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___________________________________________________________________________________ 

1  Einleitung 

Als Frederick Smith, Gründer von FedEx Anfang der 1970er Jahre gefragt wurde, was 
der Hauptgrund für den phänomenalen Erfolg seines Unternehmens sei, nannte er die 
Kundenzufriedenheit – und diese beginne bei der Mitarbeiterzufriedenheit; hohe Renditen 
und Wachstumsraten seien die „natürliche“ Folge.  Seine Führungskräfte beurteilt er nicht  
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primär danach, wie gut sie ihre Budgets verwalten und ihre Mitarbeiter beaufsichtigen, 
sondern danach, wie gut sie ihre Führungsaufgaben aus der Perspektive ihrer Mitarbeiter 
wahrnehmen. Die Ergebnisse dieser Mitarbeiterbefragung gehen in den so genannten Lea-
dership Index ein, der wesentliche Elemente des transformationalen Führungsverhaltens 
zeigt (vgl. Petrick und Furr 1995, S. 354 ff.; Prashanth 2003, S. 6 ff.). Die Erfahrungen 
dieses Logistikunternehmens haben dazu beigetragen, die Transformationale Führung nicht 
nur in der akademischen Welt, sondern auch in der Praxis zu verbreiten (vgl. Pelz 2013).  
 Dieser Führungsstil heißt „transformational“, weil er Verhalten verändert (transfor-
miert). Die Kernfrage lautet: Wie kann man erreichen, dass Mitarbeiter loyal sind, gern 
Verantwortung übernehmen, Teamgeist entwickeln, Selbstdisziplin zeigen und auf Verän-
derungen mit Lernbereitschaft und Engagement reagieren? Mit traditionellen Zielvereinba-
rungen, Belobigungen, Gehaltserhöhungen, Prämien und anderen „Belohnungen“ wird man 
derartige Verhaltensweisen nicht nachhaltig bewirken können. Auch die verschiedensten 
Druckmittel greifen zu kurz (vgl. Bass 2008, S. 336ff.). 
 Eine der wirksamsten Methoden der Verhaltensänderung ist die Wahrnehmung der Vor-
bildfunktion durch die Führungskraft. Sie muss ihre Mitarbeiter herausfordern (inspirieren), 
zu mehr Selbstständigkeit anregen, eine Vertrauensbasis schaffen und fair kommunizieren. 
Das ist der Kern der Transformationalen Führung. Es handelt sich um Führungsverhalten, 
wie es bei außerordentlich erfolgreichen Unternehmen praktiziert wird und zugleich eine 
äußerst wirksame Weiterentwicklung des Führens mit Zielvereinbarungen (transaktionale 
Führung). 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 Überblick über den Zusammen-
hang zwischen dem Verhalten von Führungskräften und deren Mitarbeitern.  
 Die Nachhaltigkeit der Transformationalen Führung resultiert (1.) aus der Validierung 
des zugrunde liegenden Fragebogens, (2.) aus den zahlreichen empirischen Belegen für 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 Veränderung. Diese Faktoren machen auch den wesentlichen Unterschied zu anderen 
Konzepten aus. Als Beispiel sei die weit verbreitete, aber nicht valide Theorie des Situati-
ven Führens genannt, die trotz ihrer Beliebtheit und vordergründigen Plausibilität weder 
eine Wirksamkeit noch eine Anwendbarkeit in der Praxis nachweisen konnte (vgl. Blank 
1990; Thompson 2009; Yukl 2013).   
 Der vorliegende Beitrag beginnt mit einem Überblick über den Stand der Forschung 
einschließlich einer Skizze der Entstehung, Entwicklung und Kritik der Transformationalen 
Führung (Abschnitt  2). Die kritische Diskussion zeigt die Notwendigkeit einer Modifikati-
on verschiedener Items und einer Anpassung an die deutsche Unternehmenskultur. „Neue“ 
Management-Methoden werden häufig unreflektiert aus den Vereinigten Staaten übernom-
men, ohne kritisch zu prüfen, ob sie auch in anderen Kulturen funktionieren können. Schon 
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formationalen Führung 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 übliche, 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 Führung. Bei der Transaktionalen Füh-
rung erfolgt der Einfluss auf das Verhalten von Mitarbeitern durch einen „Austausch“ von 
Leistung und Gegenleistung (Transaktion). Ein Beispiel ist das Führen mit Zielvereinba-
rungen. Dabei werden Mitarbeiter mit materiellen (z. B. Prämien) oder immateriellen (z. B. 
Karriere) Vorteilen dafür „belohnt“, dass sie vorgegebene oder vereinbarte Ziele erfüllen 
oder übererfüllen. Analog folgen „Bestrafungen“ oder der Entzug von Vorteilen bei der 
Verfehlung von Zielen, bei Minderleistungen oder „unerwünschten" Verhaltensweisen. 
Transaktional ist auch das Prinzip „Pflichterfüllung gegen Bezahlung“. Beispiele für Me-
thoden der Einflussnahme sind persönliche oder moralische Appelle, Überzeugungstechni-
ken oder der Verweis auf Pflichten und Prozesserfordernisse sowie verschiedene Formen 
der Erzeugung von „Druck“ (vgl. Yukl 2008 und 2013).  
 Die Transformationale Führung nutzt wesentlich wirksamere Methoden der Einfluss-
nahme und Motivation. Dazu gehört die Erfüllung der Vorbildfunktion durch Führungskräf-
te, die Entwicklung individueller Stärken und Talente von Mitarbeitern, die Anregung zu 
mehr Eigeninitiative und kreativer Problemlösung sowie die Vermittlung von sinnvollen, 
attraktiven Zielen und Entwicklungsperspektiven. Diese Prinzipien haben Bass und Avolio 
(1994) wie folgt definiert: 

 Idealized Influence (Identification): Führungskräfte verhalten sich in einer Weise, die 
Respekt, Bewunderung und Vertrauen bei ihren Mitarbeitern bewirkt; sie sind verläss-
lich in ihren Worten und Taten und erfüllen hohe ethische und moralische Standards; 
außerdem stellen sie das Gesamtinteresse (ihrer Organisation) über ihre  persönlichen 
Ziele und Vorteile.  

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

 Intellectual Stimulation: Transformationale Führungskräfte fordern die Kreativität und 
die Fähigkeit zur eigenständigen Problemlösung ihrer Mitarbeiter heraus. Dazu gehört 
die Fähigkeit, überholte Annahmen, Routinen und Gewohnheiten kritisch zu hinterfra-
gen und völlig neue Lösungen zu finden.  

 Individualized Consideration: Transformationale Führungskräfte behandeln ihre Mitar-
beiter nicht alle nach dem gleichen Schema; vielmehr gehen sie je nach persönlichen 
Stärken, Schwächen und Erwartungen auf jeden Mitarbeiter individuell ein; sie agieren 
als persönlicher Coach oder Mentor und entwickeln dadurch die beruflichen Perspekti-
ven und das Potential jedes Einzelnen auf ein höheres Niveau.  
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2.2  Kritik und Weiterentwicklung der Transformationalen Führung  

Aus der umfassenden kritischen Analyse der Transformationalen Führung 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 überzeugende, empirisch 
fundierte Erklärung dafür, warum manche Führungskräfte einen außergewöhnlichen starken 
Einfluss auf das Verhalten und die Leistung von Mitarbeitern haben; dieser Stärke stehen 
aber einige Schwächen gegenüber. Dazu zählen die Mehrdeutigkeit vieler Grundbegriffe, 
die Vernachlässigung wichtiger erfolgsrelevanter Kompetenzen und die übermäßige Beto-
nung heroischer Aspekte („a bias toward heroic conceptions of leadership“ – so Yukl, 2013, 
S. 321).  
 Wichtiger als „charismatische“, „visionäre“ und andere heroische Aspekte sind die tat-
sächlich gelebten, für 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 Schlüsselfunk-
tion für die Veränderung 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 f.).  

Das hat erhebliche Konsequenzen für die Führung. 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 Schlüs-
selstellung von Werten hervorgehoben. Voraussetzung für ihre Wirksamkeit bei der Umset-
zung unternehmerischer Ziele und bei der Gestaltung von Veränderungsprozessen sind 
Prinzipien wie Einfachheit, Klarheit, Nachvollziehbarkeit, Glaubwürdigkeit und Überzeu-
gungskraft dieser Werte; und das kann nur gelingen, wenn die Führungskräfte die (ange-
strebten) Werte des Unternehmens im Rahmen ihrer Vorbildfunktion verkörpern und 
(vor)leben. Diese Tatsache ist ein wesentlicher Grund dafür, dass in dem eingangs erwähn-
ten Beispiel von FedEx ein scheinbar unbedeutendes Instrument wie eine regelmäßige Mit-
arbeiterbefragung und der daraus abgeleitete Leadership-Index ein äußerst wirksames Füh-
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 häufig dargestellt hat.  
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 Diese Kritikpunkte an der Transformationalen Führung wurden in unseren Gesprächen 
mit Geschäftsführern mittelständischer Weltmarktführer und in den anderen Erhebungen 
bestätigt. Außerdem fehlten Kompetenzen wie effektive Kommunikation, Umsetzungsstär-
ke und unternehmerisches Verhalten (siehe 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. 
Schließlich ist die synonyme Verwendung der Begriffe „charismatisch“ und „transformati-
onal“ sicherlich auf einzelne schillernde, „heldenhafte“  Persönlichkeiten anwendbar, nicht 
aber auf die alltägliche, praktische Führungsarbeit tausender Manager wie sie John Kotter 
(1999) in seiner Studie „What Effective General Managers Really Do“ dargestellt hat.  

 

3  Das Gießener Inventar zur „Messung“ transformationaler  
    Kompetenzen  

3.1  Erweiterung der Kompetenzen 

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

 Vorbild und Vertrauen (Identification): „Unternehmerische Haltung fördern Sie nicht 
durch Weiterbildung… Sie müssen die Leute durch beispielhaftes Verhalten, durch Füh-
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.“ 

 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.“ 

 Zur selbstständigen, kreativen Problemlösung anregen (Stimulation): „Ich hinterfrage 
sehr viel … ich will immer wissen warum… und dann kommt doch die Idee, man könn-
te es doch irgendwie anders tun.“ Oder: „Wenn man Neuerungen von oben darüber-
stülpt, hat man natürlich genau das, was Innovationen hemmt.“ 

 Individuell fördern (Consideration): „Meine Aufgabe ist es, einfach: fördern, unterstüt-
zen, entwickeln, schauen, wer etwas drauf hat.“ Oder: „Für jeden Mitarbeiter haben wir 
Kompetenzmodelle und Entwicklungspläne, und die werden mit dem Mitarbeiter disku-
tiert.“ 
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Aus den Interviews mit den Geschäftsführern der Hidden Champions ergaben sich drei 
weitere Prinzipien (Kompetenzen), die über den Vorschlag von Bass und Avolio (1994) 
hinausgehen. Diese haben wir für den eigenen Fragebogen wie folgt definiert:  

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

 Unternehmerische Haltung: Ist das Denken und Handeln im Verantwortungsbereich der 
Führungskraft an Chancen, Risiken und deren wirtschaftlichen Konsequenzen ausge-
richtet? Werden Veränderungs- und Verbesserungsinitiativen kontinuierlich gefördert 
und gelebt?  

 Umsetzungsstärke: Inwiefern verfügen die Führungskräfte und die Organisation über die 
Fähigkeit, Chancen, Ziele 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 durchgeführt (vgl. 
www.willenskraft.net). Bei den Interviews zeigte sich, dass die Geschäftsführer der Hidden 
Champions nicht viel mit den idealisierten Vorstellungen von „heroischen Führungspersön-
lichkeiten“ gemein hatten. Wenn diese außergewöhnlich erfolgreichen Unternehmer etwas 
verbindet, dann sind es nicht idealistische „visionäre“ oder „charismatische“ Eigenschaften, 
sondern die Fähigkeit, Ziele und Motive in messbare Resultate umzusetzen. Deswegen 
erzielen sie auch mit bescheidenen Mitteln, häufig unter ungünstigen Umständen, überzeu-
gende Ergebnisse. Diese Umsetzungsstärke (Fachbegriff Volition) besteht aus fünf Teil-
kompetenzen, die wir in einer separaten empirischen Online-Studie mit rund 13.000 Teil-
nehmern validiert haben (vgl. www.umsetzungskompetenzen.com).  
 Für unseren Fragebogen zur Transformationalen Führung wurde das Prinzip der Umset-
zungsstärke als Ergebnisorientierung und Unternehmerische Haltung operationalisiert. Die 
zentrale Frage dieser Skala lautet: Inwiefern verhalten sich Führungskräfte 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 Führungskraft ein Klima der persönlichen Verantwortung für Ergebnisse 
(statt einer Rechtfertigungskultur)? 

 

3.2  Entwicklung der Itemstruktur  

Im ersten Durchgang wurden einige Items des Gießener Inventars der Transformationalen 
Führungskompetenzen aus dem MLQ übernommen und in ihrer Bedeutung angepasst. Wei-
tere Items wurden aus den Interviews mit den Geschäftsführern mittelständischer Welt-
marktführer abgeleitet. In allen Fällen haben wir darauf geachtet, dass die amerikanischen 
Begriffe nicht einfach in Deutsche übersetzt wurden; vielmehr haben wir versucht, die 
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Formulierungen so zu wählen, dass sie die kulturelle Wirklichkeit in deutschen Unterneh-
men widerspiegeln. Die Erprobung der Items erfolgte zum einen in zahlreichen Trainings-
maßnahmen und zum anderen durch die Verwendung des Fragebogens in Assessment-
Centern, in Verhaltensinterviews und im 360-Grad-Feedback, bei dem rund 800 Führungs-
kräfte von ihren Vorgesetzten, Mitarbeitern, Kollegen und Kunden beurteilt wurden. 
 Im zweiten Teil unserer Untersuchung haben wir 153 zufällig ausgewählte Unternehmen 
(ausgefüllte Fragebögen) aus der Region Gießen/Frankfurt schriftlich befragt um festzustel-
len, ob die Unternehmen die 6 Führungskompetenzen (und die 5 Umsetzungskompetenzen) 
als relevant erachten, und ob weitere Führungsprinzipien aufgenommen werden sollten. Es 
ergaben sich keine weiteren Aspekte. Somit kann man davon ausgehen, dass der neue Fra-
gebogen eine zutreffende Einschätzung 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 durchgeführt 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 Führungskompetenzen mit finanziellen und immateriellen Erfolgsindikatoren un-
tersucht. 
 Zusammenfassend sei festgestellt: Der Fragebogen zu den Führungskompetenzen, den 
wir hiermit der Öffentlichkeit vorstellen, ist eine Synthese aus 34 persönlichen Interviews 
mit Geschäftsführern mittelständischer Weltmarktführer, einer Auswertung der Erfahrun-
gen mit rund 800 Führungskräften, die in Management-Audits und im 360-Grad-Feedback 
beurteilt wurden, einer schriftlichen Befragung von 153 Personal- und Vertriebsleitern so-
wie Geschäftsführern einer Zufallsstichprobe aus der Region Gießen/Frankfurt am Main. 
Hinzu kommt die Online-Befragung mit 14.348 Teilnehmern. Ausgangspunkt waren aus-
gewählte Items aus dem MLQ von Bass und Avolio, die wir an die deutsche Unterneh-
menskultur angepasst haben. Den daraus abgeleiteten Fragebogen nennen wir das „Gieße-
ner Inventar der Transformalen Führungskompetenzen“ – 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 Datensätze. 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 ergänzt war, erfasst. In diesem Zeitraum kamen 13.256 
Teilnehmer hinzu. Der Anreiz für die potentiellen Teilnehmer bestand in einer kostenlosen 
Auswertung der eigenen Ergebnisse mit einem Vergleich mit allen Teilnehmern.  
 Die Bekanntmachung des zur Studie führenden 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 für Management-
Innovation“. 
 Inhaltlich erfasste die Studie folgende sechs Führungskompetenzen: Vorbildfunktion 
(Personality), Ziele und Perspektiven (Inspiration), Lernfähigkeit und Unterstützung (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-
sönlichkeiten nach Csíkszentmihályi (2003).  
 Operationalisiert wurden die Items mit einer fünfpoligen, aufsteigenden Likert-Skala mit  
Antwortmöglichkeiten von 1 (trifft sehr selten zu) bis 5 (trifft sehr häufig zu). Anhand von 
Likert-Skalen wird das Ausmaß der Zustimmung oder Ablehnung zu vorgegebenen Aussa-
gen erfasst (vgl. Kirchhoff 2010). Das arithmetische Mittel aus den Angaben lieferte den 
Wert für die jeweils zugehörige Kompetenz. Hinzu kamen demographische Fragen zum 
Alter, Geschlecht, beruflicher Stellung, Führungserfahrung, Ausbildung, der Unterneh-
mens- oder Organisationsgröße, zur Einkommensentwicklung und zum Erfolg. 

 Die demographischen Angaben lieferten folgende Bild:  

 Geschlecht: 4.939 (34 %) der Probanden waren weiblich, 9.409 (66 %) männlich. Män-
ner waren also deutlich stärker vertreten als Frauen. 

 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 %) über 44 Jahre alt. Die Gruppengröße 
stieg also mit dem Alter an. 

 Führungserfahrung: 3.656 (25 %) wiesen keine Führungserfahrung auf, 4.374 (31 %) 
gaben 1 bis 4 Jahre Führungserfahrung an, 2.963 (21 %) 5 bis 10 Jahre und 3.355 (23 %) 
gar über 10 Jahre. Etwa die Hälfte der Probanden verfügte somit über keine oder wenig 
Führungserfahrung.  

 Ausbildung: 5.202 (36 %) verfügten über einen kaufmännischen Hintergrund, 4.926 (34 
%) über einen technischen oder naturwissenschaftlichen. Die restlichen 4.220 (30 %) 
gaben eine sonstige Ausbildung an. Die Gruppen waren also annähernd gleichverteilt. 

 Berufliche Stellung: Die überwältigende Mehrheit der Befragten (11.431 / 80 %) befan-
den sich in einem Angestelltenverhältnis, 1.838 (13 %) gaben eine selbstständige oder 
freiberufliche Tätigkeit an; sonstige Beschäftigungsverhältnisse kamen auf 1.079 Nen-
nungen (7 %). 

 Größe der Organisation: Der Großteil der Respondenten (6.379 / 45 %) war in kleinen 
Organisationen mit weniger als 100 Mitarbeitern tätig. 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. 
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3.4  Gütekriterien 

Reliabilitäten werden im Allgemeinen über die Skalenhomogenitäten (Konsistenzanalyse) 
berechnet. Durch Verwendung der Skalenhomogenität (z. B. Cronbachs α) lässt sich die 
Reliabilität für aus mehreren ltems bestehende Skalen ermitteln. Alle Items einer Skala 
sollen dasselbe Merkmal, zumindest aber Facetten dieses Merkmals erfassen. Für Reliabili-
täten gibt es Interpretationsstandards von Fisseni (2004). Reliabilitäten ab r = 0,80 können 
als "mittel" und ab 0,90 als "hoch" bezeichnet werden. Die Ergebnisse für das Gießener 
Inventar der Transformationalen Führung zeigen, dass alle Koeffizienten (Hauptskalen) 
über 0,80 aber unter 0,90 liegen. Cronbachs α ergab für die 42 Items der Führungskompe-
tenzen einen Wert von 0,969, den man nach Fisseni als ausgezeichnet bezeichnen kann. Da 
der Gesamtwert aus diesen 42 ltems gebildet wird, ist dieser Wert für die zugrunde liegende 
Interpretation der geeignete. 
 Als Alternative zur Konsistenzanalyse lassen sich mittlere Trennschärfen angeben. Die 
Trennschärfe ist ein Maß dafür, wie gut ein ltem zu einer Dimension (dem Rest der ltems) 
passt. Diese liegen im Mittel zwischen .539 und .643. Nach Fisseni dienen Trennschärfen 
der Identifikation aller (hoch) korrelierenden Items mit demselben Kriterium. Verbindliche 
Interpretationsstandards für Trennschärfen als Indikatoren für Reliabilität existieren leider 
nicht. In der Regel gelten Werte über 0,50 als gut. Von der Trennschärfe hängt auch die 
innere Konsistenz einer Dimension ab: Je höher die Trennschärfen, desto höher ist Cron-
bachs α. Eine Übersicht über die durchschnittlichen Trennschärfen der Items innerhalb der 
Hauptskalen  des Gießener Inventars der Transformationalen Führung gibt die folgende 
Liste: 

 Durchschnittliche Trennschärfen Vorbildfunktion 0,633 

 Durchschnittliche Trennschärfen Ziele und Perspektiven 0,587 

 Durchschnittliche Trennschärfen Lernfähigkeit und Unterstützung 0,584 

 Durchschnittliche Trennschärfen Kommunikation und Fairness 0,646 

 Durchschnittliche Trennschärfen Ergebnisorientierung 0,655 

 Durchschnittliche Trennschärfen Unternehmerische Haltung 0,548 
 

Unter der Annahme, dass gute Trennschärfen bei und über r = 0,50 liegen, wird dieser Wert 
von 36 Items erreicht, oder deutlich übertroffen. 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 überarbeitet werden müssen.   
 Die Validität steht für die Gültigkeit einer Messung und stellt die Frage: „Misst der Test 
tatsächlich dasjenige, was er zu messen vorgibt?“ Somit beinhaltet der Begriff Validität 
nach Berekoven (2009) die materielle Genauigkeit von Testergebnissen. Zu unterscheiden 
sind die inhaltliche/logische Validität (auch als Inhaltsvalidität bezeichnet), die Kriteriums-
validität (auch konkurrente Validität genannt) und die Konstruktvalidität. Die Konstrukt-
validität kann die Kriteriumsvalidität einschließen. 
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Überprüfbar ist die lnhaltsvalidität, indem man Experten oder andere Personen bittet, die 
ltems, die ungeordnet dargestellt werden, den Dimensionen zuzuordnen, oder indem man 
die ltems hinsichtlich ihres „Fits“ zu den einzelnen Dimensionen einschätzen lässt. Empi-
risch überprüft und bestätigt wurde die Inhaltsvalidität der einzelnen Items durch die Befra-
gung mehrerer Experten in einer parallel durchgeführten schriftlichen Befragung von 153 
Entscheidungsträgern aus den Bereichen Marketing, Vertrieb, Personalwesen und Ge-
schäftsleitung von Unternehmen der Region Gießen-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 Inhaltsvalidität auszugehen. 
 Um zu prüfen, ob ein Verfahren kriteriumsvalide ist, werden dessen Ergebnisse mit 
einem Außenkriterium verglichen (korreliert). Zeigt sich ein hoher Zusammenhang zwi-
schen den Ergebnissen, so ist das Verfahren valide. Außenkriterien zu finden ist häufig 
schwierig. Zur empirischen Überprüfung der Kriteriumsvalidität wurde im gegeben Fall die 
Korrelation der einzelnen Kompetenzen untereinander überprüft, mit dem Ziel nachzuwei-
sen, dass sie das gleiche zu Grunde liegende Konzept (die Führungskompetenzen) 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 für hohe Validität. 
 Nach Fisseni (2004) schließt die Konstruktvalidität die inhaltliche und kriteriumsbezo-
gene Validität ein. Eine Möglichkeit besteht darin, Hypothesen über die Dimensionalität 
des zu erfassenden Merkmals empirisch an dem in Frage stehenden Instrument zu überprü-
fen, zum Beispiel mithilfe der Faktoranalyse (vgl. Kopp 2009). Hierdurch kann nach Kopp 
ermittelt werden wie viele Dimensionen das Instrument tatsächlich hat. Diese sollten (in-
haltlich) mit den bereits existierenden Konstruktdimensionen übereinstimmen. Das Kaiser-
Meyer-Olkin-Kriterium dient als Prüfgröße für die Entscheidung ob eine Faktorenanalyse 
überhaupt sinnvoll ist. Als Maß 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) überprüft die Annahme, dass die 
Stichprobe aus einer Grundgesamtheit entstammt, in der die Variablen unkorreliert sind. 
Die Signifikanz nach Bartlett betrug 0,000, woraus sich schließen lässt, das die Items nicht 
zufällig korreliert sind. Die Überprüfung der Stichprobeneignung aller Items innerhalb der 
korrespondierenden Kompetenzen ergab die weiter unten angegebenen Werte. Auch hie-
raus lässt sich schließen, dass die Items nicht zufällig korreliert sind. 
 Die durchgeführte Faktorenanalyse innerhalb der Kompetenzen (Extraktionsmethode; 
Hauptkomponentenanalyse, Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung) ergab, 
dass jedes Item innerhalb der Kompetenzen nur auf einen einzelnen von sieben gewählten 
Faktoren besonders hoch lädt: 

 Vorbildfunktion: Werte je Item und Faktor zwischen 0,844 und 0,935 

 Ziele und Perspektiven: Werte je Item und Faktor zwischen 0,854 und 0,957 
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 Lernfähigkeit und Unterstützung: Werte je Item und Faktor zwischen 0,868 und 0,949 

 Kommunikation und Fairness: Werte je Item und Faktor zwischen 0,860 und 0,934 

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

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

Als Ergebnis der Faktoranalyse lässt sich also feststellen, dass jedes Item innerhalb einer 
Kompetenz auf einen eigenen Faktor lädt, die tatsächlichen Dimensionen des Instruments 
stimmen also inhaltlich mit den bereits existierenden Konstruktdimensionen überein. 
 

4  Ausgewählte Ergebnisse zum Thema Führungserfolg 

Die transformationalen Führungskompetenzen haben einen starken Zusammenhang mit den 
Eigenschaften herausragender Unternehmerpersönlichkeiten, wie sie Csikszentmihalyi 
(2003), Begründer des Flow-Prinzips, ermittelt hat. Außerdem korrelieren sie mit der Ent-
wicklung des Jahreseinkommens. Diese Zusammenhänge 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 Mitschüler oder Kommilitonen wie folgt entwickelt“ mit den Optionen: 

 „ist in etwa ähnlich gestiegen oder gefallen“  

 „ist stärker gestiegen (etwa doppelt bis dreifach)”  

 „ist deutlich stärker gestiegen (mehr als vierfach)”  

 und „keine Antwort“ erfasst. 
  

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

 Ehrgeiz: „Meine Arbeit hat einen höheren Sinn und Zweck als Spaß, Anerkennung, 
Einkommen oder (sozialer) Status“ 

 Integrität: „Im Beruf (oder im Team) erfahre ich zu wenig Wertschätzung“ (umgepolt 
formuliert) 

 Energie: „Meistens fühle ich mich voller Tatkraft und Energie“ 

 Optimismus: „Ich bin der festen Überzeugung, dass die Zukunft mehr Chancen und 
Möglichkeiten als Risiken mit sich bringen wird.“ 
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 Eine Analyse wichtiger Zusammenhänge (siehe Tabelle 1) zeigt, dass Teilnehmer mit 
stark ausgeprägten Führungskompetenzen ein hohes Erfolgspotential haben: Persönlich-
keitsmerkmale wie Ehrgeiz, Integrität, Energie und Optimismus (Erfolgs-Index) sind deut-
lich (r = 0,73) mit den transformationalen Führungskompetenzen 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 Persönlichkeiten 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: 

 „Nutzt Chancen und geht dabei auch Risiken ein“ 
 „Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins“  
 „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 zusammenhängt.  
 Die Persönlichkeitsmerkmale (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 ehrgeizige, integre und optimistische Personen zwar ein höheres 
Einkommen als der Durchschnitt erzielen, dies aber nicht aus dem Rahmen fällt. Etwas 
schwächer (r = 0,24) war der Zusammenhang zwischen den Führungskompetenzen und der 
Entwicklung des Jahreseinkommens ausgeprägt. 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 Lernfähigkeit besonders wichtig sind, der sollte sich mit einem nied-
rigeren Einkommen begnügen. Einen Überblick über diese und weitere Zusammenhänge 
liefert die Tabelle 1 mit analogen Interpretationsmöglichkeiten.  
 Erfolgsfaktoren verdienen diesen Namen nur dann, wenn sie typisch für erfolgreiche und 
zugleich untypisch für 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 Berücksichtigung des Einkommens). 
Ziel dieser Analyse war also die Frage: „Bei welchen Verhaltensweisen (Items) ist der Un-
terschied zwischen Erfolgreichen und Erfolglosen besonders groß?“ Die Fokussierung auf 
die Verhaltensebene sollte zugleich den Abstraktionsgrad senken und eine Vorstellung von 
den alltäglichen Verhaltensweisen (Gewohnheiten) besonders erfolgreicher Führungskräfte 
liefern. Zu den „top seven“ gehören folgende Verhaltensweisen:  

 „Fördert Fähigkeiten und Talente“ (Kompetenz Enabling) 

 „Hilft bei der Entwicklung persönlicher Kompetenzen und Perspektiven“ (Enabling)  

 „Formuliert klare Ziele und Erwartungen“ (Personality) 

 „Stärkt das Selbstvertrauen in die Erreichbarkeit von Zielen“ (Inspiration)  
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 „Fördert die Motivation aller Mitarbeiter“ (Inspiration)  

 „Schafft ein Klima des Verantwortungsbewusstseins“ (Innovation)  

 „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, stärken Sie das Selbstvertrauen und das 
Verantwortungsbewusstsein Ihrer Mitarbeiter und befähigen Sie diese, selbstständig 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 
Selbstverständlichkeiten handelt, die man von einer Führungskraft heute mindestens erwar-
ten kann (etwa genauso wie ein Flachbildschirm am Arbeitsplatz heute selbstverständlich 
ist). Dazu gehören folgende Verhaltensweisen („bottom seven“):   

  „Fördert das Kostenbewusstsein“ (Kompetenz Innovation)  

 „Kritisiert Fehler, ohne dass der Betroffene sein Gesicht verliert“ (Stimulation)  

 „Alle Mitarbeiter kennen ihre persönlichen Stärken und Schwächen“ (Stimulation) 

 „Informiert ausreichend über wichtige geschäftliche Vorgänge“ (Consideration)  

 „Nutzt Chancen und geht dabei auch Risiken ein“ (Innovation)  

 „Sorgt dafür, dass alle die notwendigen Ressourcen haben“ (Stimulation)  

 „Steht „hinter“ seinen Leuten, auch wenn sie Fehler machen“ (Stimulation).  
 
Studien zur Messung der Mitarbeiterzufriedenheit zeigen regelmäßig, dass es offensichtlich 
Führungskräfte gibt, die selbst diesen einfachen (selbstverständlichen) Anforderungen nicht 
gerecht werden (vgl. Nink 2014). Das führt zur nächsten Frage, wie man die Transformati-
onale Führung in der Praxis umsetzen kann.  
 

5 Empfehlungen zur Umsetzung der Transformationalen Führung 
in der Praxis 

Verhaltensänderungen bei Führungskräften sind schwierig, aber dennoch möglich. Das 
zeigt nicht nur das eingangs erwähnte Beispiel von FedEx, sondern auch die Praxis vieler 
mittelständischer Weltmarktführer aus unserer Studie; sie haben mehrfach kulturelle Ver-
änderungen durchgesetzt und an die Erfordernisse des Marktes angepasst. Kern einer sol-
chen Veränderung ist die Formulierung klarer Verhaltenserwartungen an die Führungskräf-
te mit anschließender Umsetzungskontrolle. Das scheitert in der Praxis oftmals daran, dass 
„Leitbilder“ und Führungsgrundsätze zu abstrakt formuliert und nicht validiert wurden. 
Häufig sind es reine Gemeinplätze. Dadurch geht der Blick für den Zusammenhang zwi-
schen alltäglichem Verhalten und dem Unternehmenserfolg verloren. Aus diesen Gründen 
sollten Veränderungsprojekte mit einem validierten Diagnoseverfahren beginnen, das als 
Grundlage für eine Selbsteinschätzung, 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 Führungsverhalten der Führungskräfte notwendig (Selbst- und Fremdbild). Aus 
dem Soll-Ist-Vergleich erarbeiteten die Führungskräfte Verbesserungsmöglichkeiten und 
besprechen diese mit ihrem Vorgesetzten (vgl. Pelz 2014).  
 Um abstrakte Führungs- und Verhaltensgrundsätze „alltagstauglich“ zu machen, ist 
jede der sechs transformationalen Führungskompetenzen des Gießener Inventars der Trans-
formationalen Führung durch sieben konkrete, beobachtbare Verhaltensbeschreibungen 
definiert. Beispiel: Wenn sich eine Führungskraft bei der Wahrnehmung ihrer Vorbildfunk-
tion verbessern möchte, sollte sie sich so verhalten, dass ihre Mitarbeiter den folgenden 
Aussagen weitgehend zustimmen: 

 „Er (oder sie) meint was er sagt“  
 „Steht für klare Wertvorstellungen”   
 „Setzt klare Ziele und Erwartungen”  
 „Verfügt über profunde Fachkenntnisse” ("Breite" vs. "Tiefe") 
 „Ist offen für Kritik und neue Ideen”  
 „Man kann sich auf ihn/sie verlassen”  
 „Verhält sich in einer Weise, die Respekt verdient”  

Die Verbesserungsvorschläge gehen in einen persönlichen Entwicklungsplan ein, den die 
Führungskraft mit ihrem Vorgesetzten bespricht. Dieser Plan besteht aus zwei Teilen. Im 
ersten Teil erarbeitet die Führungskraft Verhaltensänderungen, die sie sofort und einfach 
umsetzen kann. Im obigen Beispiel könnte es der Umgang mit Kritik der Mitarbeiter sein 
oder die klare Kommunikation der eigenen Wertvorstellungen. Im zweiten Teil des persön-
lichen Entwicklungsplans geht es um die längerfristige Frage, welche Kompetenzen die 
Führungskraft mit Priorität entwickeln sollte, um ihre persönlichen, beruflichen und ge-
schäftlichen Ziele zu erreichen. Auch dieser Plan wird mit dem Vorgesetzten besprochen 
und abgestimmt. Das nachfolgende Fallbeispiel skizziert den Prozess zur Einführung der 
Transformationalen Führung im Vertrieb und zeigt, dass es sich bei einer Verhaltensände-
rung von Führungskräften im Kern um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess han-
delt, der im Alltag praktiziert wird und vom Top-Management vorgelebt werden muss.  

Fallbeispiel – Umsetzung der Transformationalen Führung 

 Einschätzung der Stärken und Schwächen von Vertriebsleitern in einem 360-Grad-
Feedback (alternativ 180-Grad-Feedback) mit dem Ziel, einer möglichst objektive Be-
standsaufnahme der Stärken, Schwächen und Potentiale dieser Führungskräfte.  

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

 Der Fragebogen kann an die besonderen Bedürfnisse des Unternehmens angepasst wer-
den. Dabei sollte man allerdings darauf achten, dass die Validität nicht verloren geht. 
Die Anpassung erfolgt in der Regel in einem Gespräch mit der Geschäftsführung und 
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anschließend in einem Workshop mit den Vertriebsleitern. Damit schafft man ein ge-
meinsames Verständnis über die wichtigsten erfolgsrelevanten Kompetenzen und Werte 
und eine Selbstverpflichtung auf diese Werte.  

 Die Besprechung der Ergebnisse aus dem 360-Grad-Feedback erfolgt in einem persönli-
chen Coaching-Gespräch. Dabei erstellen die Feedback-Nehmer (Führungskräfte) einen 
kurzfristigen und einen langfristigen persönlichen Entwicklungsplan. Beide Pläne sind 
Grundlage für ein Gespräch zwischen den Vertriebsleitern und ihrem Vorgesetzten. Das 
Ziel dabei ist die Vereinbarung konkreter, zielführender Entwicklungs- und Verbesse-
rungsmaßnahmen und die Verzahnung dieser Maßnahmen mit den Unternehmenszielen.  

 Anschließend werden Coaching-, Trainings- und Entwicklungsmaßnahmen durchge-
führt, die somit nicht nach dem „Gießkannen-Prinzip“ erfolgen, sondern nach den Be-
dürfnissen der Teilnehmer und den Erfordernissen der Aufgabe.  

 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, Loyalität, intrinsische Motivation oder Teamgeist zu bewir-
ken. Dazu benötigt man transformationale Führungskompetenzen, wie sie in außeror-
dentlich erfolgreichen Unternehmen tatsächlich praktiziert werden. Diese Praktiken wurden 
durch zahlreiche empirische Studien bestätigt und mit dem Gießener Inventar der Trans-
formationalen Führung mit 14.348 Teilnehmern validiert und auf die deutsche Unterneh-
menskultur anwendbar gemacht. Die Untersuchung konnte auch die genannten Erfolgsfak-
toren bestätigen und die positiven Auswirkungen auf die Führungskräfte selbst belegen; sie 
haben unter anderem bessere persönliche Beziehungen, mehr Energie und weniger Stress 
als ihre transaktional führenden Kollegen. Insgesamt ist es eine äußerst sinnvolle, rendite-
bringende und konsequente Weiterentwicklung des Führens mit Zielvereinbarungen, die 
man sofort in Angriff nehmen sollte. 
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