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1 Einleitung

Als Frederick Smith, Griinder von FedEx Anfang der 1970er Jahre gefragt wurde, was
der Hauptgrund fiir den phdnomenalen Erfolg seines Unternehmens sei, nannte er die
Kundenzufriedenheit — und diese beginne bei der Mitarbeiterzufriedenheit; hohe Renditen
und Wachstumsraten seien die ,,natiirliche Folge. Seine Fithrungskrifte beurteilt er nicht
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primir danach, wie gut sie ihre Budgets verwalten und ihre Mitarbeiter beaufsichtigen,
sondern danach, wie gut sie ihre Fiihrungsaufgaben aus der Perspektive ihrer Mitarbeiter
wahrnehmen. Die Ergebnisse dieser Mitarbeiterbefragung gehen in den so genannten Lea-
dership Index ein, der wesentliche Elemente des transformationalen Fiihrungsverhaltens
zeigt (vgl. Petrick und Furr 1995, S. 354 ff.; Prashanth 2003, S. 6 ff.). Die Erfahrungen
dieses Logistikunternehmens haben dazu beigetragen, die Transformationale Fithrung nicht
nur in der akademischen Welt, sondern auch in der Praxis zu verbreiten (vgl. Pelz 2013).

Dieser Fihrungsstil heiflt ,,transformational*, weil er Verhalten verdndert (transfor-
miert). Die Kernfrage lautet: Wie kann man erreichen, dass Mitarbeiter loyal sind, germn
Verantwortung iibernechmen, Teamgeist entwickeln, Selbstdisziplin zeigen und auf Veréin-
derungen mit Lernbereitschaft und Engagement reagieren? Mit traditionellen Zielvereinba-
rungen, Belobigungen, Gehaltserh6hungen, Pramien und anderen ,,Belohnungen* wird man
derartige Verhaltensweisen nicht nachhaltig bewirken konnen. Auch die verschiedensten
Druckmittel greifen zu kurz (vgl. Bass 2008, S. 336ff.).

Eine der wirksamsten Methoden der Verhaltensanderung ist die Wahrnehmung der Vor-
bildfunktion durch die Fithrungskraft. Sie muss ihre Mitarbeiter herausfordern (inspirieren),
zu mehr Selbststindigkeit anregen, eine Vertrauensbasis schaffen und fair kommunizieren.
Das ist der Kern der Transformationalen Fiihrung. Es handelt sich um Fithrungsverhalten,
wie es bei auBerordentlich erfolgreichen Unternehmen praktiziert wird und zugleich eine
duBerst wirksame Weiterentwicklung des Fiihrens mit Zielvereinbarungen (transaktionale
Fithrung). Das belegen inzwischen zahlreiche empirische Studien. Viele Autoren wie zum
Beispiel Stephen Robbins (2013, S. 333) kommen zu dem Schluss: ,,The evidence support-
ing the superiority of transformational leadership over transactional leadership is
overwhelmingly impressive”. Die Abbildung 1 gibt einen Uberblick iiber den Zusammen-
hang zwischen dem Verhalten von Fithrungskriften und deren Mitarbeitern.

Die Nachhaltigkeit der Transformationalen Fiihrung resultiert (1.) aus der Validierung
des zugrunde liegenden Fragebogens, (2.) aus den zahlreichen empirischen Belegen fiir ihre
Wirksamkeit in der Praxis und (3.) aus deren Einfluss auf den (wirtschaftlichen) Erfolg.
Hinzu kommt (4.) die Fokussierung auf konkrete (beobachtbare) Verhaltensweisen und
deren Verdnderung. Diese Faktoren machen auch den wesentlichen Unterschied zu anderen
Konzepten aus. Als Beispiel sei die weit verbreitete, aber nicht valide Theorie des Situati-
ven Fiihrens genannt, die trotz ihrer Beliebtheit und vordergriindigen Plausibilitit weder
eine Wirksamkeit noch eine Anwendbarkeit in der Praxis nachweisen konnte (vgl. Blank
1990; Thompson 2009; Yukl 2013).

Der vorliegende Beitrag beginnt mit einem Uberblick {iber den Stand der Forschung
einschlieBlich einer Skizze der Entstehung, Entwicklung und Kritik der Transformationalen
Fiihrung (Abschnitt 2). Die kritische Diskussion zeigt die Notwendigkeit einer Modifikati-
on verschiedener Items und einer Anpassung an die deutsche Unternehmenskultur. ,,Neue*
Management-Methoden werden haufig unreflektiert aus den Vereinigten Staaten {ibernom-
men, ohne kritisch zu priifen, ob sie auch in anderen Kulturen funktionieren konnen. Schon
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eine oberflachliche Kenntnis beider Kulturen macht deutlich, dass eine einfache Uberset-
zung des zugrunde liegenden Fragebogens aus dem Englischen nicht ausreicht.

Das Prinzip der Transformationalen Fuhrung

Erwartetes Loyal sein .
Verhalten der Notwendiges
Mitarbeiter - Yertatender:
. Fuhrungskraﬁe_',/
Vorbild i e
Vertrauen
Leistung Neues
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Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit + Rentabilitat

Abb. 1 Zusammenhang zwischen dem Verhalten von Fithrungskriften und deren Mitarbeitern

Der nachfolgende Abschnitt 3 zeigt den Prozess der Entwicklung eines Fragebogens als
Basis fiir die Operationalisierung und Validierung einer deutschen Version der Transforma-
tionalen Fiihrung. Grundlage ist eine empirische Studie mit 14.348 Teilnehmern. Dazu
werden auch die wichtigsten Giitekriterien und ausgewéhlte Ergebnisse, insbesondere hin-
sichtlich des Fithrungserfolges skizziert. Im Abschnitt 4 folgen Empfehlungen fiir eine Um-
setzung der Transformationalen Fiihrung in der Praxis. Der Beitrag schlie3t mit einer Zu-
sammenfassung (Abschnitt 5).

2 Stand der Forschung

2.1 Entstehung und Entwicklung der Transformationalen Fiihrung

Das Thema Transformationale Fiihrung stammt aus der Forschungstradition, die sich mit
visionédren und charismatischen Fiihrungsmethoden beschéftigt. Beispiele fiir wichtige Im-
pulse sind die Beitrdge von Max Weber (1922), James Victor Downtown (1973) und James
McGregor Burns (1978) im Bereich der politischen und gesellschaftlichen Fiihrung. In der
Managementforschung geht es in erster Linie um den pragmatischen Aspekt der effizienten
Umsetzung unternehmerischer Ziele und um die Erklidrung herausragender Leistungen von
Fithrungskriften, wobei einige fundamentale Prinzipien der gesellschaftlichen Fiihrung
auch hier gelten (vgl. Yukl 2013). Einen wesentlichen Beitrag zur Anwendung der Trans-
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formationalen Fiithrung in der Praxis haben Bernard Bass und Bruce Avolio geleistet, indem
sie ihr Konzept mit einem Fragebogen (Inventar) operationalisiert und auf Praxistauglich-
keit empirisch getestet haben — eine, so die Autoren, in den Naturwissenschaften iibliche, in
den Sozialwissenschaften eher seltene Praxis (vgl. Bass/Avolio 1994, S. 2).

Bass und Avolio unterscheiden zwischen der (weniger effektiven) Transaktionalen und
der (wesentlich effektiveren) Transformationalen Fithrung. Bei der Transaktionalen Fih-
rung erfolgt der Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitern durch einen ,,Austausch® von
Leistung und Gegenleistung (Transaktion). Ein Beispiel ist das Fithren mit Zielvereinba-
rungen. Dabei werden Mitarbeiter mit materiellen (z. B. Pramien) oder immateriellen (z. B.
Karriere) Vorteilen dafiir ,,belohnt®, dass sie vorgegebene oder vereinbarte Ziele erfiillen
oder tbererfiillen. Analog folgen ,,Bestrafungen® oder der Entzug von Vorteilen bei der
Verfehlung von Zielen, bei Minderleistungen oder ,,unerwiinschten" Verhaltensweisen.
Transaktional ist auch das Prinzip ,,Pflichterfiillung gegen Bezahlung“. Beispiele flir Me-
thoden der Einflussnahme sind persénliche oder moralische Appelle, Uberzeugungstechni-
ken oder der Verweis auf Pflichten und Prozesserfordernisse sowie verschiedene Formen
der Erzeugung von ,,Druck* (vgl. Yukl 2008 und 2013).

Die Transformationale Fihrung nutzt wesentlich wirksamere Methoden der Einfluss-
nahme und Motivation. Dazu gehort die Erflillung der Vorbildfunktion durch Fiithrungskréf-
te, die Entwicklung individueller Stirken und Talente von Mitarbeitern, die Anregung zu
mehr Eigeninitiative und kreativer Problemldsung sowie die Vermittlung von sinnvollen,
attraktiven Zielen und Entwicklungsperspektiven. Diese Prinzipien haben Bass und Avolio
(1994) wie folgt definiert:

e lIdealized Influence (ldentification): Fiihrungskrifte verhalten sich in einer Weise, die
Respekt, Bewunderung und Vertrauen bei ihren Mitarbeitern bewirkt; sie sind verldss-
lich in ithren Worten und Taten und erfiillen hohe ethische und moralische Standards;
auBlerdem stellen sie das Gesamtinteresse (ihrer Organisation) iiber ihre personlichen
Ziele und Vorteile.

e Inspirational Motivation: Transformationale Fiihrungskrifte inspirieren ihre Mitarbeiter
durch anspruchsvolle, attraktive Ziele und verdeutlichen den Sinn dieser Ziele und ihrer
Aufgaben; sie fordern den Teamgeist, den Optimismus und das Engagement bei der Ar-
beit an der gemeinsamen Zielsetzung (shared vision).

e Intellectual Stimulation: Transformationale Fiihrungskrifte fordern die Kreativitit und
die Fahigkeit zur eigenstdndigen Problemldsung ihrer Mitarbeiter heraus. Dazu gehort
die Fahigkeit, iiberholte Annahmen, Routinen und Gewohnheiten kritisch zu hinterfra-
gen und vollig neue Lésungen zu finden.

¢ Individualized Consideration: Transformationale Fiihrungskrifte behandeln ihre Mitar-
beiter nicht alle nach dem gleichen Schema; vielmehr gehen sie je nach personlichen
Stirken, Schwichen und Erwartungen auf jeden Mitarbeiter individuell ein; sie agieren
als personlicher Coach oder Mentor und entwickeln dadurch die beruflichen Perspekti-
ven und das Potential jedes Einzelnen auf ein hoheres Niveau.
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Um zu ,,messen*, inwiefern Fiihrungskrifte sich transformational verhalten und welche
Auswirkungen dieser Fiihrungsstil auf den Fithrungserfolg hat, ist seit Mitte der 1980er
Jahre eine nahezu uniiberschaubare Vielzahl empirischer Studien erschienen. Die meisten
nutzten den von Bass und Avolio (1997) entworfenen Fragebogen (Multifactor Leadership
Questionnaire), der in verschiedenen Diagnose-Instrumenten wie zum Beispiel im Verhal-
tensinterview oder im 360-Grad-Feedback eingesetzt werden kann (vgl. Pelz 2014). Die
wichtigsten Erkenntnisse aus zahlreichen Studien kann man wie folgt zusammenfassen:
Transformational gefiihrte Mitarbeiter leisten tatsdchlich mehr (gemessen an Kennzahlen),
sind zufriedener, stirker intrinsisch motiviert und kreativer; aulerdem zeigen sie mehr
Teamgeist und Verantwortungsbewusstsein als ihre transaktional gefiihrten Kollegen.

Der transformationale Fiihrungsstil scheint auch Einfluss auf die Fithrungskrifte selbst
zu haben: ihre personlichen Bezichungen sind besonders gut; sie sind weniger anfillig fiir
stressbedingte Probleme, verfiigen {iber mehr personliche Energie und erzielen hohere Ein-
kommen. Das alles macht sie wesentlich leistungsfahiger als Manager, die vorwiegend mit
negativen Anreizen (z. B. Druck) fithren. Dieses Fazit beruht auf der Auswertung folgender
Studien: Karina Nielsen (2007 und 2009), Steven Brown (1997), John Barbuto (2005),
Nicholas Burger (2011), Sarah Strang (2009), Jorg Felfe (2006), Charles Snyder (1983),
Stephen Robbins (2011), Brian Hoffman et al. (2011), Garcia-Morales (2012), Dean Cleav-
enger (2012), Susanne Braun (2013), Herman Tse (2014) und John Kissi (2013). Die Ab-
bildung 2 soll die wesentlichen Aspekte zusammenfassend veranschaulichen.

Was bewirkt Transformationale Fuhrung?*

Mehr Leistung (Kennzahlen)

Mehr Kreativitat, Teamgeist

Mitarbeiter
Intrinsische Motivation
Groliere Arbeitszufriedenheit
Transformationale
Fiihrung
Bessere Beziehungen
Mehr Energie
Flhrungskraft

Weniger Stress

Hoéheres Einkommen

*Basis: Etwa 50 Validierungsstudien und eigene
Befragung von 14.348 Fach- und Filihrungskraften

Abb. 2 Wirkung der Transformationalen Fiihrung
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2.2 Kritik und Weiterentwicklung der Transformationalen Fiihrung

Aus der umfassenden kritischen Analyse der Transformationalen Fiihrung sei das Fazit von
Janice Beyer (1999), Dean Cleavenger (2012), Gary Yukl (2013) und Stephen Robbins et.
al (2013) skizziert. Demnach liefert dieses Konzept zwar eine iiberzeugende, empirisch
fundierte Erklarung dafiir, warum manche Fithrungskrifte einen auBergewohnlichen starken
Einfluss auf das Verhalten und die Leistung von Mitarbeitern haben; dieser Stirke stehen
aber einige Schwichen gegeniiber. Dazu zéhlen die Mehrdeutigkeit vieler Grundbegriffe,
die Vernachléssigung wichtiger erfolgsrelevanter Kompetenzen und die {iberméfige Beto-
nung heroischer Aspekte (,,a bias toward heroic conceptions of leadership® — so Yukl, 2013,
S. 321).

Wichtiger als ,,charismatische®, ,,visiondre” und andere heroische Aspekte sind die tat-
sdchlich gelebten, fiir alle sichtbaren Werte einer Organisation oder Gemeinschaft. Darauf
haben unter anderem James Burns (2003), Alois Schumpeter (1950), Howard Gardner
(1995) und Brian Hoffman (2011) hingewiesen. Demnach haben Werte eine Schlisselfunk-
tion fur die Veranderung von Organisationen und deren Kultur. Diese Funktion ist ver-
gleichbar mit der Mutation oder Variation in der Biologie oder Evolution. Dazu meint
Burns (2003):

,,Public values ... that are based in human wants and needs, that dominate people’s hopes and
fears and expectations, that deeply influence their social and political attitudes and shape much
of their day-to-day behavior — ultimately such values have a huge causal effect” (S. 205 £.).

Das hat erhebliche Konsequenzen fiir die Fithrung. Burns (2003) bemerkt dazu:

“In sum, values are power resources for a leadership that would transform society for the fuller
realization of the higher moral purposes. Of all these functions, the mobilizing and kindling
power of transforming values is the most essential and durable factor in leadership.” (S. 213)

In der Managementlehre haben unter anderem James Collins und Jerry Porras (1994), Ed-
gar Schein, Jack Welch (2005) oder Michael Beer sowie Nitin Nohira (2000) die Schliis-
selstellung von Werten hervorgehoben. Voraussetzung fiir ihre Wirksamkeit bei der Umset-
zung unternehmerischer Ziele und bei der Gestaltung von Verdnderungsprozessen sind
Prinzipien wie Einfachheit, Klarheit, Nachvollziehbarkeit, Glaubwiirdigkeit und Uberzeu-
gungskraft dieser Werte; und das kann nur gelingen, wenn die Fuhrungskréfte die (ange-
strebten) Werte des Unternehmens im Rahmen ihrer Vorbildfunktion verkdrpern und
(vor)leben. Diese Tatsache ist ein wesentlicher Grund dafiir, dass in dem eingangs erwéhn-
ten Beispiel von FedEx ein scheinbar unbedeutendes Instrument wie eine regelméfige Mit-
arbeiterbefragung und der daraus abgeleitete Leadership-Index ein duBerst wirksames Fiih-
rungsinstrument sein kann. Dabei ist allerdings zu beachten, dass die ,,richtigen* Fragen
gestellt werden. Ansonsten sind die Erfahrungen mit diesem Instrument niederschmetternd
wie es die Wirtschaftspresse hiufig dargestellt hat.
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Diese Kritikpunkte an der Transformationalen Fithrung wurden in unseren Gespriachen
mit Geschéftsfilhrern mittelstdndischer Weltmarktfiihrer und in den anderen Erhebungen
bestdtigt. Aulerdem fehlten Kompetenzen wie effektive Kommunikation, Umsetzungsstér-
ke und unternehmerisches Verhalten (siche dazu Nitin Nohira, 2003 und 2010). Auch die
Trennung von ,,transformationalen und ,,transaktionalen Items (Verhaltensbeschreibun-
gen) erwies sich als problematisch, weil in der Praxis eher Mischformen die Regel sind.
SchlieBlich ist die synonyme Verwendung der Begriffe ,,charismatisch* und ,,transformati-
onal sicherlich auf einzelne schillernde, ,heldenhafte” Personlichkeiten anwendbar, nicht
aber auf die alltdgliche, praktische Fithrungsarbeit tausender Manager wie sie John Kotter
(1999) in seiner Studie ,,What Effective General Managers Really Do* dargestellt hat.

3 Das Giel3ener Inventar zur ,Messung" transformationaler
Kompetenzen

3.1 Erweiterung der Kompetenzen

Diese Kritikpunkte waren ein Anlass, eine eigene Studie durchzufiihren. Diese besteht aus
drei Teilen. Beim ersten Teil handelt es sich um Tiefeninterviews mit 34 Geschaftsflhrern
mittelstandischer Weltmarktfiihrer (so genannter Hidden Champions nach Hermann Simon,
2007) aus den Regionen Heilbronn/Franken und GieBen/Frankfurt am Main. Bei den vier
von Bass und Avolio beschriebenen Prinzipien fanden sich erstaunliche Parallelen zu den
Aussagen der befragten Geschiftsfiihrer. Hier einige Beispiele:

e Vorbild und Vertrauen (ldentification): ,,Unternechmerische Haltung fordern Sie nicht
durch Weiterbildung... Sie miissen die Leute durch beispielhaftes Verhalten, durch Fiih-
rung und klare Ziele dazu bringen. Das geht nicht von heute auf morgen, aber es geht.
Oder: ,,Wenn Sie so weit kommen, dass der Mitarbeiter Ihnen vertraut ..., dann haben
Sie es eigentlich ganz gut gemacht.*

e Durch anspruchsvolle Ziele motivieren (Inspiration): ,,Wir haben eine langfristige Ziel-
setzung, die auf Werten basiert, die wir gemeinsam mit den Mitarbeitern erarbeitet ha-
ben.* Oder: ,,Und wenn Sie es schaffen, die Leute einzubinden, dann schauen sie weder
auf die Uhr noch auf die Entlohnung.*

e Zur selbststandigen, kreativen Problemldsung anregen (Stimulation): ,,Ich hinterfrage
sehr viel ... ich will immer wissen warum... und dann kommt doch die Idee, man konn-
te es doch irgendwie anders tun.“ Oder: ,,Wenn man Neuerungen von oben dariiber-
stiilpt, hat man natiirlich genau das, was Innovationen hemmt.*

¢ Individuell fordern (Consideration): ,,Meine Aufgabe ist es, einfach: fordern, unterstiit-
zen, entwickeln, schauen, wer etwas drauf hat.“ Oder: ,,Fiir jeden Mitarbeiter haben wir
Kompetenzmodelle und Entwicklungsplédne, und die werden mit dem Mitarbeiter disku-
tiert.
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Aus den Interviews mit den Geschéftsfilhrern der Hidden Champions ergaben sich drei
weitere Prinzipien (Kompetenzen), die iiber den Vorschlag von Bass und Avolio (1994)
hinausgehen. Diese haben wir fiir den eigenen Fragebogen wie folgt definiert:

e Kommunikation und Fairness: Inwiefern sorgt die Fiihrungskraft dafiir, dass der Um-
gang miteinander auf fairen Spielregeln basiert? Folgen die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen konstruktiven Werten wie zum Beispiel Transparenz, Offenheit und Aufrich-
tigkeit?

e Unternehmerische Haltung: Ist das Denken und Handeln im Verantwortungsbereich der
Fiihrungskraft an Chancen, Risiken und deren wirtschaftlichen Konsequenzen ausge-
richtet? Werden Verdnderungs- und Verbesserungsinitiativen kontinuierlich gefordert
und gelebt?

e Umsetzungsstarke: Inwiefern verfiigen die Fithrungskrifte und die Organisation iiber die
Féhigkeit, Chancen, Zicle und Absichten in messbare Resultate umzusetzen, also ihren
Worten auch Taten folgen zu lassen (Umsetzungskompetenz)?

Das Thema Umsetzungskompetenz erwies sich bei genauerer Analyse als besonders kom-
plex. Deswegen wurde dazu ein eigenes Forschungsprojekt durchgefiihrt (vgl.
www.willenskraft.net). Bei den Interviews zeigte sich, dass die Geschéftsfiihrer der Hidden
Champions nicht viel mit den idealisierten Vorstellungen von ,heroischen Fithrungsperson-
lichkeiten* gemein hatten. Wenn diese aulergewdhnlich erfolgreichen Unternehmer etwas
verbindet, dann sind es nicht idealistische ,,visiondre oder ,,charismatische* Eigenschaften,
sondern die Fahigkeit, Ziele und Motive in messbare Resultate umzusetzen. Deswegen
erzielen sie auch mit bescheidenen Mitteln, haufig unter ungiinstigen Umstanden, liberzeu-
gende Ergebnisse. Diese Umsetzungsstiarke (Fachbegriff Volition) besteht aus fiinf Teil-
kompetenzen, die wir in einer separaten empirischen Online-Studie mit rund 13.000 Teil-
nehmern validiert haben (vgl. www.umsetzungskompetenzen.com).

Fiir unseren Fragebogen zur Transformationalen Fiihrung wurde das Prinzip der Umset-
zungsstirke als Ergebnisorientierung und Unternehmerische Haltung operationalisiert. Die
zentrale Frage dieser Skala lautet: Inwiefern verhalten sich Fiihrungskrifte in einer Weise,
dass den Mitarbeitern klar ist, was von ihnen erwartet wird, und welche Konsequenzen es
hat, wenn sie den Anforderungen nicht gerecht werden? Inwiefern besteht im Verantwor-
tungsbereich der Fithrungskraft ein Klima der personlichen Verantwortung fiir Ergebnisse
(statt einer Rechtfertigungskultur)?

3.2 Entwicklung der Itemstruktur

Im ersten Durchgang wurden einige Items des Gielener Inventars der Transformationalen
Fiihrungskompetenzen aus dem MLQ iibernommen und in ihrer Bedeutung angepasst. Wei-
tere Items wurden aus den Interviews mit den Geschéftsfiihrern mittelstdndischer Welt-
marktfithrer abgeleitet. In allen Féllen haben wir darauf geachtet, dass die amerikanischen
Begriffe nicht einfach in Deutsche libersetzt wurden; vielmehr haben wir versucht, die
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Formulierungen so zu wihlen, dass sie die kulturelle Wirklichkeit in deutschen Unterneh-
men widerspiegeln. Die Erprobung der Items erfolgte zum einen in zahlreichen Trainings-
mafBnahmen und zum anderen durch die Verwendung des Fragebogens in Assessment-
Centern, in Verhaltensinterviews und im 360-Grad-Feedback, bei dem rund 800 Fiihrungs-
krafte von ihren Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Kunden beurteilt wurden.

Im zweiten Teil unserer Untersuchung haben wir 153 zufallig ausgewahlte Unternehmen
(ausgefiillte Fragebogen) aus der Region Gielen/Frankfurt schriftlich befragt um festzustel-
len, ob die Unternehmen die 6 Fiihrungskompetenzen (und die 5 Umsetzungskompetenzen)
als relevant erachten, und ob weitere Fithrungsprinzipien aufgenommen werden sollten. Es
ergaben sich keine weiteren Aspekte. Somit kann man davon ausgehen, dass der neue Fra-
gebogen eine zutreffende Einschidtzung der erfolgsrelevanten Unternehmenswirklichkeit
darstellt. Der dritte Teil der Untersuchung bestand aus einer Online-Befragung mit n =
14.348 Teilnehmern (Stand 24.01.2015), die in zwei Etappen durchgefiihrt wurde. In der
ersten Zwischenauswertung ging es darum, die Item-Struktur und die Skalen (Kompeten-
zen) zu validieren. Bei der zweiten Auswertung wurde der Zusammenhang der transforma-
tionalen Fiihrungskompetenzen mit finanziellen und immateriellen Erfolgsindikatoren un-
tersucht.

Zusammenfassend sei festgestellt: Der Fragebogen zu den Fithrungskompetenzen, den
wir hiermit der Offentlichkeit vorstellen, ist eine Synthese aus 34 personlichen Interviews
mit Geschiftsfithrern mittelstindischer Weltmarktfiihrer, einer Auswertung der Erfahrun-
gen mit rund 800 Fithrungskriften, die in Management-Audits und im 360-Grad-Feedback
beurteilt wurden, einer schriftlichen Befragung von 153 Personal- und Vertriebsleitern so-
wie Geschiftsfiihrern einer Zufallsstichprobe aus der Region Gieflen/Frankfurt am Main.
Hinzu kommt die Online-Befragung mit 14.348 Teilnehmern. Ausgangspunkt waren aus-
gewihlte Items aus dem MLQ von Bass und Avolio, die wir an die deutsche Unterneh-
menskultur angepasst haben. Den daraus abgeleiteten Fragebogen nennen wir das ,,Giel3e-
ner Inventar der Transformalen Fiihrungskompetenzen* — oder kurz GITF.

3.3 Methodische Aspekte der empirischen Studie

Die Daten der Online-Befragung (Selbstbeschreibung) wurden vom 22. Oktober 2009 bis
zum 24, Januar 2015 erfasst. In diesem Zeitraum nahmen insgesamt 14.348 Probanden an
der Befragung teil. Die erste Version des Fragebogens war vom 22. Oktober 2009 bis zum
31. Dezember 2010 online und ergab 1.092 auswertbare Datensitze. Ab dem 04.01.2011
bis zum 24.01.2015 wurden die Ergebnisse der zweiten Version, die um Fragen zum beruf-
lichen Erfolg und zum Einkommen ergédnzt war, erfasst. In diesem Zeitraum kamen 13.256
Teilnehmer hinzu. Der Anreiz flir die potentiellen Teilnehmer bestand in einer kostenlosen
Auswertung der eigenen Ergebnisse mit einem Vergleich mit allen Teilnehmern.

Die Bekanntmachung des zur Studie fiihrenden Links erfolgte durch mehrere Publikati-
onen in den Fachzeitschriften ,,Personalwirtschaft”, ,,KMU Magazin®, ,,.Lebensmittel Zei-
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tung“, ,,VDI-Nachrichten“, ,,Wirtschaftswoche, ,,Personal“ und ,,Manager-Seminare®.
Hinzu kam die Nennung des Links auf der Homepage des ,,Instituts fiir Management-
Innovation®.

Inhaltlich erfasste die Studie folgende sechs Fiihrungskompetenzen: Vorbildfunktion
(Personality), Ziele und Perspektiven (Inspiration), Lernfahigkeit und Unterstiitzung (Sti-
mulation), Kommunikation und Fairness (Consideration), Ergebnisorientierung (Enabling)
und Unternehmerische Haltung (Innovation). Jede Kompetenz besteht aus sieben Items
(Verhaltensbeschreibungen). Insgesamt waren es also 42 Items. Im zweiten Teil der Studie
kamen 11 Items zum beruflichen Erfolg hinzu (Merkmale herausragender Unternehmerper-
sonlichkeiten nach Csikszentmihalyi (2003).

Operationalisiert wurden die [tems mit einer fiinfpoligen, aufsteigenden Likert-Skala mit
Antwortmoglichkeiten von 1 (trifft sehr selten zu) bis 5 (trifft sehr hdufig zu). Anhand von
Likert-Skalen wird das Ausmal} der Zustimmung oder Ablehnung zu vorgegebenen Aussa-
gen erfasst (vgl. Kirchhoff 2010). Das arithmetische Mittel aus den Angaben lieferte den
Wert fiir die jeweils zugehorige Kompetenz. Hinzu kamen demographische Fragen zum
Alter, Geschlecht, beruflicher Stellung, Fiihrungserfahrung, Ausbildung, der Unterneh-
mens- oder Organisationsgréfie, zur Einkommensentwicklung und zum Erfolg.

Die demographischen Angaben lieferten folgende Bild:

e Geschlecht: 4.939 (34 %) der Probanden waren weiblich, 9.409 (66 %) ménnlich. Mén-
ner waren also deutlich stirker vertreten als Frauen.

o Alter: 761 (5 %) der Teilnehmer waren unter 25 Jahren, 3.555 (25 %) 25 bis 34 Jahre,
4.545 (32 %) 35 bis 44 Jahre und 5.487 (38 %) iiber 44 Jahre alt. Die Gruppengrofle
stieg also mit dem Alter an.

e Fiihrungserfahrung: 3.656 (25 %) wiesen keine Fiihrungserfahrung auf, 4.374 (31 %)
gaben 1 bis 4 Jahre Fithrungserfahrung an, 2.963 (21 %) 5 bis 10 Jahre und 3.355 (23 %)
gar iiber 10 Jahre. Etwa die Hilfte der Probanden verfiigte somit {iber keine oder wenig
Fiihrungserfahrung.

e Ausbildung: 5.202 (36 %) verfiigten iiber einen kaufméannischen Hintergrund, 4.926 (34
%) tber einen technischen oder naturwissenschaftlichen. Die restlichen 4.220 (30 %)
gaben eine sonstige Ausbildung an. Die Gruppen waren also anndhernd gleichverteilt.

e Berufliche Stellung: Die tliberwiltigende Mehrheit der Befragten (11.431 / 80 %) befan-
den sich in einem Angestelltenverhiltnis, 1.838 (13 %) gaben eine selbststindige oder
freiberufliche Tétigkeit an; sonstige Beschiftigungsverhéltnisse kamen auf 1.079 Nen-
nungen (7 %).

e GroBe der Organisation: Der Grofteil der Respondenten (6.379 / 45 %) war in kleinen
Organisationen mit weniger als 100 Mitarbeitern tétig. 3.063 (21 %) in Betrieben mit
100 bis 500 Personen, 1.881 (13 %) gaben 500 bis 2000 Mitarbeiter an und 3.025 (21
%) waren Teil von Organisationen mit mehr als 2000 Personen.



W. Pelz: Transformationale Fiihrung — Forschungsstand und Umsetzung in der Praxis 103

3.4 Gltekriterien

Reliabilitdten werden im Allgemeinen iiber die Skalenhomogenititen (Konsistenzanalyse)
berechnet. Durch Verwendung der Skalenhomogenitit (z. B. Cronbachs o) ldsst sich die
Reliabilitdt fiir aus mehreren Items bestehende Skalen ermitteln. Alle Items einer Skala
sollen dasselbe Merkmal, zumindest aber Facetten dieses Merkmals erfassen. Fiir Reliabili-
titen gibt es Interpretationsstandards von Fisseni (2004). Reliabilititen ab r = 0,80 konnen
als "mittel" und ab 0,90 als "hoch" bezeichnet werden. Die Ergebnisse fiir das GieBener
Inventar der Transformationalen Fiihrung zeigen, dass alle Koeffizienten (Hauptskalen)
tiber 0,80 aber unter 0,90 liegen. Cronbachs a ergab fiir die 42 Items der Fiihrungskompe-
tenzen einen Wert von 0,969, den man nach Fisseni als ausgezeichnet bezeichnen kann. Da
der Gesamtwert aus diesen 42 Items gebildet wird, ist dieser Wert fiir die zugrunde liegende
Interpretation der geeignete.

Als Alternative zur Konsistenzanalyse lassen sich mittlere Trennschérfen angeben. Die
Trennschirfe ist ein Mal3 dafiir, wie gut ein Item zu einer Dimension (dem Rest der Items)
passt. Diese liegen im Mittel zwischen .539 und .643. Nach Fisseni dienen Trennschérfen
der Identifikation aller (hoch) korrelierenden Items mit demselben Kriterium. Verbindliche
Interpretationsstandards fiir Trennschérfen als Indikatoren fiir Reliabilitét existieren leider
nicht. In der Regel gelten Werte {iber 0,50 als gut. Von der Trennschérfe hingt auch die
innere Konsistenz einer Dimension ab: Je hoher die Trennschérfen, desto hoher ist Cron-
bachs o. Eine Ubersicht iiber die durchschnittlichen Trennschirfen der Items innerhalb der
Hauptskalen des GieBener Inventars der Transformationalen Fithrung gibt die folgende
Liste:

e Durchschnittliche Trennschirfen Vorbildfunktion 0,633

e Durchschnittliche Trennschirfen Ziele und Perspektiven 0,587

e Durchschnittliche Trennschirfen Lernfahigkeit und Unterstiitzung 0,584
e Durchschnittliche Trennschiarfen Kommunikation und Fairness 0,646

e Durchschnittliche Trennschirfen Ergebnisorientierung 0,655

e Durchschnittliche Trennschirfen Unternehmerische Haltung 0,548

Unter der Annahme, dass gute Trennschérfen bei und tiber r = 0,50 liegen, wird dieser Wert
von 36 Items erreicht, oder deutlich {ibertroffen. Die restlichen 6 Items erreichten dieses
Kriterium nicht (r <= 0,50). Anzumerken ist aber, dass keines dieser 6 Items eine Korrelati-
on unter 0,3 aufweist und somit liberarbeitet werden miissen.

Die Validitat steht fiir die Giiltigkeit einer Messung und stellt die Frage: ,,Misst der Test
tatsdchlich dasjenige, was er zu messen vorgibt?* Somit beinhaltet der Begriff Validitit
nach Berekoven (2009) die materielle Genauigkeit von Testergebnissen. Zu unterscheiden
sind die inhaltliche/logische Validitit (auch als Inhaltsvaliditit bezeichnet), die Kriteriums-
validitdt (auch konkurrente Validitdt genannt) und die Konstruktvaliditdt. Die Konstrukt-
validitdt kann die Kriteriumsvaliditét einschlieen.
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Uberpriifbar ist die Inhaltsvaliditit, indem man Experten oder andere Personen bittet, die
Items, die ungeordnet dargestellt werden, den Dimensionen zuzuordnen, oder indem man
die Items hinsichtlich ihres ,,Fits“ zu den einzelnen Dimensionen einschitzen ldsst. Empi-
risch iiberpriift und bestétigt wurde die Inhaltsvaliditit der einzelnen Items durch die Befra-
gung mehrerer Experten in einer parallel durchgefiihrten schriftlichen Befragung von 153
Entscheidungstragern aus den Bereichen Marketing, Vertrieb, Personalwesen und Ge-
schéftsleitung von Unternehmen der Region GieBen-Frankfurt. Keines der Items und Kom-
petenzen wurde als irrelevant oder nicht zur Studie passend bewertet. Auch wurde die Fra-
ge nach etwaig fehlenden Kompetenzen gestellt; hierzu gab es keine Nennungen. Es ist also
von einer sehr hohen Inhaltsvaliditdt auszugehen.

Um zu priifen, ob ein Verfahren kriteriumsvalide ist, werden dessen Ergebnisse mit
einem AuBenkriterium verglichen (korreliert). Zeigt sich ein hoher Zusammenhang zwi-
schen den Ergebnissen, so ist das Verfahren valide. AuBlenkriterien zu finden ist hdufig
schwierig. Zur empirischen Uberpriifung der Kriteriumsvaliditit wurde im gegeben Fall die
Korrelation der einzelnen Kompetenzen untereinander {iberpriift, mit dem Ziel nachzuwei-
sen, dass sie das gleiche zu Grunde liegende Konzept (die Fiihrungskompetenzen) messen.

Die Korrelationen nach Pearson der Kompetenzen (bzw. Skalen) untereinander weisen
durchweg mittlere bis hohe Werte (zwischen 0,684 und 0,854) auf, messen also dasselbe
Konstrukt. Dies ist ein weiterer Indikator fiir hohe Validitét.

Nach Fisseni (2004) schlieBt die Konstruktvaliditdt die inhaltliche und kriteritumsbezo-
gene Validitdt ein. Eine Moglichkeit besteht darin, Hypothesen iiber die Dimensionalitt
des zu erfassenden Merkmals empirisch an dem in Frage stehenden Instrument zu iiberprii-
fen, zum Beispiel mithilfe der Faktoranalyse (vgl. Kopp 2009). Hierdurch kann nach Kopp
ermittelt werden wie viele Dimensionen das Instrument tatsdchlich hat. Diese sollten (in-
haltlich) mit den bereits existierenden Konstruktdimensionen iibereinstimmen. Das Kaiser-
Meyer-Olkin-Kriterium dient als PrifgroRe fiir die Entscheidung ob eine Faktorenanalyse
tiberhaupt sinnvoll ist. Als Mal} der Stichprobeneignung zur Faktorenanalyse nach Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) ergab sich ein Wert von 0,987, der als ,,sehr gut* bezeichnet werden
kann (Backhaus 2011). Der Bartlett-Test (test of spericity) iiberpriift die Annahme, dass die
Stichprobe aus einer Grundgesamtheit entstammt, in der die Variablen unkorreliert sind.
Die Signifikanz nach Bartlett betrug 0,000, woraus sich schlieBen lasst, das die Items nicht
zufillig korreliert sind. Die Uberpriifung der Stichprobeneignung aller Items innerhalb der
korrespondierenden Kompetenzen ergab die weiter unten angegebenen Werte. Auch hie-
raus ldsst sich schlielen, dass die Items nicht zuféllig korreliert sind.

Die durchgefuhrte Faktorenanalyse innerhalb der Kompetenzen (Extraktionsmethode;
Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung) ergab,
dass jedes Item innerhalb der Kompetenzen nur auf einen einzelnen von sieben gewéhlten
Faktoren besonders hoch ladt:

e Vorbildfunktion: Werte je Item und Faktor zwischen 0,844 und 0,935
e Ziele und Perspektiven: Werte je Item und Faktor zwischen 0,854 und 0,957
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e Lernfahigkeit und Unterstiitzung: Werte je Item und Faktor zwischen 0,868 und 0,949
e Kommunikation und Fairness: Werte je Item und Faktor zwischen 0,860 und 0,934

e Ergebnisorientierung: Werte je Item und Faktor zwischen 0,855 und 0,915

e Unternehmerische Haltung: Werte je Item und Faktor zwischen 0,902

Als Ergebnis der Faktoranalyse lasst sich also feststellen, dass jedes Item innerhalb einer
Kompetenz auf einen eigenen Faktor lddt, die tatsdchlichen Dimensionen des Instruments
stimmen also inhaltlich mit den bereits existierenden Konstruktdimensionen iiberein.

4 Ausgewahlte Ergebnisse zum Thema Fuhrungserfolg

Die transformationalen Fiihrungskompetenzen haben einen starken Zusammenhang mit den
Eigenschaften herausragender Unternehmerpersonlichkeiten, wie sie Csikszentmihalyi
(2003), Begriinder des Flow-Prinzips, ermittelt hat. Aulerdem korrelieren sie mit der Ent-
wicklung des Jahreseinkommens. Diese Zusammenhinge wurden im zweiten Teil der Stu-
die analysiert. Der Einkommensanstieg wurde durch das Item ,,Mein Jahreseinkommen hat
sich seit dem Abschluss meiner Ausbildung oder meines Studiums im Vergleich zu dem
meiner Mitschiiler oder Kommilitonen wie folgt entwickelt mit den Optionen:

e istin etwa dhnlich gestiegen oder gefallen*

o st stirker gestiegen (etwa doppelt bis dreifach)”
o st deutlich stirker gestiegen (mehr als vierfach)”
e und ,keine Antwort* erfasst.

Erfolg ist definiert als das Erreichen ehrgeiziger Ziele bei sozialer Akzeptanz. Hinzu kom-
men Personlichkeitsmerkmale iiberdurchschnittlich erfolgreicher Unternehmerpersonlich-
keiten aus der Untersuchung von Czikszentmihalyi (2003) und aus einer Langzeitstudie mit
1.528 Kindern aus Kalifornien, deren beruflicher und privater Lebenserfolg iiber 40 Jahre
hinweg analysiert wurde (vgl. Myers 2013). Als Synthese dieser Studien wurde fiir die
Messung des Erfolgs ein Index entwickelt, der unter anderem folgende Items enthalt:

e Ehrgeiz: ,Meine Arbeit hat einen héheren Sinn und Zweck als SpalB, Anerkennung,
Einkommen oder (sozialer) Status®

e Integritét: ,,Im Beruf (oder im Team) erfahre ich zu wenig Wertschiatzung® (umgepolt
formuliert)

e Energie: ,,Meistens fiihle ich mich voller Tatkraft und Energie*

e Optimismus: ,,Jch bin der festen Uberzeugung, dass die Zukunft mehr Chancen und
Moglichkeiten als Risiken mit sich bringen wird.*



W. Pelz: Transformationale Fiihrung — Forschungsstand und Umsetzung in der Praxis 106

Eine Analyse wichtiger Zusammenhéange (siche Tabelle 1) zeigt, dass Teilnehmer mit
stark ausgeprigten Fiihrungskompetenzen ein hohes Erfolgspotential haben: Personlich-
keitsmerkmale wie Ehrgeiz, Integritdt, Energie und Optimismus (Erfolgs-Index) sind deut-
lich (r = 0,73) mit den transformationalen Fiihrungskompetenzen korreliert. Dabei spielen
die Teilkompetenzen ,,Vorbildfunktion (Personality)®, ,,Ziele und Perspektiven (Inspirati-
on)“ sowie ,,Ergebnisorientierung (Enabling)* eine besonders wichtige Rolle. Mit anderen
Worten: Die wichtigsten Merkmale erfolgreicher Personlichkeiten im Sinne des Erfolgsin-
dexes sind: (1.) klare Ziele haben, (2.) die Vorbildfunktion wahrnehmen und (3.) unterneh-
merisch denken und handeln. Das unternehmerische Verhalten wurde durch Items wie zum
Beispiel die folgenden operationalisiert:

e _Nutzt Chancen und geht dabei auch Risiken ein*
e . Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins‘
e Setzt neue Ideen konsequent um*®.

Bemerkenswert ist dabei, dass die unternehmerische Haltung besonders stark mit der Er-
gebnisorientierung und der Entwicklung von Zielen und Perspektiven zusammenhingt.

Die Personlichkeitsmerkmale (Erfolgs-Index) standen weniger stark, aber dennoch er-
kennbar in Beziehung (r = 0,29) mit der Steigerung des Jahreseinkommens. Das kann man
so interpretieren, dass chrgeizige, integre und optimistische Personen zwar ein hdheres
Einkommen als der Durchschnitt erzielen, dies aber nicht aus dem Rahmen fallt. Etwas
schwiécher (r = 0,24) war der Zusammenhang zwischen den Fiihrungskompetenzen und der
Entwicklung des Jahreseinkommens ausgeprigt. Die Ergebnisse kann man so interpretie-
ren, dass Menschen, denen ein hohes Einkommen besonders wichtig ist, tendenziell an
ihren unternehmerischen Kompetenzen und der Ergebnisorientierung arbeiten sollten. Wem
dagegen Fairness und Lernfahigkeit besonders wichtig sind, der sollte sich mit einem nied-
rigeren Einkommen begniigen. Einen Uberblick iiber diese und weitere Zusammenhinge
liefert die Tabelle 1 mit analogen Interpretationsmoéglichkeiten.

Erfolgsfaktoren verdienen diesen Namen nur dann, wenn sie typisch fiir erfolgreiche und
zugleich untypisch fiir erfolglose Menschen sind. Aus diesem Grund wurde das erfolg-
reichste mit dem erfolglosesten Zehntel der Teilnehmer verglichen (jeweils rund 1.200
Personen). Kriterium war der Erfolgs-Index (ohne Beriicksichtigung des Einkommens).
Ziel dieser Analyse war also die Frage: ,,Bei welchen Verhaltensweisen (Items) ist der Un-
terschied zwischen Erfolgreichen und Erfolglosen besonders grof3? Die Fokussierung auf
die Verhaltensebene sollte zugleich den Abstraktionsgrad senken und eine Vorstellung von
den alltdglichen Verhaltensweisen (Gewohnheiten) besonders erfolgreicher Fiithrungskrifte
liefern. Zu den ,,top seven® gehdren folgende Verhaltensweisen:

o _Fordert Fahigkeiten und Talente* (Kompetenz Enabling)

o _Hilft bei der Entwicklung personlicher Kompetenzen und Perspektiven (Enabling)
e Formuliert klare Ziele und Erwartungen* (Personality)

o Stirkt das Selbstvertrauen in die Erreichbarkeit von Zielen* (Inspiration)
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o Fordert die Motivation aller Mitarbeiter* (Inspiration)
o _Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins* (Innovation)
e _Macht klar, wie jeder zum Unternehmenserfolg beitragen kann* (Enabling).

Die Erfolgsfaktoren kann man als zusammenfasende Empfehlung wie folgt formulieren:
Setzen Sie klare und zugleich anspruchsvolle Ziele, stérken Sie das Selbstvertrauen und das
Verantwortungsbewusstsein lhrer Mitarbeiter und beféhigen Sie diese, selbststandig diese
Ziele in Resultate umzusetzen, indem Sie ihre ergebnisrelevanten Kompetenzen gezielt ent-
wickeln.

Eine weitere Frage war, bei welchen Verhaltensweisen sich Erfolgreiche und Erfolglose
am wenigsten unterscheiden. Diese geringsten Unterschiede bedeuten, dass es sich um
Selbstverstandlichkeiten handelt, die man von einer Fiihrungskraft heute mindestens erwar-
ten kann (etwa genauso wie ein Flachbildschirm am Arbeitsplatz heute selbstverstdndlich
ist). Dazu gehoren folgende Verhaltensweisen (,,bottom seven®):

,Fordert das Kostenbewusstsein“ (Kompetenz Innovation)

o  Kiritisiert Fehler, ohne dass der Betroffene sein Gesicht verliert* (Stimulation)

e Alle Mitarbeiter kennen ihre personlichen Stirken und Schwéchen® (Stimulation)
e Informiert ausreichend iiber wichtige geschéftliche Vorginge* (Consideration)

o _ Nutzt Chancen und geht dabei auch Risiken ein* (Innovation)

o _Sorgt dafiir, dass alle die notwendigen Ressourcen haben* (Stimulation)

o Steht ,hinter” seinen Leuten, auch wenn sie Fehler machen® (Stimulation).

Studien zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit zeigen regelméBig, dass es offensichtlich
Fithrungskrifte gibt, die selbst diesen einfachen (selbstverstandlichen) Anforderungen nicht
gerecht werden (vgl. Nink 2014). Das fiihrt zur nichsten Frage, wie man die Transformati-
onale Fiihrung in der Praxis umsetzen kann.

5 Empfehlungen zur Umsetzung der Transformationalen Fihrung
in der Praxis

Verhaltensédnderungen bei Flhrungskréften sind schwierig, aber dennoch mdglich. Das
zeigt nicht nur das eingangs erwihnte Beispiel von FedEx, sondern auch die Praxis vieler
mittelstdndischer Weltmarktfiithrer aus unserer Studie; sie haben mehrfach kulturelle Ver-
danderungen durchgesetzt und an die Erfordernisse des Marktes angepasst. Kern einer sol-
chen Verdnderung ist die Formulierung klarer Verhaltenserwartungen an die Fiihrungskréf-
te mit anschlieBender Umsetzungskontrolle. Das scheitert in der Praxis oftmals daran, dass
»Leitbilder und Fithrungsgrundsétze zu abstrakt formuliert und nicht validiert wurden.
Haufig sind es reine Gemeinpldtze. Dadurch geht der Blick fiir den Zusammenhang zwi-
schen alltdglichem Verhalten und dem Unternehmenserfolg verloren. Aus diesen Griinden
sollten Veranderungsprojekte mit einem validierten Diagnoseverfahren beginnen, das als
Grundlage fiir eine Selbsteinschitzung, ein 360-Grad-Feedback, ein Assessment Center
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oder Verhaltensinterviews dienen sollte. In jedem Falle ist ein offenes Feedback zum der-
zeitigen Fithrungsverhalten der Fihrungskrifte notwendig (Selbst- und Fremdbild). Aus
dem Soll-Ist-Vergleich erarbeiteten die Fithrungskrifte Verbesserungsmoglichkeiten und
besprechen diese mit ihrem Vorgesetzten (vgl. Pelz 2014).

Um abstrakte Fuhrungs- und Verhaltensgrundsétze ,,alltagstauglich zu machen, ist
jede der sechs transformationalen Fiihrungskompetenzen des Gie3ener Inventars der Trans-
formationalen Fiihrung durch sieben konkrete, beobachtbare Verhaltensbeschreibungen
definiert. Beispiel: Wenn sich eine Fithrungskraft bei der Wahrmehmung ihrer Vorbildfunk-
tion verbessern mochte, sollte sie sich so verhalten, dass ihre Mitarbeiter den folgenden
Aussagen weitgehend zustimmen:

e _Er (oder sie) meint was er sagt™

o Steht fiir klare Wertvorstellungen”

o Setzt klare Ziele und Erwartungen”

o Verfiigt iber profunde Fachkenntnisse” ("Breite" vs. "Tiefe")
e  Ist offen fir Kritik und neue Ideen”

e ,Man kann sich auf ihn/sie verlassen”

e Verhilt sich in einer Weise, die Respekt verdient”

Die Verbesserungsvorschlage gehen in einen personlichen Entwicklungsplan ein, den die
Fiihrungskraft mit ihrem Vorgesetzten bespricht. Dieser Plan besteht aus zwei Teilen. Im
ersten Teil erarbeitet die Fiihrungskraft Verhaltensinderungen, die sie sofort und einfach
umsetzen kann. Im obigen Beispiel kdnnte es der Umgang mit Kritik der Mitarbeiter sein
oder die klare Kommunikation der eigenen Wertvorstellungen. Im zweiten Teil des person-
lichen Entwicklungsplans geht es um die ldngerfristige Frage, welche Kompetenzen die
Fiihrungskraft mit Prioritit entwickeln sollte, um ihre personlichen, beruflichen und ge-
schiftlichen Ziele zu erreichen. Auch dieser Plan wird mit dem Vorgesetzten besprochen
und abgestimmt. Das nachfolgende Fallbeispiel skizziert den Prozess zur Einfithrung der
Transformationalen Fithrung im Vertrieb und zeigt, dass es sich bei einer Verhaltensénde-
rung von Fiihrungskriften im Kern um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess han-
delt, der im Alltag praktiziert wird und vom Top-Management vorgelebt werden muss.

Fallbeispiel — Umsetzung der Transformationalen Fuhrung

e Einschitzung der Stirken und Schwéchen von Vertriebsleitern in einem 360-Grad-
Feedback (alternativ 180-Grad-Feedback) mit dem Ziel, einer moglichst objektive Be-
standsaufnahme der Stirken, Schwichen und Potentiale dieser Fithrungskrifte.

e Bei diesem Feedback kommt der Fragebogen der transformationalen Fithrungskompe-
tenzen zum Einsatz. Damit schafft man eine Vertrauensbasis aufgrund einer zuverldssi-
gen, validen und praxisrelevanten Diagnose-Methode.

e Der Fragebogen kann an die besonderen Bediirfnisse des Unternehmens angepasst wer-
den. Dabei sollte man allerdings darauf achten, dass die Validitit nicht verloren geht.
Die Anpassung erfolgt in der Regel in einem Gesprach mit der Geschéftsfithrung und
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anschliefend in einem Workshop mit den Vertriebsleitern. Damit schafft man ein ge-
meinsames Verstidndnis {iber die wichtigsten erfolgsrelevanten Kompetenzen und Werte
und eine Selbstverpflichtung auf diese Werte.

¢ Die Besprechung der Ergebnisse aus dem 360-Grad-Feedback erfolgt in einem personli-
chen Coaching-Gesprich. Dabei erstellen die Feedback-Nehmer (Fithrungskrifte) einen
kurzfristigen und einen langfristigen personlichen Entwicklungsplan. Beide Pléne sind
Grundlage fiir ein Gesprach zwischen den Vertriebsleitern und ihrem Vorgesetzten. Das
Ziel dabei ist die Vereinbarung konkreter, zielfiihrender Entwicklungs- und Verbesse-
rungsmalnahmen und die Verzahnung dieser Mafinahmen mit den Unternehmenszielen.

e Anschliefend werden Coaching-, Trainings- und Entwicklungsmafinahmen durchge-
fiihrt, die somit nicht nach dem ,,GieBkannen-Prinzip* erfolgen, sondern nach den Be-
diirfnissen der Teilnehmer und den Erfordernissen der Aufgabe.

e Wichtig ist auch die Planung und Festlegung der Art der Erfolgskontrolle, zum Beispiel
durch ein Management-Audit, ein Verhaltensinterview oder ein erneutes 360-Grad-
Feedback nach ein bis zwei Jahren.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Mit traditionellen Zielvereinbarungen und Anreizsystemen gelingt es nur sehr selten, Er-
folgsfaktoren wie Vertrauen, Loyalitdt, intrinsische Motivation oder Teamgeist zu bewir-
ken. Dazu bendtigt man transformationale Fiithrungskompetenzen, wie sie in auleror-
dentlich erfolgreichen Unternehmen tatsichlich praktiziert werden. Diese Praktiken wurden
durch zahlreiche empirische Studien bestdtigt und mit dem GieBener Inventar der Trans-
formationalen Fithrung mit 14.348 Teilnehmern validiert und auf die deutsche Unterneh-
menskultur anwendbar gemacht. Die Untersuchung konnte auch die genannten Erfolgsfak-
toren bestitigen und die positiven Auswirkungen auf die Fiihrungskréfte selbst belegen; sie
haben unter anderem bessere personliche Beziehungen, mehr Energie und weniger Stress
als ihre transaktional fiihrenden Kollegen. Insgesamt ist es eine duflerst sinnvolle, rendite-
bringende und konsequente Weiterentwicklung des Fiihrens mit Zielvereinbarungen, die
man sofort in Angriff nehmen sollte.
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