Transformational Leadership:
Fithrung zur Selbstfithrung

Ist Transformational Leadership mehr als nur eine neue
Managementmode aus dem angloamerikanischen Raum?
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Das Fithrungskonzept , Transformatio-
nal Leadership” (TL) zeichnet sich durch
Merkmale aus, die auf den ersten Blick
bestens geeignet sein miissten, den
heutigen Anforderungen in der Arbeits-
welt gerecht zu werden. So verzichtet
ein Vorgesetzter nach der TL-Philoso-
phie weitgehend darauf, Anweisungen
zu erteilen, Verhalten direkt zu beein-
flussen oder ausschliefilich tber Ziel-
vereinbarungen zu fihren. Stattdessen
zielt sein Filhrungshandeln darauf ab,
bei Mitarbeitern Einstellungen, Verhal-
ten und Bewusstsein zu verandern. TL
soll bewirken, dass sich die Gefiihrten
nicht nur fir die eigenen Interessen,
sondermn fiir hohere, Gbergeordnete und
kollektive Ziele, Missionen oder Visio-
nen einsetzen. Fihrung zur Selbstfih-
rung - so liefe sich das im angloameri-
kanischen Raum entstandene Konzept
am besten Gbersetzen. In der Praxis
wirft dieser Ansatz allerdings noch vie-
le Fragen auf.

Ein Vorgesetzter, der seine Mitarbei-
ter nach der Philosophie und den Grund-
sdtzen des Transformational Leadership
(TL) fabrt, hat nach Uberzeugung der
TL-Protagomisten groBere Chancen, die
Einstellungen, das Verhalten und das
Bewusstsein der Gefiihrten zu verandern,
als wenn er auf tradibionelle Fihrungs-
konzepte zuruckgreifen wiirde. Ein trans-
formational leader, so verspricht es die
inzwischen umiangreiche Literatur®,
bewirkt, dass sich die Gefihrten nicht
nur fur ihre eigenen Interessen, sondern
fur Gbergeordnete und kollektive Ziele,
Missionen oder Visionen einsetzen. Und
er versteht es, den Geflihrten das Er-
lebrus van Grohe, Starke und Erfolg zu
vermitteln. Dies erreicht ein transtorma-
tional leader zum enen durch seine Per-

sdnlichkeit, zum anderen durch seinen
Fuhrungsstil

Im TL-Konzept steht daher die Per-
sdnlichkeit einer Fahrungskraft sehr
stark im Vordergrund. Zu deren wich-
tigsten Bigenschaften zahlen Ausstrah-
lung und die Fahigkeit, andere Men-
schen far sich und fir bestimmte Ziele
gewinnen und begeistern zu konnen
Der Status dieser Fihrungspersonlich-
keit beruht weniger auf Macht und Po-
sition 1n der Hierarchie, sondern auf
Vertrauen und personlicher Bindung
.Er st seinen Mitarbeitern ein Vorbild,
zu dem sie aufschauen, auf das sie stolz
sind und das sie nachahmen machten”,
sagt der Psychologe Bernard Bass, der
am Center for Leadership Studies an der
State University of New York at Bing-
hamton arbeitet und in den 80er- und
90er-Jahren zusammen mit dem ame-
rikanischen Histonker James MacGregor
Burns das TL-Konzept populdr gemacht
hat -

Der Fihrungsstil des TL ist ausge-
sprochen partizipativ, Befehle, Kontrol-
le und Unterweisungen spielen kaum
eine Rolle. Stattdessen erhalten die Ge-
fuhrten fur die Verwirklichung threr Ziele
viel Spielraum und Entscheidungsfrer-
heit. Ziele geben nur die grobe Rich-
tung vor, nicht aber den Weg, auf dem
sie zu erreichen sind. Ledighch in Aus-
nahmefillen greift der transformational
leader regulierend en

Der ideale Coach

Weitere wichtige Fahrungsinstrumente
sind Motivation, Inspiration und die
Kommunikation von Strategien und V-
sionen Der transformational leader ver-
steht es, seine Mitarbeiter immer wie-
der neu zu motvieren und zu inspine-
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ren - er ist sozusagen der ideale ,Coach
seiner Mitarbeiter. Um seine Zielvor-
stellungen zu verdeuthchen, nulzt er
auch Symbole und bildhche Vergleiche
und ermutigt seine Mitarbeiter zu v
siondrem Denken. Kontextlose Anwer-
sungen oder Anordnungen geltenim TL
als Tabu, stattdessen bemdht sich der
transformational leader, den Sinn des
gemeinsamen VWirkens zu vermitteln So
versucht er unter anderem, die Getdhr
ten auch intellektuell zu sttmulieren, 1n-
dem er beispielsweise Moghchkeiten
aufzeigt, wie Probleme in einem neuen
Licht gesehen werden kbnnen. Er schafft
angemessene Herausforderungen und
fordert Innovation und Kreativitit.

Zu den anspruchsvollsten Aufgaben
des TL zahlt die individuelle Férderung
der Gefiihrten. Ein transformational
leader erkennt die spezifischen Fahig-
keiten und Bediirfnisse seiner Mitarbei-
ter. Er versucht, schlummernde Talente
zu wecken und sie zu entwickeln. Auf
der Basis individueller Wertschatzung
berat, fordert und unterstitzt er die Ge-
fuhrten, wann immer es notwendig ist
Er ermutigt sie zur Weiterentwicklung
und zum Wachstum im beruflichen und
im persanhchen Bereich

Zahlreiche Autoren definieren den
TL-Ansatz dber die Abgrenzung von
anderen zeitgendssischen Fihrungs-
konzepten, die unter der Kategone des
~transactional leadership” zusammen-
gefasst werden.' Fihrung wird dabe
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.als Transaktion und Austausch verstan-
den” erklart Lutz von Rosenstiel, Inha-
ber des Lehrstuhls fur Orgamisations-
und Wirtschaftspsychologie an der Uni-
versitit Manchen. Vereinfacht darge-
stellt, zeichnet sich transaktionale Fih-
rung dadurch aus. dass ein Vorgesetz-
ter Ziele sachlich definiert, kommuni-
ziert und aushandelt und darauf setzt,
dass Mitarbeiter diese Zielvorgaben um-
setzen. Um seine Ziele zu erreichen,
verstarkt der Vorgesetzte erwinschtes

Fibrung soll zwecks
Zielerreichung begin-
flussen, informieren,
mativieren und kan-
trollieren. ,Das beob-
achtbare Verhalten von
Fiihrungskrdften sieht
jedoch anders aus”,
sagt Lutz von Rosen-
stiel, Universitdt Min-
chen.

Verhalten. Er agiert in einem vorgege-
benen Rahmen, vermeidet Ristken und
achtet auf Effizienz. Wenn die Leistun-
gen nicht seinen Erwartungen entspre-
chen, erklart er den Gefihrten die er-
forderlichen Schritte. Management by
Exception und Management by Objec-
tives waren insofern Prototypen far
transaktionale Fihrung.

Kein einfaches Austauschprinzip

Von diesem recht einfachen Austausch-
prinzip distanziert sich das TL-Konzept;
es versteht sich vielmehr als Fortentwick-
lung des dkonomischen Bezie-
hungsgefiges zwischen Flhrendem und
Gefithrien. In mancher Hinsicht kénnte
man es mit dem Grundsatz der . Fih-
rung zur SelbstfGhrung” vergleichen
oder mit jenen Ansatzen, die betonen,
dass Handelnde ihre Ziele nicht nur ver-
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Fiir Prof. Oswald
Neuberger (Universitdt
Augsburg) weist das
TL-Konzept eine starke
Nahe zu jenen Theori-
en auf, die Fihrungs-
kompetenz in individu-
ellen Charakterziigen
und Eigenschaften ver-
ankert sehen.

standesmaBig .aufnehmen’ oder regis-
treren’, sandern sich in einem ganzheit-
hichen Sinn zu Eigen machen mussen,
sollen sie erfolgreich sein. Daruber hin-
aus weist das TL-Konzept viele Paralle-
len zur ,symbaolischen Fuhrung” und zur
.chansmatischen Fihrung" auf.*
Deshalb steht fir einen transforma-
tional leader auch nicht so sehr das Ta-
gesgeschaft, sondern das Entwickeln
von Menschen im Vordergrund. Er wid-
met sich dbergeordneten Zielen, lang-

Das, was den transfor-
mational leader aus-
mache, sei ,zu abstrakt
und nicht greifbar”,
moniert Hagen Lind-
stidt (Graduate School
of Management der
Handelshochschule
Leipzig).

fnstigen Verdnderungen und Weiterent-
wicklungen, die sowohl dem Einzelnen
als auch dem Unternehmen zugute
kommen. Seine Plane und Strategien
sind auf lange Sicht angelegt, en Um-
stand, der die Bewertung der Effektivi-
tat von TL erschwert.

Das TL-Konzept lasst sich nach Os-
wald Neuberger, Psychologieprofessor
und Inhaber des Lehrstuhls fir Perso-
nalwesen an der Universitat Augsburg,
in die so genannten Trait-Ansatze ein-
ordnen.” In diesen Ansatzen wird da-
von ausgegangen, dass besondere (an-
geborene) Charakterziige oder Eigen-
schaften, wie beispielsweise Weitsicht,
strategisches Denken oder Intelligenz,
den Fuhrungserfolg bedingen. Nach
den Eigenschaftstheorien bringt eine
entsprechende Fiihrungskraft die rele-
vanten Anlagen bereits in ihrer Person-
lichkeit mit, sie ist sozusagen ,zum Fiih-

ren geboren' beziehungsweise hat die
erforderlichen Anlagen schon begin-
nend mit ihrer frihkindlichen Sozialisa-
tion erworben

Dass es enen Zusammenhang zwi-
schen einzelnen Personlichkeitsmerkma-
len und Fuhrungsertolg gibt, 1st inzwi-
schen empinsch belegt. Verschiedene
Personlichkeitsmerkmale wie intellektu-
elle Kapazitaten oder soziale Kompetenz
sind in der Lage. den Fihrungserfolg bis
zu einem gewsssen Ausmal vorherzu-
sagen. Bei vielen anderen Merkmalen
konnten kausale Zusammenhange je-
doch nicht nachgewiesen werden ®
Deshalb durfen die Trait-Ansatze auch
nicht Gberbewertet werden, zumal
wichtige Komponenten des Fuhrungs-
erfolgs (wie z. B. die Situationsah-
hangigkeit) dann nicht enthalten sind

Nihe zur Great-Man-Theory

Da das TL-Konzept stark personen-
zentriert ist, finden sich auch viele Par-
allelen zur so genannten Great-Man-
Theory.” In der (mitunter populdrwis-
senschafthchen) FOhrungsliteratur wer-
den immer wieder aktuelle Personlich-
keiten oder berdhmte Personen der
Zeitgeschichte - von Moses oder Jesus
bis zu Churchill, Martin Luther King,
Kennedy oder Gandhi - bemiht, um
deren Flihrungskiinste zu veranschau-
lichen. (Ein Beispiel dafiir findet sich
auch in dieser Zeitschnft: vgl. z. B. den
Beitrag von Stephanie Capparell (ber
den britischen Antarktisforscher Sir Er-
nest Shackleton in der PERSONALFUH-
RUNG 8/2002.) Als negatives Beispiel
beziehungsweise als Beispiel fir die Ri-
siken, die einer personenzentrierten
Anndherung innewochnen, heBe sich
Hitler anfihren, was vermutlich auch
eine Erkldrung dafir ist, warum der
personenzentnerte Ansatz TL vielleicht
gerade in Deutschland eher zurickhal-
tend rezipiert wurde.

So fiihrt auch Neuberger die Zuriick-
haltung der Deutschen auf deren schlech-
te Erfahrungen mit Fihrern™ und Ver-
suchen eines , Bewusstseinsmanage-
ments” zurick. Wahrend in den USA
die Vorstellung von einer Gberragenden
Fihrungspersanlichkeit, die mentale
Konzepte verdndern und das Bewusst-
sein auf neue Ziele richten kann, begeis-
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tert aufgenommen wird, sehen Deut-
sche aufgrund ihrer histonschen Ver-
gangenheit eher die Missbrauchsgefahr.
Zur eher zégerlichen Rezeption des
TL-Ansatzes durfte allerdings auch bei-
getragen haben, dass sich einige hohe
Erwartungen an das Konzept bislang
nicht erfullt haben Fir den Anspruch bei-
spielsweise, bei den Gefiihrten unge-
ahnte Leistungsreserven freizusetzen, gibt
es bislang keine empinschen Belege.
Auf einen anderen Aspekt verweist
Hagen Lindstddt, der den Lehrstuhl far
Strategisches Management und Orga-
misation an der Graduate School of
Management der Handelshochschule
Leipzig (HHL) innehat und sowohl Stu-
dierende als auch Fuhrungskrafte in TL
unterweist. Lindstadt ist der Ansicht,
dass die Fuhrungseigenschaften, die im
TL-Konzept hervorgehoben und de-
sknptiv-bewundernd beschrieben wer-
den. zwar an emnzelnen Personen
beobachtbar, aber kaum zu erlernen
sind. Das, was den transformational
leader ausmacht, sei zu abstrakt und
nicht greifbar, es fehle an konkreten
Handlungsanweisungen. ,Um diesen
Mangel auszugleichen, sollte das Kon-
zept mit Methodiken und Frameworks
unterfttert werden”, meint Lindstadt.

Noch Schwachen beim Training

Dafir misse TL eingetubt werden, bei-
spielsweise in Rollenspielen, in Diskus-
sionen und anhand von Tramings-
modellen Immer wieder se1 zu prufen,
ob ein Fiihrungsstil angemessen sei und
wie er an eine verdnderte Situation
angepasst werden kénne. Dariiber hin-
aus missten sich diejenigen, die sich mt
dem TL-Konzept befassten, von der
Vorstellung verabschieden, dass TL
nicht erlernbar sei. Obwohl eimige Ei-
genschaften wie Intelligenz, soziale
Kompetenz und Wandlungsfahigkeit
schon mitgebracht werden sollten, las-
se sich auf dem Weg zum transforma-
tional leader auch noch viel dazulernen,
beispielsweise wie man motiviere oder
kommuniziere, Erst wenn dieser Praxis-
bezug hergestellt und die Scheu vor
gezieltem TL-Training abgebaut sei,
werde das TL-Konzept nach Meinung
von Lindstadt fur Unternehmen wirk-
lich attraktiv werden,
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Ob sich das TL-Konzept im deut-
schen Sprachraum tatsachlich etablie-
ren und verbreiten wird, bleibt fraglich
Neuberger hilt das Konzept zwar fur
praktikabel und hoch relevant, doch
auch er sieht dessen Schwichen. Fir ihn
ist das Konzept zu einseitig, da Elemente
wie Teams, Gruppen, die Mitarbeiter-
orientierung, Belohnung und die Bezie-
hung zwischen Fuhrern und Gefuhrten
zu kurz kommen |, Das TL-Konzept ist
demokratisch geschminkt. Dahinter
steckt aber eine klare personalistische
Ausnichtung* kntisiert Neuberger. Er
hdlt das Konzept fir eine der zahlre:-
chen Moden, die kommen und wieder
gehen. Neuberger glaubt, dass auch das
TL-Konzept bald von einem anderen
Konzept abgeldst wird, das zwar des-
sen taugliche Elemente aufgreifen und
integrieren, aber wieder starker die Si-
tuation und das Beziehungsgefige be-
tonen wird.

Auch Lindstadt gibt dem TL-Konzept
in der Form, wie es zurzeit vorliegt, nur
bedingt Chancen. ,Von den neueren
Fihrungskonzepten st TL eines der
berzeugendsten - es bedarf aber der
Ausgestaltung” sagt Lindstadt. Dabe:
widre es, erganzt durch konkrete Hand-
lungsanweisungen, durchaus dafir ge-
eignet, in einer wandlungsbedurftigen
Wirtschaft etwas zu bewirken, Damit
das Konzept besser bekannt wird und
weiterentwickelt werden kann, masste
nach Lindstadts Uberzeugung der Aus-
tausch zwischen Theorie und Praxis for-
ciert werden. Nur dann konnte das
Potenzial, das /m TL-Konzept stecke,
wirklich genutzt werden.

Summary

The concept “transformational leader-
ship” (TL) distinguishes itself by fea-
tures that on first blush should mesh
well with today's requirements of the
work world, According to the TL phi-
losophy, a supervisor abstains to a lar-
ge extent from giving directions, from
directly influencing conduct or from
leading exclusively by agreement on
objectives. Instead his leadership aims
to change the attitude, conduct, and con-
sciousness of employees. The intent of
TL is to cause subordinates to pursue not

only their own interests, but also to get
involved in higher, superordinate, and
collective goals, missions, or visions. In
Germany, “Leadership to self-leader-
ship” would be the best phrase to de-
scribe this concept developed in the
Anglo-American region. The author
finds that in practice, however, this ap-
proach raises many questions.
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