gl.: Steinmann, H. / Schreyogg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.6

28 \gl.: Steinmann, H. / Schreyogg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005. S.
23 ff.

29 \/gl.: Koontz, H. / O’Donnell, C.: Principles of management: an analysis of manage-
rial functions. New York, 1955

30 \V/gl.: Koontz, H. / O’Donnell, C.: Principles of management: an analysis of manage-
rial functions. New York, 1955
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Dabei fallen die Managementfunktionen zwischen den Sachfunktionen wie
auch innerhalb von einzelnen Sachfunktionen an.

Fur eine erfolgreiche Wahrnehmung bzw. Erfillung der Managementfunktio-
nen sind bestimmte Fahigkeiten bzw. Schlisselkompetenzen der Manager er-
forderlich.

Im Rahmen der wissenschaftlichen Thematisierung und von Erkenntnissen,
welche aus zahlreichen Studien abgeleitet wurden, haben sich die folgenden
drei Schlisselkompetenzen der Manager herausgebildet:

1. Managerschlisselkompetenz: Technische Kompetenz
2. Managerschlisselkompetenz: Soziale Kompetenz

3. Managerschlisselkompetenz: Konzeptionelle Kompetenz

1. Managerschlisselkompetenz: Technische Kompetenz: Technische Kompe-
tenz bezeichnet die Fahigkeit, Wissen, Techniken und Methoden auf den
konkreten Kontext anzuwenden.3!

2. Managerschliisselkompetenz: Soziale Kompetenz: Die soziale Kompetenz
umfasst u. a. die Kooperationsbereitschaft und interkulturelles Verstandnis.3?

3. Managerschlisselkompetenz: Konzeptionelle Kompetenz: Die konzeptionel-
le Kompetenz ermdglicht es, komplexe Sachverhalte schnell zu strukturie-
ren und in konkrete Handlungsanleitungen zu transferieren.>

Unter dem Begriff Management ist die Gesamtheit der mit dispositiven Aufga-
ben beschéftigten Personen zu subsumieren. Somit zahlen zum Management
Personen der Unternehmensfihrung bzw. der Unternehmensspitze und Per-
sonen der Unternehmensleitung gleichsam.

Durch das Management als Institution im Sinne einer Zusammenfassung samt-
licher mit Weisungs- und Anordnungsbefugnis ausgestatteter Personen, welche
sich von der Unternehmensspitze Uber den Abteilungsleiter bis zum Meister er-
streckt, erfolgt eine klare Abgrenzung zu den Mitarbeitern mit rein ausfihrender
Funktion. Eine weitere Abgrenzung des Management-Begriffs ist die Aufteilung
in Top-Management, Middle-Management und Lower-Management. Fir die

31 vgl.: Steinmann, H. / Schreyogg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005.
S. 23 ff.

32 Vgl.: Steinmann, H. / Schreyogg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005.
S. 23 ff.

33 vgl.: Steinmann, H. / Schreydgg, G.: Management, 6. Aufl., Wiesbaden, 2005.
S. 23 ff.
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Managementpraxis ist jedoch auch diese Begriffsabgrenzung nicht differenziert
genug. Eine prazisere Begriffsabgrenzung wird durch eine konkrete Definition
ermoglicht.

Unter dem Begriff Top-Management wird die Unternehmensfiihrung subsu-
miert, womit die Funktion der Unternehmensfiihrung zum Teilbereich des all-
gemeiner gefassten Begriffs des Managements wird.

Unter dem Begriff des Middle-Managements oder des Lower-Managements
wird die Unternehmensleitung mit ihren betrieblichen Funktionen gefasst.

2.2 Transaktionale- und transformationale Fuhrung

Transaktionale Fihrung:

“Transaktionale Fuhrung beinhaltet die Formulierung und Vereinbarung kon-
kreter Ziele, die Anerkennung und Wertschatzung fur bisher gezeigte Leistun-
gen und rechtzeitiges Reagieren auf Fehler und Abweichungen. Man spricht
auch von einem Austausch zwischen Fihrer und Gefuhrtem. Der Mitarbeiter

erhalt eine Belohnung daflr, dass er sich an Zielvereinbarungen und Verhal-
.34 35

tensregeln halt und fur die Organisation eine bestimmte Leistung erbringt.’
»1ransaktionale FUhrung entspricht im Kern dem viel gangigeren Allgemeinbe-
griff «Management» nach John Kotter, das heisst Planung, Budgetierung, Stel-
lenbesetzung, Controlling oder Problemlésen. Der Fokus der transaktionalen
Fuhrung liegt jedoch eindeutig auf der personlichen Interaktion zwischen Fih-
rungskraften und Mitarbeitern, zum Beispiel im Rahmen eines Projekts bezie-
hungsweise des Projektmanagements. Das Setzen von Zielen, die Uberwa-

chung der Arbeitsprozesse zur Zielerreichung sowie Bewertung der

Arbeitsleistungen stehen dabei im Fokus.“*

Die Transaktionale Fuhrung kann mit ,Management® gleichgesetzt werden.
Transaktionale Fihrung stellt eine erforderliche und erfolgreiche Grundlage

** Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformatio-
nale Fuhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm —
Stand: 14.02.2013.

% Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York.
1985. Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfihrend einsetzen. Landsberg.
1986. Burns, J.: Transforming leadership. New York. 2003.

% Heilmann, Tobias: Management und Leadership Kompetenzen — Die Kombination
machts. http://www.managementpraxis.ch/praxistipp_view.cfm?nr=2161 — Stand:
14.01.2013.
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der Mitarbeiterfihrung dar. Wenn zur Transaktionalen Fihrung zusatzlich

transformationale beziehungsweise Leadership-Verhaltensweisen Anwendung

finden, dann kdnnen daraus hohe Zusatzeffekte entstehen.37 38

Transformationale Fihrung:

Heute sehen sich die Unternehmen einer globalen Vernetzung gegenuiber. Es
besteht eine hoch dynamische sich permanent beschleunigende Entwicklung.
Weitere Herausforderungen gehen aus der Konvergenz von Technologien,
Geschaftsmodellen, Méarkten sowie Unternehmen hervor.

Im Rahmen des Change Managements sind die grundlegenden Veranderun-
gen in Unternehmen zu planen und entsprechend umzusetzen.

Bei dynamischem Wandel erweist sich die transformationale Fiuhrung als vor-
teilhaft. Das Konzept der transformationalen Fihrung geht auf die Arbeiten

von Bernard Bass® zuriick. Demnach ist es den Fuhrungskréafteen vor allem
bei dynamischem Wandels mdglich durch den Einsatz der transformationalen
Fuhrung eine wesentlich bessere Arbeitsmotivation, Leistungsbereitschaft und
-Fahigkeit der Mitarbeiter zu erzielen. Dies wird hervorgerufen durch inspirie-
rende Motivation, personliches Vorbild, intellektuelle Stimulierung und indivi-

duelle Berticksichtigung sowie bedingte Belohnung.40

Bei der Transformationalen Fl‘jhrung41 handelt es sich um ,ein Konzept der
verhaltensorientierten Fuhrungsforschung. Der transformationale Fihrer er-
kennt die Grundbedirfnisse seiner Mitarbeiter an, versucht aber auch, héhere
Bedurfnisse — Entfaltungsbeduirfnisse der Anerkennung und Selbstverwirkli-
chung — zu wecken und zu befriedigen (Bedurfnishierarchie); baut auf dem
Prinzip der bedingten Verstarkung auf: positiv erachtetes Verhalten wird durch

¥ Vgl.: Heilmann, Tobias: Management und Leadership Kompetenzen — Die Kombi-
nation machts. http://www.managementpraxis.ch/praxistipp_view.cim?nr=2161 —
Stand: 14.01.2013.

% Dies wird durch verschiedene internationale Studien in der Wirtschaft und auch im
offentlichen Sektor verdeutlicht.

% Bass, Bernard: The Bass Handbook of Leadership: Theory, Research, and Mana-
gerial Applications. Free Press; 4. Aufl. 2008.

40 Vgl.: Bass, Bernard: The Bass Handbook of Leadership: Theory, Research, and
Managerial Applications. Free Press; 4. Aufl. 2008.

" Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York.
1985. Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfhrend einsetzen. Landsberg.
1986. Burns, J.: Transforming leadership. New York. 2003.
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Lob und Belohnung verstarkt, unerwinschtes Verhalten durch Bestrafung

. W42
vermindert.

,1ransformationale FlUhrung bedeutet, dass eine FUhrungskraft Mitarbeiter
formlich «verwandelt» (= transformiert) und sie zu noch mehr Arbeitsmotivati-
on und damit -leistung fuhrt, die Uber das vertraglich fixierte Engagement hin-
ausgeht. Die transformationale Fiihrung deckt sich somit mit dem gelaufigeren
Begriff «Leadership» von John Kotter, Forscher an der Harvard Business
School. Die Wirkung einer transformationalen Fuhrungskraft geht Gber die ei-

nes normalen Managers hinaus - vor allem, weil Mitarbeiter auf der geflhls-

mafigen, psychologischen Ebene abgeholt werden.“*

“Die Wirkung transformationaler Fihrung geht Gber die ... Wirkung transaktio-
naler Fihrung hinaus und bewirkt, dass der Mitarbeiter nicht nur die geforderte
Leistung erbringt, sondern sich tber das erforderliche Ausmald hinausgehend
fur die Organisation engagiert. Der Begriff der Transformation bezieht sich da-
bei auf die Ziele des Mitarbeiters: Wahrend der Mitarbeiter im Falle transaktio-
naler Fiihrung quasi noch die Ziele der flr ihn eigentlich fremden Organisation
verfolgt, hat der Mitarbeiter diese Ziele infolge transformationaler Fuhrung ftr
sich verinnerlicht. Dies gelingt dem transformationalen Fiuhrer vor allem durch
eine positive Beeinflussung des Selbstkonzepts des Mitarbeiters, Sinngebung
fir organisationale Ziele und eine Forderung des Teamgeistes. Die Fuhrungs-
kraft formuliert beispielsweise anspruchsvolle Ziele und &auf3ert gleichzeitig
Vertrauen, dass der Mitarbeiter diese Ziele auch erreichen kann. Die Fuh-
rungskraft gibt den Zielen der Organisation auch einen héheren Sinn und zeigt
auf, welchen Beitrag die Mitarbeiter gemeinsam zur Erreichung dieses hohe-
ren Ziels und einer "gemeinsamen Mission" leisten. Daraus resultiert Begeiste-
rung, Zuversicht und Stolz auf die eigene Leistung und die Zugehorigkeit zu

. . . v
dieser Organisation.

42 http://www.psychology48.com/deu/d/transformationale-fuehrung/transformationale-
fuehrung.htm — Stand: 10.01.2013.

3 Heilmann, Tobias: Management und Leadership Kompetenzen — Die Kombination
machts. http://www.managementpraxis.ch/praxistipp_view.cfm?nr=2161 — Stand:
14.01.2013.

* Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformatio-
nale Fuhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm —
Stand: 14.02.2013.
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Der Ansatz von Bass" und Avolio grindet auf den folgenden relevanten vier

Elementen, welche fir das transformationale Fihrungsverhalten maf3geblich

. 46 47
sind:

o Idealisierter Einfluss
¢ Inspirierende Motivation
¢ Intellektuelle Stimulierung

¢ Individuelle Férderung

2.3 Charisma/ Idealisierter Einfluss / Charismatische Flhrung

Der Begriff Charisma bedeutet wortlich: “"Gnadengabe" oder auch "gottliche
Gabe". Man meint damit eine Form von personlicher Ausstrahlung, die bei an-
deren Menschen Bewunderung erzeugt. Haufig wird Charisma an bestimmten
Personen festgemacht, ihnen quasi als Personlichkeitseigenschaft zuge-
schrieben. Zwei Dinge sind dabei allerdings von grof3er Wichtigkeit: Charisma
ist keine Eigenschaft einer Person, sondern resultiert erst aus der Zuschrei-
bung durch eine Gruppe von Beobachtern. Charisma ist kein stabiles Merk-
mal, sondern entwickelt sich erst in der fur AulRenstehende erkennbar erfolg-
reichen Auseinandersetzung mit einer bestimmten Aufgabe. Wer als

charismatisch wahrgenommen wird, Ubt in seinem Tun einen grof3en Einfluss

. . . «48
auf die Menschen in seiner Umgebung aus.

,0er Ausdruck Charisma (v. griech.: charisma Gnadengabe) bezeichnet ei-
gentlich in der Religion einerseits die Begabung oder Befahigung zum Emp-
fang von Offenbarungen, Inspirationen oder Erleuchtungen, anderseits - ver-

® Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York.
1985. Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfiihrend einsetzen. Landsberg.
1986. Burns, J.: Transforming leadership. New York. 2003.

“° Vgl.: Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und trans-
formationale FUhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefueh
rung.htm — Stand: 14.02.2013.

o Vgl.: Bass, B. M. : Leadership and Performance beyond Expectations. New York.
1985. Bass, B. M.: Charisma entwickeln und zielfihrend einsetzen. Landsberg.
1986. Burns, J.: Transforming leadership. New York. 2003.

*® Richter, Falk: Erfolgreiches Fuhrungsverhalten: Charismatische und transformatio-
nale Fuhrung. http://www.falkrichter.de/psychologie/charismatischefuehrung.htm —
Stand: 14.02.2013.
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bunden mit religioser Devianz und Innovation - die Schaffung einer eigenen

. . . veey 49
von einer bestimmten Gruppe anerkannten numinosen Autoritat.

Das Worterbuch “The Free Dictionary” zeigt fur den Begriff “Charisma” zwei
Erklarungsansatze auf:

1. ,, (geh.) personliche Ausstrahlung Die Schauspielerin besitzt Charisma.

2. REL.: von Gott verliehene besondere Gabe“50

Entsprechend der Darstellung im DUDEN versteht sich unter ,Charisma“ u.a.
die ,besondere Ausstrahlung[skraft] eines Menschen®.”*

Im Wirtschaftslexikon GABLER wird ,Charisma“ aus der Perspektive der psy-
chologischen Fuhrungsforschung wie folgt definiert:

,In der psychologischen Fuhrungsforschung versteht man unter Charisma ein
Personlichkeitsmerkmal, das sich in bestimmten Situationen (z.B. in einer Kri-
se) in ein bestimmtes Verhalten des Fuhrenden Ubersetzt (z.B. sinngebend),
um dann bei den Geflihrten Gber den Prozess der Identifikation mit dem Fih-
renden zum Effekt (z.B. gesteigerte Motivation) zu fliihren. Charisma wird nicht

als dauernd und situationsunabhangig angesehen, wie andere Personlich-
“52

keitsmerkmale (z.B. Intelligenz)
Zahlreiche Menschen werden als charismatisch wahrgenommen. Sie verfigen
Uber Charisma. Sie haben eine besondere Ausstrahlung, das gewisse Etwas.
Sie ziehen die Aufmerksamkeit und Blicke auf sich.

Das Phanomen Charisma ist nicht genau zu fassen, beschreiben oder gar zu
definieren. Es handelt sich um etwas Abstraktes, eine Aura, eine Ausstrah-
lung. Dies erklart auch, warum fir den Begriff Charisma unterschiedliche Auf-
fassungen Bedeutungen oder Definitionen bestehen.

** hitp://mww.woxikon.de/wort/charismatisch.php — Stand: 08.03.2013.

>0 TheFreeDictionary.com Deutsches Waorterbuch
http://de.thefreedictionary.com/Charisma — Stand: 06.03.2013.

*! DUDEN

http://www.duden.de/suchen/dudenonline/charisma — Stand: 05.03.2013.

*? Wirtschaftslexikon GABLER
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/charisma.html — Stand: 14.03.2013.
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