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A central topic in leadership research concerns the impact of leadership style – the
pattern of attitudes that leaders hold and behaviors they exhibit. Since the year 2000,
several new leadership styles have been proposed to capture important missing aspects
beyond the dominant charismatic/transformational and transactional framework. The
authors review the emerging literature on these new styles – ideological leadership,
pragmatic leadership, authentic leadership, ethical leadership, spiritual leadership,
distributed leadership, and integrative public leadership – as well as the recent work on
servant leadership. They also comment on the Ohio State studies on leadership, and then
discuss the ways in which these many styles overlap with transformational leadership
and each other, and issue a call to leadership researchers to collectively develop a new
‘full-range’ model of leadership that encompasses and distills what is unique about these
various styles. The authors argue that such an integrated full-range model is necessary
for research on leadership style to progress.

Introduction

Suddaby (2010) stressed the need for construct clar-
ity in management research and the need to ‘create
precise and parsimonious categorical distinctions be-
tween concepts’ and to ‘show their semantic relation-
ship to other related constructs’ (Suddaby 2010, p.
347). Nowhere is this need more apparent than in the
burgeoning literature on leadership styles.

The ‘dominant conceptualization of leader-
ship in organizational behavior’ is the charis-
matic/transformational style (Judge et al. 2008,
p. 335), a style often contrasted with a trans-
actional style. Our examination of the abstracts1

1These abstracts came from the following journals: The
Leadership Quarterly, Academy of Management Journal,
Academy of Management Review, Journal of Applied Psy-
chology, Journal of Management, Journal of Organizational
Behavior, Journal of Management Studies, Organizational

of articles concerning leadership over the period
2000–2014 found that a staggering 22.7% (275
of 1212 articles) addressed transformational lead-
ership. Research since 2000 has examined a bewil-
dering number of other leadership styles, includ-
ing shared/distributed (37 mentions), authentic (34),
ethical (29), initiating structure and consideration
(24), integrative public (15), spiritual (15), prag-
matic/ideological (14) and servant (12).

Other adjectives used by researchers to modify
the noun ‘leadership’ to describe styles of leader-
ship include: empowering,2 responsible, directive,

Behavior and Human Decision Processes, Administration
Science Quarterly, and Organization Science.
2In reviewing the overlaps of the leadership styles, we have
omitted certain styles of leadership, such as empowering and
responsible leadership. As can be appreciated, it is difficult
to consider all the many styles in a single manuscript. Em-
powering leadership is defined as ‘leader behaviors directed
at individuals or entire teams and consisting of delegating

C© 2015 British Academy of Management and John Wiley & Sons Ltd. Published by John Wiley & Sons Ltd, 9600 Garsington
Road, Oxford OX4 2DQ, UK and 350 Main Street, Malden, MA 02148, USA

Sarah
Note
Überlappen und die Notwendigkeit für eine ganzheitliche Theorie



Überprüfung der Leadership Styles: Overlaps und die Notwendigkeit für eine neue Full-RangeTheorie

Sarah
Note
Ein zentrales Thema in der Führungsforschung betrifft die Auswirkungen der Führungsstil% u2013 das Muster der Einstellungen, die Führer halten und Verhaltensweisen sie ausstellen. Seit dem Jahr 2000 wurden mehrere neue Führungsstile vorgeschlagen, um wichtige fehlende Aspekte über den dominanten charismatischen / transformationellen und transaktionalen Rahmen hinaus zu erfassen. Die Autoren beurteilen die aufkommende Literatur über diese neuen Stile% u2013 ideologische Führung, pragmatische Führung, authentische Führung, ethische Führung, spirituelle Führung, verteilte Führung und integrative öffentliche Führung% u2013 sowie die jüngste Arbeit auf Dienerführung. Sie kommentieren auch die OhioState-Studien über die Führung und diskutieren dann die Art und Weise, in der sich diese vielen Stile mit der Transformationsführung und einander überlappen und einen Aufruf an Führungskräfteforscher erteilen, um gemeinsam ein neues% u2018full-range% u2019model der Führung zu entwickeln, das unddistillswhat umfasst Ist einzigartig über diese verschiedenen Stile. Die Autoren argumentieren, dass ein solches integriertes Full-Range-Modell für die Forschung auf Führungsstil notwendig ist.

Sarah
Note
Einleitung Suddaby (2010) betonte die Notwendigkeit von Konstruktionsklarheit in der Managementforschung und die Notwendigkeit,präzise und sparsam kategorische Unterscheidungen zwischen den Konzeptenund zu zeigen, ihre emotionale Beziehung zu anderen verwandten Konstrukten(Suddaby 2010, S. 347). Nirgends ist dieses Bedürfnis offensichtlicher als in der aufkeimenden Literatur über Führungsstile. Die dominante Konzeptualisierung des Führerscheins im organisatorischen Verhalten ist der charis-matic / transformationalstil (Judgeet al. 2008, S. 335), ein Stil, der oft mit einem trans-actionischen Stil kontrastiert wird. Unsere Prüfung der Abstracts Von Artikeln über die Führung über den Zeitraum 2000-2014 festgestellt, dass eine Staffelung 22,7% (275 von 1212 Artikel) adressiert Transformations-Leadership. Die Forschung seit 2000 hat eine bewährte Anzahl von anderen Führungsstilen untersucht, darunter geteilte / verteilte (37 Erwähnungen), authentische (34), ethische (29), initiierende Struktur und Überlegungen (24), integrative Öffentlichkeit (15), Geistig (15), pragmatisch / ideologisch (14) und Diener (12). Andere Adjektive, die von Forschern verwendet werden, um das Substantiv leadership zu modifizieren Stile der Führunggehören: Bevollmächtigung,  verantwortlich, Richtlinie,

Sarah
Note
Bei der Überprüfung der Überschneidungen der Führungsstile haben wir bestimmte Führungsstile weggelassen, wie zum Beispiel die Befähigung und verantwortungsvolle Führung. Wie es zu schätzen ist, ist es schwierig, alle vielen Stile in einem einzigen Manuskript zu betrachten. Em-Powering-Führung ist definiert als% u2018leader Verhaltensweisen an Einzelpersonen oder ganze Teams gerichtet und besteht aus Delegieren
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self-sacrificial, Pygmalion, paternalistic, heroic,
despotic, egotistical, altruistic, relational, e-
leadership and functional. Even the list presented
thus far is not exhaustive, as still other terms are
used in such a way that it is unclear whether they
are describing leadership styles or merely contexts
where leadership is required: project leadership,
cross-cultural leadership, global leadership, female
leadership and political leadership. We confine this
review to the most frequently studied newer styles
– ideological, pragmatic, servant, authentic, ethical,
spiritual, integrative public and shared/distributed –
and comment on the classic consideration and initiat-
ing structure styles. We also briefly review the most
widely researched transformational, charismatic and
transactional leadership styles.3

Although there are reviews of several of
these leadership styles individually (e.g. charis-
matic/transformational – van Knippenberg and Sitkin
(2013); authentic – Gardner et al. (2011); servant –
van Dierendonck (2011)), this review differs by exam-
ining each of these nine styles, including an examina-
tion of the dominant transformational/transactional
paradigm, which then sets the stage for discussing
the hugely important question of whether and how
these styles differ from each other. This leads us to

authority to employees, promoting their self-directed and au-
tonomous decision making, coaching, sharing of informa-
tion, and asking for input’ (Sharma and Kirkman 2015, p.
194). Arnold et al. (2000) reported correlations between the
dimensions of empowering leadership (i.e. leading by exam-
ple, coaching, participatory decision making, informing, and
showing concern) and initiating structure and consideration
that were all high and significant (the minimum value was
0.62, and all correlations were significant at p=0.001). We
direct readers to the recent review of empowering leadership
by Sharma and Kirkman (2015), who note overlaps that it
has with transformational leadership, though they argue that
transformational leaders may not necessarily transfer control
and power to followers, which is central to empowering lead-
ership. We do not review responsible leadership in this paper
because the bulk of the literature on this style is found in one
recent issue of the Academy of Management Perspectives
(August 2014), and this falls outside the journals reviewed.
We believe it is premature to assess whether this leader-
ship style is simply ‘good’ leadership that is seen across all
other leadership styles, or is unique and transcends the styles
we discussed. We note, however, that Waldman and Balven
(2014, pp. 231–232) mention the conceptual overlap between
responsible leadership and the transformational, ethical and
servant leadership styles.
3We do not examine leader–member exchange (LMX) theory,
as this is not a style of leadership, but rather a concept that
describes the strength and the type of relationship between
leader and follower.

conclude in the Discussion section that it is time
for a new ‘full-range’ conceptualization of leader-
ship style that encompasses what is distinctive about
these newer styles, in order to bring some integra-
tion to the chaos that characterizes the existing lit-
erature on leadership styles. We begin with a brief
review of charismatic/transformational leadership
style.

Charismatic and transformational
leadership
Charismatic leadership

The first models of charismatic leadership styles ap-
peared in the late-1970s (see Conger 1999, for a
history). Charismatic leadership is characterized by
leaders who articulate an inspirational vision of a
desirable future that motivates followers to sacrifice
their self-interests and devote exceptional effort to
the causes advocated by the leader. Studies by Con-
ger and Kanungo (1994) support a five-factor model
consisting of being sensitive to constraints, threats
and opportunities in the external environment, artic-
ulating an appealing strategic vision, taking personal
risks, exhibiting unconventional behavior, and being
sensitive to follower needs. House (1977) and House
and Podsakoff (1994) argue that charismatic leaders
exude passion and self-confidence, engage in self-
sacrificial behavior and promote a collective identity,
role model desirable behavior, establish high expecta-
tions for followers and express confidence that follow-
ers can achieve them. These behaviors help explain
the inspirational influence on followers that charis-
matic leaders have. They are seen by their followers
as having extraordinary abilities and qualities. Their
personal magnetism and visionary appeals cause fol-
lowers to identify personally with their leaders, and
internalize their leaders’ goals, values and beliefs, re-
sulting in followers desiring to emulate their leaders
(House 1977).

A crucial question is how morality factors into
charismatic leadership. Many are disturbed by the
fact that some charismatic leaders engage in un-
ethical behavior – what scholars have termed the
‘dark side’ of charisma. Such concerns are addressed
in what has become the most influential distinc-
tion between types of charismatic leaders: socialized
vs personalized (Howell and Shamir 2005). Social-
ized charismatic leaders transcend their own self-
interests, empowering and developing their follow-
ers and articulating visions that serve the collective

C© 2015 British Academy of Management and John Wiley & Sons Ltd.

Sarah
Note
Selbstopfer, Pygmalion, paternalistisch, heroisch, despotisch, egoistisch, altruistisch, relational, e-Führung und funktionell. Auch die bisherige Liste ist nicht erschöpfend, da noch andere Begriffe so verwendet werden, dass es unklar ist, ob sie Führungsstile oder bloße Kontexte beschreiben, in denen Führung erforderlich ist: Projektleitung, interkulturelle Führung, globale Führung, weiblich Führung und politische Führung. Wir beschränken diese Rezension auf die am häufigsten untersuchten neueren Stile  ideologischen, pragmatischen, Diener, authentischen, ethischen, spirituellen, integrativen öffentlichen und geteilten / verteilten und kommentieren die klassische Betrachtung und initiieren Struktur Stile. Wir untersuchen auch die am häufigsten recherchierten transformationellen, charismatischen und transaktionsorientierten Führungsstile. 3 Obwohl es Bewertungen von mehreren dieser Führungsstile einzeln gibt (z. B. charis-matic / transformational vanKnippenberg und Sitkin (2013), authentischer Gardneret al. (2011); Diener vanDierendonck (2011)), diese Rezension Wobei jede dieser neun Stile, einschließlich einer Untersuchung des dominanten Transformations- / Transaktions-Paradigmas, die dann die Bühne für die Diskussion über die sehr wichtige Frage, ob und wie diese Stile voneinander unterscheiden, Dies führt uns dazu, in der Diskussionsseite zu schließen, dass es Zeit für eine neu full-rangeKonzeptualisierung des Leader-Trades-Stils ist, die das Wesentliche über diese neueren Stile umfasst, um eine gewisse Integration in das Chaos zu bringen Charakterisiert die vorhandene lit-eratur auf Führungsstilen. Wir beginnen mit einem kurzen Überblick über den charismatischen / transformationellen Führungsstil.

Sarah
Note
Die Befugnis zu den Mitarbeitern, die Förderung ihrer selbstgesteuerten und au-tonomen Entscheidungsfindung, das Coaching, das Teilen der Informa- tionen und die Forderung nach Input "(Sharma und Kirkman 2015, p.

194). Arnoldet al. (2000) berichteten über Korrelationen zwischen dem

Dimensionen der Ermächtigung der Führung (d.h. führend durch Beispiel, Coaching, partizipative Entscheidungsfindung, Information und

Besorgnis erregen und Struktur und Betrachtung einleiten

Das waren alle hoch und bedeutend (der minimaler Wert war

0,62, und alle Korrelationen waren signifikant atp = 0,001). Wir

Direkte Leser auf die jüngste Überprüfung der Befähigung der Führung

Von Sharma und Kirkman (2015), die Anmerkung überlappt, dass es

Hat mit Transformationsführung, obwohl sie das argumentieren

Transformationsführer müssen nicht unbedingt die Kontrolle übertragen

Und die Macht der Anhänger, die für die Ermächtigung der Führungskräfte von zentraler Die Befugnis zu den Mitarbeitern, die Förderung ihrer selbstgesteuerten und au-tonomen Entscheidungsfindung, das Coaching, das Teilen der Informationen und die Forderung nach Input (Sharma und Kirkman 2015, S. 194). Arnoldet al. (2000) berichtete über Korrelationen zwischen den Dimensionen der Ermächtigung der Führung (dh durch Vorlesung, Coaching, partizipative Entscheidungsfindung, Information und Besorgnis) und die Einleitung von Struktur und Überlegungen, die alle hoch und signifikant waren (der Mindestwert betrug 0,62 , Und alle Korrelationen waren signifikant atp = 0,001). Wir führen die Leser auf die jüngste Überprüfung der Ermächtigung der Führung von Sharma und Kirkman (2015), die sich überlappt, dass sie mit Transformationsführerschaft hat, obwohl sie argumentieren, dass Transformationsführer nicht zwangsläufig die Kontrolle und die Macht an die Anhänger übertragen können, was zentral für die Stärkung der Blei ist -Verät Wir überprüfen nicht die verantwortliche Führung in diesem Papier, weil der Großteil der Literatur zu diesem Stil in einer aktuellen Ausgabe der Akademie der Management Perspektiven (August 2014) gefunden wird, und dies liegt außerhalb der Zeitschriften überprüft. Wir glauben, dass es verfrüht ist zu beurteilen, ob diese Leadership-Stil ist einfach Führung, die über alle anderen Führungsstile gesehen wird, oder ist einzigartig und transzendiert die Stile, die wir diskutiert haben. Wir weisen jedoch darauf hin, dass Waldman und Balven (2014, S. 231% u2013232) die konzeptionelle Überschneidung zwischen verantwortlicher Führung und den Transformations-, Ethik- und Dienerführungsstilen erwähnen. 3 We donot untersuchen Führer member Austausch (LMX) Theorie, da dies nicht ein Stil der Führung, sondern ein Konzept, das die Stärke und die Art der Beziehung zwischen Führer und Anhänger beschreibt.

Sarah
Note
Die ersten Modelle der charismatischen Führungsstile waren in den späten 1970er Jahren Führung Charismatische Führung Die ersten Modelle charismatischer Führungsstile erschienen Ende der 1970er Jahre (siehe Conger 1999, für eine Geschichte). Charismatische Führung ist von Führern geprägt, die eine inspirierende Vision einer wünschenswerten Zukunft artikulieren, die die Anhänger dazu veranlasst, ihre Selbstinteressen zu opfern und den von dem Führer vertretenen Ursachen außergewöhnliche Anstrengungen zu widmen. Studien von Con-ger und Kanungo (1994) unterstützen ein Fünf-Faktor-Modell, das aus zwingenden Aufschlägen, Bedrohungen und Chancen im äußeren Umfeld besteht und eine ansprechende strategische Vision formuliert, persönliche Risiken einnimmt, unkonventionelles Verhalten zeigt und sensibel ist Den Nachfolger braucht. House (1977) und House und Podsakoff (1994) argumentieren, dass charismatische Führer Leidenschaft und Selbstvertrauen ausüben, sich selbstopferisches Verhalten verhalten und eine kollektive Identität, ein rollenmodellwünschenswertes Verhalten fördern, hohe Erwartungen für Anhänger festlegen und das Vertrauen ausdrücken, Sie können sie erreichen. Diese Verhaltensweisen helfen, den inspirierenden Einfluss auf die Anhänger zu erklären, die charakteristische Führer haben. Sie werden von ihren Anhängern als außergewöhnliche Fähigkeiten und Qualitäten gesehen. Ihr persönlicher Magnetismus und ihre visionären Appelle veranlassen die Nachfolger, sich persönlich mit ihren Führern zu identifizieren und ihre Führer zu verkleinern.Ziele, Werte und Überzeugungen, die in den Anhängern, die ihre Führer emulieren wollen (Haus 1977), wiederhergestellt werden. Eine entscheidende Frage ist, wie Moral in die charismatische Führung einfließt. Viele werden durch die Tatsache gestört, dass einige charismatische Führer sich in unethischen Verhaltensweisen verhalten.  Welche Gelehrten haben die dark Seite des Charismas genannt. Solche Bedenken werden in dem, was die einflussreichste Unterscheidung zwischen Arten von charismatischen Führern geworden ist: sozialisiert vs personalisiert (Howell und Shamir 2005). Sozialisierte Charisma-Führer transzendieren ihre eigenen Selbstinteressen, befähigen und entwickeln ihre Anhänger und artikulierende Visionen, die dem Kollektiv dienen
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(Conger 1999). Personalized charismatic leaders are
self-seeking and manipulate followers to achieve their
own interests. They are authoritative narcissists, and
their high need for power is partly driven by their low
self-esteem (Conger 1999).

Social charismatic leadership is said to reduce or-
ganizational and work group deviance, and this re-
lationship is partially mediated by the value con-
gruence between leaders and followers (Brown and
Treviño 2006). Such leaders are perceived to be effec-
tive (Fuller et al. 1996; Sosik 2005); followers show
greater satisfaction with such leaders (Fuller et al.
1996); and this style results in follower’s giving extra
effort and organizational citizenship behaviors (OCB)
(Sosik 2005). Leader performance moderates the re-
lationship between charismatic leadership and OCB
and follower extra effort; the relationship is stronger
for high-performing than low-performing charismatic
leaders (Sosik 2005). DeGroot et al. (2000) found that
charismatic leadership is more effective at increasing
group than individual performance.

Transformational leadership

Bass (1985) built on Burns’ (1978) description of
‘transforming leadership’ and developed a model of
transformational leadership that encompasses four di-
mensions:

1. Charisma, which Bass termed ‘idealized influ-
ence’, represents ‘the degree to which the leader
behaves in admirable ways that cause followers to
identify with the leader’ (Judge and Piccolo 2004,
p. 755).

2. Inspirational motivation is ‘the degree to which
the leader articulates a vision that is appealing
and inspiring to followers’ and ‘challenge follow-
ers with high standards, communicate optimism
about future goal attainment, and provide mean-
ing for the task at hand’ (Judge and Piccolo 2004,
p. 755).

3. Intellectual stimulation is ‘the degree to which the
leader challenges assumptions, takes risks, and so-
licits followers’ ideas’ and how much they ‘stim-
ulate and encourage creativity in their followers’
(Judge and Piccolo 2004, p. 755).

4. Individualized consideration is ‘the degree to
which the leader attends to each follower’s needs,
acts as a mentor or coach to the follower, and lis-
tens to the follower’s concerns and needs’ (Judge
and Piccolo 2004, p. 755).

Other models with somewhat distinctive elements are
those by Podsakoff et al. (1990) and Rafferty and
Griffin (2004).

An important question is whether charismatic lead-
ership and transformational leadership are distinct
styles. Most researchers appear to concur with Fiol
et al. (1999), who said: ‘the similarities among these
theories are, in our opinion, far greater than their dif-
ferences’ (Fiol et al. 1999, p. 451). Recent reviews
have combined studies of charismatic and transfor-
mational leadership (Judge and Piccolo 2004; van
Knippenberg and Sitkin 2013; Walter and Bruch
2009), arguing that ‘the findings from studies of
charismatic, transformational, and visionary leader-
ship generally converge’ (Walter and Bruch 2009,
p. 1428). Recent empirical comparisons of the dom-
inant measures of transformational and charismatic
leadership found that transformational leadership as
measured by the Multifactor Leadership Question-
naire (MLQ) and charismatic leadership as measured
by the Conger–Kanungo Scale (CKS; Conger and
Kanungo 1994) were significantly correlated at r =
0.88 (Rowold and Heinitz 2007). In light of the virtual
consensus by scholars, and this empirical evidence of
their extremely high intercorrelations, we believe it is
time for scholars to abandon the distinction between
charismatic and transformational leadership.

A very similar distinction to the social-
ized/personalized distinction in charismatic leader-
ship is the distinction between pseudo- and authen-
tic transformational leadership (Bass and Steidlmeier
1999). The essence of the distinction is that authentic
transformational leadership rests on ‘a moral founda-
tion of legitimate values’ (Bass and Steidlmeier 1999,
p. 184). Such an ethical foundation is essential to the
charismatic/transformational leader’s vision (Rowold
and Heinitz 2007).

The meta-analysis by Wang et al. (2011) shows the
importance of transformational leadership. It found
transformational leadership to be strongly related
to followers’ job satisfaction, satisfaction with the
leader, motivation, organizational commitment and
effort, three types of job performance (task, contex-
tual and creative), as well as team and organizational
performance. Other studies have shown that transfor-
mational leadership is related to leader effectiveness
(DeRue et al. 2011; Judge and Piccolo 2004; Pic-
colo et al. 2012), followers’ commitment to change
(Herold et al. 2008), OCB (Podsakoff et al. 1990) and
work engagement (van Dierendonck et al. 2014).

Studies have pointed to several mediating variables.
Cognitive-based trust, team potency (Schaubroeck

C© 2015 British Academy of Management and John Wiley & Sons Ltd.
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Note
(Conger 1999). Personalisierte charismatische Führer sind

Selbstsüchtige und manipulierende Anhänger, um ihre zu erreichen

Eigene Interessen. Sie sind maßgebliche Narzissten und

Ihr hoher Energiebedarf wird teilweise durch ihr Tief angetrieben

Selbstwertgefühl (Conger 1999).

Die sozialcharismatische Führung soll die Abweichung von der Gouverneurs- und Arbeitsgruppe verringern, und diese Re- lation wird teilweise durch die Wertkonvention zwischen Führern und Anhängern vermittelt (Brown und

Trevi ~ Nr. 2006). Solche Führer werden als wirksam wahrgenommen (Fuller et al.1996, Sosik 2005); Anhänger zeigen

Größere Zufriedenheit mit solchen Führern (Fulleret al.

1996) Und dieser Stil führt dazu, dass der Nachfolger extra gibt

Anstrengungen und organisatorische Staatsbürgerschaft (OCB)

(Conger 1999). Personalisierte charismatische Führer sind selbstsüchtige und manipulierende Anhänger, um ihre eigenen Interessen zu erreichen. Sie sind maßgebliche Narzissten, und ihr hoher Energiebedarf wird teilweise durch ihr geringes Selbstwertgefühl gesteuert (Conger 1999). Die sozialcharismatische Führung soll die Abweichung von der Gouverneurs- und Arbeitsgruppe abbauen, und diese Re- lation wird teilweise durch die Wertkonvention zwischen Führern und Anhängern vermittelt (Brown und Trevi% u02DC Nr. 2006). Solche Führer werden als wirksam wahrgenommen (Fuller et al.1996, Sosik 2005); Die Anhänger zeigen eine größere Befriedigung mit solchen Führern (Fulleret al. 1996); Und dieser Stil führt zu Nachfolger mit zusätzlichen Anstrengungen und organisatorischen Staatsbürgerschaftsverhalten (OCB) (Sosik 2005). Leader Performance moderiert die Re-lationhip zwischen charismatische Führung und OCB und Anhänger zusätzliche Anstrengung; Die Beziehung ist stärker für leistungsstarke als leistungsstarke charismatische Führer (Sosik 2005). DeGrootet al. (2000) stellte fest, dass die charismatische Führung bei der Steigerung der Gruppe effektiver ist als die individuelle Leistung.

Sarah
Note
Transformationsführung Bass (1985) gebaut auf Burns(1978) Beschreibung von transforming Führung und entwickelte ein Modell der Transformationsführung, das vier Dimensionen umfasst: 1. Charisma, die Bass als idealized Einfluss bezeichnet, Stellt den Wert dar, in dem sich der Führer in bewundernswerten Weisen verhält, die dazu führen, dass sich die Anhänger mit dem Führer identifizieren (Richter und Piccolo 2004, S. 755). 2. Inspirationsmotivation ist die Grad, in dem der Führer eine Vision formuliert, die ansprechend und inspirierend für die Anhänger und challenge Anhänger mit hohen Standards ist, kommunizieren Optimismus über zukünftige Zielerreichung und bieten Mittel für die Aufgabe bei Hand (Richter und Piccolo 2004, S. 755). 3. Intellektuelle Stimulierung die Grad, in dem der Führer Annahmen fordert, nimmt Risiken und so-Lizenzen Anhänger Ideen und wie viel sie stimulieren und fördern Kreativität in ihren Anhängern (Richter und Piccolo 2004, p 755). 4. Individualisierte Betrachtung ist die Grad, zu dem der Führer zu jedem Nachfolger Bedürfnisse, fungiert als Mentor oder Trainer an den Anhänger, und listens an den Anhänger Bedenken und Bedürfnisse(Richter und Piccolo 2004, S. 755). Andere Modelle mit etwas unterscheidenden Elementen sind die von Podsakoff et al. (1990) und Rafferty und Griffin (2004). Eine wichtige Frage ist, ob charismatische Leadership und Transformationsführung unterschiedliche Stile sind. Die meisten Forscher scheinen sich mit Fiol et al. (1999) zu befassen, die sagten:die Ähnlichkeiten zwischen diesen Theorien sind unserer Meinung nach weit größer als ihre Unterschiede (Fiol et al.1999, S. 451). Die jüngsten Rezensionen haben das Studium der charismatischen und transfor- mationalen Führung (Richter und Piccolo 2004, van Knippenberg und Sitkin 2013, Walter und Bruch 2009) zusammengefasst und argumentiert, dass die Ergebnisse von Studien der charismatischen, transformationellen und visionären Führerschein im Allgemeinen in (Walter und Bruch 2009, S. 1428). Die jüngsten empirischen Vergleiche der dominanten Maßnahmen der transformationellen und charismatischen Führung fanden heraus, dass die Transformationsführung, gemessen an der Multifaktor Leadership Question-Naire (MLQ) und der charismatischen Führung, gemessen an der Conger Kanungo Scale (CKS, Conger und Kanungo 1994) Signifikant korreliert atr = 0,88 (Rowold undHeinitz 2007). Angesichts des virtuellen Konsenses durch Gelehrte und dieser empirischen Beweise für ihre extrem hohen Interkorrelationen glauben wir, dass es Zeit für die Gelehrten ist, die Unterscheidung zwischen charismatischer und transformationaler Führung aufzugeben. Eine sehr ähnliche Unterscheidung zur sozialisierten / personalisierten Unterscheidung im charismatischen Führerschiff ist die Unterscheidung zwischen pseudo- und authentischer Transformationsführung (Bass und Steidlmeier 1999). Das Wesen der Unterscheidung ist, dass die authentische Transformationsführung auf moralische Begründung der legitimen  (Bass und Steidlmeier 1999, S. 184) beruht. Ein solches ethisches Fundament ist für den charismatischen / transformationalen Führer Vision wichtig (Rowold und Heinitz 2007). Die Metaanalyse von Wanget al. (2011) zeigt die Bedeutung der Transformationsführung. Es fand eine Transformationsführung, die stark mit den Mitarbeitern verknüpft ist. Arbeitszufriedenheit, Zufriedenheit mit dem Führer, Motivation, organisatorisches Engagement und Aufwand, drei Arten von Job-Performance (Aufgabe, kontexte und kreative) sowie Team- und Organisationsleistung. Andere Studien haben gezeigt, dass die translatorische Führung mit der Wirkungsfähigkeit des Führers zusammenhängt (DeRue et al.2011, Richter und Piccolo 2004, Pic-Coloet al.2012), Anhänger Engagement für Veränderung (Heroldet al.2008), OCB (Podsakoffet Al.1990) und Arbeitsverpflichtung (van Dierendoncket al.2014). Die Studien haben sich auf mehrere Verrechnungsvarianten ausgewirkt. Kognitivbasiertes Vertrauen, Teampotenz (Schaubroeck
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et al. 2011) and team cohesion (Bass et al. 2003)
partially mediate the relationship between transfor-
mational leadership and team performance; affect-
and cognitive-based trust mediates the relationship
between transformational leadership and employee
helping behavior (Zhu and Akhtar 2014); psycho-
logical empowerment mediates the relationship be-
tween transformational leadership and employee
task-performance and OCB (Dust et al. 2013); and
leadership effectiveness mediates the relationship be-
tween transformational leadership and organizational
commitment (van Dierendonck et al. 2014).

Evidence suggests that transformational leadership
may be more effective in government organizations
vs industrial organizations (Mumford and Van Doorn
2001), organic vs mechanistic organizations (Dust
et al. 2013), and that is has stronger motivational
effects when followers have contact with people who
are affected by their work (e.g. clients and customers)
(Grant 2012). Also, there is evidence that females
show higher levels of transformational leadership
than males do (Eagly et al. 2003). Most empirical
studies on transformational leadership are survey-
based, with the MLQ being the most widely used mea-
sure, while the second most commonly used measure
is the Transformational Leadership Inventory (Pod-
sakoff et al. 1990).

Transactional leadership

Bass’s (1985) ‘full-range’ model of leadership con-
ceptualized transactional leadership as consisting of
three dimensions: contingent reward and two forms of
management by exception (MBE). Contingent reward
is ‘the degree to which the leader sets up constructive
transactions or exchanges with followers: the leader
clarifies expectations and establishes the rewards for
meeting these expectations’ (Judge and Piccolo 2004,
p. 755). Management by exception ‘is the degree to
which the leader takes corrective action on the basis
of results of leader–follower transactions’ (Judge and
Piccolo 2004, p. 755), and it takes two forms (active
and passive). ‘Active leaders monitor follower behav-
ior, anticipate problems, and take corrective actions
before the behavior creates serious difficulties. Pas-
sive leaders wait until the behavior has caused prob-
lems before taking action’ (Judge and Piccolo 2004,
p. 756).

The most important refinement to transactional
leadership is Goodwin et al.’s (2001) finding that
the MLQ measure of contingent reward consists of

two separate factors: ‘explicit psychological contract’
and ‘implicit psychological contract’. The implicit
psychological contract is more closely associated
with transformational leadership behaviors (Good-
win et al. 2001), supporting the argument that con-
tingent reward behavior should be merged with the
dimensions of transformational leadership (Judge
and Piccolo 2004). Subsequent work by Hinkin and
Schriesheim (2008) confirmed the multidimensional-
ity of contingent reward.

A meta-analysis by Podsakoff et al. (2006) fur-
ther distinguished between contingent reward, con-
tingent punishment, non-contingent reward and non-
contingent punishment. This work showed that both
contingent reward and non-contingent punishment
were strongly related to a large range of follower
outcomes (including task and overall performance,
several types of satisfaction, and commitment), with
effects due to increasing perceptions of fairness and
reducing role ambiguity. Research on the two MBE
dimensions is rare, but the meta-analysis by Wang
et al. (2011) reported that MBE-passive was more
strongly related to organization-level performance
(negatively) than was contingent reward, and they
found strong negative relationships between MBE-
active and individual contextual performance and
team-level performance.

Other studies have shown that transactional lead-
ership (i.e. contingent reward and MBE-active) is re-
lated to team performance (Bass et al. 2003), the
ethics of justice (Simola et al. 2010) and employee
creativity (Herrmann and Felfe 2014). Contingent re-
ward is related to follower job satisfaction, follower
satisfaction with the leader, leadership effectiveness
(Judge and Piccolo 2004), and commitment to change
(Kool and van Dierendonck 2012). The relation-
ship between contingent reward and commitment to
change is mediated by justice (interpersonal and in-
formational) and optimism (Kool and van Dieren-
donck 2012).

Initiating structure and consideration

It is worth commenting on the relationship between
transformational and transactional leadership and two
styles with a much older history: the ‘initiating struc-
ture’ and ‘consideration’ styles that originated from
the Ohio State studies in the 1950s and 1960s. Initi-
ating structure is role related and captures behaviors
surrounding the way leaders organize their roles and
the roles of their followers. These behaviors focus on
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Et al.2011) und Teamkohäsion (Basset al.2003) vermitteln teilweise die Beziehung zwischen transforationaler Führung und Teamleistung; Einfluss-und kognitiv-basierte Vertrauen vermittelt die Beziehung zwischen Transformations-Führung und Mitarbeiter helfenden Verhalten (Zhu und Akhtar 2014); Die psycho-logische Ermächtigung vermittelt die Beziehung zwischen der Transformationsführung und der Mitarbeiteraufgabe und dem OCB (Dust et al.2013); Und die Führungseffektivität vermittelt die Beziehung zwischen der Transformationsführung und dem organisatorischen Engagement (van Dierendoncket al.2014). Der Nachweis deutet darauf hin, dass die Transformationsführung in Regierungsorganisationen gegenüber Industrieorganisationen (Mumford und Van Doorn 2001), organischen und mechanistischen Organisationen (Dust et al.2013) effektiver sein kann, und das ist stärkere Motivationseffekte, wenn Anhänger Kontakt mit Menschen haben, die sind Von ihrer Arbeit betroffen (zB Kunden und Kunden) (Grant 2012). Auch gibt es Hinweise darauf, dass Frauen ein höheres Niveau der Transformationsführung zeigen als Männer (Eagly et al.2003). Die meisten empirischen Studien über die Transformationsführerschaft sind umfragebasiert, wobei die Frage, obgleich die zweithäufigste Maßnahme das Transformational Leadership Inventory ist (Pod-sakoffet al.1990)
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Note
Transaktionsführerschaft Bass (1985) full-range Modell der Führung konzipiert transaktionsführende Führung als bestehend aus drei Dimensionen: Kontingent Belohnung und zwei Formen des Managements durch Ausnahme (MBE). Bedingte Belohnung ist die Grad, in dem der Führer konstruktive Transaktionen oder Austausch mit Anhängern aufbaut: Der Führer klärt Erwartungen und stellt die Belohnungen für die Erfüllung dieser Erwartungen (Richter und Piccolo 2004, S. 755). Management durch Ausnahme ist der Grad, zu dem der Führer Korrekturmaßnahmen auf der Grundlage der Ergebnisse der Leader follower Transaktionen(Richter und Piccolo 2004, S. 755) ergreift, und es nimmt zwei Formen (aktiv und passiv). Active Führer überwachen Folger Verhaltensweisen, antizipieren Probleme und nehmen Korrekturmaßnahmen, bevor das Verhalten ernsthafte Schwierigkeiten verursacht. Pas-sive Führer warten, bis das Verhalten Probleme verursacht hat, bevor sie Maßnahmen ergreifen (Richter und Piccolo 2004, S. 756). Die wichtigste Verfeinerung der Transaktionsführerschaft ist Goodwin et al.(2001), dass die MLQ-Maßnahme der bedingten Belohnung aus zwei getrennten Faktoren besteht:explicit psychologischer Vertrag und implicit psychologischer Vertrag. Der implizite psychologische Vertrag ist stärker mit den Transformationsführungsverhalten (Good-Winet al.2001) verbunden und unterstützt das Argument, dass das kontinentale Belohnungsverhalten mit den Dimensionen der Transformationsführung (Judge und Piccolo 2004) verschmolzen werden sollte. Nachfolgende Arbeiten von Hinkin und Schriesheim (2008) bestätigten die multidimensionale Kontingentbelastung. Eine Metaanalyse von Podsakoffet al. (2006) unterscheidet sich zwischen der bedingten Belohnung, der ständigen Bestrafung, der nicht-kontingenten Belohnung und der nicht-kontingenten Strafe. Diese Arbeit zeigte, dass sowohl die bedingte Belohnung als auch die nicht kontingentliche Bestrafung stark mit einer Vielzahl von Nachfolger-Ergebnissen zusammenhängen (einschließlich Aufgabe und Gesamtleistung, mehrere Arten von Zufriedenheit und Engagement), mit Effekten aufgrund der zunehmenden Wahrnehmung von Fairness und der Reduzierung der Rollen-Ambiguität . Die Erforschung der beiden MBE-Dimensionen ist selten, aber die Metaanalyse von Wang et al. (2011) berichtete, dass das MBE-Passiv stärker mit der Organisationsebene (negativ) verknüpft war als die bedingte Belohnung, und sie fanden starke negative Beziehungen Zwischen MBE-aktiver und individueller Kontextualität und Team-Level-Performance. Andere Studien haben gezeigt, dass die Transaktionsverfolgung (dh Kontingent Belohnung und MBE-aktiv) auf Teamleistung (Bass et al. 2003), die Ethik der Gerechtigkeit (Simolaet al.2010) und die Mitarbeiter-Kreativität (Herrmann und Felfe) zurückverfolgt wird 2014). Contingent Reste bezieht sich auf Nachfolger Job Zufriedenheit, Anhänger Zufriedenheit mit dem Führer, Führungseffektivität (Richter und Piccolo 2004) und Engagement zu ändern (Kool und van Dierendonck 2012). Das Verhältnis zwischen bedingter Belohnung und Engagement für Veränderung wird durch Gerechtigkeit (zwischenmenschliche und informative) und Optimismus vermittelt (Kool und van Dieren-donck 2012) .
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Note
Initiierung von Struktur und Überlegungen Es lohnt sich, die Beziehung zwischen Transformations- und Transaktionsführerschaft und zwei Stilen mit einer viel älteren Geschichte zu kommentieren: die initiating structur und consideration Stile, die aus den Ohio State Studies in den 1950er Jahren und Sechzigerjahre Initiationsstruktur ist rollenbezogen und erfasst Verhaltensweisen, die die Art und Weise, wie Führer ihre Rollen organisieren, und die Rollen ihrer Anhänger vermitteln. Diese Verhaltensweisen konzentrieren sich auf
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goal attainment through the proper management of
tasks. Consideration is people related, and involves
developing relationships and mutual trust with fol-
lowers. It seeks to enhance the self-efficacy of fol-
lowers in their ability to complete assignments and
tasks effectively.

There is ongoing debate regarding the overlap of
these two types of behaviors with transformational
and transactional leadership, though empirical stud-
ies show that estimates of the criterion-related valid-
ity of the two models are similar (Judge and Piccolo
2004; Judge et al. 2004a). Piccolo et al. (2012) report
the results of a meta-analysis that found that transfor-
mational leadership was related to consideration at a
very high level of ρ = 0.74 and to initiating structure
at ρ = 0.50. Another empirical study shows that trans-
formational leadership adds to initiating structure and
consideration when explaining followers’ satisfaction
with the leader and leader effectiveness (Seltzer and
Bass 1990).

Empirical studies show that initiating structure and
consideration are related to leadership effectiveness,
team performance and satisfaction with the leader
(DeRue et al. 2011; Piccolo et al. 2012). Neubert
et al. (2008) show that initiating structure is nega-
tively related to follower deviant behaviors, mediated
by regulatory focus. Another study shows that initi-
ating structure is a better predictor of technical qual-
ity in development projects than in research projects
(Keller 2006). The similarities between these and the
dominant transformational leadership style suggest
that future research is needed to clarify whether they
can be largely subsumed under a more comprehensive
taxonomy of leadership styles.

Ideological and pragmatic leadership

Studies have found that charisma is not essential to
successful leadership (Pasternack and O’Toole 2002;
Yukl 1999), and that other qualities may be more cru-
cial (Khurana 2002). Work on the CIP (charismatic,
ideological, pragmatic) model of leadership has ar-
gued that ideological and pragmatic leadership styles
are alternatives to charismatic/transformational lead-
ership that can also lead to outstanding leadership.

Ideological leadership was developed as a dis-
tinct style in Strange and Mumford’s (2002) his-
toriometric analysis of 60 historic leaders. Since
then, several publications by Mumford and co-authors
have emerged. This work argues that there are two
distinct types of vision. Whereas the charismatic

leader’s vision is future-oriented and stresses social
needs and required changes to bring about a de-
sired future, the ideological leader’s vision empha-
sizes ‘personal values, standards to be maintained,
and the derivation of meaning through adherence
to these standards’ (Strange and Mumford 2002,
p. 346).

The seminal statement articulating pragmatic lead-
ership is a case study by Mumford and Van Doorn
(2001) analyzing ten leadership episodes of Benjamin
Franklin, including his efforts to start the University
of Pennsylvania and establish a paper currency. In
each of these cases, Franklin’s success came not from
charismatic vision, but instead from a more func-
tional and problem-centered leadership approach,
which they labeled pragmatic leadership. This style is
characterized by knowledge of practical, day-to-day
problems that people and organizations face and a
focus on identifying cost-effective solutions that ad-
dress functional needs. It involves motivating others
through appeals to their self-interest and by show-
ing how proposed solutions will effectively realize
shared goals. This pragmatic leadership style requires
a deep knowledge of the social fabric of the relevant
parties who have a stake in the problems and the eco-
nomic and technical issues associated with problems
and their solutions. Its problem-solving approach is
believed to require a greater degree of intelligence,
critical thinking, judgment, wisdom and expertise.
More recently, Antonakis and House (2014) extended
transformational and transactional leadership theory
by adding on a set of behaviors that they refer to
as instrumental leadership (and which they explicitly
equate to pragmatic leadership).

The theoretical underpinning of the differentiation
between charismatic, ideological and pragmatic lead-
ership is a sensemaking model (Mumford 2006) of
how leaders respond to crises (Hunter et al. 2009).
Charismatic leaders resolve crises by articulating an
inspiring future-oriented vision and role-modeling
self-sacrificial behavior (Mumford et al. 2008). Ide-
ological leaders resolve crises by also articulating an
inspiring vision, but one rooted in strong personal and
social values that they share with followers and a de-
sire to return to a glorious past rather than an idealized
future vision of what could be (Mumford et al. 2008).
In contrast to vision-based approaches to resolving
crises, pragmatic leaders focus on a deep examina-
tion of the causes responsible for the current crisis,
and articulate achievable goals based on the objective
threats and opportunities present in the situation at
hand (Mumford et al. 2008).
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Zielerreichung durch die ordnungsgemäße Verwaltung der Aufgaben. Überlegungen sind Menschen im Zusammenhang mit der Entwicklung von Beziehungen und gegenseitigem Vertrauen mit Folkern. Es ist bestrebt, die Selbstwirksamkeit von Folkern in ihrer Fähigkeit, Aufgaben und Aufgaben effektiv abzuschließen, zu verbessern. Es gibt eine ständige Debatte über die Überschneidung dieser beiden Verhaltensweisen mit transformationeller und transaktionsführender Führung, obwohl empirische Studien zeigen, dass Schätzungen der Kriterium-bezogenen Gültigkeit der beiden Modelle ähnlich sind (Richter und Piccolo 2004, Judgeet al. 2004a). Piccoloet al. (2012) berichten über die Ergebnisse einer Metaanalyse, die festgestellt hat, dass die transfor- mationale Führung auf eine sehr hohe Ebene von C1 = 0,74 bezogen war und die Struktur bei C1 = 0,50 initiierte. Eine weitere empirische Studie zeigt, dass die transformationsorientierte Führung dazu beiträgt, die Struktur und die Betrachtung zu initiieren, indem sie den Mitarbeitern die Zufriedenheit mit der Führer- und Führer-Effektivität erklären (Seltzer und Bass 1990). Empirische Studien zeigen, dass die Einleitung von Struktur und Überlegungen mit der Führungseffektivität, der Teamleistung und der Zufriedenheit mit dem Führer zusammenhängen (DeRue et al.2011, Piccoloet al.2012). Neubert et al. (2008) zeigen, dass die initiierende Struktur negativ mit dem von dem regulatorischen Fokus vermittelten Nachfolger-Abweichungsverhalten verknüpft ist. Eine weitere Studie zeigt, dass die Initiationsstruktur ein besserer Vorhersage der technischen Quali- tät in Entwicklungsprojekten ist als in Forschungsprojekten (Keller 2006). Die Ähnlichkeiten zwischen diesen und dem dominanten Transformationsführungsstil deuten darauf hin, dass künftige Forschung notwendig ist, um zu klären, ob sie weitgehend unter einer umfassenden Taxonomie von Führungsstilen subsumiert werden können.
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Note
Ideologische und pragmatische Führung Studien haben festgestellt, dass Charisma nicht für eine erfolgreiche Führung von wesentlicher Bedeutung ist (Pasternack und O% u2019Toole 2002, Yukl 1999), und dass andere Qualitäten mehr kritisch sind (Khurana 2002). Die Arbeit am CIP (charismatisches, ideologisches, pragmatisches) Modell der Führung hat dazu geführt, dasside- und pragmatikführende Stile Alternativen zur charismatischen / transformationellen Leadership sind, die auch zu einer herausragenden Führung führen können. Ideologische Führung wurde als distinct Stil in Strange und Mumford (2002) seine toriometrische Analyse von 60 historischen Führern entwickelt. Seitdem sind mehrere Publikationen vonMumford und Co-Autoren entstanden. Diese Arbeit argumentiert, dass es zwei verschiedene Arten von Vision gibt. Während der charismatische Führer Vision ist zukunftsorientiert ist und betont soziale Bedürfnisse und erforderliche Veränderungen, um eine de-mietete Zukunft herbeizuführen, der ideologische Führer Vision Betongrößen personal Werte, Standards zu beibehalten und die Ableitung der Bedeutung Durch die Einhaltung dieser Standards (Strange und Mumford 2002, S. 346). Die vorläufige Aussage, die pragmatische Leadership artikuliert, ist eine Fallstudie von Mumford und Van Doorn (2001), die zehn Führungsepisoden von Benjamin Franklin analysiert, einschließlich seiner Bemühungen, die Universität von Pennsylvania zu gründen und eine Papierwährung zu gründen. In jedem dieser Fälle kam der Erfolg von Franklin nicht aus der charismatischen Vision, sondern aus einem funktionsorientierteren und problemorientierten Führungsansatz, den sie als pragmatische Führung bezeichnen konnten. Dieser Stil zeichnet sich durch die Kenntnis von praktischen, alltäglichen Problemen aus, denen Menschen und Organisationen begegnen, und konzentrieren sich auf die Ermittlung von kostengünstigen Lösungen, die funktionale Bedürfnisse anpassen. Es geht darum, andere durch Appelle an ihr Eigeninteresse zu motivieren und zu zeigen, wie vorgeschlagene Lösungen effektiv gemeinsame Ziele verwirklichen werden. Dieser pragmatische Führungsstil erfordert eine tiefe Kenntnis des sozialen Gefüges der relevanten Parteien, die an den Problemen und den ökonomischen und technischen Fragen im Zusammenhang mit Problemen und deren Lösungen beteiligt sind. Sein Problemlösungsansatz wird geglaubt, um einen größeren Grad an Intelligenz, kritischem Denken, Urteil, Weisheit und Fachwissen zu erfordern. Vor kurzem hat Antonakis andHouse (2014) die Transformations- und Transaktionsführerschaftstheorie erweitert, indem sie auf eine Reihe von Verhaltensweisen hindeutet, die sie als Instrumentalführung bezeichnen (und die sie explizit der pragmatischen Führung gleichsetzen). Die theoretische Untermauerung der Differenzierung zwischen charismatischer, ideologischer und pragmatischer Leadership ist ein sensibles Modell (Mumford 2006), wie Führungskräfte auf Krisen reagieren (Hunteret al.2009). Charismatische Führer lösen Krisen, indem sie ein inspirierendes zukunftsorientiertes Seh- und Rollenmodell-Selbstaufopferungsverhalten (Mumfordet al.2008) formulieren. Ide-ologische Führer lösen Krisen, indem sie auch eine inspirierende Vision artikulieren, aber man verwurzelt in starken persönlichen und sozialen Werten, die sie mit den Anhängern und einem Verlangen teilen, um zu einer glorreichen Vergangenheit zurückzukehren, anstatt eine idealisierte Zukunftsvision dessen, was sein könnte (Mumfordet Al.2008). Im Gegensatz zu visionsbasierten Ansätzen zur Lösung von Krisen konzentrieren sich pragmatische Führer auf eine tiefe Untersuchung der für die aktuelle Krise verantwortlichen Ursachen und artikulieren erreichbare Ziele, die auf den objektiven Bedrohungen und Chancen beruhen, die in der vorliegenden Situation vorhanden sind (Mumfordet al. 2008).
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Mumford and colleagues argue that the distinction
made between charismatic leaders who have a social-
ized orientation vs those with a personalized orienta-
tion also applies to ideological and pragmatic leaders
(Mumford 2006; Strange and Mumford 2002). So-
cialized charismatic, ideological and pragmatic lead-
ers are ‘those who initiated action for the betterment
of society, or institutions, regardless of personal con-
sequences’, while personalized leaders are ‘those who
initiated action to acquire, maintain, and extend power
. . . regardless of the consequences of their actions for
others or social institutions’ (Strange and Mumford
2002, p. 348).

A study done by Bedell-Avers et al. (2009) shows
that pragmatic leaders were the most flexible and able
to work with other leader types when it came to
problem solving, while charismatic and ideological
leaders conflicted with other leader types. However,
this study found that pragmatic leaders were the most
Machiavellian of the three types. Ligon et al. (2008)
conducted a historiometric study of biographies of
120 leaders that examined the frequency of six types
of life events that may have shaped the leaders’ dif-
ferent styles. They found that ideological leaders had
a higher proportion of anchoring events that ‘pro-
vided an instantiated foundation for a belief system’,
charismatic leaders had more turning point events –
‘concrete episodes that suddenly revise a life direction
[and] . . . become tied to future goals and motivate
life actions’, and pragmatic leaders had more origi-
nating events – ‘experiences that mark the beginning
of a career path, [and] come to be tied to long-term
goals and to an implicit plan of action for meeting
those goals’ (Ligon et al. 2008, p. 315). The au-
thors also coded the events and found that ‘socialized
leaders were exposed to life events that would build
an ethical dedication to others’ (Ligon et al. 2008,
p. 325).

In terms of methodology, the existing empirical
literature on ideological and pragmatic leadership
(and the CIP model, which also encompasses charis-
matic leadership) has primarily used the historio-
metric method, which involves coding chapters from
biographies of leaders to identify the frequency of
various characteristics, and then using discriminant
analyses to identify characteristics that differ among
leaders categorized by type (charismatic, ideological
or pragmatic leadership) and orientation (socialized
vs personalized). Other methods include experiments
(using university students) and a computer simula-
tion. At present, there is no survey instrument to mea-
sure ideological leadership. Once one is created, we

believe that it will probably spur further research that
differentiates these styles.

Servant leadership

Servant leadership is a style that focuses on the growth
of those who are being simultaneously led and served
(Stone et al. 2004). Servant leaders begin with the
natural feeling of serving first, to ensure that others’
‘highest priority needs are served first’ (Greenleaf
1970, p. 4). Spears (2002) elicited ten servant lead-
ership characteristics from Greenleaf’s writings. This
rejuvenated scholarly interest in this style of leader-
ship, producing a number of studies that define and
measure its dimensions differently (e.g. Barbuto and
Wheeler 2006; Liden et al. 2008; Sendjaya et al. 2008;
van Dierendonck and Nuitjen 2011).

Studies that have developed measures for servant
leadership have elicited 43 overlapping dimensions.
We argue that these dimensions can be synthesized
into 12 more conceptually distinct dimensions:

1. Altruistic calling is the leaders’ deep-rooted de-
sire and spiritual purpose to make a positive dif-
ference in others’ lives through service (Barbuto
and Wheeler 2006).

2. Persuasive mapping describes the extent to which
leaders uses sound reasoning and mental frame-
works to map issues and conceptualize greater
possibilities for the future (Barbuto and Wheeler
2006; Liden et al. 2008).

3. Courage is the ability to see things differently
and taking risks with new ways to deal with old
problems (van Dierendonck and Nuitjen 2011).

4. Agapao love is moral (Dennis and Bocarnea
2005), unconditional and considers the whole
person rather than treating them as means to an
end (Russell and Stone 2002).

5. Emotional healing can help in the spiritual recov-
ery from hardship and trauma when individuals’
dreams, aspirations, hopes and relationships are
broken (Barbuto and Wheeler 2006).

6. Forgiveness is the ability to let go of perceived
wrongdoings and not carry past grudges to other
situations (van Dierendonck and Nuitjen 2011).

7. Humility is the understanding of one’s own
strengths and weaknesses, i.e. putting one’s
strengths in proper perspective (Dennis and Bo-
carnea 2005).

8. A covenantal relationship is developed by ac-
cepting individuals as they are, engaging with
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Mumford und Kollegen argumentieren, dass die Unterscheidung zwischen charismatischen Führern, die eine soziale Orientierung gegenüber denen mit einer personalisierten Orientierung haben, auch für ideologische und pragmatische Führer gilt (Mumford 2006, Strange und Mumford 2002). So-cialisierte charismatische, ideologische und pragmatische Führungskräfte sind Diejenigen, die Maßnahmen zur Verbesserung der Gesellschaft oder Institutionen initiiert haben, unabhängig von persönlichen Konsequenzen, während personalisierte Führer sind those who initiiert Handlung zu erwerben, zu pflegen und zu erweitern . . . Unabhängig von den Konsequenzen ihres Handelns für andere oder soziale Institutionen (Strange und Mumford 2002, S. 348). Eine Studie, die von Bedell-Averset al. (2009) durchgeführt wurde, zeigt, dass pragmatische Führer alle flexibel waren und in der Lage waren, mit anderen Leader-Typen zu arbeiten, wenn es um Problemlösungen ging, während charismatische und ideologische Führer mit anderen Führertypen in Konflikt gerieten. Allerdings fand diese Studie, dass pragmatische Führer waren die meisten Machiavellian der drei Arten. Ligonet al. (2008) führte eine historiometrische Studie von Biographien von 120 Führern durch, die die Häufigkeit von sechs Arten von Lebensereignissen untersuchten, die die Führer verschiedene Stile geformt haben könnten. Sie fanden heraus, dass ideologische Führer einen höheren Anteil an Verankerungsereignissen hatten, dass provided eine instanziierte Grundlage für ein Glaubenssystem, charismatische Führer hatten mehr Wendepunkt Ereignisse konkrete Episoden, die plötzlich eine Lebensrichtung [und] überarbeiten. . . An künftige Ziele gebunden und Lebenswirkungen in motiviert werden, und pragmatische Führer hatten mehr Ursprungsereignisse Erweiterungen, die den Beginn eines Karrierewegs markieren und an langfristige Ziele und implizite gebunden werden Aktionsplan für die Erreichung dieser Ziele (Ligon et al., 2008, S. 315). Die authors kodierten auch die Ereignisse und stellten fest, dass socialized Führer Lebenereignissen ausgesetzt waren, die eine ethische Hingabe an andere (Ligonet al.2008, S. 325) aufbauen würden. In methodischer Hinsicht hat die vorhandene empirische Literatur über die ideologische und pragmatische Führung (und das CIP-Modell, das auch charakteristische Führung umfasst) in erster Linie die historisch-metrische Methode verwendet, bei der die Kapiteln von Biographien von Führern kodiert werden, um die Häufigkeit der Häufigkeit zu identifizieren Verschiedene Merkmale und dann mit diskriminierenden Analysen, um Merkmale zu identifizieren, die sich unter den Führern unterscheiden, die nach Typ (charismatische, ideologische oder pragmatische Führung) und Orientierung (sozialisiert und personalisiert) kategorisiert sind. Weitere Methoden sind Experimente (mit Universitätsstudenten) und eine Computersimulation. Zurzeit gibt es kein Umfrageinstrument tomea-sicher ideologische Führung. Sobald einer geschaffen ist, glauben wir, dass es wahrscheinlich weitere Forschung anspornt, die diese Stile unterscheidet.

Sarah
Note
Dienerführung 

Die Dienerführung ist ein Stil, der sich auf das Wachstum derer konzentriert, die gleichzeitig geführt und serviert werden (Stone et al.2004). Dienerführer beginnen mit dem natürlichen Gefühl, zuerst zu dienen, um sicherzustellen, dass andere highest Prioritätsbedürfnisse zuerst  bedient werden (Greenleaf 1970, S. 4). Spears (2002) löschte zehn Dienerführungsmerkmale aus Greenleaf Schriften. Dieses verjüngte das gelehrte Interesse an diesem Führungsstil und produzierte eine Reihe von Studien, die seine Dimensionen unterschiedlich definieren und messen (zB Barbuto und Wheeler 2006, Lidenet al.2008, Sendjayaet al.2008, van Dierendonck und Nuitjen 2011). Studien, die Maßnahmen zur Dienerführung entwickelt haben, haben 43 überlappende Dimensionen hervorgerufen. Wir argumentieren, dass diese Dimensionen in 12 konzeptionellere Dimensionen synthetisiert werden können: 1. Altruistische Callingis die Führer tief verwurzelten Wünsche und spirituellen Zweck, um einen positiven Unterschied in anderen lebt durch Service (Barbuto und Wheeler) 2006). 2. Persuasivemapping beschreibt das Ausmaß, in dem die Führungskräfte Klangbegründe und mentale Rahmenwerke nutzen, um Fragen zu vermitteln und größere Möglichkeiten für die Zukunft zu konzipieren (Barbuto und Wheeler 2006, Lidenet al.2008). 3. Courageis die Fähigkeit, die Dinge anders zu sehen und Risiken mit neuen Wegen zu ergreifen, um mit alten Problemen umzugehen (van Dierendonck und Nuitjen 2011). 4. Agapao loveis moral (Dennis und Bocarnea 2005), bedingungslos und betrachtet die ganze Person, anstatt sie als Mittel zu beenden (Russell und Stein 2002) zu behandeln. 5. Emotionale Heilung kann in der spirituellen Erholung von Härte und Trauma helfen, wenn Individuen  Träume, Aspirationen, Hoffnungen und Beziehungen gebrochen sind (Barbuto und Wheeler 2006). 6. Vergebung ist die Fähigkeit, loszulassbare Ungerechtigkeiten zu lassen und keine Grollbrüche in andere Situationen zu tragen (van Dierendonck und Nuitjen 2011). 7. Humilityis das Verständnis von einem eigenen Stärken und Schwächen, dh setzen eine Stärken in der richtigen Perspektive (Dennis und Bo-Carnea 2005). 8. Acovenantal relationsis entwickelt von Akzeptieren von Individuen, wie sie sind, engagiert
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them as equal partners, and displaying open-
ended communication and trust (Sendjaya et al.
2008).

9. Behaving ethically means holding oneself to high
moral standards and always acting with moral
integrity (Liden et al. 2008; Sendjaya et al. 2008).

10. Authenticity is being true to self, accurately
reflecting both public and private selves (van
Dierendonck and Nuitjen 2011).

11. Creating value for the community is the extent to
which leaders prepare an organization to make
a positive contribution to society (Barbuto and
Wheeler 2006; Liden et al. 2008).

12. Accountability is holding followers accountable
to deliver on what they can control (van Dieren-
donck and Nuitjen 2011).

Empirical studies typically use composite measures
of servant leadership, with most using Liden et al.’s
(2008) measure. Composite servant leadership has
been found to influence team performance pos-
itively (Hu and Liden 2011; Irving and Long-
botham 2007; Schaubroeck et al. 2011), mediated by
affective-based trust and team psychological safety
(Schaubroeck et al. 2011). Servant leadership en-
hances team members’ beliefs about their collec-
tive ability (i.e. team potency) and strengthens clar-
ity around team goals and processes (Hu and Liden
2011). It creates a perception of organizational jus-
tice and enhances followers’ need satisfaction, which
improves their job satisfaction and work engagement
(Mayer et al. 2008; van Dierendonck et al. 2014). Ser-
vant leadership enhances team service climate (Liden
et al. 2014), which decreases follower turnover inten-
tions (Liden et al. 2014) and promotes helping behav-
iors (Liden et al. 2014; Neubert et al. 2008). This style
also evokes a promotion focus in employees, resulting
in helping and creative behaviors in the organization
(Neubert et al. 2008). Servant leaders reduce follow-
ers’ emotional exhaustion and enhance their personal
learning, and this goes beyond organizational bound-
aries to reduce work-to-family conflict and enhance
work-to-family positive spillover (Tang et al. 2015).
At the firm level, servant leadership positively influ-
ences firm performance (Peterson et al. 2012). Few
empirical studies have examined the separate servant
leadership dimensions (exceptions are Sendjaya and
Pekerti 2010; Pekerti and Sendjaya 2010). Pekerti and
Sendjaya (2010) found that Australian and Indone-
sian cultures emphasized different servant leadership
dimensions.

Authentic leadership

Leaders, especially personalized charismatic lead-
ers, sometimes use impression management tactics
to mislead followers about their abilities, intentions
and the benefits of their visions (Conger 1999; Gard-
ner and Avolio 1998). Scholars and practitioners alike
are increasingly seeing such inauthentic behavior as
problematic.

Authentic leadership is ‘a pattern of leader behav-
ior that draws on and promotes both positive psycho-
logical capacities and a positive ethical climate, to
foster greater self-awareness, an internalized moral
perspective, balanced processing of information, and
relational transparency on the part of leaders working
with followers, fostering positive self-development’
(Walumbwa et al. 2008, p. 94).4 The majority of work
published on authentic leadership has been theoreti-
cal and definitional, but empirical research is growing
due to two validated and theory-based measures: the
16-item Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)
by Walumbwa et al. (2008) and the 14-item Au-
thentic Leadership Inventory (ALI) by Neider and
Schriesheim (2011).

The ALQ and ALI are both based on a four-
dimensional model that includes:

1. self-awareness, which is ‘showing an understand-
ing of one’s strengths and weaknesses and the mul-
tifaceted nature of the self, which includes gaining
insight into the self through exposure to others, and
being cognizant of one’s impact on other people’

2. relational transparency, which is ‘presenting one’s
authentic self (as opposed to a fake or distorted
self)’

3. balanced processing, which is the extent to which
leaders ‘show that they objectively analyze all rel-
evant data before coming to a decision [and] . . .
solicit views that challenge their deeply held po-
sitions’

4. internalized moral perspective, which ‘refers to an
internalized and integrated form of self-regulation
. . . [that] is guided by internal moral standards and
values versus group, organizational, and societal
pressures’ (Walumbwa et al. 2008, pp. 95–96).

An unresolved question is whether ethics should be
an inherent part of authentic leadership. Gardner et al.
(2011) noted that there is an ‘explicit inclusion of an

4We note that six articles co-authored by Fred Walumbwa
have been retracted and are thus not cited in our review.
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Sarah
Note
Sie als gleichberechtigte Partner und zeigen offene Kommunikation und Vertrauen (Sendjayaet al. 2008). 9. Die ethischen Mittel, die sich zu hohen moralischen Maßstäben halten und immer mit moralischer Integrität handeln (Lidenet al.2008, Sendjayaet al.2008). 10. Authenticityis ist für sich selbst richtig und spiegelt sowohl das öffentliche als auch das private Selbst wider (van Dierendonck und Nuitjen 2011). 11. Schaffung von Wert für die Gemeinschaft ist das Ausmaß, in dem Führungskräfte eine Organisation vorbereiten, um einen positiven Beitrag zur Gesellschaft zu leisten (Barbuto und Wheeler 2006, Lidenet al.2008). 12. Accountability ist die Holding-Anhänger, die verantwortlich sind, um zu liefern, was sie kontrollieren können (van Dieren-donck und Nuitjen 2011). Empirische Studien verwenden in der Regel zusammengesetzte Maßnahmen der Dienerführung, wobei die meisten Lidenet al.(2008) messen. Composite-Dienerführerschaft hat sich gezeigt, dass die Teamleistung positiv beeinflusst wird (Hu und Liden 2011, Irving und Long-Botham 2007, Schaubroecket al.2011), vermittelt durch affektives Vertrauen und Team psychologische Sicherheit (Schaubroeck et al. 2011). Dienerführerschaft vermittelt Teammitgliedern Überzeugungen über ihre kollektive Fähigkeit (dh Teampotenz) und stärkt die Klarstellung rund um Teamziele und Prozesse (Hu und Liden 2011). Es schafft eine Wahrnehmung von organisatorischen justice und erhöht die Anhänger braucht Zufriedenheit, die ihre Arbeitszufriedenheit und Arbeitsverpflichtung verbessert (Mayeret al.2008; vanDierendoncket al.2014). (Liden et al.2014), die die Nachfolgerumsatzinvestitionen verringert (Lidenet al.2014), und fördert Hilfsverhalten (Lidenet al.2014; Neubertet al.2008). Dieser Stil erinnert auch an einen fokussierten Fokus in den Mitarbeitern, was zu helfenden und kreativen Verhaltensweisen in der Organisation (Neubertet al.2008) führt. Dienerführer reduzieren die Mitbewerber emotionale Erschöpfung und verbessern ihr persönliches Lernen, und das geht über organisatorische Boundies hinaus, um den Work-to-Family-Konflikt zu reduzieren und den positiven Spillover von Work-to-Family zu verbessern (Tanget al.2015). Auf der festen Ebene beeinflusst die Dienerführung die feste Leistung (Petersonet al.2012). Wenige empirische Studien haben die getrennten Dienerführungsdimensionen untersucht (Ausnahmen sind Sendjaya und Pekerti 2010, Pekerti und Sendjaya 2010). Pekerti und Sendjaya (2010) fanden heraus, dass australische und indonesische Kulturen verschiedene Dienerführungsdimensionen betonten

Sarah
Note
Authentic Leadership, vor allem personalisierte Charisma-Führer, verwenden manchmal Impression Management Taktiken, um Anhänger über ihre Fähigkeiten, Absichten und die Vorteile ihrer Visionen zu täuschen (Conger 1999, Gard-ner undAvolio 1998). Gelehrte und Praktiker gleichermaßen sehen zunehmend ein solches unechtes Verhalten als problematisch. Authentic Leadership ist Muster des Führers Verhaltensweisen, die auf positiven psychologischen Kapazitäten und ein positives ethisches Klima zurückgreift und fördert, um mehr Selbstbewusstsein, eine verinnerlichte moralische Perspektive, eine ausgewogene Verarbeitung von Informationen und eine relationale Transparenz auf der Teil der Führer, die mit den Anhängern zusammenarbeiten, die positive Selbstentwicklung fördern (Walumbwaet al.2008, S. 94). 4 Die von der authentischen Führung veröffentlichte Arbeitsthema ist theoretisch und definitiv, aber die empirische Forschung wächst aufgrund zweier validierter und theoriebasierter Maßnahmen: der 16-Item Authentic Leadership Questionnaire (ALQ) von Walumbwa et al. (2008) und der 14-Item Au-Thentic Leadership Inventory (ALI) von Neider und Schriesheim (2011). Die ALQ und ALI basieren beide auf einem vierdimensionalen Modell, das umfasst: 1. Selbstbewusstsein, das ein Verständnis von einem Stärken und Schwächen und themultifaceed Natur des Selbst, die Einblick in die Einbeziehung enthält Die selbst through exposure toothers, und die Kenntnis von einem Auswirkungen auf andere Menschen 2. relationale Transparenz, die present in gone authentischen Selbst (im Gegensatz zu einem gefälschten oder verzerrten Selbst) 3. ausgewogene Verarbeitung, die ist Das Ausmaß, in dem die Führungskräfte zeigen, dass sie objektiv alle relevanten Daten analysieren, bevor sie zu einer Entscheidung kommen [und]. . . Fordern sie auf, ihre tief gehaltenen potenzen herauszufordern 4. internalizedmoral perspektive, die auf eine internalisierte und integrierte form der selbstregulierung überträgt. . . [Das] wird von internen Maßstäben und Werten gegen Gruppen-, Organisations- und gesellschaftliche Drücke getragen (Walumbwaet al.2008, S. 95% u201396). Eine ungelöste Frage ist, ob die Ethik ein inhärenter Bestandteil der authentischen Führung sein sollte. Gardneret al. (2011) stellte fest, dass es eine expllicit Einbeziehung eines
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ethical component in most conceptions of authentic
leadership’ (Gardner et al. 2011, p. 1130). Others
argue that authenticity is not intrinsically ethical (Al-
gera and Lips-Wiersma 2012; Cooper et al. 2005).
Walumbwa et al. (2008) explicitly state that their
incorporation of ethics means that it automatically
excludes narcissistic leaders, but Sparrowe (2005) ar-
gues that ‘because ‘to thine own self be true’ looks
inward before recognizing others, its basic orienta-
tion is narcissism’ (p. 424). More fundamentally, the
authentic leadership literature does not recognize the
complexities of determining what is and is not ethical
behavior, or how ethical standards are relative to his-
torical and localized norms (Donaldson and Dunfee
1994).

One paradox in the authentic leadership literature
concerns leaders’ relationships with their followers.
Walumbwa et al. (2008, p. 105) note that ‘a core
prediction of authentic leadership theory is that the
leaders’ espoused values/beliefs and actions become
aligned over time and across varying situational chal-
lenges’, and suggests that because of authentic lead-
ers’ transparency, their followers would adopt their
values. But this ignores the fact that followers may
have beliefs and values different from those of their
leaders, and encouraging followers to be authentic to
their own values and beliefs suggests a possible in-
crease in value divergence rather than convergence
(Algera and Lips-Wiersma 2012).

The empirical research on antecedents and out-
comes of authentic leadership is just beginning.
Jensen and Luthans (2006) found that the positive or-
ganizational behavior ‘states of optimism, resiliency,
and hope and the overall measure of Psychological
capital (PsyCap) were positively related to’ authen-
tic leadership (Gardner et al. 2011, p. 1138). Few
studies have linked authentic leadership to outcomes.
Sometimes, these studies control for other leader-
ship styles (most importantly, transformational lead-
ership), but sometimes they do not. As part of their
scale development efforts, Walumbwa et al. (2008)
found relationships between authentic leadership and
OCBs, organizational commitment and follower sat-
isfaction with supervisors, after controlling for trans-
formational leadership (in one study) or ethical lead-
ership (in another study), but did not control for
transformational leadership or ethical leadership in
their Study 3, which found authentic leadership to
be related to follower job performance and satisfac-
tion. Wang et al. (2013) found that authentic leader-
ship positively influences follower performance, with
the effect being mediated by LMX. In addition, this

relationship was stronger for followers with low Psy-
Cap. However, this study did not control for trans-
formational leadership. At the firm level, Hmieleski
et al. (2012) found that shared authentic leadership
of top management teams increases positive affective
tone, and this positively influences firm performance.
Gill and Caza (2015) found that authentic leadership
has positive associations with various follower out-
comes (such as identification with the leader, leader
trustworthiness, positive follower states and positive
social exchanges) via direct effects on followers and
indirect effects through leadership among followers’
co-workers. However, this study also did not control
for transformational leadership.

Ethical leadership

Although consideration of ethics within leadership
has been recognized in the organizational literature,
Brown et al. (2005) theorized ethical leadership as
a distinct style by drawing on social learning theory.
Ethical leadership is defined as ‘the demonstration
of normatively appropriate conduct through personal
actions and interpersonal relationships, and the pro-
motion of such conduct to followers through two-
way communication, reinforcement, and decision-
making’ (Brown and Treviňo 2006, p. 595). Essen-
tially, an ethical leader is: (1) a moral person – one
seen to be fair, honest, trustworthy and a principled
decision-maker; (2) a moral role model – one who
practices what he or she preaches, and is seen to be
an attractive role model (Brown et al. 2005; Mayer
et al. 2009); and (3) a moral manager – one who
makes ethics an explicit part of his or her leadership
agenda and uses rewards to hold followers account-
able for ethical behavior. This transactional approach
in managing ethical behavior is argued to differenti-
ate it from transformational leadership (Brown and
Treviňo 2006).

The above conceptualization has been criticized as
being vague, as their argument for the ‘demonstration
of normatively appropriate conduct’ does not specify
what constitutes normative ethical behaviors (Eisen-
beiss 2012) and is overly Western in perspective. Tak-
ing both a Western and an Eastern moral philosoph-
ical approach, Eisenbeiss (2012) argues that ethical
leadership has (1) a humane orientation (i.e. treat-
ing others with dignity and respect and seeing others
as ends and not simply means), (2) a justice orien-
tation (i.e. making decisions that are consistent, fair
and without discrimination), (3) a responsibility and
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Sarah
Note
Ethische Komponente in den meisten Vorstellungen von authentischer Führung (Gardner et al.2011, S. 1130). Andere argumentieren, dass Authentizität nicht eigenständig ethisch ist (Al-gera und Lips-Wiersma 2012, Cooperet al.2005). Walumbwaet al. (2008) erklären ausdrücklich, dass ihre Einverleibung von Ethik bedeutet, dass es automatisch narzisstische Führer ausschließt, aber Sparrowe (2005) ar-gues, dass becurs to zu deinem eigenen Selbst wahr sein muss schaut nach innen, bevor er andere erkennt, seine grundlegende Orientierung ist Narzissmus(S. 424). Grundsätzlich erkennt die authentische Führungsliteratur nicht die Komplexität der Bestimmung, was ist und ist nicht ethisches Verhalten, oder wie ethische Standards sind relativ zu seinen torischen und lokalisierten Normen (Donaldson und Dunfee 1994). Ein Paradoxon in der authentischen Führungsliteratur betrifft Führer Beziehungen mit ihren Anhängern. Walumbwaet al. (2008, S. 105) Beachten Sie, dass Kernvorhersage der authentischen Führungstheorie ist, dass die Führer Werte / Überzeugungen und Handlungen über die Zeit und über unterschiedliche Situationschancen ausgerichtet werden, und schlägt vor, dass weil Der authentischen Führungskräfte Transparenz, ihre Anhänger würden ihre Werte annehmen. Aber das ignoriert die Tatsache, dass die Anhänger Glaubwürdigkeiten und Werte haben können, die sich von denen ihrer Führer unterscheiden und die Anhänger dazu ermutigen, authentisch zu ihren eigenen Werten zu sein, und der Glaube schlägt eine mögliche Erhöhung der Wertdivergenz statt der Konvergenz vor (Algera und Lips-Wiersma 2012) ). Die empirische Forschung auf Vorgängern und Out-Kills der authentischen Führung beginnt gerade. Jensen und Luthans (2006) stellten fest, dass das positive oder-ganisatorische Verhalten von Optimismus, Resilienz und Hoffnung und das Gesamtmaß des psychologischen Kapitals (PsyCap) positiv auf authen-tic-Führung (Gardner et al.2011, S. 1138). Wenige Studien haben authentische Führung mit Ergebnissen verbunden. Manchmal kontrollieren diese Studien für andere Leadership-Styles (vor allem Transformations-Leadership), aber manchmal auch nicht. Als Teil ihrer Skalenentwicklungsbemühungen fand Walumbwaet al. (2008) Beziehungen zwischen authentischer Führung und OCBs, organisatorisches Engagement und Nachfolger-Sat-Zufriedenheit mit Vorgesetzten, nach der Kontrolle der trans-formationalen Führung (in einer Studie) oder ethischen Leadership ( In einer anderen Studie), aber nicht kontrolliert für Transformations-Führung oder ethische Führung in ihrer Studie 3, die authentische Führung gefunden, um mit der Nachfolger Job Leistung und Befriedigung verbunden sein. Wang et al. (2013) stellten fest, dass die authentische Leadership positiv die Folgeleistung beeinflusst, wobei die Wirkung von LMX vermittelt wird. Darüber hinaus war diese Beziehung stärker für Anhänger mit niedrigem Psy-Cap. Allerdings hat diese Studie nicht für die trans-formationale Führung kontrolliert. Auf der festen Ebene haben Hmieleski et al. (2012) festgestellt, dass die gemeinsame Führungspersönlichkeit der Top-Management-Teams positiv beeinflusst wird, was positiv beeinflusst wird. Gill und Caza (2015) fanden heraus, dass die authentische Führung positive Assoziationen mit verschiedenen Nachfolger-Out-Kills (wie Identifikation mit dem Führer, Führer Vertrauenswürdigkeit, positive Anhänger Staaten und positive soziale Austausch) über direkte Auswirkungen auf Anhänger und indirekte Effekte durch Führung unter den Anhängern  Mitarbeiter. Allerdings hat diese Studie auch nicht für die Transformationsführung kontrolliert.

Sarah
Note
Ethische Führung 

Obwohl die Betrachtung der Ethik in der Führungsrolle in der Organisationsliteratur erkannt wurde, hat Brownet al. (2005) die ethische Führung als eigenständigen Stil durch eine soziale Lerntheorie thematisiert. Ethische Führung ist definiert als die Demonstration des normativ angemessenen Verhaltens durch persönliche Handlungen und zwischenmenschliche Beziehungen und die Förderung eines solchen Verhaltens an die Anhänger durch die Zwei-Wege-Kommunikation, Verstärkung und Entscheidungsfindung(Brown und Trevi% u02C7 Nr 2006, S. 595). Essen-tial, ein ethischer Führer ist: (1) eine moralische Person man gesehen, um fair zu sein, ehrlich, vertrauenswürdig und ein prinzipieller Entscheidungsträger; (2) ein moralisches Vorbild Einer, der praktiziert, was er oder sie predigt und ein attraktives Vorbild ist (Brownet al.2005, Mayer et al.2009); Und (3) ein moralischer Manager Einer, der Ethik einen ausdrücklichen Teil seiner Führer-Agenda macht und Belohnungen benutzt, um Anhänger zu halten, die für ethisches Verhalten verantwortlich sind. Dieser Transaktionsansatz bei der Bewältigung des ethischen Verhaltens wird dazu veranlasst, ihn von der Transformationsführung zu unterscheiden (Brown und Trevi% u02C7 Nr. 2006). Die obige Konzeptualisierung wurde als vage kritisiert, da ihr Argument für die Dehrung des normativ angemessenen Verhaltens nicht spezifiziert, was normative ethische Verhaltensweisen (Eisen-beiss 2012) darstellt und übermäßig westlich in der Perspektive ist. Wenn man sowohl einen westlichen als auch einen östlichen moralischen philosophischen Ansatz annimmt, argumentiert Eisenbeiss (2012), dass die ethische Führung (1) eine humane Orientierung hat (dh andere mit Würde und Respekt behandeln und andere als Enden und nicht einfach bedeutet) (2) eine Gerechtigkeitsorientierung (dh Entscheidungen, die konsequent, fair und ohne Diskriminierung sind), (3) eine Verantwortung und
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sustainability orientation (i.e. concern for welfare of
society and environment and taking a long-term view
of issues), and (4) a moderation orientation (i.e. show-
ing temperance and humility). Such ethical leaders are
expected to have strong moral identities (Eisenbeiss
2012), and empirical results support this (Mayer et al.
2012).

Most empirical studies of ethical leadership are
survey-based and use the composite 10-item mea-
sure developed by Brown et al. (2005). Kalshoven
et al. (2011) developed a seven-factor measure that
includes: (1) people orientation; (2) fairness; (3)
power sharing; (4) concerns for sustainability; (5)
ethical guidance; (6) role clarification; and (7) in-
tegrity. In our view, these seven factors appear to be
general leader behaviors that are linked to effective
leadership.

Using the composite measure developed by Brown
et al. (2005), ethical leadership has been found to in-
fluence the behavior and performance of individuals,
groups and the organization. At the individual level,
ethical leadership is related to subordinate job per-
formance (i.e. task performance and OCB), fully me-
diated by task significance and effort (Piccolo et al.
2010). Ethical leadership is also positively related
to followers willing to report problems to manage-
ment, and to put in extra effort (Brown et al. 2005).
This style of leadership is also related to person-
and task-focused citizenship behaviors (Kacmar et al.
2011). However, gender and perceptions of organiza-
tional politics moderate the relationship, such that
for male followers the perception of ethical leader-
ship is stronger under high perception of politics,
whereas for female followers it is stronger under low
perception of politics (Kacmar et al. 2011). Ethical
leadership has also been found to be related to em-
ployee voice behavior, a finding partially mediated by
psychological safety (Walumbwa and Schaubroeck
2009).

At the group level, ethical leadership has been
found to be negatively associated with group-level de-
viance behavior and positively associated with group-
level OCB (Mayer et al. 2009), negatively associated
with unit-level unethical behavior and unit-level rela-
tionship conflict (Mayer et al. 2012), and positively
associated with group conscientiousness. At the or-
ganizational level, ethical leadership is argued to re-
duce business costs (Thomas et al. 2004). However,
one concern is that only the idealized influence di-
mension of transformational leadership is used as a
control variable in these empirical studies.

Spiritual leadership

Spiritual leadership is defined as ‘comprising the val-
ues, attitudes, and behaviors that are necessary to
intrinsically motivate one’s self and others so that
they have a sense of spiritual survival through calling
and membership’ (Fry 2003, pp. 694–695). Mean-
ingful work that fulfills life’s purpose instills a sense
of calling. ‘Membership’ is when one is understood
and appreciated and this provides a sense of belong-
ing to the organization. The combination of ‘calling’
and ‘membership’ enables one to survive spiritually
within the organization and enhances one’s spiritual
well-being (Fry 2003).

Spiritual leadership theory suggests that leaders’
values, attitudes and behaviors create a spiritual envi-
ronment that helps followers thrive (Fry 2003; Reave
2005). Leaders’ altruistic love and a compelling spir-
itually grounded vision are the key dimensions of
spiritual leadership that enhance spiritual well-being
in the organization (Ferguson and Milliman 2008).
Altruistic love is the leader’s care and concern for
others, with an emphasis on their growth and devel-
opment. Leaders therefore create a warm and caring
environment, which increases the intrinsic motiva-
tion of followers to expend effort. An empirical study
found that altruistic love demonstrated by spiritual
leadership positively influenced followers’ faith in the
organization’s leadership (Fry et al. 2005). Followers
trust that leaders have their best interest at heart and
are therefore intrinsically motivated to expend effort.

Vision in the spiritual leadership model gives in-
trinsic meaning and purpose to life (Chen and Yang
2012) and is spiritually grounded (Fairholm 1997).
This gives individuals working for the organization a
sense of purpose beyond simply making money (Fer-
guson and Milliman 2008). What keeps the vision
alive is the hope instilled by spiritual leaders. Lead-
ers display confidence that the spiritually grounded
vision is achievable and they are able to inspire em-
ployees with confidence in the vision (Chen and Yang
2012).

Scholars disagree about the level of analysis
of spiritual leadership theory (Phipps 2012), with
some claiming it to be an individual-level phe-
nomenon (Ashforth and Pratt 2003) and others an
organizational-level one (Mitroff and Denton 1999).
The scale items in Fry et al. (2005) reflect an organiza-
tional value system created by the leaders’ attitudes,
values and behaviors (e.g. ‘my organization really
cares about its people’). The individual behavior of
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Sarah
Note
Nachhaltigkeitsorientierung (dh Sorge um Wohlfahrt von Gesellschaft und Umwelt und langfristige Betrachtung von Problemen) und (4) Amoderationsorientierung (dh Vorstellung von Empfindlichkeit und Stimulation). Solche ethische Führer werden voraussichtlich starke moralische Identitäten haben (Eisenbeiss 2012), und empirische Ergebnisse unterstützen dies (Mayeret al. 2012). Die meisten empirischen Studien der ethischen Führung sind survey-basiert und verwenden die Composite 10-item mea-sure von Brown et al. (2005) entwickelt. Kalshoven et al. (2011) entwickelten eine sieben-Faktor-Maßnahme, die Folgendes umfasst: (1) Menschenorientierung; (2) Fairness; (3) Macht teilen; (4) betrifft die Nachhaltigkeit; (5) ethische Führung; (6) Rollenklärung; Und (7) In-tegrity. Aus unserer Sicht scheinen diese sieben Faktoren allgemeine Führungsverhalten zu sein, die mit einer effektiven Führung verbunden sind. Mit der von Brown et al. (2005) entwickelten zusammengesetzten Maßnahme wurde festgestellt, dass ethische Führung das Verhalten und die Leistung von Einzelpersonen, Gruppen und der Organisation beeinflusst. Auf der individuellen Ebene steht die ethische Führung im Zusammenhang mit der untergeordneten Jobperformance (zB Aufgabenleistung und OCB), die durch Task-Bedeutung und Aufwand voll und ganz beachtet wurde (Piccoloet al. 2010). Ethische Führung ist auch positiv mit den Mitarbeitern verbunden, die bereit sind, Probleme der Verwaltung zu melden und zusätzliche Anstrengungen zu unternehmen (Brownet al.2005). Dieser Führungsstil bezieht sich auch auf personen- und aufgabenorientierte Staatsbürgerschaftsverhalten (Kacmaret al. 2011). Das Geschlecht und die Wahrnehmung der organisatorischen Politik mäßigen jedoch die Beziehung, so dass für die männlichen Anhänger die Wahrnehmung des ethischen Führerschiffs unter der hohen Wahrnehmung der Politik stärker ist, während es für die weiblichen Anhänger stärker unter der politischen Wahrnehmung der Politik steht (Kacmaret al. 2011). Die ethische Führung hat sich auch im Zusammenhang mit dem em-ployee-Stimmverhalten, einem partiell durch psychologische Sicherheit vermittelten Fundament (Walumbwa und Schaubroeck 2009) ergeben. Auf der Gruppenebene wurde festgestellt, dass die ethische Führung mit dem auf Gruppenebene-De-Viance-Verhalten negativ verknüpft ist und positiv mit dem OCB auf Gruppenebene (Mayeret al.2009) assoziiert ist, was negativ mit dem unethischen Verhalten auf Einheitsebene und der Einheitsebene zusammenhängt Konflikt (Mayer et al.2012), und positiv mit der Gruppe Gewissenhaftigkeit verbunden. Auf der or-ganizationalen Ebene wird die ethische Führung dazu veranlasst, die Geschäftskosten zu reduzieren (Thomaset al.2004). Es geht jedoch darum, dass in diesen empirischen Studien nur die idealisierte Einflussdifferenz der Transformationsführung als Kontrollvariable verwendet wird.

Sarah
Note
Spirituelle Führung

 Die spirituelle Führung ist definiert als Vereinigung der Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen, die notwendig sind, um eine selbst und andere zu intivinsisch zu motivieren, so dass sie ein Gefühl des spirituellen Überlebens durch Aufruf und Mitgliedschaft haben (Fry 2003, pp 694% u2013695). Bedeutungsvolle Arbeit, die das Leben erfüllt, ist der Sinn des Aufrufs. Mitgliedschaft st, wenn man verstanden und geschätzt wird und das gibt ein Gefühl der Zugehörigkeit zur Organisation. Die Kombination von calling und% membership ermöglicht es, spirituell in der Organisation zu überleben und erhöht ein geistiges Wohlbefinden (Fry 2003). Die spirituelle Führungstheorie deutet darauf hin, dass Führungskräfte Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen eine spirituelle Umwälzung schaffen, die den Gefolgsleuten hilft (Fry 2003; Reave 2005). Leader altruistische Liebe und eine zwingende spiritly geerdete Vision sind die Schlüsselabmessungen der spirituellen Führung, die das spirituelle Wohlbefinden in der Organisation verstärken (Ferguson und Milliman 2008). Altruistische Liebe ist der Führer  Sorge und Sorge für andere, mit einem Schwerpunkt auf ihr Wachstum und ihre Entwicklung. Führungskräfte schaffen so eine warme und fürsorgliche Umgebung, die die intrinsische Motivation der Anhänger erhöht, um Aufwand zu verbringen. Eine empirische Studie ergab, dass altruistische Liebe durch spirituelle Führung positiv beeinflusst Anhänger Glauben an die Organisation Führung (Fryet al.2005). Die Anhänger vertrauen darauf, dass Führungskräfte ihr bestes Interesse am Herzen haben und deshalb intrinsisch motiviert sind, Anstrengungen zu unternehmen. Vision in der spirituellen Führung Modell gibt in-trinsische Bedeutung und Zweck des Lebens (Chen und Yang 2012) und ist geistig geerdet (Fairholm 1997). Dies gibt den Menschen, die für die Organisation einen Sinn für Zweck jenseits nur Geld verdienen (Fer-guson und Milliman 2008). Was die Vision am Leben hält, ist die Hoffnung, die von spirituellen Führern eingeflößt wird. Lead-Displays zeigen das Vertrauen, dass die spirituell geerdete Vision erreichbar ist und sie in der Lage sind, Mitarbeitern mit Vertrauen in die Vision zu begeistern (Chen andYang 2012). Die Gelehrten sind sich nicht einig über das Niveau der Analyse der spirituellen Führungstheorie (Phipps 2012), mit einigen behaupten, es sei ein individuelles Phe-Nomenon (Ashforth und Pratt 2003) und andere eine organisatorische Ebene (Mitroff und Denton 1999). Die Skalenposten inFryet al. (2005) reflektieren das anorganisatorische Wertesystem, das von den Führern erstellt wurde. Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen (zBmy Organisation kümmert sich wirklich um seine Leute). Das individuelle Verhalten von C 2015 British Academy of Management und John Wiley & Sons Ltd.
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the leaders and how it creates a culture of spirituality
is less understood (van Dierendonck 2011).

Empirical work on spiritual leadership is sparse,
with most focusing on validating Fry’s (2003) the-
oretical framework. Spiritual leadership theory, as
suggested by Fry (2003), is a causal theoretical
framework where the actions, values, attitudes, and
behaviors of leaders create a core value system within
the organization. The core values of altruistic love
and a spiritually grounded vision result in a sense of
‘calling’ and ‘membership’. This ‘calling’ and ‘mem-
bership’ influence individuals’ commitment to the or-
ganization and their productivity. The model is firmly
embedded in intrinsic motivation-based theories.

Fry (2003) tested his causal framework of spiritual
leadership using soldiers in the US Army (see Fry
et al. 2005). Chen and Yang (2012) examined Fry’s
(2003) model within the finance and retail industries
in Taiwan, and found support. The effect size was
stronger for the retail industry, suggesting that indus-
try context can alter the impact of spiritual leadership.

Integrative public leadership

Integrative public leadership is defined as leadership
necessary to bring ‘diverse groups and organizations
together in semi-permanent ways, and typically across
sector boundaries, to remedy complex public prob-
lems and achieve the common good’ (Crosby and
Bryson 2010, p. 211). It is seen primarily in the do-
main of multi-sector collaboration (Morse 2010), and
operates in contexts where there are no hierarchi-
cal relationships between the multi-sector collaborat-
ing partners. Actors in such collaborations partner
for various reasons with diverse objectives that may
not necessarily intersect. These differences have led
scholars to argue that integrative public leadership is a
new theory of leadership that differs from other lead-
ership styles such as charismatic/transformational or
ethical (Ospina and Foldy 2010), and a special issue
on integrative public leadership was published in the
Leadership Quarterly in 2010 (see Vol. 21, No. 2).

A recent review by Sun and Anderson (2012) syn-
thesized the extant literature and suggested that inte-
grative public leadership has four dimensions:

1. Integrative thinking is the cognitive ability of in-
tegrative public leaders to understand the vari-
ous forces impacting the multi-sector collabora-
tion and how they interrelate.

2. Integrative behaviors are the actions taken by in-
tegrative public leaders to foster semi-permanent
connections in order to achieve public good.

3. Integrative leadership resources concern the
moral desire of the integrative public leaders to
serve the community by bringing in necessary ex-
pertise and use of appropriate social connections.

4. Integrative structures and processes are the use
and institutionalization of required collaborative
systems, structures, and processes that leaders
pragmatically leverage to further the cause of the
collaboration.

Sun and Anderson (2012) argued that Burns’ (1978,
2003) original conceptualization of transformational
leadership is quite similar to integrative public leader-
ship. Bass and colleagues’ (2003) conceptualization
of transformational and transactional leadership ex-
plicitly ignored the civic component that was promi-
nent in Burns (1978, 2003). Sun and Anderson (2012)
argued that the four dimensions of transformational
leadership as conceptualized by Bass and colleagues
(2003) (i.e. idealized influence, inspirational motiva-
tion, intellectual stimulation and individualized con-
sideration) explain much of integrative public lead-
ership, but need to be augmented with an additional
component, which they referred to as ‘civic capac-
ity’. Civic capacity is ‘the combination of interest
and motivation to be engaged in public service and
the ability to foster collaborations through the use of
one’s social connections and through the pragmatic
use of processes and structures’ (Sun and Anderson
2012, p. 317). Civic capacity is essentially the social
orientation of transformational leaders and their abil-
ity to be transactional in their approach in leveraging
collaborative systems, structures and processes. They
suggested that a measure for civic capacity can be
developed to augment the MLQ-Form 5X. Unfortu-
nately, a robust measure for integrative public lead-
ership has yet to be developed, and hence empirical
study of this style is limited to a few qualitative case
studies.

Shared/distributed leadership

The final leadership style we review is shared or dis-
tributed leadership, defined as the ‘distribution of
leadership influence across multiple team members’
(Carson et al. 2007, p. 1218). Although distributed
leadership has gained increased attention with a
2011 special issue in the International Journal of
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Sarah
Note
Die Führer und wie sie eine Kultur der Spiritualität schafft, ist weniger verstanden (van Dierendonck 2011). Empirische Arbeit auf spirituelle Führung ist spärlich, mit der meisten konzentriert sich auf die Validierung von Fry(2003) the-oretical Rahmen. Die spirituelle Führungstheorie, wie von Fry (2003) vorgeschlagen, ist ein kausaler theoretischer Rahmen, in dem die Handlungen, Werte, Einstellungen und Verhaltensweisen der Führer ein zentrales Wertesystem innerhalb der Organisation schaffen. Die Kernwerte der altruistischen Liebe und einer spirituell geerdeten Vision führen zu einem Sinn von calling und  membership. Diese calling und mem-bership beeinflussen Einzelpersonen Engagement für die Organisation und ihre Produktivität. Das Modell ist fest in intrinsische Motivations-basierte Theorien eingebettet. Fry (2003) prüfte seinen kausalen Rahmen der spirituellen Führung mit Soldaten in der US-Armee (siehe Fry et al.2005). Chen und Yang (2012) untersuchten Fry (2003) Modell innerhalb der Finanz-und Einzelhandel in Taiwan, und fand Unterstützung. Die Effektgröße war für den Einzelhandel stärker, was darauf hindeutet, dass der Indus-Kontext die Auswirkungen der spirituellen Führung verändern kann

Sarah
Note
Integrative öffentliche Führung Integrative öffentliche Führung ist definiert als Führung notwendig, um diverse Gruppen und Organisationen zusammen in semi-permanente und in der Regel über Sektor Grenzen, um komplexe öffentliche Probleme zu beheben und erreichen die gemeinsame gute(Crosby und Bryson 2010, p 211). Es wird vor allem in der Hauptbranche der multisektoralen Zusammenarbeit (Morse 2010) gesehen und arbeitet in Kontexten, in denen es keine hierarchischen Beziehungen zwischen den multisektoralen Kooperationspartnern gibt. Akteure in solchen Kooperationen Partner aus verschiedenen Gründen mit verschiedenen Zielen, die nicht unbedingt schneiden müssen. Diese Unterschiede haben die Gelehrten dazu veranlasst, zu argumentieren, dass die integrative öffentliche Führung eine neue Führungstheorie ist, die sich von anderen Lehraufgaben wie Charisma / Transformational oder Ethik (Ospina und Foldy 2010) unterscheidet und ein besonderes Thema der integrativen öffentlichen Führung veröffentlicht wurde Die Leadership Quarterlyin 2010 (siehe Band 21, Nr. 2). Eine neuere Rezension von Sun und Anderson (2012) stellte die vorhandene Literatur vor und schlug vor, dass die inte-grationelle öffentliche Führung vier Dimensionen hat: 1. Integratives Denken ist die kognitive Fähigkeit der in-tegrativen öffentlichen Führer, die verschiedenen Kräfte zu verstehen, die sich auf die Multi-Sektor-Kooperation und wie sie miteinander verknüpfen. 2. Integrative Verhaltensweisen sind die Handlungen, die von in-tegrativen öffentlichen Führern ergriffen werden, um halb-permanente Verbindungen zu fördern, um öffentliches Gut zu erreichen. 3. Integrative Führungsressourcen betreffen den moralischen Wunsch der integrativen öffentlichen Führer, der Gemeinschaft zu dienen, indem sie notwendige Ex-Pertise und Nutzung geeigneter sozialer Verbindungen einbringt. 4. Integrative Strukturen und Prozesse sind die Nutzung und Institutionalisierung von erforderlichen kollaborativen Systemen, Strukturen und Prozessen, die Führungskräfte pragmatisch nutzen, um die Ursache der Zusammenarbeit zu fördern. Sun und Anderson (2012) argumentierten, dass Burns (1978, 2003) die ursprüngliche Konzeptualisierung der Transformationsführung dem integrativen öffentlichen Führerschein sehr ähnlich ist. Bass und Kollegen (2003) Die Konzeption der Transformations- und Transaktionsführerschaft ignorierte exklusiv die in Burns promovierte Zivilkomponente (1978, 2003). Sun andAnderson (2012) argumentierten, dass die vier von Bass und Kollegen (2003) (dh idealisierten Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation und individualisierte Betrachtung) konzeptierten Dimension der Transformationsführung viel von einer integrativen Öffentlichkeitsführung erklären Müssen mit einer zusätzlichen Komponente, die sie als civic Kapazitäten bezeichnet, erweitert werden. Die Zivilkapazität ist die Kombination von Interesse und Motivation, um im öffentlichen Dienst tätig zu werden und die Fähigkeit, Kooperationen durch den Einsatz von einem sozialen Verbindungen und durch den pragmatischen Einsatz von Prozessen und Strukturen zu fördern(Sun und Anderson 2012, p. 317). Die Zivilkapazität ist im Wesentlichen die soziale Orientierung der Transformationsführer und ihre Fähigkeit, in ihrem Ansatz bei der Nutzung von kollaborativen Systemen, Strukturen und Prozessen transaktional zu sein. Sie schlugen vor, dass eine Maßnahme für die Zivilkapazität entwickelt werden kann, um das MLQ-Formular 5X zu erweitern. Unglücklicherweise ist eine robuste Maßnahme für eine integrative Öffentlichkeitsführung noch zu entwickeln, und daher ist das empirische Studium dieses Stils auf wenige qualitative Fallstudien beschränkt.
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Management Reviews (Vol. 13, No. 3), much of the
research on distributed leadership has been confined
to the educational sector (Bolden 2011). Distributed
leadership is mostly relevant for teams, where indi-
vidual members exercise leadership influence based
on their expertise to meet shared goals and objectives.
It can range from a few members exercising influence
to the whole team exercising influence and subject-
ing themselves to the influence of one another, as the
situation demands (Carson et al. 2007). Distributed
leadership is seen as a group or shared responsibility
where members rely on the skills of one another to
enact a range of tasks (Thorpe et al. 2011). In contrast
to distributed leadership, the conventional leadership
paradigm either posits or assumes an external leader
who is positioned hierarchically above the team mem-
bers (Druskat and Wheeler 2003).

Distributed leadership is important for today’s en-
vironment where complexity necessitates team mem-
bers to take leadership roles, instead of relying solely
on a single external leader to make all decisions
(Carson et al. 2007). The use of self-managed teams
in organizations also necessitates teams to self-lead
through distributed leadership (Stewart et al. 2011).

There is still a need to develop an accepted measure
for distributed leadership at the team level (Stewart
et al. 2011). Some studies (e.g. Carson et al. 2007) use
team social network density as a measure, arguing that
teams with a more widely distributed leadership in-
fluence will have a higher network density. Using net-
work density as a measure, empirical evidence points
to a link between distributed leadership and team per-
formance (Carson et al. 2007; Ensley et al. 2006).
Carson et al. (2007) found that important antecedents
for distributed leadership are an overall supportive
internal team environment (consisting of shared pur-
pose, social support and voice) and supportive coach-
ing by an external leader (i.e. team manager).

Discussion: overlaps between the
various leadership styles

Leadership scholars have long bemoaned the lack of
integration in the field, and calls for integration have
been growing recently (Avolio 2007; DeRue et al.
2011; Piccolo et al. 2012). The explosion of pur-
portedly new leadership styles since the year 2000
exemplifies this lack of integration. While the ‘two-
factor’ transformational/transactional leadership the-
ory oversimplifies the complexity of leadership (Yukl
1989), and authors have pointed out key missing

elements (e.g. Antonakis and House 2014; Sun and
Anderson 2012), the overlap between the many lead-
ership styles currently being researched is highly
problematic and represents ‘construct proliferation’
(DeRue et al. 2011) and probably ‘concept redun-
dancy’ (Morrow 1983). To help advance future in-
tegration efforts, this section examines the over-
laps among charismatic/transformational leadership,
transactional leadership and the nine leadership styles
discussed above. Afterwards, we suggest a path for-
ward that we believe will represent the next significant
advance in the understanding of leadership.

Overlap between CIP, transformational and
transactional leadership

Strange and Mumford’s (2002) initial study showed
the overlap between ideological and charismatic lead-
ership empirically. They found that ideological lead-
ers displayed the same charismatic behaviors that
charismatic leaders did, leading them to specifically
state that ‘ideological leadership can be viewed as a
subtype of charismatic leadership’, a ‘form . . . where
greater emphasis is placed on values and standards in
vision formation than is typically the case for charis-
matic leaders’ (Strange and Mumford 2002, p. 373).
However, researchers studying charismatic leadership
have long argued that values and ideology are also key
aspects of charismatic leadership (Brown and Treviño
2009; House 1977; Howell and Shamir 2005). Charis-
matic leaders are argued to provide ideological ex-
planations that are rooted in history (Shamir et al.
1993). While one can distinguish charismatic leaders
who emphasize ideology in their visions from those
who do not, and this distinction may be important, the
value added by isolating these charismatic leadership
behaviors and applying the new label of ideological
leadership is not readily apparent. Furthermore, if
existing conceptualizations of charismatic leadership
have long included ideological appeals grounded in
history, the extensive empirical body of work already
incorporates ideological leadership. We suspect that
many charismatic leaders would qualify as ‘mixed
type’ leaders in the CIP model, which would render
this distinction less useful in predicting leadership
phenomena.

The pragmatic leadership style is frequently dis-
cussed as an effective leadership style that does not
rely on the presence of a vision (whether ideological
or not), or involve follower attributions of charisma.
In describing pragmatic leadership, Mumford and
Van Doorn (2001) note how prior work has found
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Sarah
Note
Gemeinsame / verteilte Führung

 Die endgültige Führungsart, die wir überprüfen, ist geteilte oder verteilte Führung, definiert als die Distribution des Führungseinflusses über mehrere Teammitglieder(Carson et al.2007, S. 1218). Obwohl die verteilte Führung mit einem 2011 Sonderausgabe im International Journal of Management Reviews (Bd. 13, Nr. 3) eine erhöhte Aufmerksamkeit erlangt hat, ist ein Großteil der Forschung auf verteilter Führung auf den Bildungssektor (Bolden 2011) beschränkt. Die verteilte Führung ist vor allem für Teams relevant, in denen einzelne Mitglieder den Führungseinfluss auf der Grundlage ihres Fachwissens tomeet gemeinsame Ziele und Ziele ausüben. Es kann von wenigen Mitgliedern reichen, die Einfluss auf das gesamte Team ausüben und Einfluss auf den Einfluss von einander haben, wie es die Situation erfordert (Carsonet al.2007). Verteilte Führung wird als eine Gruppe oder eine gemeinsame Verantwortung gesehen, in der Mitglieder sich auf die Fähigkeiten eines anderen verlassen, um eine Reihe von Aufgaben zu erledigen (Thorpeet al.2011). Im Gegensatz zur verteilten Führung setzt das konventionelle Führungsparadigma entweder einen externen Führer ein, der hierarchisch über den Teammemachern positioniert ist (Druskat und Wheeler 2003). Verteilte Führung ist wichtig für heute Umfeld, wo Komplexität erfordert Teammitglieder, Führungsrollen zu nehmen, anstatt sich nur auf einen einzigen externen Führer zu verlassen, um alle Entscheidungen zu treffen (Carsonet al.2007). Der Einsatz von selbstverwalteten Teams in Organisationen erfordert auch die Verfolgung von Teams durch verteilte Führung (Stewartet al.2011). Es besteht noch die Notwendigkeit, eine akzeptierte Führung für verteilte Führung auf Team-Ebene zu entwickeln (Stewart et al.2011). Einige Studien (zB Carsonet al.2007) nutzen teamsocial networkdensity als ameasure und argumentieren, dass Teams mit einer weit verbreiteten Führungsintensität eine höhere Netzwerkdichte haben werden. Unter Verwendung der Netto-Arbeitsdichte als Maßstab zeigt empirische Evidenz auf eine Verknüpfung zwischen verteilter Führung und Teamperformance (Carson et al.2007, Ensleyet al.2006). Carsonet al. (2007) stellte fest, dass wichtige Vorgänger für verteilte Führung eine insgesamt unterstützende interne Teamumgebung (bestehend aus gemeinsamer Zielsetzung, sozialer Unterstützung und Stimme) und unterstützender Coaching durch einen externen Führer (dh Team Manager) sind.

Sarah
Note
Diskussion: Überschneidungen zwischen den verschiedenen Führungsstilen 

Leadership Gelehrte haben lange den Mangel an Integration in das Feld beklagt, und fordert, dass die Integration vor kurzem gewachsen ist (Avolio 2007, DeRueet al. 2011, Piccoloet al. 2012). Die Explosion von pflegen neuen Führungsstilen seit dem Jahr 2000 veranschaulicht diesen Mangel an Integration. Während der two-Faktor Transformational / Transaktionsführerschaft die Orgie die Komplexität der Führung übertrifft (Yukl 1989), und Autoren haben auf wichtige fehlende Elemente hingewiesen (zB Antonakis und House 2014, Sun und Anderson 2012), die Überschneidung zwischen den Viele Lead-Story-Styles, die derzeit erforscht werden, sind sehr problematisch und repräsentieren construct Proliferation (DeRue et al.2011) und wahrscheinlich concept redun-dancy (Morrow 1983). Um den künftigen In-Tegration-Bemühungen voranzutreiben, untersucht dieser Abschnitt die Überläufe zwischen der Charismatik / Transformationsführung, der Transaktionsführung und den neun Führungsstilen, die oben diskutiert wurden. Danach schlagen wir einen Weg vor, den wir glauben, dass der nächste bedeutende Fortschritt im Verständnis der Führung ist. Überlappung zwischen CIP, Transformations- und Transaktionsführerschaft Strange und Mumford (2002) Initialstudie zeigte die Überlappung zwischen ideologischer und charismatischer Lehre empirisch. Sie fanden heraus, dass ideologische Führer die gleichen charismatischen Verhaltensweisen zeigten, die charismatische Führer taten, was sie dazu veranlasste, ausdrücklich zu sagen, dass ideologische Führung als Subtyp der charismatischen Führungsform angesehen werden kann. . . Wo stärkere Betonung auf Werte und Standards in der Sehbildungsbildung gelegt wird, als dies typischerweise bei charismatischen Führern der Fall ist (Strange und Mumford 2002, S. 373). Allerdings haben Forscher, die charismatische Führung studieren, lange argumentiert, dass Werte und Ideologie auch Schlüsselfaktoren der charismatischen Führung sind (Brown andTrevi% u02DC Nr. 2009, Haus 1977, Howell andShamir 2005). Charis-matic-Führer werden argumentiert, um ideologische Ex-Planungen zu liefern, die in der Geschichte verwurzelt sind (Shamiret al. 1993). Während man charismatische Führer unterscheiden kann, die die Ideologie in ihren Visionen von denen, die es nicht tun, betonen und diese Unterscheidung wichtig sein kann, ist der Wert, der durch die Isolierung dieser charismatischen Führungsverhalten und die Anwendung des neuen Etiketts der ideologischen Führung hinzugefügt wird, nicht leicht zu erkennen. Darüber hinaus, wenn bestehende Konzeptionen der charismatischen Führung längst ideologische Anklänge in der Geschichte begründet haben, enthält die umfangreiche empirische Arbeit bereits ideologische Führung. Wir vermuten, dass viele charismatische Führer als mixed Typ Führer im CIP-Modell qualifizieren würden, was diese Unterscheidung weniger nützlich machen würde, um Führungsphänomene vorherzusagen. Der pragmatische Führungsstil wird häufig als ein effektiver Führungsstil diskutiert, der sich nicht auf das Vorhandensein einer Vision (ob ideologisch oder nicht) stützt oder die Anhänger des Charismas beeinträchtigt. Bei der Beschreibung der pragmatischen Führung, Mumford und Van Doorn (2001) beachten Sie, wie vorherige Arbeit gefunden hat
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that ‘successful leaders are capable of identifying
and solving significant organizational problems us-
ing an analysis of organizational requirements and
constraints, along with wisdom and perspective tak-
ing, to craft viable solutions likely to work within the
organizational context’ (p. 282). We wonder whether
these behaviors are required by all leaders, not just
pragmatic leaders. Another aspect that supposedly
distinguishes pragmatic leadership is the requirement
for higher intelligence, but high intelligence distin-
guishes effective leaders (of all types) from ineffec-
tive ones (Judge et al. 2004b). The intellectual stimu-
lation dimension of transformational leadership may
also capture some of pragmatic leadership’s focus on
intelligent problem-solving among groups that share
values. Other aspects of pragmatic leadership seem
to reflect components of transformational leadership.
For example, although Mumford and Van Doorn
(2001, p. 282) mention how charismatic and trans-
formational leadership theories neglect ‘the role of
leaders in enhancing the collective and individual ca-
pacity of the people to accomplish their work roles ef-
fectively’, this behavior would seem to be captured by
the individualized consideration dimension of trans-
formational leadership. Another statement Mumford
and Van Doorn (2001, p. 293) make that sounds like
individualized consideration is this: ‘because the suc-
cess of pragmatic leaders depends on the identifica-
tion and solution of social problems, they must be un-
usually aware of and sensitive to the needs of others,
focusing their efforts on the generation of solutions to
the problems evident in people’s lives’. These overlaps
make us wonder how much of pragmatic leadership
will be captured by transactional leadership and the
intellectual stimulation and individualized consider-
ation components of transformational leadership.

The overlaps identified above regarding ideologi-
cal and pragmatic leadership with transformational
and transactional leadership suggest that creating
measures that attempt to isolate these differences as
distinct leadership styles may prove difficult. It re-
mains to be seen whether future research using the
newly developed measure of instrumental leadership
(Antonakis and House 2014) – which is conceptually
very similar to pragmatic leadership – will support its
distinction from measures of existing styles.

Overlap between servant and transformational
leadership

Many of the servant leadership dimensions concep-
tually overlap with other leadership styles, especially

with transformational leadership. Like transforma-
tional leaders, servant leaders ‘encourage others to vi-
sualize the organization’s future and are persuasive by
offering compelling reasons to get others to do things’
(Barbuto and Wheeler 2006, p. 319). Although trans-
formational leaders’ visions can be driven by what
leaders believe is beneficial to the organization (vs
servant leaders’ visions that benefit organizational
members; van Dierendonck 2011), others argue that
transformational leadership visions can be proso-
cial (Grant 2012). Another purported difference is
that servant leaders appeal to the affect-based trust
of followers, while transformational leaders promote
cognitive-based trust (Schaubroeck et al. 2011), but
research has found that transformational leaders in-
fluence affect-based trust rather than cognitive-based
trust (Conchie et al. 2012).

Ethical behavior is another hallmark of servant
leaders (Liden et al. 2008), and Graham (1991) ar-
gues that, since servant leaders are guided by high in-
ternalized moral principles, this differentiates it from
transformational leadership. Servant leaders are ar-
gued to engage in post-conventional moral reason-
ing, guided by internalized sets of high moral princi-
ples rather than the expectations of society and others
(Graham 1991; Sendjaya et al. 2008). But transforma-
tional leaders also engage in post-conventional moral
reasoning (Turner et al. 2002) and show high ethical
standards of care (Simola et al. 2010).

The community orientation of servant leadership
has also been argued to differentiate it from trans-
formational leadership (Liden et al. 2008), although
Burns’s original conceptualization of transforma-
tional leadership contained this aspect. We agree
that this community orientation is missing from Bass
and colleagues’ (2003) dominant conceptualization
of transformational leadership, and needs to be added
(Sun and Anderson 2012). Interestingly, however,
Liden et al.’s (2008) study showed that all but two
of the servant leadership dimensions correlated with
the transformational leadership composite above 0.75
(empowerment was correlated at 0.43 and creating
value for the community at 0.53).

Overlap of authentic leadership with other
leadership styles

Scholars have raised concerns about the overlap
between authentic leadership and other leadership
styles. A table in Avolio and Gardner (2005, p.
323) compared authentic leadership components with
transformational, charismatic, servant and spiritual
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leadership, and there was a very high degree of over-
lap.

The review by Gardner et al. (2011) notes that
early descriptions and definitions of authentic leader-
ship did not adequately distinguish it from transfor-
mational leadership. Neider and Schriesheim (2011,
p. 1148) stated that ‘there is considerable conceptual
ambiguity concerning the difference between authen-
tic leadership and related constructs, particularly . . .
current conceptualizations of transformational lead-
ership’. Interestingly, Jensen and Luthans (2006) even
operationalized authentic leadership using transfor-
mational leadership items from the MLQ scale. A ta-
ble in Walumbwa et al. (2008, p. 102) noted overlaps
between authentic leadership and both transforma-
tional and ethical leadership, and contends that trans-
formational leadership includes everything in authen-
tic leadership plus a bit more, although some of the
authentic leadership components are not as ‘focal’ to
transformational leadership. The same study found
that the four authentic leadership dimensions corre-
lated highly with transformational leadership (0.42–
0.59). A major impetus for developing authentic lead-
ership was that it was a leadership style that promoted
the positive organizational behavior states of opti-
mism, resilience and hope. However, research shows
that these states are related to both authentic leader-
ship (Gardner et al. 2011) and transformational lead-
ership (Peterson et al. 2009).

We note, however, that, although we see a high
degree of overlap between authentic and transforma-
tional leadership, there is at least initial empirical
research suggesting that authentic leadership can be
distinguished using confirmatory factor analyses
(Neider and Schriesheim 2011; Walumbwa et al.
2008). Nonetheless, we suggest that the question of
whether authentic leadership adds something beyond
transformational is far from answered. Especially
troublesome is the practice of inconsistently control-
ling for transformational leadership in authentic lead-
ership studies. We recommend that every future study
of authentic leadership control for transformational
leadership until their distinction is more adequately
clarified.

Gardner et al.’s (2011) review also noted that
Begley’s (2001) ‘alternative perspective . . . equates
authentic leadership with effective and ethical lead-
ership’ (p. 1123). As noted above, many authentic
leadership scholars have argued that ethics is cen-
tral to authentic leadership. Walumbwa et al. (2008)
found that the four authentic leadership dimensions
correlated highly with ethical leadership (0.51–0.58).

Similar to ideological leadership, Gardner et al.
(2011) note that one of Shamir and Eilam’s (2005,
p. 1124) defining characteristics of authentic leaders
was that they ‘lead from conviction in pursuit of a
value-based mission or cause’. Other statements also
reflect this overlap, such as how authentic leaders

are anchored by their own deep sense of self; they
know where they stand on important issues, values
and beliefs. With that base they stay their course and
convey to others, oftentimes through actions, not just
words, what they represent in terms of principles,
values and ethics. (Avolio and Gardner 2005, pp.
329–330)

Similar to servant leadership, Walumbwa et al. (2008,
p. 96) note that authentic leaders ‘show to others that
they genuinely desire to understand their own leader-
ship to serve others more effectively’. We also suggest
that the balanced processing dimension of authentic
leadership is likely to overlap with the pragmatic lead-
ership focus on the rational evaluation of alternatives.

To explain the extensive overlap between authen-
tic leadership and other styles, authentic leadership
has been described as a ‘root construct’ that pro-
vides the basis for all forms of positive leadership
(Avolio and Gardner 2005; Avolio et al. 2004). The
meaning of this is unclear, but appears to suggest that
authentic leadership is a requirement for all transfor-
mational, servant, ethical, spiritual and perhaps ide-
ological leadership. While this claim of primacy for
authentic leadership may be considered an empirical
question, it strikes us as somewhat non-scientific. For
example, if ethical leadership is essential to authentic
leadership, how can authentic leadership be its root?
A related issue is the question of how much inauthen-
tic behavior can occur before a leader is no longer
an authentic leader? As Cooper et al. (2005) argued,
the key question is not whether scholars can theo-
retically distinguish authentic leadership from other
leadership styles, but whether it can be distinguished
empirically. They foreshadowed our concerns about
the uniqueness of authentic leadership, arguing that
‘researchers should not introduce a new construct if
they are able to address the same questions using ex-
isting constructs’ (Cooper et al. 2005, p. 490).

Overlap between ethical and transformational
leadership styles

Brown et al. (2005) acknowledged that an ethi-
cal dimension of leadership is embedded within
transformational leadership, and their motivation was

C© 2015 British Academy of Management and John Wiley & Sons Ltd.



Reviewing Leadership Styles 89

to tease this out into a separate leadership construct.
In testing the added predictive power of their mea-
sure of ethical leadership on supervisor effectiveness,
they only considered the idealized influence dimen-
sion of transformational leadership. Numerous other
studies testing ethical leadership’s added predictive
power also only included the idealized influence di-
mension (e.g. Mayer et al. 2012; Walumbwa and
Schaubroeck 2009). Had these studies included the
full transformational leadership composite, the re-
sults might have differed. Although transformational
leadership has not historically made ethics an ex-
plicit agenda (Brown and Treviňo 2006; Brown et al.
2005), Bass and Steidlmeier (1999) argue that authen-
tic transformational leadership explicitly requires a
strong moral foundation. Ethics also figures heavily
in both servant and authentic leadership, and is cru-
cial to spiritual leadership. Given these overlaps, we
question whether there is convincing evidence in the
extant literature that warrants making ethical leader-
ship a distinct style.

Overlap of spiritual leadership with other leadership
styles

Spiritual leadership overlaps with authentic, ethical,
servant and transformational leadership, as authentic-
ity, being ethical and serving others form the basis of
spiritual leadership (Fry 2003; Fry et al. 2005). The
altruistic love dimension requires that spiritual lead-
ers show authentic care and concern, gratitude and
acceptance towards others (Fry 2003), and be self-
aware and regulate their behaviors (van Dierendonck
2011) – characteristics that are the basis of authentic
leadership. However, authenticity must be ethically
centered on universally accepted altruistic principles
(Fry et al. 2005; van Dierendonck 2011). Transforma-
tional leaders also engage in self-sacrificial behaviors
(Halverson et al. 2004), and this ‘individually consid-
erate’ behavior captures aspects of ‘altruistic love’.

Similar to transformational leadership, visioning
is an important component of spiritual leadership.
While transformational leaders’ visioning engages
followers to envision an attractive future, spiritual
leaders’ visioning helps to create a sense of calling
that gives meaning and purpose to followers’ life.
Some outcomes of authentic transformational leader-
ship are similar to spiritual leadership outcomes, such
as fostering group cohesiveness and a sense of belong-
ing or ‘membership’ to a collective (Jung and Sosik
2002; Walumbwa and Lawler 2003), and encouraging
self-transcendent behaviors among followers such as

going beyond self-interest for the benefit of the col-
lective (Bass 1985, 1998; Burns 2003).

Altruistic love is also very similar to the ‘agape
love’ dimension of servant leadership (Dennis and
Bocarnea 2005). Just as servant leaders strive to en-
able those they serve to be freer, better, and more de-
veloped individuals (Graham 1991; Greenleaf 1977),
spiritual leaders must humbly allow others to lead to
help them grow and develop (Ferguson and Milliman
2008). Importantly, the empirical studies on spiritual
leadership do not control for other leadership styles
such as transformational leadership, and thus it is un-
known whether spiritual leadership adds predictive
variance above and beyond these other styles.

Overlap between integrative public leadership and
transformational leadership

As Sun and Anderson (2012) have argued, the emerg-
ing literature on integrative public leadership has a
high degree of overlap with transformational leader-
ship. However, they suggest that this work does recog-
nize the need to reintroduce to transformational lead-
ership the civic orientation that figured prominently in
Burns’s original exposition of transformational lead-
ership. Importantly, they suggested that rather than
develop new measures of integrative public leader-
ship, existing measures of transformational leader-
ship could be augmented with items capturing what
they termed ‘civic capacity’.

Distributed leadership and other leadership styles

Distributed leadership is a team-level phenomenon
(Stewart et al. 2011), and for this reason it is difficult
to classify distributed leadership as an individual style
of leadership. Further research is needed to examine
the style of leadership exercised by the team members.
One can only presume, given that the objective of dis-
tributed leadership is to solve team problems/issues,
that the most relevant leadership style is pragmatic
leadership.

The internal team environment characterized by
shared purpose, social support and voice is an impor-
tant antecedent for distributed leadership. The influ-
ence of the external leader (i.e. the team manager) is
crucial to facilitating such an environment (Carson
et al. 2007). Empirical research has shown us that
transformational leadership by the team manager is
able to create such a supportive internal team envi-
ronment. Transformational leaders inspire a shared
vision (Bass 1985) and are able to facilitate shared
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Note
Dass erfolgreiche Führungskräfte in der Lage sind, signifikante organisatorische Probleme zu identifizieren und zu lösen, indem sie eine Analyse der organisatorischen Anforderungen und Einschränkungen sowie die Weisheit und die Perspektive berücksichtigen, um tragfähige Lösungen zu entwickeln, die wahrscheinlich im organisatorischen Kontext  arbeiten (S. 282) ). Wir fragen uns, ob diese Verhaltensweisen von allen Führern gefordert werden, nicht nur pragmatische Führer. Ein anderer Aspekt, der angeblich pragmatische Führung unterscheidet, ist die Forderung nach höherer Intelligenz, aber hohe Intelligenz unterscheidet effektive Führer (aller Typen) von ineffizienten (Judgeet al.2004b). Die intellektuelle Anregung der Transformationsführerschaft kann auch einige der pragmatischen Führung einnehmen.konzentrieren sich auf intelligente Problemlösung unter Gruppen, die Werte teilen. Andere Aspekte der pragmatischen Führung scheinen Komponenten der Transformationsführung zu reflektieren. Zum Beispiel, obwohl Mumford und Van Doorn (2001, S. 282) erwähnen, wie charismatische und transformationelle Führungstheorien die Rolle der Führer bei der Verbesserung der kollektiven und individuellen Fähigkeit des Volkes vernachlässigen, ihre Arbeitsrollen effektiv zu verwirklichen , scheint dieses Verhalten von der individualisierten Betrachtungsdimension der transformationen Führung erfasst zu werden. Eine andere Aussage, Mumford und Van Doorn (2001, S. 293) machen das klingt wie individualisierte Betrachtung ist das: der Erfolg der pragmatischen Führer hängt von der Identifizierung und Lösung von sozialen Problemen ab, sie müssen sich in der Regel nicht bewusst sein Und sensibel auf die Bedürfnisse der anderen, konzentriert ihre Bemühungen auf die Generierung von Lösungen für die Probleme offensichtlich inpeople lebt. Diese Überlappungen lassen uns fragen, wie viel pragmatische Führung durch transaktionsführende Führung und die intellektuelle Stimulierung und individualisierte Betrachtungskomponenten der Transformationsführung gefangen werden wird. Die oben identifizierten Überlappungen bezüglich ideologischer und pragmatischer Führung mit transformationeller und transaktionsführender Führung deuten darauf hin, dass die Schaffung von Maßnahmen, die versuchen, diese Unterschiede als unterschiedliche Führungsstile zu isolieren, sich als schwierig erweisen können. Es ist wichtig zu sehen, ob die künftige Forschung mit dem neu entwickelten Maßstab der instrumentellen Führung (Antonakis und House 2014), die konzeptionell sehr ähnlich der pragmatischen Führung ist, ihre Unterscheidung von Maßnahmen bestehender Stile unterstützen wird. Überlappung zwischen Diener und Transformationsführung Viele der Dienerführungsdimensionen überlappen sich konzeptionell mit anderen Führungsstilen, vor allem mit der Transformationsführung. Wie transforma-tional Führer, Diener Führer encourage andere zu vi-sualize die Organisation Zukunft und sind überzeugend, indem sie zwingende Gründe, um andere zu tun, Dinge zu tun, um die Dinge zu tun (Barbuto und Wheeler 2006, S. 319). Obwohl die trans-formationalen Führungskräfte Visionen von den Führungskräften getragen werden können, die für die Organisation von Vorteil sind (vs. Dienerführer Visionen, die den organisatorischen Mitgliedern zugute kommen, van Dierendonck 2011), andere argumentieren, dass Transformationsführungsvisionen prospektiv sein können (Grant 2012). Ein weiterer behaupteter Unterschied besteht darin, dass die Dienerführer das affektbezogene Vertrauen der Anhänger ansprechen, während die Transformationsführer das kognitiv-basierte Vertrauen fördern (Schaubroecket al.2011), aber die Forschung hat herausgefunden, dass TransformationsführerInnen Einfluss auf das Vertrauens- Basiertes Vertrauen (Conchieet al.2012). Das ethische Verhalten ist ein weiteres Markenzeichen der Dienerführer (Liden et al.2008) und Graham (1991), dass die Dienerführer von hohen internalisierten moralischen Prinzipien geleitet werden, dies unterscheidet sie von der Transformationsführung. Dienerführer sind in der nachkonventionellen moralischen Vernunft tätig, geleitet von verinnerlichten Sätzen von hohen moralischen Prinzipien und nicht von den Erwartungen der Gesellschaft und anderer (Graham1991; Sendjayaet al.2008). Aber auch konventionelle Führungskräfte engagieren sich nach dem konventionellen moralischen Denken (Turneret al.2002) und zeigen hohe ethische Versorgungsstandards (Simolaet al.2010). Die Gemeinschaftsorientierung der Dienerführung wurde auch von der trans-formationalen Führung (Lidenet al.2008) unterschieden, obwohl Burns  ursprüngliche Konzeptualisierung der transforma- tionalen Führung diesen Aspekt enthielt. Wir sind uns einig, dass diese Gemeinschaftsorientierung von Bass und Kollegen (2003) dominante Konzeptualisierung der Transformationsführung fehlt und hinzugefügt werden muss (Sun und Anderson 2012). Interessanterweise zeigte die Studie von Lidenet al. (2008), dass alle bis auf zwei der Dienerführungsdimensionen mit dem Transformationsführungsverbund über 0.75 korrelierten (Empowerment korrelierte bei 0,43 und schaffende Wert für die Gemeinschaft bei 0,53). Überlappung der authentischen Führung mit anderen Führungsstilen Gelehrte haben Bedenken über die Überlappung zwischen authentischer Führung und anderen Führungsstilen erhoben. Ein Tisch in Avolio und Gardner (2005, S. 323) verglichen authentische Führungskomponenten mit transformationellen, charismatischen, Dienern und spirituellen
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purpose and shared goals in teams (Podsakoff et al.
1996). They are able to facilitate social support within
teams by promoting group cohesiveness (Jung and
Sosik 2002; Walumbwa and Lawler 2003), and en-
courage their followers to have a voice (i.e. encour-
age team members to participate and provide input)
(Conchie et al. 2012). Transformational leaders pro-
vide supportive leadership (Rafferty and Griffin 2004)
and are individually considerate and make good men-
tors (Sosik et al. 2011), and this has been found to
be another important antecedent for distributed lead-
ership (Carson et al. 2007). While empirical work on
distributed leadership is starting to emerge, future re-
search should consider how the leadership styles of
external leaders, such as transformational leadership,
can facilitate the emergence of distributed leadership
within teams.

Future research directions

Given the extensive overlaps that we have identified
among the leadership styles reviewed, we believe that
a major reorientation of leadership research is neces-
sary. Instead of adding to the number of individual
leadership styles reviewed, we believe an explicit and
coordinated integration strategy is needed to empiri-
cally boil down the bewildering assortment of lead-
ership styles into what is truly distinct. These distinct
leader behavioral dimensions will form a new ‘full-
range’ style. This integration into a new ‘full-range’
style will enable future empirical research to cumulate
work on leadership better, rather than the replications
we see in the current leadership literature (i.e. studies
of conceptually similar styles on the same dependent
variables). A step in this direction has been recently
taken by Antonakis and House’s (2014) paper on in-
strumental leadership, which added behaviors beyond
transformational and transactional leadership (calling
it a ‘fuller full-range style’), arguing that new behav-
iors beyond quid pro quo and motivational factors
are needed. These new behaviors, such as environ-
mental monitoring, strategy formulation, path–goal
facilitation, and outcome monitoring, are in effect the
behaviors of pragmatic leaders (Antonakis and House
2014). Naturally, if future research can identify a new
distinct leader behavior, it can be added to the ‘full-
range’ style.

We should emphasize that boiling down the ex-
tensive assortment of leadership styles into what
is truly distinct is not a means of limiting leader
behaviors. Leaders engage in complex behaviors and

can exercise a range of these distinct leadership be-
haviors, depending on the context. For example, the
path–goal theory of leadership suggests that lead-
ers choose behaviors that best suit their followers
(Northouse 2010). Hooijberg et al. (1997) suggest
that effective leaders possess both cognitive and be-
havioral complexities, and are able to differentiate
and integrate multiple dimensions of their social
and physical environments. A study by Hannah and
colleagues approaches leader behavioral complexity
through a socio-cognitive approach, suggesting that
leaders can possess multiple self-identities (Hannah
et al. 2009). Such an approach has been used to under-
stand the socio-psychological motivation of servant
leaders (Sun 2013).

We believe that a socio-cognitive approach pro-
vides an underlying theory that explains leader behav-
ioral complexity, and how leaders can exercise many
types of behaviors (from a new ‘full-range’ style) de-
pending on the context and situation. This approach
nullifies the distinction between ‘types of leaders’ vs
‘types of behaviors’ (Hannah et al. 2014). Leaders
can possess multiple self-identities relevant for lead-
ership, and a particular self-identity can be primed,
depending on the context or the situation, resulting
in specific leadership behaviors being enacted (Sun
2013). As a preliminary guide for future research,
from our analysis of the major leadership styles found
in current literature, we suggest that these leadership
behaviors arise from five distinct self-identities: vi-
sionary, relational, creative, manager and community-
oriented.

Leaders with a ‘visionary’ self-identity consider
themselves as futurists with an ability to appeal to
and create a desired future. As opposed to the argu-
ments in ideological leadership studies, we suggest
that such a future-oriented vision can simultaneously
emphasize the maintenance of important personal val-
ues and standards.

Leaders with a ‘relational self-identity’ see them-
selves as relational beings, where the emphasis is
to create positive relationships with others. Such a
relational self-identity necessitates the leader to pos-
sess the attributes of authenticity, transparency, be-
ing ethical and having an ‘other-orientation’ (i.e.
an orientation toward meeting the legitimate needs
of others), all necessary to create follower com-
mitment and stronger LMX relationships. The rela-
tional self-identity is complex, and it is not the in-
tention of this paper to present a comprehensive un-
derstanding of this construct. It suffices to say that
leaders could have different relational orientations.
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Zweck und gemeinsame Ziele in Teams (Podsakoffet al. 1996). Sie sind in der Lage, die soziale Unterstützung in den Teams zu erleichtern, indem sie den Zusammenhalt der Gruppe fördern (Jung und Sosik 2002, Walumbwa und Lawler 2003) und ihre Anhänger dazu ermutigen, eine Stimme zu haben (dh ermutigende Teammitglieder, teilzunehmen und zu liefern) (Conchieet Al.2012). Die Transformationsleiter unterstützen die unterstützende Führung (RaffertyandGriffin2004) und sind individuell und gutmütig (Sosik et al.2011), und dies wurde als ein weiterer wichtiger Vorgänger für verteilte Leadership (Carsonet al.2007) erwiesen. Während die empirische Arbeit an der verteilten Führung beginnt, aufzustehen, sollte die zukünftige Wiederholung darüber nachdenken, wie die Führungsstile der externen Führer, wie die Transformationsführung, die Entstehung verteilter Führung innerhalb der Teams erleichtern können. 



Zukunftsforschungsrichtlinien 

Angesichts der umfangreichen Überschneidungen, die wir unter den geprüften Führungsstilen identifiziert haben, glauben wir, dass eine wesentliche Neuorientierung der Führungsforschung notwendig ist. Anstatt die Anzahl der einzelnen Führungsstile zu übertreffen, glauben wir, dass eine explizite und koordinierte Integrationsstrategie erforderlich ist, um das verwirrende Sortiment von Lead-Styles in das, was wirklich deutlich ist, empirisch zu kochen. Diese unterscheidenden Verhaltensvorstellungen werden eine neue full-range Stil bilden. Diese Integration in einen neuen full-Bereich Stil wird es ermöglichen, künftige empirische Forschung zu kämpfen Arbeit auf Führung besser, anstatt die Replikationen sehen wir in der aktuellen Führungsliteratur (dh Studien von konzeptionell ähnlichen Stilen auf die gleichen abhängigen Variablen). Ein Schritt in diese Richtung wurde vor kurzem von Antonakis und House (2014) Papier auf in-strumental Führung, die Verhaltensweisen über Transformations-und Transaktions-Führung (nennen es ein fuller Full-Range-Stil), argumentiert, dass neue Verhaltensweisen, die über quid pro quo hinausgehen und Motivationsfaktoren benötigt werden. Diese neuen Verhaltensweisen, wie z. B. Umwelt-Monitoring, Strategieformulierung, Pfad goal Relation und Outcome Monitoring, sind in der Tat das Verhalten der pragmatischen Führer (Antonakis undHouse 2014). Natürlich, wenn zukünftige Forschung ein neues, unterschiedliches Führerverhalten identifizieren kann, kann es dem full-range Stil hinzugefügt werden. Wir sollten betonen, dass das Klettern des exklusiven Sortiments von Führungsstilen in das, was wirklich deutlich ist, kein Mittel ist, Führerverhalten zu beschränken. Führungskräfte engagieren sich in komplexen Verhaltensweisen und können eine Reihe von diesen verschiedenen Führung Be-Haviors, je nach Kontext zu üben. Zum Beispiel deutet der Pfad go Theorie der Führung darauf hin, dass Führungskräfte Verhaltensweisen wählen, die ihren Anhängern am besten entsprechen (Northouse 2010). Hooijberg et al. (1997) deuten darauf hin, dass wirksame Führer sowohl kognitive als auch häusliche Komplexität besitzen und in der Lage sind, mehrere Dimensionen ihrer sozialen und physischen Umgebungen zu differenzieren und zu integrieren. Eine Studie von Hannah und Kollegen nähert sich der Verhaltenskomplexität durch einen soziokognitiven Ansatz, was darauf hindeutet, dass Führungskräfte mehrere Selbstidentitäten besitzen können (Hannah et al.2009). Ein solcher Ansatz wurde verwendet, um die sozio-psychologische Motivation der Dienerführer (Sun 2013) zu verstehen. Wir glauben, dass ein sozio-kognitiver Ansatz eine zugrunde liegende Theorie vorstellt, die die Verhaltensweisen des Führers verdeutlicht und wie Führungskräfte viele Arten von Verhaltensweisen ausüben können (von einem neuen full-Bereich Stil), Lage. Dieser Ansatz nullifiziert die Unterscheidung zwischen typen von Führern  vs  Arten von Verhaltensweisen (Hannah et al.2014). Führungskräfte können mehrere Selbstidentitäten besitzen, die für die Leadership relevant sind, und eine bestimmte Selbstidentität kann je nach Kontext oder Situation vorbereitet werden, was dazu führt, dass bestimmte Führungsverhalten verabschiedet werden (So 2013). Als vorläufiger Leitfaden für die zukünftige Forschung, von der Analyse der in der aktuellen Literatur gefundenen Führungsstile, schlagen wir vor, dass diese Führungsverhalten aus fünf verschiedenen Selbstidentitäten entstehen: vi-sionär, relational, kreativ, Manager und kommunalorientiert. Führer mit einem visionary Selbstidentität betrachten sich als Futuristen mit der Fähigkeit zu appellieren und eine gewünschte Zukunft zu schaffen. Im Gegensatz zu den Argumenten in ideologischen Führungsstudien schlagen wir vor, dass eine solche zukunftsorientierte Vision gleichzeitig die Aufmerksamkeit wichtiger persönlicher Werte und Standards hervorheben kann. Führer mit einem relational Selbstidentität  sehen sich selbst als relationale Wesen, wo die Betonung ist, positive Beziehungen mit anderen zu schaffen. Eine solche relationale Selbstidentität erfordert, dass der Führer die Attribute der Echtheit, der Transparenz, des Ethischens und der Erwerbsbeteiligung von (dh eine Orientierung zur Erfüllung der legitimen Bedürfnisse anderer), die alle notwendig sind, zu schaffen Folgervereinbarung und stärkere LMX-Beziehungen. Die relative Selbstidentität ist kompliziert, und es ist nicht die Veranlassung dieses Papiers, ein umfassendes Verständnis dieses Konstrukts zu präsentieren. Es genügt zu sagen, dass Führer unterschiedliche relationale Orientierungen haben könnten.
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Some may value interpersonal orientation and view
themselves in terms of role relationships with others
(a relationist orientation), while others value groups
and identify with group membership (a collectivist
orientation) (Cooper and Thatcher 2010). Depending
on the type of orientation, leaders would have dif-
ferent motivations to associate themselves with their
organization, workgroup and co-workers (Cooper and
Thatcher 2010).

Leaders with a ‘creative self-identity’ see them-
selves as creative individuals. They engage in creative
problem-solving, approaching old situations in new
ways, and are intellectually stimulating. Leaders with
a ‘manager self-identity’ see themselves as effective
managers, possessing the attributes of good organiz-
ers, having a task orientation, and having the ability
to effectively control work and outcomes. Leaders
with such a manager self-identity will engage in ex-
plicit contingent reward behavior, and emphasize the
importance of structures, systems and processes to
aid and control outcomes. Leaders with a ‘commu-
nity orientation’ self-identity see themselves as part
of the community and see the need to contribute to
the greater public good (Sun and Anderson 2012).

The above multiple self-identities can be present
in a single leader, possibly arranged in a hierarchy
of salience depending on the context/situation. An
event can trigger or prime a particular leader self-
identity (Hannah et al. 2009), and we refer to these
triggering events as points of interaction. For exam-
ple, when dealing with a product quality issue within
the organization, the leader might enact the creative
self-identity to find new solutions to the quality prob-
lem. In another point of interaction, in order to en-
sure that the quality problem does not repeat, the
leader might enact the manager self-identity to en-
sure revised systems and processes are put in place.
At every point of interaction where a self-identity is
primed, the leader will engage in cognitive process-
ing of the context/situation by using a particular set
of attributes that define that self-identity, and engage
in a particular set of leadership behaviors.

Although a leader can possess multiple self-
identities, we argue that the development of these
multiple self-identities is linked to their ego develop-
ment. Leaders’ ego development undergoes three de-
velopment stages: dependent stage, independent stage
and inter-independent stage (McCauley et al. 2006).
At the dependent stage, the leader possesses a sim-
ple view of the world, suffering from attribution bi-
ases such as assigning failures to the effort of their
followers. Such leaders would, we argue, develop the

self-identity of a manager and institute controlling
mechanisms. However, as leaders advance in their
ego development stages, they will add on increasingly
complex self-identities, taking into account more fac-
tors when analyzing problems and engaging in post-
conventional moral reasoning. Self-identities such as
relational and community orientations are more likely
to develop at these advanced ego development stages.

What we have described above is an underlying
theory that can be used to approach the study of
leader behavioral complexity. It is a theory that ex-
plains how leaders can choose to enact a particular set
of leadership behaviors (drawn from the ‘full-range’
style) depending on which self-identities the situa-
tion/context primes. However, as the first step, we
need a large-scale and large-sample empirical study,
similar in scope to the GLOBE study5 of leadership
and culture (House et al. 2004), that measures all these
overlapping styles and identifies those leadership di-
mensions that are empirically distinct. It is worth
noting that the majority of leadership studies are
survey-based and use follower assessments of leader
behaviors. Although this methodological approach
has weaknesses such as follower bias when rating the
leader behaviors, we believe a survey-based empirical
study, using the instruments that measure the differ-
ent leadership styles, is a good first step. Once a set
of distinct leadership behaviors is identified, further
research (perhaps using multiple research methodolo-
gies) can categorize and relate these distinct behav-
iors to particular leader self-identities as suggested
above.

We expect that such an effort to identify distinct
leadership dimensions would show that transforma-
tional and transactional leadership do not adequately
capture the totality of leadership behaviors relevant
to organizational phenomena. It appears that at a
minimum, an instrumental (or pragmatic) dimen-
sion needs to be added (as per Antonakis and House
2014), but we argue that further additions are proba-
bly needed. For example, the community orientation
that figures prominently in servant leadership (Liden
et al. 2008) and more recently in ethical leadership

5The GLOBE study identified six ‘global leadership styles’,
which (according to its authors) are (1) charismatic/value-
based leadership, (2) team-oriented leadership, (3) par-
ticipative leadership, (4) humane-oriented leadership, (5)
autonomous leadership, and (6) self-protective leadership.
These styles have many overlaps with the work we reviewed
in our paper, and add to the conceptual confusion regarding
leadership styles that our paper highlights.
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Sarah
Note
Manche mögen zwischenmenschliche Orientierung und betrachten sich in Bezug auf Rollenbeziehungen mit anderen (eine reguläre Orientierung), während andere Gruppen klassifizieren und sich mit Gruppenmitgliedschaft (eine kollektivistische Orientierung) identifizieren (Cooper und Thatcher 2010). Je nach Art der Orientierung hätten Führungskräfte unterschiedliche Motivationen, sich mit ihrer Organisation, ihrer Arbeitsgruppe und ihren Mitarbeitern (Cooper und Thatcher 2010) zu verbinden. Führer mit einem creative Selbstidentität sehen sich selbst als kreative Individuen. Sie engagieren sich in kreativen Problemlösungen, nähern sich alten Situationen auf neue Weise und sind intellektuell anregend. Führungskräfte mit einem manager Selbstidentität sehen sich als effektive Manager, besitzen die Attribute von guten Organisatoren, haben eine Aufgabenorientierung und haben die Fähigkeit, effektiv zu kontrollieren Arbeit und Ergebnisse. Führungskräfte mit solch einer Manager-Selbstidentität werden sich in ex-plicit contingent Belohnungsverhalten engagieren und betonen die Bedeutung von Strukturen, Systemen und Prozessen zur Unterstützung und Kontrolle der Ergebnisse. Führungskräfte mit einer Komma-nity-Orientierung Selbstidentität sehen sich als Teil der Gemeinschaft und sehen die Notwendigkeit, zum größeren öffentlichen Wohl (Sun und Anderson 2012) beizutragen. Die obigen mehrfachen Selbstidentitäten können in einem einzigen Führer präsent sein, der möglicherweise in einer Hierarchie der Ausprägung je nach Kontext / Situation angeordnet ist. Ein Ereignis kann eine bestimmte Führer-Selbstidentität auslösen oder prime (Hannah et al.2009), und wir verweisen auf diese auslösenden Ereignisse als Punkte der Interaktion. Zum Beispiel, wenn es um ein Produktqualitätsproblem innerhalb der Organisation geht, könnte der Führer die kreative Selbstidentität erlassen, um neue Lösungen für das Qualitätsproblem zu finden. In einem anderen Punkt der Interaktion, um sicherzustellen, dass das Qualitätsproblem nicht wiederholt wird, könnte der Führer die Manager-Selbstidentität veranlassen, um sicherzustellen, dass überarbeitete Systeme und Prozesse eingeführt werden. An jedem Punkt der Interaktion, in dem eine Selbstidentität grundiert wird, wird der Führer in die kognitive Prozesse des Kontextes / der Situation eintreten, indem er einen bestimmten Satz von Attributen verwendet, die diese Selbstidentität definieren und sich in einem bestimmten Satz von Führungsverhalten engagieren . Obwohl ein Führer mehrere Selbstidentitäten besitzen kann, argumentieren wir, dass die Entwicklung dieser multiplen Selbstidentitäten mit ihrer Ego-Entwicklung verbunden ist. Leader Ego-Entwicklung unterzieht sich drei Entwicklungsstufen: abhängiges Stadium, unabhängiges Stadium und interunabhängiges Stadium (McCauleyet al.2006). In der abhängigen Phase besitzt der Führer eine einfache Sicht auf die Welt, die unter der Zuordnung von Bi-Ases leidet, wie die Zuordnung von Fehlern zu den Bemühungen ihrer Anhänger. Solche Führer würden, wir argumentieren, die Selbstidentität eines Managers entwickeln und Kontrollmechanismen einrichten. Da die Führungskräfte jedoch in ihren Ego-Entwicklungsstadien vorankommen, werden sie zunehmend komplexe Selbstidentitäten hinzufügen und dabei mehr Faktoren berücksichtigen, wenn sie Probleme analysieren und sich nach dem konventionellen moralischen Denken engagieren. Selbstidentitäten wie relationale und gemeinschaftliche Orientierungen werden sich wahrscheinlich in diesen fortgeschrittenen Ego-Entwicklungsstadien entwickeln. Was wir oben beschrieben haben, ist eine zugrundeliegende Theorie, die verwendet werden kann, um sich der Studie der Verhaltensfähigkeit des Führers zu nähern. Es ist eine Theorie, die aussagt, wie Führungskräfte sich entscheiden können, eine bestimmte Reihe von Führungsverhalten (aus dem full-range-Stil) zu setzen, je nachdem, welche Selbstidentitäten die Situations- / Kontext-Primzahlen sind. Allerdings benötigen  wir als ersten Schritt eine umfangreiche und umfangreiche empirische Studie, ähnlich wie die GLOBE-Studie 5 der Leadership and culture (Houseet al.2004), die alle diese übergreifenden Stile misst und diese Führungsdimensionen identifiziert Das sind empirisch verschieden Es ist erwähnenswert, dass die Mehrheit der Führungsstudien sind umfrage-basierte und verwenden Siefolger Einschätzungen der Führer Verhaltensweisen. Obwohl dieser methodische Ansatz Schwächen wie die Nachfolger-Bias bei der Bewertung der Führer-Verhaltensweisen hat, glauben wir, dass eine umfragebasierte empirische Studie mit den Instrumenten, die die unterschiedlichen Führungsstile messen, ein guter erster Schritt ist. Sobald ein bestimmter Führungsverhalten identifiziert wird, können weitere Untersuchungen (vielleicht vielfältige Forschungsmethoden) diese unterschiedlichen Verhaltensweisen auf bestimmte Führer-Selbstidentitäten kategorisieren und beziehen, wie oben angedeutet. Wir erwarten, dass eine solche Bemühung, unterschiedliche Führungsdimensionen zu identifizieren, zeigen würde, dass die transforma-tional- und transaktionsführende Führung die Gesamtheit der Verhaltensweisen, die für organisatorische Phänomene relevant sind, nicht adäquat erfassen kann. Es scheint, dass zumindest eine instrumentelle (oder pragmatische) Dimension hinzugefügt werden muss (nach Antonakis und House 2014), aber wir argumentieren, dass weitere Ergänzungen notwendig sind. Zum Beispiel die Gemeinschaftsorientierung, die in der Dienerführung (Liden et al. 2008) und vor kurzem in der ethischen Führung vorkommt 5 Die GLOBE-Studie identifizierte sechs global Führungsstile, die (nach ihren Autoren) (1) charismatisch sind (2) teamorientierte Führung, (3) parlamentarische Führung, (4) humane-orientierte Führung, (5) autonome Führung und (6) Selbstschutz-Führung. Diese Stile haben viele Überschneidungen mit der Arbeit, die wir in unserer Zeitung überprüft haben, und fügen Sie der konzeptionellen Verwirrung in Bezug auf Führungsstile hinzu, die unser Papier hervorhebt.
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(Eisenbeiss 2012), can be used to augment transfor-
mational leadership (i.e. transformational leadership
as conceptualized by Bass and colleagues, 2003),
as Sun and Anderson (2012) recently argued. An
orientation toward sustainability is another dimen-
sion that has been recently argued to constitute eth-
ical leadership (Kalshoven et al. 2011) and is not
present in other leadership styles. But we also ex-
pect that many dimensions purported to be novel
will collapse with related dimensions. Following this
approach will yield a new ‘full-range’ leadership
model that will enable future research to build a more
coherent understanding of the fascinating topic of
leadership.

It is important to stress that our claim is not that
these many recent leadership styles add nothing new.
Instead, our argument is that the overlaps are suf-
ficiently worrisome that concerted empirical efforts
are needed to identify what the essential differences
are. Empirically determining a more refined set of
leadership styles will greatly enable future research
on this fundamental topic better to cumulate and per-
haps reorient the field of leadership studies.

References
Algera, P.M. and Lips-Wiersma, M. (2012). Radical authen-

tic leadership: co-creating the conditions under which all
members of the organization can be authentic. Leadership
Quarterly, 23, pp. 118–131.

Antonakis, J. and House, R.J. (2014). Instrumental lead-
ership: measurement and extension of transformational–
transactional leadership theory. Leadership Quarterly, 25,
pp. 746–771.

Arnold, J.A., Arad, S., Rhoades, J.A. and Drasgow, F. (2000).
The empowering leadership questionnaire: the construc-
tion and validation of a new scale for measuring leader
behaviours. Journal of Organizational Behaviour, 21, pp.
249–69.

Ashforth, B.E. and Pratt, M.G. (2003). Institutionalized spir-
ituality: an oxymoron? In Giacalone, R.A. and Jurkiewicz,
C.L. (eds), Handbook of Workplace Spirituality and Orga-
nizational Performance. Armonk, NY: M.E. Sharpe, pp.
93–107.

Avolio, B.J. (2007). Promoting more integrative strategies
for leadership theory-building. American Psychologist, 62,
pp. 25–33.

Avolio, B.J. and Gardner, W.L. (2005). Authentic leadership
development: getting to the root of positive forms of lead-
ership. Leadership Quarterly, 16, pp. 315–338.

Avolio, B.J., Gardner, W.L., Walumbwa, F.O., Luthans, F. and
May, D.R. (2004). Unlocking the mask: a look at the pro-
cess by which authentic leaders impact follower attitudes
and behaviors. Leadership Quarterly, 15, pp. 801–823.

Barbuto, J.E. and Wheeler, D.W. (2006). Scale development
and construct clarification of servant leadership. Group
and Organization Management, 31, pp. 300–326.

Bass, B.M. (1985). Leadership and Performance Beyond Ex-
pectations. New York, NY: Free Press.

Bass, B.M. (1998). Transformational Leadership: Industry,
Military, and Educational Impact. Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum Associates.

Bass, B.M. and Steidlmeier, P. (1999). Ethics, character, and
authentic transformational leadership behavior. Leader-
ship Quarterly, 10, pp. 181–217.

Bass, B.M., Avolio, B.J., Jung, D.I. and Berson, Y. (2003).
Predicting unit performance by assessing transformational
and transactional leadership. Journal of Applied Psychol-
ogy, 88, pp. 207–218.

Bedell-Avers, K., Hunter, S.T., Angie, A.D., Eubanks, D.L.
and Mumford, M.D. (2009). Charismatic, ideological, and
pragmatic leaders: an examination of leader–leader inter-
actions. Leadership Quarterly, 20, pp. 299–315.

Begley, P.T. (2001). In pursuit of authentic school leadership
practices. International Journal of Leadership in Educa-
tion, 4, pp. 353–365.

Bolden, R. (2011). Distributed leadership in organizations:
a review of theory and research. International Journal of
Management Reviews, 13, pp. 251–269.

Brown, M.E. and Treviño, L.K. (2006). Socialized charis-
matic leadership, values congruence, and deviance in work
groups. Journal of Applied Psychology, 91, pp. 954–962.

Brown, M.E. and Treviño, L.K. (2009). Leader–follower val-
ues congruence: are socialized charismatic leaders better
able to achieve it? Journal of Applied Psychology, 94, pp.
478–490.

Brown, M.E., Treviño, L.K. and Harrison, D.A. (2005).
Ethical leadership: a social learning perspective for
construct development and testing. Organizational Be-
havior and Human Decision Processes, 97, pp. 117–
134.

Burns, J. (1978). Leadership. New York, NY: Harper & Row.
Burns, J.M. (2003). Transforming Leadership. New York,

NY: Grove Press.
Carson, J.B., Tesluk, P.E. and Marrone, J.A. (2007). Shared

leadership in teams: an invesitigation of antecedent condi-
tions and performance. Academy of Management Journal,
50, pp. 1217–1234.

Chen, C. and Yang, C. (2012). The impact of spiritual lead-
ership on organizational citizenship behaviour: a multi-
sample analysis. Journal of Business Ethics, 105, pp. 107–
114.

Conchie, S.M., Taylor, P.J. and Donald, I.J. (2012). Promoting
safety voice with safety-specific transformational leader-
ship: the mediating role of two dimensions of trust. Journal
of Occupational Health Psychology, 17, pp. 105–115.

Conger, J.A. (1999). Charismatic and transformational lead-
ership in organizations: an insider’s perspective on these
developing streams of research. Leadership Quarterly, 10,
pp. 145–179.

C© 2015 British Academy of Management and John Wiley & Sons Ltd.

Sarah
Note
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