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Transformationale Fihrung

von Dr. Frank Strikker l

Mit ,Transformationaler Fithrung” wird ein Fithrungsmodell beschrie-
ben, das in den letzten Jahren in Deutschland eine steigende Bedeu-
tung erhilt. Der Gedanke der Transformation steht im Mittelpunkt des
Modells. Der Sinn und die Bedeutung der gemeinsamen Ziele werden

im Transformationalen Fithrungsverhalten hervorgehoben. Damit ist
gemeint, dass im Prozess der Fiihrung der Fithrende das Verhalten und
das Bewusstsein der Gefiihrten im Hinblick auf die Erreichung einer
inspirierenden Vision verdndert/transformiert. Kernelemente sind dabei
vorbildhafte Ausstrahlung, Inspiration und Motivation, intellektuelle
Stimulation und individualisierte Fiirsorge.

p Fithrung » Personalentwicklung
b Werteverstandnis B Coaching
» Motivation » Change-Management

Mit Fiihrung ist ein soziales Phinomen gemeint, das auftritt, sobald
mehrere Menschen gemeinsam in Kontakt treten, sei es in einer Ver-
waltung, einem Wirtschaftsunternehmen, einer militdrischen Einheit,
einer Sportmannschaft oder einer privaten Gruppe. Die jiingere Diskus-
sion um das Thema beschaftigt sich meist mit Wirtschaftsunterneh-
men, da Fiihrung als ein zentraler Erfolgsfaktor fiir das Uberleben und
die Zielerreichung von Unternehumen eingeschétzt wird.

Die Transformationale Fiihrung, die von James McGregor Burns erstmals
1978 beschrieben und von Bemnard Bass (1986, 1998) und Bruce Aviclo
(Bass, Aviolo, 1990) weiter entfaltet wurde, ist eine Weiterentwicklung
der Transaktionalen Fithrung. Sie steht auRerdem in Verbindung mit
dem Fiihrungsstil ,Management by Exception”. Die zentrale Frage ist,
wie es Fihrungskriften gelingen kann, im Umfeld dynamischer Veran-
derungen Mitarbeiter und Organisationen zu herausragenden Leistun-
gen zu fihren.
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Transformationale Fiihrung
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- Transformationale Fiihrung

 » Bewunderung und Vertrauen erwerben
" > Herausfordern und Sinn vermitteln

E = Zu Kraatmtat anregen
E’ Transaktionale Filhrung (Leistung und Gegenleistung)
= » Erwartungen definieren
. = Ziele vereinbaren
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Abb.: Fiihrungsstile und Transformationales Verhalten des Vorgesetzten

ihr Einfluss auf die
Leistung der

Mitarbeiter,

(Quelle: Trstitut fiir An der Relation zwischen dem Verhalten der Fiihrungskraft und der
Management-Innovation, Leistung der Mitarbeiter wird deutlich, in welchem Zusammenhang die-
W. Pelz) se drei Filhrungsstile stehen (siehe Abb. oben).

Wihrend ,Management by Exception” zum Teil als eher passives Ma-
nagementverhalten bezeichnet wird, bei dem die Fiihrungskraft nur in
Ausnahmesituationen eingreift, um eine ungewiinschte Entwicklung
bei Mitarbeitern zu d@ndern, bietet die ,Transaktionale Fithrung” ein
breiteres Verstdndnis an. Sie stellt die Beziehung zwischen Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter in den Mittelpunkt. Transaktionale Fiihrung be-
ruht vor allem auf dem Gedanken der sozialen Austauschbeziehung, die
besagt, dass beide Partner, Fiihrender wie Gefiihrter, ihre Ressourcen,
Chancen und Nutzen rational kalkulieren. Beispielsweise werden Ziele
und die Vorteile bei ihrer Erreichung bzw. Nachteile hei ihrer Nicht-
erreichung kenkxet festgelegt. Der Prozess des Gebens und Nehmens
steht im Mittelpunkt und reicht von materieller Vergiitung bis zur
Gewdhrung von Spielrdumen und dem Austausch von Vertrauen und
Loyalitdt (Dérr, 2008). Weitere Aspekte sind die Kldrung von Erwar-
tungen, Normen und Spielregeln. Leistung wird gelobt, aber vor allem
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isformationale Filhrung

eriell in Form der Vergiitung anerkannt. Geben und Nehmen stehen
Fiihrungskréfte wie Mitarbeiter in einem klar definierten und stim-
jen Verhdltnis.

ses stark an der Einhaltung von Arh eitsprozessen und betriebswirt-
aftlichen Rahmendaten orientierte Fiihrungsverhalten wird in der
nsformationalen Fiihrung um wesentliche Aspekte erweitert.

Ken der Transformationalen Fiihrung steht eine sinnstiftende und
gfristig ausgerichtete Vision fiir die gesamte Organisation, die von
Fithrungskraft entwickelt werden muss (Stippler, Moore, Rosenthal
idrffer, 2013). Transformationale Fiihrung bedeutet, dass alle Fiih-
gskrdfte und Mitarbeiter ihre Eigeninteressen den iibergeordneten
sressen, Werten und Zielen der Organisation unterordnen und sich
eine gemeinsame Ausrichtung verstindigen. Damit verbunden sind
insische Motivation, organisatorische Verbundenheit und eine ho-
[dentifikation mit der Untermehmensvision. Die Mitarbeiter sehen
1als Teil der Organisation und sind bereit, fiir die {ibergeordnete
lerreichung hihere Anstrengungen auf sich zu nehumen. Die Fiih-
gskraft unterstiitzt sie im Sinne von Empowerment, sie weckt
jeisterung und Zuversicht und vermittelt Sinn und Bedeutung der
neinsamen Ziele. Die Mitarbeiter beteiligen sich aktiv an der Umset-
\g der Vision sowie den damit verbundenen sozialen und organisa-
sschen Veranderungen (Stippler, Moore, Rosenthal & Darffer, 2013).
‘der Seite der Fiihrungskraft ist ein charismatisches Auftreten
wendig, indem sie Kompetenz und Courage ausstrahlt, als Vorbild
ert, Vertrauen in die Fahigkeiten der Gefiihrten setzt und klare Ziele
nubiert.

ndlegend fiir Transformationale Fithrung sind die sogenannten

o Is” (DorT, 2008; Heidbrink & Jenewein, 2011; Stippler, Moore, Ro-
thal, Dérffer, 2013):

vier ,Is"

Idealized Influence (idealisierte/personliche Ausstrahlung)
Inspirational Motivation (Inspiration, Sinnstiftung)

Intellectual Stimulation (Intellektuelle Stimulierung)

Individual Consideration (Individuelle Fiirsorge)

der folgenden Tabelle sind die Kernbestandteile zusammengefasst:
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Transformationale Fiihrung - die vier Kernbestandteile

e Fair und integer han-
deln

= Vertrauenswiirdig sein

= Walk your Talk

= Emotionen wecken und
begeistern

B Ein zugkriftiges Zielbild
vermitteln

Idealized Influence Inspirational Intellectual Individual
Motivation Stimulation Consideration
'l.fnrht.!di-[al‘te Inspiration, Intellektuelle Individualisierte
prsiadicie Sinnstiftun Stimulierun Firderun
Ausstrahlung g g 9
identifizierend inspirierend intellektuell individuell
= Als Identifikations- B Bedeutung von Zielen Etablierte Denkmuster | = Mitarbeiter individuell
person wirken und Aufgaben erhihen aufbrechen fardern

Neue Einsichten ver-
mittaln

Den Status quo heraus-
fordern

= Individuelle Bedirf-
nisse der Mitarbeiter
integrieren

= Situative Lsungen
finden

Tab.: Die vier Kernbe-
standteile Transformatio-
naler Filhrung (frei nach
Heidbrink und Jenewein,
2011)

Idealized Influence (idealisierte, persénliche Ausstrahlung) - Fiih-
rungsrolle Vorbild. Diese Rolle bedeutet, dass eine Fiihrungskraft durch
Authentizitdt und als persdnliches Vorbild Einfluss auf die Mitarbeiter
ausiibt, Die Fiihrungskraft richtet ihr Handeln an wertorientierten
Prinzipien aus, sie begeistert durch ihr Charisma, sie kann Enthusi-
asmus vermitteln und handelt integer und fair. Vertrauen hat einen
hohen Stellenwert. Daher wirkt sie als Identifikationsperson. ,Walk the
Talk” wird diese Art der Fiilhrung gem charakterisiert.

Inspirational Motivation (Inspiration, Sinnstiftung) - Fiihrungsrolle
Visiondr. Die Fithrungskraft entwickelt eine {iberzeugende Vision fiir
die Zukunft und kommuniziert sie engagiert. Mit inspirierenden Reden,
die Emotionen wecken und begeistern, vermittelt sie den Mitarbeitern,
dass sie an etwas Neuem und Bedeutsamen mitwirken. Der Visiondr
driickt seine Hoffnung und sein Vertrauen in die Fahigkeiten der Mit-
arbeiter aus und motiviert sie zu neuen Aktivitdten und Leistungen.
Ziele und Aufgaben werden verdeutlicht und in einem zugkrdftigen
Zielbild miteinander verbunden.

Intellectual Stimulation (intellektuelle Stimulierung) — Fithrungsrolle
partizipativer Problemldser. Fiihrungskrafte regen Mitarbeiter an, alte
Sichtweisen und Denkmuster infrage zu stellen und kreativ und inno-
vativ zu denken. Unkonventionelle Ideen und Handlungen sollen zur
Zielerreichung beitragen, damit wird der Status quo bewusst herausge-
fordert. Fehler werden toleriert und als Anspom fiir neue Wege inter-
pretiert. Durch intellektuelle Stmulierung wird ein auRergewthnliches
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‘ransformationale Fithrung

irbeitsklima fiir intelligente Lisungen induziert. Neue Einsichten wer-
len geftrdert und etablierte Denkmuster werden aufgebrochen.

ndividual Consideration (individuelle Fiirsorge) - Fiihrungsrolle
ach oder Mentor. Mitarbeiter werden als Perstinlichkeiten wertqge-
chatzt und geftrdert, sie erhalten Anerkennung und konstruktive
ritik, ihre individuelle Weiterentwicklung wird unterstiitzt und die
ihrungskraft nimmt Anteil an ihren Belangen. Die Bediirfnisse der
fitarbeiter werden aufgenommen und beriicksichtigt. Situative La-
ungen erhalten eine besondere Bedeutung. Die individuelle Férderung
uch im Rahmen der Management- und Personalentwicklung wird for-
iert.

iese vier Komponenten sind keine fixe Vorgabe, sondern eher eine
llgemeine Programmatik, die von Fiihrungskréften unterschiedlich
werpretiert wird.

Anwendung

= Ein allgemeiner Blick auf die Sifuafion
von Fihrung urnd emofionaler Bindung

= Kewrzer Inpuf Trmﬁmm Fihrung
und Austausch

= Dve Selbsteinschdlzung der Fiilwungskrdfie
- Ideniifizicren von Aklivifdien
Zur personiichen Weilereniwickilung

ir die Auseinandersetzung mit der Transformationalen Fiihrung bie-
n sich die folgenden Schritte an:

managerSeminare 139



Frank Strikker

Ein allgemeiner Blick auf die Situation von Fiihrung und
emotionaler Bindung

Die Abbildung von Gallup wird als Handout fiir die Teilnehmenden aus-
gegeben oder an einer Pinnwand skizziert, die fiinf leitenden Fragen

werden am Flipchart notiert.
Engagement Index Deutschland im Zeitverlauf
Emotionale
Bindung
B hoch
i1 gering
" keine
Basis:
N=2.198
Arbeitnehmer
ab 18 Jahre
2001 2002 2003 2004 20058 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Abb.: Engagement Index
Deutschland Ein Hinweis auf die Entwicklung der letzten Jahre kann den Einstieg in
(Quelle: Gallup GmbH, die Diskussion erdffnen. Anhand einer Untersuchung von Gallup wird
Berlin, 2013) erdrtert, wie sich das Engagement der Arbeitnehmer in Deutschland in

den letzten Jahren entwickelt hat. Die Verteilung bei der emotionalen
Bindung wird in die drei Kategorien hohe, mittlere und geringe Bin-
dung unterschieden. Wahrend die Prozentzahl der Befragten mit einer
hohen emotionalen Bindung zum Unternehmen iiber die Jahre hinweg
meist zwischen 13 und 15 Prozent liegt, verdndem sich die Prozentsiit-
ze bei den Befragten mit mittlerer und geringer emotionaler Bindung
deutlich. Im Jahr 2001 zeigen 15 Prozent der Befragten eine geringe
emotionale Bindung zu ihrem Untermehmen, ein Wert, der im Jahr
2012 auf 24 Prozent gestiegen ist. Auf der anderen Seite ist die Zahl
der Befragten mit einer mittleren emotionaler Bindung an das Unter-
nehmen im gleichen Zeitraum von 69 Prozent auf 61 Prozent gesunken.
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Diese Daten dienen als Grundlage, um im Kreis von Fithrungskraften
folgende Fragen kritisch zu reflektieren:

>, Wie erkldren wir diese Entwicklung?*

» |, Wie schdtzen wir diese Entwicklung in unserem Unternehmen ein?“

» | Wie schiitze ich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in meinem
Verantwortungsbereich ein?”

>, Wie kénnen wir als Aihrungskrifte die emotionale Bindung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter forderm?”

B, Welche Mafinahmen oder Instrumente nutzen wir in unserem Unter-
nehmen bereits oder miissten etabliert werden, um die emotionale
EBindung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu firdemn?”

Diese Fragen werden von den Fihrungskraften diskutiert, die Antwor-
ten visualisiert und gemeinsam ausqgewertet. Ein inhaltlicher Hinweis
soll den Bezug zwischen Transfomationaler Fithrung und emotionaler
Bindung verstdrken: Transformationale Fiihrung zielt auf Sinnstiftung
und langfristige Zielerreichung ab. Diese Ausrichtung ist auf Dauer nur
mit einem hohen Engagement der Mitarbeiter erreichbar und erfordert
eine nachhaltige emotionale Bindung an die Organisation. Mit der
Umsetzung der ,vier [s” will Transformationale Fiihrung diese Bindung
zur Zufriedenheit der Mitarbeiter und der Organisation erreichen. Diese
Einfiihrung und die Diskussion dauern etwa 90 Minuten.

Kurzer Input Transformationale Fithrung und Austausch

Die ,vier Is” werden am Flipchart notiert. Es werden ausreichend Flip-
chart-Papier und Stifte fiir die Gruppenarbeiten bereitgestellt.

Das Modell der Transformationalen Fithrung wird vom Trainer erldutert.
Dabei werden die ,vier Is” in den Mittelpunkt gestellt, Die Fiihrungs-
krdfte sollen sich dariiber austauschen, was sie unter den Fithrungs-
rollen ,Vorbild®, ,Visiondr”, ,Partizipativer Problemldser” und ,Coach/
Mentor” verstehen. Es ist empfehlenswert, in einem Unternehmen ein
gemeinsames Verstindnis der vier Filhrungsrollen zu haben. Das ge-
meinsame Verstindnis wird notiert und kann als Basis fiir die Entwick-
lung von Flihrungsleitsitzen genutzt werden. Input und Diskussion
kiinnen zwischen 60 und 120 Minuten in Anspruch nehmen.
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Die Selbsteinschatzung der Fiihrungskrifte

Die vier Kompetenzfelder werden am Flipchart netiert, pro Teilnehmer
wird ein Kompetenzprofil zum Ausfiillen ausgeteilt und schlieflich
wird die Kompetenzmatrix an einer Pinnwand notiert.

Die allgemeine Orientierung fiir Fithrung ist sicherlich ein wichtiger
Aspekt in einem Untemehmen, die spezifischen Kompetenzen der Fiih-
rungskréfte sind ein weiterer. Daher werden die Fiihrungskrifte aufge-
fordert, ihre eigenen Kompetenzen zu bewerten. Der erste Schritt ist
die pragnante Erlauterung der vier Kompetenzfelder: personale Kompe-
tenz, Aktivitits- und Handlungskompetenz, Fach- und Methodenkom-
petenz sowie sozial-kommunikative Kompetenz. Diese Kompetenzfelder
werden kombiniert mit den zentralen Aussagen der Transformationalen
Fiihrung (vgl. Abb. 5. 143). Beispielsweise ist ,Werteorientierung* aus
dem Kompetenzfeld ,Personale Kompetenz” in erster Linie dem Feld
.Vorbildlichkeit/Glaubwiirdigkeit” (Fiihrungsrolle Vorbild) zugeordnet.
Anders eingeordnet wird die ,Problemldsekompetenz” aus dem Kom-
petenzfeld ,Fach- und Methodenkompetenz®, Sie ist vor allem mit den
Feldern , Motivation/Vision” (Fithrungsrolle Visionir) und dem Feld
~Forderung kreativen/unabhingigen Denkens” (Fiihrungsrolle Partizi-
pativer Problemldser) verbunden. Die Teilkomponenten kénnen um die
zentralen Ergebnisse aus der Diskussion iiber die vier Fithrungsrollen
entsprechend der spezifischen Zielsetzung des Unternehmens erweitert
werden.

Die Aufgabe der Fiihrungskrafte besteht darin, ihre eigenen Kompeten-
zen einzuschdtzen und sich auf einer Skala von 1 (niedrigster Wert)

bis 4 (hiichster Wert) zu bewerten. Nach der Einzelarbeit bietet sich
ein vertrauensvoller, kollegialer Austausch mit einem Partner iiber das
eigene Kompetenzprofil an.

Im Anschluss kann der Trainer die Einzeldaten anonymisiert auf einer
vorbereiteten Matrix dem Plenum zur Diskussion stellen. Hieraus lisst
sich unschwer erkennen, bei welchen Kompetenzen ein Trainingsbedarf
im Unternehmen oder ein Coaching-Bedarf fiir einzelne Fiihrungskrifte
besteht. Als Zeitrahmen sind etwa 60 Minuten zu veranschlagen.
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Kompetenz- | Teilkompetenz Transformationale Filhrung
felder Vorbildlichkeit/ | Motivation/ Forderung krea- | Individuelle
Glaubwiirdighkeit | Vision tiven/unabhidng. | Unterstitzung/
Denkens Firderung
Glaubwiirdigkeit 4 (4)
Personale Pflichtgefiihl x (4)
Kompetenz Werte-
orientierung X _ (2) x @
Einsatzbereit-
schaft X (%) x @ x
Aktivitats- und Vorschldge X (3
Handlungs-
Feh 2
W ehlertoleranz X (2
Richtung X (4
Gestaltung X {3 X (2
Problemanalyse X (4 X (3
Problemvernet- X (3 X (3
Fach- und Zung
Methoden- Problemléisungs-
kompetenz kompetenz X (3 X (3
Projektmgmt./
| Verfahrensweisen
| Aktives ZuhBren X (3 X (3
| Coaching X (@
Sozial- I ;
X 3
kemmunikative | eoney — (3)
Kompetenz Moderieren X 3
Kommunikations-
X 4 X 3 X 3
Fahigkeit X (# (4) (3) (3)

Abb.: Kompetenzen und Verhaltensweisen Transformationaler Fiihrung (in Anlehnung an Streich, 2013).

¥ = Diese Teilkompetenzen insbesondere entwickeln die jeweiligen Kernbestandteile. Die in Klammern eingefigten

Fahlen sind eine beispielhafte Selbsteinschatzung einer Fihrungskraft

Identifizieren von Aktivitaten zur personlichen Weiterentwicklung
Ein Handout wird fiir jede Fiihrungskraft verteilt mit der Uberschrift
JAktivitdten zur perstnlichen Weiterentwicklung” und den folgenden
Unterpunkten:

» . Was genau will ich erreichen?

»  Welche Aktivititen will ich durchfiihren?”

» , Wer ist mein Sparringspartner, um mich iiber die Zielerreichung
auszutauschen?”
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Jede Fiihrungskraft betrachtet ihr eigenes Kompetenzprofil und iden-
tifiziert die drei bis fiinf wichtigsten Entwicklungsschritte auf dem
Weg zu einer transformationalen Fithrungskraft. Beispielhaft kénnen
sich Fiihrungskréfte vornehmen, ihre Fehlertoleranz zu bedenken, die
Vermittlung der Unternehmensvision zu verstirken, ihre Mitarbeiter
intensiver zu fordem oder mehr zu kreativem Denken in ihrem Ver-
antwortungsbereich zu animieren. Abschliefend entscheidet jede Fiih-
rungskraft, wie sie ihre perstinlichen Entwicklungsziele erreichen will.
Hierzu bietet sich eine Selbstvereinbarung an, bei der jede Fiihrungs-
kraft formuliart,

B was genau sie erreichen will,

=  welche Alhivitdten sie hierzu durchfiihren mdchte,

B mit wem sie sich iiber die Zielerreichung austauscht bzw. wer zur
Unterstiitzung hilfreich ist.

Diese drei Punkte bespricht jede Fithrungskraft innerhalb von ca. 40
Minuten mit einer vertrauten Person in der Runde.

Trainer, die das Fiihrungsmodell Transformationale Fiihrung anwenden
wollen, sollten sich unbedingt informieren, welches Fithrungsmodell in
dem jeweiligen Untemehmen bereits eingefiihrt ist oder gelebt wird.
Zudem ist es wichtig, sich das Fiihrungsleitbild und die Fithrungsins-
trumente des Unternehmens genau anzuschauen, um sicherzustellen,
dass sie keine Widerspriiche zur Transformationalen Fithrung beinhal-
ten.

Flipchart, Pinnwinde, entsprechende Handouts und Moderationsmateri-
al sind vorzubereiten.

» Zu diesem Beitrag empfehlen sich als Ergdnzung die Beitrige ,Men-
toring” (S. 166) und ,Managerial Coaching” (S. 146), denn beide
veranschaulichen Kompetenzen, die zur Entwicklung hin zu einer
transformationalen Fithrung hilfreich sind.

» Dariiber hinaus wird das .Leadership by Coaching Principles” (S. 65)
als Diagnose- und Entwicklungsmodell gut in einer Veranstaltung
iiber transformationale Fiihrung einsetzbar sein.
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