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Evaluationsstudie zur Forderung transformationaler Fiithrung
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rungsverhaltens durch Gruppenworkshops und Einzelcoa-
chings

von Dipl.-Psych. Kerstin Riedelbauch
1. Einleitung

Bass & Avolio wiesen bereits 1990 darauf hin, dass die anstehenden
Veranderungen in der Arbeitswelt Fithrungskrifte erfordern, welche in
der Lage sind, auf kontinuierliche Verdnderungen flexibel zu reagieren.
Sie fithren auf, dass der global agierende europiische Manager mit hete-
rogen zusammengesetzten Arbeitsgruppen konfrontiert sein wird und
schnelle Verinderungen eher die Regel als die Ausnahme sein werden.
Um die Fithrungskrifte der Zukunft auf diese Aufgaben vorzubereiten,
schlugen Bass & Avolio (1990a) vor, Fithrungskrifte im Einsatz trans-
formationaler Fithrung zu fordern, damit diese gemeinsam mit ihren
Mitarbeitern innovativ und verinderungsbereit dem ,Chaos“ begegnen
koénnen. Zusammenfassend stellten die Autoren fest, dass transformati-
onale Fithrung unbedingt erforderlich ist, wenn Unternehmen den
Herausforderungen standhalten wollen, die ab den 90er Jahren auf sie
zukommen werden. Was in dieser verkiirzten Darstellung der Stellung-
nahme von Bass und Avolio aus den 90ern vielleicht den Beigeschmack
eines vereinfachenden Patentrezepts oder eines zu vermarktenden , All-
heilmittels“ hat, stellte sich in den kommenden 15 Jahren als viel ver-
sprechender und breit erforschter Fithrungsansatz heraus:

Gegenwirtig stellt das Konzept der transformationalen Fithrung in der wissenschaft-
lichen Literatur den aktuellsten Ansatz dar, zu dem bereits mehr Studien veréffent-
licht wurden, als zu allen anderen bekannten Fiihrungstheorien (z.B. normatives
Entscheidungsmodell, Weg-Ziel Theorie, Leader-Member Exchange Theorie) zu-
sammen (Peus, 2005, S. 1).
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Fiihrungsverhaltensweisen, die einem ,transformationalen Fiithrungs-
stil“ (Bass, 1985) zuzuordnen sind, gelten nicht nur als effektiv hinsicht-
lich einer gesteigerten Motivation (,extra effort“, Bass, 1985) und Leis-
tung von Mitarbeitern, sondern wirken sich auch férderlich auf deren
Wohlbefinden und auf die Arbeitszufriedenheit aus. Seitdem erste
quantitativ-empirische Ergebnisse von Bass (1985) vorgelegt wurden,
erfihrt das transformationale Fithrungsmodell in einer Vielzahl von
Studien und auch in Meta-Analysen Bestitigung (in der Ubersicht siehe
Rathgeber & Jonas, 2003).

In Bezug auf den Forschungsgegenstand ,transformationale Fithrung“
verfolge ich in meiner Doktorarbeit zwei zentrale Zielsetzungen:

(1) Selbstdarstellungstheoretische Interpretation des Fithrungsansatzes
Die transformationale Fithrung als ,neocharismatischer Fiihrungs-
ansatz“ (vgl. Winkler, 2004) ist eng mit selbstdarstellungstheoretischen
Aspekten der Ausgestaltung der Fithrungsrolle assoziiert, wie z.B. in
Gardners & Avolios (1998) dramaturgischem Modell zur Entstehung
einer charismatischen Beziehung als Teilaspekt der transformationalen
Fiihrung deutlich wird. Ausgehend vom dramaturgischen Modell wird
der transformationale Fithrungsansatz in den Kontext der Selbstdarstel-
lungstheorie eingeordnet und der Zusammenhang transformationalen
Fiihrungsverhaltens mit verschiedenen Selbstdarstellungsstilen auf der
empirischen Basis einer Fragebogenstudie mit Fithrungskriften explo-
riert. Verhaltensweisen transformationaler Fithrung werden als spezifi-
sche Form der ,Selbstinterpretation” (Laux, 1992) der Fiithrungsperson
im Rahmen ihrer Position aufgefasst. Der habituelle Einsatz dieses
Musters der Selbstinterpretation fithrt nach dem theoretischen Modell
zur Etablierung und Aufrechterhaltung einer transformationalen Fiih-
rungsidentitit als gemeinsame Konstruktion von Fithrungsperson und
Mitarbeitern (vgl. Riedelbauch & Laux, in Vorb.).

(2) Forderung transformationalen Fiithrungsverhaltens in der betriebli-
chen Praxis

In einer Evaluationsstudie wird iiberprift, inwieweit durch Gruppen-
workshops und Einzelcoachings der Einsatz transformationaler Verhal-
tensweisen im Fiihrungsalltag gefordert werden kann. Die Effekte des
Interventionsprogramms auf das Fiithrungsverhalten werden qualitativ
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und quantitativ aus der Sicht der Fithrungskrifte und deren Mitarbeiter
erfasst.

Der vorliegende Beitrag konzentriert sich auf die zweite Zielsetzung und
damit auf die Frage nach der Erlernbarkeit transformationalen Fiihrungs-
verhaltens und auf die Evaluation entsprechender  Personal-
entwicklungsmafSnahmen.

2. Theoretisch-empirischer Hintergrund

In der Fithrungsforschung spielten und spielen verschiedene fithrungs-
theoretische Ansitze eine Rolle, die sich in dem jeweilig gesetzten Fo-
kus auf entweder die Personlichkeit des Fithrenden oder der Gefiihrten,
auf die Situation oder auf die Interaktion zwischen Gefiithrten und Fiih-
rungskraft unterscheiden (vgl. Rathgeber, 2005, S.32-41). In den 70er
Jahren wurde ein Fiihrungsgenre entwickelt, welches sich durch cha-
rismatische und visiondre Elemente auszeichnet und welches ,Leader-
ship“ vom traditionellen ,Management“ abgrenzt: Der Redewendung
nach tun Manager die Dinge richtig, wihrend Leader die richtigen Din-
ge tun (Bennis & Nanus, 1985, S.21). Das Modell transformationaler
Fiihrung nach Bass (1985) gilt als prominentester Vertreter der Leader-
ship-Konzepte.

2.1 Theorie transformationaler Fiihrung

Bass griff bei der Konzeption seines Fiithrungsansatzes auf die termino-
logische Unterscheidung von Burns (1978) zuriick, der im Zuge einer
qualitativen Analyse von Politikerbiographien zwei Formen von politi-
scher Fuhrung differenzierte, die er als ,transactional“ und ,transfor-
ming“ bezeichnete. Die transaktionale Fiihrung basiert nach Burns auf
dem Prinzip des sozialen Austausches, also vereinfacht ausgedriickt auf
dem Prinzip von Geben und Nehmen (vgl. Rathgeber & Jonas, 2003).
Die Fiithrungskraft versucht zu erkennen, welche Gegenleistung oder
Belohnung ein Mitarbeiter fiir seine Arbeit erwartet und erbringt diese
Gegenleistung bei entsprechender Arbeitsleistung des Mitarbeiters. Die
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Beziehung zwischen Fithrungskraft und Gefiihrten geht jedoch nicht
tiber diese Austauschbeziehung hinaus, da sie keine gemeinsame Ziel-
setzung oder Absicht verbindet, auf welche sie hinsteuern (Burns, 1978,
S. 20). Burns konzipierte die transformationale Fiihrung im Sinne eines
Entweder-Oders kontrar zur transaktionalen Fiithrung:

Such leadership occurs when one or more persons engage with others in such a way
that leaders and followers raise one another to higher levels of motivation and moral-
ity (Burns, 1978, S.20; Kursivdruck im Original).

Die transformationale Fiihrungskraft erkennt also nicht nur die Bediirf-
nisse der Gefiihrten und reagiert entsprechend darauf, sondern sie ver-
sucht, das Niveau dieser Bediirfnisse auf eine hohere Reifestufe anzu-
heben (Bass, 1985; Rowold & Radstaak, 2005).

Bass griff zwar Burns terminologische Unterscheidung von transaktio-
nal und transformational auf, fasste jedoch die beiden Konstrukte nicht
linger als bipolare Dimensionen, sondern als komplementire Fiih-
rungsfacetten auf: ,...transformational and transactional leadership are
likely to be displayed by the same individuals in different amounts and
intensities” (Bass, 1985, S.26).

Er sah ein breites Fithrungsrepertoire als Ideal an, um sich entspre-
chend der situativen Anforderungen verhalten zu kénnen. Nach der
~Augmentationshypothese“ ist transformationale Fithrung nicht allein,
sondern erst auf der Basis transaktionaler Fithrung erfolgreich: Die nach
dem Austauschprinzip der transaktionalen Fithrung erwartete Anstren-
gung und dementsprechend erwartete Leistung des Mitarbeiters wird
durch transformationale Fithrung erhéht, da der Mitarbeiter ,extra ef-
fort“ zeigt, was zu Erfolg fithrt, der iiber die Erwartungen hinaus geht (vgl.
Abbildung 1):

Transformational leaders motivate others (followers, colleagues, clients, and supervi-
sors) to do more than they originally intended and often even more than they thougt
possible. They set challenging expectations and typically motivate and enable others
to achieve higher levels of performance (Avolio & Bass, 1998, S. 394).
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Dieser — iiber die transkationale Fithrung hinausgehende — zusitzliche
Beitrag der transformationalen Fiithrung zu verschiedenen Erfolgs-
maflen konnte in mehreren Studien empirisch nachgewiesen werden
(z.B. Bass, 1985; Brown & Dodd, 1999; Geyer & Steyrer, 1998; Martin &
Epitropaki, 2001).

Transformationale
Fithrung

Transaktionale Erwartete Extra Effort/
Fithrung - Anstrengung - Anstrengung

1 1

Erfolg liber die
Erwartungen
hinaus

Erwarteter
Erfolg

Abbildung 1: Augmentationshypothese (nach Rathgeber & Jonas, 2003)

Das Repertoire moglicher Fithrungsverhaltensweisen ordneten Bass &
Avolio (1994) auf einem Kontinuum an, das den Aktivititsgrad des Fiith-
rungsverhaltens beschreibt. Dieser sog. ,Full Range of Leadership“ (vgl.
Abbildung 2) umfasst Fithrungsbausteine, die unterschiedlich effektiv
sind, weshalb deren Einsatzhiufigkeit von ,Laissez-Faire“, {iber die
Komponenten transaktionaler Fithrung bis hin zu den Komponenten
transformationaler Fiithrung steigen sollte. Bass postuliert mit seinem
Modell die gesamte mogliche Fithrungsbreite abzudecken, wobei jede
Fiihrungskraft die einzelnen Dimensionen individuell ausgestalten und
von partizipativ bis direktiv umsetzen kann. Die vier Komponenten der
transformationalen Fithrung sind durch einen hohen Level an Aktivitit
und Effektivitit gekennzeichnet. Dabei reprisentieren ,lIdealized In-
fluence und ,Inspirational Motivation“ das Konzept des Charismas
(Avolio, Bass & Jung, 1999; Bass, 1985) und dhneln solchen Verhaltens-
weisen und Attributen, welche auch in anderen Theorien charismati-
scher Fithrung spezifiziert wurden (Conger & Kanungo, 1998). Bass
(1985) ergidnzte die charismatische und visionire Komponente um zwei
weitere Flihrungsdimensionen, die foérdernde (,Individual Considerati-
on“) und fordernde (,Intellectual Stimulation®) Fiithrung.
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Abbildung 2: Full Range of Leadership (modifiziert nach Bass & Avolio, 1994)

Bass beschreibt transformationale Fithrung demnach sowohl durch ihre
Konsequenzen und Art der erzielten Erfolge (z.B. ,Extra Effort“) als auch
durch charakteristische Verhaltensweisen (vier Komponenten transforma-
tionaler Fithrung):

Mitarbeiter verdndern als Konsequenz transformationaler Fiithrung ihr
Anspruchsniveau und erbringen damit Leistung, welche iiber die ur-
spriingliche Erwartung hinausgeht. Weiterhin setzen sich die Mitarbei-
ter verstirkt fiir strategische (Gruppen-)Ziele ein und zeigen eine héhe-
re Arbeitszufriedenheit sowie ein hoheres psychisches Wohlbefinden
am Arbeitsplatz. Die Konsequenzen transformationaler Fithrung wer-
den als transformationale Effekte bei den Gefiihrten bezeichnet und von
Avolio & Bass (1998) folgendermafien zusammengefasst:

Altogether, transformational leadership is predicted to develop exemplary followers
who trust their leaders, who anticipate a more optimistic future, who are willing to
question their leaders, and who focus on continuous improvement and development
in themselves, as well as their colleagues (S.394).
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Diese Resultate im Rahmen der gegenseitigen , Transformation“ beru-
hen auf einer innovations- und entwicklungsférderlichen Gestaltung
von Arbeitsbeziehungen, welche eine Fithrungskraft iiber verschiedene
Wege initiieren kann, den sog. 4 Is (Bass & Avolio, 1994; Ubersetzung
nach Felfe, 2005):

2.2 Komponenten transformationaler Fithrung

Idealized Influence: Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwiirdigkeit
Das ,erste I beschreibt die spezifische Ausstrahlungskraft einer Fiih-
rungsperson. Im engeren Sinne geht es hier um die charismatische
Fiihrung, wobei Bass Charisma nicht als Persénlichkeitseigenschaft
oder als Gabe verstand, sondern Charisma als Funktion dessen begriff,
wie Gefiihrte ihre Fithrungsperson wahrnehmen. Die Fiithrungskraft
erwartet hohe Leistungsstandards und ethische Standards von ihren
Mitarbeitern, richtet sich aber auch in ihrem eigenen Verhalten nach
diesen Standards. Damit zeigt sie modellhaftes Verhalten und strahlt
aus, das Richtige zu tun (Avolio & Bass, 1998). Das Verhalten, die Werte
und Prinzipien der Fithrungskraft stimmen mit den Ansichten tiberein,
die sie nach auflen vertritt, was eine transformationale von einer ,pseu-
do-transformationalen” Fithrungskraft unterscheidet:

Impressions are managed for the good of the organization and its members, not for
the purpose of deceit and/ or subterfuge. The ‘pseudo-transformational’ leader may
create the impression of doing some of the ‘right things’, but actually fail to do when
it conflicts with his or her personal interests (Avolio & Bass, 1998, S. 394).

Als Konsequenz eines ,echten transformationalen Verhaltens wird die
Fiihrungsperson bewundert und respektiert und wird damit zu einer
Identifikationsfigur fiir die Gefithrten (Avolio & Bass, 1998).

Inspirational Motivation: Motivation durch begeisternde Visionen

Bei der zweiten Komponente der transformationalen Fithrung handelt
es sich um den ,ansteckenden Teil“ der Fithrung, um die Beeinflussung
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der Gefiihrten hin zu einem Ideal. Inspirierende Fithrungskrifte ,haben
Visionen, kommunizieren diese, symbolisieren und leben sie“ (Rathge-
ber & Jonas, 2003, S.60). Wichtig ist, dass die Fithrungsperson durch-
wegs optimistisch ist, diese Vision gemeinsam mit ihrem Team auch
erreichen zu konnen. Die Fiithrungskraft versteht es, wichtige Ziele
griffig zu formulieren und vermittelt die Uberzeugung, dass die Zu-
kunft deutlich attraktiver ist als die Gegenwart. Konsequenzen eines
solchen Verhaltens bestehen darin, sich begeistert fiir bestimmte Ziele
einzusetzen. Die Arbeit erscheint sinnvoll und ist einzuordnen in einen
grofleren Gesamtzusammenhang: Fithrung ist demnach dann inspirie-
rend und motivierend, wenn sie die Gefithrten mit Herausforderungen,
Uberzeugungen, Sinngebung und einem Verstindnis fiir gemeinsame
Handlungen und Ziele versorgt (Avolio & Bass, 1998).

Intellectual stimulation: Anregung und Férderung von kreativem und
unabhingigem Denken

Beim ,dritten I“ geht es um die Anregung und Forderung der Mitarbei-
ter auf intellektueller Ebene. Die Fithrungsperson fungiert hier weniger
als Problemléser denn als Problemsucher, indem sie gewohnte Annah-
men in Frage oder Probleme in einen neuen Bezugsrahmen stellt. Sie
versucht, neue Perspektiven einzunehmen und fordert dies auch von
ihren Mitarbeitern. Dazu zdhlt auch, dass Ideen, die denen der Fiih-
rungsperson widersprechen, willkommen sind und dass die Fithrungs-
kraft bereit ist, Entscheidungen zu hinterfragen und in Frage stellen zu
lassen. Konsequenzen eines solchen Fiithrungsverhaltens liegen in der
Forderung der Selbstindigkeit von Mitarbeitern und in einer erhshten
Bereitschaft, mitzudenken sowie kreative und innovative Vorschlige zu
erarbeiten (Avolio & Bass, 1998).

Individualized consideration: Individuelle Unterstiitzung und Forde-
rung

Zentral fiir den vierten Fuihrungsbaustein ist die Aufmerksamkeit der
Fiihrungsperson gegeniiber den individuellen Unterschieden zwischen
Mitarbeitern. Die Fithrungskraft verbringt Zeit damit, andere anzuleiten
und behandelt ihre Mitarbeiter als Individuen und nicht als beliebige
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Mitglieder einer Gruppe (Bass & Avolio, 1990b). Insgesamt steckt in
dieser vierten Komponente die Rolle der Fithrungskraft als Mentor und
als Mitarbeitercoach (Bass & Avolio, 1998). Indem transformational
fithrende Personen aktiv zuhoren, erkennen sie die individuellen Be-
durfnisse ihrer Mitarbeiter auch in Bezug auf Weiterbildung und
Wachstum, so dass das Potenzial des Einzelnen gezielt geférdert werden
kann (Rathgeber, 2005). Konsequenzen sind hier eine Verdnderung des
Anspruchsniveaus der Mitarbeiter und die Bereitschaft, sich zusitzlich
anzustrengen.

23 Funktionen und Wirkung transformationaler Fiihrung

Das Konzept transformationaler Fithrung hat aktuelle Relevanz im ge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Kontext, da sie dazu beitrigt, die
Gestaltungspotenziale aller Organisationsmitglieder zu nutzen (nach
Gebert, 2002): So gibt eine fordernde, intellektuell stimulierende Fiih-
rungskraft (,drittes 1) den Anstof}, Probleme gemeinsam aus unkon-
ventionellen Perspektiven zu betrachten und damit traditionelle Sicht-
weisen aufzubrechen. Auf motivationalem Weg erhoht transformationa-
le Fiihrung die Verdnderungsbereitschaft der Gefiihrten, indem iiber das
visionire Moment (,zweites 1) eine neue, attraktive Soll-Wert-
Vorstellung vermittelt wird. Férdernde Fiithrung (,viertes I“) steigert die
Veridnderungsfihigkeit der Mitarbeiter, indem individuelle Stirken der
Mitarbeiter und das Zutrauen in die eigene Leistung ausgebaut werden.
Auflerdem belegen Untersuchungen, dass Loyalitit zum Vorgesetzten
(durch ,erstes I“) die Bereitschaft begiinstigt, sich im Team fiir Erneue-
rungen zu engagieren.

Ausschlaggebend fiir den auflerordentlichen Forschungsboom, welchen
das Modell von Bass ausloste, war der Versuch, die Bausteine der Fiih-
rung im ,Multifactor Leadership Questionnaire“ (MLQ nach Bass &
Avolio, 1990b) in Fragebogenitems zu operationalisieren. In einer Viel-
zahl von empirischen Befunden werden positive Zusammenhinge zwi-
schen Attributen transformationaler Fithrung und unterschiedlichen
Effektivititskriterien deutlich (Bass & Avolio, 1994). Zu den untersuch-
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ten Erfolgsindikatoren zihlen nicht nur subjektive Erfolgs-
einschitzungen anderer Personen, wie z.B. der Vorgesetzten (z.B. Atwa-
ter, Ostroff, Yammarino & Fleenor, 1998) oder der Mitarbeiter (Avolio &
Bass, 1988) der jeweiligen Fiithrungskraft, sondern ebenso harte Kenn-
ziffern, wie z.B. Marktanteil, Aktienkurs und Gewinn (Avolio, Wald-
mann & Einstein, 1988) oder Kunden- und Marktausschépfung im
Bankgewerbe (Geyer & Steyrer, 1998). Beachtenswert ist, dass die nach-
gewiesene erhohte Leistung der Mitarbeiter keineswegs auf Kosten von
Wohlbefinden und Zufriedenheit zustande kommt, sondern transfor-
mationale Fithrung auch mit Kriterien psychischen Wohlbefindens am
Arbeitsplatz positiv korreliert ist (Rathgeber & Jonas, 2003). Auferdem
kann aufgezeigt werden, dass sich transformationale Fithrung in unter-
schiedlichen organisationalen Settings und auf allen Hierarchieebenen
finden ldsst (vgl. Rathgeber, 2005, S.68-69; Rowold & Radstaak, 2005,
S.26). In Tabelle 1 sind ausgewihlte empirische Zusammenhinge zwi-
schen transformationaler Fithrung und verschiedenen Erfolgskriterien
beispielhaft aufgelistet.

Tabelle 1: Auswahl empirischer Studien zu Zusammenhingen von transformationaler
Fithrung mit verschiedenen Erfolgskriterien

Zusammenhang transformationaler Fithrung mit...

subjektiven Kriterien:

groflerem Vertrauen in die Fithrungskraft (Pillai, Schriesheim & Williams, 1999)
Erhéhung der wahrgenommen Effektivitit der Fithrung/ Zufriedenheit mit Fiih-
rung durch Kollegen, Mitarbeiter und Vorgesetzte (Hater & Bass,1988)

objektiven Leistungskriterien:

extra effort/ iiber die Erwartung hinaus gehende Leistung (z.B. Brown & Dodd,
1999; Geyer & Steyrer, 1998)
leistungsrelevante Einstellungen von Mitarbeitern (Peus, 2005)

Kriterien psychischer Gesundheit am Arbeitsplatz:

Reduktion von Burnout (Seltzer, Numerof & Bass, 1989)

Erhohung der Arbeitszufriedenheit (Jung & Avolio, 2000)

Erhshung von Wohlbefinden (Martin & Epitropaki, 2001; Turner, Barling & Za-
charatos, 2002)
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Als moderierende Variable zwischen transformationaler Fithrung und
Leistung wird erhohtes affektives organisationales Commitment ange-
fithrt (z.B. Barling, Weber & Kelloway 1996).

2.4 Erlernbarkeit transformationaler Fiihrung

Aus der hohen empirischen Evidenz zur Effektivitit transformationaler
Fiihrung und deren Bedeutung im gesellschaftlich-wirtschaftlichen
Kontext ergibt sich die wichtige Frage, ob und wie Fithrungskrifte im
Einsatz und in der Umsetzung transformationaler Fithrungsprinzipien
geschult werden kénnen. Barling et al. (1996) betonen, dass die Brauch-
barkeit transformationaler Fithrung fiir die Praxis eingeschrinkt bleibt,
wenn es keinen Nachweis gibt, dass sie gezielt geschult und erlernt
werden kann.

2.4.1 Empirische Trainingsstudien

Bass (1990) schligt individuelle Feedback- und Beratungsgespriche
sowie Gruppenworkshops als zwei kombinierbare Entwicklungs-
mafinahmen zur Férderung transformationalen Fiithrungsverhalten vor.
In einer Studie von Barling et al. (1996) in einer kanadischen Bank
konnte entsprechend aufgezeigt werden, dass die Kombination aus
Gruppentraining/ Workshops und Einzelcoachings eine Verbesserung
transformationalen Fithrungsverhaltens bewirkt: Die Interventionen mit
besonderer Betonung der transformationalen Komponente ,Inspiratio-
nal Motivation®, fithrten bei den neun trainierten Fithrungskriften im
Vergleich zu den elf Fithrungskriften der Kontrollgruppe fiinf Monate
nach Trainingsende dazu, dass deren Mitarbeiter ein deutlich stirker
transformationales Fithrungsverhalten (insbesondere ,Inspirational
Motivation“) wahrnahmen und ein htheres Commitment zeigten, als
die Mitarbeiter der nicht-trainierten Fiithrungskrifte. Allerdings kann
auf Grund des Designs dieser Studie nicht der relative Beitrag der
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Workshops und der Einzelcoachings zur Fiithrungsentwicklung be-
stimmt werden.

Kelloway, Barling und Helleur (2000) richteten hingegen ihr Augenmerk
auf den Vergleich der Wirksamkeit von Workshops und individuellen
Beratungsgesprichen und konnten keine Unterschiede in den Effekten
von Einzelberatung, Workshops oder einer Kombination aus beiden
nachweisen: Bei allen drei Trainingsvarianten konnten gegeniiber der
Kontrollgruppe ohne Trainingsmafinahme deutliche Verbesserungen
im Fuhrungsverhalten festgestellt werden. Laut der Autoren ist dies kein
unerwartetes Ergebnis, da sich beide Interventionsformen darauf kon-
zentrieren, spezifische, herausfordernde und erreichbare Ziele zu set-
zen, die mit transformationalem Fiithrungsverhalten zusammen hingen
(S. 148). Wenn Gruppenworkshops und Einzelberatungen in Bezug auf
die Forderung transformationalen Fithrungsverhaltens tatsichlich aus-
tauschbar sein sollten, so scheint es nur plausibel, dass die Autoren fiir
den zukiinftigen Einsatz der 6konomischeren Form des gruppenbasier-
ten Trainings pladieren.

Dvir, Eden, Avolio und Shamir fithrten 2002 mit 54 Fithrungskriften
der israelischen Armee ein Training zur transformationalen Fiithrung
durch und tiberpriiften die Effekte auf die Leistung der direkt und indi-
rekt zu fithrenden Soldaten. Die Ergebnisse zeigten, dass das Training
im Vergleich zur Kontrollgruppe sechs Monate nach Trainingsende
bedeutende, aber geringe Verbesserungen im Einsatz und im Wissen
der Gefiihrten erbrachte.

Frese, Beimel und Schoenborn (2003) trainierten Fiithrungskrifte aus
der Industrie speziell im Faktor ,Inspirierende Motivation“ und konnten
zeigen, dass die Trainingsteilnehmer nach dem Training mehr entspre-
chende kommunikative Elemente einsetzten als vor dem Training. Die
Autoren arbeiteten mit dem quasiexperimentellen Design der internalen
Referenzstrategie (Haccoun & Hamtiaux, 1994), nach dem sie das trai-
nierte Verhalten (charismatisch-inspirierende kommunikative Elemen-
te) mit nicht-trainierten dhnlichen Verhaltensweisen verglichen. Die
Autoren konnten in zwei Studien mit 25 und 22 Fiithrungskriften spezi-
fische Effekte auf das trainierte Verhalten aufzeigen.
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In einer Laborstudie von Towler (2003) mit Studierenden wurde die
Effektivitit eines Trainings in charismatischem Fiihrungsverhalten
(charismatischer Kommunikationsstil und visionirer Kontext) unter-
sucht: Diejenigen Studierenden, die in charismatischem Verhalten trai-
niert worden waren, zeigten in einer vorbereiteten Rede mehr charisma-
tische Verhaltensweisen als die Studierenden der Kontrollgruppen. Au-
Rerdem konnte ein stirkerer Effekt auf die Leistung von Studierenden
in einer vorgegebenen Aufgabe festgestellt werden, die das Video der
Rede von einem der Trainingsteilnehmer gesehen hatten, in der die
Anweisung zu der entsprechenden Aufgabe gegeben wurde.

Mit Hilfe eines Interventionsprogramms bestehend aus drei Gruppen-
workshops und vier Einzelcoachings wurden in einer Studie von Peus
(2005) neun Fithrungskrifte in den Dimensionen transformationaler
Fiihrung trainiert. Vor und nach Abschluss des zehnmonatigen Trai-
ningsprogramms wurden die Mitarbeiter der trainierten Fithrungskrifte
und die einer nicht-trainierten Kontrollgruppe erneut um die Beurtei-
lung des Fiihrungsstils ihres Vorgesetzten sowie seiner Effektivitit gebe-
ten und es wurden leistungsrelevante Einstellungen der Mitarbeiter
erfasst. Im Vergleich mit der Kontrollgruppe zeigten die trainierten
Fiihrungskrifte nach zehn Monaten ein signifikant geringeres Ausmaf
an Laissez Faire Fiithrung. Sie wurden nach Abschluss des Trainings
auch in den Dimensionen transformationaler Fithrung tendenziell ho-
her bewertet, wobei dieser Effekt die statistische Signifikanz nicht er-
reichte, was Peus auf die geringe Stichprobengrsfle zurtickfiihrt.

Die Studien weisen insgesamt darauf hin, dass die Komponenten trans-
formationaler Fithrung prinzipiell trainierbar sind. Wie sehen nun die
zentralen Interventionsansitze zur Forderung transformationalen Fiih-
rungsverhaltens aus?

2.4.2 Bestehende Ansitze zur Forderung transformationaler Fithrung
Training transformationaler Fithrung nach Bass und Avolio
Nach Bass und Avolio (1990a) wurden die Bedeutung transformationaler

Fiihrung und die Moglichkeiten der Entwicklung transformationalen
Fiihrungsverhaltens in Trainingsprogrammen zu wenig beachtet, weil
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transformationale Fithrung immer wieder als festgelegte Personlich-
keitseigenschaft, als ,Gabe“, die man hat oder nicht hat, konstruiert
wurde (S.22). Das Konzept transformationaler Fithrung war jedoch von
Anfang an verhaltensbezogen formuliert und von den Autoren wurden
Trainingsmanuale vorgelegt. Das ,Full Range Leadership Training“
(FRLT) wurde bereits in den 80er Jahren in den USA von Bass und Avo-
lio entwickelt und im Laufe der Jahre stindig verbessert (aktuelle Versi-
on: Bass & Avolio, 1999). Die positive Wirkung des FRLTs auf die Leis-
tung der Fithrungskrifte und auf die Zufriedenheit und Leistungsbe-
reitschaft von Mitarbeitern wurden mehrmals wissenschaftlich nachge-
wiesen (nach Rowold & Rowold, 2005). Die Wirkungskette besteht darin,
dass das Training zunichst eine Verinderung der Fithrungsstile der
Teilnehmer bewirkt. Der verinderte Fiithrungsstil steigert die Zufrie-
denheit, die Motivation und das Commitment der Mitarbeiter, was
schliefRlich zum Anstieg harter, wirtschaftlicher Kriterien (z.B. Umsatz,
Produktivitit) fithren kann (nach Rowold & Rowold, 2005, S. 17).

Das Training konzentriert sich auf die Analyse und Verbesserung der
Fiihrungsstile des ,Full Range of Leadership“ und umfasst einen dreiti-
gigen Basis-Workshop und einen dreitigigen Fortgeschrittenen-
Workshop (Avolio & Bass, 1998; Bass & Avolio, 1990a und Bass & Avo-
lio, 1999). Zwischen den beiden Workshops liegt ein ca. drei-monatiges
Intervall, wihrend dem die geplanten Verinderungen geiibt und Verin-
derungspline angepasst werden sollen. Ziel des Programms ist es, den
Einsatz von Verhaltensweisen transformationaler Fithrung zu erhchen
und den Einsatz des Laissez-Faire-Stils zu senken.

Es konnte gezeigt werden, dass das Training eine Verdnderung der Fiih-
rungsstile bei den Teilnehmern in der erwarteten Richtung bewirkt,
dass diese Verinderungen aber gering ausfallen und nicht bei allen
Teilnehmern zu beobachten waren (Avolio & Bass, 1998). Die Follow-up-
Erhebungen liefRen die Schlussfolgerung zu, dass die Verbesserungen in
den Komponenten transformationaler Fithrung von der Bereitschaft der
Trainingsteilnehmer abhingen, das eigene Fithrungsverhalten zu entwi-
ckeln: Zur Operationalisierung der Anderungsbereitschaft wurde das
Kriterium herangezogen, ob die Teilnehmer einen Aktionsplan zur
Optimierung des eigenen Fithrungsverhaltens erstellt hatten und welche
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Komponenten darin angesprochen wurden. Eigene Pline zur Umset-
zung von Verdnderungsschritten kénnen dabei effektiver implementiert
werden als Pline, die von auflen kommen. Das Design der Studie lisst
allerdings keinen Ausschluss von Alternativerklirungen fiir die Verin-
derung zu, da keine Kontrollgruppe zum Vergleich herangezogen wur-
de. Avolio & Bass (1998) kommen zu dem Schluss, dass ein Training
transformationaler Fithrung die Mitwirkung der trainierten Fithrungs-
kraft beim Erstellen von Entwicklungsplinen, Moglichkeiten zur Ubung
und den Einbezug des Filthrungskontextes sowie adiquate Follow-up-
Termine enthalten sollte.

Training charismatischer Fithrung nach Conger und Kanungo (1988)
Conger und Kanungo (1988) beschiftigen sich mit der Frage, ob und
wie charismatische Fithrung (als ein Teilaspekt der transformationalen
Fiihrung) trainiert werden kann. Die Autoren betonen, dass Charisma
als Prozess zu verstehen ist, der aus einer Interaktion von Kontext-,
Beziehungs- und Personfaktoren resultiert (S.311). Wenn die Elemente
charismatischer Beeinflussungsprozesse im Rahmen dieser Faktoren
operationalisiert werden konnen, ist es nach Auffassung der Autoren
moglich, charismatische Fithrung zu trainieren. Dabei sollte jedes effek-
tive Fiihrungskriftetraining die beiden Funktionen Informations-
vermittlung und Ausbau von Fertigkeiten und Kompetenzen umfassen.
Zu den funf im Training zu fordernden Schliisselkompetenzen charis-
matischer Fithrung zihlen nach Conger und Kanungo:

Kritische Einschitzung und Bewertung der Situation und Fertigkei-

ten der Problemerkennung

Visiondre Kompetenzen

Kommunikative Kompetenzen (verbale Fihigkeit und interpersonel-

le Sensitivitat)

Vorbildverhalten und Kompetenzen der Selbstdarstellung

Fahigkeit, Mitarbeiter zu motivieren und deren Gefiihl von Selbst-

wirksamkeit zu erhhen (Empowering Skills)
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Weiterentwicklung der Trainingsansitze: Das ,Leadership Programm*
In Miinster wurde von Rowold und Rowold (2005) ein Programm entwi-
ckelt, welches die drei Bausteine Training in Form des Full Range Lea-
dership Training (FRLT nach Bass & Avolio, 1999), Coaching in Form
des sog. ,Kollegialen Team Coachings“ (KTC nach Rowold & Schley)
und Bildungscontrolling in der genannten Reihenfolge verbindet.

Das im FRLT Gelernte wird durch die Arbeit im Coaching vertieft und
auf die individuelle Fiihrungssituation {ibertragen. Teamcoaching
zeichnet sich dabei dadurch aus, ,dass gleichberechtigte Experten (Fiih-
rungskrifte) sich im Team unter der Anleitung eines erfahrenen Coa-
ches gegenseitig coachen“ (Rowold & Rowold, 2005, S.18). Im KTC wer-
den klar definierte Rollen an jeden Teilnehmer verteilt und es werden
fiir jede Person Schliisselthemen festgelegt, die in der Gruppe bearbeitet
werden. Fiir die vier zentralen Komponenten der transformationalen
Fiihrung kénnen KTC-Blocke durchgefiithrt werden, um diese Aspekte
des Fiithrungsverhaltens gezielt zu verbessern. Das Bildungscontrolling
stiitzt sich auf die wiederholte Erfassung der eingesetzten Fithrungsstile
im 360°-Feedback. Das Bildungscontrolling auf individueller Ebene
beinhaltet eine Riickmeldung der Ergebnisse aus dem 360°-Feedback an
die beteiligten Fithrungskrifte in Form eines schriftlichen Berichts tiber
die Entwicklung ihrer Fithrungsstile und ihrer Arbeitsleistung.

25 Fithrungskriftecoaching

Neben Gruppenworkshops und Gruppencoachings als ckonomische
Variante der Personalentwicklung spielt gerade das Einzelcoaching als
individuumsorientierte, ,personen- und personlichkeitsnahe Beratung*“
(Boning & Fritschle, 2005, S.40) in der Entwicklung von Fithrungskraf-
ten eine zentrale Rolle. Der Begriff ,Coaching“ gehort nicht mehr aus-
schliefRlich zum psychologischen Fachjargon, sondern hat sich ,zu ei-
nem gingigen Modebegriff gewandelt, dessen Praxis als ausgesprochen
bunt bezeichnet werden kann“ (Rauen, 2000, S.89). Hinter dem Sam-
melbegrift Coaching verbergen sich etablierte und innovative Coaching-
konzepte ebenso wie dubiose Neuentwicklungen oder umetikettierte
Beratungs- und Trainingsmafinahmen (vgl. Rauen, 2000).
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Coaching als professionelle Managementberatung (Schreyogg, 1996) ist
eine Mafinahme zur Personalentwicklung, die sich im deutschsprachigen
Raum seit ca. 1985 zunichst als Beratung fiir Top-Manager etabliert und
sich seitdem in Unternehmen rasant verbreitet und auf vielfiltige Ziel-
gruppen ausgeweitet hat (vgl. Boning, 1994). Die ,professionelle Refle-
xions- und Entwicklungshilfe in der beruflichen Praxis“ (Fischer-Epe,
2002, S.22) soll zum einen Hilfestellung geben bei der Bewiltigung von
Krisen und Konflikten, zum anderen der Optimierung der Potenziale
und Kompetenzen der Person dienen. Damit stellt Coaching eine ,Dia-
logform tiber Freud und Leid im Beruf” (Schreydgg, 2002, S.20) dar und
erfiillt zweierlei Funktionen: Es unterstiitzt bei der Losung bereits vor-
liegender Probleme und beugt der Entstehung neuer Probleme vor.
Dieser Dialog findet in einer absichtsvoll herbeigefiihrten Beratungsbe-
ziehung statt, deren Qualitdt durch Freiwilligkeit, gegenseitige Akzep-
tanz, Vertrauen und Diskretion zwischen Coach und Klienten gekenn-
zeichnet ist (Rauen, 2003, S.3). Coaching ist personzentriert und indivi-
duell und damit stets auf die Belange des Einzelnen zugeschnitten (vgl.
Schreyogg, 1996). Ausgangspunkt der Arbeit im Coaching sind die An-
liegen und Themen, die fiir den Klienten relevant sind.
Wohl einer der prominentesten deutschen Vertreter des professionellen
Coachings von Fithrungskriften, Christopher Rauen, umschreibt den
Begriff in seinem 2003 erschienen Grundlagenband folgendermafien:
,Coaching ist ein interaktiver, personenzentrierter Beratungs- und
Betreuungsprozess, der berufliche und private Inhalte umfassen
kann. Im Vordergrund steht die berufliche Rolle bzw. damit zu-
sammenhingende Anliegen des Gecoachten.
Coaching ist eine individuelle Beratung auf der Prozessebene, d.h.
der Coach liefert keine direkten Losungsvorschlige, sondern beglei-
tet den Gecoachten und regt dabei an, eigene Lésungen zu entwi-
ckeln.
Coaching zielt immer auf eine (auch priventive) Férderung von
Selbstreflexion und —wahrnehmung, Bewusstsein und Verantwortung,
um so Hilfe zur Selbsthilfe zu geben.
Coaching findet in mehreren Sitzungen statt und ist zeitlich begrenzt.
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Coaching richtet sich an eine bestimmte Person (...) mit Fithrungs-
verantwortung und/ oder Managementaufgaben® (S. 3f)).

3. Evaluationsstudie

Auf der Basis der dargestellten Ansitze zur Férderung transformationa-
ler Fithrung und auf Grundlage der selbstdarstellungstheoretischen
Interpretation des transformationalen Fithrungsmodells (siehe Kapitel
1, Zielsetzung 1) wurde ein eigenes — auf die Bediirfnisse des kooperie-
renden Unternehmens abgestimmtes — Interventionsprogramm zur
Forderung transformationaler Fithrung konzipiert. Zentrales Augen-
merk lag dabei auf der individuellen Férderung ,transformationaler
Selbstinterpretation” (siehe Kapitel 1, Zielsetzung 1) in individuumsori-
entierten Einzelcoachings. Dies entspricht dem Plidoyer von Rathgeber
und Jonas (2003) fiir eine individuumsorientierte Vorgehensweise bei
der Férderung transformationaler Fithrung, da diese

in den alltiglichen Fiihrungskontext eingebettet ist und genau mit diesen Erfahrun-
gen arbeitet: Sie spricht gegen ein starres Trainingsprogramm, das den Kreuzzug
fiir einen bestimmten Fithrungsstil fithrt. Auflerdem ist es von bedeutendem Vor-
teil, dass sich Fiihrungskrifte ihrer ganz personlichen ,blinden Flecken’ bewusst
werden und sich entsprechend individuelle Ziele stecken (S. 69).

Die im Einzelcoaching behandelten Themen und angestrebten Ziele
richteten sich nach den personlichen Klirungs- und Verinderungs-
anliegen der jeweiligen Fithrungskraft, die aus deren aktuellem Fiih-
rungskontext sowie aus den spezifischen Ressourcen und Entwick-
lungsbereichen im persénlichen Fiihrungsstilprofil abgeleitet wurden.
Die Konzeption der Einzelcoachings orientierte sich am Ansatz des
»Personlichkeitscoachings“ (Riedelbauch & Laux, in Vorb.), wie er am
Lehrstuhl fiir Personlichkeitspsychologie und psychologische Diagnostik
der Universitit Bamberg seit mehreren Jahren entwickelt und angewen-
det wird. Die Evaluationsstudie wurde in einer Bank mit ca. 350 Mitar-
beitern in Zusammenarbeit mit der Personabteilung des Unterneh-
mens durchgefiihrt.
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3.1 Empirische Zielsetzung und Fragestellungen

Peus (2005) hebt hervor, dass eine Replikation ihrer Evaluationsstudie
zur Forderung transformationaler Fithrung durch eine Kombination
von Gruppenworkshops und Einzelcoachings mit einer gréfieren Stich-
probe sinnvoll wire. Weiterhin weist sie darauf hin, dass die interne
Validitit der Studie erhoht werden kénnte, wenn es eine Kontrollgruppe
mit Placebotraining geben wiirde und dass ein Vergleich der Wirksam-
keit verschiedener Interventionsmodule die Effektivitit zukiinftiger
Interventionen steigern kénnte (S. 93). Alle drei Forderungen kénnen in
der vorliegenden Studie in Ansitzen erfiillt werden: Der Einsatz trans-
formationaler Fithrungsverhaltensweisen wurde insgesamt bei 15 Fiih-
rungskriften gefordert, neun davon nahmen an Gruppenworkshops teil,
sechs bekamen ein zusitzliches Einzelcoaching, sechs weitere Fiih-
rungskrifte dienten als Wartekontrollgruppe, die mit einem ressourcen-
orientierten Riickmeldegesprich zu ihren Ergebnissen im Fithrungs-
feedback gleichermafien eine Placebointervention erhielten.

Die empirische Zielsetzung der Evaluationsstudie besteht in der formati-
ven und summativen Evaluation der einzelnen Interventionsmodule des
Fiihrungskrifteentwicklungsprogramms. Besonderes Augenmerk liegt
auf der Bewertung von Einzelcoaching als Instrument zur Férderung
transformationaler Fithrung.

Ausgehend von einer selbstdarstellungstheoretischen Interpretation,
werden Verhaltensweisen transformationaler Fithrung zunichst als
personunspezifische Handlungsanleitungen zur Umsetzung effektiver Fiih-
rung aufgefasst. , Transformationale Selbstinterpretation (vgl. Kapitel 1,
Zielsetzung 1) bezieht sich auf das ,Wie“ der individuellen, personlich-
keitsgemdfien Ausgestaltung dieser Verhaltensweisen und ist als Wech-
selwirkung zwischen Fithrungsperson und Interaktionspartnern — als
Austausch zwischen Innensicht und Aufiensicht — zu verstehen. Die
Wirksamkeit des Interventionsprogramms wird somit zum einen durch
die Hiufigkeit der Umsetzung transformationaler Fiithrungsprinzipien
im Fiihrungsalltag operationalisiert, zum anderen am Ubereinstim-
mungsgrad von Selbsteinschitzung (,Innensicht“) und Fremdeinschiit-
zung (,Aufdensicht“) als Ergebnis dieser Wechselwirkung fest gemacht.
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Folgenden fiinf Hauptfragestellungen wird in der Evaluationsstudie nach-

gegangen:

1. Verianderungen in der Hiufigkeit transformationalen Fiithrungsver-
haltens: Kann die Haufigkeit transformationalen Fiihrungsverhaltens
durch das Interventionsprogramm gesteigert und die Hdufigkeit von Lais-
sez-Faire-Verhalten verringert werden?

2. Verinderungen im Ausmaf der Ubereinstimmung von Selbst- und
Fremdbild: Verdindert sich durch das Interventionsprogramm der Uber-
einstimmungsgrad von Selbst- und Fremdbild hinsichtlich der jeweiligen
Einschitzung der Haufigkeit gezeigter Fiihrungsstile?

3. Subjektive Bewertung der Wirksamkeit: Wie bewerten die teilnehmen-
den Fiihrungskrifte die Interventionsmodule hinsichtlich verschiedener
Wirksamkeitskriterien (Zielerreichung, subjektive Erfolgseinschitzung,
Zufriedenheit)?

4. Exploration der Wirkungen: Welche Verdnderungen im Fiihrungsver-
halten ergeben sich aus dem Interventionsprogramm?

5. Erfassung von Wirk- und Hemmfaktoren: Welche Wirk- und Hemm-
faktoren des Interventionsprogramms zur Forderung transformationaler
Fiihrung lassen sich identifizieren?

3.2 Rahmenbedingungen und praktische Umsetzung
3.2.1 Konzeption des Interventionsprogramms und Ablaufiibersicht

Die angestrebten Veridnderungen, die bei den Fithrungskriften durch
das Interventionsprogramm bewirkt werden sollten, wurden zunichst
gemeinsam mit Vertretern der Personalabteilung des Unternehmens
konkretisiert: Ausgangspunkt war das in der Unternehmensstrategie
unter der Perspektive ,Mitarbeiter® verankerte Ziel, die Eigen-
verantwortung aller Mitarbeiter zu férdern. Als Instrument zur Errei-
chung dieses Ziels war der Auf- und Ausbau von Coachingkompetenz
bei den Fithrungskriften als Handlungsfeld in der Strategie vorgesehen.
Das iibergeordnete Globalziel des Interventionsprogramms bestand
somit fiir das Unternehmen darin, bei allen Fithrungskraften auf mittle-
rer (n=11) und unterer (n= 13) Fithrungsebene effektives Fiithrungsverhal-
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ten im Allgemeinen und Coachingkompetenz im Besonderen zu fordern.
Zur Operationalisierung effektiver Fithrung wurden die Komponenten
der transformationalen Fithrung als Ausgangspunkt genommen und
mit den Fithrungsleitlinien des Unternehmens und den in der Unter-
nehmensstrategie verankerten Zielen abgeglichen. Ergebnis war ein
Fiihrungsmodell, die inhaltlich dem ,Full Range of Leadership“ ent-
sprach, welches sich aber in den Begrifflichkeiten und der Darstellungs-
form an den Vorstellungen und Fithrungsprinzipien des Unternehmens
orientierte.

Die Konzeption des Interventionsprogramms basiert auf einem drei-
gleisigen Vorgehen (vgl. Rowold & Rowold, 2005; Kap. 2.4.2), welches
Gruppenworkshops, Einzelcoachings und die Durchfithrung eines mul-
tiperspektivischen Fiithrungsfeedbacks zu zwei Zeitpunkten verbindet
(zur Ubersicht siehe Abbildung 3):
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Abbildung 3: Uberblick iiber das Fithrungskrifteentwicklungsprogramm
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Im multiperspektivischen Fiithrungsfeedback wurden die Selbst-
einschitzung der jeweiligen Fithrungskraft zu ihrem Fithrungsverhalten
und die Fremdeinschitzung durch deren Mitarbeiter im Fragebogen
erfasst und die Ergebnisse einander gegentibergestellt. Als Erhebungs-
instrumente dienten der Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ
nach Bass & Avolio, 1995) in der deutschen Ubersetzung nach Felfe und
Goihl (2003) sowie offene Fragen zu Stirken, Entwicklungsbereichen
und Veridnderungen im Fithrungsverhalten.

Nach einem Auftaktworkshop wurde mit allen teilnehmenden Fiih-
rungskriften ein Fithrungsfeedback durchgefiihrt, d.h. die Fiithrungs-
krifte schitzten sich selbst hinsichtlich ihres aktuellen Fithrungsverhal-
tens ein und wurden ebenfalls von ihren Mitarbeitern beurteilt. In indi-
viduellen Riickmeldegesprichen mit jeder Fithrungs-kraft wurden die
Ergebnisse interpretiert, Selbst- und Mitarbeiter-einschitzung vergli-
chen und das Fithrungsprofil auf Stirken und Entwicklungsmoglichkei-
ten hin analysiert. Anschlieffend konnten die Fithrungskrifte in einer
schriftlich angeleiteten Selbstreflexion Entwicklungsbereiche und Star-
ken im eigenen Fithrungsverhalten identifizieren und priorisieren und
konkrete Ziele und Schritte zur Zielerreichung ableiten und in einem
Aktionsplan festhalten.

Im Anschluss erfolgte {iber einen Zeitraum von vier Monaten die Inter-
ventionsphase in Form von Gruppenworkshops und Einzelcoachings.
Drei Monate nach Abschluss der Interventionsphase erfolgte ein zweites
Fiihrungsfeedback, um Verinderungen im Fiithrungsverhalten aus Sicht
der Fithrungskrifte und aus Sicht der Mitarbeiter zu erfassen. In indivi-
duellen Follow-Up-Sitzungen mit jeder Fithrungskraft wurden die Er-
gebnisse mit den gesetzten Zielen abgeglichen und weitere Schritte zur
Zielerreichung abgeleitet.

3.2.2  Gruppenworkshops und Einzelcoachings
Der gemeinsame Auftaktworkshop und die Durchfithrung des Fiih-

rungsfeedbacks stellten die Basis fiir das weitere Vorgehen in Form von
zwei Interventionsmodulen:

46



Evaluationsstudie zur Forderung transformationaler Fiithrung

Gruppenworkshops

Alle Fthrungskrifte (n=24) waren aufgefordert, an finf Gruppen-
workshops teilzunehmen. Die Workshops richteten sich inhaltlich an
den vier Komponenten transformationaler Fithrung aus und fanden im
14-tagigen Abstand fiir jeweils 2 Y2 Stunden auflerhalb der reguliren
Arbeitszeiten statt. In den Workshops wurden Informationen vermittelt,
kollegialer Austausch zu Fithrungsthemen erméglicht und zur systema-
tischen Reflexion und Modifikation des eigenen Verhaltens angeregt.
Ubergeordnetes Ziel der Workshops bestand darin, bei den teilnehmen-
den Fiithrungkriften die Haufigkeit des Einsatzes transformationaler
Fiihrungsverhaltenweisen mit besonderer Betonung der vierten Kom-
ponente ,Individuelle Unterstiitzung und Férderung“ (Coaching von
Mitarbeitern) zu steigern.

Die konkreten Ziele der einzelnen Gruppenworkshops wurden im Auf-
taktworkshop gemeinsam mit den teilnehmenden Fithrungskriften
festgelegt:

1. Einheitliches Fithrungsverstindnis der Fithrungskrifte herstellen

2. Anregen zur Selbstreflexion

3. Konkrete Tipps und Handlungsmdoglichkeiten fiir effektives Fiih-
rungsverhalten vermitteln

4. Kollegialen Austausch zu Handlungsmoéglichkeiten in bestimmten
Fiihrungssituationen erméglichen

In jedem Workshop wurde den Teilnehmern ein Handout ausgehin-
digt, in welchem die zentralen Inhalte, weiterfithrende Informationen
und Leitfiden zur Selbstreflexion hinsichtlich der jeweiligen Themen
aufgefithrt wurden.

Einzelcoachings

Im Modell des ,Full Range of Leadership“ bleibt die Art und Weise der
Umsetzung verschiedener Fithrungsmuster explizit jeder Fithrungskraft
selbst iiberlassen. Es wird kein ,one best way“ der Fithrung anvisiert,
sondern es wird die individuelle Ausgestaltung der Fithrungsmuster
betont. Idee war es deshalb, die Fithrungskrifte individuell bei der Um-
setzung ihrer Entwicklungsziele und v.a. bei der persoénlichen Klirung
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und Ausgestaltung des angestrebten Fithrungsverhaltens zu unterstiit-
zen.

Daher hatten interessierte Fithrungskrifte die Moglichkeit, persénliche
Anliegen zu Fiihrungsthemen im Rahmen eines Einzelcoachings mit
einem externen oder einem internen Coach zu bearbeiten. Sechs Fiih-
rungskrifte entschieden sich fiir eine vertiefte Bearbeitung ihrer Ent-
wicklungsziele im Coaching. Die Einzelcoachings umfassten fiir jede
Fiihrungskraft sechs Sitzungen. Die individuellen Ziele wurden aus den
Ergebnissen des Fithrungsfeedbacks und den persénlichen Anliegen der
Fiihrungskraft abgeleitet und zu Beginn der Sitzungen gemeinsam
festgelegt. In den Coachings stand zum einen die vertiefte und systema-
tische Klirung beztiglich der vereinbarten Fithrungsthemen, zum ande-
ren die Modifikation konkreten Verhaltens im Mittelpunkt. So wurden
die Fithrungskrifte zur vertieften Selbstreflexion angeleitet und darin
unterstiitzt, sich selbst in unterschiedlicher Weise in der Fithrungsrolle
auszuprobieren sowie erwiinschte Verhaltensweisen im ,geschiitzten
Rahmen*“ des Coachings einzuiiben und anschlieffend im Fithrungsall-
tag umzusetzen.

33 Methodisches Vorgehen
3.3.1 Stichprobe

Teilnehmer am Fithrungsfeedback I

Alle Fihrungskrifte der mittleren und unteren Hierarchieebene des
Unternehmens (n=24) wurden im Fithrungsfeedback I von insgesamt
221 Mitarbeitern eingeschitzt. 22 der 24 Fithrungskrifte gaben im Fiih-
rungsfeedback I auch eine Selbsteinschitzung ab.

Teilnehmer am Fiithrungsfeedback II

Von den 24 Fithrungskriften, deren Fiihrungsverhalten im Fithrungs-
feedback I eingeschitzt wurde, wurden 21 Fithrungskrifte auch im Fiih-
rungsfeedback II von insgesamt 168 Mitarbeitern beurteilt. 20 dieser 21
Fiihrungskrifte gaben auch eine Selbsteinschitzung ab. Der Drop-Out
von drei Fithrungskriften ergab sich daraus, dass eine Fiithrungskraft in
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der Zwischenzeit in den Ruhestand gegangen war, eine Fithrungskraft
krankheitsbedingt {iber einen lingeren Zeitraum ausfiel und die dritte
Fiihrungskraft sich gegen die erneute Teilnahme am Fiithrungsfeedback
entschieden hatte.

Teilnehmer Pri-Post-Vergleich

Fiir den Pri-Post-Vergleich wurden die jeweiligen Mitarbeiterfrage-
bogen anhand eines Mitarbeitercodes gematcht. Es ergab sich eine An-
zahl von 140 Mitarbeitern, die sowohl im Fiithrungsfeedback I als auch
im Fithrungsfeedback II ihre direkte Fithrungskraft eingeschitzt haben,
18 Fithrungskrifte haben zu beiden Zeitpunkten eine Selbsteinschit-
zung abgegeben. Um aussagekriftige Ergebnisse im Pri-Post-Vergleich
erzielen zu kénnen, wurden nur die Fremdeinschitzungsdaten derjeni-
gen Fihrungskrifte fiir die Auswertung herangezogen, bei denen min-
destens die Hailfte der bereits am Fithrungsfeedback I teilgenommenen
Mitarbeiter auch im Fiithrungsfeedback II eine Einschitzung abgegeben
hatte. Hierdurch konnten von drei Fithrungskriften die Fremdeinschit-
zungen durch deren Mitarbeiter im Pra-Post-Vergleich nicht berticksich-
tigt werden. Die Selbsteinschitzungsdaten dieser Fithrungskrifte wur-
den in die Auswertung mit einbezogen.

3.3.2  Forschungsdesign und Erhebungsmethoden

Die Beantwortung der Forschungsfragen erforderte unterschiedliche
Forschungsstrategien und den Einsatz verschiedener Erhebungs-
instrumente zu verschiedenen Zeitpunkten, um qualitative und quanti-
tative Daten auf Individuums- und Gruppenebene zu gewinnen (in der
Ubersicht siehe Abbildung 4).
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Fragestellung 1 & 2: « Veranderungen in der Haufigkeit transformationalen
. Fihrungsverhaltens: multiperspektivisches Fihrungsfeedback
Uberpriifung der Wirksamkeit * Veranderungen im AusmaB der Ubereinstimmung von Selbst-

anhand , objektiver" Kriterien ) und Fremdeinschatzung: multiperspektivisches Fl'_'lhrungsfeedback/

Fragestellung 3: * Prozessbegleitend: AusmaB der Erreichung individueller Ziele
* Retrospektiv nach Abschluss der Einzelcoachings:
Uberpriifung der Wirksamkeit  Erfolgseinschatzung durch die Coachingteilnehmer
anhand , subjektiver" Kriterien « Zufriedenheit der Coachingteilnehmer mit dem Coaching
« Veranderungen aus Sicht der Mitarbeiter: Offene Fragen
Fragestellung 4: « Veranderungen aus Sicht der Fiihrungskréfte: Interview &
offene Fragen
Exploration der Wirkungen * Abgleich von genannten Starken und Schwachen im multi-

perspektivischen Fiihrungsfeedback I und II

Fragestellung 5:

« Exploration individueller Wirk- und Hemmfaktoren: Interview
Beschreibung von » Einschatzung theoretisch relevanter Wirkfaktoren: Fragebogen

Wirk- und Hemmfaktoren

/

Abbildung 4. Ubersicht iiber Operationalisierungen der Fragestellungen und Erhebungs-
methoden

Zur Beantwortung von Fragestellung 1 (Veranderung in der Hiufigkeit
der eingesetzten Fiithrungsstile) und Fragestellung 2 (Veranderung im
Ubereinstimmungsgrad von Selbst- und Fremdbild) (siehe Kapitel 3.1)
wurden in einem quasiexperimentellen Pri-Post-Test-Kontrollgruppen-
design die Mittelwerte von drei Gruppen von Fithrungskriften mit drei
unterschiedlichen Interventionsbedingungen hinsichtlich der interessie-
renden abhingigen Variablen miteinander verglichen. Eine randomi-
sierte Zuteilung der Fiithrungskrifte zu den drei Gruppen war auf
Grund der organisationalen Rahmenbedingungen nicht méglich.
Die unabhingige Variable ,Intervention“ wurde folgendermafien vari-
iert:
Fiihrungskrifte der Gruppe 1 erhielten nur die ressourcenorientier-
ten Feedbackgespriche zu den Ergebnissen der Fiihrungsbefra-
gung.
Fiihrungskrifte der Gruppe 2 nahmen an den Workshops zur For-
derung transformationaler Fithrung teil.
Fiihrungskrifte der Gruppe 3 nahmen zusitzlich zu den
Workshops auch an vertiefenden Einzelcoachings teil.
Die interessierenden abhingigen Variablen sind die zehn im ,Multifac-
tor Leadership Questionnaire (Felfe & Goihl, 2003) erfassten Fiih-
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rungsstile des ,Full Range of Leadership“ sowie drei ebenfalls im MLQ
erfasste Effektivititskriterien von Fithrung. Die 13 im MLQ erfassten
abhingigen Variablen wurden sowohl in der Selbst- als auch in der
Fremdbeschreibung erhoben, womit die jeweiligen Differenzen zwi-
schen den Beurteilerperspektiven bestimmt werden konnten.

Zur Uberpriifung der intraindividuellen Unterschiede in der Auspri-
gung der abhingigen Variablen zu den zwei Testzeitpunkten wurden
kritische Differenzen auf Basis des Standardmessfehlers bestimmt und
im Einzelfall tiberpriift, ob sich die Werte zu t1 und t2 laut Selbst- oder
Fremdeinschitzung in bedeutsamer Hohe voneinander unterscheiden.
Zur Beantwortung der Fragestellung 3 (subjektive Bewertung verschiede-
ner Wirksamkeitskriterien) wurde das Ausmafs der Zielerreichung pro-
zessbegleitend (in den Einzelcoachings) bzw. retrospektiv (in den Grup-
penworkshops) von den Teilnehmern anhand von Skalenfragen sowie in
offenen Fragen eingeschitzt. Die Zufriedenheit mit dem jeweiligen
Interventionsmodul und der subjektive eingeschitzte Erfolg der Inter-
vention wurden retrospektiv nach Abschluss des jeweiligen Interventi-
onsmoduls beurteilt.

Zur Beantwortung der Fragestellung 4 (Exploration von Wirkungen)
wurden in schriftlichen, offenen Fragen im quasiexperimentellen Ver-
suchsdesign zu zwei Zeitpunkten (Pri- und Post-Erhebung) qualitative
Daten aus Sicht der Mitarbeiter und aus Sicht der Fithrungskrifte erho-
ben und die sich ergebenden Kategorien miteinander verglichen. Wei-
terhin wurden retrospektiv im Interview und in schriftlichen, offenen
Fragen Verinderungen aus Sicht der Mitarbeiter und der Fithrungskrif-
te erfasst.

Fragestellung 5 nach Wirk- und Hemmfaktoren wurde mittels qualitati-
ver Daten, die zum Abschluss der Einzelcoachings in halbstrukturierten
Interviews gewonnen wurden, beantwortet.

3.4 Darstellung und vorliufige Interpretation erster Ergebnisse

Im Folgenden werden einige vorldufige Ergebnisse der Evaluationsstu-
die skizziert und erste Interpretationen angestellt:

51



Kerstin Riedelbauch

Die Auswertung zu Fragestellung 1 (Verdnderung in der Hiufigkeit der
eingesetzten Fiihrungsstile) mittels t-Test fiir die Fremdeinschitzungs-
daten und mittels Wilcoxon-Test als nonparametrisches Aquivalenz-
verfahren fiir die Selbsteinschitzungsdaten ergaben keine signifikanten
Mittelwertsunterschiede in der Ausprigung der Fithrungsstile von t1 zu
t2 fur die Gesamtstichprobe der Fiithrungskrifte. Auch in der gruppen-
spezifischen Auswertung ergaben sich keine bedeutsamen Veridnderun-
gen in der Auspragung der Fiithrungsstile.

Erste Auswertungen zu Fragestellung 2 (Verinderung im Uberein-
stimmungsgrad von Selbst- und Fremdbild) zeigen, dass insgesamt eine
Annidherung der Selbsteinschitzung der Fithrungskrifte an die Ein-
schitzung durch die Mitarbeiter stattgefunden hat, so dass es zu einer
groReren Ubereinstimmung von Selbst- und Fremdbild zum Zeitpunkt
von Fihrungsfeedback II als zum Zeitpunkt des Fithrungsfeedbacks I
kommt. Die Fiithrungskrifte ,tberschitzten ihr Fiithrungsverhalten
demnach am Ende des Fithrungskrifteentwicklungsprogramms in ge-
ringerem Ausmaf, als es vor der Intervention der Fall war.

Die subjektive Bewertung der Zielerreichung durch die Fithrungskrifte
und die subjektive Einschitzung des Erfolgs der Einzelcoachings und
die angegebene Zufriedenheit mit den Einzelcoachings (Fragestellung 3)
fielen positiv aus:

Die Zielerreichung in den Gruppenworkshops war aus Sicht der Teilneh-
mer zufrieden stellend bis sehr hoch. Die allgemeine Einschitzung der
Workshops lag deutlich im positiven Bereich (durchschnittliche Bewer-
tung von 2,1 auf einer Skala von 1 bis 5). Insgesamt werteten die Teil-
nehmer die Ergebnisse der Workshops als Erfolg. Die grofdte Diskre-
panz zwischen Wichtigkeit des Ziels und der eingeschitzten Zielerrei-
chung bestand bei der Aussage: ,Es konnte ein gemeinsames Verstind-
nis von Fiithrung erarbeitet werden“. Hier war weiterer Bedarf fiir einen
Austausch zwischen den Fiithrungskriften zur Klirung gemeinsamer
Fiihrungsprinzipien vorhanden.

Die sechs Coachingteilnehmer waren mit den durchgefithrten Einzelco-
achings durchweg zufrieden (Mittelwert von 8,5 auf einer Skala von 1
(=gar nicht zufrieden) bis 10 (=vollkommen zufrieden)), besonders mit
dem Ablauf und den Methoden des Coachings. Der Erfolg des Coa-
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chings wurde als hoch eingeschitzt (Mittelwert von 7,5 auf einer Skala
von 1 (=gar nicht erfolgreich) bis 10 (=vollkommen erfolgreich)) Alle
Teilnehmer konnten nach eigener Einschitzung ihre individuellen Coa-
chingziele weitgehend erreichen (z.B. eigenes Befinden in der Fiih-
rungsrolle verbessern; in Mitarbeitergesprichen besser zuhéren und
Losungen vom Mitarbeiter selbst entwickeln lassen; Eigenverantwortung
der Mitarbeiter in bestimmten Aufgabenbereichen stirken).

Von den Fithrungskriften im Interview berichtete Verdnderungen
durch das Interventionsprogramm (Fragestellung 4) bezogen sich v.a. auf
Verinderungen im Verhalten (Fithrung, Zusammenarbeit mit Kollegen,
eigenes Auftreten), gefolgt von Veridnderungen im Bereich der Emotio-
nen und Einstellungen (z.B. mehr Freude an der Arbeit, Perspektiven-
erweiterung) (vgl. Miiller, 2009). Verinderungen, die in den offenen
Fragen des zweiten Fiihrungsfeedbacks erhoben wurden, bezogen sich
in der Selbsteinschitzung der Fiithrungskrifte v.a. auf das Entschei-
dungsverhalten, die Durchsetzungs- und Uberzeugungskraft und auf
eine klarere Aufgabenverteilung. Aus Sicht der Mitarbeiter standen v.a.
positive Veranderungen bei der Unterstiitzung von Mitarbeitern im
Vordergrund (vgl. Miiller, 2009).

Als zentrale Wirkfaktoren (Fragestellung 5) liefRen sich bisher v.a. als
hilfreich eingestufte Coachingmethoden (z.B. Visualisierung von Zu-
sammenhingen; Rollenspiele zur Ubung von Gesprichssituationen),
Motivation und Offenheit des Coachingteilnehmers, positive Beziehung
zum Coach und Unterstiitzung durch Personen des Arbeitsumfeldes
identifizieren. Als ein zentraler Hemmfaktor des Coachingerfolgs wurde
die hohe Arbeitsbelastung angefiihrt, die aus Sicht der Coaching-
teilnehmer davon abhilt, das im Coaching Gelernte kontinuierlich um-
zusetzen (vgl. Miiller, 2009).

Bei der Betrachtung von Durchschnittswerten {iber die Fithrungskrifte
hinweg sind also keine interpretierbaren Verdnderungen in der Auspra-
gung der Fithrungsstile in der erwarteten Richtung feststellbar.

Im Einzelfall zeigen sich, sowohl in der Selbst- als auch in der Fremd-
einschitzung, Verinderungen in der Ausprigung der Fithrungsstile, die
jedoch insgesamt gering ausfallen. In den Ergebnissen der offenen Fra-
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gen lassen sich bei einzelnen Fiithrungskriften Veranderungen in die
erwilinschte Richtung feststellen.

Eine Erklirung dafiir, dass sich die in der Selbst- und Fremd-
einschitzung berichtete Hiufigkeit des Einsatzes transformationaler
Fiihrungsverhaltensweisen im Verlauf der Interventionen kaum gein-
dert hat, kann im relativ hohen Ausgangsniveau der Ausprigung der
vier transformationalen Komponenten in der Untersuchungsstichprobe
liegen: Die Fiithrungskrifte wurden bereits zum Zeitpunkt des Fiih-
rungsfeedbacks I im Durchschnitt recht positiv von ihren Mitarbeitern
eingeschatzt. Eine nachweisbare Verdnderung in der erwiinschten Rich-
tung hitte somit sehr stark ausfallen miissen, damit sie in entsprechen-
der Form von den Mitarbeitern bewertet wird und sich somit in den
Ergebnissen niederschligt. Eine weitere Erklirung liegt in der relativ
kurzen Zeitspanne bis zum Follow-Up-Termin (drei Monate), die ggf.
den Fiihrungskriften zu wenig Gelegenheit fiir die kontinuierliche Um-
setzung eines verinderten Fithrungsverhalten bot und den Mitarbeitern
damit wenig Gelegenheit gab, Verdnderungen wahrzunehmen und als
solche zu bewerten. Weiterhin kénnte das Ausmaf}, in dem eine Fiih-
rungskraft von ihren Mitarbeitern als sympathisch oder unsympathisch
eingeschatzt wird, einen Einfluss auf die allgemeine Wahrnehmung
und Beurteilung des Fithrungsverhaltens durch die Mitarbeiter — sowohl
vor als auch nach der Intervention — haben. Nach dieser Interpretation
wiirde im Fuhrungsfeedback von den Mitarbeitern weniger das konkret
beobachtete Fithrungsverhalten der einzuschitzenden Fithrungskraft
beschrieben, als vielmehr eine globale Bewertung in positive oder nega-
tive Richtung abgegeben. Ein solcher Effekt muss aber nicht als Storva-
riable betrachtet werden, sondern kann auch als Konsequenz transforma-
tionaler Fithrung aufgefasst werden, wenn ein héheres Ausmafl trans-
formationaler Fithrungsverhaltensweisen mit hoheren Sympathiewerten
einhergeht.

Eine Interpretation fuir die durchschnittliche Anniherung der Selbst-
einschitzungswerte der Fithrungskrifte an die Fremdeinschitzungen
durch die Mitarbeiter kann in mindestens zwei Richtungen erfolgen:
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Die Fithrungskrifte richten entweder ihre Selbsteinschitzung im
Fiihrungsfeedback II an den riickgemeldeten Ergebnissen der
Fremdeinschitzung aus dem Fiithrungsfeedback I aus, ohne eine
eigenstindige Bewertung ihres aktuellen Verhaltens vorzunehmen
oder

die Fithrungskrifte sind aufmerksamer gegeniiber ihrem eigenen
Fiihrungsverhalten geworden und kénnen somit ihr Verhalten ob-
jektiver —im Sinne der Aufsenwirkung — beschreiben.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Auf Grund der hohen empirischen Evidenz fiir die Effektivitit des trans-
formationalen Fithrungsmodells in Hinblick auf verschiedene subjekti-
ve und objektive Erfolgsmafle (vgl. Kapitel 2.3) steht die Frage im Vor-
dergrund, ob und wie ein solches Fiithrungsverhalten erlernt werden
kann. Auf der Basis der aktuellen empirischen Befunde zur Férderung
transformationalen Fithrungsverhaltens durch verschiedene Interventi-
onsprogramme (vgl. Kapitel 2.4) wurde eine eigene Evaluationsstudie
dargestellt (vgl. Kapitel 3), die mit 24 Fithrungs-kriften der mittleren
und unteren Hierarchieebene einer Bank und deren Mitarbeitern
durchgefiihrt wurde. Neben Gruppenworkshops wurden auch Einzelco-
achings eingesetzt, um die Fithrungskrifte in der individuellen Ausges-
taltung transformationaler Fithrung zu unterstiitzen. Im Rahmen eines
quasiexperimentellen Versuchsdesigns wurden qualitative und quantita-
tive Selbst- und Fremdbeschreibungsdaten erhoben, um Fragestellun-
gen zu Wirksamkeit, Wirkungen und Wirkfaktoren der Interventions-
module beantworten zu kénnen.

Erste Ergebnisse weisen darauf hin, dass die durch einen standardisier-
ten Fragebogen (MLQ nach Felfe & Goihl, 2003) erfassten Ausprigun-
gen der Fiihrungsstile nicht die durch die Intervention intendierten,
erwarteten Verinderungen aufwiesen. Es kam aber in der zweiten
Durchfithrung des Fithrungsfeedbacks zu einer Anndherung der Selbst-
einschitzungen der Fiithrungskrifte an die Fremd-einschitzung durch
deren Mitarbeiter. Die Einschitzung der Wirksamkeit der Intervent-

55



Kerstin Riedelbauch

onsmodule durch die Fiithrungskrifte anhand subjektiver Erfolgsmafie
fiel durchweg positiv aus.

Die endgiiltige Auswertung der Daten bleibt abzuwarten, bevor ab-
schliefende Aussagen zur differentiellen Wirksamkeit und Wirkung
von Gruppenworkshops und Einzelcoachings gemacht werden kénnen.
Abschlieflend muss angemerkt werden, dass die Durchfithrung wissen-
schaftlicher Studien in der betrieblichen Praxis besondere Herausforde-
rungen birgt, wie Ellam-Dyson und Palmer (2008) in ihrem Erfahrungs-
bericht tiber eine Pri-Post-Untersuchung mit Kontrollgruppe zur Coa-
chingevaluation ,in freier Wildbahn“ eindrucksvoll beschreiben. So
erwiesen sich auch in der hier dargestellten Studie die Umsetzungs-
moglichkeit bestimmter priferierter Forschungsdesigns (z.B. randomi-
sierte Zuteilung der Fithrungskrifte auf die Interventionsbedingungen),
die leitfadenorientierte Durchfithrung von Interventionen (durch z.B.
Verinderung von Coachingzielen auf Grund betrieblicher Umstruktu-
rierungsmafinahmen) oder die Einhaltung von Erhebungszeitpunkten
relevanter Daten (z.B. durch Urlaubs- oder Krankheitszeiten von Teil-
nehmern wihrend der Fiithrungsbefragungen) als schwierig oder gar
unméglich. Allerdings scheinen fiir die 6kologische Validitit der Ergeb-
nisse Laborstudien wenig geeignet, wenn es um die Frage geht, ob der
Ansatz der transformationalen Fithrung ein sinnvoller Gegenstand der
Fiihrungskrafteentwicklung in der betrieblichen Praxis sein kann.
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