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Zusammenfassung

In einer Welt, die stark von Krisen und Veridnderungssituationen gepragt ist, sind so-
wohl Wissenschaftler als auch Praktiker auf der Suche nach geeigneten Fithrungskon-
zepten. In diesem Kapitel wird das Konzept der transformationalen Fiihrung insbeson-
dere unter dem Fokus seiner Bedeutung im Rahmen von Krisensituationen und Wandel
beleuchtet. Bereits bei seiner Entwicklung (vgl. Abschn. 2.2) wurde transformationale
Fithrung als veranderungsorientierte Fithrung konzipiert. Diese Konzeption préagt auch
die aktuelle Forschung. Empirische Studien belegen sowohl die Wirksamkeit der trans-
formationalen Fithrung im Allgemeinen als auch ihre Relevanz im Kontext von Verin-
derungsprozessen (vgl. Abschn. 2.3). Trotz einer relativ grofSen Ndhe des Konzeptes zu
Personlichkeitstheorien der Fithrung, wurden Ansitze zur Diagnose und Entwicklung
der transformationalen Fithrung entwickelt, welche eine wichtige Voraussetzung fiir
die Umsetzung der transformationalen Fithrung in der Praxis bilden (vgl. Abschn. 2.4).
Und obwohl das Konzept die Wirksamkeit der einzelnen Fithrungsperson moglicher-
weise Uberbetont, wird die transformationale Fithrung zurzeit auch auflerhalb des
Wirtschaftslebens (in der Politik oder im Sport) stark beachtet (vgl. Abschn. 2.5).
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2.1 Einleitung

»The times they are a-changing“ - mit diesem Song beschwor Bob Dylan bereits 1964 die
Umgestaltung der amerikanischen Gesellschaft. Allerdings hat die Aussage des Songs bis
heute nichts an Aktualitdt verloren: Die Welt ist im Wandel, und sie ist es nicht, weil die
Menschheit per se Freude an Veranderungen hat, sondern weil es wichtige Probleme gibt,
wie z. B. die globale Wirtschafts- und Finanzkrise, den Klimawandel, das weltweite Bevol-
kerungswachstum oder die lokal festzustellende Uberalterung. Auch wirtschaftliche Ent-
wicklungen, wie z. B. die Séttigung der Mérkte, Globalisierung, Deregulierungstendenzen
oder auch ein tief greifender Strukturwandel in Richtung einer Dienstleistungs- und Kom-
munikationsgesellschaft, stellen Unternehmen vor die Herausforderung, sich anzupassen.
Eng mit diesen Verdnderungen verbunden ist der immer gréf3er werdende Druck auf die
Unternehmen, innovativ zu sein, d. h. stindig neue Produkte und Dienstleistungen anzu-
bieten bzw. die eigenen Prozesse und Strukturen zu optimieren. Innovation wird zur ,,in-
dustriellen Religion“ des 21. Jahrhunderts — so kdnnte man es etwas iiberspitzt formulieren.
In diesen Zeiten stehen in den Unternehmen Verdnderungsprozesse wie Fusionen, Um-
strukturierungen, Downsizing oder Outsourcing auf der Tagesordnung. Die Mitarbeiter
reagieren auf solche Verdnderungen jedoch héufig verunsichert. Undurchschaubare und
nicht nachvollziehbare Veranderungen 16sen Angst und Hilflosigkeit aus. Und da die psy-
chosozialen Kosten der Veranderungen nicht selten die Mitarbeiter tragen, verwundert es
nur wenig, wenn diese auf den stindigen Wandel mit Stress und Uberforderung reagieren,
zynisch werden oder aktiven Widerstand leisten (z. B. Winterhoft-Spurk 2008). Unter-
nehmen, in denen die Mitarbeiter Angst vor Verdnderungen haben, werden jedoch kaum
in der Lage sein, die notwendigen Verdnderungsmafinahmen erfolgreich zu bewiltigen.
Fir Fihrungskrifte ergibt sich aus diesen Verdnderungen und Tendenzen die Heraus-
forderung, die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden, im Unternehmen zu halten und
sie auf anstehende Verdnderungen vorzubereiten, d. h. sie mit ,,auf die Reise* zu nehmen
bzw. mit ,,ins Boot zu holen®. Die Fithrungsforschung bietet ein Konzept an, mit dem Fiih-
rungskrifte diesen Herausforderungen begegnen kénnen - das Konzept der transformatio-
nalen Fithrung. Transformationale Fiihrung zeichnet sich dadurch aus, dass eine Fithrungs-
kraft ihre Gefiithrten auf einer eher emotionalen Ebene anspricht und sie fiir die Erreichung
eines gemeinsamen Ziels begeistert. Sie vermittelt den Mitarbeitern Sinn und Orientierung
und zeigt ihnen, wofiir sich ihr Einsatz lohnt bzw. warum Verdnderungen notwendig sind.

2.2 Hintergrund des Ansatzes

2.2.1 Entstehung des Konzeptes

Als Bernard Bass auf das Buch ,,Leadership“ des Politikwissenschaftlers James M. Burns
(1978) aufmerksam wurde, begann die Entwicklung des Konzeptes der transformationalen

Fithrung. Burns hatte das Phanomen der Fiihrung im Kontext politischer Umbriiche der
Geschichte und das Verhalten der damit assoziierten Fithrungspersonlichkeiten analysiert
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und war zu dem Schluss gekommen, dass besonders erfolgreiche Fithrungspersonen ihre
Gefolgschaft transformieren. Transformieren bedeutet, die Gefolgschaft von einem hohe-
ren Ziel tiberzeugen, sie zu begeistern und zu mobilisieren, statt sie — wie weniger erfolg-
reiche Fithrungspersonen das tun - nur iiber Austauschprozesse (z. B. Jobs gegen Wihler-
stimmen) zum gewiinschten Verhalten zu motivieren.

Burns (1978) analysierte u. a. die Fithrung durch geistige Vordenker von neuen poli-
tischen Systemen, Fiihrung im Kontext von Reformbewegungen, Fithrung in Zeiten der
Revolution sowie ideologische bzw. charismatische Fithrung, wie sie etwa am Beispiel von
John E Kennedy zu beobachten war. So verglich Burns (1978) die reformatorischen Be-
strebungen von Zar Alexander II., der dem russischen Volk ein gewisses Maf3 an politi-
scher Freiheit zugestehen wollte, mit den revolutioniren Bestrebungen Lenins, der erkannt
hatte, dass es dem russischen Volk, welches hauptsdchlich aus Bauern bestand, nicht um
politische, sondern um 6konomische Freiheit im Sinne des Besitzes von Grund und Boden
gegangen ist. Erfolgreiche transformierende Fithrung, so eine der Schlussfolgerungen aus
diesen Analysen, vermittelt den Gefiihrten eine ibergeordnete Idee, fiir die sich die Ge-
fithrten begeistern kénnen und die ihren Motiven und Bediirfnissen entspricht, sodass
sie sich fiir diese Idee engagieren. Kann dies erreicht werden, gewinnt die Transformation
eine gewisse Eigendynamik und Nachhaltigkeit, die — im Gegensatz zu den von oben ge-
steuerten Reformbewegungen - nicht ausschliefllich an die Fithrungsperson gebunden ist.

Bass hatte sich bis dahin mit dem Thema Fithrung hauptsichlich unter dem Blickwin-
kel des Behaviorismus beschéftigt und dabei v. a. in der kontingenten Verstirkung, d. h.
der zeitnahen Belohnung erwiinschter Verhaltensweisen der Mitarbeiter, das wichtigste
Fithrungsprinzip vermutet. Nach eigener Aussage hatte er lange Zeit das frustrierende Ge-
fithl, seine eigenen Forschungsarbeiten wiirden nur wenig zum Verstandnis von Fithrung
beitragen. Das Buch von Burns (1978) stellte fiir ihn eine Art Erleuchtung dar. Diese Er-
leuchtung - so schreibt Bass (1995) in seinem Riickblick auf die Entstehung des Konzeptes
- bestand darin, dass kontingente Verstdrkung nur eine Seite der Fithrung sei und dass es
noch eine andere Art und Weise der Fithrung geben miisse, namlich die von Burns (1978)
als transformierende Fiihrung bezeichnete.

Bass begann mit der Erhebung einiger Daten, um zu sehen, ob transformierende Fiih-
rungskrifte auch im Alltag zu finden sind und durch welche Verhaltensweisen sie sich
auszeichnen. Er beschiftigte sich mit den Biografien herausragender Fithrungskréfte und
auch mit Ideen, die eine gewisse Ahnlichkeit zu Burns’ transformierender Fithrung auf-
weisen, so z. B. mit der Idee der charismatischen Fithrung von Max Weber (1921, vgl.
Abschn. 2.2.2). Uber mehrere Entwicklungsschritte kam Bass (1985) schliefilich zu einem
ersten Entwurf der transformationalen Fiihrung bzw. des sogenannten Full-Range Modells
der Fithrung, wie es auch heute noch diskutiert wird.

2.2.2 Webers Idee der charismatischen Herrschaft

Ein wichtiger Vorldufer der Idee der transformationalen Fithrung besteht in der Idee der
charismatischen Herrschaft, wie sie der Soziologe Weber (1921/1980) in seinem Werk
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~Wirtschaft und Gesellschaft entwickelt hat. Charismatische Herrschaft stellt nach Weber
das Gegenstiick zur biirokratischen Herrschaft dar, die aus einer regelbasierten Setzung
resultiert. Auch ist charismatische Herrschaft zu unterscheiden von der patriarchalen
Herrschaft, die ihre Legitimierung aus der Vererbung bezieht. Im Gegensatz zur biiro-
kratischen und zur patriarchalen Herrschaft beruht die charismatische Herrschaft auf kei-
nerlei Ordnung. Sie beschreibt das Auflerordentliche, und genau dieses Auflerordentliche
bildet die Grundlage der charismatischen Macht. ,Der Trager des Charisma geniefit sie
kraft einer in seiner Person verkorpert gedachten Sendung® (Weber 1980, S. 658). Der
charismatische Herrscher ist nach Weber also ein Mensch mit einer Art {ibergeordneten
(»gottlichen®) Mission, die in seiner Person verkorpert wird.

Charisma entsteht laut Weber zumeist aus ungewoéhnlichen politischen, konomischen
oder religiosen Situationen heraus, in denen die menschliche Neigung zur ,Hingabe an
das Heroentum® (Weber 1980, S. 661) grofier ist als in anderen Situationen. Uber die Le-
gitimitit des Charismas entscheidet dabei jedoch die freiwillige Anerkennung durch die
Beherrschten, die dem charismatischen Herrscher aufgrund von Erfolgen oder Wundern
zuteil wird. Die freiwillige Anerkennung des charismatischen Herrschers fithrt zu einer
personlichen Hingabe der Gefiihrten, die ihrerseits aus einer Begeisterung, Not oder Hoft-
nung resultiert. Bewéhrt sich der charismatische Herrscher jedoch auf Dauer nicht, d. h.
,bringt seine Fithrung kein Wohlergehen fiir die Beherrschten® (Weber 1980, S. 140), so
wird ihm diese Anerkennung sehr leicht wieder entzogen.

In Webers Uberlegungen zur charismatischen Herrschaft lassen sich viele Ideen wie-
derfinden, die auch im Konzept der transformationalen Fithrung zum Tragen kommen:
Erstens beschreibt Weber mit der charismatischen Herrschaft einen Fithrungsstil, der stark
an die fithrende Person gebunden ist. Zweitens findet sich bereits bei Weber die Idee der
Verkorperung einer Mission durch die Fithrungsperson, was als Vision in das Konzept
der transformationalen Fithrung eingegangen ist. Drittens ist laut Weber fiir das Fortbe-
stehen der charismatischen Herrschaft die Anerkennung seitens der Gefiihrten nétig. Im
Konzept der transformationalen Fithrung tritt diese Idee als attribuierter idealisierter Ein-
fluss wieder auf. Viertens fiihrt Charisma laut Weber zu Begeisterung und personlicher
Hingabe der Gefiihrten an die Mission, was auch eine wichtige Erklarung fiir die Erfolgs-
wirkung transformationaler Fithrung ist. Und flinftens tritt charismatische Fithrung laut
Weber haufig in ungewohnlichen Situationen (z. B. Krisen) auf, was gleichermaflen fiir die
transformationale Fiihrung gelten konnte.

2.2.3 Kontext der Entwicklung

Um das Konzept der transformationalen Fithrung und vor allem seine grofie Beliebtheit zu
verstehen, ist auch ein Blick auf die kulturellen und historischen Bedingungen zu richten,
unter denen dieser Ansatz entstanden ist. Der Ansatz wurde Ende der 70er bzw. Anfang
der 80er Jahre des 20. Jahrhunderts in den USA entwickelt. Diese Feststellung gibt sowohl
einen Hinweis auf den kulturellen als auch auf den historische Kontext der Entwicklungen
zur transformationalen Fithrung.
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Zunichst zum kulturellen Kontext (vgl. Slate und Schroll-Machl 2006; Hoppe und
Bhagat 2007). Die USA sind bekanntlich durch einen stark ausgepragten Individualismus
gekennzeichnet. Die Leistungen Einzelner stehen im Vordergrund und werden gewiirdigt,
und so findet sich in den USA auch ein ausgeprigter Hang zur Heldenverehrung einzel-
ner ,,grofler” Fithrungspersonlichkeiten (z. B. einzelner Prasidenten wie John E Kennedy).
Werte wie individuelle Freiheit, Selbstverwirklichung und Eigeninitiative stehen in den USA
tiber der Verbundenheit bzw. dem Zusammenhalt einer Gruppe. Ein solcher Zusammen-
halt kann nur dann entstehen, wenn Individuen sich freiwillig zusammenschlief3en, um ge-
meinsam eine Idee zu verwirklichen. Transformationale Fithrung spricht einerseits die Nei-
gung zur Heldenverehrung an, vermag es andererseits jedoch auch, Individuen von einer
gemeinsamen Idee zu begeistern und kann sie dazu veranlassen, mit anderen zusammen an
der Verwirklichung dieser Idee zu arbeiten. Trotz des ausgeprigten US-amerikanischen In-
dividualismus verspricht das Konzept damit den notwendigen kollektiven Zusammenbhalt.

Eng damit verbunden ist auch das Prinzip der Gleichheit: So ist es in den USA nicht
tiblich, Mitarbeiter durch Anordnungen oder Anweisungen zu fithren, da Menschen im
Prinzip als gleich angesehen werden. Hierarchische Ordnungen sind zwar durchaus iib-
lich - es ist immer klar, wer der Vorgesetzte ist — allerdings wird diese Ordnung nicht
durch Befehl und Gehorsam nach auflen hin dargestellt. Stattdessen ist es eher tblich,
Mitarbeiter von den Moglichkeiten einer Aufgabe zu iiberzeugen und sie fiir die gemein-
sam verfolgten Ziele zu begeistern. Die kulturellen Prinzipien des Individualismus und der
Gleichheit diirften damit ein wesentlicher Grund fiir die schnelle Verbreitung der Idee der
transformationalen Fithrung gewesen sein.

Zum historischen Hintergrund (vgl. Dippel 2005): Zum Ende der 70er Jahre des 20.
Jahrhunderts hat die USA in Folge der zweiten Olpreiswelle an einer sich rapide ver-
schlechternden Wirtschaftslage gelitten, die schliefllich zur schlimmsten Rezession seit
dem groflen Borsenkrach in den 30er Jahren fithrte. In solchen Zeiten wird der Ruf nach
besonderen Fithrungspersonen besonders laut, und so traf die Idee der transformationalen
bzw. charismatischen Fithrung sicher auch historisch betrachtet auf einen sehr fruchtbaren
Nihrboden. So fanden z. B. Meindl et al. (1985) insbesondere nach wirtschaftlichen Krisen
(mit einer Verzdgerung von 4 Jahren) eine hohere Anzahl an fertiggestellten Dissertatio-
nen zum Thema Fithrung. Wissenschaftler setzen sich also in Krisenzeiten vermehrt mit
dem Thema Fithrung auseinander, und so ist sicher auch die grofle Popularitat und be-
reitwillige Aufnahme des Konzeptes der transformationalen Fithrung in der Wissenschaft
anhand der historischen Umstdnde seiner Entstehung zu erkldren.

2.3 Beschreibung des Ansatzes
2.3.1 Das Konzept der transformationalen Fithrung
Wesentliches Kennzeichen der transformationalen Fiihrung ist eine ,Transformation® -

also eine Verdnderung der Mitarbeiter. Diese Transformation beinhaltet nach Bass (1985),
1) die Mitarbeiter zu Leistungen zu bewegen, die jenseits des Erwarteten liegen, 2) die Auf-
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merksamkeit der Mitarbeiter auf die fiir das Unternehmen wichtigen Belange zu richten
und 3) die Mitarbeiter dazu zu bringen, tiber die Verfolgung ihrer individuellen Interessen
hinauszugehen und sich fiir das Wohl des Unternehmens einzusetzen. ,,Iransformationale
Fihrungskrafte motivieren ihre Mitarbeiter dadurch, dass sie attraktive Visionen vermit-
teln, iberzeugend kommunizieren, wie Ziele gemeinsam erreicht werden kénnen, selber
als Vorbild wahrgenommen werden und die Entwicklung der Mitarbeiter unterstiitzen®
(Felfe 2006, S. 163). Transformationalen Fithrungskraften gelingt es also durch die Beein-
flussung von Werten und Einstellungen der Mitarbeiter, deren Motivation und damit auch
deren Leistung zu steigern.

Nach dem Konzept von Bass (1985) besteht transformationale Fithrung aus vier Kom-
ponenten: Der idealisierten Einflussnahme, der inspirierenden Motivierung, der intellek-
tuellen Stimulierung und der individualisierten Berticksichtigung, welche das Eingehen der
Fithrungskraft auf die Stdrken und Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter beschreibt.

Idealisierte Einflussnahme beschreibt, inwieweit eine Fithrungskraft sich vorbildlich
und glaubwiirdig verhilt und sich dadurch den Respekt der Mitarbeiter verdient. Fith-
rung im Sinne der idealisierten Einflussnahme bedeutet fiir eine Fithrungskraft, sich bei
Entscheidungen an moralischen Grundprinzipien zu orientieren, sich fiir die Werte des
Unternehmens einzusetzen und die eigenen Interessen zuriickzustellen, wenn es um die
Erreichung der Unternehmensziele geht. Idealisierte Einflussnahme wird héufig gleichge-
setzt mit dem Charisma, also einer besonderen Ausstrahlung der Fithrungskraft. Im Sinne
der idealisierten Einflussnahme schreiben die Mitarbeiter ihren Fiihrungskriften ein sol-
ches Charisma zu, wenn diese sich vorbildlich verhalten. Begleitet wird die Zuschreibung
von Gefiihlen wie Stolz und Respekt gegeniiber der Fithrungskraft.

Inspirierende Motivierung beschreibt, inwieweit eine Fiihrungskraft ihre Mitarbeiter
durch die Kommunikation einer Vision, also eines attraktiven Bildes von der Zukunft des
Unternehmens begeistern. Durch eine solche Vision vermitteln Fithrungskréfte den Mit-
arbeitern, welche Bedeutung ihre alltiglichen Aufgaben und ihre Arbeit insgesamt fiir das
Unternehmen haben. Sie geben den Anstrengungen der Mitarbeiter also einen Sinn und
motivieren sie zum Erreichen der Vision.

Intellektuelle Stimulierung beschreibt, inwieweit Fithrungskrifte ihre Mitarbeiter zum
Hinterfragen altbewahrter Losungen und etablierter Vorgehensweisen anregen und sie
dazu ermuntern, neue Wege bei der Bearbeitung ihrer Aufgaben einzuschlagen, ohne sich
iber disziplinarische Konsequenzen eines dabei entstehenden Fehlers Gedanken machen
zu miissen. Dadurch werden die Mitarbeiter darin bestédrkt, unbefriedigende Zustinde
oder nicht funktionierende Abldufe nicht einfach hinzunehmen, sondern aktiv zur Ver-
besserung solcher Zustidnde beizutragen.

Individualisierte Beriicksichtigung (auch als individuelle Férderung bezeichnet) beschreibt,
inwieweit eine Fiihrungskraft einzelne Mitarbeiter als Individuen behandelt und nicht als
»einen von vielen® In diesem Sinne agiert die Fithrungskraft als Mentor fiir die Mitarbeiter,
erkennt sie in ihren individuellen Bediirfnissen nach Wachstum und férdert sie entsprechend
durch gezielte Entwicklungsmafinahmen, aber auch durch die Delegation von Aufgaben, an
denen die Mitarbeiter wachsen und ihre Stirken und Fahigkeiten weiter ausbauen kénnen.
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Abb. 2.1 Full Range of Leadership. (Nach Sosik und Jung 2010)

Mit dem sogenannten Full-Range Modell der Fiihrung (vgl. Abb. 2.1) wird die Abgren-
zung der transformationalen von der transaktionalen Fiihrung, die nicht auf einer Veran-
derung der Mitarbeiter, sondern auf einem reinen Austausch basiert, verdeutlicht. Diese
Abgrenzung war bereits bei Burns (1978) ein wesentliches Element und spielte auch in der
Weiterentwicklung des Konzeptes eine bedeutende Rolle. Transaktionale Fithrung umfasst
nach Bass (1985) die kontingente Belohnung, bei der die Fithrungskraft die Mitarbeiter fiir
das Erreichen vorher festgelegter Ziele belohnt und das Management by Exception, bei
dem die Fithrungskraft entweder aktiv versucht, Planabweichungen oder Fehler zu verhin-
dern oder - eher passiv — erst dann reagiert, wenn es zu Planabweichungen oder Fehlern
gekommen ist. Das Full-Range Modell wird vervollstindigt durch Laissez-Faire, was den
vollstindigen Verzicht auf Fiihrung beschreibt.

Im Sinne des Full-Range Modells wird davon ausgegangen, dass Fithrungskrifte alle
skizzierten Verhaltensweisen verwenden. Erfolgreiche Fithrungskrifte bedienen sich jedoch
héufiger den eher aktiven transformationalen Fithrungsverhaltensweisen und vermeiden
die eher passiven Verhaltensweisen. Eine erfolgreiche Fithrungskraft zeichnet sich dem
Modell nach also durch héufiges Anwenden transformationaler Fithrungsverhaltensweisen
sowie durch kontingente Belohnung in angemessenem Ausmaf aus, wihrend sie die passi-
veren Formen der transaktionalen Fithrung und Laissez-Faire eher vermeidet (Felfe 2005).
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Abb. 2.2 Stand der Forschung zur transformationalen Fithrung. (Modifiziert nach Sosik und Jung
2010, S. 61)

2.3.2 Stand der Forschung

Zum Konzept der transformationalen Fithrung existiert bereits eine Fiille an Befunden zu
den unterschiedlichsten Fragen. In Abb. 2.2 wurde der Versuch unternommen, die Haupt-
forschungsrichtungen im Uberblick darzustellen. Neben der Forschung zu den Dimen-
sionen der transformationalen Fithrung bzw. deren Messbarkeit befassen sich die meisten
Forschungsarbeiten mit der Wirkung auf verschiedene Erfolgskriterien. Auch Moderato-
ren der Erfolgswirkung werden hdufig untersucht und werfen die Frage auf, unter welchen
Bedingungen transformationale Fiihrung zu Erfolgskriterien beitragt und unter welchen
Bedingungen dies nicht der Fall ist. Studien zu Mediatoren bzw. Wirkmechanismen, stel-
len die Frage nach Erklarungen fiir die Erfolgswirkung der transformationalen Fithrung.
Schliefilich beschéftigen sich etliche Studien auch mit der Frage, ob Personlichkeitsmerk-
male von Fithrungskriften und Mitarbeitern zur transformationalen Fiihrung beitragen.
Im Folgenden werden einige dieser Studien etwas genauer dargestellt, wobei insbesonde-
re auf die fir die Beurteilung der transformationalen Fithrung im Kontext von Verdnde-
rungsprozessen relevanten Erkenntnisse eingegangen wird.

2.3.2.1 Effekte und Wirkmechanismen transformationaler Fithrung
In einer Vielzahl an Forschungsarbeiten wurde immer wieder der Zusammenhang
der transformationalen Fithrung zu unterschiedlichen Kriterien des Fithrungserfolgs
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thematisiert. Zu den klassischen Erfolgskriterien der Fithrung zéhlen die Leistung der Mit-
arbeiter, ihre Zufriedenheit sowie ihre Bereitschaft, sich iiber den eigenen Arbeitsvertrag
hinaus zu engagieren. Die Wirkung transformationaler Fithrung auf diese Kriterien hat
sich in vielen Studien bestétigt und gilt daher als empirisch gesichert (Felfe 2005). Trans-
formationale Fithrung hat nach den Ergebnissen der Meta-Analyse von Judge und Piccolo
(2004) einen mittleren Effekt von.44 auf verschiedenste Erfolgskriterien. Transformatio-
nale Fithrung tragt — soweit der Stand der Forschung - u. a. positiv zur Motivation und
Leistung der Mitarbeiter, zu ihrer Zufriedenheit, zum Commitment sowie zur Extra-Leis-
tung bei, fordert auf Ebene der Arbeitsgruppe den Zusammenbhalt, die Produktivitit und
Kreativitit der Gruppe und wirkt auf Ebene der Organisation positiv auf die finanzielle
Performance, die Innovativitat, den erarbeiteten Marktanteil, die Zufriedenheit der Kun-
den sowie auf die Sicherheit des Standortes und der Beschaftigung (Bass und Riggio 2006;
Felfe 2005; Sosik und Jung 2010).

Eine Erklarung fiir die Erfolgswirkung scheint darin zu liegen, dass die Mitarbeiter
wichtige Werte der Fiihrungskrifte iibernehmen. Da eine transformationale Fithrungskraft
begeistert fiir bestimmte Werte eintritt und versucht, auch die Mitarbeiter davon zu be-
geistern, fallt es den Mitarbeitern leichter, diese Werte fiir sich zu @ibernehmen und zu
internalisieren. Verbunden mit den in der Vision enthaltenen attraktiven Zielen fiir das
Unternehmen geben diese Werte dem Handeln der Mitarbeiter einen Sinn, und dies wie-
derum fiihrt zu einer hoheren intrinsischen Motivation und einer emotionalen Bindung
an das Unternehmen.

Krishnan (2002) hat einen positiven Zusammenhang zwischen transformationaler
Fihrung und der Kongruenz der Wertesysteme von Fiihrungskraft und Mitarbeiter nach-
gewiesen: Je mehr transformational gefithrt wird, desto stirker stimmen die Wertesysteme
von Fithrungskraften und ihren Mitarbeitern iiberein. Dabei wurden die Wertesysteme
der Fithrungskrifte und Mitarbeiter tiber die in der Werteforschung etablierte Rangtech-
nik erfasst. Die Personen wurden dabei aufgefordert, 18 vorgegebene Werte in eine Rang-
reihe zu ordnen, die ihrer personlichen Préferenz entspricht. Die Wertekongruenz wird
bei diesem Vorgehen iiber die Korrelation der jeweiligen Werterangreihen operationali-
siert. Die beobachteten Korrelationen zwischen transformationaler Fithrung und der so
ermittelten Wertekongruenz sind zwar positiv und signifikant, fallen jedoch eher gering
aus. Dennoch gibt dieser Befund einen Hinweis auf die wertevermittelnde Wirkung der
transformationalen Fithrung.

Eine weitere Erklarung fiir die Erfolgswirkung der transformationalen Fithrung kénnte
in ihrem Beitrag zu einer verdnderten Situationswahrnehmung liegen. Durch die Vision
zeigen die Fiihrungskrifte ihren Mitarbeitern einen Kontrast zur aktuellen Situation. Da-
durch wird den Mitarbeitern deutlich, was iiberdacht und veridndert werden muss. Gleich-
zeitig werden die Mitarbeiter von ihren Fiihrungskriften dazu ermuntert, Gegebenheiten
und angeblich nicht verdnderbare Abldufe kritisch zu durchdenken und neue Losungs-
moglichkeiten dafiir auszuprobieren. Die Fithrungskraft zeigt sich offen fiir Verdnderun-
gen und iibertrigt diese Offenheit auf die Mitarbeiter, die sich dann ihrerseits eher in Ver-
anderungsprozesse einbringen, indem sie Ideen entwickeln und Verbesserungsvorschlage
machen (Pundt und Schyns 2005). Durch eine anregende Présentation der Vision werden
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die Mitarbeiter auch auf einer emotionalen Ebene angesprochen, was wiederum begeistern
kann.

Eine dritte Erklarung der Erfolgswirkung transformationaler Fithrung konnte in der
Vermittlung einer optimistischen Sicht auf die Zukunft liegen. Berson et al. (2001) unter-
suchten die Visionen transformationaler Fithrungskréfte im Rahmen eines Fithrungskraf-
tetrainings im Hinblick auf ihre Inhalte. Auf der Basis einer inhaltsanalytischen Auswer-
tung von Videoaufzeichnungen, in denen die Fiihrungskrifte ihre Visionen préisentierten,
definierten sie vier Unterscheidungsmerkmale, anhand derer die Inhalte der Visionen und
die dabei angesprochenen Themen klassifiziert werden konnten: Optimismus und Ver-
trauen, Werte und intrinsische Belohnung, Herausforderungen und Méglichkeiten sowie
die Spezifitat und die Richtung der Vision. Anhand dieser Kategorien wurden die Préasen-
tationen von insgesamt 141 Teilnehmern eines Fithrungskriftetrainings eingeschétzt und
ins Verhiltnis zu den zuvor erhobenen Beurteilungen der transformationalen Fithrung
durch die Mitarbeiter der Teilnehmer gesetzt. Dabei zeichneten sich die Visionen trans-
formationaler Fithrungskrifte — vor allem solcher mit hohen Werten in den Dimensionen
idealisierter Einfluss, inspirierende Motivierung und intellektuelle Stimulierung - vor al-
lem durch eine stirkere Thematisierung von Vertrauen und Optimismus aus.

2.3.2.2 Transformationale Fithrung, Veranderungsbereitschaft
und innovatives Verhalten

Um beurteilen zu konnen, ob transformationale Fithrung sich auch im Kontext von Kri-
sensituationen, eines dynamischen Wettbewerbs und groflerer Veranderungsprozesse als
geeignetes Fiihrungskonzept erweist, miissen {iber die im vorangegangenen Abschnitt be-
trachteten Erfolgskriterien hinaus zwei weitere Kriterien in die Betrachtung einbezogen
werden: Die Bereitschaft der Mitarbeiter, Veranderungen gegeniiber aufgeschlossen zu
sein, sowie ihre Bereitschaft, ihr kreatives Potenzial und ihren Ideenreichtum in die Orga-
nisation einzubringen, um auf diese Weise selbst Verdnderungen anzustofSen.

Gerade in Zeiten, in denen die Mitarbeiter héufig {iber spezielles Expertenwissen ver-
fiigen, sind Unternehmen auf die Bereitschaft der Mitarbeiter angewiesen, ihr Experten-
wissen einzusetzen, um kreative Losungen zu erarbeiten und innovative Vorschlage zu
machen. Transformationale Fithrung fordert die Bereitschaft zu solchen innovativen Ver-
haltensweisen auf zwei Wegen: Zum einen vermittelt transformationale Fithrung den Mit-
arbeitern ein attraktives Bild der Zukunft und weist damit auf einen Veranderungsbedarf
hin. Zum anderen regt transformationale Fithrung die Mitarbeiter zum Ausprobieren neu-
er Losungsansétze an und vermittelt ihnen so das Gefiihl der Moglichkeit der Veranderung
(Pundt und Schyns 2005). Da Mitarbeiter nach Gebert (2002) dann zu innovativen Vor-
schldgen bereit sind, wenn sie sowohl einen Veranderungsbedarf als auch eine Moglichkeit
zur Verdnderung wahrnehmen, kann davon ausgegangen werden, dass Mitarbeiter sich
umso innovativer verhalten werden, je stirker sie transformational gefithrt werden. Empi-
risch untersucht und bestétigt wurden diese Zusammenhénge z. B. in einer Langsschnitt-
studie an Mitarbeitern und Schichtmanagern einer amerikanischen Restaurantkette, in der
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