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1 
1   Einleitung  
1.1 Ausgangssituation  
Organisationen transformieren sich stetig, um ihre langfristige Existenz im 
Wettbewerb zu sichern (vgl. Burnes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28; Lauer 
2019, S. 13; Endrejat/Burnes 2024, S. 87; Jarrett/Vince 2024, S. 1178). Diese 
Transformationen – auch als organisationale Veränderungen bezeichnet – 
werden durch unterschiedliche Entwicklungen verursacht und nehmen an Ge-
schwindigkeit zu (vgl. Stegmaier/Nahe/Sonntag 2016, S. 535; Hussain et al. 
2018, S. 126; Doppler/Lauterburg 2019, S. 22; Bangura/Lourens 2024, 
S. 78).  
Die voranschreitende Globalisierung führt zu einer deutlichen Veränderung 
der organisationalen Umwelt (vgl. Cummings/Worley 2018, S. 4; Del-
phino/Mangundjaya 2024, S. 23). Die Entgrenzung von Märkten, Produkten 
und Arbeitskräften in kurzen Zyklen geht mit einer erhöhten Dynamik, Kom-
plexität und Unsicherheit einher (vgl. Rigotti/Otto/Köper 2014, S. 13; Dopp-
ler/Lauterburg 2019, S. 32–38). Überdies werden Märkte fortschreitend dere-
guliert, während Produkte, Dienstleistungen und Kapital transnational gehan-
delt werden. Der Arbeitsmarkt wird desgleichen internationalisiert, wodurch 
Erwerbstätige weltweit rekrutiert und eingesetzt werden. Diese weltwirt-
schaftlichen Verflechtungen verändern die Rahmenbedingungen erheblich, 
indem der Wettbewerbs- und Kostendruck sowie die Anforderungen hinsicht-
lich Flexibilität und Innovationsfähigkeit zunehmen (vgl. Bea/Göbel 2018, 
S. 436–437). Damit Organisationen im Wettbewerb bestehen können, sind 
aufgrund dieser Entwicklungen organisationale Veränderungen unerlässlich 
(vgl. Vahs 2019, S. 299–300; Dung/Hai 2020, S. 114). 
Die zunehmende Digitalisierung interner Abläufe und Prozesse führt zu wei-
teren organisationalen Veränderungen (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 454; Bar-
thel/Hess 2020, S. 51; Hanelt et al. 2021, S. 1187; Malik et al. 2024, S. 1; 
Guerra Montero/Danvila-Del Valle 2024). Manuelle Tätigkeiten werden fort-
schreitend durch intelligente Maschinen ersetzt, z. B. beim autonomen Fah-
ren mittels führerloser Transportsysteme (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 454–455). 
Informationen sind jederzeit für alle Organisationsmitglieder digital verfüg-
bar (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 455–456; Doppler/Lauterburg 2019, S. 22; 
Gilani et al. 2020, S. 359–360), und Erwerbsarbeit kann vermehrt zeitlich und 
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örtlich flexibilisiert werden (vgl. Schmoll/Süß 2019, S. 40; Kaiser/Süß/Schmoll 
2023, S. 5). Die Nutzung digitaler Möglichkeiten wird zum entscheidenden 
Wettbewerbsfaktor für Organisationen (vgl. Doppler/Lauterburg 2019, 
S. 22–23). 
Der anhaltende gesellschaftliche Wertewandel beeinflusst die Erwartungen 
an die Erwerbsarbeit. Werte wie Disziplin und Pflichterfüllung werden zu-
nehmend unbedeutender gewichtet (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 439). Disziplin 
wird nicht mehr als externe Vorgabe, sondern als innere Selbstdisziplinierung 
aufgefasst (vgl. Deeg/Weibler 2008, S. 157). Autonomie, Abwechslung und 
Selbstverwirklichung hingegen nehmen an Relevanz zu (vgl. Bea/Göbel 
2018, S. 439). Zunehmende Selbstbestimmung im beruflichen Kontext (vgl. 
Scherm/Pietsch 2007, S. 230; Manganelli et al. 2018, S. 237) erfordert eine 
organisationale Reaktion durch die Anpassung von Anreizgestaltung, Karri-
ereplanung, Qualifizierungsangebot sowie Personalführung (vgl. Scherm/Süß 
2016, S. 11).  
Globalisierung, Digitalisierung sowie der Wertewandel greifen als Ursachen 
für Veränderungen ineinander. In einer zunehmend vernetzten, digitalisierten 
Arbeitswelt kann Erwerbsarbeit vermehrt selbstbestimmt erfolgen – unabhän-
gig von Zeit und Ort (vgl. Schmoll/Süß 2019, S. 40; Kaiser/Süß/Schmoll 2023, 
S. 5). Menschen unterschiedlicher Kulturkreise und Nationalitäten arbeiten zeit-
versetzt in virtuellen Teams zusammen (vgl. AlNuaimi et al. 2022, S. 642–

643). Die damit einhergehenden Veränderungen werden offenbar, indem 
46 % von 20 000 Erwerbstätigen innerhalb der letzten zwei Jahre organisati-
onale Veränderungen erlebt haben (vgl. Brenscheidt et al. 2018, S. 32–33).  
Eine überdurchschnittliche Anzahl organisationaler Veränderungen betrifft 
die Telekommunikationsbranche (vgl. Kort/Scheuer 2020; Scherer 2020; 
Kreher 2024). Deutlich wird dies gleichermaßen am wissenschaftlichen Inte-
resse hinsichtlich dieser Branche (vgl. Clò/Florio/Rentocchini 2020; Gye-
mang/Emeagwali 2020, S. 1539; Naqvi 2020, S. 11; Bhattacharyya/Dash 
2022, S. 280; Doellgast/Wagner/O’Brady 2023, S. 116; Susanty/Bu-
diharjo/Winarto, 2024, S. 6). Kommunikation – unabhängig von der räumli-
chen Distanz – gewinnt insbesondere durch die COVID-19-Pandemie konti-
nuierlich an Bedeutung (vgl. Ruhle/Schmoll 2021; Süß/Ruhle/Schmoll 2022, 
S. 32; Daum et al. 2023, S. 7; Kaiser/Süß/Schmoll 2023, S.  1). Die 
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zunehmende Digitalisierung erfordert wachsende Investitionen in den Netz-
ausbau, die jedoch aufgrund rückläufiger Preisentwicklungen auf dem Tele-
kommunikationsmarkt keine Umsatzsteigerungen zur Folge haben (vgl. 
Daum et al. 2023, S. 7). Darüber hinaus fordern Beschäftigte speziell in den 
hochqualifizierten Bereichen der Telekommunikationsbranche (vgl. Daum 
et al. 2023, S. 83; Köhne-Finster/Seyda/Werner 2023, S. 24) verstärkt Selbst-
bestimmung und Autonomie (vgl. Manganelli et al. 2018, S. 237). Der Wett-
bewerb wird nicht nur durch Telekommunikationsanbieter bestimmt, sondern 
seit einigen Jahren zudem durch sog. Big-Tech-Unternehmen wie Google, 
Amazon, Apple, Meta und Microsoft (vgl. Levy 2023; Kowalewsky 2024). 
Seit der Marktliberalisierung 1998 (vgl. Regulierungsbehörde für Telekom-
munikation und Post 1999) haben immer schneller aufeinanderfolgende or-
ganisationale Veränderungen eine deutliche Abnahme der Beschäftigtenzahl 
der deutschen Telekommunikationsbranche zur Folge (vgl. Daum et al. 2023, 
S. 7; Statistisches Bundesamt 2024b). Im Vergleich zu stabileren, wachsen-
den Branchen, wie z. B. der Pflegebranche (vgl. Statistisches Bundesamt 
2023c), zeigt sich die Bedeutsamkeit der erfolgreichen Umsetzung organisa-
tionaler Veränderung, um die verbleibenden rund 162 300 Arbeitsplätze der 
deutschen Telekommunikationsbranche (vgl. Statistisches Bundesamt 
2024b) zu sichern.  
Seit 1950 werden verschiedene Erfolgsfaktoren in der sog. Change-Manage-
ment-Forschung untersucht (vgl. Burnes 2017, S. 39–41; Lauer 2019, S. 14), 
um zu verstehen, weshalb organisationale Veränderungen oftmals nicht die 
intendierten Ziele erreichen (vgl. Burnes 2011, S. 445; Oreg/Vakola/Armen-
akis 2011, S. 461; Burke 2018, S. 297; Oreg/Berson 2019, S. 273; Poto-
sky/Azan 2023). Betriebliche Bemühungen in Form von sozio-strukturellen 
Interventionen (vgl. Schermuly 2015, S. 310; Regnet 2020, S. 59) bleiben 
ebenfalls häufig hinter den Zielen zurück (vgl. Beer/Nohria 2000, S. 133; Me-
aney/Pung 2008; Ford/Ford 2010, S. 34). Die diesbezüglichen Gründe sind 
vielfältig. Das Forschungsinteresse in diesem Bereich konzentriert sich in den 
letzten Jahren zunehmend auf die betroffenen Individuen (vgl. Scherm/Pie-
tsch 2007, S. 265; Oreg/By/Michel 2013, S. 3–5; Oreg/Berson 2019, S. 272; 
Becker 2020, S. 176). Diese Mikro-Ebene umfasst Führungskräfte der 

https://www.rolandberger.com/en/Persons/Didier.Levy.html
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unterschiedlichen Hierarchieebenen sowie Mitarbeitende1 ohne Führungsver-
antwortung. 
Bisherige Studien zeigen, dass die Reaktionen auf Veränderungen und das 
damit verbundene Verhalten der Mitarbeitenden über den Erfolg organisa-
tionaler Veränderungen entscheiden (vgl. Miller/Johnson/Grau 1994, S. 72; 
Woodman/Dewett 2004, S. 32; Self/Armenakis/Schraeder 2007, S. 211; Raf-
ferty/Jimmieson/Armenakis 2013, S. 111; Bormann/Rowold 2016, S. 225; 
Oreg/Berson 2019, S. 273; Becker 2020, S. 177). Relevant ist das insbeson-
dere vor dem Hintergrund, dass Mitarbeitende im Vergleich zu Führungskräf-
ten die größte Gruppe in Organisationen bilden (vgl. Beck/Bayas-Linke 2020, 
S. 31).  
Demnach erforschen zahlreiche Studien, wie das Verhalten von Mitarbeiten-
den beeinflusst werden kann. Bisherige Evidenzen zeigen, dass Personalfüh-
rung von zentraler Bedeutung für das Verhalten von Mitarbeitenden im Kon-
text organisationaler Veränderung ist. Die Untersuchung von Führung bildet 
einen eigenständigen und komplexen Forschungsstrang. Als gesichert gilt, 
dass Führung die Einstellung, Offenheit, Bereitschaft und das Engagement 
der Mitarbeitenden für organisationale Veränderungen positiv beeinflussen 
kann (vgl. Charbonnier-Voirin/El Akremi/Vandenberghe 2010, S. 713; Grif-
fin/Parker/Mason 2010, S. 180; Oreg/Berson 2019, S. 273; Dung/Hai 2020, 
S. 114; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8; Islam/Furuoka/Idris 2021, S. 100; Peng 
et al. 2021, S. 393). Festzuhalten ist, dass Führung als eine zielorientierte, in-
teraktive Verhaltensbeeinflussung von Mitarbeitenden (vgl. Scherm/Süß 
2016, S. 181-182) dazu bewegen soll, organisationale Veränderungen erfolg-
reich umzusetzen (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1027; Weibler 2016, S. 630). 
Dies stellt eine der größten Herausforderungen für Organisationen dar (vgl. 
Burnes 2017, S. 25). 
1.2 Problemstellung  
Ungeachtet jahrzehntelanger Forschung und betriebswirtschaftlicher Change-
Management-Interventionen scheitern organisationale Veränderungen oft-
mals (vgl. Piderit 2000, S. 784; Burnes 2011, S. 445; 

 
1 In diesem Text wird aus Gründen der besseren Lesbarkeit die männliche Form verwendet. Selbstverständlich sind jedoch alle Geschlechter gleichermaßen angesprochen. 
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Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 461; Burke 2018, S. 297; Oreg/Berson 
2019, S. 273; Potosky/Azan 2023). Bisherige Studien zur Bedeutung von 
Führung im Kontext organisationaler Veränderungen weisen allerdings wi-
dersprüchliche Ergebnisse auf (vgl. Oreg/Berson 2011, S. 629; 
Ford/Ford/Polin 2014, S. 2). Einerseits wird die Bedeutung von Führung für 
Veränderungsprozesse betont (vgl. Chou 2015, S. 118; Oreg/Berson 2019, 
S. 273; Peng et al. 2021, S. 369), andererseits wird sie angezweifelt (vgl. 
Burke 2018, S. 297). Demzufolge können bisherige Erkenntnisse als undiffe-
renziert kritisiert werden, da die Bedeutung von Führung im Kontext organi-
sationaler Veränderungen unklar bleibt (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013, 
S. 29). Auch wenn bisher die Beeinflussung von Mitarbeitenden durch z. B. 
bestimmte Führungsstile untersucht wird (vgl. Gilley/McMillan/Gilley 2009, 
S. 90; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S. 96; Rogiest/Segers/Witteloostuijn 
2018, S. 7; Chou 2015, S. 118; Oreg/Berson 2019, S. 282), fehlt es an ein-
deutigen Erkenntnissen, wie organisationale Veränderungen durch Führung 
erfolgreich gestaltet werden können (vgl. Jacobs/Witteloostuijn/Christe-
Zeyse 2013, S. 787; Malik et al. 2024, S. 29–32; Orieno et al. 2024, S. 186).  
Ausgehend von einer veränderten Anspruchshaltung an Führung (vgl. 
Trinczek/Pongratz 2007, S. 7; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 70; Re-
setka/Felfe 2014, S. 273; Jacobs/Giessner 2015, S. 491) wächst auf Ebene der 
Mitarbeitenden das Bedürfnis nach Autonomie und Selbstbestimmung (vgl. 
Rofcanin et al. 2016, S. 2695; Scherm/Süß 2016, S. 11; Manganelli et al. 
2018, S. 237; Bal/Hornung 2019, S. 149–151). Hinzu kommt, dass Führungs-
kräfte immer stärker darauf angewiesen sind, dass Mitarbeitende ihre Mei-
nungen äußern, Verantwortung übernehmen (vgl. Griffin/Neal/Parker 2007, 
S. 330) und ihre Expertise zur erfolgreichen Umsetzung organisationaler Ver-
änderungen einbringen (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 265; Ford/Ford/D'A-
melio 2008, S. 367; Choi 2011, S. 479; Saeed et al. 2024, S. 6657). Partizipa-
tion kommt daher nicht nur dem Bedürfnis nach Selbstbestimmung der Mit-
arbeitenden nach, sondern ist gleichermaßen für die Führungskraft relevant 
(vgl. Vu 2020, S. 20), um organisationale Veränderungen erfolgreich umzu-
setzen.  
Partizipation ist vielfach eng mit der formalen hierarchischen Position in-
nerhalb der Organisation verbunden (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 8–9; 
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Lewis 2019, S. 4–7; Oreg/Berson 2019, S. 272) und kann durch unterschied-
liche Ebenen (Organisation, Team, Führungskräfte, Mitarbeitende, Betriebs-
rat) gestaltet werden (vgl. Ruiner et al. 2020, S. 243). Der Blick auf die deut-
sche Telekommunikationsbranche lässt erkennen, dass oftmals tayloristische 
Konzernstrukturen mit mehreren Hierarchieebenen vorzufinden sind. Diese 
dienen der Aufrechterhaltung der Ordnung und bedingen eine asymmetrische 
Verteilung formalisierter Macht, die mit einer ungleichen Verteilung von 
Ressourcen einhergeht (vgl. French/Raven 1959, S. 251–252; Yukl/Falbe 
1991, S. 421; Witte 2008, S. 217; Georgalis et al. 2015, S. 105). Demnach übt 
die Führungskraft einen stärkeren Einfluss auf Mitarbeitende aus als umge-
kehrt (vgl. Weibler 2016, S. 42; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81–82). Diese Da-
her ist zu hinterfragen, wie die Führungskraft innerhalb hierarchischer Kon-
zernstrukturen Partizipation ermöglicht. 
Eine Möglichkeit, hierarchiebedingte Asymmetrie auszugleichen, bietet par-
tizipative Führung, in deren Rahmen Mitarbeitende nicht mehr ausschließ-
lich als passive Empfänger organisationaler Veränderungen betrachtet wer-
den (vgl. Oreg et al. 2018, S. 66). Auf der Ebene zwischen Führungskraft und 
Mitarbeitenden kann partizipative Führung die Akzeptanz organisationaler 
Veränderung erhöhen (vgl. Frege 2002, S. 235–236; Jung/Kang/Choi 2020, 
S. 12) und Ängste minimieren, die z. B. durch Personalabbau entstehen kön-
nen (vgl. Paterson/Cary 2002, S. 83). Durch partizipative Führung können 
Mitarbeitende dazu ermutigt werden, im Rahmen ihrer Expertise Verantwor-
tung zu übernehmen und selbstständig Entscheidungen zu treffen (vgl. Wäh-
ler et al. 2019, S. 17).  
Bisherige Ergebnisse bestätigen, dass partizipative Führung das Engagement 
(vgl. Appelbaum et al. 2015, S. 77; Tress 2017, S. 11; Muafi et al 2019, 
S.  1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8) und die Bereitschaft zur Kooperation 
der Mitarbeitenden in organisatorischen Veränderungen positiv beeinflusst 
(vgl. Eby et al. 2000, S. 434; Wanberg/Banas 2000, S. 139; Cunningham 
et al. 2002, S. 388; Coyle-Shapiro/Morrow 2003, S. 336; Oreg 2006, S. 90; 
Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 489). Ferner kann partizipative Führung 
dysfunktionale Widerstände gegenüber Veränderungen verringern (vgl. 
Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530), die Resistenz gegenüber Veränderun-
gen stärken (vgl. Stanley/Meyer/Topolnytsky 2005, S. 454; Georgalis et al. 



1 Einleitung  7 

 

2015, S. 105) und die erfolgreiche Umsetzung von Veränderungen fördern 
(vgl. Bartunek et al. 2006, S. 203; Schermuly 2015, S. 310; Al-Asoufi/Ak-
horshaideh 2017, S. 96; Burnes 2017, S. 92; Bea/Göbel 2018, S. 97). Darüber 
hinaus kann partizipative Führung Stress verringern, die Arbeitszufriedenheit 
(vgl. Seibert/Wang/Courtright 2011, S. 981) und die Leistungsbereitschaft 
(vgl. Liden/Wayne/Sparrowe 2000, S. 407; Srivastava/Bartol/Locke 2006, 
S. 1246; Dahleez/Aboramadan/Abu Sharikh 2022, S. 401) steigern. Ange-
sichts der zahlreichen positiven Evidenzen und der Tatsache, dass organisati-
onale Veränderungen häufig scheitern, wird die besondere Relevanz partizi-
pativer Führung deutlich. Daher gilt es zu eruieren, welche Faktoren partizi-
pative Führung beeinflussen, um hierarchisch bedingte Machtasymmetrien in 
Konzernstrukturen auszugleichen und organisationale Veränderungen erfolg-
reich zu gestalten. 
Unumstritten ist, dass das Führungsverhalten einer Vielzahl von Einflussfak-
toren unterliegt (vgl. Messina 2012, S. 83; Weibler 2016, S. 20; S. 317; 
S. 434; Rosenstiel/Regnet/Domsch 2020, S. 19–20). Zur Eingrenzung und 
Kategorisierung dieser Vielzahl von Einflussfaktoren greift die vorliegende 
Arbeit auf die Dimensionen der Führung (vgl. Domsch 2020, S. 518) zurück. 
Die strukturelle Dimension der Führung schließt Strukturen und Systeme wie 
z. B. Anreizsysteme, Evaluationsverfahren sowie die Organisationskultur ein 
(vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 12; Wunderer 2009, S. 34; Wunderer 2010, 
S. 22). Die interaktionelle Dimension der Führung dient der Umsetzung der 
strukturellen Dimension der Führung (vgl. Wunderer 2011, S. 314) und bein-
haltet die Einflussbeziehung zwischen mindestens zwei Individuen, bspw. 
zwischen Führungskraft und Geführten (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 182). Par-
tizipative Führung in Konzernstrukturen unterliegt sowohl Einflüssen durch 
Strukturen, Systeme und die Organisationskultur als auch Einflüssen durch 
Individuen. Um ein umfassendes Bild zu skizzieren, bedarf es der Analyse 
von Einflussfaktoren, die sich zum einen der strukturellen und zum anderen 
der interaktionellen Dimensionen der Führung zuordnen lassen. Im Folgen-
den werden aus Gründen der besseren Lesbarkeit die Termini strukturelle und 
interaktionelle Einflussfaktoren genutzt, obgleich Einflussfaktoren nicht mit 
den Dimensionen der Führung gleichzusetzen sind. Die Termini strukturelle 
und interaktionelle Einflussfaktoren dienen innerhalb der vorliegenden Arbeit 
lediglich der Kategorisierung der Einflussfaktoren. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Nabila%20Abu%20sharikh
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Bisherige mehrdimensionale Analysen struktureller und interaktioneller 
Einflussfaktoren untersuchen Arbeitszufriedenheit und organisationales 
Commitment (vgl. Lok/Crawford 2004, S. 334), Innovationsstärke (vgl. 
Jaskyte 2004, S. 156), Leistung (vgl. Crede/Jong/Harms 2019, S. 139; Rojak 
et al. 2024, S. 986), Leistungsmesssysteme (vgl. Garengo/Betto 2022, S. 151) 
und Lean-Manufacturing-Praktiken (vgl. Tortorella et al. 2021, S. 1282). 
Grundlegende Erkenntnisse zu Einflussfaktoren, die partizipatives Führungs-
verhalten begünstigen, fehlen (vgl. Kim/Beehr/Prewett 2018, S. 257). Es be-
steht ein Erkenntnisdefizit hinsichtlich der Frage, wie sich strukturelle und 
interaktionelle Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten in 
organisationalen Veränderungen auswirken. Diese unklare Befundlage deutet 
darauf hin, dass die zugrunde liegenden, komplexen Zusammenhänge weitere 
Analysen erfordern. Diese Forschungslücke ist von besonderer Relevanz, da 
strukturelle Rahmenbedingungen effektive interaktionelle Führung begünsti-
gen und in der betrieblichen Praxis oftmals eine Kombination aus strukturel-
ler und interaktioneller Führung stattfindet (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 182). 
Um diese Forschungslücke zu schließen, sollen Erkenntnisse gewonnen wer-
den, wie partizipative Führung durch interaktionellen Austausch zwischen In-
dividuen sowie durch Rahmenbedingungen innerhalb von Konzernstrukturen 
beeinflusst werden kann. Obgleich partizipative Führung für die Umsetzung 
organisationaler Veränderungen in den letzten Jahren wichtiger geworden ist, 
fehlen differenzierte empirische Evidenzen.  
Die mehrdimensionale Analyse leistet darüber hinaus einen Beitrag, welche 
Substitutionseffekte entstehen können, indem z. B. ein struktureller Rahmen 
den Bedarf an interaktioneller Führung reduziert (vgl. Künzle et al. 2010, 
S. 526; Wunderer 2011, S. 314–316). Diese Diskussion ist der substitutions-
theoretischen Führungsforschung zuzuordnen, innerhalb derer sich zwei Strö-
mungen identifizieren lassen: zum einen die Substitution interaktioneller 
durch strukturelle Führung (vgl. Kerr/Mathews 1995; Lang/Rybnikova 2021) 
und zum anderen die Substitution struktureller durch interaktionelle Führung 
(vgl. Wunderer 1992; Elbe 2017). Strukturelle Rahmenbedingungen begüns-
tigen effektive interaktionelle Führung, wobei situative, individualisierte 
Führung zur Feinsteuerung nicht substituierbar ist (vgl. Scherm/Süß 2016, 
S. 182). Die vorliegende Arbeit setzt an diesem Punkt an und erweitert durch 
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die mehrdimensionale Analyse die Diskussionsgrundlage zur Substituierbar-
keit der jeweilen Dimension der Führung. 
Hierarchische Konzernstrukturen, wie sie in der Telekommunikationsbranche 
vorzufinden sind, verfügen über mehrere Führungsebenen, sodass Führungs-
kräfte selbst Geführte ihres Vorgesetzten sind (vgl. Hackman/Wageman 
2007, S. 45; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81). Die bisherige Befundlage hinsicht-
lich partizipativer Führung zeigt, dass die Führungskraft durch das Verhalten 
des Vorgesetzten beeinflusst wird – der sog. Trickle-Down-Effekt (vgl. 
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bormann/Diebig 2021, 
S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8). Das Verhalten des Vorgesetzten kann der 
interaktionellen Dimension der Führungen zugeordnet werden und ist bislang 
weder im Kontext organisationaler Veränderungen noch gemeinsam mit 
strukturellen Einflussfaktoren untersucht worden. Es fehlen empirische Evi-
denzen, ob und wie sich der Trickle-Down-Effekt in einer mehrdimensiona-
len Analyse auf partizipative Führung auswirkt, um asymmetrische Macht-
verhältnisse in Konzernstrukturen auszugleichen.  
Die vorliegende Arbeit ist nicht nur eine Weiterentwicklung des Forschungs-
strangs, sondern dient darüber hinaus der Ableitung von Praxisimplikationen, 
insbesondere für Konzerne in einem volatilen Umfeld. Die Erkenntnisse sol-
len der Gestaltung von sozio-strukturellen Interventionen in Form von be-
trieblichen Change-Management Aktivitäten dienen. Ein differenziertes Ver-
ständnis zu den Einflussfaktoren auf partizipative Führung ist angesichts des 
hohen Wettbewerbsdrucks, der zunehmenden Globalisierung sowie der Ge-
schwindigkeit des Wandels insbesondere in der Telekommunikationsbranche 
(vgl. Scherer 2020; Daum et al. 2023, S. 7) von hoher Relevanz.  
1.3 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit  
Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel der vorliegenden Arbeit, strukturelle 
und interaktionelle Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten 
im Kontext organisationaler Veränderungen zu analysieren. Die Auswahl der 
Einflussfaktoren umfasst dabei zum einen Faktoren, die sich der strukturellen 
und zum anderen der interaktionellen Dimension der Führung zuordnen las-
sen und im Kontext organisationaler Veränderungen von Relevanz sind. Die 
empirischen Analysen der Einflussfaktoren auf das partizipative 
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Führungsverhalten erfolgen am Beispiel eines Telekommunikationsunterneh-
mens und beleuchten die Ebene der Partizipation zwischen Vorgesetztem und 
Geführtem. 
Zunächst werden in Kapitel 2 begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu 
organisationalen Veränderungen, Führung sowie der Telekommunikations-
branche erarbeitet. Dahingehend werden das allgemeine Begriffsverständnis 
und eine Klassifikation organisationaler Veränderungen beschrieben, bevor 
die Dimensionen der Führung sowie ausgewählte und als relevant eingestufte 
Führungstheorien, -ansätze und -stile erläutert werden. Auf Basis definierter 
Auswahlkriterien werden zwei Führungsstile zur Gestaltung partizipativer 
Führung unter Bezugnahme aktueller Forschungsergebnisse herangezogen: 
Transformationale Führung (vgl. Bass 1985, 1999) und Empowering Lea-
dership (vgl. Burke 1986). Zur Analyse der Wirkungsmechanismen zwischen 
den jeweiligen Einflussfaktoren erfolgt die Auswahl einer geeigneten Theorie 
zur Verhaltensprognose auf Basis von Mediatoren. Diesbezüglich wird die 
Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) einbezogen und beschrieben. Die 
TPB dient der vorliegenden Arbeit als Grundlage der Modellentwicklung. 
Zum Ende des Kapitels erfolgt die Definition und Beschreibung der Telekom-
munikationsbranche, auf die sich die empirische Untersuchung bezieht.  
Daran schließt Kapitel 3 an, in dem ein Forschungsmodell zu Einflussfakto-
ren auf partizipative Führung und Wirkungsmechanismen im Kontext orga-
nisationaler Veränderungen konzipiert wird, das den analytischen Rahmen 
der vorliegenden Arbeit bildet. Im Fokus steht die mehrdimensionale Analyse 
von partizipativer Führung im Kontext organisationaler Veränderungen, die 
sich zum einen auf die Untersuchung eines strukturellen und zum anderen auf 
die Untersuchung eines interaktionellen Einflussfaktors konzentriert. Mit 
dem sog. erweiterten Forschungsmodell auf Basis der TPB werden die Wir-
kungsmechanismen anhand von Mediatoren untersucht, um Erkenntnisse zu 
den indirekten und direkten Effekten auf das partizipative Führungsverhalten 
zu generieren. Beide Modelle – zum einen zur Analyse der Einflussfaktoren 
in der Vorstudie und zum andern zur Analyse der Wirkungsmechanismen in 
der Hauptstudie – werden im sog. übergreifenden Forschungsmodell zusam-
mengeführt. Dieses übergreifende Modell verdeutlicht, wie beide Analysen 
der Vor- und Hauptstudie ineinandergreifen. Die Auswahl der jeweiligen 
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Forschungsmethode mithilfe des Ansatzes von Saunders, Lewis und Thorn-
hill (2009, S. 108) schließt das Kapitel 3 ab. 
Kapitel 4 beschreibt das konkrete Untersuchungsobjekt innerhalb der Tele-
kommunikationsbranche, in dem die empirischen Datenerhebungen der Vor- 
und Hauptstudie erfolgen. Aus der veränderungsintensiven Branche wird das 
größte deutsche Telekommunikationsunternehmen Deutsche Telekom AG 
(DTAG) für die empirische Untersuchung herangezogen. Diese Auswahl ist 
durch die Vielzahl von organisationalen Veränderungen (vgl. Kosik 2024, 
Sauerland 2024), den hierarischen Aufbau, bestehend aus mehreren 
Führungseben, sowie durch das Kriterium der Zugänglichkeit begründet. Die 
Beschreibung umfasst den Geschäftsauftrag, die strategische Ausrichtung 
sowie die organisationalen Veränderungen in Form von Restrukturierungen. 
Aufgrund der hohen Veränderungsdynamik innerhalb der DTAG können 
beide Studien, Vor- sowie Hauptstudie, in den Kontext der organisationalen 
Veränderung eingebettet werden. Abschließend werden die postulierten 
Führungsgrundsätze der DTAG skizziert.  
Kapitel 5 umfasst die Vorstudie, in der zwei als besonders relevant einge-
stufte Einflussfaktoren sowohl aus der strukturellen als auch der interaktio-
nellen Dimensionen der Führung untersucht werden, um zu ermitteln, inwie-
fern zum einen die Organisationskultur (struktureller Einflussfaktor) und zum 
anderen das Führungsverhalten des Vorgesetzten (interaktioneller Einfluss-
faktor) auf das partizipative Führungsverhalten wirken. Konkret wird unter-
sucht, inwiefern der Vorgesetzte durch das Full-Range-Leadership-Führungs-
verhalten und die IRIC-Organisationskulturdimensionen das partizipative 
Führungsverhalten der unterstellten Führungskraft beeinflussen. Implikatio-
nen für die Hauptstudie sowie Limitationen der Vorstudie runden Kapitel 5 
ab.  
In Kapitel 6 erfolgt die Untersuchung der Wirkungsmechanismen zwischen 
dem Führungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen Führungs-
verhalten der unterstellten Führungskraft im Kontext organisationaler Verän-
derungen. Da sich bisherige Studien auf den Einfluss von Führung auf die 
affektiven und kognitiven Reaktionen der Mitarbeitenden auf Veränderungen 
beziehen (vgl. Vakola 2016, S. 212), weniger jedoch auf die Wirkungsme-
chanismen innerhalb der sog. Führungsdyade zwischen Vorgesetzten und 
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Führungskraft, soll beantwortet werden, wie sich die transformationale Füh-
rung des Vorgesetzten direkt sowie indirekt auf das partizipative Führungs-
verhalten auswirkt. Hierzu werden die komplexen Zusammenhänge anhand 
eines Mediationsmodells konkretisiert, in dem drei unterschiedliche Prä-
diktoren zur Anwendung kommen und abgeleitete Hypothesen untersucht 
werden.  
Abschließend werden in Kapitel 7 zunächst die übergreifenden Beiträge der 
Vor- und Hauptstudie diskutiert, welche die vorliegende Arbeit zum wissen-
schaftlichen Diskurs leistet, der sich auf die partizipative Führung im Kontext 
organisationaler Veränderungen bezieht. Die herausgearbeiteten Beiträge 
werden hinsichtlich unterschiedlicher Facetten diskutiert und Schlussfolge-
rungen aus der Vor- und Hauptstudie gezogen. Ausführungen zu Implikatio-
nen für die betriebliche Praxis, Grenzen der Arbeit sowie zukünftigen For-
schungsbedarf beschließen die vorliegende Arbeit. 
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2   Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen 
2.1 Organisationale Veränderungen  
2.1.1 Allgemeines Begriffsverständnis 
Die im Folgenden skizzierten Definitionen dienen der begrifflichen und in-
haltlichen Abgrenzung organisationaler Veränderungen, um den Kontext der 
vorliegenden Arbeit zu konkretisieren. Der Fokus des Kapitels ist auf die re-
levantesten Begrifflichkeiten, Klassifizierungen sowie auf ausgewählte orga-
nisationstheoretische Hintergründe ausgerichtet und erhebt keinen Anspruch 
auf Vollständigkeit.  
Eine Organisation ist im institutionellen Sinne als offenes, zielgerichtetes 
und soziales System zu verstehen (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 1-2). Jeg-
liche Aktivitäten, die zu Veränderungen innerhalb einer Organisation führen, 
können als organisationale Veränderung aufgefasst werden (vgl. 
By/Oswick/Burnes 2014, S. 2). Definitorisch werden im Allgemeinen orga-
nisationale Veränderungen als interne Bewegungen bezeichnet, die eine Or-
ganisation von einem aktuellen Zustand in einen zukünftigen Zustand trans-
formieren (vgl. Hussain et al. 2018, S. 124). Zu diesen zählen auch teilweise 
oder vollständige Anpassungen der Organisationsmitglieder an neue Ideen 
und Konzepte oder eine veränderte Verhaltensweise (vgl. Burnes 2004, 
S. 23). 
Das Ziel einer organisationalen Veränderung besteht darin, eine nachhaltige 
Verbesserung innerhalb der Organisation zu etablieren (vgl. Kersting 2005, 
S. 20; Kyaw/Claßen 2010, S. 14). Organisationale Veränderungen dienen oft-
mals der Anpassung an veränderte Bedingungen, z. B. erhöhte Preis- und 
Kostenkonkurrenz (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 436–437). Diese Verbesserung 
z. B. durch Kostensenkung (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 455) lässt sich durch den 
Vergleich zwischen zwei Zeitpunkten quantifizieren (vgl. Greif/Runde/See-
berg 2005, S. 26).  
Aufgrund fortschreitender Digitalisierung und verstärktem Wettbewerb 
durch globale Big-Tech-Unternehmen unterliegt die Telekommunikations-
branche (vgl. Levy 2023; Kowalewsky 2024) häufigen Anpassung an verän-
derte Bedingungen. Dies führt zu schnell aufeinander folgenden organisatio-
nalen Veränderungen (vgl. Voss 2018), weshalb die empirischen Analysen 

https://www.rolandberger.com/en/Persons/Didier.Levy.html
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der vorliegenden Arbeit am Beispiel eines Telekommunikationsunterneh-
mens erfolgen.  
Organisationale Veränderungen sind für Organisationen herausfordernd, da 
sie mit dem Risiko verbunden sind, dass angestrebte Verbesserungen, Effi-
zienzsteigerungen oder Einsparungen nicht erreicht werden. Dies kann mit 
Wettbewerbsnachteilen verbunden sein, die das Bestehen der Organisation 
gefährden können (vgl. By 2005, S. 378; Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). 
Organisationale Veränderungen sind auf die Sicherung von Legitimität durch 
die gesellschaftliche und kulturelle Umwelt angewiesen, da diese den Zufluss 
von Ressourcen und letztlich die Überlebensfähigkeit der Organisation ge-
währleistet (vgl. Jörges-Süß/Süß 2011, S. 102; Schreyögg/Geiger 2016, 
S. 477; Walgenbach 2019, S. 333). Die Veränderungsintensität wird durch 
Komplexität, Marktdynamik, Globalisierung, Wettbewerbsfähigkeit, Res-
sourcenknappheit und gesetzliche Regulierungen bestimmt (vgl. Endruweit 
2004, S. 262; Becker 2005, S. 278-279; Lauer 2019, S. 14–15) und ist insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche hoch. Da diese Branche in 
Deutschland rund 162 300 Beschäftigte umfasst (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2024b), ist das Fortbestehen der Telekommunikationsanbieter nicht nur 
von wirtschaftlichem, sondern ebenfalls von gesellschaftlichem Interesse.  
Die wissenschaftliche Befassung mit der Entstehung und Funktionsweise von 
Organisation lässt sich in der Organisationstheorie verorten (vgl. Burnes 
2017, S. 39), die auf den klassischen Ansatz von Frederick Taylor zurückgeht 
(vgl. Taylor 1911; Bea/Göbel 2018, S. 83). Taylors Verständnis der präzisen 
Arbeitsteilung (vgl. Burke 2018, S. 30–32; Bea/Göbel 2018, S. 84) prägt bis 
heute den Umgang mit organisationalen Veränderungen (vgl. Burke 2018, 
S. 29). Demnach sind organisationale Veränderungen systematische und 
planbare Prozesse, die von der oberen Führungsebene durchgeführt und kon-
trolliert werden (vgl. Burnes 2017, S. 67; Burke 2018, S. 32). Diese tayloris-
tische Auffassung steht im Widerspruch zum wachsenden Anspruch nach 
Selbstbestimmung im Zuge des Wertewandels.  
Die Legitimierung durch rational geschaffene und verständliche Regeln prägt 
in Deutschland Max Weber unter dem Begriff „bürokratische Herrschaft“ 
(vgl. Weber 1922, S, 565; Scherm/Pietsch 2007, S. 16; Schreyögg/Geiger 
2016, S. 439–440). Durch Hierarchie, strikte Regelgebundenheit und klare 
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Abgrenzung von Autorität und Verantwortung durch Positionsmacht soll die 
Ordnung insbesondere in großen Organisationen sichergestellt werden (vgl. 
Schreyögg/Geiger 2016, S. 441–442). Ähnlich wie Taylor geht Weber davon 
aus, dass organisationale Veränderungen als interne und planbare Prozesse 
durch die obere Führungsebene verantwortet werden (vgl. Bea/Göbel 2018, 
S. 74). Eine Involvierung von Mitarbeitenden in organisationale Veränderun-
gen ist nicht vorgesehen (vgl. Stickland 2002, S. 30–31; Burnes 2017, S. 67). 
Bezugnehmend auf die vorliegende Arbeit ist zu hinterfragen, wie dem An-
spruch nach Autonomie und Selbstbestimmung insbesondere in tayloristisch 
geprägten, hierarchisch strukturierten Telekommunikationsunternehmen 
nachgekommen werden kann. 
Ebendiese fehlende Involvierung von Mitarbeitenden kritisiert der Human-
Relations-Ansatz, durch den die Bedeutung von sozialen Beziehungen, 
Emotionalität und Zufriedenheit der Mitarbeitenden in den Vordergrund ge-
rückt wird (vgl. Scherm/Pietsch 2007, S. 21). Dieser Ansatz betont die Rele-
vanz psychologischer Faktoren für die dauerhafte Sicherung der Existenz von 
Organisationen (vgl. By 2005, S. 378; Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23; 
Lauer 2019, S. 13). Organisationale Veränderungen können durch die Abwei-
chung von Routinen (vgl. Quinn/Kimberly 1984, S. 303; Maitlis/Sonenshein 
2010, S. 574) Unsicherheiten bei Mitarbeitenden verursachen (vgl. Her-
zig/Jimmieson 2006, S. 628). Das kann zu einem erhöhten Stressempfinden 
(vgl. Bordia et al. 2006, S. 615) und negativen Emotionen führen (vgl. Eriks-
son 2004, S. 110). Die Emotionen und das daraus resultierende Verhalten der 
Mitarbeitenden sind jedoch von entscheidender Bedeutung für den Erfolg or-
ganisationaler Veränderungen (vgl. Woodman/Dewett 2004, Bassi/McMur-
rer 2007, S. 118; Heuvel et al. 2010, S. 124; Kim/Hornung/Rousseau 2011, 
S. 1687; Buller/McEvoy 2012, S. 52–53; Garavan et al. 2021, S. 110–112). 
Da bis heute die Ordnung in großen Organisationen durch Hierarchie, Regeln 
und Autorität durch Positionsmacht gewährleistet wird (vgl. Schreyögg/Gei-
ger 2016, S. 441–442), kann die Fokussierung auf psychologische Faktoren 
durch partizipative Führung die Autonomie und Selbstbestimmung der Mit-
arbeitenden stärken. Die aufgezeigte historische Betrachtung sowie die orga-
nisationstheoretische Einbettung der vorliegenden Arbeit dienen einem bes-
seren Verständnis bezüglich jahrzehntelang etablierter Ordnungskriterien, die 
durch partizipative Führung verändert werden können. Basierend auf dem 
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Human-Relations-Ansatz werden psychologische Faktoren durch partizipa-
tive Führung adressiert, die im Kontext organisationaler Veränderungen der 
dauerhaften Sicherung der Existenz von Organisationen dienen kann. 
2.1.2 Klassifizierung organisationaler Veränderungen  
Organisationale Veränderungen können in geplante oder ungeplante sowie in 
evolutionäre (inkrementelle) oder revolutionäre (fundamentale) Veränderun-
gen unterteilt werden (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 2; Vahs 2019, S. 264–

272). Geplante Veränderungen, die bewusst angestrebt und gesteuert wer-
den (vgl. Burnes 2017, S. 326), verfolgen das Ziel, interne Arbeitsweisen zu 
verbessen, Schwächen zu minimieren und/oder Stärken auszubauen (vgl. 
Schulte-Zurhausen 2014, S. 353) und entstammen dem tayloristischen Ver-
ständnis (vgl. Burnes 2017, S. 67; Burke 2018, S. 32). Die Gestaltung geplan-
ter Veränderungen basiert auf dem Drei-Phasen-Modell von Kurt Lewin (vgl. 
1947, S. 5) – (1) auftauen, (2) verändern und (3) stabilisieren –, das in Form 
von betrieblichem Change-Management auch in soziostrukturelle Interven-
tionen Einzug gehalten hat (vgl. By/Oswick/Burnes 2014, S. 2; Bea/Göbel 
2018, S. 461–464). Das betriebliche Change-Management umfasst jegliche 
Aufgaben, Prozesse, Träger und Instrumente zur Gestaltung von organisatio-
nalen Veränderungen (vgl. Bea/Göbel 2018, S. 464) und findet auch in der 
Telekommunikationsbranche Anwendung. Die empirischen Analysen der 
vorliegenden Arbeit sind der geplanten Veränderung innerhalb der Telekom-
munikationsbranche zuzuordnen, die oftmals nicht überscheidungsfrei zu an-
deren Klassifizierungsarten auftritt und durch das betriebliche Change-Ma-
nagement gestaltet wird. 
Ungeplante Veränderungen verlaufen nicht linear und erzielen keine ab-
grenzbaren Ereignisse (vgl. Vahs 2019, S. 267). Unvorhersehbare, kleinere 
und dauerhafte Veränderungen (vgl. Burnes 2017, S. 363) kumulieren und 
können langfristig einen Wandel der Organisation bewirken (vgl. Burnes 
2017, S. 383). Auch kulturelle Aspekte können bei ungeplanten Veränderun-
gen innerhalb von Organisationen von zentraler Bedeutung sein (vgl. Burnes 
2017, S. 375). Oftmals besteht eine Kombination aus geplanten und unge-
planten organisationalen Veränderungen (vgl. Burke 2018, S. 1). Dies ist 
ebenfalls bei der vorliegenden Arbeit der Fall, indem geplante Veränderungen 
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durch ungeplante, unvorhergesehene und nicht messbare Elemente angerei-
chert werden. 
Evolutionäre (inkrementelle – erster Ordnung) oder revolutionäre (fundamen-
tale – zweiter Ordnung) Veränderungen unterscheiden sich hinsichtlich ihres 
Ausmaßes und Verlaufs (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 353; Vahs 2019, 
S. 267–268). Evolutionäre Veränderungen inkludieren einen längeren Zeit-
raum mit mehreren inkrementellen Anpassungen. Die Veränderungen betref-
fen einzelne Ebenen und Bereiche der Organisation (vgl. Cummings/Worley 
2018, S. 33–34). Revolutionäre Veränderungen hingegen sind tiefgrei-
fende und fundamentale Veränderungen in kurzer Zeit (vgl. Schulte-Zurhau-
sen 2014, S. 354). Sie leiten in der gesamten Organisation einen Paradigmen-
wechsel ein (vgl. Cummings/Worley 2018, S. 33–34; Vahs 2019, S. 267–

268), der z. B. durch eine Krise ausgelöst wird (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, 
S. 354). Auch in diesem Aspekt kann eine Mischform angenommen werden, 
da die organisationalen Veränderungen am Beispiel eines Telekommunikati-
onsunternehmens evolutionäre und revolutionäre Veränderungen umfassen.  
Ferner können mehrere Formen organisationaler Veränderungen, z. B. 
Restrukturierung, Reorientierung, Remodellierung und Revitalisierung, un-
terschieden werden (vgl. Vahs 2019, S. 269–270). Restrukturierung, oftmals 
auch als Reorganisation bezeichnet, bezieht sich auf Veränderungen von 
Strukturen, Prozessen, Systemen und Ressourcen (vgl. Vahs 2019, S. 269) 
und liegt in der betrieblichen Praxis am häufigsten vor (vgl. Köper/Richter 
2012, S. 4; Hurley/Storrie/Peruffo 2016, S. 17). Restrukturierungen, die 
durch die fortschreitende Digitalisierung beschleunigt werden, sind innerhalb 
der Telekommunikationsbranche vielfach zu beobachten (vgl. Kort/Scheuer 
2020; Scherer 2020; Kreher 2024). Bei Reorientierung wird die Organisati-
onsstrategie verändert, demgegenüber bezieht die Remodellierung sich auf 
Anpassungen der Werte, Überzeugungen und Einstellungen sowie der tief 
verankerten Organisationskultur (vgl. Vahs 2019, S. 270), die sich der struk-
turellen Dimension der Führung zuordnen lässt. Veränderungen der Fähig-
keiten und des Verhaltens der Organisationsmitglieder, z. B. in Form eines 
veränderten Führungsverhaltens, werden als Revitalisierung klassifiziert (vgl. 
Vahs 2019, S. 270) und sind der interaktionellen Dimension der Führung zu-
zurechnen. Organisationale Veränderungen greifen sowohl in die 
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interaktionelle als auch in die strukturelle Dimension der Führung ein, sodass 
innerhalb der vorliegenden Arbeit eine mehrdimensionale Analyse erfolgt, 
um ein umfassendes Bild im Kontext organisationaler Veränderungen entste-
hen zu lassen.  
Die dargelegten Klassifizierungen und Formen organisationaler Veränderun-
gen ermöglichen eine Einordnung des Kontexts als geplante Veränderung, 
der jedoch durch ungeplante Veränderungen angereichert ist. Die Untersu-
chung struktureller Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten 
ist der Remodellierung zugehörig, die Veränderung der Personalführung der 
Revitalisierung. Die unterschiedlichen Klassifizierungen und Formen schaf-
fen ein differenziertes Verständnis von organisationalen Veränderungen.  
2.2 Führung  
2.2.1 Allgemeines Begriffsverständnis 
Die im Folgenden dargelegten begrifflichen Definitionen des genutzten Ter-
minus Führung dienen der inhaltlichen Abgrenzung. Führung als gesell-
schaftliches Phänomen wird seit Beginn des 19. Jahrhunderts im wissen-
schaftlichen und populärwissenschaftlichen Kontext kontrovers diskutiert. Es 
lassen sich über 220 unterschiedliche Definitionen von Führung identifizieren 
(vgl. Bass/Bass 2008, S. 12). 
Der Begriff Führung wird in unterschiedlichen Zusammenhängen verwendet. 
Führung ist ein Phänomen, das in sämtlichen menschlichen Gemeinschaften 
zu beobachten ist (vgl. Weibler 2016, S. 3). Hierbei lässt sich die Unterneh-
mensführung, auch als Management bezeichnet, von der Personalführung 
unterscheiden. Erstere beinhaltet sämtliche Managementfunktionen und dem-
nach die Personalführung (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 181). Management ge-
währleistet Hierarchien, Planung und Kontrolle laufender Systeme, wohinge-
gen Personalführung als Einfluss, den ein Individuum auf ein anderes aus-
übt, erachtet wird (vgl. Weibler 2016, S. 9). Auch für diese beiden Anwen-
dungsbereiche findet sich eine Vielzahl unterschiedlicher Begrifflichkeiten 
und Definitionen (vgl. Neuberger 2002, S. 2–15; Weibler 2016, S. 14–20). 
Eine Ursache für diese Begriffsvielfalt besteht darin, dass Führung als inter-
disziplinäres Phänomen gilt, mit dem sich unterschiedliche wissenschaftliche 
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Disziplinen, z. B. Psychologie, Soziologie, Politologie, Theologie und Be-
triebswirtschaftslehre, befassen (vgl. Hentze et al. 2005, S. 1).  
Im betriebswirtschaftlichen Sinn kann Führung als zielbezogene Einfluss-
nahme definiert werden (vgl. Weibler 2016, S. 15). Diese bezieht sich auf die 
Determinanten des Verhaltens in den Faktoren Qualifikation, Motivation, so-
ziale Werte und Normen sowie auf situative Handlungsmöglichkeiten 
(vgl. Rosenstiel 2000, S. 49). Führung bedeutet, andere Individuen durch so-
zial akzeptiertes Verhalten so zu beeinflussen, dass bei den Geführten mittel-
bar oder unmittelbar ein intendiertes Verhalten bewirkt wird (vgl. Weibler 
2016, S. 29). Diese hierarchisch legitime Konditionierung (vgl. Neuberger 
2002, S. 47) begünstigt die Erreichung vorgegebener Organisationsziele. 
Führung als zielorientierte soziale Beeinflussung dient der Erfüllung gemein-
samer Aufgaben in und mit einer strukturierten Arbeitssituation (vgl. Wun-
derer/Grunwald 1980, S. 62; Wunderer 2007, S. 4; Scherm/Süß 2016, 
S. 182). Diese beispielhaft aufgeführten Definitionen von Führung richten 
den Fokus auf die Beeinflussung des Verhaltens der Geführten durch die Füh-
rungskraft, die in der vorliegenden Arbeit den Untersuchungsgegenstand dar-
stellt.  
Das klassische Führungsverständnis geht von einer asymmetrischen Inter-
aktionsbeziehung aus (vgl. Weibler 2016, S. 15). In dieser ist die Möglich-
keit zur Willensdurchsetzung aufgrund unterschiedlicher Machtverteilung 
primär aufseiten der Führungskraft, die im Mittelpunkt bisheriger Studien 
steht (vgl. Weibler 2016, S. 25; Burnes/Hughes/By 2018, S. 141). Die klas-
sisch geprägte Sichtweise wird der veränderten Anspruchshaltung an Füh-
rung jedoch nicht mehr gerecht, da sie zum einen die verhaltenslenkende Wir-
kung durch Strukturen und zum anderen die polyzentrische, wechselseitige 
Beeinflussung zwischen Führungskraft und Geführten vernachlässigt (vgl. 
Wunderer/Dick 2006, S. 162). Jedes Organisationsmitglied ist sowohl Quelle 
als auch Ziel einer großen Anzahl von Einflüssen (vgl. Neuberger 2002, 
S. 261). Führung kann dementsprechend als wechselseitige Einflussbezie-
hung zwischen Personen, die unterschiedliche hierarchische Ränge in der Or-
ganisation einnehmen, verstanden werden, die jedoch asymmetrisch erfolgt 
(vgl. Weibler 2016, S. 15). Die vorliegende Arbeit fokussiert sich auf die 
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Veränderung dieser asymmetrischen Einflussbeziehung durch partizipative 
Führung innerhalb hierarchischer Strukturen. 
Die Grundstruktur der Führung wird in Abbildung 2.1 verdeutlicht. Die 
Notwendigkeit, dass zum einem die Führungskraft und zum anderen die Ge-
führten gleichermaßen Einflussfaktoren bilden, wird im Zentrum der Abbil-
dung skizziert. Individuelle Ziele, Eigenschaften und Verhaltensweisen der 
Beteiligten sind zu berücksichtigen. Die Situation, in der Führung erfolgt, 
wird maßgeblich durch die Interaktion zwischen Führungskraft und Geführ-
ten geprägt (vgl. Vroom/Jago 2007, S. 17; Scherm/Süß 2016, S. 182). Die 
Führungssituation stellt somit gleichermaßen einen Einflussfaktor auf die 
Führungskraft und den Geführten dar, sowie auch beide Akteure die Situation 
beeinflussen. Im Rahmen der interaktionellen Führung findet eine wechsel-
seitige Interaktion mit dem Ziel statt, Führungserfolg zu generieren, der sich 
wechselseitig auf die beiden Akteure auswirkt und durch beide Akteure be-
einflusst wird. Es ist davon auszugehen, dass Erfolg oder auch Misserfolg der 
Führung differenzierte Auswirkungen auf die Beteiligten nach sich ziehen, 
indem z. B. der Geführte die erlebte Führung akzeptiert oder ablehnt, 
wodurch differierende Konsequenzen für die Motivation und die Leistung 
entstehen. Die Führungskraft erfährt durch den Erfolg oder Misserfolg des 
eigenen Führungshandelns eine Beeinflussung des zukünftigen Führungsver-
haltens (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 182). Die wechselseitigen Zusammen-
hänge werden in Abbildung 2.1 visualisiert. 

 
Abb. 2.1: Grundstruktur der Führung (in Anlehnung an: Scherm/Süß 2016, 

S. 183) 
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Die Grundstruktur der Führung dient der vorliegenden Arbeit zur Einordung 
der jeweiligen Wechselwirkung in der spezifischen Führungssituation der or-
ganisationalen Veränderung, die gleichermaßen die Führungskraft und den 
Geführten beeinflusst mit dem Ziel, organisationale Veränderungen erfolg-
reich umzusetzen.  
In den letzten Jahrzehnten hat sich die Führungsforschung in einem vielfälti-
gen dynamischen Feld entwickelt. Angesichts des Spektrums der Forschung, 
die bereits Ende des letzten Jahrhunderts mehr als 10 000 Studien umfasst 
(vgl. Hunt 1991, S. 41; Weibler 2016, S. 4), bedarf es eines strukturierten 
Überblicks, um der Vielzahl der Entwicklungen gerecht zu werden (vgl. Felfe 
2015a, S. 11) und den Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit zu 
fundieren. Der Fokus der Führungsforschung entwickelt sich weg von asym-
metrischen hin zu symmetrischen Interaktionsbeziehungen. Ansätze wie 
kollaborierende Führung (vgl. Raelin 2016, S. 150), Leadership on Demand 
(vgl. Blom/Alvesson 2014, S. 344) und Empowering Leadership (vgl. Burke 
1986, S. 51; Arnold et al. 2000, S. 249; Amundsen/Martinsen 2015, S. 317; 
Furtner 2017, S. 8) fokussieren primär verhaltensorientierte Aspekte (vgl. 
Lang/Rybnikova 2014, S. 77–78). Benachbarte Forschungsdisziplinen, z. B. 
die Arbeitspsychologie (vgl. Weber 1999, S. 270; Wegge et al. 2010, S. 154), 
konzentrieren sich primär auf die Folgen der symmetrischen Interaktionsbe-
ziehung, der auch partizipative Führung zuzuordnen ist. Hierbei gilt die 
Grundannahme, dass ein hoher Partizipationsgrad im Entscheidungsprozess 
die Motivation der Mitarbeitenden erhöht, die Entscheidungen engagiert um-
zusetzen (vgl. Vroom/Yetton 1973, S. 13; Vroom/Jago 1978, S. 151; Yukl 
2013, S. 112). Belegt ist, dass Entscheidungspartizipation im Kontext organi-
sationaler Veränderungen die Leistung der Mitarbeitenden positiv beeinflusst 
(vgl. Øygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698; Potosky/Azan 2023), 
wodurch die Relevanz für die erfolgreiche Umsetzung von organisationalen 
Veränderungen akzentuiert wird. 
Innerhalb anderer symmetrischer Ansätze wie z. B. Shared Leadership (vgl. 
Pearce/Conger 2003, S. 1; Pearce 2004, S. 54) rotiert die Führungsrolle und 
wird abwechselnd von einzelnen Teammitgliedern wahrgenommen (vgl. Car-
son/Tesluk/Marrone 2007, S. 1217; Boies/Lvina/Martens 2010, S. 195; 
Piecha et al. 2012, S. 557; Hoch/Dulebohn 2017, S. 682). Obgleich sich 
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positive Effekte von Shared Leadership in der Steigerung der Teamleistung 
(vgl. Wang/Waldman/Zhang 2014, S. 181; D’Innocenzo/Mathieu/Kukenber-
ger 2014, S. 1981; Wu/Cormican/Chen 2018, S. 49), der Zufriedenheit, der 
Erhöhung der Lernqualität (vgl. Fletcher/Käufer 2003, S. 38–39; Carroll/Ful-
ton/Doerr 2010, S. 7; Morgeson/DeRue/Karam 2010, S. 30) und der Koope-
rationsfähigkeit (vgl. Moskaliuk/Bildat 2018, S. 175) nachweisen lassen, ver-
fügen große Unternehmen über formal festgeschriebene Führungskräfte auf 
hierarchischen Führungsebenen. Diese Strukturen und die damit verbundenen 
Rollen basieren auf organisationstheoretischen Ansätzen von Taylor (1911) 
und Weber (1922) zur Aufrechterhaltung der Ordnung durch Hierarchie. Die 
damit einhergehende formale Führungsrolle, die durch eine festgeschriebene 
Führungskraft ausgeübt wird, schließt Shared Leadership für die Auswahl im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit aus. Da die empirische Analyse innerhalb 
der deutschen Telekommunikationsbranche erfolgt, ist der Fokus auf die for-
mal festgeschriebene Führungskraft gerichtet, die trotz ihrer hierarchischen 
Positionsmacht Partizipation gewährleistet.  
Um die Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten einzugren-
zen und zu kategorisieren, werden im Folgenden zwei Dimensionen der Füh-
rung differenziert: interaktionelle, direkte Führung durch Individuen und 
strukturelle, indirekte Führung durch Rahmenbedingungen (vgl. Rosen-
stiel/Nerdinger 2020, S. 21–22). Diese Differenzierung nach den Dimensio-
nen der Führung dient der Eingrenzung und Auswahl der Einflussfaktoren, 
die sich entweder der interaktionellen Dimension oder der strukturellen Di-
mension der Führung zuordnen lassen, um eine mehrdimensionale Analyse 
zu ermöglichen.  
2.2.2 Dimensionen der Führung  
2.2.2.1 Strukturelle Dimension 
Die strukturelle Dimension der Führung beinhaltet die Beeinflussung durch 
Strukturen und Systeme, z. B. Anreiz- und Evaluationssysteme und die Orga-
nisationskultur. Strukturelle Führung reduziert den Bedarf an interaktioneller 
Führung und wird demnach ebenfalls als Substitut der interaktionellen 
Führung aufgefasst (vgl. Wunderer 2011, S. 314–316). Strukturelle, indi-
rekte Führung wird oftmals synonym mit dem Begriff Management 
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verwendet, da sich die Unternehmensführung auf strukturelle und institutio-
nelle Aspekte konzentriert. Diese sog. Distanzführung erfolgt durch Struktu-
ren, Prozesse, Institutionen und Steuerungssysteme (vgl. Neuberger 2002, 
S. 46–47), z. B. Zielvereinbarungen und Führungsgrundsätze. 
Führungsgrundsätze sind allgemeine Verhaltensempfehlungen für die Zu-
sammenarbeit von Individuen innerhalb einer Organisation (vgl. Scherm/Süß 
2016, S. 199). Ebendiese Grundsätze treten oftmals in Form von generalisier-
ten, formal festgeschriebenen und unternehmensweit gültigen Verhaltens-
richtlinien für Führungskräfte und Mitarbeitende auf (vgl. Wunderer 2011, 
S. 385–386). Hierdurch entsteht ein Rahmen, der der Gestaltung des Füh-
rungsverhaltens dient. Kulturelle Faktoren, z. B. die Werte und Normen der 
Organisation, die das Führungsverhalten beeinflussen (vgl. Kuchinke 1999, 
S. 135; Hofstede/Hofstede 2009, S. 398), werden in Führungsgrundsätzen be-
schrieben, die verständlich und prägnant formuliert werden sollen (vgl. Weib-
ler 2016, S. 444). Oftmals sind Schwerpunkte von Führungsgrundsätzen: Ent-
scheidungspartizipation, Auswahl und Gestaltung von Führungsinstrumenten 
sowie die Grundwerte der Führung (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 199). Interak-
tionelle Führung ergänzt Führungsgrundsätze in Form ungeschriebener, nicht 
formalisierter und somit häufig individualisierter Erwartungen. Durch das 
Einhalten situationsunabhängiger Führungsgrundsätze wird das Führungs-
verhalten transparent, nachvollziehbar und akzeptabel (vgl. Scherm/Süß 
2016, S. 199). 
Die Formulierung der Führungsgrundsätze ist durch die vorherrschende Or-
ganisationskultur geprägt. Sie beeinflusst kollektive Werte und Verhaltens-
weisen von Führungskräften (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 199). Soziale Nor-
men, Regeln und Grundsätze der Organisationskultur begrenzen den indivi-
duellen Handlungsspielraum der Führungskraft. Führungskräfte agieren als 
Kulturträger (vgl. Block 2003, S. 329; Muls et al. 2015, S. 633), indem sie als 
Vorbilder durch ihr Verhalten allgemeinverständliche Symbole und Zeichen-
systeme weitergeben (vgl. Sackmann 1983, S. 396; Randolph 2021, S. 10–

11), die sich empirisch bspw. hinsichtlich einer Kultur des Präsentismus nach-
weisen lassen (vgl. Dietz et al. 2020, S. 314). Die tief verankerte Organisati-
onskultur schließt Werte, Überzeugungen und Einstellungen (vgl. Vahs 2019, 
S. 270) ein, die im Zeitverlauf relativ stabil sind. Es entsteht eine 
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Wechselwirkung zwischen Organisationskultur und dem Grad der Digitali-
sierung, der insbesondere in der Telekommunikationsbranche tiefgreifende 
Veränderungen nach sich zieht (vgl. Isensee et al. 2020). Eine entsprechende 
Organisationskultur kann den Wissensaustausch und die Innovationsaktivitä-
ten innerhalb der Organisation fördern (vgl. Azeem et al. 2021). Organisatio-
nale Veränderungen erzeugen insbesondere durch Personalabbau normativen 
Druck, der sich in der Organisationskultur niederschlägt (vgl. Schreyögg/Gei-
ger 2016, S. 477). Die manifeste Ausprägung der Organisationskultur erlaubt 
Rückschlüsse auf das dauerhaft zugrunde liegende Wertesystem und das Füh-
rungsverhalten (vgl. Dorfman/Howell 1988, S. 146; Pors 2008, S. 138; 
Scherm/Süß 2016, S. 199). Somit lässt sich die Organisationskultur vom Or-
ganisationsklima unterscheiden (vgl. Buono/Bowditch 1989, S. 139), das le-
diglich eine kurzfristige Betrachtung ermöglicht (vgl. Neuberger 1985, 
S. 128–130). Basierend auf den bisherigen Evidenzen wird aus der Vielzahl 
der strukturellen Einflussfaktoren die Organisationskultur ausgewählt und für 
die Analyse im Rahmen der vorliegenden Arbeit herangezogen.  
Die deutsche Telekommunikationsbranche, anhand derer die empirischen 
Analysen erfolgen, ist ferner durch Spezifika der Landeskultur gekennzeich-
net (vgl. Hofstede 1980, 2001), die einen wesentlichen Einfluss auf Führung 
haben (vgl. Kuchinke 1999, S. 135). Um die Spezifika von deutschen Füh-
rungskräften zu berücksichtigen, wird die Global-Leadership-and-Organisa-
tional-Behavior-Effectiveness-Studie (GLOBE-Studie) herangezogen. Die 
GLOBE-Studie (vgl. House et al. 2004) untersucht kulturelle Unterschiede 
hinsichtlich Führung (n = 17 000 Führungskräfte in 59 Ländern aus 951 Or-
ganisationen der Finanz-, Lebensmittel- und Telekommunikationsbranche) 
und zeigt, dass sich deutsche Führungskräfte durch Unsicherheitsvermei-
dung, Durchsetzungsfähigkeit sowie Zukunfts- und Leistungsorientierung 
auszeichnen (vgl. House et al. 2004, S. 193–194). Niedrige Werte werden 
hingegen im institutionellen Kollektivismus, Gruppenkollektivismus und 
zwischenmenschlichen Verhalten sichtbar (vgl. House et al. 2004, S. 193–

194). Diese kulturellen Merkmalsausprägungen sind bei der empirischen 
Analyse von deutschsprachigen Führungskräften eines deutschen Telekom-
munikationsunternehmens hinsichtlich partizipativer Führung zu berücksich-
tigen, da eine Vielzahl der herangezogenen Studien in der vorliegenden Ar-
beit auf internationalen Stichproben basieren. Eine uneingeschränkte 
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Übertragung bisheriger Erkenntnisse auf den deutschsprachigen Raum ist 
aufgrund der aufgezeigten nationalen Unterschiede hinsichtlich des Füh-
rungsverhaltens lediglich eingeschränkt möglich. 
Die Untersuchung kultureller Unterschiede innerhalb von Organisationen ba-
siert auf der Institute-for-Research-on-Intercultural-Cooperation-Studie 
(IRIC-Studie). Die IRIC-Studie (vgl. Hofstede et al. 1990) knüpft inhaltlich 
und methodisch an die sog. Hofstede-Studie an. Im Rahmen dieser, auch be-
kannt als International-Business-Machines-Corporation-Studie (IBM-Studie) 
(vgl. Hofstede et al. 1990), werden kulturelle Unterschiede bei vergleichba-
ren Tätigkeiten, Arbeitsweisen und Praktiken zwischen den IBM-Organisati-
onseinheiten ermittelt. Sie ist eine der bekanntesten großangelegten Studien 
(n = 88 000 in 71 Ländern) (vgl. Schlamelcher 2003, S. 48; Reimer 2005, 
S. 14–15). Anders als die Hofstede-Studie untersucht die IRIC-Studie Werte 
und Praktiken der Organisationskultur nicht nur in einem internationalen Un-
ternehmen, sondern in 20 verschiedenen Organisationen. Basierend auf der 
Zielsetzung der vorliegenden Arbeit erfolgt die Untersuchung des ausgewähl-
ten strukturellen Einflussfaktors Organisationskultur mithilfe der IRIC-Kul-
turdimensionen. 
In der IRIC-Studie werden auf der Grundlage des sog. Zwiebelmodells (vgl. 
Hofstede et al. 1990, S. 291) Werte, Rituale, Helden und Symbole der tägli-
chen Arbeit unterschieden (siehe Abbildung 2.2). Im Kern enthält das Zwie-
belmodell die tief verankerten Werte, die in den ersten Lebensjahren des In-
dividuums geprägt werden. Die Werte bestimmen die Emotionen und Nei-
gungen oft unbewusst und sind für Außenstehende nicht direkt wahrnehmbar. 
Sie können aus der Art und Weise erschlossen werden, wie sich Individuen 
in verschiedenen Situationen verhalten (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 8; 
Reimer 2005, S. 13). Die darauffolgende Ebene beschreibt die Rituale kol-
lektiver Tätigkeiten, die für das Erreichen angestrebter Ziele innerhalb einer 
Organisation als sozial notwendig gelten wie z. B. Begrüßungs- und Meeting-
rituale oder Freizeitaktivitäten. Auf der nächsten Ebene werden Helden dar-
gestellt, die als Vorbilder fungieren und für die Organisation hoch angesehene 
Eigenschaften aufweisen. Helden können bereits verstorbene, echte oder fik-
tive Personen sein, die als Verhaltensvorbilder dienen und kulturelle Prägun-
gen verdeutlichen. Die äußere Ebene stellt die Symbole dar. Symbole sind 
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Gesten, Objekte, Bilder und Worte, die nur für die Organisationsmitglieder 
über eine spezifische Bedeutung verfügen wie z. B. Kleidungskodex, Mode-
wörter oder Piktogramme. Die über drei Ebenen hinweg liegenden Praktiken 
binden Symbole, Helden und Rituale ein und bestimmen ihre Bedeutung für 
den Arbeitsalltag. Hofstede beschreibt Praktiken als Verdeutlichung von 
Symbolen, Helden und Ritualen im täglichen Arbeitsablauf, die gleichfalls 
für Außenstehende direkt wahrnehmbar sind. Praktiken werden ab Eintritt in 
die Berufswelt erlernt (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 9) und demzufolge in 
der vorliegenden Arbeit zur Konkretisierung und Messung der Organisations-
kultur verwendet.  
Abbildung 2.2 illustriert die Unterteilung des Zwiebelmodells in die 4 Ebenen 
und verdeutlicht, dass eine Ebene umso schneller beeinflussbar ist, je näher 
sie sich am äußeren Rand befindet. Die Werte bilden hierbei den inneren 
Kern, der sich lediglich schwer verändern lässt und für Außenstehende nur 
indirekt ersichtlich ist, wohingegen die Symbole auf der äußeren Ebene direkt 
wahrnehmbar sind und sich schneller verändern lassen (vgl. Hofstede et al. 
1990, S. 291). 

 
Abb. 2.2: Zwiebelmodell – Manifestation von Kultur auf verschiedenen 

Tiefenebenen (in Anlehnung an: Hofstede/Hofstede 2009, S. 8) 
Die auf dem Zwiebelmodell basierende IRIC-Studie unterscheidet sechs bi-
polare Dimensionen (P1 bis P6), die zur Konkretisierung und Messung der 
Organisationskultur herangezogen werden. Dimension P1 bezieht sich auf die 
prozess- vs. ergebnisorientierte Kultur innerhalb von Organisationen. Die 
ergebnisorientierte Organisationskultur beschreibt den Umgang mit neuen 
Herausforderungen, die positiv aufgenommen werden und mit Risikofreude 
sowie der Bereitschaft, vollen Einsatz zu zeigen, angenommen werden (vgl. 
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Hofstede/Hofstede 2009, S. 407). In einer prozessorientierten Kultur werden 
Risiken vermieden und Arbeitsroutinen bleiben meist unverändert. Die IRIC-
Studie zeigt auf, dass in Dienstleistungsbereichen eher eine ergebnisorien-
tierte Kultur und in Produktions- und Verwaltungsbereichen, die verstärkt au-
tomatisiert arbeiten, eher eine prozessorientierte Kultur vorherrscht. Arbeits-
intensive Einheiten sind vielmehr ergebnisorientiert, materialintensive Ein-
heiten prozessorientierter (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 416).  
Dimension P2 bezieht sich auf die aufgaben- vs. personenorientierte Kul-
tur. In einer personenorientierten Organisationskultur werden die Probleme 
der Mitarbeitenden ernst genommen, indem sich das Unternehmen um ihr 
Wohlergehen bemüht und relevante Entscheidungen gemeinsam getroffen 
werden. In einer aufgabenorientierten Kultur verspüren die Mitarbeitenden 
Leistungsdruck, Entscheidungen werden überwiegend von Einzelpersonen 
getroffen und Führungskräfte werden nach Leistung, Gewinn und anderen 
finanzellen Kriterien belohnt (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417). In einer 
personenorientierten Organisationskultur wird die Leistung im Verhältnis zur 
Verantwortung belohnt, Entscheidungen werden von der Gruppe oder von 
Gremien getroffen, nicht von der Führungskraft allein (vgl. 
Hofstede/Hofstede 2009, S. 408). 
In Dimension P3, der organisationsgebundenen vs. professionellen Kul-
tur, werden Einheiten gegenübergestellt, in denen die Mitarbeitenden ihre 
Identität weitgehend aus der Organisation ableiten (organisationsgebunden) 
bzw. sich mit ihrer Arbeit identifizieren (professionell) (vgl. 
Hofstede/Hofstede 2009, S. 410). In einer organisationsgebundenen Kultur 
weisen die Mitarbeitenden das Gefühl auf, dass die Normen der Organisation 
sowohl für ihr Verhalten im Beruf als auch im Privaten gelten, wie es oftmals 
mit japanischen Organisationen assoziiert wird (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, 
S. 410). Diese Kulturdimension korreliert mit dem Bildungsniveau der Mit-
arbeitenden, denn organisationsgebundene Organisationen neigen dazu, Mit-
arbeitende mit geringerer formaler Bildung zu beschäftigen als professionelle 
Organisationen, in denen sich die Mitarbeitenden eher mit der Arbeit identi-
fizieren (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 410). Besonders große 
Organsationen tendieren zu einer professionellen Organisationskultur, die 
sich durch erfahrene und lebensältere Führungskräfte mit einem 



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  28 

 

durchschnittlich höheren Bildungsniveau von der organisationsgebundenen 
Kultur abgrenzen lässt (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417). 
Dimension P4 bezieht sich auf ein offenes vs. geschlossenes System inner-
halb von Organisationen. Als offenes System sind Organisationen zu bezeich-
nen, in denen neue Mitarbeitende sowohl aus Unternehmens- als auch aus 
Mitarbeitersicht willkommen sind und sich schnell in die Organisation aufge-
nommen fühlen. Diese Dimension beschreibt das Kommunikationsklima und 
korreliert mit dem Frauenanteil innerhalb der Belegschaft sowie auf Füh-
rungspositionen, da ein hoher Frauenanteil mit einer offenen Kultur hinsicht-
lich des Kommunikationsklimas einhergeht. Ein weiterer Zusammenhang 
zeigt sich z. B. bei der Aufnahme kontroverser Themen in die internen Kom-
munikationskanäle wie z. B. in die Betriebszeitung, was auf ein offenes Sys-
tem hinweist (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418).  
Dimension P5, schwache vs. strenge Kontrolle, spiegelt den Grad der inter-
nen Strukturierung innerhalb der Organisation wider. Mitarbeitende in einer 
Kultur der schwachen Kontrolle sind der Überzeugung, dass mangelnde Kos-
tenkontrolle herrscht, Besprechungstermine selten eingehalten werden und 
das Unternehmen wie auch die Arbeit nicht immer ernst genommen werden. 
Mitarbeitende, die ihr Arbeitsumfeld als streng kontrolliert erleben, beschrei-
ben ihr Umfeld als kostenbewusst sowie termintreu. Humor im beruflichen 
Kontext ist nur selten identifizierbar (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418). 
Die stärkste Korrelation innerhalb der IRIC-Studie liegt mit dem Zeitbudget 
der Führungskraft vor. Wenn ein Topmanager angibt, viel Zeit mit internen 
Berichten, Notizen und Protokollen zu verbringen, wird die Kontrolle als 
straffer empfunden. Erkennbar wird ebenfalls, dass bei einer eher geringen 
Kontrolle Fehlzeiten reduziert werden, da Mitarbeitende sich dem Leistungs-
druck nicht mehr durch Krankheit entziehen müssen (vgl. Hofstede/Hofstede 
2009, S. 418). Ein hohes Innovationsniveau ist in Organisationen detektier-
bar, in denen nur wenig Kontrolle durch die Führungskraft ausgeübt wird 
(vgl. Pelz/Andrews 1976, S. 228). 
Dimension P6 bezieht sich auf die normative vs. pragmatische Organisati-
onskultur. Die Kundenorientierung einer Organisation wird in den Fokus ge-
rückt. Pragmatische Einheiten sind marktorientierter, während normative 
Einheiten ihre Aufgabe gegenüber dem Markt und den Kunden in der 
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Einhaltung interner Verfahrensweisen, Prozesse und Regeln sehen. Diese 
Verfahrensweisen sind in der normativen Organisation wichtiger als die er-
reichten Ergebnisse. Der Anspruch hinsichtlich der Unternehmensethik und -
moral ist diesbezüglich hoch. In der pragmatischen Kultur liegt der Schwer-
punkt dagegen auf der Erfüllung der Kundenbedürfnisse. Die Ergebnisse 
sind relevanter als die Einhaltung interner Vorgaben. Hinsichtlich der 
Unternehmensethik herrscht eher eine pragmatische als eine normative 
Einstellung vor (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418–419). 
Bei der Untersuchung der Organisationskultur mithilfe der sechs IRIC-Kul-
turdimensionen ist zu beachten, dass tiefgreifende organisationale Verän-
derungen auf das Selbstverständnis der Organisation wirken und die gelebten 
Werte und Normen beeinflussen. Die Organisationskultur als Identität der Or-
ganisation bestimmt über die Deutung, Interpretation und Akzeptanz von 
Veränderungen (vgl. Fiol/O'Connor 2002, S. 543; Schreyögg/Sydow/Koch 
2003, S. 257). Organisationale Veränderungen prägen fundamentale Berei-
che einer Organisation, z. B. Grundannahmen, mentale Modelle, implizite 
Ordnungsmuster und die Wahrnehmung der historischen Prägung. Hierbei 
beeinflussen sich die oberflächlichen sowie die tiefer liegenden Ebenen der 
Organisationskultur wechselseitig und sollten für nachhaltige Veränderungen 
gleichermaßen berücksichtigt werden (vgl. Schreyögg/Sydow/Koch 2003, 
S. 294). Die Organisationskultur darf als struktureller Einflussfaktor im Kon-
text organisationaler Veränderungen nicht unbeachtet bleiben. Daher greift 
die vorliegende Arbeit die strukturellen Einflussfaktoren auf, indem der Ein-
fluss der IRIC-Kulturdimensionen auf das partizipative Führungsverhalten 
untersucht wird. Darüber hinaus werden im Rahmen der Kontextualisierung 
der Analyse am Beispiel eines deutschen Telekommunikationsunternehmens 
bisherige Erkenntnisse zu deutschen Führungsspezifika laut GLOBE-Studie 
(vgl. House et al. 2004) herangezogen.  
2.2.2.2 Interaktionelle Dimension  
Die interaktionelle Dimension der Führung umfasst eine Beziehung zwi-
schen mindestens zwei Individuen, z. B. zwischen Führungskraft und Ge-
führten. Diese Dimension bezieht sich auf die Beeinflussung der Geführten 
in direkter, interaktiver Form (vgl. Wunderer 2007, S. 9; Scherm/Süß 2016, 
S. 182). In der Praxis ist oftmals eine Kombination von struktureller und 
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interaktioneller Führung zu beobachten. Führungsgrundsätze als Bestandteil 
der strukturellen Führung bestimmen das Führungsverhalten, indem sie einen 
Rahmen schaffen, der einer Ausgestaltung durch interaktionelle Führung be-
darf (vgl. Wunderer 2007, S. 9).  
Die bereits angeführte Definition der beiden Dimensionen der Führung weist 
auf die Komplexität der Abgrenzung hin. Auch wenn oftmals die personelle 
Interaktion zwischen Führungskraft und Geführten untersucht wird, dient die 
Differenzierung struktureller und interaktioneller Führung zum einen der Be-
ziehungsgestaltung zwischen Führungskraft und Geführten und zum anderen 
der Kontextgestaltung (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 163). Während die 
strukturelle Führung die Gefahr der Bürokratisierung und Generalisierung in 
sich birgt, ist die interaktionelle Führung hinsichtlich der Fähigkeiten und der 
Motivation der Führungskraft zur Anwendung eines situativen und individu-
ell modifizierten Führungsverhaltens begrenzt (vgl. Scherm/Süß 2016, 
S. 182).  
Die Einflussnahme durch interaktionelle Führung erfolgt vorrangig durch In-
formationen und Kommunikation in einer direkten sozialen Austauschbezie-
hung. Hierbei kann durch eine einfache, bildhafte Sprache der Führungskraft 
ein Verständnis für organisationale Veränderung entwickelt (vgl. End-
rejat/Burnes 2024, S. 105) und die Komplexität der Veränderung reduziert 
werden (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 2005, S. 21). In diesem 
Interaktionsprozess verfügt die Führungskraft aufgrund der hierarchischen 
Position über mehr Macht und Entscheidungsgewalt als der Geführte (vgl. 
Seelos 2007, S. 5–6). Diese historisch bedingte asymmetrische Machtvertei-
lung geht weit zurück (vgl. Taylor 1911; Weber 1922). Basierend auf der Ty-
pologie der Machtbasen (vgl. French/Raven 1959) kann Macht als Fähigkeit 
eines sog. Machthabers definiert werden, der über sog. Machtbasen sowie -
ressourcen verfügt, die in der Führung eingesetzt werden (vgl. Wunderer 
1989, S. 371–373; Schanz 1986, S. 61–62). Große Organisationen verteilen 
Machtbasen auf unterschiedliche formale Hierarchieebenen. Die obere Füh-
rungsebene erhält umfangreichere Machtressourcen als die untere.  
Bedingt durch diese verschiedenen Hierarchie- und Führungsebenen mit 
asymmetrischer Machtverteilung obliegt dem Vorgesetzten eine überge-
ordnete Stellung (vgl. French/Raven 1959, S. 251–252; Yukl/Falbe 1991, 
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S. 421; Staehle/Sydow 1993, S. 121; Steinmann/Schreyögg 2005, S. 17; 
Weibler 2016, S. 42; 136–137, Bastardoz/Vugt 2019, S. 81–82). Obgleich die 
Followership-Forschung (vgl. Uhl-Bien et al. 2014, S. 89) von einer aktiven 
Rolle des Geführten ausgeht (vgl. Collinson 2006, S. 186; Baker 2007, S. 51; 
Ford/Harding 2018, S. 10; Bastardoz/Van Vugt 2019, S. 81) und der Vorge-
setzte auch durch den Geführten beeinflusst wird (vgl. Carsten/Uhl-
Bien/Huang 2018, S. 743–747), zeigt sich bislang ein größerer Einfluss des 
Vorgesetzten auf den Geführten als umgekehrt (vgl. Weibler 2016, S. 42; 
Bastardoz/Vugt 2019, S. 81–82; Blom/Lundgren 2020, S. 164). Dieses Un-
gleichgewicht hinsichtlich der Einflussstärke erschwert, das gesellschaftliche 
Phänomen Führung in seiner Komplexität zu verstehen (vgl. Avolio 2007, 
S. 27; Carsten et al. 2010, S. 559; Uhl-Bien et al. 2014, S. 89). Vorgesetzte 
erhalten aufgrund ihrer formalen Rolle die Möglichkeit, Geführte z. B. durch 
eine Beförderung zu belohnen oder bis hin zur Kündigung zu sanktionieren 
(vgl. French/Raven 1959, S. 156–158; Pettigrew 1972, S. 202; Yukl/Falbe 
1991, S. 421–422; Spaniel/Smith 2015, S. 735).  
Aufgrund dieser hierarchischen Überlegenheit des Vorgesetzten (vgl. 
French/Raven 1959, S. 251–252; Yukl/Falbe 1991, S. 421) kann die unter-
stellte Führungskraft durch das Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst wer-
den (vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, 
S. 399). Angenommen werden kann, dass diese asymmetrische Beeinflus-
sung insbesondere in hierarchischen Konzernstrukturen vorherrscht, sodass 
in der vorliegenden Arbeit das Führungsverhalten des Vorgesetzten ausge-
wählt wird. Das Führungsverhalten des Vorgesetzten wird im Folgenden als 
interaktioneller Einflussfaktor bezeichnet und in der mehrdimensionalen 
Analyse hinsichtlich des Einflusses auf das partizipative Führungsverhalten 
untersucht. 
Die Analyse dieser Führungsdyade zwischen Vorgesetztem und unterstellter 
Führungskraft gilt in Organisationen als Schlüsseldyade (vgl. Jayoung et al. 
2020). Vereinzelte Studien zu Führungsdyaden belegen, dass die persönliche 
Selbstbewertung des Vorgesetzten sowie der Führungskraft eng miteinander 
verbunden sind (vgl. Dóci/Hofmans/Judge 2021, S. 468) und eine gegensei-
tige Bestätigung nachgewiesen werden kann (vgl. Landes/Steiner/Hornstein 
2012, S. 191; Coyle/Foti 2022, S. 874). Bislang wurde allein der Einfluss von 
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Schulleitern auf das Verhalten der unterstellten Lehrer im Kontext organisa-
tionaler Veränderungen analysiert (vgl. Oreg/Berson 2011, S. 647). Offen 
bleibt, ob diese Ergebnisse auf den betriebswirtschaftlichen Kontext übertrag-
bar sind. Durch die Analyse des interaktionellen Einflusses des Führungsver-
haltens des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten der unter-
stellten Führungskraft leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Erwei-
terung des Forschungsstandes. Diese Analyse ist insbesondere für große Kon-
zerne elementar, die sich in einem volatilen Umfeld befinden, da organisati-
onale Veränderungen oftmals mit einer sinkenden Motivation, wachsender 
Unzufriedenheit und erhöhtem Stress der Beteiligten einhergehen (vgl. 
Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Hieraus können Fehlzeiten, Erkrankungen 
und Kündigungen resultieren (vgl. Näswall/Sverke/Hellgren 2005, S. 37; 
Fugate/Prussia/Kinicki 2012, S. 904), die mit Produktivitätseinbußen zusam-
menhängen (vgl. Hassard et al. 2017, S. 15), die den Fortbestand der Organi-
sation gefährden können.  
2.2.3 Ausgewählte Führungstheorien, -ansätze und -stile 
Führungstheorien definieren multikausale Erklärungs- und Gestaltungsmo-
delle (vgl. Drumm 2008, S. 493). Diese Theorien beschreiben, erklären und 
prognostizieren Bedingungen, Ursachen und Konsequenzen von Führung 
(vgl. Jung 2008, S. 414; Wunderer 2011, S. 271). Damit unterstützen sie die 
fundierte Gestaltung der Beziehung zwischen Führungskraft und Mitarbei-
tenden (vgl. Scholz 2014, S. 877). Die Auswahl der im Folgenden dargestell-
ten Theorien, Ansätze und Stile erfolgt auf Basis ihrer Bedeutung hinsichtlich 
Partizipationsmöglichkeiten, die durch die formal festgeschriebene Füh-
rungskraft in hierarchisch strukturierten Organisationen ermöglicht werden. 
Partizipation wird in unterschiedlichen Theorien und Ansätzen aufgegriffen 
und kann durch unterschiedliche Führungsstile ermöglich werden. Durch Par-
tizipation wird Verantwortung umverteilt, Selbstbestimmung ermöglicht und 
die Expertise der Mitarbeitenden erschlossen, um negative Reaktionen auf 
organisationale Veränderungen zu reduzieren. Zur Einordnung und Abgren-
zung werden im Folgenden Theorien, Ansätze und Stile hinsichtlich ihrer Be-
deutung für partizipative Führung im Kontext organisationaler Veränderun-
gen diskutiert. 
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Die erste Phase der wissenschaftlichen Befassung mit Führungstheorien ist in 
hohem Maß von personenbezogenen, insbesondere von führerzentrierten 
Ansätzen geprägt (vgl. Ridder 2001, S. 84), die Eigenschaftstheorien (vgl. 
Wunderer 2007, S. 293), wie z. B. charismatische Führung (vgl. Weber 1976, 
S. 140), umfassen. Ermittelt wird, inwiefern erfolgreiche Führungskräfte 
durch bestimmte persönliche Attribute ausgezeichnet sind (vgl. Hentze et al. 
2005, S. 200). Empirische Ergebnisse zeigen, dass z. B. Problemlösungsfä-
higkeit, Wortgewandtheit, Ausdauer, Kompetenz, Selbstvertrauen und 
Durchsetzungsfähigkeit nicht als allgemeingültig zu erachten sind (vgl. 
Scherm/Süß 2016, S. 191). Führungserfolg kann entstehen, wenn individuelle 
Eigenschaften und Kompetenzen unter Berücksichtigung der Berufserfah-
rung und der Umwelteinflüsse gezielt eingesetzt werden (vgl. Northouse 
2018, S. 48). Bezüglich der vorliegenden Arbeit sind führerzentrierte Ansätze 
äußerst relevant, da innerhalb von großen, hierarchisch strukturierten Unter-
nehmen die formal festgeschriebene Führungskraft Partizipation ermöglicht. 
Geführtenorientierte Ansätze definieren den Geführten als wesentlichen 
Einflussfaktor auf den Führungserfolg, da bspw. Partizipation durch die Füh-
rungskraft ermöglicht wird. Sie tragen dem Wertewandel Rechnung, indem 
die Führungskraft Wege aufzeigt, die zur Zielerreichung und Incentivierung 
führen und unterschiedliche Valenzen aufweisen (vgl. Hentze et al. 2005, 
S. 315; Northouse 2018, S. 127–128). Empirisch wird erkennbar, dass Ge-
führtenorientierung den Führungserfolg deutlich stärker beeinflusst als eine 
Aufgabenorientierung (vgl. Judge/Piccolo/Ilies 2004, S. 36). Die Weg-Ziel-
Theorie (vgl. Evans 1970; House 1971) basiert auf der Valenz-Instrumentali-
täts-Erwartungs-Theorie der Motivation (vgl. Vroom 1964) und befasst sich 
mit dem Zusammenhang von Anreizen und Leistung (vgl. Evans 1995, 
S. 1082–1085), welcher auch in der transaktionalen Führung immanent ist. 
Verantwortungsdelegation durch partizipative Führung kann darüber hinaus 
durch den sozialen Reifegrad des Mitarbeitenden beeinflusst werden (vgl. 
Hersey/Blanchard 1977/1988). Der Grad der Ausbildung, der Fähigkeiten, 
des Leistungswillens, der Erfahrung, der Verantwortungsbereitschaft, des 
Selbstvertrauens und der psychischen Reife bildet die Basis für eine Diffe-
renzierung zwischen klaren Anweisungen bei unreifen Mitarbeitenden und 
seltenen unterstützenden Eingriffen bei reiferen Mitarbeitenden. Dies wird im 
empirischen Teil der vorliegenden Arbeit berücksichtigt.  



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  34 

 

Der Fokus der Führungsforschung wird im Laufe der Zeit über die Person der 
Führungskraft (vgl. Becker 2005, S. 281) hin zu interaktions- und situations-
zentrierten Ansätzen (vgl. Wunderer 2007, S. 274) erweitert, da eigenschafts-
theoretische Ansätze relativiert werden müssen (vgl. Weibler 2016, S. 115). 
Die vorliegende Arbeit greift demnach nicht nur auf führer- und geführten-
orientierte Ansätze zurück, sondern analysiert die Interaktion in der Füh-
rungsdyade im Kontext organisationaler Veränderungen als konkretisierte 
Führungssituation.  
Interaktionsbezogene Ansätze erklären die dyadische Beziehung als einen 
wechselseitigen Verhaltensprozess zwischen Führungskraft und Geführten 
(vgl. Graen 1976, S. 1201). Hier setzt bspw. die Followership-Forschung an. 
Führung erfolgt somit nicht nur durch die formale Führungskraft, sondern 
auch durch die aktive Rolle des Geführten im gleichberechtigten Führungs-
prozess (vgl. Avolio 2007, S. 25; Krummaker/Vogel 2011, S. 151; Uhl-Bien 
et al. 2014, S. 89). Auch wenn relevante subjektive und situative Variablen in 
interaktionsbezogenen Ansätzen außer Acht gelassen werden, schafft eine 
gute Austauschbeziehung zwischen Führungskraft und Geführten psycholo-
gische Sicherheit (vgl. Kahn 1990, S. 719) und Vertrauen (vgl. Frazier et al. 
2017, S. 117), die insbesondere im Kontext von organisationalen Verände-
rungen von Relevanz sind.  
Vertrauen in der Führungsbeziehung lässt sich bspw. in der Leader-Mem-
ber-Exchange-Theorie (LMX-Theorie) (vgl. Graen/Uhl-Bien 1995, S. 219) 
verorten. Durch Vertrauen, Loyalität und eine als fair empfundene Interaktion 
zwischen Führungskraft und Geführten (vgl. Barghorn 2010, S. 209; Weibler 
2016, S. 165) sollen die Motivation, die Einsatzbereitschaft und die Bindung 
an die Organisation erhöht werden. Organisationale Veränderungen verursa-
chen Unsicherheit, die durch Vertrauen abgebaut werden kann (vgl. 
Agote/Aramburu/Lines 2016, S. 35). Vertrauen kann negatives Stressempfin-
den minimieren, das durch organisationale Veränderungen verursacht wird 
(vgl. Ahmed/Zhao/Faraz 2020, S. 7–8). Geführte, die Vertrauen in ihren Vor-

gesetzten haben, sind zugänglicher für Veränderungen (vgl. Rosenblatt/Tal-

mud/Ruvio 1999, S. 215; Rousseau/Tijoriwala 1999, S. 526; Simons 1999, 

S. 102; Gomez/Rosen 2001, S. 53; Zeffane/Connell 2003, S. 3; Lines 2004, 

S. 193) und zeigen eine größere Bereitschaft zur Kooperation (vgl. Eby et al. 
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2000, S. 434; Wanberg/Banas 2000, S. 139; Cunningham et al. 2002, S. 388; 

Coyle-Shapiro/Morrow 2003, S. 334; Stanley/Meyer/Topolnytsky 2005, 

S. 450–451; Oreg 2006, S. 90; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 489). Dar-

über hinaus beeinflusst Vertrauen die Leistungsfähigkeit der Geführten posi-

tiv (vgl. McColl-Kennedy/Anderson 2002, S. 552–555; Lyons/Schneider 

2009, S. 742–743; Yukl 2012, S. 78–80; Braun et al. 2013, S. 277–278). In 

der Führungsforschung wird Vertrauen zum einen als Aspekt des Charakters 

in Form von Vertrauenswürdigkeit und zum anderen als Beziehungsaspekt 

beleuchtet (vgl. Weibler 2016, S. 54). Vertrauen trägt dazu bei, dass organisa-

tionale Veränderungen von Geführten nachvollzogen und akzeptiert werden 

können (vgl. Bohn/Crummenerl/Graeber 2015, S. 5; Tanner/Otto 2016, 

S. 2183; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S. 106; Vahs 2019, S. 434). Akzeptanz 

ist eine wesentliche Voraussetzung für die Realisierung organisationaler Ver-

änderungen (vgl. Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, S. 166). Vor diesem 

Hintergrund wird die besondere Relevanz der interaktionellen Ansätze deut-

lich, die Vertrauen in der Führungsbeziehung thematisieren (vgl. Nad-

ler/Tushman 1990, S. 77; Schweiger/DeNisi 1991, S. 110; Chou 2015, S. 118; 

Lewis 2019, S. 4) und in unterschiedlichen Theorien und Führungsstilen zur 

Gestaltung von partizipativer Führung inkludiert sind.  
Die Führungskraft erwirbt durch Kompetenz, Leistung und Loyalität einen 
Kredit bei den Mitarbeitenden. Dieser erworbene Kredit erlaubt es der Füh-
rungskraft laut Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander 1958), punk-
tuell von der Norm abzuweichen, was bspw. in organisationalen Veränderun-
gen notwendig ist (vgl. Hentze et al. 2005, S. 335–336; Stone/Cooper 2009, 
S. 785; Shapiro et al. 2011, S. 419). Hierbei hängt das geeignete Führungs-
verhalten von situativen Gegebenheiten ab (vgl. Calder 1977, S. 187) wie 
z. B. bei der Aufgabenunsicherheit im Rahmen organisationaler Veränderun-
gen, die ein Abweichen von der bisherigen Norm erfordert. Daher benötigt 
die Führungskraft bereits vor einer organisationalen Veränderung Kredit, der 
durch negative Konsequenzen der Veränderungen reduziert wird (vgl. 
Scherm/Süß 2016, S. 196) und nur mühsam wieder aufgebaut werden kann 
(vgl. Weibler 2017, S. 14). Die Wiederherstellung des Kredits wird durch die 
stetig ansteigende Veränderungsgeschwindigkeit innerhalb der volatilen Te-
lekommunikationsbranche erschwert. Dies gilt auch für die Dauer der Füh-
rungsbeziehung, die über den Grad des Vertrauens sowie den erworbenen 
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Kredit zum Zeitpunkt der Veränderung entscheidet und demzufolge in der 
empirischen Analyse der vorliegenden Arbeit einbezogen wird.  
Anders als Führungstheorien definieren Führungsstile ein konsistentes, 
langfristig stabiles, über die einzelne Handlungssituation hinausreichendes 
Verhaltensmuster (vgl. Ridder et al. 2001, S. 84; Wunderer 2009, S. 204). 
Der Führungsstil ist durch die persönliche Grundeinstellung geprägt und Aus-
druck der grundsätzlichen Handlungsmaxime der Führungskraft (vgl. Scholz 
1994, S. 437). Führungstheorien hingegen prognostizieren und erklären Be-
dingungen, Ursachen und Konsequenzen von Führung (vgl. Wunderer 2011, 
S. 271). Der Führungsstil bleibt gegenüber dem situativ modifizierbaren Füh-
rungsverhalten über einen längeren Zeitraum konstant (vgl. Scholz 1994, 
S. 437; Weibler 2016, S. 332). Der Führungsstil gestaltet die Führungsbezie-
hung (vgl. Weibler 2001, S. 281), indem die Einstellung und die Verhaltens-
weise von Geführten beeinflusst werden (vgl. Veliu et al. 2017, S. 66). Von 
dem modifizierbaren Verhalten, das auf eine zielorientierte Einflussnahme in 
bestimmten Arbeitssituationen wie z. B. bei der Realisierung organisationaler 
Veränderungen ausgerichtet ist (vgl. Weibler 2016, S. 204), kann auf den 
Führungsstil geschlossen werden. Das Führungsverhalten findet innerhalb 
der Grenzen statt, die der Führungsstil markiert. Demnach erfolgt die Unter-
suchung des partizipativen Führungsverhaltens in der vorliegenden Arbeit 
unter Zuhilfenahme von Führungsstilen als konsistenten Verhaltensmustern, 
die den Grad der Partizipation bestimmen. 
Die Führungsforschung misst dem Führungsstil große Bedeutung bei, da die-
ser einerseits der offensichtlichste und damit am leichtesten zu beobachtende 
Ausdruck des Führungsverständnisses ist und andererseits eine direkte Ver-
knüpfung mit Erfolgsgrößen ermöglicht. Der Führungsstil entscheidet über 
eingeräumte Entscheidungspartizipation, Selbstständigkeit und Vertrauen ge-
genüber den Mitarbeitenden (vgl. Weibler 1994, S. 67) und ist demnach von 
besonderer Relevanz in Bezug auf die vorliegende Arbeit. Partizipative Ele-
mente sind in unterschiedlichen Führungsstilen vorzufinden. Der Grundge-
danke der Partizipation entstammt der Sozial- und Organisationspsychologie 
und basiert auf dem demokratischen Führungsstil (vgl. Lewin/White/Lip-
pitt 1939, S. 271; Tannenbaum/Schmidt 1973, S. 95; Gastil 1994, S. 958). Ein 
ideales und erlernbares Führungsverhalten wird bspw. im Managerial Grid 

https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Ralph_White&action=edit&redlink=1
https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Ronald_Lippitt&action=edit&redlink=1
https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Ronald_Lippitt&action=edit&redlink=1
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bzw. Verhaltensgitter (vgl. Blake/Mouton 1964, S. 246; Blake/McCanse 
1995, S. 52–54) als höchste Ausprägung der Mitarbeiter- und Leistungsori-
entierung verstanden (vgl. Picot/Reichwald/Wigand 2003, S. 492). Ein hoher 
Partizipationsgrad durch z. B. einen demokratischen Entscheidungsprozess 
erhöht die Motivation der Mitarbeitenden, die Entscheidungen engagiert um-
zusetzen (vgl. Vroom/Yetton 1973, S. 13; Vroom/Jago 1978, S. 151; Yukl 
2013, S. 112). Aktuelle Studien belegen zudem den positiven Zusammenhang 
zwischen Entscheidungspartizipation und der Leistung von Mitarbeitenden 
im Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. Øygarden/Olsen/Mikkel-
sen 2020, S. 698). 
Die dargestellten Ausführungen dienen der Einordnung und Konkretisierung 
des partizipativen Führungsverhaltens unter Zuhilfenahme von relevanten 
Theorien, Ansätzen und Führungsstilen, die Partizipation ermöglichen.  
2.2.4 Ausgewählte Führungsstile zur Gestaltung von partizipativem 

Führungsverhalten  
2.2.4.1 Transformationale Führung 
Der anhaltende Wertewandel bedingt, dass Mitarbeitende zunehmend ihr un-
mittelbares Arbeitsumfeld mitgestalten wollen (vgl. Resetka/Felfe 2014, 
S. 273). Partizipation, die in unterschiedlichen Führungsstilen adressiert 
wird, gewinnt demzufolge an Bedeutung (vgl. Schermuly 2015, S. 310; Bur-
nes 2017, S. 92; Bea/Göbel 2018, S. 97). Da die empirischen Analysen der 
vorliegenden Arbeit in einem Telekommunikationsunternehmen vorgenom-
men werden, bedarf es einer Auswahl an Führungsstilen, die der formal fest-
geschriebenen Führungskraft ungeachtet hierarchischer Strukturen ein parti-
zipatives Führungsverhalten gestatten. Führungsstile wie z. B. Shared Lea-
dership, bei denen die Führungsaufgabe rotiert, werden demnach ausge-
schlossen. Auch Instrumente und Substitute der Führung, die im Rahmen der 
Diskussion um virtuelle Unternehmen thematisiert werden, sind untauglich, 
den Führungsbedarf zu decken (vgl. Scherm/Süß 2000, S. 79; Herrmann/Hü-
neke/Rohrberg 2012, S. 249; Gloger/Rösner2014, S. 4–5) und werden exklu-
diert. Bedingt durch unterschiedliche Hierarchie- und Führungsebenen, inner-
halb derer die formal festgeschriebene Führungskraft mit Machtressourcen 
ausgestattet ist, soll Partizipation ermöglicht werden, ohne dass die formale 
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Rolle abgegeben wird oder rotiert. Die Auswahl der Führungsstile erfolgt un-
ter der Maßgabe, dass trotz Beibehaltung der formalen Führungsrolle Partizi-
pation ermöglicht wird. Weiterhin basiert die Auswahl der herangezogenen 
Führungsstile auf bisherigen positiven Evidenzen im Kontext organisationa-
ler Veränderungen.  
Zur Gestaltung von partizipativem Führungsverhalten stützt sich die vorlie-
gende Arbeit unter Berücksichtigung der beschriebenen Auswahlkriterien auf 
transformationale Führung (vgl. Burns 1978; Bass 1985, 1999). Als Füh-
rungsstil stellt transformationale Führung ein stabiles Verhaltensmuster dar 
(vgl. Weibler 2016, S. 309), das zu Veränderungsbereitschaft, Innovationen 
durch neue Ideen und unabhängigem Denken ermutigt (vgl. Al-Edenat 2018, 
S. 824). Transformationale Führung hat sich darüber hinaus im Kontext von 
organisationalen Veränderungen als besonders effektiv erwiesen (vgl. 
Oreg/Berson 2011, S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Felfe 2015b, 
S. 42; Stegmaier/Nahe/Sonntag 2016, S. 535). Mitarbeitende sind oftmals mit 
Situationen konfrontiert, in denen sie entscheiden müssen, ob sie potenziell 
nützliche Informationen oder Ideen äußern (vgl. Morrison 2011, S. 373; Ga-
rengo/Betto 2022, S. 151), sodass transformationale Führung notwendiges 
Mitarbeiterwissen erschließt.  
Die frühe Führungsforschung hat sich auf das Individuum der Führungskraft 
fokussiert (vgl. Fletcher/Käufer 2003, S. 21), wohingegen transformationale 
Führung den Fokus auf die Individuen der Führungsbeziehung richtet (vgl. 
Scherm/Süß 2016, S. 205). Seit 1980 erfährt transformationale Führung 
große Aufmerksamkeit (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 205), da sich empirisch in 
vielerlei Hinsicht positive Effekte nachweisen lassen (vgl. Judge/Piccolo 
2004, S. 756; Walumbwa et al. 2005, S. 252). Belegt ist, dass transformatio-
nale Führung die Mitarbeiterzufriedenheit (vgl. Howell/Frost 1989, S. 250; 
Avolio/Bass 1998, S. 14–15), die Motivation (vgl. Shamir 1995, S. 36; 
Pundt/Böhme/Schyns 2006, S. 109–110; Nerdinger 2012, S. 405) sowie die 
Arbeitsleistung (vgl. Bass/Avolio 1998, S. 29) steigern kann. 
Transformationale Führung stellt das Verhalten, die Fähigkeiten und Charak-
tereigenschaften der Führungskraft in den Mittelpunkt (vgl. Furtner 2016, 
S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292), sodass eine inhaltliche Schnittmenge zur 
charismatischen Führung (vgl. Bass 1985, S. 30; Conger/Kanungo 2003, 
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S. 471; Furtner 2016, S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292) entsteht, die sich 
den Eigenschaftstheorien (siehe Absatz 2.2.3) zuordnen lässt. Demgegenüber 
lässt sich transformationale Führung in führungszentrierten Ansätzen veror-
ten (siehe Absatz 2.2.3). Als Attribution ist Charisma ein als außeralltäglich 
geltendes Persönlichkeitsmerkmal (vgl. Weber 1956, S. 159; Weber 1976, 
S. 14). Charismatische Führung wirkt indirekt auf kollektive Prozesse, indem 
die Handlung der Führungskraft aufgrund des Glaubens an ihre Fähigkeit ak-
zeptiert und ihr Charisma zugeschrieben wird (vgl. Calder 1977, S. 187). 
Durch Charisma kann Selbstvertrauen und Leistungsmotivation bei Mitarbei-
tenden erzeugt werden, indem eine Vision vermittelt wird (vgl. Wunderer 
2011, S. 26). Auch wenn transformationale Führung als erlern- und trainier-
bar gilt (vgl. Dvir et al. 2002, S. 741; Messina 2012, S.  81), ist zu beachten, 
dass Persönlichkeitsmerkmale wie Charisma zeitlich stabil sind (vgl. Drumm 
2008, S. 491) und nur im Laufe der frühen Sozialisation vor Eintritt in die 
Berufstätigkeit verändert werden können (vgl. Hautala 2005, S. 85).  
Empirische Ergebnisse belegen, dass Mitarbeitende charismatische Vorge-
setzte als dynamischer erleben, dass sie sich bei ihnen als selbstsicherer emp-
finden und mehr Aktivität und Leistungsergebnisse erzielen (vgl. House/Sha-
mir 1995, S. 880–881). Die Bedeutung von charismatischen Persönlichkeits-
merkmalen hinsichtlich transformationaler Führung und kultureller Werte 
kann empirisch nachgewiesen werden (vgl. Bennis/Nanus 1986, S. 17; Kirk-
patrick/Locke 1996, S. 36; Sharma/Sharma 2010, S. 104). Jedoch bringt cha-
rismatische Führung bei einer Fokussierung auf persönliche Interessen wie 
Macht, Autorität oder Dominanz diverse Risiken mit sich, bspw. Identitäts-
verlust, destruktiven Gehorsam, Abhängigkeit und infantile Verhaltensmus-
ter aufseiten der Mitarbeitenden. Transformationale Führung lässt sich, an-
ders als die charismatische Führung, den Verhaltenstheorien (siehe Absatz 
2.2.3) zuordnen. Beide Ansätze können voneinander abgegrenzt werden, da 
transformationale Führung Charisma nur als einen von mehreren Bestandtei-
len beinhaltet (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 7). 
Kernelemente der Beeinflussung durch transformationale Führung sind mo-
ralische Werte, Emotionen, visionäre Ziele und ethische Standards, die im 
Deutschen häufig mit den vier Dimensionen übersetzt werden: (1) Einfluss 
durch Vorbildlichkeit, (2) inspirierende Motivation (beide zusammen bilden 
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den Faktor Kerntransformation), (3) intellektuelle Anregung zu kreativem 
und unabhängigem Denken und (4) individualisierte Unterstützung (vgl. Bass 
1985, S. 26; Dionne et al. 2004, S. 186; Heinitz/Rowold 2007, S. 10–15; 
Furtner 2016, S. 18; Northouse 2018, S. 189–190). Diese Komponenten sind 
als zusammengesetztes latentes Konstrukt zu verstehen (vgl. MacKenzie/Po-
dsakoff/Jarvis 2005, S. 728) und ermöglichen in unterschiedlichem Umfang 
Partizipation.  
Partizipative Elemente transformationaler Führung sind z. B. in der Dimen-
sion intellektuelle Anregung zu kreativem und unabhängigem Denken aber 
auch in der inspirierenden Motivation und Vorbildlichkeit beinhaltet. Indem 
Bestehendes infrage gestellt wird, selbstverantwortliche und kollegiale Ent-
scheidungsbereiche geschaffen werden (vgl. Holtbrügge 2005, S. 174; Diaz-
Saenz 2011, S. 299), begegnet transformationale Führung dem anhaltenden 
Wertewandel und dem Bedürfnis nach Autonomie, Bestärkung oder Struktu-
rierung (vgl. Bass 1985, S. 27; Avolio/Luthans/Walumbwa 2004, S. 4). Hier-
bei sind die soziale und fachliche Unterstützung, das Vorleben von Werten 
und Verhaltensweisen sowie soziale Kompetenzen ausschlaggebend (vgl. Lu-
thans/Rosenkrantz 1995, S. 1013).  
Transformationale Führung ist ein Bestandteil des Full-Range-Leadership-
Modells (vgl. Bass/Avolio 1990, S. 237; Avolio/Bass 1998, S. 4), das aufga-
ben-, beziehungs- sowie veränderungsorientierte Verhaltensweisen integriert. 
Dieses Modell geht von einem wechselseitigen Einfluss unter Berücksichti-
gung von Situationsfaktoren aus (vgl. Steinle/Eichenberg/Stolberg 2008, 
S. 103), z. B. von organisationalen Veränderungen. Das Full-Range-Lea-
dership-Modell unterscheidet transformationale Führung, transaktionale Füh-
rung und Laissez-faire-Führung in 8 Dimensionen, um das gesamte Spektrum 
in einer dreidimensionalen Matrix zu erfassen. 
Ein respektvoller Umgang mit Mitarbeitenden, die Vermittlung von morali-
schen Wertvorstellungen, Enthusiasmus, Zuversicht und Vertrauen in die Or-
ganisation sowie die Fokussierung auf herausfordernde Ziele umschreiben 
den (1) idealisierten Einfluss (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991, 
S. 15). Partizipative Elemente zeigen sich, indem die Führungskraft als Iden-
tifikationsperson Vertrauen schenkt, zu außergewöhnlichen Leistungen mo-
tiviert und Potenziale ausschöpft (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, 
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S. 571–573), sodass Mitarbeitende z. B. organisationale Veränderungen mit 
Enthusiasmus umsetzen. Die Unterteilung in Attributed Idealized Influence 
(IIA) und Behavior Idealized Influence (IIB) umfasst Zuschreibungen von 
Attributen zur Führungskraft als Ergebnis dessen, wie Mitarbeitende die Füh-
rungskraft wahrnehmen (IIA), und spezifische Verhaltensweisen der Füh-
rungskraft, die Mitarbeitende direkt beobachten können (IIB). Beide Faktoren 
messen im Wesentlichen die charismatische Anziehungskraft der Führungs-
kraft und bilden eine Schnittmenge mit der charismatischen Führung als füh-
rungszentriertem Ansatz (siehe Absatz 2.2.3). Partizipative Verhaltensweisen 
können so von Mitarbeitenden wahrgenommen (IIA) und beobachtet (IIB) 
werden. 
(2) Inspirierende Motivation (IM) beschreibt die Fähigkeit, Mitarbeitende 
zu inspirieren und die Sinnhaftigkeit der Aufgabe zu verdeutlichen (vgl. Avo-
lio/Waldman/Yammarino 1991, S. 14–15; Furtner 2016, S. 21). IM wird ana-
log zum idealisierten Einfluss oftmals mit der charismatischen Führung ver-
knüpft (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991, S. 14; Heidbrink/Debnar-
Daumler 2016, S. 50; Udovita 2020, S. 22). Als partizipatives Element kann 
die Inspiration der Mitarbeitenden bewertet werden, sodass z. B. neue Lö-
sungsansätze zur Umsetzung organisationaler Veränderungen entstehen. 
Hierbei kann die Häufigkeit des Kontakts der transformational führenden 
Führungskraft zu ihren Mitarbeitenden die Motivation erhöhen (vgl. Shamir 
1995, S. 36; Pundt/Böhme/Schyns 2006, S. 110). Die Dimensionen IIA/IIB 
und IM fördern den Wissensaustausch und führen zu Innovationen (vgl. Shee-
han/Garavan/Morley 2020, S. 409). Dies kann insbesondere im Kontext or-
ganisationaler Veränderungen hilfreich sein. 
Die (3) intellektuelle Stimulation (IS) umfasst die bereits erwähnte Vorbild-
funktion und die Vermittlung einer inspirierenden Vision. Indem Mitarbei-
tende zu neuen Denkmustern ermutigt und inspiriert werden, können neue 
Lösungsmöglichkeiten partizipativ erarbeiten werden. Hierbei soll eine 
wechselseitige Stimulierung erfolgen (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 
1991, S. 13), insbesondere wenn der Führungskraft z. B. im Kontext organi-
sationaler Veränderungen nicht genügend Informationen und Erfahrung vor-
liegen (vgl. Heidbrink/Debnar-Daumler 2016, S. 72).  
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(4) Individuelle Berücksichtigung (IB) der Bedürfnisse stärkt das Selbstbe-
wusstsein des Mitarbeitenden (vgl. Avolio/Waldman/Yammarino 1991, 
S. 13; Heidbrink/Debnar-Daumler 2016, S. 56–59) und kann trotz asymmet-
rischer Machtverteilung die Nutzung von Partizipationsmöglichkeiten för-
dern. Die Dimensionen IIA/IIB, IM und IS schaffen Partizipationsmöglich-
keiten für Mitarbeitende und stehen in einem positiven Zusammenhang mit 
Change-Management-Interventionen (vgl. Alqatawenh 2018, S. 23). 
Transaktionale Führung (vgl. Burns 1978) als weiterer Bestandteil des 
Full-Range-Leadership-Modells (siehe Abbildung 2.3) besteht aus drei Di-
mensionen (vgl. Bass/Avolio/Goodheim 1987, S. 8-9) und ist durch den Aus-
tausch von Belohnungen durch die Führungskraft bei entsprechender Leis-
tung des Mitarbeitenden charakterisiert (vgl. Podsakoff et al. 1990, S. 108; 
Felfe 2005, S. 35). Die (1) leistungsorientierte Belohnung (TLI-CR) be-
schreibt die Klärung gegenseitiger Erwartungen, des Rollenverständnisses, 
der Leistungsanforderung und die Vereinbarung betrieblicher Ziele. Dahin-
gehend ist zu beachten, dass insbesondere innerhalb der Telekommunikati-
onsbranche ohnehin hohe Leistungsanforderungen vorherrschen (vgl. Daum 
et al. 2023, S. 97). Zielvereinbarungen weisen Parallelen zur betriebswirt-
schaftlichen Methodik Management by Objectives (vgl. Drucker 1954) auf 
(vgl. Wunderer 2009, S. 231) und werden oftmals durch individuell ge-
troffene Vereinbarungen konkretisiert (vgl. Klaußner 2009, S. 78). Durch ef-
fektive, extrinsische Belohnung kann insbesondere in organisationalen Ver-
änderungen Klarheit geschaffen werden (vgl. Schweiger/DeNisi 1991, 
S. 110; DiFonzo/Bordia 1998, S. 302), sodass auch partizipative Leistung 
durch die Führungskraft belohnt werden kann.  
Die (2) aktive Kontrolle (MbEa) beschreibt, wie die Führungskraft darüber 
wacht, dass Vorgänge und Prozesse permanent optimal ablaufen (vgl. Ha-
ter/Bass 1988, S. 696), um im Bedarfsfall bei größeren Abweichungen einzu-
greifen (vgl. Sohm 2007, S. 24). MbEa kann das Lernen innerhalb der Orga-
nisation fördern (vgl. Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156). Dergestalt kann 
Partizipation ermöglicht werden, auch wenn Kontrolle bei besonderen Ar-
beitsanforderungen, z. B. bedingt durch organisationale Veränderungen, in-
effektiv ist (vgl. Bass 1990, S. 30). (3) Eingriff im Bedarfsfall (MbEp) ist 
durch weitgehende Zurückhaltung der Führungskraft gekennzeichnet (vgl. 

https://asu.pure.elsevier.com/en/persons/david-waldman


2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  43 

 

Hater/Bass 1988, S. 696), solange bis Fehler oder Probleme ein Eingreifen 
unabdingbar machen (vgl. Felfe 2005, S. 35). Die Führungskraft nutzt keine 
Überwachungsmechanismen, anders als bei MbEa, sondern befähigt die Mit-
arbeitenden zur Fehlervermeidung (vgl. Sohm 2007, S. 24). Diese Befähi-
gung ermöglicht partizipatives Arbeiten. Jedoch zeigt sich an dieser Stelle 
eine inhaltliche Schnittmenge mit der Laissez-faire-Führung (LF), sodass 
diese beiden Dimensionen einen Faktor höherer Ordnung bilden, wohingegen 
MbEa kaum Überschneidungen mit LF aufweist (vgl. Avolio/Yamma-
rino/Bass 1991, S. 571). Zu beachten ist, dass sich MbEp negativ auf die Mit-
arbeiterleistung auswirkt (vgl. Podsakoff/Schriesheim 1985, S. 387). Demge-
genüber können die ersten beiden transaktionalen Dimensionen die Arbeits-
zufriedenheit, die Teamleistung (vgl. Clarke 2013, S. 22) und das Lernen der 
Organisation fördern (vgl. Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156). Transakti-
onale Führung kann durch eine klare Austauschbeziehung von Leistung ge-
gen Belohnungen die Arbeitszufriedenheit im Kontext organisationaler Ver-
änderungen erhöhen (vgl. Øygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698). 
Die Laissez-faire-Führung (LF) ist durch Passivität und einen weitgehen-
den Verzicht auf Führung gekennzeichnet. LF geht auf die frühe Führungs-
stilforschung der Iowa-Studie (vgl. Lewin/White/Lippitt 1939, S. 271) zu-
rück, die der Ohio-Studie (vgl. Stogdill 1948, S. 35; Fleishman 1953, S. 181) 
und der Michigan-Studie (vgl. Likert 1967, S. 8) als Grundlage dient und bis 
heute diverse Ansätze prägt wie z. B. Shared Leadership (vgl. Pearce/Sims 
2001, S. 115), Servant Leadership (vgl. Greenleaf 1970, S. 8) und Psycholo-
gical Empowerment (vgl. Zhang/Bartol 2010, S. 120, Wilson 2011, S. 8; 
Jose/Mampilly 2014, S. 93; Hagerman/Wadensten/Engström 2019, S. 1214; 
Santilli/Nota/Ginevra 2019, S. 197). Interventionen und das Teilen von Infor-
mationen sind bei LF nicht vorgesehen, was Kompetenzstreitigkeiten und Ri-
valitäten im Team begünstigt (vgl. Ridder 2015, S. 314–315) und Entschei-
dungen verzögert (vgl. Felfe 2005, S. 36). Die Führungsverantwortung wird 
vom Vorgesetzten nicht übernommen, was bei Mitarbeitenden zu Unzufrie-
denheit (vgl. Skogstad et al. 2014, S. 230; Buch/Martinsen/Kuvaas 2015, 
S. 121) und psychischen Belastungen (vgl. Skogstad et al. 2007, S. 89) führen 
kann. Offen bleibt, ob die Führungsverantwortung anstatt von der Führungs-
kraft durch die Mitarbeitenden wahrgenommen wird, indem diese durch 
Selbstführung Kompensationsleistung erbringen. Obgleich LF die 
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Gruppenkohäsion, die Arbeitsatmosphäre und -qualität, das Interesse und die 
Motivation verschlechtert (vgl. Schwartz 2006, S. 109) sowie durchgehend 
negative Ergebnisse bezogen auf Erfolgsindikatoren erzielt (vgl. Geyer/Stey-
rer 1998, S. 397; Judge/Piccolo 2004, S. 755; Sturm et al. 2011, S. 88; Wang 
et al. 2011, S. 225), wird LF als Bestandteil des Full-Range-Leadership-Mo-
dells zur Analyse innerhalb der vorliegenden Arbeit herangezogen.  
Alle acht beschriebenen Dimensionen werden in Abbildung 2.3 auf zwei 
Achsen nach ihrem Grad der Aktivität und Effektivität dargestellt. Die ho-
rizontale Achse bezieht sich auf den Grad der Aktivität von passiv bis aktiv. 
Die vertikale Achse beschreibt das Resultat der jeweiligen Dimension von 
ineffektiv bis effektiv. Die Darstellung basiert auf der Grundannahme, dass 
Führungskräfte die gesamte Bandbreite des Modells nutzen, indem sie über-
wiegend transformational führen, situativ Leistung gegen Belohnung eintau-
schen, jedoch in bestimmten Situationen auf Einfluss verzichten. Hierbei be-
finden sich die vier transformationalen Dimensionen im effektiven/aktiven 
Quadranten oben rechts, wogegen die drei transaktionalen Dimensionen so-
wie LF im Quadranten der Passivität und Ineffektivität verortet sind. 

 
Abb. 2.3: Full-Range-Leadership-Modell (in Anlehnung an: Bass/Avolio 

1994, S. 5; Bass/Riggio 2006, S. 9) 
Laut Full-Range-Leadership-Modell zeichnet sich ein optimaler Führungsstil 
dadurch aus, dass transformationale Führung gegenüber der transaktionalen 
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Führung deutlich überwiegt (vgl. Bass/Avolio 1990, S. 253; Ozoro-
vskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909) und LF nur in Ausnahmefällen auf-
tritt (vgl. Deluga 1990, S. 191; Bass 1999, S. 11). Dieser Ansatz der Flexibi-
lität des Führungsverhaltens wird bereits im Führungskontinuum (vgl. Tan-
nenbaum/Schmidt 1973, S. 95) postuliert, das aufgrund des idealtypischen 
Menschenbilds und der eindimensionalen Betrachtung kritisiert wird. Kritik 
am Full-Range-Leadership-Modell hingegen wird aufgrund der fehlenden 
strategischen und aufgabenorientierten Faktoren der Führung geübt. Eine ak-
tuelle Metaanalyse lässt indes erkennen, dass durch transaktionale und trans-
formationale Führung die Verlustangst, die Unsicherheit und die Frustration 
von Mitarbeitenden in organisationalen Veränderungen gemildert werden 
können (vgl. Potosky/Azan 2023) und unterstreicht die Relevanz des gesam-
ten Full-Range-Leadership-Modells für den vorliegenden Rahmen.  
Als eine mögliche Ergänzung des Full-Range-Leadership-Modells wird die 
instrumentelle Führung (vgl. Antonakis/House 2002, S. 3) diskutiert. Sie um-
fasst die strategische Führung wie z. B. Umfeldanalyse, Strategieformulie-
rung und -implementierung sowie Mitarbeiterfeedback. Die integrative Füh-
rung (vgl. Rowold 2014, S. 371) ergänzt transformationale und transaktionale 
Führung ebenfalls um instrumentelle Führung, z. B. strategische Führung und 
Unterstützung im laufenden Arbeitsprozess, und schließt LF aus. Aktuell feh-
len jedoch empirische Evidenzen zu diesen Erweiterungs- und Modifikations-
ansätzen des Full-Range-Leadership-Modells. 
Transformationale Führung motiviert und stimuliert, sodass Mitarbeitende 
mehr leisten und das Wohl der Gruppe über ihr eigenes stellen (vgl. Avo-
lio/Bass 1998, S. 5). Diese Annahme stützt sich auf die Augmentationshy-
pothese, siehe Abbildung 2.4. Diese Hypothese geht davon aus, dass trans-
formationale Führung zusätzlich zur transaktionalen Führung positive Leis-
tungsbereitschaft, Zufriedenheit und effiziente Arbeitsgruppen erzielt (vgl. 
Kroeger/Tartler 2002, S. 138–139). Abbildung 2.4 verdeutlicht, dass die un-
terhalb angeordnete transaktionale Führung zum erwarteten Leistungsergeb-
nis führt. Die oberhalb angeordnete transformationale Führung hingegen fo-
kussiert sich auf die Beziehung inklusive der emotionalen und intellektuellen 
Abhängigkeit in Verbindung mit einer veränderten Kognition der Mitarbei-
tenden (vgl. Scholz 2011, S. 404). Durch die Ergänzung der 



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  46 

 

transformationalen Führung – bestehend aus idealisierter Vorbildlichkeit, 
Motivation durch Inspiration, intellektueller Stimulierung sowie individueller 
Wertschätzung – werden die Leistungserwartungen übertroffen. Laut der 
Augmentationshypothese sollen alltägliche Anforderungen durch Transak-
tion effektiv gestaltet werden. Dergestalt erfährt der Mitarbeitende Verläss-
lichkeit und Konsistenz in der Führungsbeziehung, z. B. durch die Einhaltung 
transparenter und expliziter Vereinbarungen. Dies dient laut Augmentations-
hypothese als Basis für den Aufbau der darüber angeordneten transformatio-
nalen Führung, die zu einer zusätzlichen Anstrengung seitens der Mitarbei-
tenden führt (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 67). Somit ergänzt transformatio-
nale Führung transaktionale Führung, indem nicht nur Leistung gegen Beloh-
nungen eingetauscht, sondern zusätzlich zu außergewöhnlichen Leistungen 
angeregt wird (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 5). Trotz der bereits diskutierten 
Unvollständigkeit und Kritik bietet das Full-Range-Leadership-Modell (siehe 
Abbildung 2.3) als auch die Augmentationshypothese (siehe Abbildung 2.4) 
einen Orientierungsrahmen, um ein möglichst umfassendes Bild von Führung 
zu erschließen. In Anlehnung an bisherige Studien (vgl. Sturm et al. 2011, 
S. 88; Avolio/Lowe/Dumdum 2013, S. 39; Galloy 2022, S. 29) und aufgrund 
der Vielzahl an positiven Evidenzen wird das gesamte Full-Range-Lea-
dership-Modell zur Operationalisierung des interaktionellen Einflussfaktors 
Führungsverhalten des Vorgesetzten verwendet.  

 
Abb. 2.4: Effekte der Augmentationshypothese (in Anlehnung an: 

Bass/Avolio 1990, S. 237; Northouse 2015, S. 170) 
Empirische Ergebnisse belegen, dass transformationale Führung auf die Mit-
arbeiterleistung bezogen effektiver als transaktionale Führung ist (vgl. 
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Deluga 1988, S. 456; Bass 1990, S. 22; Mohiuddin 2017, S. 18). Transforma-
tionale Führung stellt jedoch kein Substitut der transaktionalen Führung dar. 
Durch den transparenten Austauschprozess im Rahmen der transaktionalen 
Führung wird eine Basis für die Entstehung von transformationaler Führung 
geschaffen (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 67; Beauchamp/Welch/Hul-
ley 2007, S. 84). Auch wenn die Metaanalyse von Wang et al. die Augmen-
tationshypothese nicht bestätigt (vgl. Wang et al. 2011, S. 223), belegen bis-
herige Studien positive Effekte der transaktionalen Führung in Bezug auf Ar-
beitszufriedenheit, insbesondere durch die leistungsorientierte Belohnung, 
Förderung der Teamleistung und des Lernens (vgl. Clarke 2013, S. 22; 
Hasija/Hyde/Kushwaha 2019, S. 156) sowie den positiven Umgang mit orga-
nisationalen Veränderungen (vgl. Potosky/Azan 2023). Transformationale 
Führung wirkt sich positiv auf die Leistung (vgl. Howell/Frost 1989, S. 250; 
Avolio/Bass 1998, S. 13; Walumbwa et al. 2005, S. 252; Peña/Caruajulca 
2024, S. 301) sowie die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden aus (vgl. 
Judge/Piccolo 2004, S. 756; Hoch et al. 2018, S. 522, Lamm et al. 2016, S. 8; 
Voet 2016, S. 669; Alqatawenh 2018, S. 17; Mansaray 2019, S. 18; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Peña/Caruajulca 2024, S. 301). Demgegenüber 
erzielt transaktionale Führung keine wesentlichen Effekte auf die Leistung 
der Mitarbeitenden (vgl. Udovita 2020, S. 22).  
Transformationale Führung kann darüber hinaus den bei der Arbeit verspür-
ten Stress reduzieren (vgl. Rowold/Schlotz 2009, S. 43; Weiß/Süß 2016, 
S. 462) und den empfundenen Work-Life-Conflict minimieren (vgl. 
Süß/Weiß 2014, S. 36). Auch der Zusammenhang zwischen transformationa-
ler Führung und diversen wirtschaftlichen Erfolgskriterien (vgl. Lowe/Kro-
eck/Sivasubramaniam 1996, S. 399; Judge/Piccolo 2004, S. 756; Ko-
rek/Felfe/Zaepernick-Rothe 2010, S. 364; DeRue 2011, S. 125; Rojak et al. 
2024, S. 987) kann empirisch belegt werden. Im Hinblick auf die Telekom-
munikationsbrache konnte empirisch nachgewiesen werden, dass transforma-
tionale Führung positiv auf das psychologische Empowerment, die Kreativi-
tät und die intrinsische Motivation wirkt (vgl. Nguyen et al. 2022, S. 837). 
Weitere empirische Ergebnisse lassen erkennen, dass transformationale Füh-
rung die unsichere, ängstliche oder vermeidende Bindung der Mitarbeitenden 
an ihre Führungskraft verringert (vgl. Molero/Moriano/Shaver 2013, S. 8). 
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Metaanalysen bestätigen diverse positive Effekte transformationaler Führung 
(vgl. Jackson/Meyer/Wang 2012, S. 94–96; Potosky/Azan 2023). 
Transformationale Führung unterliegt jedoch Situationsvariablen (vgl. 
Roberts/Bradley 1988, S. 254–256) wie z. B. organisationalen Veränderun-
gen. Veränderungen können durch transformationale Führung als Wachs-
tumsmöglichkeiten wahrgenommen werden (vgl. Sashkin 2004, S. 171) und 
eine höhere Veränderungsbereitschaft erzeugen (vgl. Yukl 1989, S. 279, 
Kerr/Mathews 1995, S. 1027; Wunderer/Bruch 2000, S. 313; Bom-
mer/Rich/Rubin 2005, S. 748; Holt et al. 2007, S. 251; Oreg/Berson 2011, 
S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Chou 2015, S. 118; Tanner/Otto 
2016, S. 2183; Otto/Thomson/Rigotti 2018, S. 106). Durch transformationale 
Führung können veränderungsbetroffene Mitarbeitende erreicht werden (vgl. 
Herold et al. 2008, S. 346), indem der Nutzen der organisationalen Verände-
rung aufgezeigt wird (vgl. Jacobs/Giessner 2015, S. 493). Der Einsatz der 
Führungskraft für die Veränderung kann sich positiv auf die Beteiligung der 
Mitarbeitenden auswirken (vgl. Herscovitch/Meyer 2002, S. 475). Transfor-
mationale Führung kann Widerstand und Zynismus gegenüber organisationa-
len Veränderungen verringen (vgl. DeCelles/Tesluk/Taxman 2013, S. 154) 
und die Offenheit sowie das Engagement für die Umsetzung organisationaler 
Veränderungen steigern (vgl. Faupel/Süß 2019, S. 159; Peng et al. 2021, 
S. 393). Die Vielzahl der positiven Evidenzen von transformationaler Füh-
rung im Allgemeinen sowie im Kontext organisationaler Veränderungen be-
gründet das bis heute anhaltende wissenschaftliche Interesse und die ge-
troffene Auswahl im Rahmen der vorliegenden Arbeit.  
Die kaum messbaren positiven Effekte hinsichtlich der Leistung von Gruppen 
und Organisationen durch transformationale Führung werden jedoch kriti-
siert (vgl. Judge/Piccolo 2004, S. 755). Transformationale Führung erklärt 
wesentlich stärker die individuelle Arbeitszufriedenheit und Leistung als die 
Gruppen- und Organisationsleistung (vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam 
1996, S. 385; Judge/Piccolo 2004, S. 755; DeRue 2011, S. 125). Darüber hin-
aus birgt transformationale Führung das Risiko, dass durch eine Idealisierung 
der charismatischen, inspirierenden und visionären Führungskraft die Macht-
distanz zwischen Führungskraft sowie Mitarbeitenden wächst, die Positions-
macht der Führungskraft verstärkt (vgl. Luthans 1998, S. 458) und 



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  49 

 

Ungerechtigkeit gefördert wird (vgl. De Cremer/Dijke/Bos 2007, S. 1808; 
Cho/Dansereau 2010, S. 409). Kritisiert wird ebenfalls, dass ein Zusammen-
hang zwischen transformationaler Führung und intellektuellen Herausforde-
rungen bisher nicht eindeutig nachgewiesen werden kann (vgl. Wang/Deme-
routi/Le Blanc 2017, S. 191; Hetland et al. 2018, S. 755). Hinsichtlich der 
Schnittmengen fehlt es an klaren Differenzierungsmerkmalen zwischen trans-
formationaler und charismatischer Führung (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013, 
S. 13). Die empirisch aufgezeigte Konstruktredundanz zwischen authenti-
scher und transformationaler Führung wird desgleichen negativ diskutiert 
(vgl. Banks et al. 2016, S. 643). Beanstandet wird auch die unzureichende 
Kausalbeziehung zwischen den jeweiligen Dimensionen der transformationa-
len Führung und Ergebnisgrößen wie z. B. Effektivität (vgl. Avo-
lio/Lowe/Dumdum 2013, S. 39; Knippenberg/Sitkin 2013, S. 7). Darüber 
hinaus kann eine differenzierte transformationale Führung des Vorgesetzten 
bei der unterstellten Führungskraft die Hilfsbereitschaft verringern und den 
Stress erhöhen (vgl. Bormann/Diebig 2021, S. 2112). Grundsätzlich wird die 
konsensbasierende Führungsforschung hinsichtlich transformationaler Füh-
rung kritisiert, da sich selbst verstärkende Argumente die Meinungsverschie-
denheiten und Divergenzen einschränken (vgl. Alvesson/Kärreman 2016, 
S. 144–145). Ungeachtet der aufgezeigten Unvollständigkeit, der Konstrukt-
redundanz und der Kritik wird aufgrund der Vielzahl der partizipativen Ele-
mente und der positiven Evidenzen, insbesondere im Kontext organisationa-
ler Veränderungen, transformationale Führung in der vorliegenden Arbeit zur 
Gestaltung von partizipativer Führung herangezogen. 
2.2.4.2 Empowering Leadership 
Die Dominanz von führungszentrierten Ansätzen ist auf die Theorie der so-
zialen Macht (vgl. French/Raven 1959, S. 159) zurückzuführen. Macht wird 
in diesem Zusammenhang als situative Kontrolle über ein Individuum be-
zeichnet, indem die Gestaltung räumlicher, zeitlicher und sozialer Bedingun-
gen bestimmt wird. Diese ungleiche Machtverteilung erklärt das anhaltende 
wissenschaftliche Interesse an transformationaler Führung (siehe Absatz 
2.2.4.1), bei der die Führungskraft im Mittelpunkt der Betrachtung steht (vgl. 
Steyrer 1998, S. 823). Hierarchische Strukturen erhalten die Machtdistanz 
zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden insbesondere in großen 
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Organisationen (vgl. Wunderer/Dick 2006, S. 172). Demzufolge ist zu ermit-
teln, wie trotz formal ungleicher Machtverteilung in hierarchisch strukturier-
ten Organisationen der veränderten Anspruchshaltung an Führung Rechnung 
getragen werden kann.  
Ansätze, die verstärkt den Mitarbeitenden trotz hierarchischen Machtdefizits 
als wesentlichen Akteur in der Führungsbeziehung untersuchen, werden als 
postheroische Führungsansätze bezeichnet (vgl. Baecker 2012, S. 475). Zu 
diesen zählen Ansätze, die davon ausgehen, dass Führung bei Standardaufga-
ben unnötig wird (vgl. Kerr/Jermier 1978, S. 376) und die Führungskraft bei 
Bedarf temporär ihre formale Führungsposition abgibt (vgl. Hollander 1961, 
S. 247–248). Postheroische Ansätze stützen sich auf die Grundannahme, dass 
Führung als Gruppenqualität definiert wird, um eine Ansammlung von Stan-
dardaufgaben und Funktionen, die von der Gruppe zu bewältigen sind, zu 
strukturieren (vgl. Gibb 1954, S. 877; Crevani/Lindgren/Packendorff 2007, 
S. 40).  
Empowering Leadership (vgl. Burke 1986) zählt wie z. B. Shared Leadership 
(vgl. Pearce/Conger 2003) zu den postheroischen Führungsansätzen, indem 
die Führungskraft die Selbstführung der Mitarbeitenden fördert (vgl. 
Neck/Houghton 2006, S. 285; Furtner 2017, S. 10). Hierbei wird die formale 
Führungsposition beibehalten, sodass sich Empowering von Shared Lea-
dership abgrenzen lässt. Empowering Leadership geht über die aufgezeigten 
partizipativen Elemente transformationaler Führung (siehe Absatz 2.2.4.1) 
hinaus, ohne dass die Führungskraft jedoch ihre formal festgeschriebene Füh-
rungsrolle abgibt. Empowering Leadership erfüllt demnach das Auswahlkri-
terium der vorliegenden Arbeit, indem die formale Führungsposition beibe-
halten wird, und wird im Folgenden zur Gestaltung von partizipativem Füh-
rungsverhalten herangezogen.  
Der Begriff Empowerment wird im Deutschen in Definitionsansätzen oftmals 
als Ermächtigung übersetzt (vgl. Burke 1986, S. 63; Spreitzer 1995, 
S. 1442) und beinhaltet im Führungskontext das Abgeben von Macht sowie 
Autorität durch die Führungskraft an ihre Mitarbeitenden zur flächendecken-
den Verteilung von Verantwortung (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 472; 
Thomas/Velthouse 1990, S. 670; Manz/Sims 2007, S. 377). Empowerment 
als Grundlage von Empowering Leadership stellt die Befähigung der 
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Mitarbeitenden zur Selbstführung in den Vordergrund (vgl. Manz/Sims 1991, 
S. 22). Empowerment konzeptualisiert das Empfinden von Ermächtigung bei 
geführten Mitarbeitenden, sodass diese Macht, Selbstkontrolle, Kompetenz 
und Bedeutung erfahren (vgl. Spreitzer 1995, S. 1446; Menon 2001, S. 153). 
Die Führungskraft fordert Mitarbeitende explizit dazu auf, das eigene Ar-
beitsumfeld bedürfnisgerecht zu gestalten, indem sie erforderliche Freiräume 
gewährt. Ziel ist die Selbstorganisation aller Gruppenmitglieder (vgl. Pearce 
et al. 2003, S. 299–300), was dem Bedürfnis nach Autonomie und Selbstbe-
stimmung gerecht wird.  
Empowerment lässt sich in zwei Konstrukte differenzieren, das Beziehungs- 
und das Motivationskonstrukt (vgl. Conger/Kanungo, 1988, S. 472–473; Ho-
hagen 2021, S. 8–9). Empowerment wird im Führungskontext als eine Auf-
teilung von Macht zwischen Führungskraft und Mitarbeitenden verstanden 
(vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 473). Das Beziehungskonstrukt bezieht sich 
auf die Delegation von Macht und Kontrolle, die ein Individuum über andere 
erhält (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 474). Durch die Beziehung zwischen 
Führungskraft und Mitarbeitenden wird Macht von der Führungskraft auf die 
Mitarbeitenden übertragen. Das Beziehungskonstrukt schließt die Dezentra-
lisierung von Macht und Entscheidungshoheit ein (vgl. Conger/Kanungo 
1988, S. 478). Das Motivationskonstrukt hingegen beschreibt, wie durch 
bestimmte Verhaltensweisen die intrinsischen Bedürfnisse befriedigt werden 
(vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 473) und die Selbstbestimmung gefördert 
wird (vgl. Deci/Cascio/Krusell 1975, S. 84). Die Führungskraft kommt durch 
die Abgabe von Macht dem Bedürfnis der Mitarbeitenden nach Selbstbestim-
mung nach (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 473). Die beiden Konstrukte un-
terscheiden sich somit durch das Delegieren von Macht (Beziehungskon-
strukt) und die Befriedigung des intrinsischen Bedürfnisses nach Selbstbe-
stimmung (Motivationskonstrukt) (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 474; Ho-
hagen 2021, S. 8–9). Beide Konstrukte kommen dem Bedürfnis nach Selbst-
bestimmung und Macht im Zuge des anhaltenden Wertewandels nach.  
Die soziale Interaktion im Rahmen von Empowering Leadership erfolgt nicht 
asymmetrisch, sondern symmetrisch (vgl. Neck/Houghton 2006, S. 285). Un-
geachtet hierarchischer Strukturen findet eine Machtverschiebung zuguns-
ten der Mitarbeitenden statt. Mitarbeitende sollen durch ihre Führungskraft in 



2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen  52 

 

die Lage versetzt werden, Aufgaben selbstständig und eigenverantwortlich zu 
bearbeiten, indem das beschriebene Beziehungs- und Motivationskonstrukt 
durch die Delegation von Macht zur intrinsischen Bedürfnisbefriedigung 
führt.  
Burke (1986) unterscheidet fünf Arten der Ermächtigung durch Em-
powering Leadership: Mit der Vermittlung von eigenen Werten, Vision und 
Zielen erfolgt die (1) Richtungsweisung durch die Führungskraft. Die ge-
meinsame Ausrichtung verfolgt das Ziel der Leistungssteigerung (vgl. Burke 
1986, S. 65; Cheong et al. 2019, S. 34). Die (2) Stimulation von Geführten 
beschreibt die emotionale Stimulation durch intellektuell fordernde Ideen, die 
Geführte dazu anregen, neue Denkmuster zu erproben (vgl. Burke 1986, 
S. 65; Schermuly 2015, S. 303). Sowohl die Richtungsweisung als auch die 
Stimulation weisen eine inhaltliche Schnittmenge zur transformationalen 
Führung (siehe Absatz 2.2.4.1) auf. Die (3) Belohnung erfolgt, indem die 
Führungskraft nach Arbeitssituationen sucht, in denen sie ihre Mitarbeitenden 
belohnen kann. Die Führungskraft orientiert sich an den gesetzten ambitio-
nierten Zielen und belohnt dementsprechendes Verhalten, wodurch sie Aner-
kennung vermittelt (vgl. Burke 1986, S. 66), analog zur transaktionalen Füh-
rung (siehe Absatz 2.2.4.1). Durch die (4) Weiterentwicklung der Mitarbei-
tenden sollen diese über die eigenen Grenzen hinauswachsen, um ambitio-
nierte Ziele zu erreichen (vgl. Burke 1986, S. 66). Innerhalb der (5) Anspra-
che der Mitarbeiterbedürfnisse erkennt die Führungskraft die Wünsche und 
bettet diese in den Unternehmenskontext ein. Auf diese Weise wird Bezug zu 
den gesetzten Zielen hergestellt und eine verstärkte Identifikation mit der Vi-
sion und den Zielen gefördert (vgl. Burke 1986, S. 67; Schermuly 2015, 
S. 303; Cheong et al. 2019, S. 34). Die fünf Arten der Ermächtigung weisen 
inhaltliche Überschneidungen mit der transformationalen sowie der transak-
tionalen Führung (siehe Absatz 2.2.4.1) auf. Die Arten der Ermächtigung 
können im Rahmen des Führungsverhaltens zum Einsatz kommen, indem die 
Führungskraft richtungsweisend, bedürfnisgerecht stimuliert und Partizipa-
tion der Mitarbeitenden belohnt.  
Durch Empowering Leadership kann die Führungskraft die hierarchische 
Machtverteilung ausgleichen, indem sie die Autonomie der Mitarbeitenden 
steigert (vgl. Bandura 1977, S. 191). Autonomie trägt als menschliches 
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Grundmotiv zur stärkeren Belastbarkeit bei (vgl. Ryan/Deci 2000, S. 76; 
Schaufeli/Bakker/Rhenen 2009, S. 907). Empowering Leadership kann das 
Reaktionsportfolio der Mitarbeitenden zur Bewältigung aktueller und zukünf-
tiger Herausforderungen erweitern (vgl. Ahearn/Mathieu/Rapp 2005, S. 950). 
Die Führungskraft motiviert Mitarbeitende, im Rahmen ihrer Expertise Ver-
antwortung zu übernehmen und dadurch autonom Entscheidungen treffen zu 
können (vgl. Wähler et al. 2019, S. 17). Dies geht über das bloße Übertragen 
von Verantwortung hinaus (vgl. Conger/Kanungo 1988, S. 471) und erweitert 
die Autonomie der Mitarbeitenden durch partielle Machtteilhabe (vgl. Kirk-
man/Rosen 1999, S. 58).  
Empowering Leadership steht zunehmend im Fokus der Führungsforschung 
(vgl. Amundsen/Martinsen 2015, S. 304; Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017, 
S. 98; Tress 2017, S. 11; Kearneya et al. 2019, S. 136; Muafi et al 2019, 
S.  1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8). Diverse empirische Arbeiten untersu-
chen z. B. gemeinsame Entscheidungsprozesse, Gestaltungsfreiheit in der Tä-
tigkeit und Vertrauen auf Weiterentwicklung durch Fehler (vgl. Pearce/Sims 
2002, S. 172; Ahearn/Mathieu/Rapp 2005, S. 945; Srivastava/Bartol/Locke 
2006, S. 1246; Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 590). Auf organisationaler 
Ebene lassen sich positive Effekte von Empowering Leadership auf die Pro-
duktivität (vgl. Martin/Liao/Campbell 2013, S. 1375), die Innovationsfähig-
keit (vgl. Kim/Beehr 2023, S. 2031) und die Effektivität (vgl. Spreitzer/Kizi-
los/Nason 1997, S. 697) nachweisen. Offenbar werden Unterschiede je nach 
Organisationsform, indem dezentral organisierte Unternehmen mehr delega-
tiv-partizipative Führung anwenden (vgl. Damanpour 1991, S. 581; Glynn 
1996, S. 1102) und Empowering Leadership dort verstärkt zu finden ist (vgl. 
Hardy/Leiba-O'Sullivan 1998, S. 463).  
Im Kontext organisationaler Veränderungen kann Empowering Leadership 
das Engagement für (vgl. Tress 2017, S. 11; Muafi et al 2019, S.  1528; 
Jung/Kang/Choi 2020, S. 8-10) und den Erfolg von organisatorischen Verän-
derungen (vgl. Li et al. 2016, S. 740; Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017, S. 98) 
steigern. Vorliegend von besonderer Relevanz ist, dass Empowering Lea-
dership dysfunktionale Widerstände gegenüber Veränderungen reduziert 
(vgl. Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530). Hierbei besteht die Grundan-
nahme, dass gescheiterte organisationale Veränderungen auf fehlende 
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Änderungsbereitschaft der betroffenen Mitarbeitenden zurückzuführen sind, 
jedoch nicht auf mögliche Fehler bei der Umsetzung organisationaler Verän-
derungen (vgl. Dent/Goldberg 1999, S. 26; Ford/Ford/D'Amelio 2008, 
S. 362). Widerstände müssen nicht zwangsläufig dysfunktionaler Natur sein, 
sondern können gleichfalls auf konstruktive Kritik der betroffenen Mitarbei-
tenden zurückgeführt werden (vgl. Ford/Ford/D'Amelio 2008, S. 370; Oreg 
et al. 2018, S. 71), da sie die Folgen der Veränderung einschätzen können. 
Widerstände gegen organisationale Veränderungen sollten von der Führungs-
kraft thematisiert werden, damit es nicht zum Bruch des psychologischen 
Vertrags (vgl. Rousseau et al. 1998) kommt und die Prinzipien organisatio-
naler Gerechtigkeit eingehalten werden (vgl. Ford/Ford/D'Amelio 2008, 
S. 368). Die Akzeptanz der Veränderung durch die Mitarbeitenden ist ele-
mentar (vgl. Balogun 2003, S. 70; Tanner/Otto 2016, S. 2183; Otto/Thom-
son/Rigotti 2018, S. 96) und vermeidet motivationale sowie emotionale Kos-
ten der Veränderung, die bedingen, dass Organisationen erst nach langjähri-
gen Veränderungsprozessen verzögert ihre Effizienz steigern (vgl. Ja-
cobs/Giessner 2015, S. 495). Die Führungskraft hat die Aufgabe, die Mitwir-
kung von Mitarbeitenden zu ermöglichen (vgl. Herrmann/Felfe/Hardt 2012, 
S. 70) und Kontinuität zwischen der organisationalen Identität der Mitarbei-
tenden vor und nach der Veränderung zu wahren (vgl. Knippen-
berg/De Dreu/Homan 2004, S. 1019; Giessner/Ullrich/Dick 2012, S. 474). 
Zu diesem Zweck soll die Führungskraft als prototypisch für die organisatio-
nale Identität wahrgenommen werden, indem sie die Veränderungsziele so 
kommuniziert, dass diese mit der aktuellen organisationalen Identität kompa-
tibel sind (vgl. Stel/Knippenberg 2008, S. 990).  
Auf individueller Ebene zeigen bisherige Studien, dass Partizipation Mitar-
beitenden das Gefühl von Selbstkontrolle, Kompetenz und Bedeutung ver-
leiht und eine höhere Involviertheit sowie emotionale Bindung an die Orga-
nisation erzeugt (vgl. Eisenberger/Fasolo/Davis-LaMastro 1990, S. 57; Li-
den/Wayne/Sparrowe 2000, S. 413). Empirisch belegt ist des Weiteren, dass 
sich Empowering Leadership positiv auf die individuelle Arbeitszufrieden-
heit (vgl. Seibert/Wang/Courtright 2011, S. 981; Meng/Han 2014, S. 218; 
Shehawy 2022, S. 1627), die Leistungsbereitschaft (vgl. Li-
den/Wayne/Sparrowe 2000, S. 407; Srivastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246; 
Dahleez/Aboramadan/Abu Sharikh 2022, S. 401), das affektive Commitment 
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(vgl. Kraimer/Seibert/Liden 1999, S. 127; Liden/Wayne/Sparrowe 2000, 
S. 407; Menon 2001, S. 173; Bhatnagar 2008, S. 1800; Meng/Han 2014, 
S. 218; Kundu/Kumar 2017, S. 49) und die Kreativität (vgl. Mohiuddin 2017, 
S. 18; Zhang/Bartol 2010, S. 115–116) auswirkt. Nachweisen lässt sich zu-
dem ein positiver Zusammenhang zwischen Empowering Leadership und der 
Entwicklung von Selbstführungskompetenzen bei Mitarbeitenden (vgl. 
Furtner/Baldegger 2013, S. 199; Amundsen/Martinsen 2015, S. 304). Die 
stärkste Korrelation wird jedoch zwischen Empowering Leadership und der 
Bewertung der Führungskraft erkennbar, während sich der schwächste Zu-
sammenhang zwischen Empowering Leadership und Leistungsergebnissen 
nachweisen lässt (vgl. Srivastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246). Die Untersu-
chung von Mediationseffekten ergibt, dass Vertrauen in die Führungskraft die 
Beziehungen zwischen Empowering Leadership und Arbeitsergebnis medi-
iert (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318).  
Die wachsende Anzahl von Studien zur Wirkung von Empowering Lea-
dership weist auf die zunehmende Bedeutung dieses Führungsstils hin. Ob-
gleich zahlreiche positive Evidenzen nachweisbar sind, ist Empowering Lea-
dership aufgrund der hohen Autonomie mit spezifischen Risiken verbunden. 
Entscheidungsbefugnisse und die damit verbundene Erweiterung der Situati-
onskontrolle der Mitarbeitenden können zu einer erhöhten Anspannung auf-
seiten der Mitarbeitenden führen, die wiederum den positiven Einfluss der 
Partizipation verringert (vgl. Cheong et al. 2016, S. 602). Entscheidungsbe-
fugnisse der Mitarbeitenden können mit Koordinationsproblemen verbunden 
sein. Die Konsensfindung ist z. B. durch die Orientierungslosigkeit erschwert 
und kann das Vertrauen in die Führungskraft verringern (vgl. Lee/Willis/Tian 
2018, S. 318). Auch die Innovationstärke kann durch Empowerment und die 
damit einhergehende erweiterte Situationskontrolle der Mitarbeitenden sin-
ken (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144–145). Die Verschiebung der 
organisationalen Machtverhältnisse durch Empowering Leadership kann im 
Weiteren Widerstände erzeugen, wenn Mitarbeitende nicht mit erforderlichen 
Ressourcen ausgestattet werden und keine partizipativen Strukturen in der 
Organisation angelegt sind (vgl. Keupp 1998, S. 89; Quindel/Pankofer 2000, 
S. 41). Überdies kann die Eigeninitiative der Mitarbeitenden von der Füh-
rungskraft negativ wahrgenommen werden, wenn sie sich dadurch überfor-
dert (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494; Urbach/Fay 
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2018, S. 290) oder in ihrer Machtposition bedroht fühlt (vgl. Keupp 1998, 
S. 89; Quindel/Pankofer 2000, S. 41).  
Daher stellt sich die Frage, wie Empowering Leadership beeinflusst werden 
kann, um die vorherrschende Machtasymmetrie trotz hierarchischer Struktu-
ren zu verändern, um organisationale Veränderungen erfolgreich zu gestalten. 
Da die jüngste Metaanalyse nicht nur die Untersuchung der hier aufgezeigten 
linearen Effekte Empowering Leadership empfiehlt, sondern auch die Unter-
suchung von Kontextfaktoren (vgl. Cheong et al. 2019, S. 34), ist die vorlie-
gende Arbeit in den Kontext organisationaler Veränderungen eingebettet. Auf 
diese Weise sollen neue Erkenntnisse zu Empowering Leadership in organi-
sationalen Veränderungen gewonnen werden. 
2.2.4.3 Zusammenhang und Abgrenzung von transformationaler Füh-

rung und Empowering Leadership 
Im Kontext organisationaler Veränderungen kann Führung den Grad der Par-
tizipation erhöhen, sodass die erforderliche Akzeptanz der Veränderung ent-
steht und Widerstände der Mitarbeitenden abgebaut werden können. Vor die-
sem Hintergrund werden zum einen die transformationale Führung (vgl. Bass 
1985, 1999) und zum anderen Empowering Leadership (vgl. Burke 1986) für 
die vorliegende Arbeit herangezogen. Beide Führungsstile konzeptualisieren 
in unterschiedlicher Ausprägung partizipatives Führungsverhalten. Die im 
Folgenden aufgezeigten Zusammenhänge und Abgrenzungen schaffen die 
Grundlage für die spätere Verwendung der beiden Führungsstile im For-
schungsmodell der vorliegenden Arbeit (vgl. Kapitel 3). 
Transformationale Führung und Empowering Leadership weisen inhaltliche 
Überschneidungen auf, die sich u. a. in der intellektuellen Stimulation, der 
geistigen Anregung und der individuellen Förderung zeigen (vgl. Bass 1999, 
S. 10; Felfe 2006, S. 164; Wunderer 2009, S. 243). Beide Führungsstile be-
halten die formale Führungsposition bei. Durch transformationale Führung 
können Mitarbeitende zu Veränderungsbereitschaft und innovativem Verhal-
ten ermutigt werden (vgl. Al-Edenat 2018, S. 810). Empowering Leadership 
verfolgt das Ziel, dass Mitarbeitende durch Ermächtigung Verantwortlichkei-
ten zwischen sich und ihrer Führungskraft aufteilen (vgl. Furtner 2017, S. 10), 
um anspruchsvolle Ziele zu erreichen (vgl. Burke 1986, S. 66). Hierbei 
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werden die Bedürfnisse und Wünsche der Mitarbeitenden mit den Unterneh-
menszielen verknüpft (vgl. Burke 1986, S. 67). Empowering Leadership ba-
siert ebenfalls auf der Vorbildfunktion und der individuellen Förderung, die 
eine weitere inhaltliche Schnittmenge zur transformationalen Führung dar-
stellen (vgl. Felfe 2015b, S. 46). Die Führungskraft nimmt analog zur trans-
formationalen Führung ebenso im Empowering Leadership durch die Beein-
flussung der Umwelt eine Vorbildfunktion hinsichtlich der eigenen Selbst-
führung ein (vgl. Pearce et al. 2003, S. 299). Hindernisse werden im Em-
powering-Leadership-Ansatz auf Basis der kognitiven Verhaltensmodifika-
tion (vgl. Meichenbaum 1977/1995) nicht als Probleme, sondern als Gelegen-
heiten zum Lernen verstanden (vgl. Manz/Sims 2001, S. 46). Hohe Identifi-
kation und intrinsische Motivation sollen durch selbst gesteckte Ziele erreicht 
werden, sodass die Selbstwirksamkeitserfahrung (vgl. Bandura 1997, S. 396) 
erhöht wird. Diese inhaltlichen Überschneidungen werden durch positive 
Korrelation von transformationaler Führung und Selbstführung als Grundlage 
von Empowering Leadership belegt (vgl. Tuckey/Bakker/Dollard 2012, 
S. 17; Amundsen/Martinsen 2015, S. 304). 
Durch die Vermittlung der eigenen Vision sind die Ziele der Führungskraft 
durch Empowering Leadership analog zur transformationalen Führung sämt-
lichen Mitarbeitenden zugänglich und richtungsweisend (vgl. Burke 1986, 
S. 65; Waldman/Yammarino 1999, S. 266). Die Vorbildfunktion und die 
Vermittlung der Vision durch die Führungskraft bilden weitere überschnei-
dende Merkmale beider Führungsstile. Auch die Stimulation durch höhere 
Moralität als Merkmal der transformationalen Führung (vgl. Simola/Bar-
ling/Turner 2010, S. 184) findet sich im Empowering-Leadership-Ansatz in 
Form der Vorbildfunktion (vgl. Arnold et al. 2000, S. 249) wieder. Die Ver-
mittlung von Zuversicht und Vertrauen lässt sich im idealisierten Einfluss als 
Bestandteil der transformationalen Führung verorten (vgl. Avolio/Wald-
man/Yammarino 1991, S. 15). Dabei reicht es nicht aus, den Mitarbeitenden 
mehr Verantwortung zu übertragen, sondern die Führungskraft soll durch re-
gelmäßigen Kontakt Orientierung geben, damit Vertrauen aufgebaut werden 
kann (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 306). In organisationalen Veränderungen 
bedarf es insbesondere des Vertrauens in die Führungskraft, um Unsicherhei-
ten zu reduzieren (vgl. Holt et al. 2007, S. 252), was in beiden Stilen konzep-
tualisiert wird.  
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Transformationale Führung und Empowering Leadership lassen sich unge-
achtet inhaltlicher Schnittmengen durch Differenzierungsmerkmale vonei-
nander abgrenzen. Partizipative Führung kann entstehen, indem die Füh-
rungskraft durch transformationale Führung zu Innovation und Veränderung 
ermutigt und Mitarbeitende auffordert, Bestehendes infrage zu stellen (vgl. 
Avolio/Luthans/Walumbwa 2004, S. 4; Al-Edenat 2018, S. 810). Em-
powering Leadership bezieht sich hingegen auf die flächendeckende Vertei-
lung von Macht, Verantwortung und Autorität durch die Führungskraft an 
ihre Mitarbeitenden (vgl. Conger/Kanungo, 1988, S. 472; Thomas/Velthouse 
1990, S. 670; Manz/Sims 2007, S. 377). Empowering Leadership spricht stär-
ker als transformationale Führung die intrinsische Motivation der Mitarbei-
tenden an (vgl. Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 573) und ist somit keine li-
neare Erweiterung der transformationalen Führung. Denn die Befähigung zur 
Selbstführung steht im Vordergrund (vgl. Tuckey/Bakker/Dollard 2012, 
S. 17; Furtner/Baldegger 2013, S. 199). Selbstführung ist in transformationa-
ler Führung lediglich implizit berücksichtigt (vgl. Pearce/Conger 2003, S. 84; 
Müller/Sauerland/Butzmann 2011, S. 377). Empowering Leadership ist von 
direktiven Führungsansätzen durch das Motivationskonstrukt des Empower-
ments abgegrenzt, indem die Ermächtigung der Mitarbeitenden im Fokus 
steht (vgl. Burke 1986, S. 65). Diese Ermächtigung bleibt für die Machtver-
hältnisse in einer Organisation nicht ohne Konsequenzen. Die Führungskraft 
verzichtet auf die alleinige Macht über die geführten Mitarbeitenden, um 
stattdessen die Macht auf die Gruppenmitglieder zu verteilen (vgl. Follett 
1941, S. 101; Lorinkova/Pearsall/Sims 2013, S. 573). Transformationale 
Führung behält die formulierte Macht der Führungskraft bei und stützt sich 
überwiegend auf eine inspirierende Vision, um unternehmerische Ziele zu er-
reichen (vgl. Bass 1999, S. 11; Mollenhauer/Sommerlatte 2016, S. 193). Die 
vorliegende Arbeit greift zur Gestaltung von partizipativem Führungsverhal-
ten auf beide Führungsstile zurück, da sie einen unterschiedlichen Grad der 
Partizipation ermöglichen. Die aufgezeigten Zusammenhänge und Abgren-
zungen der beiden Führungsstile dienen der differenzierten Verwendung von 
transformationaler Führung und Empowering Leadership im Forschungsmo-
dell der vorliegenden Arbeit (siehe Kapitel 3). 
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2.3 Theorie des geplanten Verhaltens  
Der wissenschaftliche Diskurs zur Vorhersage des menschlichen Verhaltens 
geht weit zurück. Um die Fragestellung bezüglich Einflussfaktoren und Wir-
kungsmechanismen auf das partizipative Führungsverhalten zu beantworten, 
werden zunächst theoretische Grundlagen zur Verhaltensvorhersage auf Re-
levanz überprüft, um eine fundierte Auswahlentscheidung für die vorliegende 
Arbeit zu treffen. Die Sozialpsychologie stellt sich die Frage, welchen Ein-
fluss die Einstellung zu einem bestimmten Verhalten auf das tatsächliche Ver-
halten aufweist. Dieser Zusammenhang wird jedoch wiederkehrend kontro-
vers diskutiert. Die Entwicklung dieses wissenschaftlichen Diskurses kann 
historisch in drei charakteristische Phasen unterteilt werden: Die erste Phase 
(1920–1930) ist durch die Einstellungsmessung geprägt, die zweite Phase 
(1950–1960) untersucht die Einstellungsänderung und die dritte Phase (seit 
1980) konzentriert sich auf die Analysen von Einstellungssystemen (vgl. 
McGuire/McGuire/Cheever 1986, S. 259). Mit der Einstellungs-Verhal-
tens-Relation (vgl. Wicker 1969) wird diese Diskussion aufgegriffen. Es 
wird gezeigt, dass die Beziehung zwischen Einstellung und Verhalten oftmals 
eher schwach ausgeprägt ist oder sich nicht signifikant nachweisen lässt (vgl. 
Wicker 1969, S. 41). Die Entwicklung von integrativen Modellen zur Verhal-
tensprognose, wie bspw. die Theorie der überlegten Handlung (vgl. 
Ajzen/Fishbein 1980) und die Theorie des geplanten Verhaltens (TPB) (vgl. 
Ajzen 1991), diskutieren, welche Prädiktoren eine gezielte Verhaltensvorher-
sage erlauben. Welche der beiden Theorien zur Vorhersage des partizipativen 
Führungsverhaltens in der vorliegenden Arbeit den theoretischen Rahmen 
bildet, bedarf im Folgenden einer detaillierten Befassung.  
Die Theorie der überlegten Handlung (vgl. Ajzen/Fishbein 1980) stellt ei-
nen sozialpsychologischen Ansatz zur Vorhersage von menschlichen Hand-
lungen dar. Sie geht davon aus, dass das Verhalten durch die Intention be-
stimmt wird, die durch zwei Komponenten vorhersagbar wird: zum einen 
durch die Einstellung gegenüber dem bestimmten Verhalten und zum anderen 
durch die subjektive Norm, die durch die vermuteten Erwartungen relevanter 
Referenzgruppen oder -personen bestimmt wird. Die bereits erwähnten nied-
rigen Korrelationen zwischen der Einstellung und dem Verhalten (vgl. Wi-
cker 1969, S. 41) sind laut Fishbein und Ajzen kein Beleg für eine nicht 
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existente Beziehung zwischen Einstellung und Verhalten (vgl. Fish-
bein/Ajzen 2010, S. 256). Da die Theorie der überlegten Handlung von einer 
vollständigen willentlichen Kontrolle ausgeht, ist die TPB eine modifizierte 
Weiterentwicklung der Theorie der überlegten Handlung. Basierend auf der 
Annahme, dass das Führungsverhalten nicht vollständig der willentlichen 
Kontrolle der Führungskraft unterliegt, wird die Theorie der überlegten Hand-
lung als theoretischer Rahmen für die vorliegende Arbeit verworfen.  
Die Grundannahmen der TPB sind einschließlich der definitorischen Be-
stimmung und der Determinationsabfolge identisch mit der Theorie der über-
legten Handlung und ergänzen diese lediglich um die Annahme, dass die han-
delnde Person ihr Verhalten kontrollieren kann. Daher basiert die TPB auf 
drei statt zwei Überzeugungen und erweitert somit die Theorie der überlegten 
Handlung um eine zusätzliche Komponente (vgl. Ajzen 1991, S. 179–182). 
Die beiden Komponenten Überzeugung hinsichtlich der wahrscheinlichen 
Folgen des Verhaltens (Verhaltensüberzeugung) und Überzeugung bezüglich 
normativer Erwartungen relevanter Individuen (normative Überzeugung) 
werden um die Überzeugung in Bezug auf die eigene Leistungsfähigkeit, die-
ses Verhalten anzuwenden (Kontrollüberzeugung), ergänzt. Im Vergleich zur 
Theorie der überlegten Handlung erzielt die TPB durch die Integration der 
Kontrollüberzeugung in Form der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle 
eine höhere Varianzaufklärung bezogen auf die Intention (durchschnittlich 
13 % höher) und auf das tatsächliche Verhalten (durchschnittlich 11 % hö-
her). Die TPB kommt daher in der vorliegenden Arbeit zur Anwendung und 
dient der Modellentwicklung zur Analyse von Wirkungsmechanismen.   
Die (1) Einstellung gegenüber einem bestimmten Verhalten kann als Grad 
verstanden werden, in dem das Verhalten positiv oder negativ bewertet wird 
(vgl. Ajzen 1991, S. 117). Entsprechend wird die Einstellung zu einem Ver-
halten durch die Gesamtmenge der zugänglichen Verhaltensüberzeugungen 
bestimmt, die dieses Verhalten mit verschiedenen Ergebnissen und anderen 
Attributen verknüpfen. Zahlreiche Studien belegen, dass sich jedoch kein al-
leiniger und eindeutiger Zusammenhang zwischen Einstellung und Verhalten 
nachweisen lässt (vgl. Wicker 1969, S. 41; Fishbein/Ajzen 1975, S. 228–

230), was zur Erweiterung der ursprünglichen Theorie des überlegten Han-
delns führte (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 289–291).  
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Die (2) subjektive Norm definiert den wahrgenommenen sozialen Druck, ein 
Verhalten zu zeigen oder es nicht zu zeigen. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass die subjektive Norm durch die Gesamtmenge der zugänglichen nor-
mativen Überzeugungen bestimmt wird, die die Erwartungen spezifischer Re-
ferenzgruppen oder -personen betreffen (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 57). 
Die Referenzgruppen oder -personen können je nach Verhaltenssituation va-
riieren (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 302). Relevante Referenzgruppen in der 
vorliegenden Arbeit können z. B. Kollegen der gleichen Führungsebene im 
Organigramm, Vorgesetzte, Mitarbeitende und auch Familie, Freunde und 
weitere Individuen sein, die im beruflichen Umfeld für den Probanden von 
Bedeutung sind. Durch die Konzentration auf das berufliche Umfeld, in dem 
die Gesamtmenge der zugänglichen normativen Überzeugungen relevanter 
Referenzgruppen oder -personen die subjektive Norm prägt, kann eine 
Schnittmenge mit der Organisationskultur angenommen werden, die eben-
falls normative Überzeugungen und Erwartungen relevanter Referenzgrup-
pen oder -personen widerspiegelt. Die subjektive Norm setzt sich aus der mul-
tiplikativen Verknüpfung von Überzeugungen und Erwartungshaltungen spe-
zifischer Referenzgruppen oder -personen sowie der Bereitschaft zusammen, 
diesen Erwartungshaltungen zu entsprechen.  
Normative Überzeugungen führen zu sozialem Druck durch das Kollektiv, 
der eine Verhaltenskontrolle bewirkt. Infolgedessen kann der Prädiktor sub-
jektive Norm in deskriptive und injunktive Normen unterteilt werden (vgl. 
Ajzen/Fishbein 1980, S. 54). Bisherige Studien zum normativen Kontext un-
tersuchen, wie diese beiden differenzierten Normen das Verhalten tangieren 
(vgl. Smith et al. 2008, S. 327; Manning 2009, S. 649). Injunktive Normen 
beziehen sich auf den subjektiv wahrgenommenen Druck, ein bestimmtes 
Verhalten zu zeigen, das von Dritten erwartet wird. Dieser empfundene 
Druck, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, kann durch die Organisationskul-
tur beeinflusst werden, indem gewünschte Verhaltensweisen festgeschrieben 
werden. Deskriptive Normen reflektieren hingegen die Ansicht, ob Dritte 
dieses Verhalten ebenfalls zeigen würden, und motivieren in einem bestimm-
ten Kontext dazu, so zu handeln, wie es der Norm entspricht (vgl. 
Smith/Louis 2009, S. 850). Somit kann sich die deskriptive Norm auch auf 
den Vorgesetzten als relevante Referenzperson beziehen und die bereits 
mehrfach angeführte Vorbildfunktion verstärken. Die TPB geht davon aus, 
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dass die normativen Überzeugungen in Kombination mit der Motivation, den 
verschiedenen Personengruppen oder Einzelpersonen zu entsprechen, die 
subjektive Norm bestimmen (vgl. Fishbein/Ajzen 1975, S. 301; Ajzen/Fish-
bein 1980, S. 54). 
Die (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle resultiert aus der Überzeu-
gung, wie wahrscheinlich bestimmte fördernde bzw. behindernde Faktoren 
existieren, multipliziert mit der wahrgenommenen Verhaltenserleichterung 
dieser Faktoren (vgl. Ajzen 2005, S. 123–125). Der Prädiktor wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle stellt die Erweiterung der ursprünglichen Theorie 
des überlegten Handelns dar, wodurch die TPB entstanden ist. Als antizipierte 
Erwartung, wie schwierig oder einfach die Ausführung eines Verhaltens sein 
wird, hat die Verhaltenskontrolle als einziger Prädiktor nicht nur Einfluss auf 
die Intention, sondern auch auf das tatsächliche Verhalten (vgl. Ajzen 1985, 
S. 15; 2002, S. 669). Die Verhaltenskontrolle bezieht sich auf die Wahrneh-
mung der individuellen Fähigkeit, ein bestimmtes Verhalten auszuführen, 
und wird durch die Gesamtheit der zugänglichen Kontrollüberzeugungen be-
stimmt. Das Individuum entscheidet sich i. d. R. nicht für ein Verhalten, das 
als hochgradig schwierig eingeschätzt wird. Daher hängt die erfolgreiche 
Ausführung des Verhaltens nicht nur von einer positiven Absicht, sondern 
auch von einer ausreichenden Verhaltenskontrolle ab. Das geplante Verhalten 
wird umso wahrscheinlicher, je größer die subjektive Überzeugung ist, dieses 
Verhalten kontrollieren zu können, da die notwendigen Fähigkeiten, Fertig-
keiten oder auch Ressourcen verfügbar sind. Die prädiktive Leistung der ur-
sprünglichen Theorie der überlegten Handlung wird durch die Einbeziehung 
der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle in der TPB verbessert (vgl. Ajzen 
1985, S. 11–13; Ajzen 1991, S. 181–183; Ajzen 2005, S. 110–112). Grund-
sätzlich gilt, je positiver die Einstellung zum Verhalten ausfällt, je stärker die 
subjektive Norm das Verhalten unterstützt und je stärker die wahrgenommene 
Verhaltenskontrolle ist, desto größer ist die Intention, dieses Verhalten aus-
zuführen (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 56). 
Somit gibt die Verhaltensintention einen Hinweis auf die Bereitschaft eines 
Individuums, ein bestimmtes Verhalten auszuführen, und gilt laut TPB als 
unmittelbares Vorereignis des tatsächlichen Verhaltens (vgl. Fishbein/Ajzen 
1975, S. 291). Dieses unmittelbare Vorereignis wird entwickelt, indem die 
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Einstellung nicht mehr als Verhaltensprädiktor, sondern als Prädiktor auf die 
Intention wirkt, welche die relevante Bestimmungsgröße für das tatsächliche 
Verhalten darstellt (vgl. Ajzen/Fishbein 1980, S. 5). Die Intention basiert so-
mit nicht mehr nur auf der Einstellung gegenüber dem Verhalten, sondern 
zusätzlich auf der subjektiven Norm und der wahrgenommenen Verhaltens-
kontrolle. Die Intention ist als ein Zielverhalten zu interpretieren, dessen Ver-
wirklichung mit einer gewissen Unsicherheit verbunden ist (vgl. Ajzen 1985, 
S. 24; Ajzen/Madden 1986, S. 456; Ajzen 2005, S. 120–122). Die Intention 
ist somit die Bereitschaft zu handeln (vgl. Gollwitzer 1999, S. 501) und der 
stärkste Prädiktor für das tatsächliche Verhalten (vgl. Schade/Engeln 2008, 
S. 335).  
Das Verhalten ist die manifeste, beobachtbare Verhaltensweise in einer be-
stimmten Situation in Bezug auf ein Ziel. In der TPB ist das Verhalten eine 
Funktion kompatibler Intentionen und Wahrnehmungen der Verhaltenskon-
trolle. Konzeptionell wird das Verhalten nicht nur von der Intention, sondern 
ebenfalls von der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle beeinflusst, sodass 
eine auf das Verhalten bezogene positive Absicht lediglich dann zum Tragen 
kommt, wenn die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ausreichend hoch ist.  
Abbildung 2.5 zeigt die Einstellung als erste Komponente der TPB. Die 
zweite Komponente ist die subjektive Norm in Form von Erwartungen und 
Verhalten relevanter Referenzgruppen. Die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle als dritte Komponente wirkt sich – anders als die beiden ersten Kom-
ponenten – nicht nur auf die Verhaltensintention, sondern auch direkt auf das 
Verhalten aus. Alle drei Komponenten – Einstellung, subjektive Norm und 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle – bestimmen die Verhaltensintention, 
die den stärksten proximalen Prädiktor des tatsächlichen Verhaltens darstellt. 

 
Abb. 2.5: Theorie des geplanten Verhaltens (in Anlehnung an: Ajzen 1991, 

S. 182) 
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2.4 Telekommunikationsbranche als volatiles Untersuchungsfeld 
2.4.1 Entwicklung der Telekommunikationsbranche seit der Privatisie-

rung  
Digitalisierung und Globalisierung erfordern stetige organisationale Verän-
derungen in der Telekommunikationsbranche, die den Markt für Telekommu-
nikationsdienstleistungen und Netzinfrastruktur umfasst. Hinzu kommt der 
anhaltende Wertewandel hin zu mehr Autonomie und Selbstverwirklichung, 
der neue Anforderungen an Führungskräfte stellt. Die Untersuchung von Te-
lekommunikationsunternehmen (vgl. Sadq et al. 2020, S. 2639; Bellego/Do-
ellgast/Pannini 2023, S. 355) im Ländervergleich (vgl. Kuchinke 1990, 
S. 135; Doellgast/Wagner/O’Brady 2023, S. 116; Morgan/Webber 2023, 
S. 56) verdeutlichen das wissenschaftliche Interesse an dieser volatilen Bran-
che. In Deutschland schließt die Telekommunikationsbranche rund 162 300 
Beschäftigte ein (vgl. Statistisches Bundesamt 2024b). Mittels der Postref-
orm II aus dem Jahr 1994 erfolgt die Liberalisierung des Post- und Tele-
kommunikationsmarkts, infolge derer die Deutsche Post AG, die Deutsche 
Postbank AG und die Deutsche Telekom AG gegründet werden (vgl. PostU-
mwG 2009). Der Bund behält die Mehrheitsbeteiligung an den drei neuge-
gründeten Aktiengesellschaften und richtet zur Regelung dienstlicher und 
disziplinarischer Maßnahmen die Bundesanstalt für Post und Telekommuni-
kation Deutsche Bundespost ein (vgl. Bundesanstalt für Post und Telekom-
munikation Deutsche Bundespost 2022). Diese übernimmt seither soziale und 
dienstrechtliche Aufgaben für die aktiven und inaktiven Beamten der drei 
Postnachfolgeunternehmen. Die Liberalisierung adressiert das Ziel, den 
Wettbewerb durch weitere Netzbetreiber und Telekommunikationsdienstleis-
ter zu fördern. Seither unterliegt die deutsche Telekommunikationsbranche 
dem freien Wettbewerb, der aus einzelnen deutschen und internationalen 
Netzbetreibern, Telekommunikationsdienstleistern sowie aus Big-Tech-Un-
ternehmen besteht. 
In Deutschland, aber auch in Österreich und der Schweiz ist die historische 
Entwicklung von der Liberalisierung des Telekommunikationsmarkts ge-
prägt. In Deutschland bildet das Telekommunikationsgesetz die juristische 
Grundlage für die Regelung sämtlicher Telekommunikationsarten. Darüber 
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hinaus konstituiert Art. 73 Abs. 1 Nr. 7 Grundgesetz (GG) die ausschließliche 
Gesetzgebungskompetenz des Bundes für den Bereich Post und Telekommu-
nikation. Die Liberalisierung im Jahr 1995 bringt Investitionen von ca. 
60 Mrd. Deutsche Mark (DM) zum Aufbau der Telefondienste und des Mo-
bilfunknetzes in den damals neuen Bundesländern mit sich. Die historische 
Betrachtung der Branche, die vor 1995 aus dem Monopol der Deutsche Bun-
despost besteht, zeigt seitdem einschneidende Veränderungen durch die 
Marktliberalisierung. Marktteilnehmer erhalten seit der Liberalisierung Zu-
griff auf die Infrastruktur der DTAG, um ihre Kommunikationsdienste anzu-
bieten. Fast 30 Jahre nach der Liberalisierung prägt diese Historie noch heute 
die Wettbewerbssituation in der Telekommunikationsbranche, indem in ein-
zelnen Dienstleistungsbereichen eine anhaltende marktbeherrschenden Stel-
lung der DTAG vorliegt (vgl. Daum et al. 2023, S. 42). 
Die Bundesnetzagentur für Elektrizität, Gas, Telekommunikation, Post und 
Eisenbahnen überwacht bis heute die Einhaltung des Telekommunikations-
rechts (vgl. Bundesnetzagentur für Elektrizität, Gas, Telekommunikation, 
Post und Eisenbahnen 2024). Organisationale Veränderungen innerhalb der 
Telekommunikationsbranche werden demnach nicht nur durch die fortschrei-
tende Digitalisierung und Globalisierung sowie den Wertewandel, sondern 
auch durch Änderungen der gesetzlichen Regelungen und der entsprechenden 
Regulierungen verursacht. Bereits in den 1990er-Jahren wird ein britisches 
Telekommunikationsunternehmen aus dem öffentlichen Sektor in die Privat-
wirtschaft überführt und als Untersuchungsobjekt für eine empirischen Ana-
lyse genutzt. Diese Studie untersucht die Rolle der Organisationskultur be-
züglich Disziplin und Kontrolle sowie Anpassung und Widerstand im Kon-
text organisationaler Veränderungen (vgl. Elsmore 2001, S. 217), lässt jedoch 
die interaktionelle Dimension der Führung außer Acht, die in der vorliegen-
den Arbeit ebenfalls einbezogen wird.  
Im Jahr 2022 verzeichnet die deutsche Telekommunikationsbranche 
3 674 Unternehmen, die Telekommunikationsdienste und/oder -hardware an-
bieten (vgl. Statistisches Bundesamt 2022a). Größter Telekommunikations-
anbieter ist die DTAG, die ca. 43 % des gesamten Marktumsatzes erzielt, ge-
folgt von den deutschen Tochtergesellschaften von Vodafone und Telefonica 
(vgl. Statistisches Bundesamt 2024c). Die deutsche 
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Telekommunikationsbranche zeichnet sich trotz der hohen Zahl an Unterneh-
men durch wenige umsatzstarke Großkonzerne aus. Diese Unternehmen sind 
oftmals in Konzernstrukturen organisiert und verfügen über mehrere hierar-
chische Führungsebenen, die eine differenzierte Analyse notwendig machen. 
Seit einigen Jahren erschließen zusätzlich schnell wachsende Big-Tech-Un-
ternehmen den deutsche Telekommunikationsmarkt (vgl. Levy 2023; Kowa-
lewsky 2024).  
2022 wird in Deutschland ein Branchenumsatz von rund 59,1 Milliarden 
Euro erzielt. Die drei marktbeherrschenden Konzerne DTAG, Vodafone und 
Telefonica, befinden sich unter den zehn umsatzstärksten Telekommunikati-
onskonzernen der Welt (vgl. Daum et al. 2023, S. 32). Der Umsatz der DTAG 
in Deutschland verteilt sich auf die Bereiche Mobilfunk, Festnetz und Net-
zinfrastruktur, wobei auf den Mobilfunkbereich der höchste Umsatz von 25,2 
Milliarden Euro entfällt (vgl. Statistisches Bundesamt 2024c). Die Umsätze 
im klassischen Festnetzbereich hingegen sind in den letzten Jahren rückläu-
fig. Die Verfügbarkeit von Breitbandinternet nimmt kontinuierlich zu. Ende 
2022 besitzen rund 90 % aller deutschen Haushalte Zugang zu schnellem In-
ternet mit mindestens 100 Mbit/s, davon 18 % glasfaserbasiert (vgl. Brandt 
2024). Die technologischen Veränderungen sind im Mobilfunkbereich durch 
den Mobilfunkstandard 5G geprägt. Dieser zeichnet sich durch hohe Daten-
raten, reduzierte Latenzzeiten und Energieeinsparungen aus. Diese sind ins-
besondere für zeitkritische Anwendungen wie autonomes Fahren oder An-
wendungen im Gesundheitssektor von Relevanz (vgl. Bundesministerium für 
Wirtschaft und Klimaschutz 2022, S. 10). Die dynamische Entwicklung des 
Glasfaserausbaus sowie der Mobilfunkversorgung (vgl. Bundesnetzagentur 
für Elektrizität, Gas, Telekommunikation, Post und Eisenbahnen 2023) lässt 
den Telekommunikationsmarkt in Deutschland weiter auf 72,8 Milliarden 
Euro wachsen (vgl. Streim/Bayer 2024). Der Ausbau des 5G-Mobilfunkstan-
dards erfordert rund 1,5 Milliarden Investitionen seitens der DTAG (vgl. 
Scherer 2020). Zusätzlich erfordert der Ausbau der Netzinfrastruktur Investi-
tionen in Höhe von 5,5 Milliarden (vgl. Daum et al. 2023, S. 53). Hinzu 
kommt der kontinuierlich sinkende Personalbestand der Branche (vgl. Euro-
päische Kommission 2012; Statistisches Bundesamt 2024b), der auf die zahl-
reichen organisationalen Veränderungen zurückzuführen ist (vgl. Voss 2018). 
Die erforderlichen Investitionen zum Ausbau der Netzinfrastruktur und des 
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5G-Mobilfunkstandards werden zudem innerhalb der DTAG durch weiteren 
Personalabbau realisiert (vgl. Scherer 2020). Dies zeigt die besondere Rele-
vanz der deutschen Telekommunikationsbranche im Kontext organisationaler 
Veränderungen.  
2.4.2 Organisationale Veränderungen in der Telekommunikationsbran-

che  
Die Globalisierung, der anhaltende Wertewandel hin zu mehr Selbstbestim-
mung und die fortschreitende Digitalisierung führen zu schnell aufeinander 
folgenden Veränderungen innerhalb der Telekommunikationsbranche (vgl. 
Voss 2018). Die ansteigende technologische Dynamik, Wettbewerb mit 
schnell wachsenden Big-Tech-Unternehmen, Investitionen in den Netzaus-
bau und die kontinuierlich sinkende Beschäftigtenzahl stellen die aktuell 
162 300 verbleibenden Beschäftigten der Telekommunikationsbranche (vgl. 
Statistisches Bundesamt 2024b) vor die Herausforderung, den zahlreichen or-
ganisationalen Veränderungen gerecht zu werden. Digitalisierung als ein 
Veränderungstreiber unterliegt vielfältigen Definitionen (vgl. Wörwag 2020, 
S. 64). Zum einen beschreibt Digitalisierung den Prozess, in dem analoge Da-
ten in digitale Datensets umgewandelt werden (vgl. Rachinger et al. 2019, 
S. 1144) und zum anderen bezieht Digitalisierung die Implementierung von 
digitalen Technologien in Organisationen und die damit einhergehende 
Transformation der Geschäftsabläufe sowie Prozesse ein (vgl. Broccardo 
2024, S. 60). Digitalisierung kann somit als Ergreifung digitaler Möglichkei-
ten verstanden werden (vgl. Rachinger et al. 2019, S. 1144), die sich insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche bieten. Durch die Digitalisierung 
entstehen neue Kooperationsformen wie auch Modifikationsansätze für die 
Pflege der Kundenbeziehung. Durch optimale Datenanbindungen und -nut-
zung können Kosten reduziert, kann umweltfreundlicher produziert und die 
Kundenzufriedenheit erhöht werden (vgl. Kagermann 2017, S. 237). 
Zeitlich ist die Digitalisierung zu Beginn der vierten Phase der industriellen 
Revolution, auch „Industrie 4.0“ genannt, einzuordnen (vgl. Fuchs 2018, 
S. 281; Fuchs 2019, S. 58; Popov et al. 2022, S. 2140; Purbs 2022, S. 20). Die 
erste Phase der industriellen Revolution bezieht sich auf die erste Massenpro-
duktion durch Maschinen, die zweite Phase ist geprägt durch Akkord- und 
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Fließbandarbeit, wohingegen die dritte Phase die Automatisierung durch 
Computer beinhaltet (vgl. Hirsch-Kreinsen 2015, S. 11). Es können 4 zentrale 
Prinzipien der Organisationsgestaltung Industrie 4.0 unterschieden werden: 
Vernetzung, Informationstransparenz, technische Assistenz und dezentrale 
Entscheidungen (vgl. Fuchs 2019, S. 58). Dezentrale Entscheidungen sind für 
die vorliegende Arbeit von besonderer Relevanz, da sie durch ein partizipati-
ves Führungsverhalten ermöglicht werden können.  
Die digitale Transformation hingegen umfasst den Umgang mit Veränderun-
gen, die durch Digitalisierung verursacht werden, und betrifft den Restruktu-
rierungsprozess der Wirtschaft, von Institutionen und der Gesellschaft (vgl. 
Rachinger et al. 2019, S. 1144; Becker 2020, S. 1; Matt et al. 2022, S. 47). 
Die Telekommunikationsbranche wird durch die Digitalisierung vor die Her-
ausforderung der Disruption von bestehenden Geschäftsmodellen gestellt 
(vgl. Mogg/Bottke/Klein 2017, S. 4). Disruption kann als einschneidende, 
meist zerstörerische Veränderung bezeichnet werden. Disruption durch Digi-
talisierung kann z. B. in Form von autonomem Fahren, vernetzen Maschinen 
und digitaler Wohnumgebung auftreten. Die einschneidenden Veränderungen 
der bisherigen Lebens- und Arbeitsbereiche erfordern umfangreiche Investi-
tionen in Infrastruktur, Datenanalyse und strategische Partnerschaften in den 
jeweiligen Zielmärkten, was wiederum organisationale Veränderungen ver-
ursacht. Kontinuierliche Veränderungen durch Disruption sind insbesondere 
in der Telekommunikationsbranche zur Normalität geworden (vgl. 
Mogg/Bottke/Klein 2017, S. 4).  
Eine Deloitte-Studie skizziert unterschiedliche Entwicklungsszenarien für 
die Telekommunikationsbranche bis 2030 (vgl. Mogg/Bottke/Klein 2017, 
S. 4). Unabhängig von den jeweiligen Szenarien empfiehlt diese Studie Or-
ganisationen der Telekommunikationsbranche die aktive Beteiligung an re-
gulatorischen Diskursen, die Weiterentwicklung von virtuellen und offenen 
Plattformen, die Prüfung des potenziellen Nutzens von Technologien wie 
künstlicher Intelligenz und die Automatisierung in differierenden Lebensbe-
reichen sowie die Stärkung der eigenen Marke und des Employer-Brandings. 
Dies stellt Führungskräfte und Mitarbeitende der Telekommunikationsbran-
che zunehmend vor neue Herausforderungen wie z. B. die Digitalisierung von 
Prozessen (vgl. Awadhi/Obeidat/Alshurideh 2021, S. 824-825). Zudem sind 
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durch den kontinuierlichen Personalabbau (vgl. Statistisches Bundesamt 
2024b) weniger Beschäftigte zur Bewältigung dieser Herausforderungen ver-
fügbar.  
Die Herausforderung soll zudem unter veränderten kulturellen Leitlinien be-
wältigt werden. Branchenunabhängig zeigt sich, dass unternehmerisches 
Denken und Partizipation in den jeweiligen Führungsgrundsätzen postuliert 
werden (vgl. Weibler 2016, S. 444). Führungsgrundsätze sind der struktu-
rellen Dimension der Führung hinzuzurechnen. Eine Veränderung der Füh-
rungsgrundsätze kann der Remodellierung (siehe Absatz 2.1.2) zugeordnet 
werden (vgl. Vahs 2019, S. 270). Eine angestrebte Veränderung des Füh-
rungsverhaltens, indem z. B. eine stärkere Delegation von Verantwortung an 
Mitarbeitende durch die Führungskraft erfolgt, ist hingegen der Revitalisie-
rung hinzuzuzählen (vgl. Vahs 2019, S. 269-270). Durch die Veränderungs-
geschwindigkeit soll die Führungskraft, insbesondere in der volatilen Tele-
kommunikationsbranche, ihr Führungsverhalten vom Anweisen zum Coa-
chen weiterentwickeln (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S. 46), auf or-
ganisationale Veränderungen mit Offenheit für Neues reagieren (vgl. Voss 
2018) und erforderliche Systeme gestalten (vgl. Maier/Klumpp 2015, S. 1). 
Digitale Belastungen durch z. B. Informationsüberflutung oder neue Techno-
logien können durch transformationale Führung ausgeglichen werden. Auch 
die Gesundheit der Beschäftigten und die kreative Leistung können durch 
transformationale Führung gestärkt werden und zum Unternehmenserfolg in 
der digitalen Transformation beitragen (vgl. Purbs 2022, S. 204).  
Die unterschiedlichen Klassifizierungen und Formen organisationaler Verän-
derungen innerhalb der Telekommunikationsbranche dienen der vorliegen-
den Arbeit zur Einordnung der beiden Einflussfaktoren auf das partizipative 
Führungsverhalten. Die zahlreichen organisationalen Veränderungen inner-
halb der Telekommunikationsbranche lassen sich sowohl der Revitalisierung 
als auch der Remodellierung zuordnen. Auf der Basis der mehrdimensionalen 
Analyse wird ein umfassendes Verständnis erzielt, das der erfolgreichen Um-
setzung von organisationalen Veränderungen dient.  
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2.4.3 Führungs- und Analyseebenen in Konzernstrukturen der Tele-
kommunikationsbranche  

Organisationen in Konzernstrukturen verfügen über unterschiedliche Füh-
rungsebenen, die sich durch ihre Anordnung im Organigramm und die erfor-
derlichen Fähigkeiten, Verantwortlichkeiten und Aufgaben unterscheiden 
lassen (vgl. Yukl 2013, S. 143; Northouse 2015, S. 53). Die drei großen An-
bieter der Telekommunikationsbranche DTAG, Vodafone und Telefonica 
(vgl. Statistisches Bundesamt 2024d) sind in Konzernstrukturen organisiert 
und erfordern eine Einordnung der Fähigkeiten und Aufgeben auf den jewei-
ligen Führungs- und Analyseebenen. Angesichts der zunehmenden Komple-
xität wird indes infrage gestellt, ob Führung weiterhin ausschließlich von ein-
zelnen Vorgesetzten ausgeübt werden sollte (vgl. Küpers 2007, S. 212), oder 
ob sie unabhängig von Hierarchieebenen durch verschiedene Individuen er-
folgen kann (vgl. Ford/Ford 2012, S. 32; By/Hughes/Ford 2016, S. 13–14). 
Die vorliegende Arbeit fokussiert sich jedoch auf Organisationen in Konzern-
strukturen, die zur Aufrechterhaltung der internen Ordnung verschiedene 
Hierarchieebenen sowie formal festgeschriebene Führungskräfte benötigen. 
Asymmetrische Machtverhältnisse (vgl. French/Raven 1959, S. 150–151; 
Yukl/Falbe 1991, S. 421) können durch partizipative Führung auf den unter-
schiedlichen Führungsebenen ausgeglichen werden.  
Die Konkretisierung und Realisierung von Veränderungszielen sind zentrale 
Aufgaben der unteren und mittleren Führungsebene (vgl. Rafferty/Jim-
mieson/Restubog 2013, S. 166; Schulte-Zurhausen 2014, S. 250). Die mitt-
lere Führungsebene führt oft andere Führungskräfte, während die untere Füh-
rungsebene Mitarbeitende führt. Organisationale Veränderungen werden 
i. d. R. von der oberen Führungsebene initiiert. Diese steht oftmals im Gegen-
satz zu den Interessen der Mitarbeitenden, die diese Veränderungen umsetzen 
sollen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3–5; Oreg/Berson 2019, S. 290). Die 
mittlere Führungsebene ist mit der Herausforderung konfrontiert, organisati-
onale Veränderungen umzusetzen und die untere Führungsebene dabei zu un-
terstützen, die Widerstände der Mitarbeitenden gegenüber der Veränderung 
abzubauen. Während Führungskräfte der mittleren Führungsebene sowohl 
strategische als auch operative Entscheidungen treffen, ist der Entscheidungs-
bereich der unteren Führungsebene auf operative Entscheidungen begrenzt 
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(vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). Im Kontext or-
ganisationaler Veränderungen nehmen Führungskräfte der mittleren Ebene 
eine relevante Rolle ein, da sie innerhalb ihres Entscheidungsbereichs Verän-
derungen initiieren und realisieren (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 523; Hey-
den et al. 2017, S. 978). In frühen Untersuchungen hingegen wird die Auffas-
sung erkennbar, dass die mittlere Führungsebene primär als Barriere für or-
ganisationale Veränderungen zu sehen ist (vgl. Biggart 1977, S. 410; 
Guth/MacMillan 1986, S. 325).  
Weitreichende Entscheidungen werden i. d. R. von der oberen Führungs-
ebene getroffen. Personen, die dieser Ebene angehören (vgl. Kalcher 2017, 
S. 220), verfügen über einen größeren Bekanntheitsgrad in und außerhalb der 
jeweiligen Organisation. Die obere Führungsebene ist üblicherweise aus 
hochqualifizierten Führungskräften zusammengesetzt, die sich dem Idealbild 
der verantwortungsvollen Autonomie verpflichtet fühlen, indem anspruchs-
volle Aufgaben mit hoher Selbstbestimmtheit ausgeführt werden (vgl. Slemp 
et al. 2018, S. 706). Das Vorleben einer offenen und positiven Einstellung 
gegenüber Veränderungen seitens der oberen Führungsebene als auch die 
Wertschätzung von flexiblem Denken und Handeln sind elementar (vgl. Bur-
nes 2017, S. 41; Burke 2018, S. 28; Wähler et al. 2019, S. 14). Entscheidun-
gen werden innerhalb eines erheblichen Gestaltungsspielraums größtenteils 
eigenständig getroffen (vgl. Staehle/Sydow 1993, S. 121; Stein-
mann/Schreyögg 2005, S. 17). Diese Entscheidungen beeinflussen oftmals 
die gesamte Organisation, wie bspw. situationsspezifische Anpassungen der 
Organisationsstruktur oder der Wettbewerbs- und der Geschäftsfeldstrategie 
(vgl. Burnes 2017, S. 104). Die obere Führungsebene soll durch diese Ent-
scheidungen die dauerhafte Existenz der Organisation sichern (vgl. 
Leana/Barry 2000, S. 753–758). Gleichwohl können organisationale Verän-
derungen auch aus Führungsfehlern, z. B. aus Fehlentscheidungen, resultie-
ren (vgl. Lauer 2019, S. 13). Fehlentscheidungen hinsichtlich Strategie, Res-
sourceneinsatz oder Kooperationen können die Wettbewerbsfähigkeit der Or-
ganisation gefährden (vgl. Becker 2005, S. 276) und somit erneute organisa-
tionale Veränderungen verursachen. Die obere Führungsebene benötigt inso-
fern soziale sowie konzeptionelle Fähigkeiten (vgl. Northouse 2015, S. 45).  
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Die erforderlichen Fähigkeiten der jeweiligen Führungsebene lassen sich 
nach operativ-technischen, sozialen und konzeptionellen Fähigkeiten unter-
scheiden, siehe Abbildung 2.6. Die erforderlichen Fähigkeiten der mittleren 
und der unteren Führungsebene setzen sich vor allem aus operativ-techni-
schen sowie aus sozialen Fähigkeiten zusammen, um Mitarbeitende fachlich 
anzuleiten und die soziale Interaktion sowie Kommunikation zu bewältigen. 
Organisationale Veränderungen, z. B. in Form von Restrukturierungen, sind 
oftmals mit diversen Anforderungen verbunden (vgl. Rafferty/Jimmieson/Re-
stubog 2013, S. 166) und werden in der Telekommunikationsbranche von 
Projektteams realisiert, die sich aus Vertretern der mittleren und der oberen 
Führungsebene zusammensetzen (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, 
S. 38). Die vorliegende Arbeit ermöglicht eine differenzierte Betrachtung der 
unteren, mittleren und oberen Führungsebene im Kontext organisationaler 
Veränderungen (vgl. Faupel 2020, S. 63), indem der Einfluss des Führungs-
verhaltens des Vorgesetzten auf die unterstellte Führungskraft analysiert 
wird.  Abbildung 2.6 verdeutlicht, dass in der mittleren Führungsebene in al-
len drei Bereichen – operativ-technisch, sozial und konzeptionell – Fähigkei-
ten zu identischen Teilen erforderlich sind. Die untere und die obere Füh-
rungsebene unterscheiden sich jedoch, indem die untere Ebene weniger kon-
zeptionelle Fähigkeiten benötigt, wohingegen die obere Führungsebene über 
weniger operativ-technische Fähigkeiten verfügen sollte. Unternehmen in 
Konzernstrukturen, wie sie in der Telekommunikationsbranche vorzufinden 
sind, differenzieren die benötigten Führungsfähigkeiten nach der jeweiligen 
organisationalen Ebene.  

 
Abb. 2.6: Führungsfähigkeiten differenziert nach organisationaler Ebene (in 

Anlehnung an: Northouse 2015, S. 45) 
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Die Herausforderungen der erfolgreichen Umsetzung organisationaler Ver-
änderungen unterscheiden sich je nach Analyseebene wie z. B. Organisation, 
Team, Dyade bzw. Individuum. Ergebnisse bisheriger Studien sind auf eine 
bestimmte Analyseebene fokussiert und lassen sich daher nicht uneinge-
schränkt auf andere Analyseebenen übertragen (vgl. Kozlowski/Klein 2000, 
S. 3; Stock et al. 2023). Dies macht die Entwicklung von Modellen und Hy-
pothesen, welche die Analyseebene eindeutig spezifizieren, erforderlich (vgl. 
Yammarino et al. 2005, S. 881). Bisherige Evidenzen zu Führung im Kontext 
organisationaler Veränderungen können hinsichtlich ihrer Perspektiven und 
ihrer Analyseebene in drei Kategorien eingeteilt werden: (1) Verhalten von 
Führungskräften in organisationalen Veränderungen. Hier ist die vorliegende 
Arbeit einzuordnen. (2) Interaktion zwischen Führungskraft und Mitarbeiten-
den. (3) Führung als systemischer Prozess, der die gesamte Organisation ein-
bezieht (vgl. Jacobs/Giessner 2015, S. 493). Hierbei ist die erste Kategorie, 
die das Verhalten der Führungskraft auf der Analyseebene Individuum be-
leuchtet, durch Studien dominiert, die das Verhalten der unteren Führungs-
ebene untersuchen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3).  
Angelehnt an die Studie von Bormann und Diebig (2021, S. 2105), die trans-
formationale Führung differenziert nach hierarchischen Ebenen untersucht, 
wird in der vorliegenden Arbeit die intermediäre Position der mittleren und 
unteren Führungsebene analysiert. Konkret wird das Verhalten des Vorge-
setzten, der hierarchisch auf der oberen/mittleren Ebene angeordnet ist, als 
Einflussfaktor auf die unterstellte Führungskraft der mittleren/unteren Ebene 
untersucht. Hierdurch wird der Trickle-Down-Effekt analysiert (vgl. 
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bormann/Diebig 2021, 
S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8), indem der Einfluss des Führungsverhal-
tens des Vorgesetzten auf die unterstellte Führungskraft ermittelt wird. Die 
intermediäre Position der mittleren/unteren Führungsebene ist insbesondere 
im Kontext organisationaler Veränderungen relevant, da diese hierarchisch 
zwischen Unternehmensleitung als Entscheidungsträger und Mitarbeitenden 
als Umsetzenden einzuordnen ist (vgl. Gjerde/Alvesson 2020, S. 144). Füh-
rungskräfte der mittleren/unteren Ebenen stehen vor der Herausforderung, ei-
nerseits einen Umgang mit der eigenen Betroffenheit durch organisationale 
Veränderungen (vgl. Floyd/Lane 2000, S. 171; Balogun 2003, S. 70; Bry-
ant/Stensaker 2011, S. 369) und anderseits einen Umgang mit der 
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Unsicherheit der geführten Mitarbeitenden zu finden (vgl. Herzig/Jimmieson 
2006, S. 638; Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, S. 166), die sich negativ 
auf das Wohlbefinden und den empfundenen Stress auswirken kann (vgl. Lin-
dorff/Worrall/Cooper 2011, S. 248; Arnold/Connelly 2013, S. 184; Krieges-
mann/Kley 2014, S. 106). 
Führungskräfte unterliegen in dezentralen Organisationseinheiten inner-
halb von Konzernstrukturen der Telekommunikationsbranche zudem einem 
latenten Spannungsverhältnis zur Unternehmenszentrale, indem zentrale Vor-
gaben als Beschneidung der individuellen Entscheidungsspielräume wahrge-
nommen werden können (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S. 84). Da 
die Führungskräfte der intermediären Ebene ungeachtet zentraler Vorgaben 
darüber entscheiden, ob und in welchem Umfang sie ihren Mitarbeitenden 
Partizipation zur Umsetzung von organisationalen Veränderungen ermögli-
chen, steht diese Zielgruppe im Fokus der vorliegenden Arbeit.  
Die Führungs- und Analyseebenen innerhalb der deutschen Telekommunika-
tionsbranche orientieren sich oftmals an den Geschäftsmodellen des jeweili-
gen Konzerns, indem bspw. zwischen Festnetz- und Mobilfunkkommunika-
tion bis hin zum Internetfernsehen differenziert wird. Auch die Segmentie-
rung nach Privat- und Geschäftskunden beeinflusst den organisationalen Auf-
bau des jeweiligen Telekommunikationsanbieters. Die DTAG bspw. stellt 
sich in Deutschland nicht nur nach Privat- und Geschäftskundensegmentie-
rung auf, sondern separiert darüber hinaus die Sparten Technik und Service 
(vgl. ver.di – Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft 2016). Vodafone hinge-
gen verändert als zweitgrößtes Telekommunikationsunternehmen in Deutsch-
land seine Konzernstrukturen durch vermehrte Akquisitionen. Im Jahr 2000 
kauft der britische Mutterkonzern der deutschen Vodafone den deutschen D2-
Mobilfunknetzbetreiber Mannesmann und sichert sich 2013 die Mehrheitsbe-
teiligung an Kabel Deutschland sowie 2018 an Unity Media (vgl. Daum et al. 
2023, S. 58). Die aufgezeigten Akquisitionsaktivitäten ziehen für die ca. 
15 000 Beschäftigten der Vodafone Deutschland (vgl. Vodafone 2023) orga-
nisationale Veränderungen nach sich, um den umsatzstärksten Regionalmarkt 
des Konzerns zu sichern (vgl. Daum et al. 2023, S. 58). Die Veränderungsdy-
namik der deutschen Telekommunikationsbranche verdeutlicht, dass Füh-
rungskräfte der intermediären Ebene vor der Herausforderung stehen, sich 
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stetig an veränderte Bedingungen und Entscheidungen der oberen Führungs-
ebene anzupassen und gleichzeitig Mitarbeitenden Partizipation zu ermögli-
chen, um organisationale Veränderungen erfolgreich umzusetzen.  
2.5 Zusammenfassende Darstellung von Führung in organisationalen 

Veränderungen  
Die deutsche Telekommunikationsbranche unterliegt seit der Liberalisierung 
einer kontinuierlich sinkenden Beschäftigtenzahl (vgl. Statistisches Bundes-
amt 2022b). Eine Ursache hierfür sind organisationale Veränderungen als Re-
aktion auf schnelle disruptive technologische Entwicklungen, steigendenden 
Wettbewerbsdruck durch globale Big-Tech-Unternehmen und den anhalten-
den Wertewandel. Die deutsche Telekommunikationsbranche stellt somit ein 
besonders relevantes Untersuchungsfeld zur Analyse von organisationalen 
Veränderungen dar.  
Die Organisationstheorie unterscheidet geplante (vgl. Burnes 2017, S. 326), 
ungeplante (vgl. Vahs 2019, S. 267), evolutionäre (vgl. Cummings/Worley 
2018, S. 33–34) und revolutionäre Veränderungen (vgl. Schulte-Zurhausen 
2014, S. 354). Darüber hinaus wird nach Formen der organisationalen Verän-
derungen, z. B. Restrukturierung, Reorientierung, Revitalisierung und Remo-
dellierung, differenziert (vgl. Vahs 2019, S. 269–270). Die in der Praxis häu-
figste Form ist die geplante Restrukturierung, die ebenfalls in der Telekom-
munikationsbranche vermehrt zu beobachten ist und den Kontext der empiri-
schen Analyse der vorliegenden Arbeit bildet. 
Die Veränderungsziele, Aufgaben und Fähigkeiten unterscheiden sich auf-
grund der jeweiligen hierarchischen Führungsebene, indem die obere 
Ebene üblicherweise Entscheidungen trifft, die durch die mittlere und die un-
tere Führungsebene ausgeführt werden (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, 
S. 250). Demnach ist insbesondere in Konzernstrukturen der Telekommuni-
kationsbranche, die über mehrere Führungs- und Analyseebenen verfügen, 
eine differenzierte Betrachtung in der vorliegenden Arbeit erforderlich. Aus 
diesem Grund wird die Beeinflussbarkeit der intermediären Position der mitt-
leren und unteren Führungsebene analysiert.  
Die Möglichkeit der Beeinflussung von Geführten durch Führung (vgl. 
Scherm/Süß 2016, S. 182) wird als gesellschaftliches Phänomen seit Beginn 
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des 19. Jahrhunderts kontrovers diskutiert. Führung ist einer der Hauptfakto-
ren für eine erfolgreiche Gestaltung organisationaler Veränderung, um die 
Wettbewerbsfähigkeit sicherzustellen (vgl. Mansaray 2019, S. 18; Ichsan 
et al. 2021, S. 263). Als gesichert gilt, dass das Führungsverhalten zahlrei-
chen Einflussfaktoren unterliegt, z. B. dem Einfluss des Führungsverhaltens 
des Vorgesetzten. Dieser Einflussfaktor lässt sich der interaktionellen Di-
mension der Führung hinzurechnen und begründet sich aus der hierarchisch 
übergeordneten Stellung des Vorgesetzten (vgl. Bastardoz/Vugt 2019, S. 81). 
Des Weiteren wird das Führungsverhalten von strukturellen Einflussfaktoren 
wie der Organisationskultur bestimmt (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2020, 
S. 41). Beide Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten werden in der vor-
liegenden, mehrdimensionalen Analyse untersucht, indem die intermediäre 
Position innerhalb von Konzernstrukturen der Telekommunikationsbranche 
als Untersuchungsfeld dient.  
Obgleich der Erfolg organisationaler Veränderungen stark durch Mitarbei-
tende beeinflusst wird (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 475; Bor-
mann/Rowold 2016, S. 225), erhalten diese im Vergleich zu Führungskräften 
lediglich geringe Einfluss- und Gestaltungsmöglichkeiten (vgl. Burnes 
2017, S. 67). Gründe hierfür bestehen in der asymmetrischen Interaktionsbe-
ziehung (vgl. Weibler 2016, S. 25) aufgrund ihrer untergeordneten organisa-
tionalen Stellung (vgl. Katz/Kahn 1978, S. 192–197; Yukl/Falbe 1991, 
S. 421; Alvesson/Spicer 2014, S. 4; Uhl-Bien et al. 2014, S. 84).  
Um dieses asymmetrische Machtverhältnis innerhalb hierarchischer Kon-
zernstrukturen auszugleichen, kann Mitarbeiterpartizipation bspw. durch 
transformationale Führung (vgl. Bass 1985, 1999) ermöglicht werden. Trans-
formationale Führung als Bestandteil des Full-Range-Leadership-Modells 
stimuliert intellektuell, fordert dazu auf, Bestehendes infrage zu stellen und 
treibt Innovationen voran (vgl. Bass/Riggio 2006, S. 6). In Anlehnung an die 
Annahme, dass Führungskräfte die gesamte Bandbreite des Full-Range-Lea-
dership-Modells nutzen, dient dieses Modell der Operationalisierung des in-
teraktionellen Einflussfaktors Führungsverhalten des Vorgesetzten. Die Be-
fähigung der Mitarbeitenden zur Selbstführung (vgl. Resetka/Felfe 2014, 
S. 273) geht über die transformationale Führung hinaus. An dieser Stelle setzt 
Empowering Leadership an. Anders als transformationale Führung 
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verändert Empowering Leadership die Machtposition der Führungskraft, in-
dem Verantwortung und Gestaltungsmacht an Mitarbeitende übertragen wer-
den (vgl. Arnold et al. 2000, S. 249; Manz/Sims 2001, S. 377; Furtner 2017, 
S. 9). Beide Führungsstile, transformationale Führung und Empowering Lea-
dership beinhalten partizipative Elemente und lassen sich trotz inhaltlicher 
Schnittmengen voneinander abgrenzen (vgl. Burke 1986, S. 65). Da empiri-
sche Ergebnisse erkennen lassen, dass sowohl transformationale Führung als 
auch Empowering Leadership Partizipation ermöglichen und positive Effekte 
auf das Mitarbeiterverhalten in organisationalen Veränderungen erzielen, 
werden beide Führungsstile im Folgenden zur Gestaltung von partizipativem 
Führungsverhalten herangezogen und zur Operationalisierung innerhalb der 
Vor- und Hauptstudie verwendet. 
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3 Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren und Wir-

kungsmechanismen auf das Führungsverhalten im Kontext organi-
sationaler Veränderungen 

3.1 Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren auf das Füh-
rungsverhalten  

3.1.1 Struktureller Einflussfaktor auf das Führungsverhalten  
Die veränderte gesellschaftliche und individuelle Erwartung an Führung hat 
zur Folge (vgl. Wunderer 1995, S. 1375, Scherm/Süß 2016, S. 11), dass die 
Bereitschaft zur Unterordnung sinkt (vgl. Becker 2006, S. 91). Die abneh-
mende Machtdistanz führt zu mehr Individualismus (vgl. Tipurić/Po-

drug/Hruška 2007, S. 151), indem Mitarbeitende zunehmend selbstbestimmt 
arbeiten wollen. Diese veränderte Anspruchshaltung verursacht innerhalb der 
strukturellen Dimension der Führung Anpassungen, wie z. B. verstärkte Indi-
vidualität und Selbstbestimmung in Arbeitsabläufen und -prozessen (vgl. 
Cameron/Quinn 2006, S. 51) und manifestiert sich in der Organisationskul-
tur. Organisationale Veränderungen erzeugen z. B. durch Personalabbau nor-
mativen Druck, der sich in der Organisationskultur niederschlägt (vgl. 
Schreyögg/Geiger 2016, S. 477). Die Organisationskultur bestimmt über die 
Deutung, die Interpretation und die Akzeptanz von organisationalen Verän-
derungen (vgl. Schreyögg/Sydow/Koch 2003, S. 257). Hierdurch wird die 
Relevanz dieses strukturellen Einflussfaktors insbesondere im Kontext orga-
nisationaler Veränderungen hervorgehoben.  
Bisherige Studien belegen den Einfluss der Organisationskultur auf das Füh-
rungsverhalten (vgl. Xenikou/Simosi 2006, S. 574; Al-Tameemi/Alshawi 
2014, S. 13; Akanji et al. 2020, S. 717). Eine hierarchieorientierte Organisa-
tionskultur kann bspw. negativ auf das beziehungsorientierte Führungsver-
halten wirken, wohingegen eine durch Flexibilität geprägte Organisationskul-
tur, die sog. Adhocracy-Kultur (vgl. Travica 1999, S. 7), positiv auf die Ar-
beitszufriedenheit (vgl. Tran 2021, S. 151) und das Mitarbeiterengagement 
wirkt (vgl. Lok/Crawford 2004, S. 321). Darüber hinaus wird im wissen-
schaftlichen Kontext die Frage diskutiert, ob eine dominante Kultur existiert, 
die für eine Organisation typisch ist, oder ob eine Organisation eine Ansamm-
lung oder Teilmenge lose verbundener Gruppenidentitäten darstellt (vgl. 

https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Bob_Travica&action=edit&redlink=1
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Willcoxson/Millett 2000, S. 97). Offen bleibt ebenfalls, wie sich die Organi-
sationskultur auf das partizipative Führungsverhalten auswirkt. Die Organi-
sationskultur schafft durch Werte, Normen, Symbole und Rituale (vgl. Wun-
derer/Dick 2006, S. 12; Wunderer 2009, S. 34) den Rahmen für interaktio-
nelle Führung (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2020, S. 22; Wunderer 2011, 
S. 314–316; Schreyögg/Geiger 2016, S. 488). Basierend auf bisherigen Evi-
denzen, die den Einfluss der Organisationskultur auf das Führungsverhalten 
bestätigen, wird aus der Vielzahl der strukturellen Einflussfaktoren die Orga-
nisationskultur ausgewählt und in der vorliegenden Arbeit untersucht.  
Die Grundannahme des Modells stützt sich auf die Annahme, dass die Or-
ganisationskultur als struktureller Einflussfaktor auf das partizipative Füh-
rungsverhalten wirkt (vgl. Akanji et al. 2020, S. 709) und daher als exogene 
Variable eingesetzt wird. Die Einflussnahme der Organisationskultur auf die 
endogene Variable partizipatives Führungsverhalten wird in Abbildung 3.1 
dargestellt und ist in den Kontext der organisationalen Veränderungen einge-
bettet. 

 
Abb. 3.1: Grundannahme zur Entwicklung des Forschungsmodells zu Ein-

flussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten (eigene 
Darstellung) 

3.1.2 Interaktioneller Einflussfaktor auf das Führungsverhalten 
Interaktionelle Führung beeinflusst den Geführten in direkter, interaktiver 
Form (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 182). Hierarchische Führungsebenen, insbe-
sondere in der Telekommunikationsbranche, erhalten die Machtasymmetrie 
aufrecht (vgl. French/Raven 1959, S. 151–152; Yukl/Falbe 1991, S. 421). 
Führungskräfte sind selbst Geführte ihres Vorgesetzten (vgl. Collinson 2006, 
S. 180; Hackman/Wageman 2007, S. 45; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81) und 
unterliegen einem stärkeren Einfluss, als dies umgekehrt der Fall ist (vgl. 
Weibler 2016, S. 42; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81–82; Blom/Lundgren 2020, 
S. 164). Vorgesetzte erhalten aufgrund ihrer formalen Rolle die Möglichkeit, 
Geführte zu belohnen, z. B. durch eine Beförderung, oder zu sanktionieren 

https://www.beck-shop.de/prof-dr-friedemann-w-nerdinger/creator/10728
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bis hin zur Kündigung (French/Raven 1959, S. 156–158; Pettigrew 1972, 
S. 202; Yukl/Falbe 1991, S. 421–422; Spaniel/Smith 2015, S. 735). 
Die Grundannahme des Modells geht davon aus, dass die Organisationskultur 
das partizipative Führungsverhalte beeinflusst (siehe Abbildung 3.1). Basie-
rend auf bisherigen Ergebnissen, z. B. zum Trickle-Down-Effekt (vgl. 
Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8), geht die vorliegende 
Arbeit davon aus, dass der Vorgesetzte durch sein Führungsverhalten eben-
falls das partizipative Führungsverhalten der unterstellten Führungskraft be-
einflusst. Partizipative Führung bei einer gleichzeitigen hohen Leistungsori-
entierung erfordert von der Führungskraft hohes Engagement und zeitliche 
Investitionen – insbesondere im Hinblick auf die Häufigkeit und Intensität 
der sozialen Interaktion zur Beeinflussung des affektiven Verhaltens (vgl. 
Montano et al. 2017, S. 342; Thomson et al. 2020, S. 5). Um diesen Anforde-
rungen gerecht zu werden, muss eine entsprechende Organisationskultur vor-
herrschen (vgl. Montano et al. 2017, S. 337). Empirisch wird deutlich, dass 
Vorgesetzte, die sich stark mit der Organisation identifizieren, dies auf Ge-
führte übertragen und dadurch die Zufriedenheit wie auch die Motivation er-
höhen (vgl. Steffens et al. 2017, S. 329). Offen bleibt, wie sich die Organisa-
tionskultur und das Führungsverhalten des Vorgesetzten auf das partizipative 
Führungsverhalten auswirken (siehe Abbildung 3.2). Hier setzt die Vorstudie 
an, um grundlegende Erkenntnisse zu diesen beiden Einflussfaktoren zu ge-
nerieren. 
Basierend auf der Grundannahme des Modells (siehe Abbildung 3.1), dass 
die Organisationskultur als struktureller Rahmen für interaktionelle Führung 
dient, wird davon ausgegangen, dass die Organisationskultur sowohl das Füh-
rungsverhalten des Vorgesetzten als auch das partizipative Führungsverhalten 
der unterstellten Führungskraft beeinflusst. Dieser Zusammenhang wird im 
Forschungsmodell der Vorstudie (siehe Abbildung 3.2) als gerichtete 
Wechselwirkung (Regression = Richtungspfeile) dargestellt (vgl. Bühl 2010, 
S. 399) und dient der späteren Hypothesenherleitung. Auch wenn vereinzelt 
die Organisationskultur als Mediator zwischen dem Führungsverhalten und 
z. B. dem affektiven Engagement für Veränderungen eingesetzt wird (vgl. 
Ahmad/Gelaidan 2011, S. 7-8), bildet die Organisationskultur in der 
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vorliegenden Arbeit den strukturellen Einflussfaktor ab, der sich auf die in-
teraktionelle Führung auswirkt. Angenommen wird, dass die Organisations-
kultur das Führungsverhalten des Vorgesetzten beeinflusst, welches sich wie-
derum auf das partizipative Führungsverhalten der unterstellten Führungs-
kraft auswirkt. Diesen direkten sowie indirekten Einfluss der Organisations-
kultur über den Vorgesetzten – als Vorbild und Kulturträger – gilt es empi-
risch zu überprüfen. Diese mehrdimensionale Analyse beider Einflussfakto-
ren auf das partizipative Führungsverhalten findet im Kontext organisationa-
ler Veränderungen statt (siehe Abbildung 3.2). Die Ergebnisse der Vorstudie 
dienen als Basis für die Analyse der Wirkungsmechanismen zwischen diesen 
Einflussfaktoren und dem partizipativen Führungsverhalten in der Hauptstu-
die. 

 
Abb. 3.2: Forschungsmodell zur Analyse von Einflussfaktoren auf das parti-

zipative Führungsverhalten (eigene Darstellung) 
3.2 Erweitertes Forschungsmodell zur Analyse von Wirkungsmecha-

nismen auf das Führungsverhalten 
3.2.1 Modellentwicklung auf Basis der Theorie des geplanten Verhaltens  
Geplantes Verhalten basiert auf der systematischen Analyse der zur Verfü-
gung stehenden Informationen und wird in der vorliegenden Arbeit durch das 
bewusste, partizipative Führungsverhalten konkretisiert. Da die Wirkungs-
mechanismen hinsichtlich des partizipativen Führungsverhaltens weitge-
hend unklar sind (vgl. Knippenberg/Sitkin 2013, S. 29; Park/Hassan 2018, 
S. 212; Cheong et al. 2019, S. 34), soll durch die Anlehnung an die TPB eine 
Vorhersage des partizipativen Führungsverhaltens ermöglicht werden. Auf 
diese Weise soll ein Grundverständnis bezüglich der Wirkungsmechanismen 
auf das partizipative Führungsverhalten im Kontext organisationaler Verän-
derung generiert werden. 
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Im Allgemeinen ist die Intention, ein Verhalten auszuführen, umso größer, je 
stärker die Ausprägungen der drei TPB-Prädiktoren (1) Einstellung, (2) sub-
jektive Norm und (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle (siehe Absatz 
2.3) beurteilt werden (vgl. Ajzen 1991, S. 188). Demzufolge gilt die An-
nahme, dass die Intention das tatsächliche Verhalten beeinflusst, wobei die 
Intention nicht zwangsläufig zur Realisierung des beabsichtigten Verhaltens 
führt, sondern der Vorhersage dient, ob ein Versuch unternommen wird, eine 
bestimmte Handlung auszuführen (vgl. Ajzen 1985, S. 30; Frey/Stahl-
berg/Gollwitzer 1993, S. 379; Graf 2007, S. 33). Zwischen Intention und tat-
sächlichem Verhalten variieren die Korrelationen stark. Dies weist darauf hin, 
dass sich die TPB nur für bestimmte Verhaltensbereiche eignet bzw. noch 
weitere Einflussgrößen existieren, die in der TPB nicht berücksichtigt werden 
(vgl. Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola et al. 2008, S. 451). 
Zu beachten ist, dass zahlreiche Verhaltensweisen darüber hinaus Schwierig-
keiten bei der Ausführung beinhalten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Den-
noch ist die TPB die am häufigsten angewandte Theorie zur Vorhersage des 
menschlichen Verhaltens. Sie kommt vielfach in empirischen Untersuchun-
gen zur Anwendung, z. B. in Bezug auf Verkehrsmittelwahl (vgl. Bam-
berg/Schmidt 1993, S. 1300; Bamberg/Lüdemann 1996, S. 32), Umweltver-
halten (vgl. Kalafatis et al. 1999, S. 441; Han/Yunhi 2010, S. 659), Gesund-
heitsprävention (vgl. Reinecke/Schmidt/Ajzen 1996, S. 749; 
Boudreau/Godin 2007, S. 112), Alkoholkonsum (vgl. Marcoux/Shope 1997, 
S. 323; Spijkerman et al. 2004, S. 1619), Kaufverhalten (Tarkiai-
nen/Sundqvist 2005, S. 808; Schöberl 2012, S. 49; Mecking 2014, S. 49), be-
rufliche Auszeiten (vgl. Altmann/Kröll 2018, S. 822) und Arbeitskonnektivi-
tät (vgl. Schmoll 2019). Der prädiktive Nutzen der TPB wird ferner durch 
Metaanalysen gestützt (vgl. Armitage/Conner 2001, S. 471; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936), sodass die TPB als theoretische Grundlage zur 
Modellentwicklung in der vorliegenden Arbeit herangezogen wird. Durch die 
Anwendung der TPB sollen die Wirkungsmechanismen auf das geplante, par-
tizipative Führungsverhalten analysiert werden, auch wenn die TPB nicht den 
Anspruch erhebt, affektbasiertes oder unbewusstes Verhalten deuten zu kön-
nen.  
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3.2.2 Wirkungsmechanismen und Mediationseffekte auf das Führungs-
verhalten 

Die Analyse der Wirkungsmechanismen auf Basis der TPB soll eine Vorher-
sage des partizipativen Führungsverhaltens im Kontext organisationaler Ver-
änderungen ermöglichen. Zu diesem Zweck wird die klassische TPB um den 
interaktionellen Einflussfaktor Führungsverhalten des Vorgesetzten als exo-
gene Variable ergänzt, der auf die drei TPB-Prädiktoren wirkt. Dieses Vor-
gehen ist an TPB-replizierende Studien angelehnt (vgl. Altmann/Kröll 2018, 
S. 888). Das erarbeitete Forschungsmodell hat das Ziel, zum einen die ausge-
wählten Einflussfaktoren sowie die Wirkungsmechanismen zwischen dem 
Führungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensintention der geführ-
ten Führungskraft zu prognostizieren. Hierzu werden die jeweiligen Einfluss-
größen der drei Prädiktoren auf die Intention und letztlich auf das tatsächliche 
Verhalten bestimmt.  
Das in Abbildung 3.3 dargestellte Modell zeigt ergänzend die angenommenen 
direkten und indirekten Effekte des Führungsverhaltens des Vorgesetzten 
auf die Verhaltensintention. Durch diese Ergänzung der ursprünglichen TPB 
um die exogene Variable Führungsverhalten des Vorgesetzten, die nicht nur 
die drei Prädiktoren, sondern auch direkt die Verhaltensintention beeinflusst, 
sollen die jeweiligen Mediationseffekte prognostiziert werden. Die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle übt diesbezüglich nicht nur einen direkten, vo-
litionalen Einfluss auf die Verhaltensintentionen aus, sondern hat zusätzlich 
Auswirkungen auf das tatsächliche Verhalten (vgl. Ajzen 1985, S. 15; Ajzen 
2002, S. 669). Laut TPB ist die Intention desto höher, je stärker die Ausprä-
gung der drei Prädiktoren ist, das Verhalten auszuführen (vgl. Ajzen 1991, 
S. 188), wobei sich die Prädiktoren wechselseitig beeinflussen (vgl. 
Frey/Stahlberg/Gollwitzer 1993, S. 380). Hieraus wird das Modell zur Ana-
lyse der Wirkungsmechanismen zwischen dem Führungsverhalten des Vor-
gesetzten und dem partizipativen Führungsverhalten der geführten Führungs-
kraft abgeleitet, das in Abbildung 3.3 visualisiert wird. Die angenommenen 
Wirkungsmechanismen werden in Form gerichteter Pfeile dargestellt, die im 
Kontext organisationaler Veränderungen untersucht werden.  
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Abb. 3.3: Forschungsmodell zur Analyse der Wirkungsmechanismen auf 

das partizipative Führungsverhalten (eigene Darstellung) 
Durch die Anlehnung an die TPB trägt die vorliegende Arbeit dazu bei, den 
kognitiven Mechanismus der Verhaltensintention der Führungskraft zu ana-
lysieren, Mitarbeitende an der Gestaltung organisationaler Veränderungen 
partizipieren zu lassen. Zusätzlich identifiziert die vorliegende Arbeit den 
Einflussfaktor Führungsverhalten des Vorgesetzten, der als exogene Variable 
das partizipative Führungsverhalten beeinflusst.  
Durch die zweistufige Modellentwicklung wird im ersten Schritt die Orga-
nisationskultur als struktureller Einflussfaktor und der Einfluss des interakti-
onellen Führungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Führungs-
verhalten untersucht (siehe Absatz 3.1). Dahingehend wird die Vorstudie 
durchgeführt, um wesentliche inhaltliche und methodische Implikationen für 
die Hauptstudie zu gewinnen. Im zweiten Schritt basiert die Modellentwick-
lung auf der TPB, um die Wirkungsmechanismen mithilfe von Mediationsef-
fekten zwischen dem Führungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizi-
pativen Führungsverhalten analysieren zu können (siehe Absatz 3.2). Diese 
erweiterte Untersuchung erfolgt im Rahmen der Hauptstudie. Beide Studien 
sind in den Kontext der organisationalen Veränderungen eingebettet, die am 
Beispiel eines Telekommunikationsunternehmens konkretisiert werden.  
Das übergreifende Forschungsmodell (siehe Abbildung 3.4) lässt erkennen, 
wie die beiden entwickelten Modelle der Vor- und der Hauptstudie zur Ana-
lyse der Einflussfaktoren und der Wirkungsmechanismen ineinandergreifen. 
Hierbei wird das Führungsverhalten des Vorgesetzten durch die Organisati-
onkultur beeinflusst und wirkt zum anderen direkt und indirekt über die drei 
TPB-Mediatoren auf die Verhaltensintention, partizipativ zu führen. Der Ein-
satz der drei Mediatoren analog zur TPB dient der Analyse der Wirkungsme-
chanismen zwischen dem Führungsverhalten des Vorgesetzten und der 
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Verhaltensintention der Führungskraft, partizipativ zu führen. Auf diese 
Weise soll ermittelt werden, inwieweit direkte und/oder indirekte Effekte auf 
die Verhaltensintention wirken. Das partizipative Führungsverhalten dient im 
Modell als endogene Variable, die zum einen durch die Organisationskultur 
tangiert und zum anderen durch die Verhaltensintention bestimmt wird. Un-
terhalb des komplexen Modells erfolgt eine Kennzeichnung der jeweiligen 
Bestandteile der Vor- und Hauptstudie, die ineinandergreifen, indem zum ei-
nen Einflussfaktoren und zum anderen Wirkungsmechanismen auf das parti-
zipative Führungsverhalten analysiert werden. 

 
Abb. 3.4: Übergreifendes Forschungsmodell der Vor- und Hauptstudie (ei-

gene Darstellung) 
3.3 Auswahl der Forschungsmethodik 
Die Auswahl der Forschungsmethodik greift auf den Ansatz von Saunders, 
Lewis und Thornhill (2009) zurück, der insbesondere für betriebswirtschaft-
liche Fragestellungen konzipiert ist. Die Autoren empfehlen zunächst eine 
Einordnung der Forschungsfrage in einen wissenschaftstheoretischen 
Kontext. Dies bildet die Grundlage für weitere methodologische Entschei-
dungen, wie die Art der Datenerhebung und -analyse, um eine konsistente 
Herangehensweise zu sichern (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108). 
Im Folgenden werden fünf umeinander angeordnete Ebenen dargestellt, die 
von außen nach innen die unterschiedlichen Optionen für die Auswahl einer 
geeigneten Forschungsmethodik beinhalten (siehe Abbildung 3.5).  
Die äußere Ebene der Abbildung betrifft die grundlegende Philosophie der 
Forschungsmethodik und der damit verbundenen Position des Forschungsan-
satzes. Realismus besagt, dass jede Theorie revidiert werden kann und die 
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Realität nicht ohne kontinuierliche Forschung sowie zuverlässige empirische 
Ergebnisse erklärt werden kann. Der Positivismus findet Erklärungen, die das 
akzeptierte Wissen mittels Forschungsfragen und Hypothesen überprüfen 
(vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108). Zwei weitere Bestandteile der 
äußeren Ebene der Abbildung sind die interpretierende Wissenschaft und der 
Pragmatismus. Die interpretierende Wissenschaft analysiert empirische Er-
gebnisse aus bisherigen Studien. Da die vorliegende Arbeit die eigenen Ana-
lyseergebnisse der Vor- sowie der Hauptstudie interpretiert, kann diese phi-
losophische Position vernachlässigt werden. Der Pragmatismus (vgl. Peirce 
1986) ist ein wichtiger Ansatz für viele philosophische Problemstellungen, da 
die Annahme zugrunde liegt, dass eine Annäherung an die Wahrheit durch 
wiederkehrende Überprüfung wissenschaftlicher Hypothesen erfolgt. Die 
vorliegende Arbeit überprüft auf Basis einer bestehenden Theorie, konkret 
anhand der TBP (vgl. Ajzen 1991, S. 179–182) und bereits vielfach unter-
suchter Führungsstile, erstmalig hergeleitete Hypothesen, sodass sich die for-
schungsphilosophische Position zwischen Realismus und Positivismus ver-
orten lässt. Ziel ist es, basierend auf bisherigen Forschungsergebnissen zur 
transformationalen Führung (vgl. Bass 1985, 1999) und Empowering Lea-
dership (vgl. Arnold et al. 2000) unter Zuhilfenahme der etablierten TPB neue 
empirische Ergebnisse zu Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsver-
halten zu generieren. Die getroffene Auswahl innerhalb der äußeren Ebene ist 
in Abbildung 3.5 durch Rahmung gekennzeichnet und grenzt die Auswahlop-
tionen auf den nachfolgenden Ebenen auf die in der oberen Hälfte der Abbil-
dung angeführten Ansätze und Methoden ein (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 
2009, S. 108). 
Auf der zweiten Ebene wird zwischen einem deduktiven und einem indukti-
ven Forschungsansatz unterschieden. Die induktive Forschung leitet aus der 
Empirie neue Theorien ab. Das entwickelte Modell der vorliegenden Arbeit 
basiert auf der Grundlage der TPB. Darüber hinaus ist sowohl der Untersu-
chungsgegenstand Führung als auch der Kontext der organisationalen Verän-
derung in den Strang der Führungs- und der Change-Management-Forschung 
einzuordnen, denen beiden bereits seit Jahrzehnten anhaltendes wissenschaft-
liches Interesse zukommt. Aufgrund der Vielzahl an bestehenden Theorien 
und empirischen Ergebnissen sowie der Anlehnung des erarbeiteten Modells 
an die TPB wird ein deduktiver Forschungsansatz gewählt.  
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Auf der dritten Ebene werden verschiedene Erhebungsmethoden differen-
ziert. Die Diskussion um die Anwendung qualitativer oder quantitativer Er-
hebungsmethoden wird nicht nur in der Führungs-, sondern auch in der 
Change-Management- und Organisationskulturforschung seit Jahren geführt. 
Festzuhalten ist, dass seit 1940 weit über tausend Studien zur Messung des 
Führungsverhaltens mithilfe quantitativer Erhebungsmethoden durchgeführt 
worden sind (vgl. Yukl 1999, S. 289). Zur Erfassung der sichtbaren und zu-
gänglichen Ausprägungen der Organisationskultur wird ebenfalls eine quan-
titative Erhebung empfohlen (vgl. Ashkanasy/Broadfood/Falkus 2000, 
S. 132). Diese Empfehlung basiert auf der Annahme, dass die Analyse von 
kulturellen Artefakten mithilfe quantitativer Erhebungsmethoden erfolgen 
kann. Demgegenüber erfordert die Definition der Organisationskultur Be-
obachtungen und wiederkehrende Interviews (vgl. Schein 1985, S. 135–136). 
Die Erfassung der Organisationskultur erfolgt i. d. R. durch nomothetische 
Methoden, um allgemeingültige Gesetzmäßigkeiten durch die Anwendung 
standardisierter Fragebögen aufzustellen (vgl. Fankhauser 1996, S. 62). Hier-
durch kann die sichtbare und zugängliche Ausprägung der Organisationskul-
tur erfasst werden, wie z. B. bewusst erlebte Werthaltungen, an denen sich 
die Mitarbeitenden orientieren (vgl. Ashkanasy/Broadfood/Falkus 2000, 
S. 132). Zur Beantwortung der Forschungsfrage der vorliegenden Arbeit 
kommt die Umfrage zum Tragen, da zur Operationalisierung des For-
schungsgegenstands auf eine Vielzahl validierter Konstrukte und Skalen zu-
rückgegriffen werden kann. Es bedarf somit keiner explorativen Theorieent-
wicklung, sodass weitere Methoden, wie z. B. die Fallstudie oder das Experi-
mentaldesign ausgeschlossen werden können.  
Die nächste Ebene unterscheidet, ob eine Methode in Reinform gewählt wird 
oder ob mehrere Methoden in Mischform zur Anwendung kommen (vgl. 
Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108). Das bereits jahrzehntelang breit er-
forschte Feld der Führungsforschung bedient sich weitgehend validierter Ska-
len, mit denen große Datenmengen mithilfe von Umfragen generiert werden. 
Da eine Vielzahl validierter Konstrukte und Skalen sowohl für die Vor- als 
auch die Hauptstudie zur Auswahl stehen, wird die Mono-Methode einge-
setzt, die einen konsistenten Ansatz bietet, um die Forschungsfrage eingehen-
dend zu untersuchen (vgl. Ojebode et al. 2018, S. 369).  
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Die fünfte Ebene unterscheidet zwischen Längsschnitts- und Querschnittsstu-
dien. Für die Analyse von Einflussfaktoren auf das partizipative Führungs-
verhalten sind sowohl das Längsschnitt- als auch das Querschnittdesign ge-
eignet. Der Vergleich der Validität von Querschnitt- und Längsschnittbefra-
gungen verdeutlicht, dass bestimmte Bedingungen Beachtung finden müssen 
(vgl. Rindfleisch et al. 2008, S. 261). Die Längsschnittmethodik im Rahmen 
von Mediationen zur Untersuchung des Führungsverhaltens dient der Quan-
tifizierung von Entwicklungen der identischen Befragungszielgruppe über ei-
nen längeren Zeitraum hinweg. Die vorliegende Arbeit untersucht gleichwohl 
Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen auf das partizipative Führungs-
verhalten zum Zeitpunkt einer organisationalen Veränderung, um eine Kau-
salitätsvermutung herzuleiten. Durch die Ermittlung der Prävalenzen hin-
sichtlich partizipativer Führung als eines sozialen Phänomens sollen Zusam-
menhänge zu einem bestimmten Zeitpunkt ermittelt werden (vgl. Kim 2022, 
S. 1251).  
Der Führungsstil, der in der vorliegenden Arbeit mithilfe validierter Skalen 
erhoben wird, ist über einen längeren Zeitraum konstant (vgl. Scholz 1994, 
S. 437) und bildet die Grundlage für das in einer konkreten Situation modifi-
zierbare Führungsverhalten. Da in der vorliegenden Arbeit sowohl in der Vor- 
als auch in der Hauptstudie die konkrete Situation zum Zeitpunkt einer Rest-
rukturierung definiert und der zugrunde liegende Führungsstil konstant ist, 
erfordert die Untersuchung von Einflussfaktoren auf das partizipative Füh-
rungsverhalten keine Längsschnittbetrachtung. Die Datenerhebung erfolgt 
somit innerhalb der spezifizierten Situation der Restrukturierung und lehnt 
sich an bisherige Studien an, die ebenfalls Führung im Kontext organisatori-
scher Veränderungen im Querschnittdesign untersuchen (vgl. Geier 2016, 
S. 234; Øygarden/Olsen/Mikkelsen 2020, S. 698). Darüber hinaus orientiert 
sich die Auswahl an bisherigen Mediationsanalysen im Querschnittdesign zur 
Ermittlung der Wirkungsmechanismen zwischen transformationaler Führung 
und Mitarbeiterverhalten im Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. 
Faupel/Süß 2019, S. 151). 
Daten aus Querschnittserhebungen können sowohl im Längsschnitt als auch 
im Querschnitt analysiert werden. Allerdings können Diskrepanzen auftreten, 
die z. B. auf Periodeneffekte, Kohorteneffekte oder selektive Dropout-
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Effekte zurückgeführt werden können (vgl. Louis et al. 1986, S. 837), sodass 
in der vorliegenden Arbeit darauf verzichtet wird. Festzuhalten bleibt, dass 
der Vergleich der Validität von Querschnitt- und Längsschnittbefragungen 
verdeutlicht, dass die Ergebnisse aus Querschnittsdaten unter bestimmten Be-
dingungen eine vergleichbare Gültigkeit zu Längsschnittsdaten aufweisen 
(vgl. Rindfleisch et al 2008, S. 261). Um die bestimmten Bedingungen kon-
stant zu halten, bildet sowohl in der Vor- als auch der Hauptstudie jeweils 
eine konkrete Restrukturierung den Kontext der Erhebung.  
Die erhöhte Belastung der Befragungszielgruppe Führungskräfte im Kontext 
organisationaler Veränderungen in Form der Restrukturierung kann darüber 
hinaus bei einer erneuten, inhaltsgleichen Befragung zu einem zweiten Mess-
zeitpunkt zu einem deutlichen Rückgang des Befragungsrücklaufs führen. 
Dies könnte zu einer eingeschränkten Repräsentativität und potenziellen me-
thodischen Verzerrung führen (vgl. Podsakoff et al. 2003, S. 879; Po-
dsakoff/MacKenzie/Podsakoff 2012, S. 539). Darüber hinaus würde eine 
Längsschnittstudie der identischen Befragungszielgruppe innerhalb eines Te-
lekommunikationsunternehmens erhöhten datenschutzrechtlichen Restriktio-
nen und internen Reglementierungen unterliegen, um personalisierte Rück-
schlüsse und unzulässige Leistungsbewertungen zu vermeiden. Die jeweili-
gen Auswahlentscheidungen von der äußeren Ebene bis hin zum Kern, Da-
tenerhebung und -analyse, sind durch Rahmungen in der Abbildung 3.5 ge-
kennzeichnet. 

 
Abb. 3.5: Auswahl der Forschungsmethodik (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 

2009, S. 108) 
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4 Fallbeschreibung des Telekommunikationsunternehmens  
4.1 Geschäftsauftrag und strategische Ausrichtung 
Die Telekommunikationsbranche als volatiles Umfeld – geprägt durch die 
Marktliberalisierung, neue globale Wettbewerber und den technologischen 
Fortschritt durch die Digitalisierung – eignet sich insbesondere für die Ana-
lysen im Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. Bah et al. 2024, S. 6; 
Miriti/Mang’ana 2024, S. 48; Pea-Assounga/Sibassaha 2024, S. 10; Qure-
shi/Yaqoob/Khan 2024, S. 210). Die DTAG als größtes deutsches Telekom-
munikationsunternehmen unterliegt seit der Privatisierung besonders gravie-
renden Veränderungen und wird demzufolge für die empirische Analyse her-
angezogen. Die ehemals staatliche Behörde mit Monopolstellung bewegt sich 
heute als privatwirtschaftlicher Konzern im globalen Wettbewerb, der durch 
die schnellwachsenden Big-Tech-Unternehmen verschärft wird (vgl. Levy 
2023; Kowalewsky 2024). Die Auswahl der DTAG ist durch zahlreiche Rest-
rukturierungen seit der Privatisierung sowie durch die Größe der Organisation 
und die damit verbundene Vielzahl an Führungskräften auf unterschiedlichen 
Hierarchieebenen begründet. Ferner erfüllt die DTAG das Kriterium der Zu-
gänglichkeit, um eine repräsentative Stichprobe generieren zu können. Durch 
die Datenerhebung in nur einem Unternehmen kann die spezielle Situation – 
in diesem Fall die organisationale Veränderung – mit mehreren Variablen 
eingeschätzt werden (vgl. Ridder 2002, S. 282). Die DTAG dient bereits als 
Untersuchungsobjekt zur Analyse der Auswirkungen von Strategie und Insti-
tutionen auf die Wertschöpfung (vgl. Kern/Gospel 2023, S. 343) sowie als 
Praxisbeispiel in Lehrbüchern (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 136–137; Pol-
ley/Kriesten 2020, S. 83).  
Seit 1995 ist die DTAG eine Aktiengesellschaft mit Hauptsitz in Bonn (vgl. 
Deutsche Telekom AG 2024b). Die Besonderheit der DTAG als privatwirt-
schaftliches Unternehmen zeichnet sich dadurch aus, dass der Staat der größte 
Anteilseigner ist und die damit verbundene staatliche Regulierung den Wett-
bewerb sichert. Grundgesetzliche Regelungen (GG Art. 87f Abs. 1) verpflich-
ten den Bund, flächendeckend angemessene und ausreichende Dienstleistun-
gen im Bereich der Telekommunikation zu gewährleisten (vgl. Daum et al. 
2023, S. 16). Demgegenüber steht das wirtschaftliche Interesse der DTAG 
und anderer Wettbewerber, in den Netzausbau in städtischen 
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Ballungszentren, anstatt von ländlichen Gebieten zu investieren (vgl. Daum 
et al. 2023, S. 26). Aufgrund der staatlichen Anteile an der DTAG können 
Investitionen nicht uneingeschränkt nach privatwirtschaftlichen Prinzipien 
erfolgen. Diese Besonderheit unterscheidet die DTAG von anderen Unterneh-
men der Telekommunikationsbranche.  
Die DTAG beschäftigt weltweit 199 650 Mitarbeitende in 50 Ländern (vgl. 
Deutsche Telekom AG 2024a). Seit 2002 hat sich die Anzahl der Beschäf-
tigten in Deutschland von 178 000 auf 78 600 Mitarbeitende reduziert (vgl. 
Deutsche Telekom AG 2024a; Statistisches Bundesamt 2024a), was auf zahl-
reiche organisationale Veränderungen zurückzuführen ist. Der Anteil der da-
mals 100 000 Beamten, die im Rahmen der Postreform II durch den Be-
schluss des Bundestags in die DTAG transferiert worden sind, beläuft sich 25 
Jahre nach der Privatisierung auf noch knapp ein Viertel (vgl. Scherer 2020, 
BAPostG 2021). Beamte wie auch langjährige Mitarbeitende sehen sich seit 
der Privatisierung der DTAG einer erhöhten Herausforderung gegenüber, die 
aufgrund des technologischen Wandels und der zunehmenden Globalisierung 
gesteigert wird (vgl. Scherer 2020). Aus der Analyse der Altersstruktur geht 
hervor, dass ca. 53 % der Gesamtbelegschaft zwischen 46 und 57 alt sind und 
das Durchschnittsalter bei 41,7 Jahren liegt (vgl. Heudorf 2023). Der Anteil 
von Beamten sowie das Durchschnittsalter der DTAG-Beschäftigten können 
ebenfalls als Besonderheit des Untersuchungsobjekts angeführt werden. 
Diesbezüglich wird die Relevanz partizipativer Führung, die insbesondere 
das innovative und kreative Arbeiten von erfahrenen Mitarbeitenden fördern 
kann (vgl. Mohiuddin 2017, S. 19), deutlich. Besonders im Kontext organi-
sationaler Veränderungen bedarf es innovativer und kreativer Lösungen, um 
eine Anpassung an veränderte Bedingungen mit erfahrenen Mitarbeitern zu 
realisieren.  
Die Digitalisierung hat dazu geführt, dass mittlerweile über die frühere Fest-
netztelefonie hinaus Produkte und Dienstleistungen aus den Bereichen Mo-
bilfunk, Breitband, Internet und Internet-TV für Privatkunden sowie für 
Groß- und Geschäftskunden durch die DTAG angeboten werden. Zusätzlich 
zu diesem Kerngeschäft erschließt die DTAG weitere Geschäftsfelder wie 
z. B. Internet of Things, Cloud-Lösungen und IT-Services. Die DTAG betreut 
ca. 184 Millionen Mobilfunk-Kunden sowie ca. 28 Millionen 
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Festnetzanschlüsse weltweit. Im Jahr 2023 erwirtschaftet die DTAG in 
Deutschland durch Mobilfunk, Festnetz und Fernsehen einen Umsatz von 
rund 25,2 Milliarden Euro (vgl. Statistisches Bundesamt 2024c). Das berei-
nigte Earnings before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization – after 
Leases (EBITDA-AL) im operativen Segment Deutschland ist im Jahr 2022 
gegenüber den Vorjahren (vgl. Fuchs 2020) zuletzt um 3,2 % auf 9,8 Milliar-
den Euro (vgl. Fuchs 2023) angestiegen. Der Marktwert der DTAG beläuft 
sich auf 81,1 Milliarden Euro (vgl. Mittermeier 2023).  
Die Privatisierung, der technologische Fortschritt und der globale Wettbe-
werb haben innerhalb der DTAG zu stetiger Um- und Restrukturierung ge-
führt, indem Out- und Insourcing, Gründungen von Tochtergesellschaften, 
Personalabbau und Zukauf sowie Verkauf von Gesellschaften erfolgt sind 
(vgl. Doellgast/Sarmiento-Mirwaldt/Benassi 2015, S. 177). Laut Gewerk-
schaftsaussagen hat die DTAG in den letzten 25 Jahren seit der Privatisierung 
ca. 27 Restrukturierungen durchlaufen (vgl. Scherer 2020). Die Verdichtung 
des Telekommunikationsmarkts durch bspw. den Zukauf des tschechischen 
Telekommunikationsanbieters OTE und die Fusion mit Sprint in den USA 
durch die DTAG (vgl. Deutsche Telekom AG 2021a; Kort/Scheuer 2020) 
verändert die Wettbewerbsbedingungen in der ohnehin volatilen Telekommu-
nikationsbranche.  
Diese sog. Marktaggregation der Telekommunikationsbranche durch Zu-
käufe von internationalen Telekommunikationsanbietern verändert auch in-
terne Strukturen und Geschäftsmodelle der DTAG (vgl. Dewenter/Haucap 
2004, S. 54–55). Durch internationale Zukäufe stehen Führungskräfte vor der 
Herausforderung, die Zusammenarbeit von interkulturellen Teams zu gestal-
ten. Die DTAG konkurriert zudem nicht nur mit anderen Telekommunikati-
onsanbietern, sondern zusätzlich mit schnell wachsenden Big-Tech-Unter-
nehmen. Kritisch diskutiert wird seitens der Telekommunikationsanbieter, 
dass trotz Netznutzung keine Beteiligung an den Investitionen für den Netz-
ausbau durch die Big-Tech-Unternehmen eintritt (vgl. Kowalewsky 2024), 
die mehr als die Hälfte des Datenverkehrs verursachen. Allerdings ist das Big-
Tech-Unternehmen Meta per Gerichtsbeschluss zur Zahlung von 20 Millio-
nen Euro für Datentransportleistungen an die DTAG verpflichtet worden (vgl. 
Pfeiffer 2024, S. 68). Die veränderte Wettbewerbssituation durch Big-Tech-
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Unternehmen zeigt die Auswirkungen der Digitalisierung und Globalisierung 
im deutschen Telekommunikationsmarkt insbesondere für die DTAG, welche 
die Netzinfrastruktur sicherstellt. Darüber hinaus haben sich seit der Privati-
sierung der DTAG auch unternehmensinterne Werte von Staatstreue hin zur 
Kundenorientierung im Wettbewerbsumfeld verändert. Zudem hat eine ver-
stärkte Verantwortungsübertragung auf die Mitarbeitenden zur Lösung von 
Kundenanliegen stattgefunden (vgl. Schüler 2021, S. 142). Durch die Digita-
lisierung kann Erwerbsarbeit in vielen Bereichen der DTAG zeit- und raum-
unabhängig gestaltet und Informationszugänge gleichberechtigt ermöglicht 
werden (vgl. Gilani et al. 2020, S. 359–360). Diese Veränderungen seit der 
Privatisierung stellen Führungskräfte der DTAG, die sich aufgrund langer Be-
triebszugehörigkeit und zum Teil aus den derzeit ca. 25 000 Beamten (vgl. 
Scherer 2020) zusammensetzen, vor vergleichsweise größere Herausforde-
rungen als in stabilen Branchen (vgl. Statistisches Bundesamt 2023c). 
Die DTAG verfolgt die Mission: „Wir geben uns erst zufrieden, wenn alle 

dabei sind“ (vgl. Deutsche Telekom AG 2020b). Hierbei liegt die Annahme 
zugrunde, dass Menschen Austausch benötigen, um sich weiterzuentwickeln. 
Dazu gehört das Teilen von Wissen, Ideen und Erfahrungen (vgl. Deutsche 
Telekom AG 2023). Zusätzlich soll durch Investitionen die europäische 
Marktführerschaft erreicht werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023).  
Die strategische Ausrichtung der DTAG unterstützt die Umsetzung der 
Mission und konkretisiert dies mit dem Ziel, führender europäischer Tele-
kommunikationsanbieter zu werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023). Die 
DTAG will sich als verlässlicher Partner auf die Bedürfnisse der Kunden ein-
stellen. Das bedeutet eine fortlaufende Investition in die Netzinfrastruktur, 
um die digitale Teilhabe zu ermöglichen. Den Kern der Strategie bildet der 
Netzausbau, in dem Festnetz- und Mobilfunkdienste konvergent zusammen-
spielen. Hierfür will die DTAG als Unternehmen in Produkten und Prozessen 
digitaler werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2023). Als strategische Wachs-
tumsfelder benennt die DTAG: (1) Führend bei digitalem Leben und Arbei-
ten, durch Netzabdeckung oder alternative Zugangstechnologien. Das naht-
lose Zusammenspiel von Produkten und notwendigen Daten soll fortschrittli-
che Datenanalyse- und KI-Fähigkeiten aufbauen. (2) Durch Premium-Inter-
net-Zugänge, Software-basierte Dienste und Datensicherheit soll die 
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Geschäftskunden-Produktivität für multinationale Unternehmen mit länder-
übergreifenden Konnektivitätsanforderungen gesteigert werden. Hierfür be-
nötigt die DTAG globale Lieferfähigkeit. (3) Magenta Advantage umfasst die 
Entwicklung von digitalen Geschäftsmodellen und digitalen Services von 
Partner-Unternehmen für Kunden sowie für Mitarbeitende der DTAG (vgl. 
Deutsche Telekom AG 2023).  
4.2 Organisationaler Aufbau und Restrukturierungen  
Die deutsche Dachgesellschaft der DTAG ist in unterschiedliche GmbH-
Strukturen, die Geschäftseinheiten, unterteilt. Im Zuge der zahlreichen orga-
nisationalen Veränderungen der Geschäftseinheiten der DTAG für Festnetz 
und Mobilfunk wird 2010 die Telekom Deutschland GmbH gegründet. 
Diese Gründung findet in Form einer Restrukturierung statt, in dem beide 
Geschäftsbereiche für Festnetz aus der DTAG und die Mobilfunksparte T-
Mobile Deutschland GmbH zusammengeführt werden (vgl. Heise Medien 
2009; Manager-Magazin 2009; AKNN 2010; Pirner 2010). Diese Restruktu-
rierung kann der geplanten Veränderung (vgl. Burnes 2017, S. 326) zugeord-
net werden, die einen revolutionären und fundamentalen Wandel in einem 
kurzen Zyklus umfasst (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 354). Hierdurch 
werden Strukturen, Prozesse, Systeme und Ressourcen verändert (vgl. Vahs 
2019, S. 269). Nach der Restrukturierung setzen sich die Privat- und Ge-
schäftskunden der Telekom Deutschland GmbH aus ca. 17 Millionen Fest-
netzkunden und ca. 61 Millionen Mobilfunkkunden in Deutschland zusam-
men (vgl. Statistisches Bundesamt 2024e).  
Innerhalb der Telekom Deutschland GmbH erfolgen 2017 weitere Restruktu-
rierungen, z. B. die Neugründung des Telekom Service mit rund 33 000 Mit-
arbeitenden an 50 Standorten. Der Telekom Service als größtes Tochterunter-
nehmen der Telekom Deutschland GmbH umfasst das Leistungsspektrum der 
Beratung und Dienstleistung für den Großhandel sowie für Privat- und Ge-
schäftskunden und bearbeitet jährlich ca. 70 Millionen Anrufe, 20 Millionen 
E-Mails, 1,2 Millionen Kontakte über soziale Medien sowie Briefe und Faxe 
(vgl. Deutsche Telekom AG 2020a). 
Nach Abschluss der Restrukturierung setzt sich der Telekom Service aus drei 
Gesellschaften in GmbH-Form zusammen: Deutsche Telekom Service 
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GmbH (DTS), Deutsche Telekom Außendienst GmbH (DTA) und Deutsche 
Telekom Individual Solutions & Products GmbH (ISP). Der Telekom Service 
ist in sieben operative Bereiche, die das Kerngeschäft verantworten, und sie-
ben steuernde Querschnittsbereiche unterteilt. Zu den operativen Bereichen 
zählen Sales & Care Privatkunden (S&C PK), Sales & Care kleine und mitt-
lere Unternehmen (S&C KMU), Service Großkunden (SGrK), Auftragsma-
nagement (AM), Technischer Kundenservice (TKS), Außendienst (DTA) und 
Individual Solutions & Products (ISP). Die steuernden Querschnittsberei-
che sind in die Bereiche Kundenprozessdesign (KD), Geschäftssteuerung 
(GS), Serviceentwicklung & Innovation (SE&I), Operating Office (OpO), 
Corporate Functions Training (CFT), Finance (F) und Human Resources 
(HR) untergliedert. Strukturell sind sowohl die operativen Bereiche als auch 
die Querschnittsbereiche auf einer Führungsebene verortet. Diese Beschrei-
bung der Bereiche dient der deskriptiven Aufbereitung der empirischen Da-
ten, indem die Verteilung der Stichprobe nach den dargestellten Bereichen 
aufgeschlüsselt werden kann. 
Die Gründung des Telekom Service kann als geplante Veränderung (vgl. 
Burnes 2017, S. 326) klassifiziert werden, da revolutionäre und fundamentale 
Veränderungen in kurzer Zeit erfolgen (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, 
S. 354). Durch die Veränderung von Strukturen, Prozessen, Systemen und 
Ressourcen (vgl. Vahs 2019, S. 269) adressiert die DTAG das Ziel, eine zu-
sammenhängende Vertriebs- und Serviceorganisation abzubilden (vgl. Deut-
sche Telekom AG 2021e), um einen Wettbewerbsvorteil durch gesteigerte 
Qualität im Kundenkontakt zu generieren (vgl. Deutsche Telekom AG 
2021b). Da die strategische Ausrichtung zeitlich stabil ist, kann die Reorien-
tierung (vgl. Vahs 2019, S. 270) als Form der organisationalen Veränderun-
gen ausgeschlossen werden. Die vorliegende Arbeit untersucht zum Zeit-
punkt einer organisationalen Veränderung, wie Einflussfaktoren und Wir-
kungsmechanismen das partizipative Führungsverhalten verändern, insofern 
kann dies als Revitalisierung klassifiziert werden (vgl. Vahs 2019, S. 270). 
4.3 Kulturelle Leitlinien und Führungsgrundsätze 
Die zahlreichen organisationalen Veränderungen in Form von Restrukturie-
rungen innerhalb der DTAG lassen offen, inwieweit diese kulturellen Ver-
änderungen der tief verankerten Werte und Überzeugungen nach sich 
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ziehen. Kulturelle Leitlinien sollen innerhalb der DTAG die Basis für die Zu-
sammenarbeit mit Kunden, Anteilseignern und Öffentlichkeit schaffen (vgl. 
Ebner/Wermuth/Krön 2011, S. 44). Sie leiten sich aus der Organisationkultur 
ab, die nur langfristig und schwer veränderbar ist (vgl. Hofstede et al. 1990, 
S. 291). Veränderungen der Organisationskultur werden als Remodellierung 
bezeichnet (vgl. Vahs 2019, S. 270). Innerhalb der DTAG verursacht eine 
starke Fokussierung auf Kennzahlen oftmals ein von Kontrolle geprägt Füh-
rungsverhalten, das Unzufriedenheit zur Folge hat. Diese dysfunktionalen Ef-
fekte können abgebaut werden, indem die Führungskraft ihre Mitarbeitenden 
ermutigt, Ansichten frei zu äußern, Bestehendes infrage zu stellen und Neues 
auszuprobieren. Fehler sollen Anlass zum Lernern geben und es soll ethisches 
Handeln sowie eine Widerspruchskultur etabliert werden (vgl. Deutsche Te-
lekom AG 2016). Durch den Mitarbeiterfokus (vgl. Abolhassan 2021, S. 17–

18) werden Freiräume geschaffen, um unternehmerisches Denken und Han-
deln auf allen Hierarchieebenen zu fördern.  
Freiräume erfordern von der Führungskraft Vertrauen in die Fähigkeiten der 
Mitarbeitenden. Die positiven Effekte von Vertrauen sind bereits vielfach em-
pirisch nachgewiesen (vgl. Gomez/Rosen 2001, S. 53; Zeffane/Connell 2003, 
S. 3; Lines 2004, S. 209; Epitropaki/Martin 2005, S. 672; Holt et al. 2007, 
S. 251; Hooper/Martin 2008, S. 27; Ahmed/Zhao/Faraz 2020, S. 1), insbe-
sondere im Rahmen von organisationalen Veränderungen (vgl. Nad-

ler/Tushman 1990, S. 77; Schweiger/DeNisi 1991, S. 110; Barghorn 2010, 
S. 210; Chou 2015, S. 118; Lewis 2019, S. 4). Durch Vertrauen soll Sicher-
heit erzeugt werden (vgl. Clarke 2013, S. 22), sodass ein Agieren in kritischen 
Situationen mit Zugriffen auf sämtliche kognitiven und emotionalen Ressour-
cen erfolgen kann (vgl. Julius 2021, S. 99). Der Mitarbeitende erfährt Unter-
stützung und ihm wird, basierend auf Vertrauen, die Verantwortung für die 
Lösung des Kundenanliegens übertragen, indem die Führungskraft erforder-
liche Rahmenbedingungen schafft (vgl. Schüler 2021, S. 142). Seit der voll-
ständigen Marktliberalisierung 1998 und der damit verbundenen Vielzahl an 
Telekommunikationsanbietern nimmt die Bedeutung der Kundenzufrieden-
heit zu (vgl. Daum et al. 2023, S. 23). Vor diesem Hintergrund postulieren 

kulturelle Leitlinien Vertrauen in Mitarbeitende mit dem Ziel der Kundenzu-

friedenheit.  
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Die DTAG verfolgt seit Jahren das Ziel, durch Leitlinien und Verhaltens-
grundsätze kulturelle Veränderungen in Form der Revitalisierung (vgl. Vahs 
2019, S. 270), z. B. mehr Eigenverantwortung, anzustoßen. Eine grundsätzli-
che Stabilität der kulturellen Leitlinien wird seit der Privatisierung der 
DTAG durch den Fokus auf den Kunden ersichtlich. Mitarbeitende sollen 
dazu angeregt werden, Wissen zu teilen (vgl. Bohle 2021, S. 163), um auf 
komplexe Kundenbedürfnisse eingehen zu können und positive betriebswirt-
schaftliche Effekte zu erzielen (vgl. Abolhassan 2020, S. 26). Weniger zent-
rale Vorgaben und mehr persönliche Entscheidungsbefugnisse sollen Mitar-
beitende in der Kundenberatung dazu ermutigen, eigenverantwortlich Ent-
scheidungen zu treffen (vgl. Abolhassan 2020, S. 27). Die postulierten kultu-
rellen Veränderungen weisen inhaltliche Schnittmengen mit transformationa-
ler Führung (siehe Absatz 2.2.4.1) sowie mit Empowering Leadership (siehe 
Absatz 2.2.4.2) auf. 
Die Wirksamkeit der beschriebenen Bemühungen der DTAG kann aller-
dings nicht eindeutig belegt werden. Hinweise lassen sich aus der konzern-
weiten Mitarbeiterbefragung der DTAG ableiten. Im Jahr 2017 haben 54 % 
der Mitarbeitenden angegeben, dass sie die Veränderungen im Unternehmen, 
wie z. B. Gründung des Telekom Service, nicht nachvollziehen können (vgl. 
Rubas 2018) – resultierend in einer erhöhten Mitarbeiterfluktuation (vgl. Sch-
letz/Martinetz/Wilke 2017, S. 52). Weitere Hinweise lassen sich aus dem sog. 
Engagement-Index ableiten, der durchschnittlich 4 von 5 möglichen Punkten 
erzielt (vgl. Heudorf 2020), sodass mittlerweile wieder eine reduzierte Fluk-
tuationsquote von unter 2 % nachweisbar ist (vgl. Heudorf 2020). Extern wird 
die DTAG durch das Wirtschaftsforschungsinstitut Doeblin im sog. Reputa-
tionsindex der deutschen DAX-30-Unternehmen vor BMW und VW mit 
Platz 1 bewertet (vgl. Doeblin 2021). Offen bleibt, welche Faktoren dem An-
stieg der extern wahrgenommenen Reputation der DTAG zugrunde liegen. 
Da die Messung des Reputationsindex auch die Qualität des Managements 
umfasst (vgl. Schwaiger/Raithel 2014, S. 9), kann angenommen werden, dass 
teilweise eine Verhaltensmodifikation aufseiten der Führungskräfte der 
DTAG stattgefunden hat. Durch die Analyse des Führungsverhaltens des 
Vorgesetzten als Einflussfaktor auf das partizipative Führungsverhalten lässt 
die vorliegende Arbeit Rückschlüsse auf die Qualität des Managements der 
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DTAG zu. Hierdurch soll die kritische Perspektive auf den Reputationsan-
stieg der DTAG erweitert werden.  
Die DTAG postuliert ihren Anspruch an Führungskräfte in Führungsgrund-
sätzen, allgemeinen Verhaltensgrundsätzen (vgl. Wunderer 2011, S. 385–

386), die durch interaktionelle Führung in Form von ungeschriebenen, nicht 
formalisierten und daher häufig auch individualisierten Erwartungen ergänzt 
werden. Hierbei beeinflusst die Organisationskultur nicht nur das individuelle 
Führungsverhalten, sondern gleichermaßen die kollektiv geltenden Führungs-
grundsätze (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 199). Diese kollektive Norm des Füh-
rungsverhaltens umfasst die Grundwerte der Führung: Entscheidungsbeteili-
gung, Grad der Partizipation, Führungsinstrumente und das gewünschte Ver-
halten gegenüber Kunden, Lieferanten oder Kapitalgebern (vgl. Weibler 
2016, S. 444).  
Die Führungsgrundsätze der DTAG sind bis 2020 in Form von drei Prin-
zipien formuliert: „collaborate“, „innovate“ und „empower to perform“, um 
die Kundenzufriedenheit zu gewährleisten. „Collaborate“ steht für die lö-
sungsorientierte Zusammenarbeit der Führungskraft mit ihrem Team, bei der 
offen mit beiderseitigem Feedback umgegangen werden soll. „Innovate“ be-
schreibt, dass die Führungskraft für Innovationen offen sein soll, auch wenn 
damit Unsicherheiten verbunden sind. „Empower to perform“ drückt die Füh-
rungsaufgabe aus, Mitarbeitende zu unterstützen, statt anzuordnen, und den 
Mut zu stärken, Risiken zu übernehmen. Zur nachhaltigen Implementierung 
dieser Führungsgrundsätze beeinflusst die Einhaltung dieser Grundsätze die 
monetäre Zielerreichung der Führungskraft (vgl. Deutsche Telekom AG 
2021c). DTAG-Mitarbeitende bewerten die Anwendung der drei Führungs-
grundsätze mit 4,4 von 5 möglichen Punkten (vgl. Rubas 2020).  
Seit 2020 gelten sechs Leitlinien gleichermaßen für Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte. Diese sind in einem partizipativen Dialog mit ca. tausend Mitar-
beitenden aus unterschiedlichen Ländern und Tochtergesellschaften entwi-
ckelt worden. Die erste Leitlinie „Begeistere unsere Kunden“ hebt die be-
reits vielfach erwähnte Kundenorientierung als stabilen unternehmensweiten 
Wert hervor und beschreibt die Bereitschaft, durch Innovationen und Pro-
zessoptimierungen Kundenkontakte zu verbessern (vgl. Deutsche Telekom 
AG 2021b). Hier zeigen sich Anknüpfungspunkte zur transformationalen 
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Führung, die Mitarbeitende intellektuell stimuliert und dazu auffordert, Be-
stehendes infrage zu stellen (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571), um 
z. B. Prozesse zu optimieren.  
Die zweite Leitlinie „Einfach machen“ stellt das lösungsorientierte unter-
nehmerische Denken in den Vordergrund, das die Selbstführungskompetenz 
analog zu Empowering Leadership fördert. Hierdurch soll ein Vorsprung vor 
dem Wettbewerb erzielt werden (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b), indem 
bspw. organisationale Veränderungen zur Sicherung des Unternehmensfort-
bestands durchgeführt werden (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 477). Die 
dritte Leitlinie „Handle mit Respekt und Integrität“ beschreibt den An-
spruch, innerhalb und außerhalb der DTAG verantwortungsvoll, respektvoll 
und fair zu handeln. Diese Leitlinie umfasst ethische Grundsätze, Vertrauen, 
Ehrlichkeit sowie die Wertschätzung der Individualität des Einzelnen (vgl. 
Deutsche Telekom AG 2021b). Vertrauen bildet eine wesentliche Grundlage 
für die Akzeptanz von organisationalen Veränderungen (vgl. Rafferty/Jim-
mieson/Restubog 2013, S. 166). Ethische Grundsätze und Vertrauen können 
durch transformationale Führung vorgelebt und aufgebaut werden. „Offen 
diskutieren, dann geschlossen handeln“ umfasst als vierte Leitlinie, dass 
andere Meinungen akzeptiert und offen diskutiert werden sollen, um bessere 
Entscheidungen zu treffen, die dann gemeinsam umgesetzt werden. Das Ein-
fordern von und der Umgang mit sachlicher Kritik, eine offene Diskussions-
kultur und die Geschlossenheit, gemeinsam getroffene Entscheidungen zu re-
alisieren, sollen ebenfalls durch diese Leitlinie zum Ausdruck gebracht wer-
den (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b). Auch hier zeigen sich Anknüpfungs-
punkte zur transformationalen Führung, indem Bestehendes infrage gestellt 
wird (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571). Die vorliegend beschrie-
benen partizipativen Entscheidungen lassen sich in Empowering Leadership 
verorten (vgl. Arnold 2000, S. 249; Wähler et al. 2019, S. 17). 
Die fünfte Leitlinie „Ich bin die Telekom – auf mich ist Verlass“ beschreibt 
das Ziel, ein Umfeld zu schaffen, in dem Mitarbeitende stolz auf ihre Arbeit 
sein können sowie verantwortungsbewusst und engagiert handeln (vgl. Deut-
sche Telekom AG 2021b). Die postulierte Verantwortungsübernahme durch 
Mitarbeitende ist in Empowering Leadership durch Selbstführung und flä-
chendeckende Verteilung von Verantwortung konzeptualisiert (vgl. Arnold 
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2000, S. 249). Das verantwortungsbewusste und engagierte Handeln weist 
Schnittmengen mit der transformationalen Führung auf, indem Leistungser-
wartungen übertroffen werden (vgl. Bass/Avolio 1990, S. 237; Northouse 
2022, S. 192).  
Die abschließende Leitlinie „Bleib neugierig und wachse“ beschreibt die 
gewünschte Lernbereitschaft sowie das Streben nach kontinuierlichem fach-
lichem und persönlichem Wachstum (vgl. Deutsche Telekom AG 2021b). 
Diese Leitlinie weist aufgrund der intellektuellen Stimulation und der indivi-
duellen Förderung Schnittmengen mit der transformationalen Führung auf 
(vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571). Partizipationsmöglichkeiten, 
die durch Empowering Leadership entstehen, können ebenfalls fachliches 
und persönliches Wachstum der Mitarbeitenden fördern. Der konzernweite, 
jährliche sog. Living Culture Day soll die beschriebenen kulturellen Leitli-
nien für Führungskräfte und Mitarbeitende erlebbar machen (vgl. Deutsche 
Telekom AG 2021d).  
Diese sechs postulierten Leitlinien werden zusätzlich durch Leadership An-
chors ergänzt, um die jeweilige Leitlinie aus der Perspektive der Führungs-
kraft zu beleuchten. Hierdurch soll für alle Beschäftigten nachvollziehbar 
werden, was die DTAG von Führungskräften erwartet (vgl. Deutsche Tele-
kom AG 2021c). Die Anwendung der Leadership Anchors ist situationsab-
hängig, indem durch sie ein Handlungsrahmen zur Orientierung festgelegt, 
jedoch Handlungsspielraum zur individuellen Ausgestaltung zugelassen 
wird. In der konzernweiten Mitarbeiterbefragung ist die Zustimmung hin-
sichtlich des Erlebens der Leitlinien im täglichen Arbeitsalltag aus Sicht der 
Beschäftigten von 79 % auf 81 % gestiegen (vgl. Heudorf 2023).  
Die beschriebenen kulturellen Leitlinien und Führungsgrundsätze lassen in 
unterschiedlicher Weise die Absicht erkennen, Verantwortung im Arbeitsall-
tag umzuverteilen, indem größere Handlungsspielräume für Mitarbeitende 
geschaffen werden. Der postulierte Handlungsrahmen begrenzt die persönli-
che Entscheidungsbefugnis der Führungskraft hinsichtlich des interaktionel-
len Führungsverhaltens. Die Führungskraft soll Mitarbeitende dazu motivie-
ren, bestehende Regeln und Prozesse zu hinterfragen. Hierbei soll sich die 
Führungskraft als Coach verstehen (vgl. Abolhassan 2020, S. 28) und erken-
nen, dass die Entwicklung der Mitarbeitenden eine wesentliche 
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https://www.telekom.com/de/karriere/wir-als-arbeitgeber/kultur-und-werte


4 Fallbeschreibung des Telekommunikationsunternehmens 101 

 

Führungsaufgabe ist (vgl. Bohle 2021, S. 160). Darüber hinaus soll die kriti-
sche Selbstreflexion der Führungskraft bewirken, dass eigene Fehlleistungen 
anerkannt werden, um auf diese Weise die Organisationskultur zu prägen und 
die Veränderungsfähigkeit zu stärken (vgl. Kraemer 2016, S. 1). In den pos-
tulierten Leitlinien der DTAG werden inhaltliche Schnittmengen nicht nur 
mit der transformationalen Führung (siehe Absatz 2.2.4.1) erkennbar, son-
dern auch mit Empowering Leadership (siehe Absatz 2.2.4.2). 
Trotz aller Bemühungen, kulturelle Veränderungen umzusetzen, sind Kunden 
vielfach kritisch und bezeichnen die DTAG als schwerfälligen Konzern, Ex-
Behörde und gesichtsloses Großunternehmen (vgl. Deutsche Telekom AG 
2024c). Hinzu kommt, dass die Wirksamkeit der beschriebenen Leitlinien 
nicht eindeutig belegt werden kann. Indikatoren für die Wirksamkeit lassen 
sich aus der vorherrschenden Kritik seitens der Mitarbeitenden und Kunden 
der DTAG ableiten. Eine Bürgerbefragung zum Ansehen von 30 Berufsgrup-
pen hat ergeben, dass DTAG-Beschäftigte Platz 28 von 30 belegen (vgl. Ka-
delke 2011). Auf öffentlichen Onlineplattformen wird die Organisationskul-
tur von DTAG-Mitarbeitenden (n = 933) zwar als modern eingeschätzt, wo-
bei die Zufriedenheit mit der Organisationskultur mit 3,9 von 5 Punkten be-
wertet wird. Dies jedoch liegt 8 Prozentpunkte über dem Branchendurch-
schnitt. Inhaltlich stufen DTAG-Mitarbeitende die Organisationskultur als 
partizipativ ein, wobei als größte Kritikpunkte die empfundene Bürokratie 
und Regelkonformität bezeichnet werden (vgl. Kununu 2022). Intern bewer-
ten die DTAG-Mitarbeitenden ihr berufliches Engagement mit durchschnitt-
lich 4 von 5 möglichen Punkten (vgl. Heudorf 2020). Laut Gewerkschafts-
aussage kommt es vermehrt zu Beschwerden von Mitarbeitenden und offenen 
Briefen an das Justizministerium sowie Klagen vor den Verwaltungsgerich-
ten durch Beamte (vgl. Scherer 2020). Insgesamt zeichnen DTAG-Mitarbei-
tende (n = 197) ihren Arbeitgeber mit 3,9 von 5 Punkten aus. Hierin enthalten 
ist die Bewertung des Managements mit 3,5 Punkten und der Organisations-
kultur mit 3,6 Punkten (vgl. Indeed 2022). Die Qualität des Managements ist 
ebenfalls Bestandteil des Reputationsindex, bei dem die DTAG 2020 Platz 1 
erzielt hat (vgl. Doeblin 2021).  
Auch die Folgen der Restrukturierungen der DTAG werden öffentlich kri-
tisiert, da sie bspw. Koordinationsprobleme im Außendienst zur Folge haben. 

http://www.dbb.de/teaserdetail/artikel/forsa-umfrage-ergibt-weitere-imageverbesserung-fuer-beamte-und-oeffentlichen-dienst.html
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Bezüglich der Vergabe und Disposition von Technikerterminen äußern sich 
sowohl Kunden als auch Mitarbeitende kritisch (vgl. Focus 2017). Kunden-
bewertungen reichen von 1,5 von 5 Punkten (n = 7 898) (vgl. Trustpilot 2022) 
über 2,29 von 5 Sternen (vgl. Internetanbieter 2024) bis zu 4 von 5 Punkten 
(n = 56 527) (vgl. Check24 2022). Um der vermeintlich vorherrschenden 
Überlastung und den damit verbundenen kritischen Kundenbewertungen 
durch den kontinuierlichen Personalabbau entgegenzuwirken, fordert die be-
triebsrätliche Interessenvertretung eine Aufstockung des Personalkörpers 
(vgl. Focus 2017).  
Die aufgezeigte Kritik von Mitarbeitenden und Kunden weist darauf hin, dass 
die postulierten kulturellen Leitlinien und Führungsgrundsätze lediglich mar-
ginal das tatsächliche Führungsverhalten beeinflussen. Jedoch ist es der 
DTAG trotz der vorherrschenden öffentlichen Kritik gelungen, die Fluktuati-
onsquote auf unter 2 % zu reduzieren (vgl. Heudorf 2020). Basierend auf den 
empirischen Analysen innerhalb der DTAG soll ein mehrdimensionales Bild 
hinsichtlich der vorherrschenden Organisationskultur und dem wahrgenom-
menen Führungsverhalten des Vorgesetzten aus der Perspektive der Füh-
rungskraft entstehen.     
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5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten 
5.1 Hypothesen und Forschungsdesign 
Mithilfe der Vorstudie soll folgende Fragestellung untersucht werden:  
Ob und wie stark wirken sich die beiden Einflussfaktoren Organisationskultur 
und Führungsverhalten des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsver-
halten aus? 
Durch die mehrdimensionale Betrachtung von je einem strukturellen sowie 
einem interaktionellen Einflussfaktor soll darüber hinaus ein Beitrag zur Dis-
kussion bezogen auf die Substitutionstheorie der Führung geleistet werden. 
Innerhalb des bereits breit untersuchten Forschungsfeldes kommt ein deduk-
tives Vorgehen im quantitativen Mono-Design zur Anwendung (vgl. Saun-
ders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369). Das Ziel der 
Vorstudie besteht darin, durch die Analyse eines strukturellen sowie eines in-
teraktionellen Einflussfaktors auf das partizipative Führungsverhalten grund-
legende Erkenntnisse für die anschließende Analyse der Wirkungsmechanis-
men im Rahmen der Hauptstudie zu erarbeiten. Durch die Vorstudie sollen 
Erkenntnisse zur vorherrschenden Organisationskultur innerhalb der DTAG 
und zum Führungsverhalten des Vorgesetzten gewonnen sowie mögliche Be-
sonderheiten der Befragungszielgruppe identifiziert werden. Darüber hinaus 
soll die Vorstudie Erkenntnisse für ein geeignetes Befragungsdesign, einen 
angemessenen Befragungsumfang und Zeitansatz sowie methodische Impli-
kationen für die Auswahl weiterer Konstrukte und Skalen für die Hauptstudie 
generieren. 
Konkret wird in der mehrdimensionalen Vorstudie der Einfluss der sechs 
IRIC-Organisationskulturdimensionen (siehe Absatz 2.2.2) sowie der Ein-
fluss des Full-Range-Leadership-Verhaltens (siehe Absatz 2.2.4.1) des 
Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten untersucht. Zur Opera-
tionalisierung des partizipativen Führungsverhaltens der unterstellten Füh-
rungskraft wird aufgrund der Vielzahl an partizipativen Elementen transfor-
mationale Führung herangezogen. Transformationale Führung ermöglicht 
Partizipation insbesondere durch intellektuelle Stimulation und durch die An-
regung, Bestehendes infrage zu stellen (vgl. Avolio/Luthans/Walumbwa 
2004, S. 4). Darüber hinaus erweist sich transformationale Führung bislang 
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in organisationalen Veränderungen als besonders effektiv (vgl. Eisen-
bach/Watson/Pillai 1999, S. 80; Felfe 2006, S. 168; Oreg/Berson 2011, 
S. 647; Herrmann/Felfe/Hardt 2012, S. 82; Felfe 2015b, S. 42; Voet 2016, 
S. 669; Alqatawenh 2018, S. 17; Peña/Caruajulca, 2024, S. 301). Durch die 
Fokussierung auf die Führungsdyade, die als Schlüsseldyade in Organisatio-
nen gilt (vgl. Jayoung et al. 2020), sollen wichtige Erkenntnisse insbesondere 
für Organisationen in einem volatilen Umfeld erarbeitet werden, um zu ver-
stehen, ob und wie die obere Führungsebene die darunter liegende Führungs-
ebene in ihrem Führungsverhalten beeinflusst.  
Bisherige mehrdimensionale Studien befassen sich mit der gemeinsamen 
Auswirkung von transformationaler Führung als Bestandteil des Full-Range-
Leadership-Modells und der Organisationskultur auf das ethische bzw. mora-
lische Klima (vgl. Reed/Vidaver-Cohen/Colwell 2011, S. 424), auf die indi-
viduelle Leistung von Mitarbeitenden (vgl. Crede/Jong/Harms 2019, S. 139; 
Rojak et al. 2024, S. 986), auf die Effektivität der Organisation (vgl. Biswas 
2009, S. 611), auf den Erfolg von Veränderungen (vgl. Yildirım/Birinci 2013, 
S. 81) sowie mit den Einflüssen transformationaler Führung auf die Verände-
rung der Organisationskultur (vgl. Cherry/Davis/Thorndyke 2010, S. 38). Der 
Zusammenhang zwischen transformationaler Führung, Organisationskultur 
und Change-Management ist bislang nur in virtuellen Teams untersucht wor-
den (vgl. Bagga/Gera/Haque 2023, S. 128). Weitere relevante Zusammen-
hänge bleiben offen (vgl. Moynihan/Pandey/Wright 2012, S. 143; Rojak et al. 
2024, S. 986), wie z. B. der Einfluss der Organisationskultur und des Full-
Range-Leadership-Verhaltens des Vorgesetzten auf das transformationale 
Führungsverhalten der unterstellten Führungskraft. Darüber hinaus fehlt oft-
mals die Einbettung bisheriger Evidenzen in den Kontext organisationaler 
Veränderungen, obwohl bspw. der Zusammenhang zwischen transformatio-
naler Führung und der Austauschbeziehung in der Führungsdyade kontextab-
hängig ist (vgl. Coleman/Donoher 2022, S. 15). 
Organisationale Veränderungen, die mit einem tiefgreifenden Wandel ver-
bunden sind, können eine Überlastung der Führungskraft verursachen 
(vgl. Brown/Eisenhardt 1997, S. 29). Diese Überlastung kann eine Reduzie-
rung der transformationalen Führung bedingen, obwohl das Führungsverhal-
ten im Repertoire der Führungskraft vorhanden ist (vgl. Wofford/Goodwin 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Percy%20Caruajulca


5 Vorstudie zu Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten 105 

 

1994, S. 161; Connelly/Arnold 2011, S. 2). Durch den vorherrschenden Zeit-
druck im Zuge einer organisationalen Veränderung kann diese Reduktion der 
transformationalen Führung verstärkt werden, was bei der Diskussion der em-
pirischen Ergebnisse zu berücksichtigen ist. Partizipation als belastungsredu-
zierende Ressource kann hierdurch beschränkt und gleichzeitig der Leis-
tungsdruck durch Ergebniskontrollen erhöht werden (vgl. Siegel/Hambrick 
2005, S. 295). Führungskräfte erhalten oft selbst nicht genügend Partizipati-
onsmöglichkeiten durch ihren Vorgesetzten, um ihre Mitarbeitenden mit Ge-
staltungs- und Entscheidungsspielräumen auszustatten und Ressourcen be-
reitzustellen (vgl. Cartwright/Holmes 2006, S. 205; Bakker/Demerouti 2007, 
S. 318; Bruch/Shamir/Eilam-Shamir 2007, S. 127). Demzufolge ist eine ge-
zielte Analyse des Einflussfaktors Führungsverhalten des Vorgesetzten auf 
das partizipative Führungsverhalten in Form von transformationaler Führung 
notwendig.  
Bisherige empirische Ergebnisse der Organisationsforschung weisen darauf 
hin, dass Führung und Organisationskultur so eng miteinander verbunden 
sind (vgl. Thomson et al. 2020, S. 32), dass durch die Charakteristika der Or-
ganisationskultur die Qualität der transformationalen Führung ermittelt wer-
den kann (vgl. Xenikou/Simosi 2006, S. 568). Transformationale Führung 
kann in Kombination mit der Organisationskultur Innovation, Risikobereit-
schaft, Lernen sowie die Bereitschaft für organisationale Veränderungen för-
dern (vgl. Weiner 2009, S. 1). Ein positiver Zusammenhang zwischen Orga-
nisationskultur, transformationaler Führung und dem Ergebnis organisationa-
ler Veränderung ist bislang im Gesundheitssektor nachgewiesen worden (vgl. 
Jordan/Werner/Venter 2015, S. 1). Offen bleibt, ob sich dieser Zusammen-
hang desgleichen auf andere Branchen und Sektoren übertragen lässt und wel-
chen Einfluss das Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetzten auf das 
transformationale Führungsverhalten hat. Hier setzt die Vorstudie an.  
Das modellierte Forschungsmodell (siehe Absatz 3.1.1) definiert die Orga-
nisationskultur als Einflussfaktor auf das Führungsverhalten, da sie Rahmen-
bedingungen für interaktionelle Führung schafft (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 
2020, S. 22; Wunderer 2011, S. 314–316; Schreyögg/Geiger 2016, S. 488), 
auch wenn in Bezug auf kulturelle Werte vereinzelt moderierende (vgl. 
Walumbwa/Lawler 2003, S. 1083; Felfe/Yan/Six 2008, S. 211) oder 
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mediierende Effekte (vgl. Bagga/Gera/Haque 2023, S. 120) nachgewiesen 
werden. Basierend auf bisherigen Studien (vgl. Akanji et al. 2020, S. 709) 
und der rahmengebenden Rolle wird die Organisationskultur in der vorliegen-
den Arbeit als exogene Variable auf die Selbsteinschätzung des transformati-
onalen Führungsverhaltens verwendet. Hierzu lässt sich folgende Hypothese 
ableiten: 
Hypothese H1:  Die wahrgenommene Organisationskultur steht in ei-

nem positiven Zusammenhang mit dem transformatio-
nalen Führungsverhalten. 

Zur Hypothesenbildung bezüglich des interaktionellen Einflussfaktors wer-
den weitere Studien und Erkenntnisse einbezogen. Die Untersuchung der 
Wirksamkeit transformationaler Führung als Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Verhaltens deutet darauf hin, dass transformationale Führung dann 
einen besonders starken Zusammenhang mit der individuellen Leistung auf-
weist, wenn die Organisationskultur entsprechend hoch ausgeprägt ist (vgl. 
Spreitzer/Perttula/Xin 2005, S. 221). Im Gegensatz dazu geht die Kompen-
sationshypothese davon aus, dass eine niedrige Kulturausprägung durch in-
teraktionelle Führung kompensiert wird und besonders deutliche Effekte auf 
die individuelle Leistung hat. Umgekehrt würde eine hohe Kulturausprägung 
interaktionelle Führung substituieren. Beide Effekte lassen sich empirisch 
nachweisen (vgl. Pundt/Venz 2016, S. 319), sodass keine eindeutige Aussage 
bezüglich der Substitutionsleistung möglich ist. Die Vorstudie soll somit wei-
tere Erkenntnisse generieren, um eine Einordnung des wahrgenommene Füh-
rungsverhaltens des Vorgesetzten im Forschungsmodell vornehmen zu kön-
nen.  
Zur Einordnung des Führungsverhaltens des Vorgesetzten im Forschungsmo-
dell dient die Ähnlichkeitshypothese. Sie geht davon aus, dass Geführte ihre 
eigenen Merkmale (Werte, Eigenschaften, Verhalten etc.) bei anderen stärker 
wahrnehmen und den ähnlich agierenden Vorgesetzten bevorzugen, um das 
eigene Selbstkonzept zu bestätigen (vgl. Keller 1999, S. 589; Sha-
mir/House/Arthur 1993, S. 590). Werthaltungen und Persönlichkeitseigen-
schaften des Geführten können somit zur Vorhersage des präferierten Füh-
rungsstils beitragen, was durch die Wert- und Einstellungskongruenz sowie 
durch die Aussicht auf die Erfüllung eigener Bedürfnisse erklärt werden kann 
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(vgl. Ehrhart/Klein 2001, S. 173–174). Führungskräfte, die über Persönlich-
keitsmerkmale verfügen, die transformationalen Vorgesetzten zugeschrieben 
werden, neigen eher dazu, Führungsverhalten als transformational zu erleben 
und dieses Verhalten positiver zu bewerten als Vergleichsgruppen (vgl. Felfe 
et al. 2004). Daher kann angenommen werden, dass die Selbsteinschätzung 
des eigenen transformationalen Führungsverhaltens dazu führt, dass der Vor-
gesetzte aus Sicht des Geführten ebenfalls als transformational wahrgenom-
men wird.  
Die Komplementaritätshypothese geht davon aus, dass unsichere Geführte 
sich eher an charismatischen Vorgesetzten orientieren, um eigene Defizite zu 
kompensieren (vgl. Klein/House 1995, S. 197). Da deutschen Führungskräf-
ten eine hohe Unsicherheitsvermeidung attestiert wird (vgl. House et al. 2004, 
S. 193–194) und organisationale Veränderungen mit Unsicherheiten einher-
gehen, kann von einer Orientierung an transformational wahrgenommenem 
Führungsverhalten des Vorgesetzten ausgegangen werden. Transformatio-
nale Führung kann sich positiv auf die psychologische Sicherheit der Geführ-
ten auswirken (vgl. Hüttermann 2013, S. 268). Darüber hinaus weisen extra-
vertierte Individuen eine stärkere Affinität zu transformationaler Führung auf 
(vgl. Felfe 2005, S. 124; Stelmokiene/Endriulaitiene 2015, S. 331). Da Ext-
raversion insbesondere bei Führungskräften ausgeprägter auftritt als bei Mit-
arbeitenden (vgl. Felfe 2005, S. 124), kann angenommen werden, dass Füh-
rungskräfte eine Affinität zu transformational führenden Vorgesetzten zei-
gen.  
Bisherige Studien bestätigen den Trickle-Down-Effekt: Geführte überneh-
men die Verhaltensweisen ihres Vorgesetzten (vgl. Chen et al. 2019; 
Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; 
Bormann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8). Darüber hinaus 
wirkt sich ein differenziertes transformationales Führungsverhalten auf zwei 
unterstellte Hierarchieebenen aus, indem der Vorgesetzte die unterstellte Füh-
rungskraft und diese wiederum unterstellte Mitarbeitende beeinflusst (vgl. 
Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Dieser Hierarchieebenen-übergreifende Ef-
fekt kann verstärkt auftreten, wenn der Geführte eine starke Ähnlichkeit mit 
seinem Vorgesetzten wahrnimmt oder/und ihn als Vorbild auffasst (vgl. 
French/Raven 1959, S. 161–163). Die aufgezeigten Ergebnisse verdeutlichen 
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die besondere Relevanz der Analyse der Führungsdyade, indem das Füh-
rungsverhaltens des Vorgesetzten als interaktioneller Einflussfaktor auf das 
Führungsverhalten der unterstellten Führungskraft untersucht wird.  
Die Komplementaritäts-, die Ähnlichkeitshypothese sowie der Trickle-
Down-Effekt lassen auf eine wahrgenommene Homogenität des Führungs-
verhaltens in der Führungsdyade schließen, wenn sich der Geführte an dem 
Führungsverhalten des Vorgesetzten orientiert. Die damit verbundene Vor-
bildfunktion leitet sich aus der Theorie des sozialen Lernens (vgl. Bandura 
1977) ab. Demnach führt Lernen durch Beobachtung nicht zwingend zu einer 
Verhaltensänderung (vgl. Bandura 1977, S. 192). Studien belegen jedoch, 
dass die Führungskraft die Verhaltensweisen des Vorgesetzten übernimmt 
(vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399) 
und transformationale Führung multiplikative Wirkung in der Organisation 
entfaltet (vgl. Weibler 1994, S. 68), was es zu überprüfen gilt.  
Die Organisationskultur als struktureller Einflussfaktor kann die Leistung der 
Mitarbeitenden steigern sowie die Erreichung der Organisationsziele sichern 
(vgl. Yildirim/Birinci 2013, S. 81), indem ein Identitätsgefühl durch gemein-
same Normen und Werte entsteht (vgl. Schuh et al. 2012, S. 421; Akpa/Asi-
khia/Nneji 2021, S. 370). Führungskräfte haben den stärksten Einfluss auf die 
Bildung und/oder Veränderung der Organisationskultur (vgl. Schein/Schein 
2016, S. 195). Die Führungskräfte als Kulturträger (vgl. Block 2003, S. 329; 
Muls et al. 2015, S. 633) steuern über Belohnung vs. Sanktionierung funkti-
onales vs. dysfunktionales Verhalten, um organisationale Ziele zu erreichen 
(vgl. Schein 2007, S. 196). Weitere Studien konstatieren, dass die Organisa-
tionskultur zwar einen positiven Einfluss auf die Leistung, jedoch nicht auf 
die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden hat, die durch Führung in hohem 
Maß beeinflusst wird (vgl. Paais/Pattiruhu 2020, S. 582). 
Studien zur transaktionalen Führung als Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Modells zeigen, dass transaktionale Führung einen positiven Effekt 
auf die Arbeitszufriedenheit sowie indirekt auch auf die Leistung der Mitar-
beitenden ausübt, wohingegen die Organisationskultur einen negativen Ein-
fluss auf die Arbeitszufriedenheit haben kann (vgl. Nurlina 2022, S. 116). Die 
Organisationskultur kann darüber hinaus durch den Grad der Digitalisierung 
beeinflusst werden (vgl. Isensee et al. 2020), was insbesondere in der 
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Telekommunikationsbranche von Relevanz ist. Weitere Studien offenbaren, 
dass Geführte, die das Führungsverhalten ihres Vorgesetzten als transforma-
tional einschätzen, mit größerer Wahrscheinlichkeit die Organisationskultur 
als anpassungsfähig wahrnehmen (vgl. Block 2003, S. 329). Ein stärkeres Ge-
meinschaftsgefühl kann darüber hinaus durch charismatische Führung entste-
hen (vgl. Pillai/Meindl 1998, S. 643), die Schnittmengen mit der transforma-
tionalen Führung aufweist (siehe Absatz 2.2.4.1).  
Auf Basis bisheriger Erkenntnisse sowie der strukturgebenden Rolle der Or-
ganisationskultur wird im erarbeiteten Forschungsmodell angenommen, dass 
die Beziehung zwischen der Organisationskultur und dem transformationalen 
Führungsverhalten indirekt durch das wahrgenommene Full-Range-Lea-
dership-Verhalten des Vorgesetzten beeinflusst wird. Hierzu wird folgende 
Hypothese formuliert: 
Hypothese H2: Das Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetz-

ten mediiert die Beziehung zwischen der Organisati-
onskultur und dem transformationalen Führungsver-
halten 

Das Forschungsmodell der Vorstudie wird in Abbildung 5.1 dargestellt und 
ist in den Kontext der organisationalen Veränderungen eingebettet. Da 
sich die DTAG in einem volatilen Umfeld befindet, kann partizipative Füh-
rung nicht nur die Akzeptanz von Veränderungen erhöhen, sondern ebenfalls 
das Engagement für und den Erfolg von organisationalen Veränderungen. 
Durch organisationale Veränderungen entstehen Unsicherheiten, die dazu 
führen, dass Führungskräfte als transformational eingeschätzt werden (vgl. 
Waldman/Javidan/Varella 2004, S. 374). Eine offene, menschliche Organisa-
tionskultur erhöht die Bereitschaft für Veränderungen, was wiederum den Er-
folg organisationaler Veränderung positiv beeinflusst (vgl. Jones/Jimmie-
son/Griffiths 2005, S. 362). Eine offene Organisationskultur in Kombination 
mit transformationaler Führung kann einen positiven Einfluss auf organisati-
onale Veränderungen, Erfolg und Leistung erzielen (vgl. Jandaghi/Mar-
tin/Farjarmi 2009, S. 200). Transformationale Führung und Organisations-
kultur sind relevante Faktoren für Verhaltens- und Strukturänderungen in or-
ganisationalen Veränderungen, um die Wettbewerbsfähigkeit der Organisa-
tion zu gewährleisten (vgl. Jandghi/Martin/Farjarmi 2009, S. 201).  
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Da zum Zeitpunkt der empirischen Erhebung eine hohe Unsicherheit inner-
halb der DTAG durch eine deutschlandweite Restrukturierung und einen 
damit einhergehenden Personalabbau vorhanden ist, wird eine hohe Ausprä-
gung der transformationalen Führung vermutet. Dem steht gegenüber, dass 
transformationale Führung mit steigender Unternehmensgröße abnimmt (vgl. 
Felfe 2005, S. 168). Die DTAG beschäftigt über 78 600 Mitarbeitende in 
Deutschland (vgl. Statistisches Bundesamt 2024f), sodass offenbleibt, wie 
diese gegenläufigen Effekte in der Vorstudie empirisch auftreten. Die model-
lierten Zusammenhänge sind in Abbildung 5.1 aufbereitet:  

 
Abb. 5.1: Forschungsmodell der Vorstudie (eigene Darstellung) 
Die Konkretisierung der Organisationskultur als exogene Variable erfolgt 
auf Basis der einzelnen bipolaren IRIC-Organisationskulturdimensionen P1 
bis P6 (siehe Absatz 2.2.2). Hierzu wird im Folgenden der jeweilige ange-
nommene Zusammenhang zwischen den einzelnen Polen wie z. B. P1 beste-
hend aus den beiden Polen prozess- und ergebnisorientierter Kultur und der 
transformationalen Führung abgeleitet.  
Bisherige mehrdimensionale Studien konstatieren, dass ein rücksichtsvoller 
Führungsstil sowie eine innovative und unterstützende Organisationskultur 
positiv auf die Arbeitszufriedenheit und das Engagement wirken (vgl. 
Lok/Crawford 2004, S. 321). Transformationale Führung unterstützt indivi-
duell und stimuliert intellektuell, um neue Herangehensweisen zu fördern. 
Dienstleistungsunternehmen wie der DTAG wird zudem eine eher eine er-
gebnisorientierte Kultur zugeschrieben (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, 
S. 416). Daher kann ein positiver Zusammenhang zwischen dem Pol ergeb-
nisorientierte Kultur (P1) und transformationaler Führung abgeleitet wer-
den, den es zu überprüfen gilt.  
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Individuelle Förderung ist ein Merkmal der transformationalen Führung. 
Hinzu kommt, dass transformational führende Führungskräfte es bevorzugen, 
in einer dynamischen, kreativen, innovativen (adhocracy culture) und famili-
ären (clan culture) Organisationskultur zu arbeiten (vgl. Masood et al. 2006, 
S. 947; Rofcanin/Las Heras/Bakker 2017, S. 207) und dort effektiver führen 
(vgl. Budur 2020, S. 119). Transformationale Führungskräfte binden ihre 
Mitarbeitenden vor relevanten Entscheidungen ein, sodass ein positiver Zu-
sammenhang zwischen dem Pol personenorientierte Organisationskultur 
(P2) und transformationaler Führung abgeleitet werden kann.  
Große privatwirtschaftliche Unternehmen tendieren im Vergleich zu öffent-
lichen Organisationen, die eher zu einer organisationsgebundenen Kultur (P3) 
neigen, zu einer sog. professionellen Kultur (P3) (vgl. Hofstede/Hofstede 
2009, S. 418–419). Vorgesetzte in privatwirtschaftlichen Unternehmen 
werden transformationaler eingeschätzt als in öffentlichen Organisationen 
(vgl. Felfe 2005, S. 168). Dies kontrastiert damit, dass transformationale Füh-
rung mit einer höheren Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrer Organisa-
tion und der Arbeitseinheit einhergeht (vgl. Walumbwa/Avolio/Zhu 2008, 
S. 794). Eine professionelle Organisationskultur (P3) korreliert mit einem 
durchschnittlich höheren Bildungsniveau, da sich die Beschäftigten eher mit 
ihrer Aufgabe statt mit der Organisation identifizieren (vgl. Hofstede/Hof-
stede 2009, S. 410). Basierend auf der Annahme, dass sich die Befragungs-
zielgruppe Führungskräfte oftmals durch ein durchschnittlich höheres Bil-
dungsniveau im Vergleich zu Mitarbeitenden auszeichnet und erfahrener und 
lebensälter ist (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 417), wird ein positiver Zu-
sammenhang zwischen transformationaler Führung und dem Pol professio-
nelle Organisationskultur (P3) angenommen.  
Die Dimension offenes vs. geschlossenes System (P4) korreliert innerhalb der 
IRIC-Studie am stärksten mit dem Geschlecht, denn zwischen dem Frauen-
anteil der Beschäftigten und der Offenheit des Kommunikationsklimas ist ein 
positiver Zusammenhang nachgewiesen worden (vgl. Hofstede/Hofstede 
2005, S. 286–288; Hofstede/Hofstede 2009, S. 418). Aktuell liegt in den 
deutschen Unternehmensteilen der DTAG ein Frauenanteil von 22,7 % auf 
Führungspositionen bei einem Frauenanteil innerhalb der Beschäftigten von 
35,7 % vor (vgl. Heudorf 2023). Bei Organisationen mit einer längeren 
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durchschnittlichen Betriebszugehörigkeit, wie es auch in Bezug auf die 
DTAG vermutet werden kann, wird ein offenes System erkennbar (vgl. 
Hofstede/Hofstede 2009, S. 418), sodass sich ein positiver Zusammenhang 
mit dem Pol offenes System (P4) ableiten lässt.  
Materialintensive Unternehmen unterliegen häufig einer strafferen Kontrolle 
(P5) (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 418). Strenge Kontrolle ist in Einheiten 
mit geringerem Bildungsniveau stärker ausgeprägt. Da die Untersuchung in-
nerhalb der DTAG erfolgt, bei der eine geringe Materialintensität vorherrscht, 
und hinsichtlich der Befragungszielgruppe ein höheres Bildungsniveau ver-
mutet werden kann, wird ein positiver Zusammenhang zwischen dem Pol ge-
ringe Kontrolle (P5) und transformationaler Führung angenommen.  
Die IRIC-Studie zeigt, dass privatwirtschaftliche Organisationen eher 
pragmatisch (P6) und öffentliche Einrichtungen dagegen vorwiegend nor-
mativ (P6) handeln. Da innerhalb von Dienstleistungsunternehmen mit star-
kem Wettbewerbsdruck eher eine pragmatische Organisationskultur exis-
tiert (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 419), wird ein positiver Zusammen-
hang zwischen dem Pol pragmatische Kultur (P6) und transformationaler 
Führung angenommen. Auf Basis dieser Konkretisierung hinsichtlich der je-
weiligen Pole der IRIC-Kulturdimensionen erfolgt die empirische Überprü-
fung des direkten sowie des indirekten Einflusses der Organisationskultur. 
Das Forschungsdesign der Vorstudie wird mithilfe des Ansatzes von Saun-
ders, Lewis und Thornhill (2009, S. 108) abgeleitet. Die Hypothesentestung 
der Vorstudie erfolgt auf Basis quantitativer Methodik, um mithilfe großer 
Datenmengen von einer repräsentativen Stichprobe auf eine relevante Grund-
gesamtheit zu schließen (vgl. Stein 2014, S. 146). Die Vorstudie soll Rück-
schlüsse auf die Grundgesamtheit der deutschsprachigen Führungskräfte in 
hierarchisch strukturierten Konzernstrukturen erlauben. Da die Verteilung 
der Merkmale in der Befragungszielgruppe bekannt ist, wird eine geschich-
tete Stichprobe anhand einer ausgewählten Schichtungsvariable gezogen. Als 
Schichtungsvariable dient die Sprache der Probanden (deutschsprachig vs. 
nicht deutschsprachig). Denn die Nationalität hat, in Form der Sprache, einen 
hohen Einfluss auf die Messung der wahrgenommenen Organisationskultur 
(vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 285). Kritisch anzumerken ist, dass die 
Schichtungsvariable Sprache nicht gleichbedeutend mit der Nationalität 
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sowie der kulturellen Zugehörigkeit des Probanden sein muss. Um den Ein-
fluss der Nationalität ungeachtet aufgezeigter Unschärfen zu minimieren, 
werden ausschließlich deutschsprachige Führungskräfte befragt. Da die pro-
zentuale Verteilung des Schichtungsmerkmals in der Stichprobe mit der Ver-
teilung in der Grundgesamtheit nicht identisch ist (ca. 25 % der Befragungs-
zielgruppe sind nicht deutschsprachig), liegt eine unproportional geschichtete 
Stichprobe vor (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 16–17).  
5.2 Datenerhebung  
5.2.1 Aufbau und Skalierung des Fragebogens  
Die Daten werden mittels eines klassischen Paper-Pencil-Fragebogens erho-
ben, der mit einer erläuternden Einführungsseite beginnt. Die Befragung rich-
tet sich ausschließlich an die Teilnehmer eines Führungskräfteentwicklungs-
programms der DTAG. Die Auswahl der Befragungszielgruppe geht zum 
einen auf die Annahme zurück, dass sich die Einflussfaktoren auf das Füh-
rungsverhalten in einer volatilen Branche wie der Telekommunikationsbran-
che von anderen, stabilen Branchen unterscheiden. Zum anderen kann ange-
nommen werden, dass die Teilnehmer eines Führungskräfteentwicklungspro-
gramms offen für Neues sind, insofern sie sich beruflich verändern und kom-
plexere Aufgaben annehmen wollen. Darüber hinaus erfüllt diese Zielgruppe 
das Kriterium der Zugänglichkeit.  
Alle Befragungsteile sind Pflichtangaben. Dies birgt die Gefahr von Item-
Non-Response, indem einzelne Items übersprungen werden (vgl. Groves 
et al. 2011, S. 183). Lediglich bei den Kontrollvariablen existiert ein Ant-
wortfeld „keine Angaben“. Des Weiteren besteht die Gefahr des Unit-Non-
Response, wenn der Fragebogen unvollständig zurückgegeben wird (vgl. 
Groves et al. 2011, S. 183). Um diese Risiken zu minimieren, wird ein Zeit-
fenster im Rahmen der Kick-off-Veranstaltung des Führungskräfteentwick-
lungsprogramms zur Verfügung gestellt, in der die Befragungsverantwortli-
che anwesend ist und für potenzielle Fragen zur Verfügung steht.  
Der Aufbau des Fragebogens ist in vier Frageblöcke gegliedert, die in Ab-
satz 5.2.2 operationalisiert werden: (1) wahrgenommenes Führungsverhalten 
des Vorgesetzten, (2) eigenes Führungsverhalten, (3) wahrgenommene Orga-
nisationskultur sowie (4) soziodemografische Angaben. Durch inhaltlich 
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zusammenhängende Itemblöcke (vgl. Diekmann 2018, S. 464–465) bleibt der 
Proband ununterbrochen bei der Bewertung z. B. des wahrgenommenen Füh-
rungsverhaltens des Vorgesetzten. Hierbei erfolgt lediglich eine Intrablock-
Randomisierung. Die wahrgenommene Organisationskultur wird gemessen, 
indem einerseits Symbole und Rituale der Organisation und andererseits ein 
typischer Mitarbeitender bewertet werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291). 
Der letzte Teil umfasst die soziodemografischen Items sowie ein Freitextfeld 
für Anmerkungen.  
Die Skalierung der verwendeten Frageblöcke orientiert sich an den jeweili-
gen Originalskalen, indem z. B. eine Fünf-Punkte-Likert-Skala (0 = über-
haupt nicht, 4 = meistens, wenn nicht immer) genutzt wird (vgl. Bass/Avo-
lio/Jung 1999, S. 448), da sich diese Sonderform der Ordinalskalierung (vgl. 
Bühl 2010, S. 42) besonders für eine große Itemanzahl (ca. >100; vgl. An-
hang A; Item-∑ = 134) eignet (vgl. Mayer 2008, S. 87). Ungeachtet des be-
kannten Risikos einer Verwendung der mittleren Position (neutral) der Fünf-
Punkte-Likert-Skala (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 55) soll durch die 
Verwendung der Originalskalierung eine Vergleichbarkeit mit anderen Stu-
dien gewährleistet werden. 
Der Befragungsteil zur Organisationskultur ist zum einen aus 35 fünfstufigen, 
bipolar skalierten Items und zum anderen aus sechs Items, die als semanti-
sches Differential skaliert sind, zusammengesetzt (vgl. Hofstede et al. 1990, 
S. 295). Diese Items beschreiben mithilfe von zwei konträren Adjektiven ei-
nen typischen Mitarbeitenden der Organisation und weisen zum Teil Über-
schneidungen mit der Least-Preferred-Coworker (LPC)-Skala auf (vgl. Fied-
ler 1972a). Angelehnt an die originale IRIC-Studie erfolgt eine Intrablock-
Randomisierung. Die Aufteilung innerhalb der Frageblöcke hinsichtlich der 
rechten und der linken Aussagen wird randomisiert (vgl. Diekmann 2018, 
S. 464–465), um soziale Erwünschtheit im Antwortverhalten zu reduzieren 
(vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 405–406).  
Vor der Befragung ist ein Pretest (n = 10) mit unternehmensinternen und -
externen Probanden durchgeführt worden, um die Funktionalität des Frage-
bogens zu überprüfen. Basierend auf den Ergebnissen des Pretests sind 
sprachliche Korrekturen vorgenommen und einzelne Formulierungen des 
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Fragebogens angepasst worden, ohne jedoch die verwendeten Items der je-
weiligen Original-Skalen zu verändern.  
5.2.2 Operationalisierung der Variablen  
Die Operationalisierung der wahrgenommenen Organisationskultur lehnt 
sich an bisherige Studien zur Messung der Organisationskultur an (vgl. Son-
dergaard 1994, S. 450; Sivakumar/Nakata 2001, S. 571; Tipurić/Po-

drug/Hruška 2007, S. 151; Bös 2009, S. 122). Die sechs IRIC-Organisati-
onskulturdimensionen P1 bis P6 (siehe Absatz 2.2.2), die hauptsächlich 
Praktiken, Symbole und Rituale beschreiben (α = k. A.), werden angewendet 
(vgl. Hofstede et al. 1990). Trotz der Tatsache, dass die Cronbachs-Alpha-
Werte der Original-IRIC-Items bis heute unveröffentlicht sind, bestätigen un-
abhängige Wiederholungsstudien die Gültigkeit der sechs IRIC-Dimensionen 
(vgl. Sondergaard 1994, S. 450; Sivakumar/Nakata 2001, S. 571; Tipurić/Po-

drug/Hruška 2007, S. 151; Bös 2009, S. 122).  
Zur Operationalisierung des Führungsverhaltens des Vorgesetzten wird ana-
log zu weiteren quantitativen Studien das bereits validierte Full-Range-Lea-
dership-Modell (vgl. Bass 1985, 1999) herangezogen (vgl. Veliu et al. 2017, 
S. 66). Die Erfassung des Full-Range-Leadership-Verhaltens erfolgt mithilfe 
des vielfach verwendeten Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) 
(vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam 1996, S. 265; Hartog/Muijen/Koop-
man 1997, S. 33; Hinkin/Schriesheim 2008, S. 509). Für die Erhebung im 
Rahmen der vorliegenden Arbeit wird die deutschsprachige Version des 
MLQ-5X Short, bestehend aus 45 Items, zur Messung der transaktionalen, 
transformationalen und Laissez-faire-Führung genutzt (α = 0,74–0,91) (vgl. 
Avolio/Bass 2004). Der erste Teil des Fragebogens misst das Führungsver-
halten des Vorgesetzten durch Items, wie z. B. „Mein Vorgesetzter spricht 
optimistisch über die Zukunft“. Im Anschluss werden die inhaltlich identi-
schen Items zur Beurteilung des eigenen Führungsverhaltens, wie z. B. „Ich 
spreche optimistisch über die Zukunft“, eingesetzt. 
Die soziodemografischen Daten werden mithilfe von nominalskalierten 
(Geschlecht, funktionaler Tätigkeitsbereich) und intervallskalierten (Dauer 
der Führungserfahrung) Items erhoben und dienen als Kontrollvariablen. Die 
IRIC-Studie zeigt, dass sich nicht nur die Kontrollvariablen Geschlecht, 
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funktionaler Tätigkeitsbereich und Führungserfahrung, sondern auch Bil-
dungsniveau, Alter, Hierarchieebene und Betriebszugehörigkeit auf die 
Wahrnehmung der Organisationskultur auswirken (vgl. Hofstede/Hofstede 
2009, S. 418). Aufgrund datenschutzrechtlicher Bestimmungen und des Ver-
handlungsergebnisses mit dem Konzernbetriebsrat der DTAG können aus-
schließlich drei soziodemografische Items (funktionaler Tätigkeitsbereich, 
Geschlecht und Führungserfahrung) erhoben werden. Die Datenerhebung so-
wie die Auswertungstiefe unterliegen den Bestimmungen der Konzernbe-
triebsvereinbarung für konzernweite Befragungen sowie den Bestimmungen 
der EU-Datenschutz-Grundverordnung (EU-DSGVO). 
5.2.3 Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung  
Der Papierfragbogen richtet sich an Teilnehmende eines konzernweiten Füh-
rungskräfteentwicklungsprogramms der DTAG, die im Folgenden als Nach-
wuchsführungskräfte (NFK) bezeichnet werden. Durch die Erhebung in nur 
einem Unternehmen können potenzielle Einflussgrößen konstant gehalten 
werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 289). Die Probanden sind zum einen 
Mitarbeitende, die in den nächsten 12 Monaten eine Führungsposition über-
nehmen werden, und zum anderen Führungskräfte, die einen Karrieresprung 
auf eine höhere Führungsebene im Organigramm anstreben. In der Datener-
hebung wird demnach das Differenzierungsmerkmal Führungserfahrung er-
hoben.  
Die Befragung ist in der Kick-off-Veranstaltung im September 2010 von 
der Befragungsverantwortlichen vorgestellt worden. Die Teilnehmer sind 
über den abgeschätzten und getesteten Zeitumfang der Befragung von ca. 15 
bis 20 Minuten informiert worden, um einen frühzeitigen Befragungsabbruch 
zu vermeiden. Um eine repräsentative Stichprobe zu erzielen, ist während der 
Kick-off-Veranstaltung ein 20-minütiges Zeitfenster, basierend auf den Er-
fahrungswerten des Pretests, zur Verfügung gestellt worden. Im Vorfeld ist 
das Befragungsvorhaben auf Managementebene und vor Sozialpartnern vor-
gestellt worden, um Zustimmung zu erlangen. Durch die persönliche Anspra-
che der Befragungszielgruppe (n = 481) sowie durch die Bereitstellung der 
Ausfüllzeit während der Kick-off-Veranstaltung sind Anreize zur Teilnahme 
geschaffen worden (vgl. Groves et al. 2011, S. 200–202).  
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Zeitlich ist die Erhebung in den Kontext der organisationalen Veränderungen 
in Form einer deutschlandweiten Restrukturierung eingebettet. Diese um-
fasst die Auflösung mehrerer deutscher GmbHs des Telekommunikationsun-
ternehmens sowie eine interne Fusion (siehe Absatz 4.2) von Konzernschwes-
tern zu einer neuen Telekom Deutschland GmbH mit dem Ziel der Produkt-
bündelung (vgl. Heise Medien 2009; Manager-Magazin 2009; AKNN 2010; 
Pirner 2010). Diese Restrukturierung zum Zeitpunkt der Erhebung kann bei 
den Probanden mit Unsicherheiten verbunden sein, die durch Personalabbau 
verursacht worden sind. 
Grundsätzlich besteht bei einer quantitativen Datenerhebung das Risiko eines 
niedrigen Rücklaufs durch Anonymität und Freiwilligkeit, das durch die per-
sönliche Ansprache und das Einräumen eines Zeitfensters minimiert wird. 
Fehlerquellen durch externe Einflüsse wie z. B. Delegation der Beantwortung 
an eine Person, die nicht der Zielgruppe entspricht, sind durch das gewählte 
Vorgehen ausgeschlossen. Systematische Ausfälle, die durch die Heterogeni-
tät des Bildungsniveaus verursacht werden können, sind aufgrund der Ziel-
gruppe ebenfalls minimiert, da die befragten NFK zwar über heterogene for-
male Abschlüsse verfügen, die jedoch von einer Berufsausbildung bis zur 
Promotion reichen. Des Weiteren kann aufgrund des Auswahlverfahrens für 
die Teilnahme an einem Führungskräfteentwicklungsprogramm und des in 
Teilen bereits durchlaufenen Assessment-Centers als Voraussetzung für eine 
Führungsposition ein gewisses Bildungsniveau vorausgesetzt werden. Aus-
füllfehler durch die Probanden sind durch den vorgeschalteten Pretest und die 
persönliche Erläuterung des Fragebogens sowie durch die Anwesenheit der 
Befragungsverantwortlichen während der Ausfüllzeit minimiert worden. Ei-
nige Teilnehmer haben den Befragungsbogen allerdings nicht komplett aus-
gefüllt, weshalb diese Bögen nicht in die Analyse einbezogen werden. Einga-
befehler durch das manuelle Einpflegen der Befragungsdaten in die Statis-
tiksoftware Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) sind durch ent-
sprechende SPSS-Analyseverfahren wie z. B. Maximum/Minimum-Überprü-
fung, Plausibilitätstests mithilfe von Streuungsmaßen, Häufigkeitsverteilun-
gen, Kreuztabellen und der Identifizierung von Ausreißern über Boxplots so-
wie den Anomalie-Index vermieden worden. 
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5.3 Datenauswertung 
5.3.1 Vorgehen im Rahmen der Datenanalyse  
Vor dem ersten Analyseschritt erfolgt eine Datenbereinigung. Lediglich voll-
ständig ausgefüllte Befragungsbögen werden in SPSS eingepflegt. Ausreißer 
im Antwortverhalten werden bspw. über Boxplots als ungewöhnliche Fälle 
identifiziert und ausgeschlossen. Durch den Anomalie-Index mithilfe des Ma-
halanobis-Grenzwerts werden weitere Daten exkludiert. Die verbleibenden 
Fälle (n = 414) werden unter Nutzung von SPSS und Analysis of Moment 
Structures (AMOS) analysiert. Mittels t-Test für unabhängige Stichproben 
werden Typisierungen nach Tätigkeitsbereich, Geschlecht und Führungser-
fahrung erstellt. Die angewendeten analytischen Verfahren gliedern sich in 
drei Analyseschritte auf: 
(1) Deskriptive Auswertung der Daten: Im ersten Schritt werden die berei-
nigten Daten (n = 414) deskriptiv ausgewertet. Dahingehend werden die 
Merkmale der Stichprobe hinsichtlich des Tätigkeitsbereichs, des Ge-
schlechts und der Führungserfahrung sowie die Ausprägung des jeweiligen 
Führungsstils des Full-Range-Leadership-Modells differenziert und im Hin-
blick auf die Merkmale der Befragungszielgruppe diskutiert.  
(2) Konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA): Die CFA überprüft die stan-
dardisierte Faktorladung, die inhaltlich einem standardisierten Regressions-
koeffizienten entspricht, der die Einflussstärke der latenten Variablen auf den 
jeweiligen Indikator quantifiziert und somit über die weitere Verwendung im 
Modell bestimmt. Die beiden verwendeten Skalen – MLQ und IRIC – geben 
an, dass die Faktorenstruktur der Skala variieren kann, sodass sämtliche 
Items, die eine geringere Faktorladung als 0,7 sowie eine geringere Indikator-
reliabilität als 0,4 aufweisen (vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 292), aus-
geschlossen werden. Items, die ausreichende Modifikationsindizes erzielen, 
werden hinsichtlich ihrer jeweiligen Faktoren mittels CFA überprüft, um die 
Reliabilität beurteilen zu können.  
(3) Strukturgleichungsmodell (SEM): Das SEM dient der Modellierung 
komplexer Untersuchungen und Konstrukte der Sozial- und Wirtschaftswis-
senschaften. Überprüft werden die Gütekriterien des entwickelten Modells, 
um die Zusammenhänge zwischen den latenten Variablen zu testen. Hierbei 
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werden Messfehler berücksichtigt (vgl. Anderson/Gerbing 1988, S. 422; 
Bagozzi/Yi 2012, S. 8–9; Backhaus/Erichson/Weiber 2015, S. 79;). Die Er-
gebnisse des SEM zeigen die Zusammenhänge zwischen den Konstrukten auf 
und definieren, wie hoch der Erklärungsgehalt des Modells insgesamt ist. Die 
Merkmale des Chi-Quadrat(χ²)-Tests, des Comparative Fit Index (CFI), des 
Tucker-Lewis-Index (TLI), des Standardized Root Mean Square Residual 
(SRMR) und des Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) wer-
den herangezogen. CFI- und TLI-Werte über 0,9 sowie RMSEA-Werte unter 
0,6 und SRMR-Werte unter 0,9 stellen eine akzeptable Modellpassung für 
Stichproben von n > 250 dar (vgl. Hu/Bentler 1999, S. 28). Zum einen wird 
hierbei die mittlere Effektstärke berechnet und zum anderen, wie diese hin-
sichtlich des Homogenitätstests zu interpretieren ist. Das SEM-Verfahren 
prüft die Konstruktzusammenhänge im Gesamtmodell und zeigt auf, wie die 
daraus resultierenden Modellpassungswerte zu interpretieren sind. Das SEM 
ermöglicht eine Kombination von Regressions- und Faktorenanalyse, z. B. 
Regressions-, Varianz- und Kovarianzanalyse, um reziproke Abhängigkeits-
beziehungen zu analysieren (vgl. Anderson/Gerbing 1988, S. 417). Es besteht 
aus drei Partialmodellen, mit denen theoretisch vermutete Wirkungsbezie-
hungen zwischen der latenten exogenen und der endogenen Variable über-
prüft werden (vgl. Weiber/Mühlhaus 2014, S. 46). Durch die Anwendung des 
SEM sollen in der vorliegenden Arbeit die direkte und indirekte Wirkungs-
beziehung zwischen der wahrgenommenen Organisationskultur als latente 
exogene und dem transformationalen Führungsverhalten der NFK als endo-
gene Variable analysiert werden.  
5.3.2 Deskriptive Ergebnisse  
Die Befragungszielgruppe ist aus 481 deutschsprachigen NFK der DTAG ge-
bildet, denen durch die erfüllten Auswahlkriterien des Führungskräfteent-
wicklungsprogramms eine hohe Karriereambition und Leistungsstärke attes-
tiert wird. Diese Besonderheiten finden bei der Interpretation der Ergebnisse 
Berücksichtigung. Der Rücklauf setzt sich aus 423 vollständig ausgefüllten 
und 25 unvollständig ausgefüllten Fragebögen zusammen, die somit von der 
Analyse ausgeschlossen werden. Es resultiert eine Rücklaufquote von 
87,94 %, die im Folgenden durch diverse Plausibilitätschecks bereinigt und 
näher skizziert wird.  
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Die bereinigte Stichprobe (n = 414) besteht zu 28,99 % aus Frauen (n = 120, 
SD: 0,459) und zu 67,63 % aus Männern (n = 280, SD: 0,459). Der Frauen-
anteil der Befragten liegt marginal über dem Frauenanteil von 26 % in der 
Grundgesamtheit der Technologiebranche (vgl. Brandt 2018) und über dem 
Frauenanteil auf Führungspositionen innerhalb der DTAG von 22,7 % (vgl. 
Heudorf 2020). Die Tätigkeitsbereiche der Probanden werden in konzern-
übergreifende Cluster gebündelt, die im Rahmen der Verhandlungen mit dem 
verantwortlichen Sozialpartner und dem Konzerndatenschutz vereinbart wor-
den sind. Tabelle 5.1 zeigt die jeweilige Verteilung der Bereiche und die Ge-
schlechteraufteilung. Die Stichprobe ist in große Bereiche, z. B. Dienstleis-
tungsbereich, und kleine Bereiche, z. B. Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich (F&E), aufgeteilt. Aufgrund des zentralen Grenzwertsatzes (vgl. 
Bortz/Döring 2007, S. 411) orientiert sich die Mindestgruppengröße an 
n > 30, um Gruppenvergleiche vornehmen zu können.  

  Geschlecht  
weiblich  männlich  

Bereich  n % n % n % 
strategisch, hochqualifiziert 51 12,3 20 16,7 31 11,1 
kreativ, innovativ 17 4,1 8 6,7 9 3,2 
Dienstleistung 150 36,2 36 30,0 114 40,7 
F&E 10 2,4 3 2,5 7 2,5 technisch, operativ 87 21,0 20 16,7 67 23,9 
Querschnittsbereich, operativ 64 15,5 24 20,0 40 14,3 
regelkonform 15 3,6 4 3,3 11 3,9 
keine Angabe 20 4,8 ∑ 14  
Gesamt 414 100,0 120 100,0 280 100,0 

Tab. 5.1: Bereinigte Stichprobe nach Bereich und Geschlecht (eigene Dar-
stellung) 

Die Kontrollvariable Führungserfahrung unterteilt zum einen in die abso-
lute, zum anderen in die prozentuale Verteilung je Cluster. Der Rücklauf un-
tergliedert sich in NFK ohne Führungserfahrung (n = 127, SD: 0,466) und in 
NFK mit Führungserfahrung (n = 273, SD: 0,466), in Tabelle 5.2 nach Clus-
tern gelistet. Zu berücksichtigen ist hierbei, dass die NFK ohne Führungser-
fahrung (n = 127, SD: 0,466) sich unmittelbar vor der Übernahme einer ersten 
Führungsposition befinden, auf die sie durch die Teilnahme an dem konzern-
weiten Führungskräfteentwicklungsprogramm vorbereitet werden.  
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Führungserfahrung  n % bisher keine Führungserfahrung 127 30,7 weniger als 100 Tage 35 8,5 
weniger als 1 Jahr 37 8,9 
1 – 2 Jahre 69 16,7 
3 – 4 Jahre 50 12,1 
5 – 6 Jahre 18 4,3 über 6 Jahre 64 15,5 
keine Angabe 14 3,4 
Gesamt 414 100,0 

Tab. 5.2: Übersicht bezüglich der Führungserfahrung der Befragten (eigene 
Darstellung) 

Die drei Führungsstile des Full-Range-Leadership-Modells – transaktional, 
transformational und Laissez-faire – werden hinsichtlich der Einschätzung 
des Vorgesetzten und der Selbsteinschätzung der NFK mittels Boxplot-Dar-
stellung (siehe Abbildung 5.3) vorgestellt. Diese Darstellung dient dem Ver-
gleich der Selbst- und Fremdeinschätzung hinsichtlich der einzelnen Di-
mensionen des Full-Range-Leadership-Modells. Die Darstellung verdeut-
licht, dass die transformationale Führung eine deutlich stärkere Ausprägung 
als die transaktionale Führung aufweist. Dies gilt sowohl für die Selbst- als 
auch für die Fremdeinschätzung und stützt die theoretische Annahme des 
Full-Range-Leadership-Modells, nach dem transformationale Führung ge-
genüber der transaktionalen Führung deutlich überwiegt (vgl. Bass/Avolio 
1990, S. 231; Ozorovskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909). 
Auffällig ist, dass der transaktionale Faktor CR sowohl bei der Selbst- als 
auch bei der Fremdeinschätzung ein ähnlich hohes Niveau erzielt wie die fünf 
transformationalen Dimensionen (siehe Abbildung 5.3). Dies wird als man-
gelnde diskriminante Validität diskutiert (vgl. Felfe 2005, S. 55). Der trans-
aktionale Faktor CR erzielt in der Metaanalyse von Wang et al. (2011, S. 223) 
ebenfalls eine höhere Varianzaufklärung hinsichtlich der transformationalen 
Führung. Bass und Avolio (2007, S. 49) begründen diesen Effekt mit der 
wechselseitigen Ergänzung der transformationalen und transaktionalen Füh-
rung, da transformationale Führung auf der transaktionalen Führung basiert. 
Laut Bass (1990, S. 19; 1999, S. 11) soll der Laissez-faire-Führungsstil nur 
in Ausnahmefällen praktiziert werden. Dies wird desgleichen in der vorlie-
genden Stichprobe deutlich, da die Laissez-faire-Führung auf einem sehr ge-
ringen Niveau gemessen wird (siehe Abbildung 5.2).  
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Die linksschiefen Verteilungen weisen auf eine stärkere Ausprägung des je-
weiligen Faktors hin. Die Streubreite der Werte (vgl. Bortz/Döring 2007, 
S. 375) unterscheidet sich bei der Selbst- und der Fremdeinschätzung des 
Vorgesetzten in Bezug auf die Faktoren IIA und IC besonders stark. Des Wei-
teren ist hinsichtlich der transformationalen Faktoren festzustellen, dass hin-
sichtlich der Einschätzung des Vorgesetzten die gesamte fünfstufige Ant-
wortskala ausgeschöpft wird, wogegen bei der Selbsteinschätzung der NFK 
die Skala erst ab der zweiten Antwortkategorie genutzt wird. Eine mögliche 
Erklärung kann darin bestehen, dass Führungskräfte tendenziell dazu neigen, 
sich selbst besser einzuschätzen (vgl. Atwater/Yammarino 1992, S. 142–143; 
Sosik/Megerian 1999, S. 367). Die transformationale Einschätzung des Füh-
rungsverhaltens erreicht einen höheren Skalenmittelwert im Vergleich zur 
transaktionalen Führung (siehe Abbildung 5.2). Nicht bestätigt werden kann, 
dass transformationale Führung mit wachsender Unternehmensgröße zurück-
geht (vgl. Felfe 2005, S. 168). Die Laissez-faire-Führung ist sowohl in der 
Selbst- als auch in der Fremdeinschätzung gering ausgeprägt. 

 
Abb. 5.2: Boxplot-Darstellung der Full-Range-Leadership-Dimensionen (ei-

gene Darstellung) 
Der Mittelwertvergleich zwischen der Fremdeinschätzung des Vorgesetzten 
und der Selbsteinschätzung weist darauf hin, dass die befragten NFK das ei-
gene transformationale Führungsverhalten (M = 2,604; SD: 0,979) auf einem 
geringeren Niveau als das des Vorgesetzten (M = 2,856, SD: 0,749) einschät-
zen. Dies überrascht, da Selbsteinschätzungen insbesondere von 
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Führungskräften tendenziell eher eine Überschätzung hervorrufen (vgl. At-
water/Yammarino 1992, S. 142–143; Sosik/Megerian 1999, S. 367). Da ein 
Teil der Probanden noch über keine oder über geringe Führungserfahrung 
verfügt (siehe Tabelle 5.2), kann eine gewisse Unsicherheit hinsichtlich des 
eigenen Führungsverhaltens mangels Erfahrung vermutet werden. Anders ist 
dies jedoch hinsichtlich der im Allgemeinen als kritisch bewerteten Faktoren 
MbEp und Laissez-faire-Führung (vgl. Felfe 2005, S. 197). Die NFK schät-
zen ihr eigenes Führungsverhalten hinsichtlich dieser beiden Faktoren gerin-
ger ein als das ihres Vorgesetzten. Hier kann ein sozial erwünschtes Antwort-
verhalten bezogen auf die Selbsteinschätzung angenommen werden. Die 
transformationale Führung der NFK ist im Bereich F&E (M = 3,315) und in 
regelkonformen Bereichen (M = 3,291) am stärksten ausgeprägt. Denn trans-
formationale Führung ist in hochqualifizierten Teams besonders oft zu be-
obachten (vgl. Avolio et al. 1996, S. 181–182) und kann z. B. dadurch die 
Anzahl von angemeldeten Patenten positiv beeinflusst werden (vgl. Felfe 
2006, S. 167). Der Mittelwertvergleich zeigt hinsichtlich der transaktionalen 
Führung eine geringere Ausprägung als bei der transformationalen Führung, 
die sich jedoch kaum hinsichtlich der Einschätzung der Vorgesetzten 
(M = 1,944, SD: 0,607) und der Selbsteinschätzung (M = 1,886, SD: 0,506) 
unterscheidet. Die Laissez-faire-Führung rangiert sowohl bei der Selbst- als 
auch bei der Fremdeinschätzung auf einem geringen Niveau (siehe Abbildung 
5.2). 
5.3.3 Inferenzstatistische Ergebnisse  
Die Vorstudie untersucht theoretisch hergeleitete Hypothesen unter Zuhilfe-
nahme eines SEMs (vgl. Urban/Mayerl 2006, S. 1; Rucker et al. 2011, 
S. 369). Dahingehend wird zunächst die Faktorenstruktur des theoretischen 
Modells und die Leistungsfähigkeit der verwendeten Skalen mittels CFA 
überprüft (vgl. Mory 2014, S. 33).  
Zunächst werden in Tabelle 5.3 die jeweiligen Cronbachs-Alpha-Werte, Mi-
nimum, Maximum, Mittelwerte, Standardabweichungen und die Varianzen 
der einzelnen Full-Range-Leadership-Dimensionen sowie der IRIC-Kulturdi-
mensionen dokumentiert, um die Zuverlässigkeit der Skalen zu bewerten. 
Die Cronbachs-Alpha-Reliabilitätskoeffizenten für die MLQ-Skala liegen, 
mit Ausnahme der transaktionalen Skala MbEp, im Bereich von 0,685 bis 
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0,825. Aufgrund der Stichprobengröße (n = 414) und der Summe der Items 
(∑ = 134) (vgl. Bortz/Döring 2006, S. 221) wird ein empfohlenes Mindestni-
veau der Cronbachs-Alpha-Werte von 0,5 festgelegt (vgl. Cortina 1993, 
S. 101–102). Somit kann eine ausreichende interne Konsistenz angenommen 
werden (vgl. Blanz 2015, S. 243). Die Skala MbEp erzielt lediglich einen 
Cronbachs-Alpha-Wert von 0,418 und muss im weiteren Analyseverlauf auf 
ihre Leistungsfähigkeit untersucht werden.  
Die Reliabilitätsprüfung der wahrgenommenen Organisationskultur zeigt auf, 
dass vier von sechs Kulturdimensionen aufgrund nicht ausreichender Cron-
bachs-Alpha-Werte (P3 α = 0,200; P4 α = 0,213; P5 α = 0,431: P6 α = 0,097) 
von der weiteren Analyse ausgeschlossen werden müssen. 
  Cronbachs  Alpha (α) Minimum  Maximum  Mittelwert Standard- abweichung Varianz  

Fremdwahrnehmung der Full-Range-Leadership-Dimensionen des Vorgesetzten  
IIA 0,736 0 4 2,802 0,823 0,677 IIB 0,697 0,25 4 2,667 0,842 0,709 IM 0,825 0,25 4 2,907 0,73 0,532 IS 0,763 0,25 4 2,815 0,692 0,478 IC 0,801 0 4 2,904 0,839 0,704 CR 0,728 0,25 4 2,874 0,725 0,525 MbEa  0,685 0 4 1,946 0,781 0,609 MbEp 0,418 0 3,5 1,697 0,718 0,515 LF 0,692 0 3,5 1,124 0,799 0,639 

Wahrnehmung der IRIC-Kulturdimension 
P1 0,680 0 4 2,736 0,572 0,327 P2 0,611 0 3,67 2,160 0,561 0,315 P3 0,200 0 4 2,413 0,594 0,352 P4 0,213 0 3,33 1,451 0,588 0,346 P5 0,431 0 4 2,640 0,645 0,416 P6  0,097 0 3,6 1,950 0,498 0,248 

Tab. 5.3: Reliabilität der Full-Range-Leadership-Skalen und der IRIC-Kul-
turdimensionen (eigene Darstellung) 

Zur Beurteilung der Reliabilität werden die verwendeten Items hinsichtlich 
ihrer standardisierten Faktorladung sowie ihrer Indikatorenreliabilität 
(Squared Multiple Correlation) überprüft (vgl. Ruhle/Altmann 2021, S. 36), 
sodass nur ausreichend reliable Items im SEM verwendet werden. Die Über-
prüfung der beiden Kulturdimensionen P1 und P2 ergibt, dass allein die Items 
der prozess- vs. ergebnisorientierten Kultur (P1) die Mindestanforderungen 
einer Faktorladung von ≥ 0,7 sowie einer Indikatorenreliabilität von ≥ 0,4 
(vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 308) erfüllen und in der weiteren Ana-
lyse verwendet werden können.  
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Deutlich wird eine grundsätzliche Problematik der Leistungsfähigkeit der 
IRIC-Items zur Messung der Organisationskultur, da nur eine von sechs Or-
ganisationskulturdimensionen in die Analyse einfließt. Laut IRIC-Manual 

gilt, dass die bipolare Dimension P1 (α = 0,680) bei einer Überschreitung des 
Skalenmittelwerts für eine ergebnis- und bei einem Wert unterhalb des Ska-
lenmittelwerts für eine prozessorientierte Organisationskultur steht (vgl. Hof-

stede/Hofstede 2009, S. 406–408). Der Mittelwert (M = 2,736, SD: 0,572) 
ergibt somit eine ergebnisorientierte Organisationskultur (P1), die laut Hypo-
thesenherleitung in einem positiven Zusammenhang mit der transformationa-

len Führung steht, der überprüft werden muss.  
Die Überprüfung der Leistungsfähigkeit der MLQ-Items, die vielfach ein-
gesetzt werden (vgl. Lowe/Kroeck/Sivasubramaniam 1996, S. 265; Har-
tog/Muijen/Koopman 1997, S. 33; Hinkin/Schriesheim 2008, S. 502), zeigt, 
dass die Items zur Messung der Laissez-faire-Führung bis auf ein Item 
(NFK_28_LF) nicht die notwendige Faktorladung sowie keine ausreichende 
Indikatorenreliabilität erzielen. Die Überprüfung der MLQ-Skala zur Selbst-
einschätzung der NFK reduziert die Anzahl der Items zur Messung der eige-
nen transaktionalen und transformationalen Führung jeweils auf drei Items, 
die nach der Itemreduktion Cronbachs-Alpha-Werte von 0,828 bis 0,897 er-
zielen. Die inhaltsgleichen Items zur Messung des wahrgenommenen Füh-
rungsverhaltens des Vorgesetzten reduzieren sich auf neun Items und weisen 
somit eine höhere Leistungsfähigkeit im Vergleich mit der Selbsteinschät-
zung auf.  
Die beiden nachfolgenden Tabellen listen die Mittelwerte, Standardabwei-
chungen und Korrelationen der verwendeten Variablen. Um der Grundan-
nahme des Full-Range-Leadership-Modells gerecht zu werden, wird zum ei-
nen die transaktionale (siehe Tabelle 5.4) und zum anderen die transformati-
onale Führung (siehe Tabelle 5.5) adressiert. Da die Korrelationsergebnisse 
den Schwellenwert von ≥ 0,7 nicht überschreiten, ist es statistisch unwahr-
scheinlich, dass Multikollinearität vorliegt (vgl. Anderson et al. 2016, 
S. 913), sodass eine Ermittlung der Varianzinflationsfaktoren (VIF) der ein-
zelnen Variablen nicht erforderlich ist (vgl. Brook/Arnold 1987, S. 238). Ins-
gesamt sind die Korrelationen zwischen den einzelnen Variablen niedrig, da 
der Großteil der Koeffizienten < 0,1 ist.  
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 M SD 1 2 3 4 5 
1 Transaktionale Führung NFK  1,866 0,506           
2 Transaktionale Führung Vor-gesetzter 1,944 0,607 0,273**         
3 Organisations-kultur  2,591 0,841 -0,049 -0,026       
4 Führungs- erfahrung  0,683 0,466 0,011 0,068 0,620     
5 Bereich  6,289 3,346 -0,068 -0,084 0,015 0,091   
6 Geschlecht  M/W 0,766 -0,032 -0,037 -0,047 0,105* -0,004 
Korrelation nach Pearson 
*Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant.  
**Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. n = 414 Tab. 5.4: Mittelwert, Standardabweichung und Korrelation der transaktio-

nalen Variablen (eigene Darstellung) 
Transformationale Führung, Organisationskultur sowie die Kontrollvariablen 
werden ebenfalls in identischer Darstellungsform in Tabelle 5.5 ausgewiesen. 
Auch hier zeigen die Koeffizienten keine Überschreitungen des Schwellen-
werts. Allein der Koeffizient für transformationale Führung der NFK und 
transformationale Führung des Vorgesetzten liegt geringfügig über dem 
Schwellenwert, sodass eine Multikollinearität statistisch unwahrscheinlich 
bleibt (vgl. Anderson et al. 2016, S. 913).  

 M SD 1 2 3 4 5 
1 Transforma-tionale Füh-rung NFK  2,604 0,749           

2 
Transforma-tionale Füh-rung Vorge-setzter 

2,856 0,979 0,759**         

3 Organisati-onskultur  2,591 0,841 0,201** 0,281**       
4 Führungs- erfahrung  0,683 0,466 0,05 0,058 0,620     
5 Bereich  6,289 3,346 -0,108* -0,112* 0,015 0,091   
6 Geschlecht  M/W 0,766 0,003 -0,01 -0,047 0,105* -0,004 
Korrelation nach Pearson *Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,05 (2-seitig) signifikant. **Die Korrelation ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant. n = 414 Tab. 5.5: Mittelwert, Standardabweichung und Korrelation der transforma-

tionalen Variablen (eigene Darstellung) 
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Zur Beurteilung der konvergenten Validität der transaktionalen Führung 
wird in Tabelle 5.6 die durchschnittliche und extrahierte Varianz (AVE = 
Average Variance Extracted) überprüft. Zu diesem Zweck werden jegliche 
Konstrukte, die aus mehreren Items bestehen, auf ihre jeweilige Faktorrelia-
bilität (CR = Composite Reliability) und Varianz (AVE) geprüft. Dies be-
dingt, dass Kontrollvariablen, die aus einem Item bestehen, von diesem Ver-
fahren ausgeschlossen werden. Zusätzlich weist Tabelle 5.6 das Maximum 
der geteilten Varianz (MSV = Maximum Shared Variance) und die höchste 
Reliabilität der Konstrukte (MaxR(H) = Maximal Reliability of Constructs 
(High)) aus. Ausschließlich die Organisationskultur erzielt eine Überschrei-
tung des AVE-Schwellenwerts von 0,5 (Organisationskultur = 0,631; trans-
aktionale Führung des Vorgesetzten = 0,371; transaktionale Führung der 
NFK = 0,083).  
Zur Beurteilung der Diskriminanzvalidität wird der jeweilige Korrelations-
koeffizient zwischen den Konstrukten mit dem Durchschnitt je Faktor der 
extrahierten Varianz verglichen (vgl. Ruhle/Altmann 2021, S. 37). Die Er-
gebnisse zeigen, dass die Korrelationskoeffizienten (Fettung) für jedes Paar 
der latenten Konstrukte höher ist als der jeweilige quadrierte AVE-Wert 
(siehe Tabelle 5.6). Dies weist auf eine hinreichende Gültigkeit der Diskrimi-
nanz zwischen den Strukturen hin. Jedoch unterschreiten die CR- und AVE-
Werte der transaktionalen Führung der NFK und der transaktionalen Führung 
des Vorgesetzten die jeweiligen Schwellenwerte (CR > 0,6; AVE > 0,5), so-
dass auf eine Modellierung eines transaktionalen Modells verzichtet werden 
muss. 

Tab. 5.6: Beurteilung der Reliabilität der transaktionalen Führung (eigene 
Darstellung) 

  
CR  AVE MSV MaxR (H) 1 2 3 

1 Transaktionale  Führung NFK 0,021 0,083 1,288 0,219 0,289   
2 Transaktionale  Führung Vorge-setzter 0,001 0,371 1,288 0,542 1,135 0,609  
3 Organisations- kultur  0,763 0,631 0,237 0,925 -0,487 -0,342 0,794 
Validity Concerns Reliability: CR > 0,6 Convergent Validity: AVE > 0,5 n = 414 
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Die durchgeführte Überprüfung der Validität der transaktionalen Führung der 
NFK und des Vorgesetzten basiert auf der Grundannahme des Full-Range-
Leadership-Modells, dass die gesamte Bandbreite des Modells im Führungs-
verhalten angewendet wird. Aufgrund der mangelnden Validität und Reliabi-
lität der transaktionalen Führung wird mithilfe einer Regressionsanalyse der 
Einfluss des gesamten Full-Range-Leadership-Modells des Vorgesetzten auf 
das transformationale Führungsverhalten der NFK überprüft. Durch diesen 
Untersuchungsschritt kann der Einfluss beider Führungsstile des Vorgesetz-
ten – transaktional und transformational – auf das transformationale Füh-
rungsverhalten der NFK analysiert werden. Die Ergebnisse belegen, dass 
beide Führungsstile gemeinsam keinen signifikanten Einfluss auf das Füh-
rungsverhalten der NFK ausüben (transaktional ß = 0,012; p = n.s.; transfor-
mational ß = 0,262; p = n.s.). Die separierte Überprüfung der Einflussstärke 
der transformationalen Führung des Vorgesetzten auf das Führungsverhalten 
lässt hingegen einen signifikanten Effekt (ß = 0,272; p < 0,001) erkennen. 
Dies ist aufgrund der unzureichenden CR- und AVE-Werte der transaktiona-
len Führung zu erwarten (siehe Tabelle 5.6). Die vielfach postulierte Vorbild-

funktion lässt sich demnach ausschließlich für die transformationale, jedoch 

nicht für die transaktionale Führung des Vorgesetzten bestätigen. Die theore-
tische Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells kann somit nicht 
gestützt werden. Infolgedessen wird auf die weitere Analyse beider Führungs-
stile des Vorgesetzten verzichtet und ausschließlich die transformationale 
Führung als Einflussfaktor geprüft. Die Laissez-faire-Führung bleibt auf-
grund der nicht ausreichenden Validität und Reliabilität im weiteren Analy-
severlauf ebenfalls unbeachtet. 
Die konvergente Validität der transformationalen Führung wird ebenfalls in 
identischer Vorgehensweise anhand der CR- und der AVE-Werte überprüft. 
Die Ergebnisse sind in Tabelle 5.7 dargestellt und weisen auf die Gültigkeit 
der Diskriminanz zwischen den Strukturen hin. Die Organisationskultur 
(AVE = 0,564) und die transformationale Führung des Vorgesetzten 
(AVE = 0,619) überschreiten den Schwellenwert von 0,5. Die transformatio-
nale Führung der NFK (AVE = 0,497) hingegen unterschreitet den Schwel-
lenwert geringfügig. Die jeweiligen CR-Werte übersteigen für alle verwen-
deten Konstrukte den Schwellenwert von 0,6 (siehe Tabelle 5.7). Zur Beur-
teilung der Diskriminanzvalidität werden die Korrelationen (Fettung) 
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zwischen den Konstrukten mit dem Durchschnitt verglichen. Jedes Paar ver-
fügt über einen entsprechend höheren Korrelationskoeffizienten als der je-
weilige quadrierte AVE-Wert. Es wird eine ausreichende konvergente Vali-
dität zur Modellierung des transformationalen Modells erzielt, das im nächs-
ten Schritt mithilfe der CFA einem Modellvergleich unterzogen wird.  

 CR AVE MSV MaxR (H) 1 2 3 1 Transformationale  Führung Vorgesetzter  0,829 0,619 0,075 0,831 0,787     2 Transformationale  Führung NFK 0,898 0,497 0,126 0,906 0,273 0,705   3 Organisations- kultur 0,720 0,564 0,126 0,728 0,182 0,355 0,751 Validity Concerns Reliability: CR > 0,6 Convergent Validity: AVE > 0,5 N = 414 Tab. 5.7: Beurteilung der Reliabilität der transformationalen Führung (ei-
gene Darstellung) 

Unter Verwendung der CFA wird das erarbeitete Drei-Faktoren-Modell – 
bestehend aus der Organisationskultur, der transformationalen Führung des 
Vorgesetzten und der transformationalen Führung der NFK – geschätzt, um 
die Zuverlässigkeit der Skalen und die Testgültigkeit zu bewerten. In dem 
Drei-Faktoren-Modell laden sämtliche Variablen auf ihr theoretisches Kon-
strukt und korrelieren miteinander. Das Modell wird mit einem Zwei-Fakto-
ren-Modell und einem Ein-Faktor-Modell verglichen (siehe Tabelle 5.8). Im 
Ein-Faktor-Modell laden alle Variablen auf einen Faktor. Die Ergebnisse der 
CFA umfassen die nachfolgende Modellstatistik als Vergleichswerte: χ2/dƒ, 
TLI, IFI, CFI, RMSEA und AIC (vgl. Brown 2006, S. 175; Fabozzi 2006, 
S. 102; Byrne 2016, S. 100). Diese Werte ermöglichen einen auf der kombi-
natorischen Berücksichtigung von Fit-Indizes basierenden Modellvergleich 
(vgl. Hu/Bentler 1999, S. 3), um zu entscheiden, welches der Modelle zur 
Hypothesenvalidierung herangezogen wird.  
Die Ergebnisse in Tabelle 5.8 lassen erkennen, dass das Drei-Faktoren-Mo-
dell die besten Fit-Indizes aufweist und somit im statistischen Modellver-
gleich bestätigt wird. Dieses Ergebnis ist aufgrund kombinatorischer und 
konzeptioneller Überlegungen erwartbar. Darüber hinaus macht das Ein-Fak-
tor-Modell im Harmans-Single-Faktor-Test (vgl. Aguirre-Urreta/Hu 2019, 
S. 45) nicht den Großteil der Varianz aus, sodass der Einfluss der 
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gemeinsamen methodischen Verzerrung minimal ist. Die bereits überprüften 
Cronbachs-Alpha-Koeffizienten erreichen nach der Itemreduktion Werte von 
0,828 bis 0,897 und deuten auf eine gute interne Konsistenz hin (vgl. 
Nunnally 1978, S. 303). Dies gilt auch für die bereits überprüfte Validität 
(siehe Tabelle 5.7), wodurch die konvergente Gültigkeit der Strukturen si-
chergestellt wird. Aufgrund der durchlaufenen Analyseschritte und der Er-
gebnisse der CFA bildet das Drei-Faktoren-Modell die Basis der SEM-Mo-
dellierung zur Hypothesenvalidierung.  
 Drei-Faktoren-Modella Zwei-Faktoren-Modellb Ein-Faktor-  Modellc   
Vergleichsgrößen 
χ2   363,291 533,21 915,01  
Dƒ  74 76 77  
χ2/dƒ  4,91 7,02 11,88  
TLI  0,840 0,754 0,555  
IFI  0,889 0,824 0,677  
CFI  0,887 0,822 0,674  
RMSEA  0,097 0,121 0,162  
AIC   459,29 619,21 999,01  
a Alle Variablen laden auf ihre theoretischen Konstrukte und korrelieren miteinander.  
b Organisationskultur und transformationale Führung der NFK lädt auf einen Faktor, trans-formationale Führung des Vorgesetzten lädt auf einen Faktor. c Alle Variablen laden auf einen Faktor. n = 414 Tab. 5.8: Transformationaler Modellvergleich auf Basis der CFA-Resultate 

(eigene Darstellung)  
Die SEM-Modellierung ermittelt den direkten und indirekten Effekt der 
ergebnisorientierten Organisationskultur (P1) auf das transformationale Füh-
rungsverhalten der NFK. Hypothese H1 untersucht die direkte Wirkungsbe-
ziehung, wohingegen Hypothese H2 den angenommenen indirekten Zusam-

menhang formuliert. Aufgrund der unzureichenden konvergenten Validität 
wird ausschließlich das transformationale Führungsverhalten, nicht aber das 

gesamte Full-Range-Leadership-Verhalten des Vorgesetzten erforscht. Der di-
rekte Zusammenhang wird mithilfe der nachfolgenden Hypothesen unter-
sucht.  
Hypothese H1: Die ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) steht in ei-
nem positiven Zusammenhang mit dem transformationalen Führungsverhal-
ten. H1 muss mangels Signifikanz verworfen werden (β = 0,130; p = n.s.). 
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Zur Überprüfung des indirekten Zusammenhangs wird Hypothese H2 vali-
diert. 
Hypothese H2: Die wahrgenommene transformationale Führung des Vorge-
setzten mediiert die Beziehung zwischen der ergebnisorientierten Organisati-
onskultur (P1) und dem transformationalen Führungsverhalten. H2 kann be-
stätigt werden (β = 0,311; p ≤ 0,001 / β = 0,231; p ≤ 0,01).  
Die ergebnisorientierte Kultur (P1) kann mangels Signifikanz als direkter 
Einflussfaktor auf das transformationale Führungsverhalten ausgeschlossen 
werden, sie wirkt gleichwohl indirekt über das Führungsverhalten des Vorge-
setzten positiv auf das transformationale Führungsverhalten der NFK. Dem-
entsprechend kann ein indirekter Effekt der ergebnisorientierten Kultur (P1) 
auf das transformationale Führungsverhalten der NFK angenommen werden. 
Aufgrund der identischen Vorzeichen der beiden Pfadkoeffizienten kann 
diese Art von Beziehung als konsistent bezeichnet werden (vgl. MacKin-
non/Krull/Lockwood 2000, S. 173). Der indirekte Zusammenhang der Orga-
nisationskultur lässt sich aus dem Produkt der beiden signifikanten Pfadkoef-
fizienten ermitteln und beträgt 0,072. Dieser geringe, aber signifikante indi-
rekte Effekt verdeutlicht, dass mit zunehmendem Wert der ergebnisorientier-
ten Organisationskultur (P1) eine Zunahme des transformationalen Führungs-
verhaltens prognostiziert werden kann. Die beiden Kontrollvariablen Ge-
schlecht (weiblich n = 120, SD = 0,459; männlich n = 280, SD = 0,459; keine 

Angabe n = 14) und Führungserfahrung (NFK ohne Führungserfahrung 
n = 127, SD: 0,466; NFK mit Führungserfahrung n = 273, SD: 0,466; keine 
Angabe n = 14) lassen hinsichtlich des transformationalen Führungsverhal-

tens der NFK keine Signifikanz erkennen. In Tabelle 5.9 werden die Ergeb-

nisse der jeweiligen Pfade und die Fit-Indizes als Vergleichsgrößen präsen-
tiert.   
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Strukturpfade Hypothese Estimatesa,c   SEb 
Organisationskultur → Transformationale Führung Vorgesetzter H2 0,311*** 0,095 
Organisationskultur → Transformationale Führung NFK H1 0,13 0,079 
Transformationale  Führung Vorgesetzter → Transformationale Führung NFK  0,231** 0,059 
Führungserfahrung → Transformationale Führung NFK  0,055 0,094 
Geschlecht → Transformationale Führung NFK   -0,032 0,094 
Vergleichsgrößen 
  χ2  309,61   
  Dƒ  100   
  χ2/dƒ 3,1   
  TLI 0,84   
  IFI 0,87   
  CFI 0,88   
  RMSEA  0,09   
  AIC  413,61   
a Standardized estimates (standardisierte Schätzwerte) 
b Standard errors (Standardfehler) 
c *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001 Tab. 5.9: Ergebnisübersicht der jeweiligen Pfade und Vergleichsgrößen (ei-

gene Darstellung) 
Die Ergebnisse des Hypothesentests sind in den Kontext der organisationalen 
Veränderung in Form einer deutschlandweiten Restrukturierung eingebettet 
und werden im nachfolgenden Modell grafisch dargestellt (siehe Abbildung 
5.3). Abbildung 5.3 visualisiert die jeweiligen Pfadkoeffizienten zwischen 
der ergebnisorientierten Organisationskultur (P1), dem transformationalen 
Führungsverhalten des Vorgesetzten und dem transformationalen Führungs-
verhalten der NFK im Kontext organisationaler Veränderungen.   
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Abb. 5.3: Ergebnisdarstellung im Modell der Vorstudie (eigene Darstel-

lung) 
5.4 Diskussion der Ergebnisse  
Im Rahmen der Vorstudie ist untersucht worden, welchen Einfluss die Orga-
nisationskultur und das Führungsverhalten des Vorgesetzten auf das Füh-
rungsverhalten der NFK haben. Hierzu wurden mithilfe des Full-Range-Lea-
dership-Modells und der IRIC-Organisationskulturdimensionen die bereinig-
ten Daten von 414 NFK analysiert. Die Ergebnisse bieten einen methodischen 
und inhaltlichen Erkenntnisgewinn, der nicht nur Implikationen für die 
Hauptstudie liefert, sondern zudem die Diskussion um das Full-Range-Lea-
dership-Modell und die Substitutionstheorie erweitert.  
Inhaltlich belegt die durchgeführte Analyse, dass die transaktionale Führung, 
die laut Full-Range-Leadership-Modell und Augmentationshypothese als Vo-
raussetzung für das Entstehen und die Anwendung der transformationalen 
Führung dient, die Mindeststandards hinsichtlich Reliabilität und Validität 
nicht erfüllt. Ausschließlich die transformationale Führung des Vorgesetzten 

wirkt positiv auf das Führungsverhalten der NFK (β = 0,273; p < 0,001). So-

mit kann die theoretische Grundannahme des Full-Range-Leadership-Mo-

dells und der Augmentationshypothese mithilfe der vorliegenden Stichprobe 

nicht gestützt werden. Gründe hierfür können im Kontext der organisationa-
len Veränderung bestehen, da die deutschlandweite Restrukturierung ver-
stärkt transformationale Führung z. B. in Form einer Veränderungsvision er-
fordert. Die Untersuchungszielgruppe ist aufgrund der Restrukturierung so-
wie der partiell mangelnden Führungserfahrung durch Unsicherheit geprägt. 
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Diese Unsicherheit kann den positiven Einfluss der transformationalen Füh-
rung des Vorgesetzten durch vorbildliche, glaubwürdige, vertrauensvolle und 
unterstützende Führung begründen. Transformationale Führung schafft psy-
chologische Sicherheit (vgl. Hüttermann 2013, S. 268) und Veränderungsbe-
reitschaft (vgl. Holt et al. 2007, S. 252; Burnes/Hughes/By 2018, S. 151) und 
kann so Unsicherheiten reduzieren.  
Der nachgewiesene positive Effekt der transformationalen Führung des Vor-
gesetzten auf das transformationale Führungsverhalten der NFK stützt die 
Ähnlichkeitshypothese (vgl. Keller 2006, S. 205–207). Untersuchungen, die 
bereits auf ein homogenes Führungsverhalten (vgl. Shamir/House/Arthur 
1993, S. 590) und den Trickle-Down-Effekt (vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; 
Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8) hinweisen, werden un-
termauert. Die Hinzunahme der beiden Kontrollvariablen Führungserfahrung 

und Geschlecht weist keine signifikanten Effekte auf das transformationale 

Führungsverhalten nach. Dies ist aufgrund bisheriger Studien zum Einfluss 

des Geschlechts (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; Eagly/Karau/Makhijani 
1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215; Powell et al. 2004; 
Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, S. 363; Bebitoglu 2022, 
S. 507) anders als zu erwarten.  
Die Besonderheit der Untersuchungszielgruppe ist bei der Diskussion der 
Ergebnisse ferner zu berücksichtigen. Aufgrund der Auswahlkriterien für die 
Teilnahme an einem konzernweiten Führungskräfteentwicklungsprogramm 
kann vorausgesetzt werden, dass sich die Befragten durch ein hohes Leis-
tungsniveau und eine überdurchschnittliche Karriereambition auszeichnen. 
Die Auswahl für die Programmteilnahme erfolgt durch den Vorgesetzten so-
wie durch eine paritätisch besetzte Auswahlkommission, die im Mehr-Au-
gen-Prinzip die Leistung, die Karriereambition sowie das Potenzial für eine 
erstmalige oder höhere Führungsaufgabe bestätigen. Die erstmalige Über-
nahme einer Führungsposition ist herausfordernd und wird als prägende Ver-
änderung erlebt (vgl. Hill 2007, S. 51). Bisherige empirische Ergebnisse zu 
dieser Zielgruppe demonstrieren, dass vornehmlich das Führungsverhalten 
von NFK besonders durch Unsicherheit geprägt ist (vgl. Hill 2007, S. 52). 
Orientierungslosigkeit und die falsche Erwartungshaltung an die 
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Führungsposition können im ersten Jahr zu schwerwiegenden Fehlern führen 
(vgl. Hill 2003, S. 195). Der Erfolg von NFK hängt bis zur Übernahme der 
ersten Führungsaufgabe von ihrer Expertise in ihrem Fachgebiet ab (vgl. Ro-
senstiel et al. 1989, S. 119). Wenn sich die NFK aufgrund anfänglicher Unsi-
cherheit ausschließlich durch ihr Expertenwissen zu profilieren versuchen, 
kann dies von Mitarbeitenden als Mikromanagement und Fehlen von Füh-
rungskompetenzen wahrgenommen werden. Hinzu kommt, dass sich die Füh-
rungsaufgabe durch komplexe Aufgaben auszeichnet (vgl. Hill 2003, S. 195), 
die nicht durch Mikromanagement bewältigt werden können. Der Wechsel 
von einer Experten- in eine Führungsposition setzt eine neue berufliche Iden-
tität voraus, die sich partiell auf die Annahme stützt, dass eine Führungsposi-
tion mehr Freiheiten, Rechte und Privilegien durch formale Autorität beinhal-
tet. Bei der Übernahme der ersten Führungsaufgabe werden indes oftmals 
frustrierende Erfahrungen gesammelt (vgl. Rosenstiel et al. 1989, S. 144) wie 
z. B. Zerrissenheit durch gegensätzliche Anforderungen, die sich der forma-
len Autorität entziehen, oder auch Misstrauen und Unzufriedenheit der ge-
führten Mitarbeitenden. Aufgrund der anzunehmenden Orientierungslosig-
keit verlassen sich NFK oftmals in der neuen Funktion auf die damit verbun-
dene formale Autorität (vgl. Hill 2007, S. 58). Dieser Effekt wird jedoch nicht 
in der vorliegenden Stichprobe sichtbar, da die transformationale Führung 
eine deutlich höhere Ausprägung (M = 2,604; SD: 0,979) im Vergleich zur 
eher kontroll- und autoritätsgeprägten transaktionalen Führung (M = 1,886, 
SD: 0,506) erzielt.  
Die Untersuchung des Einflusses des Vorgesetzten vermittelt, dass sich die 
Zielgruppe NFK durch die transformationale Führung des Vorgesetzten po-
sitiv hinsichtlich ihres eigenen transformationalen Führungsverhaltens beein-
flussen lässt. Das bestätigt die Vorbildfunktion des Vorgesetzten sowie den 
Trickle-Down-Effekt empirisch. Anders ist dies jedoch bei der transaktiona-
len Führung des Vorgesetzten, die sich auch negativ auf die Leistung der Ge-
führten auswirkt kann (vgl. Podsakoff/Schriesheim 1985, S. 387). Transakti-
onale Führung des Vorgesetzten wird bereits in der CFA aufgrund unzu-
reichender CR- und AVE-Werte als Einflussfaktor ausgeschlossen. Auch die 
Selbsteinschätzung der transaktionalen Führung der NFK erzielt nicht die er-
forderlichen Schwellenwerte. Transaktionale Führung orientiert sich durch 
Kontrolle und leistungsbedingte Belohnung an formaler Autorität. Darüber 
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hinaus lässt sich eine inhaltliche Schnittmenge mit der Laissez-faire-Führung 
nachweisen (vgl. Avolio/Yammarino/Bass 1991, S. 571), die sich ebenfalls 
negativ auf Erfolgsindikatoren auswirkt (vgl. Geyer/Steyrer 1998, S. 397; 
Judge/Piccolo 2004, S. 755; Sturm et al. 2011, S. 88; Wang et al. 2011, 
S. 223). Mangels Validität und Reliabilität fließen weder die transaktionale 
noch die Laissez-faire-Führung in die Analyse der Vorstudie ein, sodass die 
Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells und der Augmentations-
hypothese mithilfe der vorliegenden Stichprobe nicht bestätigt werden kann. 
Die anzunehmende Unsicherheit der Befragungszielgruppe aufgrund von 
Personalabbau sowie der Vorbereitung auf die erstmalige oder höherwerti-
gere Führungsposition kann eine Orientierung am Vorbild des transformatio-
nal führenden Vorgesetzten erklären. Die angenommene Unsicherheit zeigt 
sich im höheren Niveau der transformationalen Führung des Vorgesetzten im 
Vergleich zur Selbsteinschätzung der transformationalen Führung der NFK. 
Mittels wechselseitigen Aushandelns von Abhängigkeiten mit dem Vorge-
setzten kann Unsicherheit reduziert werden, indem eine Umwandlung von 
formaler Autorität in informelle Autorität erfolgt (vgl. Hill 2007, S. 58). 
Im Weiteren resultiert, dass die ergebnisorientierte Organisationskultur 
(P1) als direkter Einflussfaktor ausgeschlossen werden muss, jedoch indirekt 
über das Führungsverhalten des Vorgesetzten die transformationale Führung 
positiv beeinflusst. In einer ergebnisorientierten Kultur trifft die Führungs-
kraft Entscheidungen gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden (vgl. Henning 
2014, S. 71) und ermöglicht dergestalt Partizipation. Da kein direkter Zusam-
menhang zwischen der Organisationskultur und der transformationalen Füh-
rung der NFK nachweisbar ist und der Vorgesetzte ausschließlich durch die 
transformationale Führung als einziger Bestandteil des Full-Range-Lea-
dership-Modells Einfluss nimmt, ist anzunehmen, dass eine Kompensations-
leistung des Vorgesetzten erfolgt. Die Annahme würde stützen, dass eine 
niedrige Kulturausprägung durch interaktionelle Führung kompensiert wird, 
was bisher empirisch nicht eindeutig bestätigt worden ist (vgl. Pundt/Venz 
2016, S. 319). 
Der erzielte indirekte Wirkungszusammenhang der Organisationskultur kann 

vor dem Hintergrund der Substitutionstheorie (vgl. Kerr/Mathews 1995; 
Lang/Rybnikova 2021) diskutiert werden. Die ergebnisorientierte 
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Organisationskultur (P1) wirkt positiv auf das transformationale Führungs-
verhalten des Vorgesetzten, was sich wiederum positiv auf das transformati-
onale Führungsverhalten der NFK auswirkt. Dies weist auf eine Substitution 
der strukturellen Führung durch die interaktionelle Führung hin. Eine diamet-

rale Substitution der interaktionellen Führung durch die strukturelle Führung 
in Form von Organisationskultur kann für diese Stichprobe verworfen wer-
den. Der indirekte Zusammenhang zwischen der Organisationskultur und 
dem transformationalen Führungsverhalten lässt sich in direkter Form nicht 
nachweisen. Dieses Ergebnis führt demnach zu einem Erkenntnisgewinn für 
die Diskussion der Substitutionstheorie. 
5.5 Limitationen und Implikationen für die Hauptstudie  
Die Vorstudie (n = 414) generiert durch die mehrdimensionale Analyse der 
untersuchten Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten rele-
vante inhaltliche und methodische Implikationen für die Hauptstudie. Diese 
unterliegen indes diversen Limitationen der Vorstudie.  
Die Vorstudie zeigt, dass die transformationale Führung des Vorgesetzten ei-
nen positiven Einfluss auf das partizipative Führungsverhalten hat, die trans-
aktionale Führung jedoch bereits in der CFA als Einflussfaktor ausgeschlos-
sen werden muss. Obgleich dies in messmethodischen Problemen oder Be-
sonderheiten der Strichprobe begründet sein kann, widersprechen die Ergeb-
nisse der Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells sowie der 
Augmentationshypothese, die in einer Metaanalyse von Wang et al. 2011 
ebenfalls nicht bestätigt worden ist (vgl. Wang et al. 2011, S. 223). Dies ist 
unerwartet, da eine aktuelle Metaanalyse von Potosky und Azan nachweist, 
dass durch transaktionale und transformationale Führung der Umgang von 
Mitarbeitenden mit organisationalen Veränderungen positiv beeinflusst wer-
den kann (vgl. Potosky/Azan 2023). Die Verwerfung der Augmentationshy-
pothese kann darüber hinaus durch den Kontext der organisationalen Verän-
derung und den anhaltenden Wertewandel begründet werden. Durch den 
Wertewandel hin zu mehr Autonomie und Selbstverwirklichung verlieren 
insbesondere die beiden transaktionalen Dimensionen aktive Kontrolle und 
leistungsbedingte Belohnung an Bedeutung. Innerhalb von organisationalen 
Veränderungen wirkt sich transformationale Führung positiv auf das Engage-
ment für die Veränderung aus. Demgegenüber kann transaktionale Führung 
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das Engagement negativ beeinflussen (vgl. Lamm/Lamm/Rodriguez 2016, 
S. 1). Der Kontext der organisationalen Veränderung erfordert verstärkt kre-
atives und unabhängiges Denken, um neue Aufgaben, Prozesse und Struktu-
ren zu entwickeln. Intellektuelle Stimulation und das Hinterfragen des Beste-
henden ermöglichen eine Gestaltung organisationaler Veränderungen durch 
transformationale Führung. Dies erklärt den nachgewiesenen positiven Ein-
fluss der transformationalen Führung des Vorgesetzten auf das Führungsver-
halten der NFK, der einen wesentlichen Erkenntnisgewinn für die Hauptstu-
die liefert, indem eine ausschließliche Fokussierung auf die transformationale 
Führung des Vorgesetzten erfolgt. Damit wird in der Hauptstudie begründet 
auf die Erhebung des gesamten Full-Range-Leadership-Modells verzichtet. 
Der bestätigte positive Einfluss der transformationalen Führung durch den 
Vorgesetzten untermauert die Vorbildfunktion, die sowohl im Konstrukt der 
transformationalen Führung als auch in Empowering Leadership enthalten ist. 
Gründe hierfür können – zusätzlich zur bereits angeführten Ähnlichkeitshy-
pothese und dem Trickle-Down-Effekt – im asymmetrischen Machtverhältnis 
zwischen Vorgesetztem und NFK liegen. Denkbar ist überdies eine Nachah-
mung des Führungsverhaltens des Vorgesetzten aufgrund sozialer Normvor-
stellungen und/oder zur Verbesserung von Leistungsbeurteilungen sowie 
Karrierechancen. Durch die vorherrschende Unsicherheit aufgrund der 
deutschlandweiten Restrukturierung und die Vorbereitung auf eine erstmalige 
Führungsposition bei einem Teil der Befragten (n = 127) kann die ohnehin 
hohe Unsicherheitsvermeidung deutscher Führungskräfte (vgl. House et al. 
2004, S. 193–194) verstärkt werden. Zur Minimierung dieser Unsicherheit 
und Orientierungslosigkeit erfolgt eine Nachahmung des Verhaltens des Vor-
gesetzten, die in der Vorstudie empirisch erkennbar ist. Basierend auf diesem 
nachgewiesenen Einfluss wird das transformationale Führungsverhalten des 
Vorgesetzten in der Hauptstudie als exogene Variable eingesetzt, um die Wir-
kungsmechanismen auf das partizipative Führungsverhalten zu analysieren. 
Darüber hinaus lässt sich anhand der Ergebnisse der Vorstudie zwischen der 
Organisationskultur und dem Führungsverhalten der NFK ausschließlich 
ein indirekter Zusammenhang über das Führungsverhalten des Vorgesetzten 
nachweisen. Dieses Ergebnis beinhaltet einen relevanten Erklärungsbeitrag, 
da eine Substitution der interaktionellen Führung durch strukturelle Führung 
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im Kontext organisationaler Veränderungen nicht vollumfänglich möglich 
ist. Die Organisationskultur erzielt mithilfe des manifesten Führungsverhal-
tens des Vorgesetzten, der gewünschte kulturelle Werte der Organisation vor-
lebt (vgl. Flamholtz/Randle 2012, S. 90), einen indirekten Einfluss auf das 
Führungsverhalten der NFK, der nicht direkt nachweisbar ist. Dieses Ergeb-
nis widerlegt die Substitution der interaktionellen Führung durch die struktu-
relle Führung und zeigt, dass eine situative, individualisierte Feinsteuerung 
durch interaktionelle Führung unverzichtbar ist (vgl. Scherm/Süß 2016, 
S. 182).  
Die nachweisbare ergebnisorientierte Kultur (P1) ist durch Risikofreude 
und Einsatzbereit gekennzeichnet (vgl. Hofstede/Hofstede 2009, S. 401) und 
zeigt indirekt Auswirkungen auf das Führungsverhalten der NFK. Der Ein-
fluss der ergebnisorientierten Kultur (P1) ist aus der leistungs- und verände-
rungsbereiten Befragungszielgruppe zu begründen. Als Teilnehmer eines 
Führungskräfteentwicklungsprogramms sind die Probanden bereit, erstmalig 
eine Führungsposition oder eine höhere Führungsposition anzunehmen und 
dafür vollen Einsatz zu zeigen. Da die ergebnisorientierte Kultur (P1) jedoch 
keinen direkten, sondern einen indirekten Effekt auf das Führungsverhalten 
erzielt, wird sie in der Hauptstudie nicht mehr als exogene Variable einge-
setzt. Die subjektive Norm als Bestandteil der TPB ist durch die Gesamt-
menge der zugänglichen normativen Überzeugungen gekennzeichnet (vgl. 
Ajzen/Fishbein 1980, S. 57), sodass eine Schnittmenge zur Organisationskul-
tur vorliegt, die ebenfalls normative Überzeugungen der Organisationsmit-
glieder einschließt. Da aus der Vorstudie ablesbar ist, dass die ergebnisorien-
tierte Kultur (P1) keinen direkten, sondern einen indirekten Effekt auf das 
partizipative Führungsverhalten nach sich zieht, werden die kulturellen Ein-
flüsse in der Hauptstudie mithilfe der subjektiven Norm als TPB-Mediatoren 
erhoben. Somit wird, basierend auf den Ergebnissen der Vorstudie, auf die 
Messung der IRIC-Dimensionen als exogene Variable verzichtet.  
Methodisch liefern die erzielten Ergebnisse der Vorstudie ebenfalls Implika-
tionen in Bezug auf die Leistungsfähigkeit der Messinstrumente. Die 
MLQ-Skala erweist sich zur Messung des Führungsverhaltens des Vorgesetz-
ten als geeignet, erzielt jedoch eine geringere Leistungsfähigkeit bei der Mes-
sung des eigenen Führungsverhaltens der Probanden. Obgleich die MLQ-
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Skala als Multi-Rater-Instrument konzipiert ist, indem die Selbst- und die 
Fremdeinschätzung des Führungsverhaltens berücksichtigt werden (vgl. 
Bass/Avolio 2007, S. 48), sind Mängel hinsichtlich der Selbsteinschätzung 
des Führungsverhaltens offensichtlich. Die psychometrischen Eigenschaften 
der MLQ-Skala sind auf der Grundlage von neun Studien mit über 2 000 Pro-
banden überprüft worden und erreichen Reliabilitäten von 0,74 bis 0,94 (vgl. 
Bass/Avolio 2007, S. 48). Dennoch zeigt sich für beide Führungsstile, trans-
aktional und transformational, innerhalb der vorliegenden Stichprobe eine 
starke Itemreduktion auf Basis unzureichender Faktorladungen und Indi-
katorreliabilitäten. Die Items zur Messung der Laissez-faire-Führung schei-
den aufgrund mangelnder Faktorladung und Indikatorenreliabilität ebenfalls 
aus der Analyse aus. Insgesamt zeigt die CFA, dass die MLQ-Skala eine aus-
reichende Leistungsfähigkeit hinsichtlich der Fremdeinschätzung des Vorge-
setzten aufweist, die in Bezug auf die Selbsteinschätzung deutlich abnimmt. 
Dieser methodische Erkenntnisgewinn findet in der Hauptstudie Beachtung, 
indem zur Erhebung des Führungsverhaltens des Vorgesetzten validere Mess-
instrumente zur Erhebung transformationaler Führung überprüft werden.  
Methodisch überraschen die Ergebnisse der Reliabilitätsüberprüfung der 
Organisationskultur mithilfe der bipolaren IRIC-Dimensionen (P1–P6) (vgl. 
Hofstede/Hofstede 2005, S. 406), da nur eine der sechs Dimensionen den An-
forderungen standhält. Die IRIC-Items weisen durch die Cronbachs-Alpha-
Werte unter 0,5 (vgl. Cortina 1993, S. 101–102) starke Defizite auf, sodass 
bereits vor der Überprüfung der Faktorladung sowie der Indikatorenreliabili-
tät vier von sechs Dimensionen ausgeschlossen werden müssen. Die Über-
prüfung mittels CFA bestätigt von den verbleibenden zwei Kulturdimensio-
nen lediglich die ergebnis- vs. prozessorientierte Organisationskultur (P1). 
Daher sollte die Anwendung der IRIC-Items in zukünftigen Studien, so auch 
in der Hauptstudie, verworfen werden. Es bedarf validerer und leistungsstär-

kerer Messinstrumente zur Erhebung der Organisationskultur.  
Die Vorstudie leistet darüber hinaus einen methodischen Erkenntnisgewinn 
hinsichtlich der Befragungszielgruppe. Die Vorstudie basiert auf der Selbst-
einschätzung von NFK, die sich partiell in der direkten Vorbereitung auf die 
erste Führungsposition befinden, jedoch zum Erhebungszeitpunkt über kei-
nerlei Führungserfahrung verfügen (n = 127). Obgleich sich kein 
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signifikanter Einfluss der Kontrollvariable Führungserfahrung nachweisen 
lässt, beruht die Selbsteinschätzung dieser Teilgruppe (n = 127) ausschließ-
lich auf der Prognose des zukünftigen Führungsverhaltens. Zur Analyse der 
Wirkungsmechanismen werden in der Hauptstudie daher tatsächliche Erfah-
rungswerte erhoben, indem ausschließlich Probanden befragt werden, die 
zum Zeitpunkt der Erhebung bereits eine disziplinarische Führungsposition 
innehaben.  
Kritisch anzumerken ist das Alter der erhobenen Daten, das eine erhebliche 

Limitation der Aussagekraft darstellt. Der Großteil der Probanden der Vor-
studie verfügt zum Zeitpunkt der Erhebung über langjährige Führungserfah-
rung (n = 273). Darüber hinaus offenbart die Altersstruktur der DTAG, dass 
ca. 53 % der Gesamtbelegschaft zwischen 46 und 57 Jahre alt sind und das 
Durchschnittsalter bei 41,7 Jahren liegt (vgl. Heudorf 2023). Branchenüber-
greifend wird das Durchschnittsalter deutscher Führungskräfte auf 51,9 Jahre 
beziffert (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Basierend auf dem Durch-
schnittsalter und der Führungserfahrung der Befragungszielgruppe kann ein 
gefestigter Führungsstil angenommen werden. Trotz der Schwankungen, die 
sich in der Führungsbeziehung nachweisen lassen (vgl. Dimotakis et al. 2023, 
S. 248), ist der Führungsstil über einen längeren Zeitraum konstant (vgl. 
Scholz 1994, S. 437), sodass ungeachtet des Alters der Daten Grundannah-
men für die Hauptstudie abgeleitet werden können.  
Darüber hinaus stammt die deutschsprachige Befragungszielgruppe aus der 
Grundgesamtheit der DTAG, die sich durch eine überdurchschnittliche Be-
triebszugehörigkeit, einen hohen Anteil von ca. 25 000 Beamten (vgl. Sche-
rer 2020), und eine niedrigere Fluktuationsquote von unter 2 % (vgl. Heudorf 
2020) auszeichnet, sodass von einer nicht unerheblichen Überschneidungs-
menge der Probanden der Vor- sowie der Hauptstudie ausgegangen werden 
kann. Die anzunehmende Überschneidungsmenge sowie die Stabilität des 
Führungsstils lässt trotz des Alters der Daten Implikationen für die Hauptstu-
die zu.  
Zudem wird sowohl in der Vor- als auch in der Hauptstudie transformationale 
Führung erhoben, die große Aufmerksamkeit innerhalb der Führungsfor-
schung erfährt (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 205). Das Forschungsinteresse an 
transformationaler Führung ist nach wie vor ungebrochen (vgl. 
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Eaton/Bridgman/Cummings 2024, S. 137–139; Sabbah 2024, S. 14; Yang 
et al. 2024, S. 18), sodass die Daten der Vorstudie hinsichtlich transformati-
onaler Führung ungeachtet ihres Alters Ableitungen für die Hauptstudie er-
lauben. Die Organisationkultur ist ebenfalls lediglich langfristig und schwer 
veränderbar (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291). Die Stabilität der Organisa-
tionskultur lässt darauf schließen, dass ungeachtet der zeitlichen Diskrepanz 
zwischen Vor- und Hauptstudie eine grundlegende Konstante in der Bewer-
tung der kulturellen Artefakte angenommen werden kann. Kritisch zu hinter-
fragen ist gleichwohl, ob der anhaltende Wertewandel seit dem Zeitpunkt der 
Datenerhebung der Vorstudie bis zur Erhebung der Hauptstudie zu einer ver-
änderten Wahrnehmung der ergebnisorientierten Organisationskultur (P1) 
geführt hat.  
Die Vorstudie vermittelt trotz einschneidender Limitationen ein grundlegen-
des Verständnis zu den untersuchten Einflussfaktoren auf das partizipative 
Führungsverhalten. Offen bleibt, welche Wirkungsmechanismen zwischen 
dem bestätigten Effekt des transformationalen Führungsverhaltens des Vor-
gesetzten und dem partizipativen Führungsverhalten wirken. Erkenntnisse 
der Sozialpsychologie weisen darauf hin, dass z. B. die Einstellung des Indi-
viduums gegenüber dem gewünschten Verhalten (vgl. Hrubes/Ajzen/Daigle 
2001, S. 175–176; Gerrig/Zimbardo 2008, S. 642–644) das tatsächliche Ver-
halten beeinflusst. Um diesen und weitere mediierende Einflüsse, z. B. durch 
die subjektive Norm auf das partizipative Führungsverhalten, zu analysieren, 
bedarf es der Hauptstudie. 
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6 Hauptstudie zur Analyse von Wirkungsmechanismen auf das Füh-

rungsverhalten  
6.1 Hypothesen und Forschungsdesign  
Die Hauptstudie knüpft an die Vorstudie an, indem sie die Wirkungsmecha-
nismen zwischen dem bestätigten positiven Einfluss der transformationalen 
Führung des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten untersu-
chen. Basierend auf dem Trickle-Down-Effekt (vgl. Park/Hassan 2018, 
S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; 
Bormann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8) adressiert die 
Hauptstudie das Ziel, mithilfe eines Mediationsmodells (vgl. Baron/Kenny 
1986, S. 1176; Zhao/Lynch/Chen 2010, S. 205) die Wirkungsmechanismen 
zwischen dem Führungsverhalten des Vorgesetzen und der unterstellten Füh-
rungskraft zu analysieren.  
In Anlehnung an die vielfach eingesetzte TPB (vgl. Ajzen 1985, S. 11; Ajzen 
1991, S. 179) soll eine Prognose möglich werden, wie partizipatives Füh-
rungsverhalten über drei Mediationen beeinflusst werden kann. Die TPB 
geht davon aus, dass die (1) Einstellung, (2) subjektive Norm und (3) wahr-
genommene Verhaltenskontrolle die Absicht beeinflussen, ein bestimmtes 
Verhalten zu zeigen (siehe Absatz 2.3). Basierend auf der TPB wird das For-
schungsmodell der Hauptstudie (siehe Absatz 3.2.2) empirisch untersucht. 
Dieses Vorgehen basiert auf den bisherigen positiven Evidenzen zur Anwen-
dung der TPB im Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. Hardeman 
et al. 2002, S. 123; Bommer/Rubin/Baldwin 2004, S. 195; Jimmie-
son/Peach/White 2008, S. 243; Steinmetz et al. 2016, S. 228; Yang/Choi/Lee 
2018, S. 1657) sowie auf den Ergebnissen der Vorstudie (siehe Absatz 5.3.3).  
Bisherige Studien unter Anwendung der TPB untersuchen die interaktive 
Wirkung von Gruppennormen und -identifikation im Kontext organisationa-
ler Veränderungen (vgl. Jimmieson/Peach/White 2008, S. 243). Die Analyse 
von transformationaler Führung mithilfe der TPB im Kontext organisationa-
ler Veränderungen ergibt, dass Zynismus gegenüber Veränderungen durch 
transformationales Führungsverhalten abgebaut und das Peer-Leadership-
Verhalten positiv beeinflusst wird. Beide Faktoren erklären auf Basis der TPB 
ein Viertel der Varianz der Intention (vgl. Bommer/Rubin/Baldwin 2004, 
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S. 195). Im Allgemeinen gilt: Je stärker die drei TPB-Prädiktoren ausgeprägt 
sind, umso stärker ist die Absicht, das spezifische Verhalten tatsächlich aus-
zuführen, was sich empirisch belegen lässt (vgl. Jimmieson/Peach/White 
2008, S. 237; Hurtz/Williams 2009, S. 649; McCarthy/Darcy/Grady 2010, 
S. 160). Es bleibt offen, ob und mit welcher Varianzaufklärung die TPB quan-
tifiziert, wie das wahrgenommene transformationale Führungsverhalten des 
Vorgesetzten die Intention der unterstellten Führungskraft beeinflusst, parti-
zipativ zu führen. Dies soll durch die Hauptstudie beantwortet werden. Diese 
Analyse soll den aufgezeigten Forschungsstand bezüglich partizipativer Füh-
rung sowie die Anwendungsfälle der TPB erweitern. Durch die Hauptstudie 
wird somit erstmalig der Einfluss der transformationalen Führung, der in der 
Vorstudie nachgewiesen worden ist, über die drei TPB-Mediatoren auf parti-
zipatives Führungsverhalten im Kontext organisationaler Veränderungen un-
tersucht.  
Laut TPB spiegelt die Intention die Bereitschaft wider, ein bestimmtes Ver-
halten auszuführen (vgl. Schade/Engeln 2008, S. 335). Die Bereitschaft der 
Führungskraft, ihren Mitarbeitenden Partizipation zu ermöglichen, indem sie 
Freiräume und Eigenverantwortung ermöglicht, basiert auf der Einschätzung 
der möglichen positiven und negativen Folgen dieses Verhaltens (vgl. 
Thompson/Beauvais/Lyness 1999, S. 394). Partizipatives Führungsverhalten 
weist empirisch zwar Vorteile auf, z. B. höhere Arbeitszufriedenheit (vgl. 
Seibert/Wang/Courtright 2011, S. 981), Leistungsbereitschaft (vgl. Sri-
vastava/Bartol/Locke 2006, S. 1246) und Produktivität der Mitarbeitenden 
(vgl. Martin/Liao/Campbell 2013, S. 1375), kann jedoch ebenfalls negative 
Folgen wie Koordinationsprobleme, Orientierungslosigkeit und eine er-
schwerte Konsensfindung verursachen (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001, 
S. 144–145). Des Weiteren ist der Befragungskontext der organisationalen 
Veränderungen zu berücksichtigen. Empirisch zeigt sich, dass dysfunktiona-
ler Widerstand gegen Veränderungen durch partizipative Führung verringert 
werden kann (vgl. Vecchio/Justin/Pearce 2010, S. 530), jedoch auch Orien-
tierungslosigkeit und Koordinationsprobleme entstehen können (vgl. Ge-
bert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144–145). Bisherige empirische Ergebnisse 
bestätigen demzufolge sowohl positive als auch negative Folgen partizipati-
ver Führung, die von der Führungskraft abgewogen werden und die Intention 
beeinflussen, partizipativ zu führen.  

https://www.researchgate.net/profile/Megan_Peach
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Katherine-M-White-39862624
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Die Vorstudie belegt zudem, dass die wahrgenommene transformationale 
Führung des Vorgesetzten das transformationale Führungsverhalten der NFK 
positiv beeinflusst und somit durch geistige Anregung zu kritischem und un-
abhängigem Denken Partizipation ermöglicht. Durch transformationale Füh-
rung, speziell durch die Vorbildfunktion, kann psychologisches Empower-
ment gefördert werden (vgl. Avolio et al. 2004, S. 962). Bisherige Studien 
bestätigen darüber hinaus die Vorbildfunktion des Vorgesetzten (vgl. Sha-
mir/House/Arthur 1993, S. 590; Manz/Sims 2001, S. 4; Keller 2006, S. 205–

207; Dietz et al. 2020, S. 314) und den damit verbundenen Trickle-Down-
Effekt (vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, 
S. 399; Xin et al. 2020, S. 904; Bormann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 
2024, S. 7–8), was durch die Vorstudie empirisch untermauert wird. Durch 
die Vermittlung einer erstrebenswerten Vision und die individuelle Unterstüt-
zung durch den Vorgesetzten erfährt die Führungskraft mehr Bedeutsamkeit 
und nimmt sich selbst als kompetenter wahr (vgl. Korek/Felfe/Pundt 2011, 
S. 71). Ob diese empfundene Bedeutsamkeit auf geführte Mitarbeitende 
durch die Ermöglichung von Partizipation übertragen wird, bleibt offen. Dies 
ist jedoch entscheidend, da Mitarbeitende häufig aufgrund der täglich inten-
siven Auseinandersetzung mit ihren Arbeitsaufgaben über eine größere Ex-
pertise verfügen als die Führungskraft. Durch die Nutzung der Mitarbeiterex-
pertise wird eine zielgerichtete Realisierung organisationaler Veränderungen 
ermöglicht (vgl. Crevani/Lindgren/Packendorff 2007, S. 45–46), was insbe-
sondere für die wissensintensive Telekommunikationsbranche (vgl. Eurostat 
2023) relevant ist. 
Die Ergebnisse der Vorstudie sowie die bisherigen Befunde bestätigen den 
Einfluss des Führungsverhaltens des Vorgesetzten, das somit als exogene 
Variable eingesetzt den drei TPB-Prädiktoren vorgeschaltet wird. In Anleh-
nung an andere die TPB replizierende Studien (vgl. Altmann/Kröll 2018, 
S. 888; Schmoll 2019) wird im aufgestellten Mediationsmodell davon ausge-
gangen, dass der Einfluss des Vorgesetzten nicht nur auf die drei TPB-Prä-
diktoren wirkt, sondern auch direkt auf die Intention der Führungskraft, par-
tizipativ zu führen. Die vorliegende Arbeit kommt daher der Forderung nach, 
potenzielle mediierende Faktoren in der Beziehung zwischen Vorgesetzten 
und Geführten zu analysieren (vgl. Fein et al. 2020, S. 119). Demzufolge wird 
für die Hauptstudie folgende Hypothese formuliert: 
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Hypothese H1:  Das wahrgenommene transformationale Führungsver-
halten des Vorgesetzten steht in einem positiven Zu-
sammenhang mit der Verhaltensintention, partizipativ 
zu führen.  

Zur Analyse der Wirkungsmechanismen wird im Folgenden die vermittelnde 
Rolle der drei TPB-Prädiktoren untersucht. Die (1) Einstellung, also die in-
dividuelle Einschätzung des spezifischen Verhaltens, wird als günstig oder 
ungünstig definiert, während sich die (2) subjektive Norm auf die Wahrneh-
mung bezieht, ob relevante Referenzgruppen dieses Verhalten unterstützen. 
Die (3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle bezieht sich auf die Einfachheit 
oder Schwierigkeit, das spezifische Verhalten auszuführen (siehe Absatz 2.3).  
Nach der Social-Information-Processing-Theorie (SIP-Theorie) (vgl. Sa-
lancik/Pfeffer 1978) wird der organisationale Kontext durch die Einstellung 
und die Verhaltenserwartung der Führungskraft beeinflusst. In der vorliegen-
den Arbeit fungiert die organisationale Veränderung als Kontext, indem die 
Führungskraft ihre Einstellung und ihr Verhalten auf Basis der bereitgestell-
ten Informationen an die jeweils erwünschten oder sanktionierten Einstellun-
gen und Verhaltensweisen anpasst (vgl. Salancik/Pfeffer 1978, S. 224). Diese 
bereitgestellten Informationen werden von der Führungskraft bewertet. Ent-
scheidend ist, ob die Führungskraft eher mögliche positive oder negative Fol-
gen bei der Anwendung eines partizipativen Führungsverhaltens im Kontext 
dieser organisationalen Veränderung vermutet. Ob positive oder negative 
Folgen zu erwarten sind, kann durch die vorherrschende Organisationskultur 
beeinflusst werden, die in der Vorstudie als ergebnisorientiert (P1) einge-
schätzt worden ist. Partizipative Führung kann die Expertise der Mitarbeiten-
den erschließen, um ergebnisorientiert die gewünschten Ziele zu erreichen. 
Daher lässt sich folgende Mediationshypothese aufstellen:  
Hypothese H2a:  Die Beziehung zwischen dem transformationalen Füh-

rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu führen, wird durch die Einstel-
lung der Führungskraft gegenüber partizipativem Füh-
rungsverhalten mediiert. 

Der Vorstudie ist zu entnehmen, dass der Vorgesetzte durch transformatio-
nale Führung Einfluss auf das Führungsverhalten der NFK nimmt. Der 
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Vorgesetzte ist als Einflussfaktor laut Ajzen ein Teil der relevanten Referenz-
gruppe und bestimmt somit die (2) subjektive Norm durch seine Erwartun-
gen und sein Verhalten (vgl. Ajzen 1991, S. 187). Die subjektive Norm um-
fasst die kollektiven Erwartungen und den wahrgenommenen sozialen Druck, 
sodass eine Schnittmenge zur Organisationskultur vorherrscht. Da ledig-
lich ein indirekter Effekt der ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) auf 
das partizipative Führungsverhalten innerhalb der Vorstudie nachgewiesen 
worden ist, wird die Organisationskultur in der Hauptstudie durch den Medi-
ator subjektive Norm abgebildet. Die normativen Überzeugungen konstituie-
ren daher einen der drei Mediatoren zwischen dem Führungsverhalten des 
Vorgesetzten und der Intention, partizipativ zu führen. 
Untersuchungen zeigen, dass Vorgesetzte der oberen Führungsebene Vor-
bildlichkeit und Glaubwürdigkeit als Bestandteile der transformationalen 
Führung auf die nachfolgende Führungsebene übertragen (vgl. Keller/Price 
2011, S. 169; Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Das soziale Umfeld ist Teil 
der Anforderungen an ein sinnvolles und vertretbares Verhalten und stellt 
eine Norm dar, um eine Rechtfertigung des Verhaltens einzuschränken (vgl. 
Salancik/Pfeffer 1978, S. 232–233). Diese Norm gibt Orientierung für allge-
mein akzeptierte Einstellungen und Verhaltensweisen. Gleichzeitig zeigt sie 
auf, was als legitim angesehen wird (vgl. Salancik/Pfeffer 1978, S. 224). Vor-
gesetzte werden oftmals als Gesicht und Sprecher der organisationalen Norm 
wahrgenommen (vgl. Beutell 2010, S. 504). Die Führungskraft wird von ih-
rem Vorgesetzten beeinflusst, indem sie die Haltung, die Einstellung und die 
Verhaltensweisen des Vorgesetzten beobachtet und übernimmt (vgl. 
Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2105). Die Führungskraft wägt ab, ob partizipative 
Führung der Norm des Vorgesetzten wie auch der organisationalen Norm ent-
spricht. Vorgesetzte, die partizipative Führung unterstützen, schaffen eine 
Norm, die es den Führungskräften gestattet, partizipativ zu führen. Laut der 
TPB kann daher abgeleitet werden: Je mehr Unterstützung die Führungskraft 
bei einem partizipativen Führungsverhalten von relevanten Referenzgruppen 
(z. B. Vorgesetzter und Kollegen) erfährt, desto eher neigt sie zu diesem Ver-
halten. Hieraus lässt sich folgende Hypothese ableiten: 
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Hypothese H2b:  Die Beziehung zwischen dem transformationalen Füh-
rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu führen, wird durch die subjek-
tive Norm hinsichtlich partizipativen Führungsverhal-
tens mediiert.  

Basierend auf der TPB erhöht sich die (3) wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle der Führungskraft, je weniger Hindernisse sie bei der Ausführung eines 
bestimmten Verhaltens erwartet (vgl. Ajzen 1991, S. 179). Es kann somit da-
von ausgegangen werden, dass der Vorgesetzte durch transformationale Füh-
rung Einfluss auf die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ausübt, indem er 
durch individuelle Unterstützung die Absicht der Führungskraft erhöht, par-
tizipativ zu führen. Jedoch ist partizipative Führung ebenfalls mit Risiken ver-
bunden, wenn z. B. die größere Autonomie und Eigeninitiative der Mitarbei-
tenden als Bedrohung der eigenen Position empfunden wird oder eine Über-
forderung auslöst (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494; 
Urbach/Fay 2018, S. 290). Entscheidungsbefugnisse und die damit verbun-
dene Steigerung der Situationskontrolle können mit Koordinationsproblemen 
und Orientierungslosigkeit der Mitarbeitenden verbunden sein und das Ver-
trauen in die Führungskraft verringern (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318). 
Im Umgang mit den aufgezeigten Risiken kann die transformationale Füh-
rung des Vorgesetzten durch Vorbildlichkeit und individuelle Unterstützung 
die negativen Folgen partizipativer Führung ausgleichen. In diesem Fall er-
fährt die Führungskraft soziale Unterstützung, die ihre wahrgenommene Ver-
haltenskontrolle erhöht, um mit weniger Hindernissen und negativen Auswir-
kungen von partizipativer Führung rechnen zu müssen. Basierend auf der 
Vorstudie kann eine ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) dabei unter-
stützen, dass die Führungskraft die Wahrnehmung entwickelt, leichter parti-
zipativ zu führen, da dieses Führungsverhalten auch durch den Vorgesetzten 
unterstützt wird. Diese Wahrnehmung wiederum verstärkt ihre Intention, par-
tizipativ zu führen (vgl. Ajzen 1991, S. 196) und lässt folgende Annahme zu:  
Hypothese H2c:  Die Beziehung zwischen dem transformationalen Füh-

rungsverhalten des Vorgesetzten und der Verhaltensin-
tention, partizipativ zu führen, wird durch die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle der Führungskraft 
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mediiert. 
Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle ist laut der TPB der Einzige der 
drei Prädiktoren, der sich sowohl auf die Intention als auch direkt auf das 
tatsächliche Verhalten auswirkt (vgl. Ajzen 1985, S. 15; Ajzen 2002, S. 669). 
Angenommen werden kann in diesem Zusammenhang, dass die wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle aufgrund der individuellen Förderung durch die 
transformationale Führung des Vorgesetzten die Selbstwirksamkeit erhöht. 
Der Vorgesetzte beeinflusst durch sein transformationales Führungsverhalten 
die wahrgenommene Verhaltenskontrolle der Führungskraft positiv. Dies 
wiederum steigert die Absicht der Führungskraft, partizipativ zu führen, da 
weniger Hindernisse bei der Realisierung dieses Verhaltens erwartet werden 
(vgl. Ajzen 1991, S. 196). Dieser mediierende Effekt soll durch folgende Hy-
pothese überprüft werden:  
Hypothese H3:  Die Beziehung zwischen dem transformationalen Füh-

rungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipati-
ven Führungsverhalten wird durch die wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle der Führungskraft mediiert.  

Ajzen (1991) beschreibt die latente exogene TPB-Variable als manifestes be-
obachtbares Verhalten in einer gegebenen Situation in Bezug auf ein Ziel 
(vgl. Ajzen 1985, S. 11; Ajzen 1991, S. 179). Im vorliegenden Rahmen wer-
den das Übertragen von Verantwortung, das Schaffen von Freiräumen und 
die Förderung von Eigenverantwortung der Mitarbeitenden durch partizipati-
ves Führungsverhalten als manifestes Verhalten definiert. Als konkrete Situ-
ation, in der die Untersuchung erfolgt, dient eine Restrukturierung innerhalb 
der DTAG. Vorgesetzte können durch transformationale Führung negative 
Folgen der Veränderung und aufgezeigte Risiken minimieren, indem sie die 
unterstellte Führungskraft sozial unterstützen, was sich positiv auf die Inten-
tion auswirkt, partizipativ zu führen. Da die Intention der stärkste Prädiktor 
für das tatsächliche Verhalten ist, wird ein positiver Zusammenhang zwischen 
der Intention und dem Verhalten angenommen (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, 
S. 1). Dies soll durch folgende Hypothese überprüft werden:  
Hypothese H4:  Die Verhaltensintention steht in einem positiven Zu-

sammenhang mit dem partizipativen Führungsverhal-
ten der Führungskraft. 
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Das erarbeitete Forschungsmodell sowie die jeweiligen Hypothesen (H1–H4) 
sind in den Kontext der organisationalen Veränderung in Form der Restruk-
turierung eingebettet und werden mittels Abbildung 6.1 veranschaulicht. Auf 
Basis der Ergebnisse der Vorstudie dient das transformationale Führungsver-
halten des Vorgesetzten als exogene Variable, die sich sowohl direkt (H1) als 
auch indirekt über die Einstellung (H2a), die subjektive Norm (H2b) und die 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle (H2c) auf die Intention auswirkt. Die 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle beeinflusst in Anlehnung an die TPB 
zusätzlich das partizipative Führungsverhalten (H3). Letztlich wird ein posi-
tiver Zusammenhang zwischen der Intention und dem tatsächlichen partizi-
pativen Führungsverhalten vermutet (H4), der zu überprüfen ist.  



3 Forschungsmodell zu Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen 151 

 

 
Abb. 6.1: Forschungsmodell der Hauptstudie (eigene Darstellung) 
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Das Forschungsdesign der Hauptstudie leitet sich aus der Mono-Methodik ab 
(vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369), 
sodass analog zur Vorstudie ein quantitatives Verfahren eingesetzt wird. 
Das deduktive, quantitative Vorgehen verfolgt das Ziel, innerhalb des bereits 
breit erschlossenen Strangs der Führungsforschung theoretische Grundannah-
men, die dem erarbeiteten Modell zugrunde liegen, empirisch zu überprüfen. 
Durch das quantitative Verfahren soll auf Basis einer repräsentativen Stich-
probe auf eine relevante Grundgesamtheit geschlossen werden (vgl. Stein 
2014, S. 146). In der vorliegenden Arbeit inkludiert diese relevante Grundge-
samtheit Führungskräfte innerhalb von Konzernstrukturen in einem volatilen 
Umfeld, wie in der deutschen Telekommunikationsbranche.  
6.2 Datenerhebung  
6.2.1 Aufbau und Skalierung des Fragebogens 
Der erarbeitete Fragebogen enthält eine Einführungsseite, die darauf hin-
weist, dass sich die Befragung ausschließlich an Führungskräfte des neuge-
gründeten Telekom Service richtet. Diese Zielgruppe resultiert aus den Er-
gebnissen der Vorstudie (siehe Absatz 5.3.3), sodass zum Zeitpunkt der Er-
hebung ausschließlich Probanden, die bereits eine disziplinarische Führungs-
position innehaben, befragt werden. Durch die Einführungsseite wird die Be-
fragungszielgruppe über den getesteten Zeitumfang der Befragung von ca. 15 
bis 20 Minuten informiert, um eine Nicht-Teilnehme oder einen Befragungs-
abbruch zu vermeiden. Die Befragung erfolgt anonym gemäß der EU-
DSVGO und dient lediglich wissenschaftlichen Zwecken. Abschließend er-
hält jeder Proband eine Filterfrage zur Bestätigung, dass die Beantwortung 
der Fragen nach eigenen Angaben ehrlich erfolgt ist.  
Da die Reihenfolge der Fragen Einfluss auf das Antwortverhalten nimmt, 
wird durch Randomisierung der Frageblöcke das Risiko des sog. Reihenfol-
geeffekts (vgl. Diekmann 2018, S. 464–465) minimiert. Die Befragung ent-
hält folgende Frageblöcke, die in Absatz 6.2.2 operationalisiert werden: Be-
schreibung der Art und erlebten Intensität der organisationalen Veränderung, 
Einstellung gegenüber partizipativer Führung, subjektive Norm bezüglich 
partizipativer Führung, wahrgenommene Verhaltenskontrolle bezüglich par-
tizipativer Führung, Verhaltensintention, Selbsteinschätzung des eigenen 
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partizipativen Führungsverhaltens, Persönlichkeitsmerkmale, soziale Er-
wünschtheit im Antwortverhalten, wahrgenommenes Führungsverhalten des 
Vorgesetzten sowie diverse soziodemografische Angaben. Alle Fragen außer 
den soziodemografischen Items werden als Pflichtfragen definiert, um die 
Gefahr von Item-Non-Response, also dem Auslassen einzelner Fragen (vgl. 
Groves et al. 2011, S. 183), vorzubeugen. Dieses Vorgehen erhöht indes das 
Unit-Non-Response-Risiko, indem ein Abbruch der Beantwortung erfolgen 
kann, da der Befragte eine Frage nicht beantworten möchte (vgl. Groves et al. 
2011, S. 183).  
Die Skalierung orientiert sich an den jeweiligen Originalskalen, die in Ab-
satz 6.2.2 erläutert werden. Somit wird im ersten Teil der Befragung eine Sie-
ben-Punkte-Likert-Skala angewendet (1 = überhaupt nicht einverstanden bis 
7 = stimme voll zu), die in der TPB-Literatur überwiegend empfohlen wird. 
Punktuell wird zudem eine Fünf-Punkte-Likert-Skala genutzt (vgl. Francis et 
al. 2004, S. 13). Zusätzlich zu dieser unipolaren Skala (1 bis 7) kommen bi-
polare Skalen (-3 bis +3) zur Anwendung, je nachdem, ob eine unidirektio-
nale (z. B. Wahrscheinlichkeit) oder bidirektionale (z. B. Bewertung) Mes-
sung erfolgt (vgl. Francis et al. 2004, S. 16). Die vorliegende Arbeit lehnt sich 
an die am häufigsten zur Anwendung kommende unipolare Skala an, um die 
Wahrscheinlichkeit des Führungsverhaltens zu erfassen. Im zweiten Teil der 
Befragung wird in Anlehnung an die jeweiligen Originalskalen eine Fünf-
Punkte-Likert-Skala (1 = nie bis 5 = immer) herangezogen, indem jedes Ver-
halten hinsichtlich der Häufigkeit beurteilt wird. Alle Items werden vom Eng-
lischen ins Deutsche übersetzt, wobei nicht nur sprachliche Aspekte, sondern 
auch Fragen der Generalisierbarkeit beachtet werden. Die Übersetzungsleis-
tung ist für den Erfolg der Erhebung ausschlaggebend (vgl. Cha/Kim/Erlen 
2007, S. 386–387). Die Übersetzungsqualität wird durch die Verwendung 
etablierter ins Deutsche übersetzter TPB-Items sichergestellt (vgl. Francis 
et al. 2004, S. 36–38; Altmann/Kröll 2018, S. 890; Schmoll 2019), die bereits 
einer empfohlenen Zurückübersetzung unterzogen worden sind (vgl. Brislin 
1986, S. 137). Ferner basiert die Erarbeitung des Fragebogens auf Erfah-
rungswerten im Fragebogendesign durch die Vorstudie sowie TPB-Fragebö-
gen in der Zielsprache (vgl. Altmann 2018; Schmoll 2022). 

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Cha%2C+Eun-Seok
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Kim%2C+Kevin+H
https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Erlen%2C+Judith+A
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Vor der Befragung wird ein Pretest (n = 14) mit unternehmensinternen und -
externen Probanden durchgeführt, um die Funktionalität des Fragebogens zu 
testen. Basierend auf den erhaltenen Rückmeldungen werden sprachliche 
Korrekturen und einzelne Formulierungen angepasst, ohne gleichwohl die 
Skalen der verwendeten Konstrukte zu verändern.  
6.2.2 Operationalisierung der Variablen  
Die Operationalisierung der zur Anwendung kommenden Variablen greift auf 
die Ergebnisse der Vorstudie zurück. Die Vorstudie zeigt zum einen, dass 
allein die transformationale Führung des Vorgesetzten das Führungsverhalten 
beeinflusst, nicht das gesamte Full-Range-Leadership-Modell, und zum an-
deren, dass die Selbsteinschätzung mithilfe der MLQ-Skala eine geringe Va-
lidität aufweist. Hieraus ist für die Hauptstudie ein Anpassungsbedarf hin-
sichtlich der herangezogenen Variablen und Skalen abzuleiten. 
Basierend auf den Ergebnissen der Vorstudie und der Annahme, dass eine 
inspirierende Vision – verstärkt durch die obere und mittlere Führungsebene 
– durch transformationale Führung vermittelt wird, erfolgt die Operationali-
sierung des Führungsverhaltens der Vorgesetzten ausschließlich durch die 
Variable transformationale Führung, nicht durch das Full-Range-Leadership-
Modell. Darüber hinaus wird aufgrund der geringeren Validität der Selbstein-
schätzung mithilfe der MLQ-Skala in der Vorstudie das partizipative Füh-
rungsverhalten in der Hauptstudie durch Empowering Leadership operationa-
lisiert. Empowering Leadership geht über die aufgezeigten partizipativen Ele-
mente transformationaler Führung hinaus, ohne dass die formale Führungs-
rolle abgegeben wird. Mitarbeitende werden zur Selbstführung befähigt (vgl. 
Tekleab et al. 2008, S. 196, Tuckey/Bakker/Dollard 2012, S. 25), sodass Em-
powering Leadership noch stärker als transformationale Führung dem anhal-
tenden Wertewandelt gerecht wird. Durch Empowering Leadership kommt 
die Führungskraft dem Grundbedürfnis der Mitarbeitenden nach Autonomie 
und Eigenverantwortung ungeachtet hierarchisch untergeordneter Stellung 
(vgl. French/Raven 1959, S. 150–152; Yukl/Falbe 1991, S. 421) nach. Des 
Weiteren eignet sich Empowering Leadership eher für ein operatives Arbeits-
umfeld, da die obere Führungsebene oftmals Anweisungen zur Umsetzung 
strategischer Pläne der Unternehmensspitze erhält (vgl. Mansaray 2019, 
S. 21). Daher erfolgt die Operationalisierung zum einen durch die visionäre, 
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transformationale Führung zur Messung des Führungsverhaltens des Vorge-
setzten der oberen/mittleren Führungsebene und zum anderen durch Em-
powering Leadership zur Messung des partizipativen Führungsverhaltens der 
unterstellten Führungskraft, die Mitarbeitende zur Selbstführung befähigt.  
Die Erhebung findet mithilfe bereits vielfach erprobter Skalen in ihrer deut-
schen Übersetzung statt. Das transformationale Führungsverhalten des Vor-
gesetzten wird aufgrund der methodischen Erkenntnisse der Vorstudie nicht 
mehr mittels MLQ-Skala, sondern durch das Transformational Leadership 
Inventory (TLI-Skala) (vgl. Podsakoff et al. 1990; α = 0,86–0,95) in der 
deutschen Übersetzung (vgl. Heinitz/Rowold 2007; α = 0,57–0,80) gemes-
sen. Anders als die MLQ-Skala misst die TLI-Skala ausschließlich das trans-
formationale Führungsverhalten, differenziert in sechs Dimensionen, siehe 
Tabelle 6.1. Diese Dimensionen sind als Mittelwerte der jeweiligen Item-Ra-
tings gebildet worden (vgl. Podsakoff et al. 1990, S. 107) und beginnen mit 
„Die Person, die ich einschätze“ und enden mit den jeweiligen Aussagen zum 

Führungsverhalten, z. B. „ … hat mir neue Wege gezeigt, an Dinge heranzu-
gehen, die für mich unverständlich waren“. Innerhalb der TLI-Skala werden 
vereinzelt Items rekodiert formuliert. Die TLI-Dimensionen, -Codes und -
Skalen sowie die jeweiligen Definitionen sind in Tabelle 6.1 zusammenge-
stellt. 
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Dimensionen  Code/Skalen Definition 

Visionen aufzeigen TLI-AV = Articulat-ing a vision 
Zukunftsvisionen und neue Möglichkeiten ent-wickeln und aufzeigen sowie andere dafür be-geistern. Motivation durch begeisternde Visio-nen Einfluss durch Vorbildlichkeit und Glaubwürdig-keit  

TLI-PAM = Provid-ing an appropriate model 
Vorbildliches Verhalten, das mit den Werten konsistent ist, für welche die Führungskraft eintritt. 

Gruppenziele för-dern  
TLI-FAG = Foster-ing the acceptance of group goals 

Gruppenziele fördern, Verhalten, das darauf zielt, die Zusammenarbeit unter den Mitarbei-tenden zu unterstützen und sie dazu zu bringen, für ein gemeinsames Ziel zu arbeiten. 
Hohe Erwartung stellen und vorle-ben  

TLI-HPE = High performance expec-tations 
Hohe Leistungserwartung, Verhalten, das die hohen Erwartungen der Führungskraft bezo-gen auf Qualität und hohe Leistungen gegen-über den Mitarbeitenden zum Ausdruck bringt. 

Individuelle Be-rücksichtigung und Förderung  
TLI-IS = Individua-lized Support 

Individuelle Unterstützung, Führungsverhal-ten, das den Respekt für die Mitarbeitenden und deren persönliche Gefühle zum Ausdruck bringt. 
Anregung zu krea-tivem und unab-hängigem Denken 

TLI-ISN = Intellec-tual stimulation 
Geistige Anregung, Verhalten, das die Mitar-beitenden dazu herausfordert, ihre Annahmen bezüglich der Arbeit und deren Bewältigung zu überdenken. 

Tab. 6.1: Dimensionen, Skalen und Definitionen der TLI-Skala (in Anleh-
nung an: Podsakoff et al. 1990, S. 106–107) 

Zur Operationalisierung der Messung der Wirkungsmechanismen zwischen 
dem transformationalen Führungsverhalten des Vorgesetzten und Em-
powering Leadership wird die etablierte TPB-Skala (vgl. Ajzen 1991, 
α = 0,68–0,89) eingesetzt. Sie dient der Messung der drei Mediationsvariab-
len sowie der Verhaltensintention und des tatsächlichen Verhaltens. Die Me-
diationsvariable (1) Einstellung wird unter Verwendung eines semantischen 
Differenzials gemessen (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Francis et al. 2004, S. 11), 
indem die Probanden bewerten, ob es z. B. unerwünscht/wünschenswert und 
wertlos/nützlich wäre (vgl. Ajzen 2006, S. 5), Mitarbeitenden mehr Frei-
räume und Eigenverantwortung zu übertragen. Die (2) subjektive Norm 
wird anhand des Ausmaßes bewertet, in dem relevante Referenzgruppen 
(hier: Vorgesetzter, Kollegen und Menschen, die ihnen wichtig sind) ein par-
tizipatives Führungsverhalten missbilligen oder billigen würden (vgl. Ajzen 
2006, S. 7). Bei der Erhebung der subjektiven Norm folgt die vorliegende 
Arbeit der Empfehlung zur Unterteilung in injunktive Norm (Erwartungen 
relevanter Referenzpersonen) und deskriptive Norm (Verhalten relevanter 
Referenzpersonen) (vgl. Francis et al. 2004, S. 19). Hierzu wird bspw. 
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folgendes Item verwendet: „Mein Vorgesetzter meint, ich sollte meinen Mit-
arbeitenden mehr Freiräume und Eigenverantwortung übertragen“. Um die 
(3) wahrgenommene Verhaltenskontrolle zu berechnen, schlägt Ajzen ein 
Gesamtmaß vor, das sowohl die Wahrnehmung als auch die Wirksamkeit und 
Kontrollierbarkeit umfasst (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Ajzen 2006, S. 7). Die 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle misst somit das Vertrauen der Befrag-
ten in ihre eigene Fähigkeit, ein bestimmtes Verhalten erfolgreich auszufüh-
ren. Dahingehend beurteilen die Probanden, ob ein partizipatives Führungs-
verhalten unmöglich/möglich oder schwierig/leicht für sie wäre und ob dies 
innerhalb ihrer eigenen Verhaltenskontrolle liegt. Die Befragten werden da-
rum gebeten, Items wie „Meinen Mitarbeitenden Freiräume und Eigenverant-
wortung zu geben, fällt mir leicht“ zu beantworten und anzugeben, ob dies 
außerhalb ihrer Kontrolle liegt (vgl. Ajzen 1991, S. 187). 
Die TPB-Skala zur Messung der Verhaltensintention misst, wie viel Auf-
wand der Proband zu unternehmen gedenkt, um das geplante Verhalten aus-
zuführen (vgl. Ajzen 1991, S. 181; Ajzen 1996, S. 385; Ajzen 2006, S. 4). 
Gemessen werden Wünsche („Ich möchte dieses Verhalten durchführen“), 

Absichten („Ich beabsichtige dieses Verhalten auszuführen“), Selbstprogno-
sen („Ich werde dieses Verhalten ausführen“) und die Wahrscheinlichkeiten 
(„Wie wahrscheinlich ist es für Sie, dieses Verhalten auszuführen“). Dieses 

sog. Multi-Item-Maß ist in der allgemeinen intentionsbasierten Forschung 
weit verbreitet (vgl. Sutton 1998, S. 1317; Armitage/Conner 2001, S. 471; 
Dawkins/Frass 2005; S. 511; Jimmieson/Peach/White 2008, S. 237; 
Hooft/Jong 2009, S. 310; Hurtz/Williams 2009, S. 644; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936).  
Darüber hinaus empfiehlt Ajzen (1991), den jeweiligen Items zur Intentions-
messung und der Messung des zu prognostizierenden tatsächlichen Verhal-
tens eine vorhersehbare Zeitspanne hinzuzufügen. Diese Zeitspanne be-
zieht sich auf den Zeitraum, in dem das Verhalten ausgeführt werden soll. 
Laut Schwarzer (2008, S. 6) beinhaltet eine Verhaltensänderung mindestens 
zwei Phasen: (1) Motivationsphase vor einer Handlungsentscheidung und 
(2) Volitionsphase nach einer Handlungsentscheidung. In der Volitionsphase 
erfolgt die bewusste, willentliche Umsetzung von Verhaltenszielen durch die 
Steuerung von Gedanken, Emotionen, Motiven und Handlungen (vgl. 

https://www.researchgate.net/profile/Megan_Peach
https://www.researchgate.net/scientific-contributions/Katherine-M-White-39862624
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Schwarzer 2008, S. 6). In Anlehnung an die durchschnittliche Dauer einer 
Verhaltensänderung inklusive der Volitionsphase von ca. zwölf Wochen (vgl. 
Lally et al. 2010, S. 1001) wird für die vorliegende Arbeit eine Zeitspanne 
von drei Monaten festgelegt. Die Probanden werden gefragt, ob sie (1) beab-
sichtigen (2) planen und (3) erwarten, ihren Mitarbeitenden innerhalb der 
nächsten drei Monate mehr Freiräume und Eigenverantwortung zu übertra-
gen, und ob sie (4) dies tatsächlich umsetzen wollen. Zusätzlich wird das In-
tention-Statement-Item (vgl. Francis et al. 2004, S. 11) erfasst. Dieses Item 
fragt nach der Anzahl der Mitarbeitenden hinsichtlich der Gesamtanzahl der 
geführten Mitarbeitenden, bei denen die Führungskraft erwartet, ihnen Frei-
räume und Eigenverantwortung zu übertragen. 
Ajzen (1991) empfiehlt, dass die Intention dem tatsächlichen Verhalten ent-
spricht, um eine Vorhersage zu ermöglichen. Laut Schwarzer (2016, S. 6) 
macht die Intention durchschnittlich 20 bis 25 % der Verhaltensvarianz aus. 
Die Messung des tatsächlichen Verhaltens erfolgt mit den TPB-Items wie 
z. B. „Ob ich meinen Mitarbeitenden mehr Freiräume und Eigenverantwor-
tung gebe, liegt ganz bei mir“. Durch die durchgängige Verwendung der ori-
ginalen TPB-Items (vgl. Ajzen 1991) können nicht nur die bivariaten Bezie-
hungen der einzelnen Konstrukte, sondern auch die Abhängigkeit der Kon-
struktzusammenhänge im Forschungsmodell bemessen werden. Da sich die 
Messung des tatsächlichen Führungsverhaltens jedoch auf die individuelle 
Arbeitsgestaltung bezieht, bedarf es zusätzlicher Items zur Operationalisie-
rung des tatsächlichen partizipativen Führungsverhaltens. 
Somit wird zur ergänzenden Operationalisierung Empowering Leadership 
herangezogen. Analog zur Messung der transformationalen Führung soll Em-
powering Leadership durch eine erprobte und validierte Skala erhoben wer-
den. Diesbezüglich werden im Folgenden unterschiedliche Skalen verglichen 
und auf ihre Anwendbarkeit überprüft. Die Erfassung des allgemeinen Em-
powerments nach Spreitzer (1992; α = 0,74–0,87), in der deutschen Überset-
zung von Staufenbiel (2000; α = 0,74–0,90), misst Autonomie, Selbstwirk-
samkeit, Bedeutsamkeit und Einfluss. Empirisch lässt sich eine gute Diffe-
renzierbarkeit dieser vier Dimensionen zur Erfassung des Konstrukts Em-
powerment nachweisen (vgl. Spreitzer 1995, S. 1457; Gagné/Senécal/Koest-
ner 1997, S. 1233), die sich jedoch auf Empowerment im Allgemeinen 
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bezieht. Da sich die vorliegende Arbeit auf partizipatives Führungsverhalten 
fokussiert, werden weitere Skalen, bspw. zur Messung von Führung durch 
Selbstführung (FFdS) von Manz und Sims (2001; α = 0,65–0,96) und zur in-
dividuellen Selbstführungskompetenz (vgl. Müller/Sauerland/Butzmann 
2011, S. 377; α = 0,86–0,96), überprüft. Auch diese Skalen erweisen sich als 
ungeeignet, da sich empirisch Überschneidungen mit Shared Leadership be-
legen lassen (vgl. Bligh/Pearce/Kohles 2006, S. 307). Auch die Leadership 
Empowerment Behavior Scale (vgl. Ahearn/Mathieu/Rapp 2005; α = 0,88) 
muss ausgeschlossen werden, da sie lediglich partiell partizipatives Füh-
rungsverhalten misst. 
Der Empowering Leadership Questionnaire (ELQ) (vgl. Arnold et al. 
2000; α = 0,85–0,91) richtet sich an die Zielgruppe Führungskräfte und misst 
partizipatives Führungsverhalten als Konstrukt. Die ELQ-Skala ist aus fünf 
Dimensionen zusammengesetzt: (1) Führung durch Vorbildlichkeit, (2) par-
tizipatives Entscheiden, (3) Coaching von Mitarbeitenden, (4) Interesse zei-
gen/Interaktion mit dem Team und (5) Sachverhalte erklären. Diese fünf Di-
mensionen sind mithilfe einer Erhebung in fünf Organisationen empirisch va-
lidiert und mit anderen Skalen zur Messung des Führungsverhaltens vergli-
chen worden. Die Ergebnisse zeigen, dass sich die ELQ-Dimensionen zu Tei-
len mit zuvor angeführten Skalen überlappen. Diese decken jedoch partizipa-
tives Führungsverhalten nicht vollständig ab, sodass die ELQ-Skala eine spe-
zifische Ergänzung darstellt (vgl. Arnold et al. 2000, S. 249). Daher greift die 
vorliegende Arbeit zur Erfassung des Konstrukts partizipatives Führungsver-
halten auf die ELQ-Skala zurück. Zur Limitierung der zur Anwendung gelan-
genden Itemanzahl erfolgt eine Eingrenzung auf drei als besonders relevant 
eingestufte ELQ-Dimensionen: (1) Vorbildfunktion, (2) partizipatives Ent-
scheiden und (3) Coaching, die ergänzend zur Messung des tatsächlichen 
Führungsverhaltens durch die TPB-Items in das Itemset aufgenommen wer-
den (vgl. Anhang B).  
Bisherige Untersuchungen verdeutlichen, dass Persönlichkeitsmerkmale, 
z. B. Extraversion (vgl. Bono/Judge 2004, S. 908; Spark/O'Connor 2021, 
S.  194), aber auch das Geschlecht (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; Ea-
gly/Karau/Makhijani 1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215; 
Powell et al. 2004; Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, 

https://de.wikipedia.org/w/index.php?title=Charles_Manz&action=edit&redlink=1
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S. 363; Weibler 2016, S. 474–475; Bebitoglu 2022, S. 507) in Bezug auf Füh-
rung einen relevanten Einfluss ausüben. Persönlichkeitsmerkmale können zur 
Vorhersage des präferierten Führungsstils beitragen (vgl. Ehrhart/Klein 2001, 
S. 173–174), sodass diese oftmals als Kontrollvariablen zum Einsatz kommen 
(vgl. Carsten/Uhl-Bien/Huang 2018, S. 750). In der vorliegenden Arbeit wird 
zur Erhebung der Persönlichkeitsmerkmale die Big-Five-Skala (vgl. 
Costa/McCrae 1985; α = 0,76–0,90) als bewährte Persönlichkeitstaxonomie 
in der Führungsforschung (vgl. Becker 2005, S. 281; McCormick/Burch 
2008, S. 272; O’Connor/Jackson 2010, S. 193) verwendet. Diese Skala um-
fasst fünf Persönlichkeitsdimensionen, die sich voneinander differenzieren 
lassen: (1) Neurotizismus (emotionale Stabilität), (2) Extraversion, (3) Ver-
träglichkeit, (4) Gewissenhaftigkeit und (5) Offenheit für Erfahrungen (vgl. 
John/Naumann/Soto 2008, S. 114–117; Hassan/Asad/Hoshino 2016, S. 174; 
Byza et al. 2019, S. 1097). Da Extraversion insbesondere bei Führungskräften 
in hoher Ausprägung auftritt und extravertierte Individuen eine stärkere Affi-
nität zu transformationaler Führung aufweisen (vgl. Felfe 2005, S. 124), wird 
sowohl Extraversion als auch Offenheit für Erfahrungen aufgrund des 
Kontexts der organisationalen Veränderung erhoben. Offenheit für Erfahrun-
gen misst das Interesse und die Aufgeschlossenheit gegenüber Neuem. Ext-
raversion betrifft Aktivität, zwischenmenschliches Verhalten sowie Gesellig-
keit. Obgleich Neurotizismus und Gewissenhaftigkeit Korrelationen mit z. B. 
sozialer Erwünschtheit im Antwortverhalten (vgl. Ones/Viswesvaran/Reiss 
1996, S. 660) aufweisen, wird zur Limitierung der Itemanzahl ausschließlich 
Extraversion und Offenheit für Erfahrungen erhoben. Weitere führungsrele-
vante Persönlichkeitsmerkmale, z. B. Wertvorstellungen (vgl. Zaccaro 2007, 
S. 8), werden in Teilen durch den TPB-Mediator subjektive Norm erfasst. 
Die soziale Erwünschtheit im Antwortverhalten ist ein bekanntes Prob-
lemfeld im Rahmen quantitativer Forschung. In diesem Fall treffen die Be-
fragten die Antworten so, dass diese vermeintlich den sozialen und kulturel-
len Werten sowie der vorherrschenden Norm entsprechen (vgl. Diekmann 
2018, S. 447). Die daraus entstehende Verzerrung erschwert die exakte Er-
fassung eines Konstrukts. Aufgrund der Anfälligkeit von Selbsteinschät-
zungsskalen für ein sozial erwünschtes Antwortverhalten (vgl. Lang/Lüdtke 
2005, S. 34) werden im Folgenden entsprechende Skalen auf Anwendbarkeit 
als Kontrollvariable geprüft. Die bekanntesten Skalen zur Messung der 



6 Hauptstudie zur Analyse der Wirkungsmechanismen   161 

 

sozialen Erwünschtheit, z. B. die Marlowe-Crowne Social Desirability Scale 
(vgl. Crowne/Marlowe 1960), der Eysenck Personality Inventory (vgl. Ey-
senck/Eysenck 1975), das Soziale Erwünschtheit-Gamma (vgl. Kemper et al. 
2012; α = 0,71–0,78) und der Balanced Inventory of Socially Desirable Res-
ponding (vgl. Paulhus 1984) werden aufgrund ungeeigneter Items zum Kon-
sum von Drogen oder Diebstahl für die Erhebung im beruflichen Kontext ex-
kludiert. Die Brief Self‐Control Scale (BSCS) (vgl. Tangney/Baumeis-
ter/Boone 2004; α = 0,83–0,87) hingegen ist ein weit verbreitetes Maß zur 
Kontrolle des sozial erwünschten Antwortverhaltens im beruflichen Kontext. 
Hierbei wird die Selbstkontrolle als Überwindung oder Modifikation von Re-
aktionstendenzen definiert (vgl. Bertrams/Dickhäuser 2009, S. 2). Die BSCS 
als eindimensionale Kurzskala gilt als reliabel und valide (vgl. Ber-
trams/Dickhäuser 2009, S. 2). Das bestätigen jüngste Studien zur psychomet-
rischen Gültigkeit (vgl. Manapat et al. 2021, S. 395). Daher wird die deutsche 
Übersetzung der BSCS-Skala (vgl. Bertrams/Dickhäuser 2009; Sproesser 
et al. 2011, α = 0,78) in der vorliegenden Arbeit eingesetzt.  
Soziodemografische Elemente, die besonders im Rahmen eines TPB-Media-
tionsmodells von Relevanz sind (vgl. Francis et al. 2004, S. 26), werden als 
weitere Kontrollvariablen herangezogen. Die soziodemografischen Kon-
trollvariablen umfassen demzufolge nicht nur Geschlecht, Alter und Berufs-
erfahrung, sondern auch Konzernzugehörigkeit, Führungserfahrung, Füh-
rungsebene und die Führungsspanne. Denn bspw. eine große Zahl von Ge-
führten kann verursachen, dass die Führungskraft Entscheidungen oftmals ei-
genständig, also ohne Partizipation der Mitarbeitenden, trifft (vgl. Bass/Rig-
gio 2006, S. 188). Auch die Führungsebene im Organigramm beeinflusst das 
Führungsverhalten und die Wahrnehmung der Führung durch den eigenen 
Vorgesetzten (vgl. Schulte-Zurhausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). 
Die Reifezeit der Führungsbeziehung kann den Grad der Partizipation beein-
flussen, indem im Sinne des situativen Führungsansatzes (siehe Absatz 2.2.2) 
Mitarbeitende eher Verantwortung übernehmen wollen, wenn sie nach mehr-
jähriger Führungsbeziehung ein Vertrauensverhältnis zu ihrer Führungskraft 
entwickelt haben (vgl. Butzmann 2011, S. 99). Demnach werden die Füh-
rungserfahrung und die Art der Veränderungen, z. B. die erstmalige Über-
nahme einer Führungsposition, mithilfe entsprechender Kontrollvariablen 
(vgl. Anhang B) erfasst. 
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6.2.3 Vorgehen im Rahmen der Datenerhebung  
Die Datenerhebung erfolgte im Zeitraum von November bis Dezember 2018 
mittels Onlinebefragung. Der Befragungszugang wurde ausschließlich an 
Probanden (n = 1887) versandt, die zum Zeitpunkt der Erhebung eine diszip-
linarische Führungsposition innehatten und organisatorisch dem neugegrün-
deten Telekom Service zugeordnet waren, um die Einbettung in den Kontext 
der organisationalen Veränderung sicherzustellen. 
Um auf die Befragung aufmerksam zu machen und einen möglichst hohen 
Rücklauf zu erzielen, ist die Befragung auf verschiedenen Kommunikati-
onskanälen übermittelt worden: Erstens ist das Befragungsvorhaben in der 
Geschäftsführung des Telekom Service vorgestellt, diskutiert und abge-
stimmt worden. Zweitens sind die jeweiligen Betriebsratsgremien der einzel-
nen Organisationseinheiten (DTS, DTA und ISP) informiert worden. Zu die-
sem Zweck ist der Fragebogen inhaltlich erläutert, es sind Hintergründe zu 
den Manuals der jeweiligen Skalen offengelegt und Kontrollvariablen ver-
handelt worden. Drittens ist die E-Mail inklusive Zugangslink durch die je-
weiligen Geschäftsführer an die relevante Zielgruppe versandt worden. Vier-
tens ist nach der Hälfte des Befragungszeitraums eine Erinnerung an die Be-
fragungszielgruppe durch den Geschäftsführer Personal verschickt worden.  
Die Teilnahme an einer freiwilligen Befragung hängt von verschiedenen 
Faktoren ab. Ein hoher zeitlicher Aufwand kann die Teilnahmebereitschaft 
gerade bei Führungskräften reduzieren, die unter Zeitmangel leiden, während 
Anreize die Bereitschaft zur Teilnahme erhöhen können (vgl. Groves et al. 
2011, S. 200–202). Daher ist zu Beginn der Onlinebefragung die wissen-
schaftliche Relevanz erläutert und durch den Versand über den jeweiligen 
Geschäftsführer verdeutlicht worden. Ein Anreiz ist durch den Zugang zu den 
anonymisierten Befragungsergebnissen in einer komprimierten Zusammen-
fassung geschaffen worden.  
6.3 Datenauswertung  
6.3.1 Vorgehen im Rahmen der Datenanalyse  
Die gewonnenen Daten werden vor der Datenanalyse bereinigt und in den 
folgenden Analyseschritten analog zur Vorstudie ausgewertet. 



6 Hauptstudie zur Analyse der Wirkungsmechanismen   163 

 

 (1) Deskriptive Auswertung der Daten: Die Merkmale der Stichprobe wer-
den hinsichtlich der Bereiche und Kontrollvariablen aufgezeigt und disku-
tiert. 
(2) Konfirmatorische Faktorenanalyse (CFA): Die verwendeten Skalen 
werden um alle Items reduziert, die keine ausreichende Faktorladung und In-
dikatorenreliabilität aufweisen (vgl. Ford/MacCallum/Tait 1986, S. 308).  
(3) Strukturgleichungsmodell (SEM): Mithilfe des SEM werden die gerich-
teten Wechselwirkungen der drei Mediationsvariablen ermittelt, um die auf-
gestellten Hypothesen zu validieren.  
(4) Bootstrapping-Methode: Darüber hinaus wird die Bootstrapping-Me-
thode (vgl. Efron 1979, S. 1; Preacher/Hayes 2008, S. 885) eingesetzt, um die 
Effektstärken innerhalb der Mediationen zu testen. Das SEM wird demzu-
folge durch die Bootstrapping-Methode ergänzt, um die ermittelten indirekten 
Effekte als solche zu quantifizieren und die direkten Effekte zu ergänzen. 
Dergestalt kann die Signifikanz der indirekten Wirkungen der jeweiligen Me-
diatoren überprüft werden. Um die Beziehung zwischen transformationaler 
Führung des Vorgesetzten und der Intention besser zu verstehen, werden die 
spezifischen indirekten Effekte durch die Mediatoren unter Verwendung be-
nutzerdefinierter Schätzwerte berechnet (vgl. Amos Development Corpora-
tion 2021). Auf diese Weise können die drei Mediatoren verglichen und ein-
gestuft werden. Da es sich bei dieser Methode um ein nonparametrisches Ver-
fahren handelt (vgl. Efron/Tibshirani 1985, S. 1), wird im Vergleich zum 
SEM keine Verteilungsannahme getroffen, sondern es werden Bootstrap-
Stichprobenwiederholungen (Resamplings) gezogen, um die jeweiligen Me-
diationseffekte und den Effekt der Gesamtmediation zu ermitteln. Diesbezüg-
lich wird die Bootstrapping-Methode mit 2 000 Resamplings und zweiseiti-
gen 95-%-Konfidenzintervallen angewandt (vgl. Cheung et al. 2021, 
S. 1016).  
6.3.2 Deskriptive Ergebnisse  
Die Datengrundlage der Hauptstudie basiert auf den Befragungsergebnissen 
von Führungskräften sämtlicher Hierarchieebenen vom Teamleiter bis zum 
Topmanagement. Die Befragungszielgruppe umfasst 1 887 deutschsprachige 
Führungskräfte im Telekom Service (männlich n = 1 369; weiblich n = 519). 
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Von diesen haben 1 058 Führungskräfte die Onlinebefragung geöffnet. Ins-
gesamt haben 667 Führungskräfte (männlich n = 449; weiblich n = 159; di-
vers n = 4; keine Angabe n = 55) laut eigener Angabe die Befragung ehrlich 
und vollständig beantwortet. Dies entspricht einer Rücklaufquote von 33,6 %. 
Nach der Bereinigung des Datensatzes durch diverse Plausibilitätschecks 
analog zur Vorstudie sind 32 Fälle sowie ein multivariater Ausreißer (Fall 95) 
exkludiert worden.  
Die Datenauswertung erfolgt auf Basis der bereinigten Stichprobe 
(n = 634), die in Tabelle 6.2 nach der Anzahl der Führungskräfte pro Bereich, 
dem jeweiligen Rücklauf pro Bereich und der Geschlechteraufteilung darge-
stellt wird. Die verbleibende Stichprobe ist aus 22,6 % Frauen (n = 151; 
SD: 0,766) und aus 63,7 % Männern (n = 425; SD: 0,766) zusammengesetzt 
(divers n = 3; keine Angabe n = 55). Der Frauenanteil innerhalb des Befra-
gungsrücklaufs liegt unter dem der Beschäftigten von 35,7 %, spiegelt jedoch 
den Anteil der weiblichen Führungskräfte von 22,7 % in den deutschen Un-
ternehmensteilen der DTAG wider (vgl. Heudorf 2023). Allerdings ist dieser 
Anteil auf unteren Führungsebenen höher als auf oberen Führungsebenen 
(vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, S. 75; Will-Zocholl/Kämpf 2016, 
S. 106).  
Die Verteilung auf die jeweiligen funktionalen Bereiche lässt ersichtlich 
werden, dass neben den großen Bereichen wie AD und S&C PK auch sehr 
kleine Bereiche, z. B. OpO und HR, in der Befragungsgruppe vertreten sind. 
Der Bereich der vertikalen Qualifizierung/Academy erzielt mit 50 % bezogen 
auf den Rücklauf die höchste Frauenquote. In der ISP GmbH hat keine weib-
liche Führungskraft an der Befragung teilgenommen. Insgesamt unterschei-
det sich die Rücklaufquote pro Bereich deutlich, da in sehr kleinen Bereichen 
wie OpO eine Rücklaufquote von 83,3 % und im Kundenprozessdesign von 
15,9 % erzielt worden ist (siehe Tabelle 6.2).  
Das durchschnittliche Alter der Befragten liegt zwischen 45 Jahren im OpO- 
und 52 Jahren im HR-Bereich. Das Durchschnittsalter der befragten Füh-
rungskräfte über sämtliche Bereiche liegt bei 47,2 Jahren (Median = 48 Jahre) 
und damit unter dem Durchschnittsalter deutscher Führungskräfte von 
51,9 Jahren (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Tabelle 6.2 zeigt sowohl die 
absoluten Werte als auch den jeweiligen prozentualen Anteil pro Bereich.  
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Bereich n Ø- Alter  Rücklauf Geschlecht  
weiblich  männlich  

n % n % n % 
Geschäftssteuerung 78 49 22 28,2 6 27,3 16 72,7 
Operating Office 6 45 5 83,3 1 20,0 4 80,0 
Academy  12 49 4 33,3 2 50,0 2 50,0 
Human Ressources 7 52 3 42,9 1 33,3 2 66,7 
Kundendienst  44 50 7 15,9 2 28,6 6 85,7 Serviceentwicklung & Innovation 20 48 5 25,0 1 20,0 3 60,0 
Auftragsmanagement  157 48 63 40,1 23 36,5 39 61,9 Technischer Kunden-service  225 47 70 31,1 20 28,6 50 71,4 
Sales & Care Privat-kunden  376 44 98 26,1 38 38,8 52 53,1 
Sales & Care Klein & Mittelständische Kun-den 108 45 26 24,1 10 38,5 10 38,5 
Service Großkunden  267 49 106 39,7 35 33,0 67 63,2 
Außendienst  440 48 137 31,1 14 10,2 126 92,0 Individual Solutions & Products DTA 95 50 46 48,4 4 8,7 43 93,5 
Individual Solutions & Products DTA GmbH 52 50 22 42,3 0 0,0 20 90,9 
keine Angabe   ∑ 20 ∑ 55 / 3 divers 
Gesamt  1.887 48 634 33,6 151 23,8 425 67,0 

Tab. 6.2: Verteilung der Stichprobe pro Bereich, Geschlecht und Alter (ei-
gene Darstellung) 

Die befragten Führungskräfte gehören zu 54,9 % der unteren Führungs-
ebene im Organigramm (Teamleiter) an (n = 345; SD: 1,388) und zu 1,5 % 
der oberen (Topmanagement/Geschäftsführung; n = 10). Die mittlere Füh-
rungsebene (n = 204) stellt 30,6 % der Stichprobe.  
Die Befragung ist in den Kontext einer organisationalen Veränderung in Form 
einer Restrukturierung eingebettet, die eine Umfirmierung und den Zusam-
menschluss zu einem Geschäftsbereich bestehend aus drei GmbHs (DTA, 
DTS, ISP) umfasst. Die Darstellung der jeweiligen Art der Veränderung 
erfolgt mithilfe Tabelle 6.3 und belegt, dass die häufigste genannte Verände-
rungsart mit 24,3 % eine Veränderung des inhaltlichen Verantwortungsbe-
reichs (n = 154; SD: 1,879) ist. Die zweitstärkste Benennung der Verände-
rungsart bezieht sich auf personelle Veränderungen im Arbeitsumfeld durch 
neue Kollegen, neue Ansprechpartner usw. Die am wenigsten benannte Art 
der Veränderung ist die erstmalige Übernahme einer Führungsposition mit 
6,9 % (n = 44). Diese Befragungsgruppe (n = 44) sowie die Befragten, bei 
denen ein Vorgesetztenwechsel stattgefunden hat (n = 100), verdeutlicht 
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bezugnehmend auf die vorliegende Stichprobe (n = 634), dass 22,7 % eine 
Veränderung hinsichtlich der Führungsbeziehung erfahren haben. Darüber 
hinaus können diese beiden Antwortkategorien (n = 44; n = 100) vor dem 
Hintergrund der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander 1958) disku-
tiert werden, die davon ausgeht, dass die Führungskraft im Laufe der Zeit 
einen Kredit bei den Geführten erwirbt, der bereits vor der Veränderung vor-
liegen muss (siehe Absatz 2.2.3). Durch eine erstmalige Übernahme einer 
Führungsposition oder einen Bereichswechsel fehlt der Kredit vor der Verän-
derung, was das Abweichen von der Norm erschwert und die Umsetzung or-
ganisationaler Veränderungen beeinträchtigen kann. Tabelle 6.3 zeigt die je-
weilige Veränderungsart hinsichtlich der absoluten Benennung und des pro-
zentualen Anteils bezogen auf die vorliegende Stichprobe (n = 634).  
In diesem Jahr … n % 
…hat sich meine eigene Rolle verändert, indem ich eine Führungs-position übernommen habe. 44 6,9 
…hat meine Führungskraft gewechselt (disziplinarischer Führungs-wechsel). 100 15,8 
... hat sich die Zusammensetzung des Teams, das ich führe, verän-dert. 89 14,0 
…hat sich meine Führungsspanne verändert (ab +/- zwei Mitarbei-tende). 65 10,3 
... haben sich personelle Änderungen in meinem Arbeitsumfeld er-geben (neue Kollegen, neue Ansprechpartner usw.). 103 16,2 
... habe ich neue inhaltliche Verantwortungsbereiche übernommen. 154 24,3 
…hat sich für mich nichts verändert. 79 12,5 
Gesamt  634 100,0 

Tab. 6.3: Verteilung der Veränderungsart innerhalb der Stichprobe (eigene 
Darstellung) 

Die befragten Führungskräfte schätzen die empfundene Intensität der Ver-
änderung für sich persönlich mit 29,8 % (n = 183 sehr stark; SD: 1,377) hö-
her ein als für ihre Mitarbeitenden mit 23,1 % (n = 145 sehr stark; SD: 1,388). 
Die im Vergleich stärker empfundene Intensität lässt sich durch die Umset-
zungsverantwortung der Führungskraft aufgrund ihrer hierarchiebedingten 
Positionsmacht erklären (vgl. Schreyögg/Geiger 2016, S. 441–442). 
Die Betriebszugehörigkeit der Befragten reicht von weniger als drei Jahren 
(n = 2; SD: 1,772) bis zu mehr als 41 Jahren (n = 26; SD: 1,772). Durch-
schnittlich verfügen die Befragten über 28 Jahre Berufserfahrung und 26 
Jahre Betriebszugehörigkeit. Das kann als Besonderheit der 
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Befragungszielgruppe herausgestellt werden. Die Führungserfahrung der 
Befragten ist in sechs Abstufungen – beginnend mit einem halben Jahr 
(n = 34; SD: 1,522) bis zu mehr als 21 Jahren (n = 74; SD: 1,522) – unterglie-
dert, da basierend auf der Vorstudie nur Führungskräfte befragt worden sind, 
die zum Zeitpunkt der Ergebung eine disziplinarische Führungsposition inne-
hatten.  
Die Persönlichkeitsmerkmale Offenheit für Erfahrungen und Extraversion 
lassen sich hinsichtlich ihrer jeweiligen Mittelwerte vergleichen. Der Mittel-
wert der Extraversion rangiert mit 3,76 (SD: 0,522) über dem Mittelwert der 
Offenheit mit 3,53 (SD: 0,488). Auch wenn die vorliegende Arbeit keinen 
Vergleich zulässt, belegen bisherige Studien, dass Führungskräfte i. d. R. eine 
höhere Ausprägung der Extraversion aufweisen als Mitarbeitende (vgl. Felfe 
2005, S. 124). Dies wiederum kann eine Erklärung für die erzielten Mittel-
werte bieten. 
6.3.3 Inferenzstatistische Ergebnisse  
Die Datenanalyse auf Basis von 634 bereinigten Fällen erfolgt in einem mehr-
stufigen Verfahren, das sowohl die CFA als auch das SEM umfasst (vgl. An-
derson/Gerbing 1988, S. 416; Cheung et al. 2021, S. 1009). Mithilfe der 
Bootstrapping-Methode (vgl. Efron 1979, S. 1; Preacher/Hayes 2008, S. 885) 
werden die jeweiligen Effektstärken innerhalb der Mediationen ermittelt. Im 
ersten Schritt erfolgt die Prüfung der Zuverlässigkeit der Skalen unter Ver-
wendung der CFA.  
Zunächst werden sämtliche erhobenen Items auf ihre Reliabilität untersucht. 
Zu diesem Zweck werden die standardisierten Faktorladung aller Items hin-
sichtlich des empfohlenen Minimums von 0,7 (vgl. Ford/MacCallum/Tait 
1986, S. 291) und der Indikatorreliabilität von 0,4 überprüft (vgl. Ford/Mac-
Callum/Tait et al. 1986, S. 292). Die Cronbachs-Alpha-Werte der jeweiligen 
Skalen liegen, bis auf die TPB-Skala Verhalten, im Bereich von 0,739 bis 
0,942, sodass eine gute interne Konsistenz angenommen werden kann (vgl. 
Blanz 2015, S. 243): transformationale Führung (TLI) α = 0,942; Einstellung 
α = 0,739; soziale Norm α = 0,767; wahrgenommene Verhaltenskontrolle 
α = 0,776; Intention α = 0,962 und partizipatives Führungsverhalten (ELQ) 
α = 0,863. Die Skala zur Messung der transformationalen Führung halbiert 
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sich in ihrem ursprünglichen Itemset auf 13 Items. Um eine weitere Itemre-
duktion durchzuführen, werden die jeweiligen Modifikationsindizes geprüft, 
sodass neun Items zur Messung der transformationalen Führung verbleiben.  
Die TPB-Skala Verhalten erzielt lediglich einen Cronbachs-Alpha-Wert von 
0,433 und unterschreitet somit das für die Stichprobe (n = 634) und die 
Summe der Items (∑ = 122) (vgl. Bortz/Döring 2006, S. 221) empfohlene 
Mindestniveau von 0,5 (vgl. Cortina 1993, S. 101–102).  
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Tab. 6.4: Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der Vari-

ablen (eigene Darstellung) 
Die erneute Kontrolle der Interitemkorrelationsmatrix ist ohne Auffälligkei-
ten. Daher muss die TPB-Variable Verhalten aufgrund mangelnder interner 
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Konsistenz ausgeschlossen werden, sodass zur Messung des partizipativen 
Führungsverhaltens die ELQ-Skala (α = 0,863) verbleibt. Tabelle 6.4 zeigt 
die Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der verwen-
deten Variablen. Da die Korrelationsergebnisse den Schwellenwert von 0,7 
nicht überschreiten, ist es statistisch unwahrscheinlich, dass eine Multikolli-
nearität vorliegt (vgl. Anderson et al. 2016, S. 913), sodass auf die Ermittlung 
der Varianzinflationsfaktoren (VIF) verzichtet werden kann (vgl. 
Brook/Arnold 1987, S. 238). Tabelle 6.4 umfasst ergänzend die Korrelatio-
nen von fünf Kontrollvariablen (Big-Five-Skalen Extraversion, Selbstkon-
trollveranlagung, Führungsebene, Art der Veränderung und Geschlecht). 
Sämtliche verwendeten Kontrollvariablen, die aus mehreren Items bestehen 
wie z. B. die beiden Big-Five-Skalen (je zehn Items), Offenheit für Erfahrun-
gen (α = 0,639) und Extraversion (α = 0,748), sowie die BCBS-Skala zur 
Messung der Selbstkontrollveranlagung (13 Items) werden ebenfalls hin-
sichtlich ihrer Faktorladung und Indikatorreliabilität überprüft. Die Kontroll-

variable Big-Five-Offenheit wird mangels Reliabilität ausgeschlossen, wo-

hingegen die Skalen Extraversion und Selbstkontrollveranlagung eine ausrei-

chende Reliabilität erzielen, allerdings aufgrund der jeweiligen Faktorladun-
gen und Indikatorenreliabilität in der Anzahl der Items reduziert werden.  
Die konvergente Validität wird in Tabelle 6.5 dargestellt und anhand der 

durchschnittlichen sowie extrahierten Varianz (AVE) überprüft. Alle Kon-
strukte außer dem partizipative Führungsverhalten überschreiten den Schwel-
lenwert von 0,5 (vgl. Fornell/Larcker 1981, S. 44) (transformationale Füh-
rung = 0,586; Einstellung = 0,638, subjektive Norm = 0,557; wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle = 0,637; Intention = 0,862). Die Ergebnisse ver-
deutlichen, dass die Korrelationskoeffizienten (Fettung) für jedes Paar der la-
tenten Konstrukte, die im Modell verwendet werden, höher sind als der je-
weilige quadrierte AVE-Wert (siehe Tabelle 6.5). Dies weist auf die Gültig-
keit der Diskriminanz zwischen den Strukturen hin.  
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Tab. 6.5: Beurteilung der Reliabilität (eigene Darstellung) 
Die Wirkungsmechanismen zwischen dem transformationalen Führungs-
verhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen Führungsverhalten wer-
den durch drei TPB-Prädiktoren ermittelt. Mithilfe der insgesamt sechs Fak-
toren, die einer CFA unterzogen werden, kann ein TPB-basiertes SEM mo-
delliert werden. Ergänzend zur CFA werden Einzelfaktortests in Form des 
Harmans-Single-Faktor-Tests (vgl. Aguirre-Urreta/Hu 2019, S. 45) durchge-
führt, um das Ausmaß der allgemeinen methodischen Verzerrung zu untersu-
chen (vgl. Podsakoff et al. 2003, S. 889). Diese Methode identifiziert die 
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Varianz einzelner oder allgemeiner Faktoren, die für den Großteil der Kova-
rianz verantwortlich sind. Der Einfluss der allgemeinen methodischen Ver-
zerrung soll so gering wie möglich sein, um den Großteil der Varianz zu er-
klären.  
Unter Verwendung der CFA wird das auf der TPB basierende Sechs-Fakto-
ren-Modell geschätzt, um die Zuverlässigkeit der Skalen und die Testgültig-
keit zu bewerten. Analog zum Vorgehen in der Vorstudie wird das Sechs-
Faktoren-Modell mit einem Drei-Faktoren-Modell, einem Zwei-Faktoren-
Modell und einem Ein-Faktor-Modell verglichen (siehe Tabelle 6.5).  
Die Ergebnisse der CFA sowie der Modellstatistik, (vgl. Brown 2006, S. 175; 
Fabozzi 2006, S. 102; Byrne 2016, S. 100) siehe Tabelle 6.6, zeigen, dass das 
Sechs-Faktoren-Modell die besten Vergleichsgrößen aufweist (vgl. 
Hu/Bentler 1999, S. 3), was aufgrund kombinatorischer und konzeptioneller 
Überlegungen erwartbar ist. Eine weitere Überprüfung der Cronbachs-Alpha-
Werte weist auf eine mittlere bis hohe interne Konsistenz (α = 0,66–0,97) hin 
(vgl. Nunnally 1978, S. 303). Die AVE-Werte lassen eine konvergente Gül-
tigkeit der Strukturen erkennen (siehe Tabelle 6.5).  

  Sechs-Faktoren-Modella Drei-Faktoren-Modellb Zwei-Faktoren-Modellc     Ein-Faktor- Modelld      
Vergleichsgrößen  
χ2   301,95 1226,96 1393,62 2418,73 
Dƒ  89 101 103 104 
χ2/dƒ  3,39 12,15 13,53 23,257 
TLI  0,949 0,764 0,739 0,599 
IFI  0,963 0,802 0,776 0,536 
CFI  0,962 0,801 0,776 0,598 
RMSEA  0,061 0,13 0,141 0,188 
AIC   395,95 1296,96 1459,62 2482,73 

a Alle Variablen laden auf ihre theoretischen Konstrukte und korrelieren miteinander.  
b Einstellung, soziale Norm und wahrgenommene Verhaltenskontrolle laden auf einen              Faktor, partizipatives Führungsverhalten lädt auf einen Faktor, TF lädt auf einen Faktor. 
c Einstellung, soziale Norm und wahrgenommene Verhaltenskontrolle und partizipatives Führungsverhalten laden auf einen Faktor, TF auf einen anderen Faktor. 

d Alle Variablen laden auf einen Faktor.  
n = 634 

Tab. 6.6: Modellvergleich auf Basis der CFA-Resultate (eigene Darstel-
lung) 
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In einem weiteren Analyseschritt werden Modellvergleiche vorgenommen, 
indem die volle (Modell A) und die partielle Mediation (Modell B) gegen-
übergestellt werden (siehe Tabelle 6.7). Dieser Vergleich dient der empiri-
schen Validierung kombinatorischer und konzeptioneller Überlegungen, die 
der Modellierung des SEM zugrunde liegen. Der Modellvergleich erfolgt an-
hand der ausgewiesenen Vergleichsgrößen (vgl. Hu/Bentler 1999, S. 2-5; By-
rne 2016, S. 84). Die Ergebnisse in Tabelle 6.7 belegen, dass sich die signifi-
kanten Chi-Quadrat-Werte von Modell A und B geringfügig unterscheiden. 
Das partielle Mediationsmodell (Modell B: χ2/dƒ = 2,563; df = 182; 
p = 0,000) weist minimal bessere Fit-Indizes auf (Modell B: χ2 = 466,39; 
df = 182; χ2/dƒ = 2,563; TLI = 0,931; IFI = 0,951; CFI = 0,951; 
RMSEA = 0,050; AIC = 652,39) als das volle Mediationsmodell (Modell A: 
χ2 = 454,29; df = 168; χ2/dƒ = 2,704; TLI = 0,931; IFI = 0,950; CFI = 0,950; 
RMSEA = 0,052; AIC = 622,29). Demnach wird für den weiteren Analyse-
verlauf die partielle Mediation (Modell B) eingesetzt, um die aufgestellten 
Hypothesen zu überprüfen.  
  Modell A  (volle Mediation) p = 000 Modell B  (partielle Mediation) p = 000 
Vergleichsgrößen    
  χ2 454,29 466,39   Dƒ 168 182   χ2/dƒ 2,704 2,563   TLI 0,931 0,931   IFI 0,950 0,951   CFI 0,950 0,951   RMSEA 0,052 0,050 
  AIC 622,29 652,39 
n = 634       

Tab. 6.7: Vergleich volles vs. partielles Mediationsmodell (eigene Darstel-
lung) 

Auf Grundlage des vorliegenden Modellvergleichs werden die aufgestellten 
Hypothesen auf Basis des partiellen Mediationsmodells im SEM getestet.  
Hypothese H1 geht davon aus, dass die transformationale Führung des Vor-
gesetzten in einem positiven Zusammenhang mit der Intention steht, ein par-
tizipatives Führungsverhalten auszuführen. Hypothese H1 muss mangels Sig-
nifikanz verworfen werden (β = -0,024; p = n.s.).  
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Die drei Mediationshypothesen H2a/b/c gehen von einem positiven medi-
ierenden Effekt zwischen der transformationalen Führung des Vorgesetzten 
über die Einstellung (H2a), die subjektive Norm (H2b) und die wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle (H2c) auf die Intention aus. Alle drei Mediations-
hypothesen lassen sich durch das SEM bestätigen (siehe Tabelle 6.8).  
Hypothese H3, die einen direkten positiven Zusammenhang zwischen dem 
Prädiktor wahrgenommene Verhaltenskontrolle und dem partizipativen Füh-
rungsverhalten annimmt, kann bestätigt werden (β = 0,145; p = 0,012).  
Hypothese H4, die einen positiven Zusammenhang zwischen der 
Verhaltensintention und dem tatsächlichen Führungsverhalten formuliert, 
muss verworfen werden (β = 0,048; p = n.s.). 
Somit kann angenommen werden, dass ein positiver Zusammenhang zwi-
schen der transformationalen Führung des Vorgesetzten und den drei Media-
toren Einstellung, subjektive Norm und wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle vorliegt. Anders als erwartet kann kein signifikanter Effekt der Inten-
tion auf das tatsächliche Verhalten festgestellt werden. Dies kann darauf 
zurückgeführt werden, dass die TPB keinen Anspruch erhebt, affektbasiertes 
oder unbewusstes Verhalten deuten zu können und viele Verhaltensweisen 
Schwierigkeiten bei der Ausführung beinhalten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, 
S. 1). Die SEM-Ergebnisse der jeweiligen Pfade und Hypothesen sowie die 
Vergleichsgrößen werden in Tabelle 6.8 sowie im Modell in Abbildung 6.2 
ausgewiesen.   
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Strukturpfade Hypothese Estimatesa,c     SEb 
Transformationale Führung → Einstellung H2a  0,101* 0,043 
Transformationale Führung → Subjektive Norm H2b 0,309*** 0,070 
Transformationale Führung → Verhaltens-kontrolle H2c 0,274*** 0,076 
Einstellung → Verhaltensin-tention   0,157*** 0,100 
Subjektive Norm → Verhaltensin-tention   0,179** 0,082 
Verhaltenskontrolle → Verhaltensin-tention   0,221*** 0,069 
Verhaltenskontrolle → partizipative  Führungsver-halten  H3 0,145* 0,021 

Verhaltensintention → partizipative  Führungsver-halten  H4 0,048 0,015 
Transformationale Führung → Verhaltensin-tention H1 -0,024 0,084 
Vergleichsgrößen  
  χ2   466,39    

  Dƒ   182    

  χ2/dƒ   2,563    

  TLI   0,931    

  IFI   0,951    

  CFI   0,951    

  RMSEA   0,050    

  AIC   652,39    

a Standardized estimates (standardisierte Schätzwerte) 
b Standard errors (Standardfehler) 
c *p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001 
n = 634 

Tab. 6.8: Ergebnisübersicht der jeweiligen Pfade und Vergleichsgrößen (ei-
gene Darstellung) 

Die abschließende Analyse der bestätigten Mediationseffekte erfolgt mithilfe 
des nonparametrischen Bootstrapping-Verfahrens (vgl. Efron 1979, S. 1; 
Urban/Mayerl 2007, S. 1; Preacher/Hayes 2008, S. 885–886) mit 2 000 
Ramplings und zweiseitigen 95-%-Konfidenzintervallen (vgl. Cheung et al. 
2021, S. 1016). Die Ergebnisse werden in Tabelle 6.9 präsentiert und zeigen, 
dass sich der totale Effekt der transformationalen Führung über alle drei Me-
diatoren auf die Verhaltensintention signifikant nachweisen lässt (β = 0,205; 
p ≤ 0,05). Der totale indirekte Effekt der transformationalen Führung weist 
keinen signifikanten Einfluss auf die Verhaltensintention (ß = 0,250; p = n.s.) 
auf. Somit bestätigt die Bootstrapping-Methode den bereits im SEM erzielten 
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nicht signifikanten direkten Effekt der transformationalen Führung auf die 
Verhaltensintention.  
Alle spezifischen indirekten Effekte der drei Mediatoren liegen im positiven 
Wertebereich, sodass diese Effekte aufgrund der identischen Vorzeichen als 
konsistente Mediationen bezeichnet werden können (vgl. MacKin-
non/Krull/Lockwood 2000, S. 173). Der spezifische indirekte Effekt zeigt den 
Einfluss der transformationalen Führung auf die Intention mittels einer spe-
zifischen Verknüpfung der drei TPB-Mediatoren. Hierbei kann eine deutlich 
stärkere Wirkung auf die Intention durch die beiden Prädiktoren wahrgenom-
mene Verhaltenskontrolle und subjektive Norm im Vergleich mit der Einstel-
lung aufgezeigt werden. Das Ergebnis des Bootstrapping-Verfahrens be-
stärkt, dass die Beziehung zwischen transformationaler Führung des Vorge-
setzten und der Verhaltensintention, partizipativ zu führen, vollständig durch 
die Mediatoren vermittelt wird, da das zweiseitige Signifikanzniveau für alle 
drei Beziehungen signifikant bestätigt wird: transformationale Führung → 

Einstellung (p = 0,034), transformationale Führung → subjektive Norm (p ≤ 

0,001), transformationale Führung → Verhaltenskontrolle (p ≤ 0,001). Die 
direkte Beziehung, die durch den totalen indirekten Effekt zwischen transfor-
mationaler Führung und der Intention quantifiziert wird, weist hingegen keine 
Signifikanz auf. Die Ergebnisse der Bootstrapping-Methode sind in Tabelle 
6.9 dargestellt.  
        BC 95% CIc           
  Hypothese     Estimatesa      SEb Lower Upper 
Totaler Effekt            
Transformationale Führung → Intention 0,205* 0,10 0,005 0,405 
Totaler indirekter Effekt 
Transformationale Führung → Intention 0,250 0,06 0,130 0,370 
Spezifischer indirekter Effekt  
Einstellung H2a 0,031* 0,02 0,009 0,071 
Subjektive Norm H2b 0,105*** 0,04 0,025 0,185 
Verhaltenskontrolle H2c 0,115*** 0,04 0,035 0,195 
a Unstandardized estimates (unstandardisierte Schätzwerte) 
b Standard errors (Standardfehler) 
c  BC CI: Bias-corrected confidence interval 
*p ≤ 0,05; **p ≤ 0,01; ***p ≤ 0,001 
n = 634 
Tab. 6.9: Ergebnisse der Mediationseffekte mittels Bootstrapping-Methode 

(eigene Darstellung) 
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Alle drei Mediationshypothesen sind bereits durch das SEM bestätigt. Die 
beiden Mediatoren wahrgenommene Verhaltenskontrolle (H2c → b = 0,115, 
p < 0,001) und subjektive Norm (H2b → b = 0,105, p < 0,001) weisen im 
Vergleich zur Einstellung (H2a → b = 0,031, p = 0,034) einen stärkeren spe-
zifischen indirekten Effekt hinsichtlich der Intention auf.  
Die SEM-Ergebnisse werden in Abbildung 6.2 dargestellt und offenbaren, 
dass kein Zusammenhang zwischen der Intention und dem tatsächlichen Ver-
halten (H4) nachgewiesen werden kann, obwohl die TPB bereits in einer Viel-
zahl von Studien erfolgreich zur Erklärung des geplanten Verhaltens einge-
setzt worden ist (vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 37; Norman/Conner 
2005, S. 488; Povey et al. 2010, S. 121; Elyasi et al. 2020, S. 231). Basierend 
auf der TPB lässt sich in der vorliegenden Arbeit allerdings ein positiver Zu-
sammenhang zwischen der transformationalen Führung des Vorgesetzten 
über alle drei Mediatoren auf die Intention, partizipativ zu führen, nachwei-
sen. 
Die Effekte der ausgewählten Kontrollvariablen werden in das Forschungs-
modell integriert. Die Auswahl erfolgt auf Basis bisheriger Studien, in denen 
bereits Effekte der jeweiligen Kontrollvariablen auf das Führungsverhalten 
nachgewiesen worden sind, z. B. Geschlecht, Führungserfahrung, Persönlich-
keitsmerkmale (vgl. Bono/Judge 2004, S. 907). Angelehnt an Studien, die auf 
der TPB basieren (vgl. Altmann/Kröll 2018, S. 893), werden sechs ausge-
wählte Kontrollvariablen (Geschlecht, Lebensalter, Extraversion, Führungs-
ebene, Art der Veränderung, Selbstkontrollveranlagung) hinsichtlich ihres 
Effekts auf die endogene Variable kontrolliert. Die Analyse verdeutlicht, dass 
drei der zur Anwendung kommenden Kontrollvariablen einen signifikanten 
Einfluss auf das partizipative Führungsverhalten ausüben. Die Ergebnisse 
sind in Abbildung 6.2 dargestellt.  

https://bpspsychub.onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorRaw=Povey%2C+Rachel
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Abb. 6.2: Ergebnisdarstellung im Modell der Hauptstudie (eigene Darstel-

lung) 
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Hinsichtlich der überprüften Kontrollvariablen erweisen sich bezüglich der 
endogenen Variablen drei von sechs als signifikant: Extraversion, Lebensalter 
und Führungsebene. Extraversion übt einen positiven Effekt (ß = 0,253; 
p ≤ 0.001) auf das partizipative Führungsverhalten aus, indem Führungs-
kräfte mit einer stark ausgeprägten Extraversion ihren Mitarbeitenden mehr 
Partizipation ermöglichen als Führungskräfte mit einer niedrigeren Ausprä-
gung der Extraversion.  
Die Kontrollvariable Lebensalter hat einen signifikant positiven Effekt 
(ß = 0,112; p ≤ 0,05) auf das partizipative Führungsverhalten. Angelehnt an 
die Definition älterer Führungskräfte ab einem Alter von 50 Jahren (vgl. Lan-
desinstitut für Arbeitsschutz und Arbeitsgestaltung NRW 2022) wird ein 
Gruppenvergleich zwischen Führungskräften über und unter 50 Jahren durch-
geführt. Diese Dichotomisierung begründet sich des Weiteren aus dem 
Durchschnittsalter deutscher Führungskräfte von 51,9 Jahren (vgl. Statisti-
sches Bundesamt 2018). Das Ergebnis belegt, dass ältere Führungskräfte 
(> 50 Jahre) Mitarbeitenden mehr Partizipation ermöglichen als jüngere Füh-
rungskräfte (< 50 Jahre). Aufgrund dieses ersten Befundes erfolgt eine wei-
tere Dichotomisierung, um zu ermitteln, ob dieser signifikante Effekt bereits 
ab einem Alter von 40 Jahren messbar ist. Diese weitere Dichotomisierung 
(0 < 40 Jahre; 1 > 40 Jahre) lässt sich mit dem Durchschnittsalter der DTAG-
Beschäftigten von 41,7 Jahren begründen (vgl. Heudorf 2023). Hier wird je-
doch kein signifikanter Einfluss auf das partizipative Führungsverhalten er-
kennbar (ß = 0,050; p = n.s.). Somit kann davon ausgegangen werden, dass 
ältere Führungskräfte (> 50 Jahre) mehr Partizipation ermöglichen als Füh-
rungskräfte unter 50 Jahren.  
Die Führungsebene zeigt einen signifikant negativen Einfluss auf das parti-
zipative Führungsverhalten (ß = -0,183; p ≤ 0,05), sodass operative Füh-
rungskräfte wie z. B. Teamleiter der unteren Führungsebene im Organi-
gramm ihren Mitarbeitenden mehr Freiräume und Eigenverantwortung über-
tragen als Führungskräfte der mittleren und oberen Führungsebene. Dieses 
Ergebnis lässt sich mit der hierarchischen Reichweite von Entscheidungen 
begründen, indem Teamleiter Mitarbeitenden mehr Freiräume und Eigenver-
antwortung übertragen, die innerhalb des direkten Arbeitsumfeldes wirken. 
Anders ist dies bei höheren Führungsebenen, wenn ein größerer 
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Wirkungsradius von erweiterten Freiräumen und eigenverantworteten Ent-
scheidungen ganze Bereiche umfasst und nicht zuletzt den Erfolg der Orga-
nisation stärker beeinflusst (vgl. Krumay et al. 2018, S. 702). 
Die Variablen Selbstkontrollveranlagung im Antwortverhalten (ß = -0,123; 
p = n.s.), ß = -0,083; p = n.s.) und Geschlecht (1 = weiblich, 2 = männlich; ß 
= -0,089; p = n.s.) haben keinen signifikanten Einfluss auf das partizipative 
Führungsverhalten. Aufgrund von evidenzbasierten geschlechtsspezifischen 
Unterschieden im Führungsverhalten (vgl. Powell et al. 2004; Man-
ning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, S. 363; Weibler 2016, 
S. 474–475) und bisherigen Metaanalysen (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; 
Eagly/Karau/Makhijani 1995, S. 140) ist dies anders zu erwarten. Führungs-
erfahrung (bis zu einem Jahr = NFK vs. mehr als ein Jahr = Führungskraft), 
Veränderungsintensität (hohe vs. niedrige Veränderungsintensität), Betriebs-
zugehörigkeit (unter drei Jahren vs. über drei Jahre Betriebszugehörigkeit) 
und die Führungsspanne (unter vs. über zwölf Mitarbeitende) beeinflussen 
das partizipative Führungsverhalten nicht signifikant, sodass auf eine Ergeb-
nisabbildung zugunsten der Übersichtlichkeit in Abbildung 6.2 verzichtet 
wird.  
Mithilfe von Gruppenvergleichen mittels t-Tests für unabhängige Stichpro-
ben und Chi-Quadrat-Tests auf Signifikanz werden die im SEM als signifi-
kant ausgewiesenen Kontrollvariablen miteinander verglichen, z. B. Füh-
rungskräfte hinsichtlich ihres Lebensalters. Die Ergebnisse zeigen, dass Füh-
rungskräfte unter 50 Jahren sich mittels t-Tests (t(df) = 2,275; p ≤ 0,05) sowie 
im Gruppenvergleich mithilfe des Chi-Quadrat-Tests auf Signifikanz 
(χ2(df) = 4,863; p ≤ 0,05) von Führungskräften über 50 Jahren unterscheiden. 
Dementsprechend kann die Annahme, dass ältere, erfahrene Führungskräfte 
partizipativer führen als Führungskräfte unter 50 Jahren, bestätigt werden. 
Alle anderen Kontrollvariablen weisen im Gruppenvergleich keine Signifi-
kanz auf. 
6.4 Diskussion der Ergebnisse 
Als Ziel der Hauptstudie sind Wirkungsmechanismen zwischen dem trans-
formationalen Führungsverhalten des Vorgesetzten und dem partizipativen 
Führungsverhalten analysiert worden. Hierzu ist auf Basis der TPB (vgl. 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Bob%20Robertson
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Ajzen 1991) ein Forschungsmodell entwickelt worden, das anhand von 634 
bereinigten Fällen empirisch untersucht worden ist. Die Ergebnisse bieten in-
haltlichen und methodischen Erkenntnisgewinn, der nicht nur zum wissen-
schaftlichen Diskurs in Bezug auf Führung im Kontext organisationaler Ver-
änderungen beiträgt, sondern desgleichen die Anwendungsfälle der TPB er-
weitert. Im ersten Schritt werden die inhaltlichen Erkenntnisse der Hauptstu-
die diskutiert.  
Der inhaltliche Erkenntnisgewinn lässt sich anhand des erarbeiteten Mo-
dells gliedern. Die Grundannahme des Modells geht davon aus, dass die 
wahrgenommene transformationale Führung des Vorgesetzten einen positi-
ven Effekt auf das partizipative Führungsverhalten der unterstellten Füh-
rungskraft hat. Die Annahme basiert auf den Erkenntnissen der Vorstudie so-
wie auf diversen empirischen Evidenzen. Der direkte Effekt der transforma-
tionalen Führung des Vorgesetzten auf die Intention, partizipativ zu führen, 
wird anhand von Hypothese H1 überprüft. Hypothese H1 muss mangels Sig-
nifikanz (ß = - 0,045, p = n.s.) verworfen werden. Der totale indirekte Effekt 
der transformationalen Führung des Vorgesetzten auf die Intention muss 
ebenfalls mangels Signifikanz (ß = 0,250; p = n.s.) verworfen werden. Ein 
möglicher Grund kann in der Vielzahl komplex zusammenwirkender Ein-
flussfaktoren bestehen, sodass sich der direkte Einfluss auf die Intention nicht 
nur durch eine Einflussgröße der TPB erklären lässt.  
Die Mediationsanalyse belegt, dass alle drei Mediationseffekte (H2a–c) zwi-
schen der transformationalen Führung des Vorgesetzten und der Intention, 
partizipativ zu führen, als konsistent bezeichnet werden können und sich po-
sitiv bestätigen lassen. Die erzielten Evidenzen bestätigen somit einen indi-
rekten Trickle-Down-Effekt auf die Verhaltensintention, partizipativ zu füh-
ren, was die empirischen Ergebnisse der Vorstudie stützt.  Die transformati-
onale Führung des Vorgesetzten erzielt den stärksten Effekt auf die subjek-
tive Norm (β = 0,309; p ≤ 0,001). Hinsichtlich der Intention erreicht die 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle den stärksten Effekt (β = 0,221; 
p ≤ 0,001). Die subjektive Norm verliert demgegenüber an Effektstärke 
(β = 0,179; p ≤ 0,01). Dies überrascht, da bisherige Metaanalysen überwie-
gend die Einstellung (β = 0,157; p ≤ 0,001) als stärksten und die subjektive 
Norm als schwächsten Prädiktor ausweisen (vgl. Kraus 1995, S. 58; 
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Armitage/Conner 2001, S. 473; Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 27–

28; Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936). 
Gründe für die Effektstärke des im Allgemeinen schwächsten Prädiktors sub-
jektive Norm sind zum einen die Modellierung des Faktors, da dieser sämtli-
che relevante Referenzgruppen und somit auch den Vorgesetzten umfasst, der 
bereits als exogene Variable im Modell dient. Zum anderen kann dies auf die 
Besonderheit der Befragungszielgruppe zurückgeführt werden, da diese 
sich durch umfangreiche Lebens-, Berufs- und Führungserfahrung auszeich-
net. Hinzu kommt die überdurchschnittliche Betriebszugehörigkeit von 
26 Jahren. Die damit verbundene betriebliche Sozialisation verankert die 
Praktiken der kollektiven Organisationskultur, die ab Eintritt in die Berufs-
welt erlernt werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 291). Öffentlich zugängli-
che Vergleichsdaten von über 50 % der DAX-30-Unternehmen fundieren, 
dass nur zwei weitere DAX-30-Unternehmen, BASF und Beiersdorf, durch 
eine ähnlich lange Betriebszugehörigkeit gekennzeichnet sind (vgl. Rauten-
berg 2017; Beiersdorf 2023). Der allgemeine Vergleich mit deutschen Arbeit-
nehmern zeigt, dass die durchschnittliche Betriebszugehörigkeit seit Jahr-
zehnten mit steigender Tendenz auf einem hohen Niveau liegt. In Unterneh-
men mit mehr als 2 000 Beschäftigten beläuft sich die durchschnittliche Be-
triebszugehörigkeit auf 13,5 Jahre und ist deutlich länger als in kleineren Un-
ternehmen. In der öffentlichen Verwaltung bspw. verbleiben Beschäftigte 
durchschnittlich 17 Jahre (vgl. Institut der deutschen Wirtschaft 2017). Bezo-
gen auf die vorliegende Befragungszielgruppe ist zu vermerken, dass 53 % 
der deutschen Führungskräfte zehn Jahre oder länger bei ihrem aktuellen Ar-
beitsgeber beschäftigt sind (vgl. Statistisches Bundesamt 2017). Die außerge-
wöhnlich lange Betriebszugehörigkeit kann auf Basis der verfügbaren Ver-
gleichsdaten als Besonderheit der Befragungszielgruppe identifiziert werden 
und erschwert eine Generalisierbarkeit der Ergebnisse.  
Die daraus resultierende Orientierung am Kollektiv kann die Effektstärke 
der subjektiven Norm erklären. Darüber hinaus können jahrelang gesammelte 
Lebens-, Berufs- und Führungserfahrung die Orientierung an kollektiven 
Normen verstärken und das Verhalten beeinflussen (vgl. Schwartz 1977, 
S. 231; Beck/Ajzen 1991, S. 285; Manstead 2000, S. 11). Basierend auf der 
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erzielten Effektstärke der subjektiven Norm lässt sich innerhalb der Stich-
probe ein sog. Herdenverhalten vermuten (vgl. Becker 1991, S. 1109; Baner-
jee 1992, S. 798). Das Herdenverhalten definiert ein identisches Verhalten 
durch gleichgerichtete Entscheidungen ungeachtet unterschiedlicher Infor-
mationen (vgl. Becker 1991, S. 1109; Banerjee 1992, S. 798) und kann einen 
Erklärungsbeitrag hinsichtlich der vergleichsweise hohen Effektstärke der 
subjektiven Norm liefern. 
Die Fokussierung auf deutschsprachige Führungskräfte lässt laut GLOBE-
Studie (siehe Absatz 2.2.2.1) auf eine hohe Unsicherheitsvermeidung 
schließen (vgl. House et al. 2004, S. 193–194), die eine weitere Erklärung für 
die vergleichsweise starke Ausprägung der subjektiven Norm bietet. Durch 
die damit verbundene kollektive Orientierung kann vermutet werden, dass 
Unsicherheiten der Führungskraft mittels organisationaler Veränderungen 
minimiert werden sollen, indem die individuellen Verhaltensintentionen nach 
den kollektiven Erwartungen ausgerichtet werden. Die Führungskraft wägt 
die Erwartungen und das Verhalten relevanter Referenzgruppen und -perso-
nen ab (vgl. Francis et al. 2004, S. 19; Ajzen 2006, S. 7), um die eigene In-
tention daran anzupassen. Diese Annahme wird durch die vergleichsweise 
niedrige Effektstärke der individuellen Einstellung gestützt. Dies überrascht, 
da TPB-basierte Metaanalysen überwiegend die Einstellung als stärksten Prä-
diktor ausweisen (vgl. Kraus 1995, S. 58; Armitage/Conner 2001, S. 473; 
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 27–28; Downs/Hausenblas 2005, 
S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Cegielski/Hall 2013, S. 936).  
Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle erzielt hinsichtlich der Intention 
den stärksten Effekt. Die subjektive Norm wird gleichwohl wesentlich stärker 
durch die transformationale Führung des Vorgesetzten beeinflusst. Anders als 
in vergleichbaren Studien wirkt auch die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle stärker als die Einstellung auf die Intention (vgl. Hausen-
blas/Carron/Mack 1997, S. 37; Armitage/Conner 2001, S. 473). Die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle differenziert sich zur Erklärung von Verhalten 
(vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 37) in Selbstwirksamkeit und Kon-
trollierbarkeit (vgl. Ajzen 2002, S. 665; Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, 
S. 27–28; Rhodes/Courneya 2003, S. 29–30) und ist darüber hinaus der ein-
zige der drei Prädiktoren, der sich sowohl auf die Intention (Hypothese H2c) 
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als auch direkt auf das Verhalten (Hypothese H3) auswirkt (vgl. Ajzen 1985, 
S. 15; Ajzen 2002, S. 669). Die wahrgenommene Verhaltenskontrolle wirkt 
stärker auf die Intention als die Einstellung. Darüber hinaus kann der mediie-
rende Effekt der Verhaltenskontrolle zwischen der transformationalen Füh-
rung des Vorgesetzten auf das tatsächliche partizipative Führungsverhalten 
(Hypothese H3) bestätigt werden. Dies ist damit zu begründen, dass die indi-
viduelle Förderung des Vorgesetzten durch transformationale Führung die 
Selbstwirksamkeit und die Verhaltenskontrolle (vgl. Ajzen 2002, S. 665; 
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 27–28; Rhodes/Courneya 2003, 
S. 29–30) bezogen auf das eigene partizipative Führungsverhaltens erhöht.  
Die individuelle Einstellung stellt im Vergleich den schwächsten der drei 
Prädiktoren dar. Die eigene affektive Bewertung hinsichtlich eines partizipa-
tiven Führungsverhaltens erzielt einen vergleichsweisen geringen Effekt auf 
die Intention. Aufgrund der überdurchschnittlichen Betriebszugehörigkeit der 
Befragungszielgruppe ist zu vermuten, dass die damit einhergehende betrieb-
liche Sozialisation die Effektstärke der individuellen Einstellung reduziert 
und das Herdenverhalten (vgl. Becker 1991, S. 1109; Banerjee 1992, S. 798) 
fördert.  
Der Befund, dass die Intention anders als erwartet keinen signifikanten Ein-
fluss auf das Verhalten nimmt (H4), steht im Gegensatz zur hypothetischen 
Beziehung basierend auf der ursprünglichen TPB. Die Verwerfung dieser Hy-
pothese weist auf eine Erklärungslücke der TPB hin, die durch die abneh-
mende Varianz hinsichtlich des tatsächlichen Verhaltens bestärkt wird. Die 
erzielte Varianz der drei Mediatoren erklärt 33 % der Intention, partizipativ 
zu führen. Die TPB erklärt i. d. R. etwa 30 bis 50 % der Varianz bezogen auf 
das Verhalten (vgl. Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 45; Hooft/Jong 2009, 
S. 305; Buunk-Werkhoven/Dijkstra/Schans 2011, S. 250; Dumitrescu et al. 
2011, S. 375; Anderson/Noar/Rogers 2013, S. 304; Simpriano/São-João/Mi-
alhe 2015, S. 345; Scheerman et al. 2016, S. 331). Da auch Metaanalysen die 
durchschnittliche Varianz hinsichtlich der Intention mit 39 % auf einem hö-
heren Niveau quantifizieren als die Varianz hinsichtlich des tatsächlichen 
Verhaltens mit durchschnittlich 27 % (vgl. Armitage/Conner 2001, S. 471; 
Hagger/Chatzisarantis/Biddle 2002, S. 18; Downs/Hausenblas 2005, S. 76; 
Overstreet/Cegielski/Hall 2013, S. 936), wird die Vorhersagekraft der TPB 
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hinsichtlich des tatsächlichen Verhaltens bereits kritisch diskutiert (vgl. 
Rošková/Stopjaková 2015; Elyasi et al. 2020, S. 231) und lässt die aufge-
zeigte Erklärungslücke der TPB erkennen. 
Eine mögliche Erklärung bietet die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Sheeran 
2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503), welche die Diskrepanz zwischen 
Verhaltensintention und Ausführung des Zielverhaltens beschreibt (vgl. Or-
bell/Sheeran 1998, S. 151). Nach bisherigen Erkenntnissen beeinflussen 
bspw. individuelle Verhaltens- und Intentionstypen, Eigenschaften der Inten-
tion und kognitive Persönlichkeitsvariablen die Intention-Behaviour-Gap 
(vgl. Sheeran/Orbell 2000, S. 533; Hassan/Shiu/Shaw 2016, S. 233; Shee-
ran/Webb 2016, S. 503). An dieser Stelle muss kritisch angemerkt werden, 
dass die Analyse des Führungsverhaltens auf der ELQ-Skala basiert, da die 
original TPB-Items zur Messung des Verhaltens aufgrund mangelnder inter-
ner Konsistenz ausgeschlossen werden mussten. 
Eine weitere mögliche Erklärung dafür, dass die transformationale Führung 
des Vorgesetzten keinen direkten Effekt auf das partizipative Führungsver-
halten hat, bietet die Ressourcentheorie (vgl. Foa/Foa 1974). Dieser Theorie 
zufolge stellen Vorgesetzte den geführten Führungskräften die Ressourcen 
zur Verfügung, die sie zur Befriedigung ihrer Bedürfnisse benötigen. Durch 
transformationale Führung gewähren Vorgesetzte individuelle Unterstüt-
zung, Entwicklung und intellektuelle Anregung, damit die Führungskraft die 
Herausforderung der organisationalen Veränderung bewältigen kann. Dies 
kann ein Gefühl der Verpflichtung hervorrufen, was wiederum die Abgabe 
von Verantwortung an Mitarbeitende durch partizipatives Führungsverhalten 
erschwert. Die Führungskraft fühlt sich u. U. durch die transformationale 
Führung des Vorgesetzten dazu verpflichtet, die Verantwortung für die Um-
setzung von organisationalen Veränderungen allein zu tragen, sodass es un-
geachtet einer nachweislichen Intention nicht zu einer Ausführung eines tat-
sächlichen partizipativen Führungsverhaltens kommt.  
Bisherige Studien belegen, dass transformationale Führung durch das Persön-
lichkeitsmerkmal Extraversion begünstigt wird (vgl. Bono/Judge 2004, 
S. 908). Die vorliegende Arbeit bietet einen Erkenntniszuwachs, da aufge-
zeigt werden kann, dass nicht nur transformationale Führung, sondern eben-
falls partizipative Führung in Form von Empowering Leadership durch 
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Extraversion begünstigt wird (ß = 0,253, p ≤ 0,001). Führungskräfte sind im 
Vergleich zu Mitarbeitenden extravertierter (vgl. Salgado 1997, S. 30; Kirk-
patrick/Locke 1996, S. 48–50), weil sie eine stärkere Kontaktorientierung, 
Selbstbehauptung, Dominanz, Begeisterungsfähigkeit und Selbstsicherheit 
aufweisen. Extraversion wird in unterschiedlichen Studien als dominanter 
Faktor unter den führungsspezifischen Merkmalen identifiziert (vgl. Sil-
verthorne 2001, S. 307; Judge et al. 2002, S. 765). Extraversion soll den Füh-
rungserfolg fördern (vgl. Amelang/Bartussek 1997, S. 361). Führungskräfte, 
die als effektiv eingeschätzt werden, weisen einen höheren Wert in Extraver-
sion auf, aber auch in den Merkmalen emotionale Stabilität, Offenheit für 
neue Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Verträglichkeit (vgl. Silverthorne 
2001, S. 307). Demnach liegt ein Zusammenhang zwischen Persönlichkeit 
und wahrgenommener Führungsstärke sowie der Effektivität vor (vgl. Ho-
gan/Curphy/Hogan 1994, S. 498). Allerdings korreliert Extraversion auch po-
sitiv mit Narzissmus (vgl. Schütz/Marcus/Sellin 2004, S. 202). Die GLOBE-
Studie zeigt, dass erfolgreiche Führungskräfte ein geringes Mitgefühl, ge-
ringe Teamorientierung, ein hoher Grad an Autonomie und Entschlossenheit 
kennzeichnet (vgl. Brodbeck/Frese/Javidan 2002, S. 25), was die Korrelation 
mit Narzissmus erklärt (vgl. Mai et al. 2015, S. 30). Da Extraversion in der 
vorliegenden Stichprobe einen positiven Effekt auf das partizipative Füh-
rungsverhalten in organisationalen Veränderungen erzielt, kann vermutet 
werden, dass z. B. durch partizipative Entscheidungsfindung einer geringen 
Teamorientierung und Narzissmus entgegengewirkt werden kann. Durch par-
tizipatives Führungsverhalten kann u. U. auch für die Führungskraft ein Ge-
meinschaftsgefühl entstehen, indem Verantwortung stärker im Team aufge-
teilt wird, was wiederum die Teamorientierung der Führungskraft stärken 
kann. 
Das Lebensalter der Befragungszielgruppe beträgt durchschnittlich 48 Jahre. 
Der am häufigsten genannte Alterscluster im Befragungsrücklauf ist 51 bis 
55 Jahre, was nahezu dem Durchschnittsalter deutscher Führungskräfte von 
51,9 Jahren entspricht (vgl. Statistisches Bundesamt 2018). Daher kann da-
von ausgegangen werden, dass das Alter der befragten Führungskräfte keine 
Besonderheit der Branche darstellt. Da das Alter einen signifikant positiven 
Effekt (ß = 0,112, p ≤ 0,05) auf das partizipative Führungsverhalten hat, kann 
angenommen werden, dass ein höheres Alter (> 50 Jahre) ein partizipatives 
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Führungsverhalten fördert. Ebendies wird im Gruppenvergleich bestätigt. Es 
kann darauf zurückzuführen sein, dass ältere Führungskräfte (> 50 Jahre) 
über eine umfangreichere Lebens-, Berufs- und Führungserfahrung verfügen, 
was wiederum ein partizipatives Führungsverhalten begünstigt. Darüber hin-
aus beeinflusst das Alter das Selbstkonzept der Führungskraft, indem z. B. 
die Generation X (Jahrgang 1965–1980) im Vergleich zur Generation der Ba-
byboomer (Jahrgang 1955–1969) mehr an sich als Führungskraft zweifelt. 
Diese Zweifel beziehen sich bspw. auf die Klarheit und die Formalisierung 
der eigenen Aufgabe (vgl. Möllering/Spilker 2020, S. 4). Daraus ist die An-
nahme abzuleiten, dass steigendes Alter und die damit verbundene Lebens-, 
Berufs- und Führungserfahrung Zweifel an der eigenen Führungsrolle redu-
zieren und verstärkt Mitarbeiterpartizipation ermöglichen.  
Die Betriebszugehörigkeit von 26 Jahren hingegen ist eine Besonderheit der 
Befragungszielgruppe, die eine Erklärung für die vergleichsweise starke kol-
lektive Orientierung an der subjektiven Norm liefert. Mit zunehmender Be-
triebszugehörigkeit und höherem Lebensalter zeigen sich auch in anderen 
Studien positive Effekte auf ein vorbildliches und inspirierendes Führungs-
verhalten (vgl. Bebitoglu 2022, S. 520). Insbesondere das Führungsverhalten 
der intermediären Führungsebene wird durch die Betriebszugehörigkeit be-
einflusst (vgl. Manning/Robertson 2010, S. 218), die in der vorliegenden 
Stichprobe 85,5 % des Rücklaufs ausmacht.  
Da die Führungsebene einen signifikanten negativen Einfluss auf das parti-
zipative Führungsverhalten (ß = -0,183; p ≤ 0,05) ausübt, kann davon ausge-
gangen werden, dass operative Teamleiter ihren Mitarbeitenden mehr Frei-
räume und Eigenverantwortung übertragen als Führungskräfte der oberen 
Führungsebene. Hier ist anzunehmen: Je höher die Führungsebene, umso 
mehr Kontrollinstrumente kommen zum Einsatz, da ganze Bereiche bzw. Ge-
sellschaften überblickt werden müssen. Dies bestätigt frühere Ergebnisse, 
dass die Führungsebene das Führungsverhalten beeinflusst (vgl. Schulte-Zur-
hausen 2014, S. 250; Burnes 2017, S. 497). Obgleich ältere Studien zeigen, 
dass Führungskräfte der oberen Ebene eine höhere Selbstbestimmung aufwei-
sen und über einen großen Gestaltungsspielraum verfügen (vgl. Staehle/Sy-
dow 1993, S. 121; Steinmann/Schreyögg 2005, S. 17), wird dies durch die 
vorliegenden Ergebnisse nicht gestützt. Zu berücksichtigen ist, dass eine hohe 
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Selbstbestimmung ebenfalls durch dispositionelle Eigenschaften erklärt wer-
den kann (vgl. Herzberg/Roth 2014, S. 39), die jedoch in der vorliegenden 
Arbeit nicht erhoben wurden. Die Annahme, dass obere Führungsebenen we-
niger Partizipation ermöglichen als untere Führungsebenen kann durch die 
größere hierarchische Reichweite von Entscheidungen erklärt werden und 
liegt bereits der Operationalisierung der Modellvariablen zugrunde. Die Er-
gebnisse der vorliegenden Arbeit fundieren diese Annahme. 
Methodisch lässt sich festhalten, dass kein signifikanter Zusammenhang zwi-
schen der Verhaltensintention und dem tatsächlichen Verhalten nachgewie-
sen werden kann, obwohl die TPB bereits in einer Vielzahl von Studien er-
folgreich zur Erklärung von geplantem Verhalten eingesetzt worden ist (vgl. 
Hausenblas/Carron/Mack 1997, S. 36; Norman/Conner 2005, S. 488; Povey 
et al. 2010, S. 121; Elyasi et al. 2020, S. 231). Im Vergleich mit anderen TPB-
replizierenden Arbeiten wird erkennbar, dass oftmals ein Modellausschnitt 
zur Anwendung kommt, indem die Verhaltensintention statt des tatsächlichen 
Verhaltens als endogene Variable nachgebildet wird (vgl. Cooke/French 
2008, S. 759; Hagger/Chatzisarantis 2009, S. 276; Altmann/Kröll 2018, 
S. 888). Gründe hierfür können sein, dass die Probanden nicht über die erfor-
derliche Trennschärfe zwischen der Verhaltensintention (Verhalten in drei 
Monaten) und dem tatsächlichen Verhalten in ähnlich formulierten Items ver-
fügen. Kritisch anzumerken ist, dass die erforderliche Trennschärfe zwischen 
der Intention und dem tatsächlichen Verhalten durch das Querschnittdesign 
der vorliegenden Arbeit zusätzlich erschwert wird. Hierdurch wird den Pro-
banden abverlangt, eine Prognose ihres Führungsverhaltens in drei Monaten 
vorzunehmen, was zu methodischen Unschärfen und Verzerrungen im Ant-
wortverhalten führen kann. Die Intention ist zwar der stärkste Prädiktor für 
das tatsächliche Verhalten, jedoch können Schwierigkeiten bei der späteren 
Ausführung des Verhaltens auftreten (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Dem-
nach kann angenommen werden, dass partizipatives Führungsverhalten in 
dieser Stichprobe mit Ausführungsschwierigkeiten verbunden ist.  
Darüber hinaus erhebt die TPB nicht den Anspruch, affektives oder unbe-
wusstes Verhalten prognostizieren zu können. Die TPB erklärt geplantes 
Verhalten, das auf einer systematischen Analyse der zur Verfügung stehen-
den Informationen basiert (vgl. Fishbein/Ajzen 2010, S. 1). Die erzielten 
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Ergebnisse lassen darauf schließen, dass das geplante Führungsverhalten 
nicht nur auf einer systematischen Informationsanalyse basiert. Der fehlende 
Zusammenhang zwischen Intention und Verhalten identifiziert eine grund-
sätzliche Erklärungslücke der TPB, die bereits kritisch diskutiert wird (vgl. 
Rošková/Stopjaková 2015; Elyasi et al. 2020, S. 231). Daher greift die vor-
liegende Arbeit die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Sheeran 2002, S. 1; Shee-
ran/Webb 2016, S. 503) sowie die Ressourcentheorie auf, um die Diskrepanz 
zwischen Verhaltensintention und -ausführung (vgl. Orbell/Sheeran 1998, 
S. 151) zu beleuchten.  
Methodisch erweitert die vorliegende Arbeit die Anwendungsfälle der TPB, 
denn erstmalig wird der Einfluss der transformationalen Führung auf das par-
tizipative Führungsverhalten über die drei TPB-Mediatoren untersucht. Bis-
herige Studie analysieren lediglich das Konstrukt psychologisches Empower-
ment als Mediator (vgl. Pieterse et al. 2010, S. 618) oder Moderator zwischen 
transformationaler Führung und Innovationsverhalten (vgl. Paulsen et al. 
2012, S. 603). Trotz des großen wissenschaftlichen Interesses an transforma-
tionaler Führung und zunehmend auch an partizipativer Führung in Form von 
Empowering Leadership fehlen bislang Erkenntnisse, wie sich die transfor-
mationale Führung des Vorgesetzten im Kontext organisationaler Verände-
rung auf das partizipative Führungsverhalten auswirkt. 
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7   Beiträge und Schlussfolgerungen  
7.1 Übergreifende Beiträge zur wissenschaftlichen Diskussion über 

Führung in organisationalen Veränderungen 
7.1.1 Beiträge zur Diskussion über den Einfluss der Organisationskultur 

auf das partizipative Führungsverhalten  
Basierend auf einer repräsentativen Stichprobe von 1 048 Führungskräften 
(Vorstudie n = 414; Hauptstudie n = 634) wurden in der vorliegenden Arbeit 
anhand einer mehrdimensionalen Perspektive relevante Einflussfaktoren und 
Wirkungsmechanismen auf das partizipative Führungsverhalten untersucht. 
Die im Folgenden dargestellten übergreifenden Beiträge beziehen sich so-
wohl auf den Erkenntnisgewinn durch die Vor- sowie die Hauptstudie. Die 
wissenschaftliche Befassung mit der Organisationskultur als strukturellem 
Einflussfaktor innerhalb der Vorstudie leistet dabei (1) inhaltliche und 
(2) methodische Beiträge im Forschungsstrang Organisationskultur. Neben 
den Erkenntnissen der Vorstudie (siehe Absatz 5.3.3) resultieren aus der 
Hauptstudie weitere Erkenntnisse zu den Zusammenhängen und Mechanis-
men der subjektiven Norm (siehe Absatz 6.3.3), die im Folgenden herausge-
arbeitet und zusammengeführt werden. 
(1) Die vorliegende Arbeit trägt durch die mehrdimensionale Analyse in-
haltlich zur Diskussion bei. Es wird aufgezeigt, dass die Organisationskultur 
als struktureller Einflussfaktor keinen direkten Einfluss auf das partizipative 
Führungsverhalten hat. Stattdessen erfolgt der Einfluss der ergebnisorientier-
ten Organisationskultur (P1) indirekt über das Führungsverhalten des Vorge-
setzten als interaktionellem Einflussfaktor. Dieses Ergebnis der Vorstudie 
legt nahe, dass ein offensichtliches und beobachtbares Verhalten des Vorge-
setzten erforderlich ist, um durch das Vorleben kultureller Werte Einfluss auf 
das partizipative Führungsverhalten in Form von transformationaler Führung 
ausüben zu können. Diese Ergebnisse decken sich mit bisherigen Studien, in 
denen nachgewiesen wird, dass der Führungsstil des Vorgesetzen der vorherr-
schende Einflussfaktor ist, der die Einstellungen und Verhaltensweisen von 
Geführten beeinflusst (vgl. Veliu et al. 2017, S. 66) sowie die Norm der Zu-
sammenarbeit bestimmt (vgl. Schalk/Curşeu 2010, S. 455).  
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Diese Erkenntnis trägt zu der Diskussion über die Substitutionstheorie bei, 
die von Kerr und Mathews (1995) sowie von Lang und Rybnikova (2021) 
geführt wird. Die Substitutionstheorie postuliert, dass unter bestimmten Be-
dingungen, wie bspw. bei organisationalen Veränderungen, ein direkter Ein-
fluss der Führungskraft auf die Mitarbeitenden kontraproduktiv und ineffi-
zient ist. Beeinflussung kann zum einen durch die Informationsbereitstellung 
zur Bewältigung der Aufgaben und zum anderen durch motivierende Anreize 
erfolgen (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1032–1033). Die Aufgabe der interak-
tionellen Führung besteht darin, durch angemessenes Verhalten sicherzustel-
len, dass die organisationalen Ziele durch die Mitarbeitenden erreicht werden. 
Hierzu können ebenfalls Führungssubstitute, wie die Organisationskultur, ge-
eignet sein (vgl. Kerr/Mathews 1995, S. 1027–1031). Die vorherrschende Or-
ganisationskultur kann Unsicherheiten und Ungerechtigkeiten entgegenwir-
ken, die aus einer instabilen interaktionellen Führungsleistung resultieren. 
Empirisch belegt ist, dass verschiedene Substitute der Führung den Einfluss 
von interaktioneller Führung verringern und neutralisieren (vgl. Garger/Jac-
ques/Filippelli-DiManna 2022, S. 364; Barner-Rasmussen/Ehrnrooth/Sume-
lius 2024, S. 139). Die Kombination von interaktionellem Führungsverhalten 
und Führungssubstituten verursacht Abweichungen bei der Einstellung, Rol-
lenwahrnehmung und Leistung der Geführten (vgl. Podsakoff/MacKenzie 
1995, S. 289).  
Die Vorstudie zeigt, dass kein direkter Einfluss der Organisationskultur 
nachweisbar ist und ausschließlich ein indirekter Effekt über das Führungs-
verhalten des Vorgesetzten erzielt wird. Dies unterstützt die zweite, entge-
gengesetzte Strömung innerhalb der Substitutionstheorie, indem strukturelle 
Führung durch interaktionelle Führung substituiert wird (vgl. Wunderer 
1992, S. 287). Der signifikante indirekte Effekt der Vorstudie stützt, dass in-
teraktionelle Führung erforderlich ist, um Kommunikation und die Anpassun-
gen von Regeln sicherzustellen. Daher hat strukturelle Führung lediglich eine 
ergänzende Wirkung. Anzumerken ist, dass die aktuelle Forschung zu Sub-
stituten der Führung ein generisches Konzept vorschlägt, weg von der Iden-
tifizierung einzelner Substitute (vgl. Nientied/Toska 2022, S. 445). Eine ak-
tuelle Studie ermittelt bspw. Substitute für interaktionelle Führung für Human 
Ressource Management (vgl. Barner-Rasmussen/Ehrnrooth/Sumelius 2024, 
S. 139). Auch wenn aktuelle Untersuchungen belegen, dass verschiedene 
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Substitute für Führung den Einfluss von interaktioneller Führung verringern 
und neutralisieren können (vgl. Garger/Jacques/Filippelli-DiManna 2022, 
S. 364), kann dies in der vorliegenden Arbeit hinsichtlich der Organisations-
kultur nicht bestätigt werden. Die Erkenntnisse weisen jedoch darauf hin, dass 
strukturelle Führung durch Organisationskultur nicht allein den täglichen An-
forderungen an Führung innerhalb der Telekommunikationsbranche vollum-
fänglich gerecht wird. Gründe hierfür können in der fehlenden Berücksichti-
gung von Persönlichkeitsmerkmalen, Bedürfnissen und Qualifikationen der 
jeweiligen Mitarbeitenden vorliegen, die nur durch interaktionelle Führung 
erfolgen kann (vgl. Wunderer 2011, S. 315–317). Die Ergebnisse der Vorstu-
die leisten daher einen Beitrag, indem sie empirisch belegen, dass die struk-
turelle Führung der interaktionellen Führung bedarf, um das Führungsverhal-
ten zu beeinflussen. 
Die durchgeführte empirische Analyse im Rahmen der Hauptstudie erbringt 
einen weiteren inhaltlichen Beitrag zur Bewertung der Einflussstärke der drei 
Mediatoren. Da die Einstellung des Geführten Abweichungen zwischen der 
interaktionellen Führung in Form des Führungsverhaltens des Vorgesetzten 
und struktureller Führung erzeugen kann (vgl. Podsakoff/MacKenzie 1995, 
S. 289), werden die Einstellung sowie die subjektive Norm und die wahrge-
nommene Verhaltenskontrolle als Mediatoren untersucht. Die Ergebnisse ei-
ner Metaanalyse zeigen, dass die Kombination struktureller und interaktio-
neller Führung einen Großteil der Varianz in den Einstellungen, Leistung und 
Rollenwahrnehmungen der Geführten ausmacht, wobei Führungssubstitute 
einen größeren Anteil der Varianz als das Führungsverhalten als interaktio-
neller Einflussfaktor bilden (vgl. Podsakoff/MacKenzie/Bommer 1996, 
S. 380). Überraschenderweise mediiert die subjektive Norm im Vergleich zu 
den beiden anderen Mediatoren am stärksten zwischen der transformationa-
len Führung des Vorgesetzten und der Verhaltensintention, partizipativ zu 
führen. Bisherige Metaanalysen quantifizieren indes die Einstellung als 
stärksten und die subjektive Norm als schwächsten Prädiktor (vgl. Kraus 
1995, S. 58; Armitage/Conner 2001, S. 473; Hagger/Chatzisarantis/Biddle 
2002, S. 3; Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Over-
street/Cegielski/Hall 2013, S. 936), was sich in der vorliegenden Arbeit dia-
metral gegenläufig darstellt. Dieses Ergebnis deutet daraufhin, dass die Vor-
gesetzten durch transformationale Führung hinsichtlich der kollektiven Norm 
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eine stärkere Wirkung im Vergleich zur individuellen Einstellung erzielen. 
Dieses Ergebnis ist mit der Erkenntnis der Vorstudie kongruent, die darauf 
hinweist, dass die kollektive Organisationskultur lediglich indirekt über den 
Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten wirkt. Die Mediations-
effekte hinsichtlich der Intention zeigen sowohl im SEM als auch in der 
Bootstrapping-Analyse eine ähnlich hohe Effektstärke der beiden Prädiktoren 
wahrgenommene Verhaltenskontrolle und subjektive Norm auf die Verhal-
tensintention.  
(2) Der Einfluss der Organisationskultur lässt sich darüber hinaus hinsichtlich 
der Geschlechterverteilung innerhalb der beiden Stichproben diskutieren. 
Bisherige Studien bestätigen geschlechtsspezifische Unterschiede bezüglich 
des Führungsverhaltens (vgl. Eagly/Johnson 1990, S. 248; Eagly/Ka-
rau/Makhijani 1995, S. 140; Rosenblatt/Talmud/Ruvio 1999, S. 215; Powell 
et al. 2004; Manning/Robertson 2010, S. 218; Schuh et al. 2014, S. 363; Be-
bitoglu 2022, S. 507), die weder in der Vor- noch in der Hauptstudie nach-
weisbar sind. Darüber hinaus korreliert der Frauenanteil mit einer offenen Or-
ganisationskultur und dem Kommunikationsklima. Auch wenn die IRIC-Di-
mension P4 offenes vs. geschlossenes System mangels Reliabilität ausge-
schlossen werden muss, leistet die Geschlechterverteilung innerhalb der Vor- 
und der Hauptstudie einen Beitrag zur Diskussion in Bezug auf die Organisa-
tionskultur. Der Anteil weiblicher Führungskräfte in Deutschland beziffert 
sich auf 28,9 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2024g), wobei der Anteil er-
werbstätiger Frauen in den letzten Jahren auf 46,9 % angestiegen ist (vgl. Sta-
tistisches Bundesamt 2024h). Innerhalb der DTAG beträgt der Frauenanteil 
auf Führungspositionen 22,7 % (vgl. Heudorf 2020). Der Frauenanteil liegt 
in der Hauptstudie bei 23,8 % und unterschreitet den Frauenanteil der Vor-
studie von 28,9 % sowie den branchenübergreifenden Frauenanteil von 
24,1 %. Die deskriptiven Ergebnisse verdeutlichen, dass innerhalb beider 
Stichproben die männliche Perspektive hinsichtlich der wahrgenommenen 
Organisationskultur dominiert. Denn der postulierte Zielwert der DTAG von 
30 % von Frauen in Führungspositionen wird nach wie vor unterschritten. 
Dies ist auch in anderen Organisationen in Konzernstrukturen zu beobachten 
(vgl. Vogel 2015; Busse/Roßbach/Schreiber 2020). Vergleichend liegt der 
Frauenanteil in Führungsposition im Gesundheitswesen bei 36,9 % und im 
Baugewerbe bei 9,7 % (vgl. Statistisches Bundesamt 2024i). Die starken 
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Branchenunterschiede weisen darauf hin, dass die nicht erreichte Frauenquote 
der DTAG sowie der geringe Anteil weiblicher Probanden innerhalb der 
Stichproben auf die technologische und IT-spezifische Ausrichtung der Bran-
che zurückzuführen ist, in der Frauen nach wie unterrepräsentiert sind (vgl. 
Brandt 2018). 
(3) Die vorliegende Arbeit leistet zudem einen methodischen Beitrag. Defi-
zite bei der Messung der wahrgenommenen Organisationskultur anhand der 
IRIC-Kulturdimensionen (vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 406) werden 
aufgezeigt. Aufgrund unzureichender Faktorladungen und Indikatorenrelia-
bilitäten ist nur eine der sechs IRIC-Dimensionen für die Analyse verwendet 
worden. Im erarbeiteten Modell ist demzufolge ausschließlich die ergebnis-
orientierte Kultur (P1) berücksichtigt und ihr Einfluss auf das Führungsver-
halten im Kontext organisationaler Veränderungen analysiert worden. Da die 
Originalwerte der internen Konsistenz der IRIC-Studie nicht veröffentlicht 
wurden und nur die Faktorladungen der einzelnen Items öffentlich zugänglich 
sind (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 300), weist diese Intransparenz bereits auf 
methodische Probleme in der Originalstudie hin. Das lässt vermuten, dass die 
verwendeten Items aufgrund der fehlenden Repräsentativität der damaligen 
Stichprobe modifiziert werden müssen. Die erhobenen Informationen ent-
stammen der weltweiten Mitarbeiterbefragung von IBM, die ausschließlich 
westliche Länder umfasst. Ungeachtet der Kritik hinsichtlich der fehlenden 
Validität und Reliabilität der IRIC-Dimensionen (vgl. Schlamelcher 2003, 
S. 48) zeigen unabhängige Reproduktionsstudien (vgl. Sondergaard 1994, 
S. 450; Tipurić/Podrug/Hruška 2007, S. 151; Bös 2009, S. 122), dass sich die 
IRIC-Dimensionen zur Messung der wahrgenommenen Organisationskultur 
eignen. Obwohl die Stichprobe innerhalb der Vorstudie ausreichend groß ist 
(n = 414), ist nur eine von sechs IRIC-Dimensionen in die Analyse integriert 
worden. Durch dieses Ergebnis kann ein methodischer Beitrag erbracht wer-
den, indem aufgezeigt wird, dass die IRIC-Kulturdimensionen inhaltlich und 
methodisch einer Modifikation bedürfen, um zukünftig eine valide und reli-
able Messung der wahrgenommenen Organisationskultur zu gewährleisten. 
Durch die Vor- und die Hauptstudie entsteht ein mehrdimensionales Bild, das 
verdeutlicht, wie kollektive Wertvorstellungen und subjektive Normen in 
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Form von Organisationskultur das Führungsverhalten in organisationalen 
Veränderungen beeinflussen. 
7.1.2 Beiträge zur Diskussion über den Einfluss des Führungsverhaltens 

des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten  
Der wissenschaftliche Diskurs im Bereich der Führungsforschung hat sich zu 
einem vielfältigen, dynamischen und breiten Feld entwickelt (vgl. Felfe 
2015a, S. 11). Angestrebt wird, die individuellen Eigenschaften und Kompe-
tenzen der Führungskraft unter Berücksichtigung der Umwelteinflüsse gezielt 
einzusetzen (vgl. Northouse 2018, S. 48). 
Vor diesem Hintergrund untersucht die vorliegende Arbeit den Einfluss des 
Führungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhal-
ten. Verschiedene Hierarchie- und Führungsebenen können den Abbau der 
Asymmetrie der formalisierten Macht erschweren (vgl. French/Raven 1959, 
S. 150–151; Yukl/Falbe 1991, S. 421). Ein Beitrag der vorliegenden Arbeit 
besteht darin, Erkenntnisse über den Einfluss des transformationalen Füh-
rungsverhaltens des Vorgesetzten auf das partizipative Führungsverhalten zu 
generieren, um asymmetrische Machtverhältnisse in Konzernstrukturen aus-
zugleichen und die Machtdistanz zu reduzieren (vgl. Tipurić/Podrug/Hruška 

2007, S. 151).  
(1) Die Untersuchung der Führungsdyade im Kontext organisationaler Ver-
änderungen bestätigt, dass der Vorgesetzte durch sein Führungsverhalten das 
partizipative Führungsverhalten der unterstellten Führungskraft beeinflusst 
(vgl. Park/Hassan 2018, S. 212; Chen et al. 2019; Byun et al. 2020, S. 399; 
Bormann/Diebig 2021, S. 2105). Sowohl die Vor- als auch die Hauptstudie 
bestätigen empirisch den Trickle-Down-Effekt, obgleich dieser sich in der 
Hauptstudie lediglich indirekt auf die Intention nachweisen lässt. Dieser Bei-
trag ist insbesondere für große Organisationen in Konzernstrukturen relevant, 
in denen unterschiedliche hierarchische Führungsebenen vorhanden sind, 
wodurch Führungskräfte selbst Geführte ihres Vorgesetzten sind (vgl. Hack-
man/Wageman 2007, S. 45) und dessen Einfluss unterliegen (vgl. Weibler 
2016, S. 136–137; Bastardoz/Vugt 2019, S. 81–82). Durch die Analyse der 
Führungsdyade greift die vorliegende Arbeit die Forderung nach Berücksich-
tigung von Analyseebenen auf (vgl. Cheong et al. 2019, S. 34). Die 
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deskriptiven Ergebnisse belegen, dass 85,5 % der Befragten der intermediä-
ren Führungsebene zuzuordnen sind, die aufgrund ihrer hierarchischen Posi-
tionierung zwischen dem Topmanagement und Mitarbeitenden besonderen 
Anforderungen unterliegen. Trotz eigener Betroffenheit und Unsicherheit 
durch organisationale Veränderungen muss die intermediäre Führungsebene 
den Umgang mit Widerständen seitens der Mitarbeitenden bewältigen (vgl. 
Herzig/Jimmieson 2006, S. 638; Rafferty/Jimmieson/Restubog 2013, 
S. 166).  
In den Ergebnissen der Vorstudie wird erkennbar, dass das transformationale 
Führungsverhalten des Vorgesetzten das transformationale Führungsverhal-
ten der unterstellten Führungskraft positiv beeinflusst, was basierend auf bis-
herige Studien erwartbar war (vgl. Shamir/House/Arthur 1993, S. 590; Keller 
2006, S. 205–207; Park/Hassan 2018, S. 212; Byun et al. 2020, S. 399; Bor-
mann/Diebig 2021, S. 2106; Chen et al. 2024, S. 7–8). Über Motivation, In-
spiration und geistige Anregung (vgl. Avolio/Bass/Jung 1999, S. 448; Bass 
1999, S. 11) erfährt die Führungskraft eine individuelle Förderung durch den 
Vorgesetzten. Dadurch wird wiederum das eigene Führungsverhalten gegen-
über Mitarbeitenden beeinflusst. Durch die Ergebnisse der vorliegenden Ar-
beit wird die Bedeutung der Vorbildfunktion empirisch untermauert, die ins-
besondere in Konzernstrukturen zur Förderung von partizipativer Führung 
gezielt eingesetzt werden kann.  
Die bestätigte Vorbildfunktion und die damit verbundene Verhaltensmodifi-
kation der unterstellten Führungskraft lassen sich gleichwohl nur für die 
transformationale, nicht aber für die transaktionale Führung des Vorgesetzten 
nachweisen. Dies steht im Gegensatz zum Full-Range-Leadership-Modell. 
In diesem wird davon ausgegangen, dass die gesamte Bandbreite des Modells 
zur Anwendung kommt. Auch die Augmentationshypothese (vgl. Bass/Avo-
lio 1990, S. 237; Northouse 2022, S. 192) besagt, dass transaktionale Führung 
die Basis für den Aufbau von transformationaler Führung bildet (vgl. Ozoro-
vskaja/Voordijk/Wilderom 2007, S. 909). Die Ergebnisse der Vorstudie be-
stätigen somit weder die Grundannahme des Full-Range-Leadership-Modells 
noch die Augmentationshypothese. Die Hauptstudie knüpft an diesem Ergeb-
nis an, indem nicht mehr das gesamte Full-Range-Leadership-Modell, son-
dern nur transformationale Führung als Einflussfaktor eingesetzt wird. Daher 
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leistet die vorliegende Arbeit einen entscheidenden Beitrag, indem die Vor-
bildfunktion für die transformationale Führung des Vorgesetzten empirisch 
bestätigt wird. Im Kontext organisationaler Veränderungen dient die Vorbild-
funktion durch transformationale Führung insbesondere der Reduzierung von 
Komplexität (vgl. Balogun/Johnson 2004, S. 524; Maitlis 2005, S. 44).  
(2) Zudem wird die geforderte kritische Perspektive in der Führungsfor-
schung erweitert (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 9), da durch partizipative 
Führung die Machtposition der Führungskraft verändert wird. Insbesondere 
organisationale Veränderungen erfordern Akzeptanz und Partizipation sei-
tens der Mitarbeitenden (vgl. Frege 2002, S. 235–236; Vecchio/Justin/Pearce 
2010, S. 536; Bohn/Crummenerl/Graeber 2015, S. 5). Somit bietet partizipa-
tive Führung eine Möglichkeit, Beteiligung sicherzustellen. Partizipative 
Führung in Form von Empowering Leadership ist bisher nur vereinzelt unter-
sucht worden, z. B. hinsichtlich des Innovationsverhaltens (vgl. Pieters et al. 
2010, S. 618; Paulsen et al. 2012, S. 603; Lin et al. 2022, S. 103), dem Selbst-
wertgefühl und der emotionalen Intelligenz (vgl. Ahmad et al. 2023, S. 201), 
Wissensmanagement (vgl. Khatoon et al. 2024, S. 688), des Job-Craftings 
durch psychologisches Kapital (vgl. Kim/Beehr 2021, S. 1868) und der Ar-
beitsplatzzufriedenheit (vgl. Amundsen/Martinsen 2015, S. 304; Shehawy 
2022, S. 1627). Da Empowering Leadership das Engagement für (vgl. Tress 
2017, S. 11; Muafi et al 2019, S.  1528; Jung/Kang/Choi 2020, S. 8-10) und 
den Erfolg von organisatorischen Veränderungen (vgl. Li et al. 2016, S. 740; 
Al-Asoufi/Akhorshaideh 2017, S. 98) steigern kann, erweitert die vorlie-
gende Arbeit den Stand der Forschung bezüglich Einflussfaktoren auf Em-
powering Leadership. Darüber hinaus wird die kritische Perspektive hinsicht-
lich der Machtzentrierung der Führungskraft in hierarchischen Konzernstruk-
turen angereichert.   
Die vorliegende Arbeit liefert wichtige Erkenntnisse, wie ungeachtet hierar-
chischer Konzernstrukturen eine Verschiebung der Machtverhältnisse zu-
gunsten der Mitarbeitenden erfolgen kann, wenn eigenverantwortliches Ar-
beiten und Entscheidungen ermöglicht wird. Die Ergebnisse der Hauptstudie 
belegen, dass zwar die Intention, partizipativ zu führen, indirekt durch die 
transformationale Führung des Vorgesetzten beeinflusst wird, nicht aber das 
tatsächliche Verhalten. Gründe hierfür können methodischer und inhaltlicher 
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Natur sein, indem z. B. befürchtete Risiken durch unklare Entscheidungsbe-
fugnisse, Koordinationsprobleme sowie Schwierigkeiten bei der Konsensfin-
dung (vgl. Lee/Willis/Tian 2018, S. 318) die Umsetzung partizipativer Füh-
rung vermeiden. Die Innovationsfähigkeit kann ebenfalls durch zunehmendes 
Empowerment und eine größere Situationskontrolle aufseiten der Mitarbei-
tenden abnehmen (vgl. Gebert/Boerner/Lanwehr 2001, S. 144–145). Darüber 
hinaus kann die gesteigerte Eigeninitiative und -verantwortung der Mitarbei-
tenden ein Gefühl der Bedrohung der Machtposition aufseiten der Führungs-
kraft hervorrufen (vgl. Fast/Chen 2009, S. 1412; Maner/Mead 2010, S. 494; 
Urbach/Fay 2018, S. 290). Dezentrale Organisationsformen innerhalb von 
Konzernstrukturen können darüber hinaus zu latenten Spannungen führen. 
Zentrale Vorgaben können als Einschränkung dezentraler Entscheidungs-
spielräume empfunden werden (vgl. Kalkowski/Helmer/Mickler 2001, 
S. 84). Infolgedessen kann angenommen werden, dass die Intention aufgrund 
der aufgezeigten Risiken und empfundenen Einschränkung innerhalb der vor-
liegenden Stichprobe nicht zu einer Umsetzung eines partizipativen Füh-
rungsverhaltens führt. Eine Verschiebung der Machtverhältnisse durch parti-
zipative Führung kann u. U. unterbewussten Widerstand auslösen, der durch 
die replizierte TPB nicht prognostiziert werden kann (vgl. Fishbein/Ajzen 
2010, S. 1). 
(3) Des Weiteren wird ein wissenschaftlicher Beitrag zu persönlich veranker-
ten Attributen wie Charisma geleistet. Charisma wird als außerordentliches 
Persönlichkeitsmerkmal aufgefasst (vgl. Weber 1976, S. 140) und hat seinen 
Ursprung im Konzept der charismatischen Herrschaft (vgl. Weber 
1956/1976). Durch die Fokussierung auf einen visionären, motivierenden und 
inspirierenden Vorgesetzten entsteht eine inhaltliche Schnittmenge zwischen 
charismatischer und transformationaler Führung (vgl. Bass 1985, S. 30; Con-
ger/Kanungo 2003, S. 471; Furtner 2016, S. 18; Kieser/Weiser 2019, S. 292). 
Charisma kann als notwendige, aber nicht ausschließliche Bedingung für 
transformationale Führung verstanden werden. Transformationale Führung 
zeichnet sich durch hohe moralische Standards aus, die einen nachhaltigen 
Einfluss auf die Mitarbeitenden haben (vgl. Yasir/Mohamad 2016, S. 314; 
Hoch et al. 2018, S. 527) – im Gegensatz zur oft kritisch diskutierten charis-
matischen Komponente, die als Form der persönlichen Anziehung und Be-
wunderung verstanden wird (vgl. Weinert 2004, S. 201). 
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Charismatische Führung birgt Risiken wie bspw. das unreflektierte Befolgen 
von Anweisungen durch die Geführten (vgl. Amernic/Craig/Tourish 2007, 
S. 1841). Eine starke Identifikation mit dem charismatischen Vorgesetzten 
kann zu destruktivem Gehorsam, Identitätsverlust und infantilen Verhaltens-
mustern wie Projektionen, Abhängigkeit oder Massenhysterie führen. Das 
Verfolgen persönlicher Interessen wie Macht, Autorität, Dominanz und Im-
pulsivität kann risikobehaftet sein und pseudotransformationale Führung 
nach sich ziehen (vgl. Avolio/Bass 1998, S. 4–6; Barling/Christie/Turner 
2008, S. 859; Tourish 2013, S. 468). Die empirisch bestätigte Vorbildfunk-
tion des transformationalen Führungsverhaltens durch den Vorgesetzten kann 
durch pseudotransformationale Führung eine Gefahr sowohl für die Geführ-
ten als auch für die Organisation in Gänze darstellen, die erkannt werden 
muss (vgl. Goihl 2003, S. 53). 
Um die Risiken pseudotransformationaler Führung insbesondere in Konzern-
strukturen zu minimieren, kann die empirisch nachgewiesene Orientierung an 
der subjektiven Norm genutzt werden. Durch die subjektive Norm steht das 
Verfolgen von kollektiven statt persönlichen Interessen im Vordergrund. Die 
aufgezeigte Effektstärke der subjektiven Norm sowie die kollektiv wahrge-
nommene ergebnisorientierte Organisationskultur (P1) können die Risiken 
pseudotransformationaler Führung eindämmen und die Intention steigern, 
partizipativ zu führen. Der nachgewiesene indirekte Effekt der ergebnisorien-
tierten Organisationskultur (P1) zeigt, dass durch den vollen Einsatz für die 
Unternehmensziele der Verfolgung persönlicher Ziele wie Macht, Autorität, 
Dominanz und Impulsivität durch den Vorgesetzten kollektiv Einhalt geboten 
werden kann. Weiterhin kann das Risiko des destruktiven Gehorsams durch 
das wachsende Bedürfnis nach Partizipation, Selbstbestimmung und Eigen-
verantwortung (vgl. Bass/Avolio 2007, S. 3) verringert werden.  
7.1.3 Beiträge zur Diskussion über die Anwendbarkeit der Theorie des 

geplanten Verhaltens 
Ferner ermöglichen die empirischen Ergebnisse der Vorstudie den gezielten 
Einsatz der transformationalen Führung des Vorgesetzten im TPB-replizie-
renden Modell der Hauptstudie. Die Vorstudie zeigt, dass das transformatio-
nale Führungsverhalten des Vorgesetzten die Beziehung zwischen der 



7 Beiträge und Schlussfolgerungen  200 

 

ergebnisorientierten Organisationskultur (P1) und dem Führungsverhalten 
der unterstellten Führungskraft beeinflusst. Trotz des Alters der Daten, das 
eine erhebliche Limitation der Aussagekraft darstellt, dienen die Ergebnisse 
der Vorstudie einer modifizierten Verwendung und Ergänzung der Variablen 
in der Hauptstudie. Basierend auf dem indirekten Effekt der Organisations-
kultur werden die kulturellen Werte der Organisation in der Hauptstudie 
durch den Mediator subjektive Norm gemessen und das transformationale 
Führungsverhalten des Vorgesetzten als exogene Variable eingesetzt. Die 
Hauptstudie lässt Schlussfolgerungen zur Anwendbarkeit der TPB zu, indem 
die Zusammenhänge und Mechanismen zwischen dem transformationalen 
Führungsverhalten des Vorgesetzten und der Intention, partizipativ zu führen, 
mithilfe von modifiziert eingesetzten Variablen untersucht werden.  
(1) Durch die Anwendung der TPB kann die Vorhersageleistung hinsichtlich 
der Verhaltensintention bestätigt werden, jedoch nicht für das tatsächliche 
Verhalten. Die Abnahme der Vorhersagekraft hinsichtlich des tatsächlichen 
Verhaltens wird bereits in anderen Studien ersichtlich (vgl. Webb/Sheeran 
2006, S. 256; Han/Yunhi 2010, S. 659; Rhodes/Bruijn 2013, S. 305). Daher 
eignet sich die TPB zur Untersuchung der Wirkungsmechanismen auf die In-
tention und bestätigt bisherige TPB-basierte Untersuchungen zum Einfluss 
von Führung (vgl. Altmann/Kröll 2018, S. 882; Rahaman/Stouten/Guo 2019, 
S. 742; Jia/Liu/Zheng 2021, S. 934). Alle drei Mediationseffekte werden in 
Bezug auf die Intention positiv und konsistent bestätigt (siehe Absatz 6.3.3), 
sodass sich die TPB in der vorliegenden Arbeit bezüglich der Intention repli-
zieren lässt.  
Zur Erklärung der Diskrepanz zwischen Verhaltensintention und Ausführung 
wird die Intention-Behaviour-Gap (vgl. Orbell/Sheeran 1998, S. 151; Sheeran 
2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503) herangezogen. Um die Intention-Be-
haviour-Gap zu verringern, werden Verhaltens- und Intentionstypen, Inten-
tionseigenschaften und kognitive Persönlichkeitsvariablen untersucht (vgl. 
Sheeran/Webb 2016, S. 503). Hier setzt die Volitionstheorie der Ausfüh-
rungsintentionen (vgl. Gollwitzer/Oettingen 1998, S. 712; Gollwitzer 1999, 
S. 501) an. Sie beschreibt, wie die beabsichtigte Umsetzung einer Intention 
auf der Grundlage interner Faktoren wie Selbstregulation und externer Fak-
toren wie z. B. zusätzlicher Zeitressourcen, Zielklarheit und Kontrolle von 
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Störfaktoren erfolgt. Bezugnehmend auf die vorliegende Arbeit leisten die 
Ergebnisse der Hauptstudie einen Beitrag, indem aufgezeigt wird, dass kon-
krete Ausführungspläne (wann, wo und wie erfolgt die Übertragung von Ei-
genverantwortung und Freiräumen durch partizipatives Führen) erforderlich 
sind, um das volitionale, partizipative Führungsverhalten an bestimmte situ-
ationsspezifische Reize zu koppeln. Hierbei kann eine neue Aufgabe im Zuge 
einer Restrukturierung als situationsspezifischer Reiz dienen, was zu einer 
Externalisierung der Kontrolle und zu einer späteren Automatisierung der 
Verhaltensmodifikation führen soll (vgl. Scholz/Schwarzer 2005, S. 389). Es 
bedarf konkreter Ausführungspläne, die an Restrukturierungen als situativen 
Reiz gekoppelt werden, um eine Verhaltensmodifikation hin zu partizipativer 
Führung zu erleichtern. Damit leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur 
Erweiterung der wissenschaftlichen Diskussion über die Intention-Behavi-
our-Gap und zeigt Möglichkeiten zur Verhaltensmodifikation durch die Vo-
litionstheorie auf.  
(2) Die angestrebte Umsetzung einer Intention anhand konkreter Ausfüh-
rungspläne wird im Zusammenhang mit der postintentionalen Ausfüh-
rungsintention (vgl. Gollwitzer/Oettingen 1998, S. 712; Gollwitzer 1999, 
S. 501) diskutiert. Eine mögliche Erweiterung der TPB um die postintentio-
nale Ausführungsintention erfordert eine implizite Trennung zwischen moti-
vationalem und volitionalem Verhalten (vgl. Scholz/Schwarzer 2005, 
S. 399), um die Intention-Behaviour-Gap zu verringern. Durch die Trennung 
von motivationalem und volitionalem Verhalten im Rahmen der TBP könnte 
ein zusätzlicher Erklärungsbeitrag zum tatsächlichen Verhalten geleistet wer-
den (vgl. Milne/Orbell/Sheeran 2002, S. 180). Angesichts dessen, dass die 
Intention, partizipativ zu führen, in der vorliegenden Arbeit nicht zu einer 
entsprechenden Handlung führt, wird ein Beitrag zur Diskussion um die In-
tegration der postintentionalen Ausführungsintention in die TPB geleistet. 
Auch die Berücksichtigung vergangenen Verhaltens kann laut bisherigen Be-
funden die Vorhersagekraft zukünftigen Verhaltens verbessern (vgl. Ea-
gly/Chaiken 1993, S. 181; Conner/Armitage 1998, S. 1441; Amireault et al. 
2008, S. 2; Lippke et al. 2012, S. 112). Ajzen lehnt die Integration vergange-
nen Verhaltens in die TPB ab, da er davon ausgeht, dass diese Erweiterung 
keinen zusätzlichen Erklärungswert bietet (vgl. Eagly/Chaiken 1993, S. 181; 
Doll/Jonas 1996, S. 28).  
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Die Vielfalt täglicher Handlungen legt nahe, dass die Verhaltensintention 
nicht vollständig über die TPB erklärt werden kann, sondern von weiteren 
Einflussfaktoren abhängt, z. B. Gewohnheiten (vgl. Eagly/Chaiken 1993, 
S. 181), moralischen Normen (vgl. Ajzen 1991, S. 199; Conner/Armi-
tage 1998, S. 1441; Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola et al. 2008, 
S. 451), Umweltbewusstsein (vgl. Adlwarth/Wimmer 1986, S. 173) oder 
Identität (vgl. Ajzen 1991, S. 202; Sparks/Guthrie 1998, S. 1394; Povey et al. 
2010, S. 121). Bei bestimmten Erweiterungsvorschlägen, z. B. durch Berück-
sichtigung moralischer oder ethischer Aspekte, lässt sich ein signifikanter An-
stieg des Erklärungsbeitrags nachweisen (vgl. Conner/Armitage 1998, 
S. 1443; Armitage/Conner 2001, S. 489; Arvola et al. 2008, S. 451). Ein di-
rekter Effekt der moralischen Norm auf das Verhalten kann ebenfalls belegt 
werden (vgl. Schwartz 1977, S. 231; Beck/Ajzen 1991, S. 285; Manstead 
2000, S. 11). Gemäß Ajzen (1991, S. 192) sind nur wenige bedeutsame Über-
zeugungen für die Entstehung der drei Prädiktoren relevant, was er auf die 
begrenzte kognitive Verarbeitungskapazität des menschlichen Individuums 
zurückführt, sodass bisherige Erweiterungsvorschläge ungeachtet des signifi-
kanten Anstiegs des Erklärungsbeitrags nicht in die TPB integriert worden 
sind. 
Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit untermauern empirisch die geforder-
ten Erweiterungsvorschläge der TPB, um zukünftig eine genauere Prognose 
des tatsächlichen Verhaltens durch Hinzunahme weiterer Prädiktoren zu er-
möglichen. Die vorgeschlagenen Erweiterungen und Differenzierungen der 
TPB könnten nicht nur in Anwendungsfällen der Führungs- und Change-Ma-
nagement-Forschung, sondern auch in anderen wissenschaftlichen Diszipli-
nen die prädiktive Leistung der TPB verbessern. 
7.1.4 Beiträge zur Diskussion im Rahmen der Change-Management-

Forschung 
Die Ergebnisse der Vor- sowie der Hauptstudie erweitern durch die Einbet-
tung in den Kontext der organisationalen Veränderungen den wissenschaftli-
chen Diskurs im Rahmen der Change-Management-Forschung (vgl. Hersco-
vitch/Meyer 2002, S. 474; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 461; Burke 
2018, S. 297; Oreg/Berson 2019, S. 273; Potosky/Azan 2023). Die 
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Erkenntnisse bezüglich der Verhaltens- sowie der Intentionsbeeinflussung im 
Kontext organisationaler Veränderungen bieten relevante Ansatzpunkt für die 
Change-Management-Forschung – verschiedene Einflussfaktoren werden 
analysiert, um organisationale Veränderungen partizipativ zu gestalten.  
(1) Die Reaktionen von Führungskräften und Mitarbeitenden auf organisati-
onale Veränderungen lassen sich je nach Konsequenz und Art der Verände-
rung sowie nach Persönlichkeitseigenschaften unterscheiden (vgl. Self/Ar-
menakis/Schraeder 2007, S. 211; Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 468). Der 
untersuchte Einflussfaktor transformationale Führung des Vorgesetzten so-
wie die Kontrollvariablen Big-Five-Persönlichkeitseigenschaften und Verän-
derungskonsequenz/-art sind unter die Prozessmerkmale organisationaler 
Veränderungen zu subsumieren, da sie sich auf die Umsetzung von Verände-
rungen beziehen (vgl. Oreg/Vakola/Armenakis 2011, S. 469). Demzufolge 
erweitert die Vorstudie trotz des Alters der Daten durch die Untersuchung des 
langfristig stabilen Führungsstils und der schwer veränderbaren Organisati-
onskultur den aktuellen Stand der Führungs- als auch der Change-Manage-
ment-Forschung. Die Hauptstudie liefert ebenfalls Beiträge zu beiden For-
schungsdisziplinen, indem neue Erkenntnisse zu den aufgezeigten Prozess-
merkmalen organisationaler Veränderungen generiert werden.  
(2) Die Change-Management-Forschung fokussiert sich bislang auf das Ver-
halten der betroffenen Individuen (vgl. Oreg/By/Michel 2013, S. 3), während 
dem Kollektiv der gesamten Organisation, die sich in einem Changeprozess 
befindet, wenig Beachtung beigemessen wird. Die vorliegende Arbeit trägt 
durch die mehrdimensionale Analyse dazu bei, die Bedeutung des Kollektivs 
als Einflussfaktor auf das Führungsverhalten im Kontext organisationaler 
Veränderungen empirisch zu belegen. Durch die Analyse des strukturellen 
Einflussfaktors Organisationskultur innerhalb der Vorstudie und der subjek-
tiven Norm innerhalb der Hauptstudie tragen die ermittelten Effektstärken zur 
Diskussion hinsichtlich der Bedeutung des Kollektivs innerhalb der Change-
Management-Forschung bei. Die Ergebnisse der Vorstudie offenbaren, dass 
der strukturelle Einfluss durch die ergebnisorientierte Organisationskultur 
(P1) interaktioneller Führung durch den Vorgesetzten bedarf, um Einfluss auf 
das Führungsverhalten zu nehmen. Die kollektiv geprägte subjektive Norm 
wird im Vergleich am stärksten durch die transformationale Führung des 
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Vorgesetzten beeinflusst, wohingegen die individuelle Einstellung der 
schwächste Prädiktor hinsichtlich der Intention ist, partizipativ zu führen. Ba-
sierend auf bisherigen Metaanalysen ist dies diametral anders zu erwarten 
(vgl. Downs/Hausenblas 2005, S. 76; Manning 2009, S. 649; Overstreet/Ce-
gielski/Hall 2013, S. 936). Die Ergebnisse der Vor- und Hauptstudie belegen 
somit empirisch die Bedeutung des Kollektivs im Kontext organisationaler 
Veränderungen und untermauern die Notwendigkeit einer stärkeren Fokus-
sierung der Change-Management-Forschung auf kollektive Einflussfaktoren. 
(3) Die Gruppenvergleiche hinsichtlich des Lebensalters als signifikante 
Kontrollvariablen liefern weitere Beiträge zur Diskussion im Rahmen der 
Change-Management-Forschung. Bereits Bordia et al. fordern eine stärkere 
Berücksichtigung von Erfahrungen (vgl. Bordia et al. 2011, S. 199), was 
durch die vorliegende Arbeit aufgegriffen wird. Frühere Arbeiten bestätigen, 
dass Führungserfahrung einen positiven Effekt auf den Umgang mit organi-
sationalen Veränderungen ausübt (vgl. Fiedler 1972b, S. 457; Paglis/Green 
2002, S. 215). Führungserfahrung steht oftmals in Verbindung mit dem Le-
bensalter. Da das Durchschnittsalter der Befragungszielgruppe 48 Jahre be-
trägt, das häufigste Alterscluster im Rücklauf zwischen 51 und 55 Jahren liegt 
und deutsche Führungskräfte durchschnittlich 51,9 Jahre alt sind (vgl. Statis-
tisches Bundesamt 2018), wird der Einfluss des Lebensalters und damit ver-
bunden der Lebenserfahrung auf das Führungsverhalten kontrolliert. Empi-
risch zeigt sich ein signifikanter Effekt des Alters auf das partizipative Füh-
rungsverhalten im Kontext organisationaler Veränderungen. Der durchge-
führte Gruppenvergleich belegt, dass ältere Führungskräfte (> 50 Jahre) mehr 
Partizipation ermöglichen als jüngere Führungskräfte (< 50 Jahre), was im 
Rahmen der Change-Management-Forschung diskutiert werden kann.  
Dieser Effekt kann mit der Idiosynkrasie-Kredit-Theorie (vgl. Hollander 
1958) erklärt werden, die für organisationale Veränderungen von besonderer 
Bedeutung ist (vgl. Weibler 2017, S. 14). Durch Kompetenz, Leistung und 
Loyalität erwirbt die Führungskraft im Laufe der Zeit einen Kredit (siehe Ab-
satz 2.2.3). Dieser muss bereits vor der Veränderung erworben werden, um 
es der Führungskraft zu ermöglichen, im Rahmen organisationaler Verände-
rungen von den Normen abzuweichen. Lebensjüngeren und weniger erfahre-
nen Führungskräften, die über einen geringen Kredit verfügen, wird das 
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Abweichen von der Norm, z. B. durch partizipative Führung, erschwert. So-
mit beeinflussen das Lebensalter, die Führungserfahrung sowie die Dauer der 
Führungsbeziehung den im Laufe der Zeit erworbenen Kredit, was dazu füh-
ren kann, dass das partizipative Führungsverhalten im Kontext organisationa-
ler Veränderungen erschwert wird. Bezugnehmend auf die Befragungsziel-
gruppe kann angenommen werden, dass sich die Besonderheiten der langen 
Betriebszugehörigkeit, die umfangreiche Führungserfahrung und das Durch-
schnittsalter positiv auf den im Laufe der Zeit erworbenen Kredit der Füh-
rungskraft auswirken, was ein Abweichen der Norm im Kontext organisatio-
naler Veränderungen erlaubt. 
(4) Die Untersuchung der Auswirkungen der Veränderungsart und -inten-
sität auf das partizipative Führungsverhalten liefert ebenfalls einen Beitrag 
zur Change-Management-Forschung, da entgegen den Erwartungen kein sig-
nifikanter Effekt nachgewiesen werden kann. Den Ergebnissen ist zu entneh-
men, dass weder die Art der Veränderung (z. B. Veränderung der Teamgröße, 
Aufgabenveränderung, Veränderungen der Führungsbeziehung) noch die 
wahrgenommene Intensität der Veränderung Einfluss auf das partizipative 
Führungsverhalten haben. Das gilt sowohl für die wahrgenommene Verände-
rungsintensität der Führungskraft als auch für die eingeschätzte Intensität der 
geführten Mitarbeitenden aus Sicht der Führungskraft. Gründe hierfür können 
in der Besonderheit des Telekommunikationsunternehmens bestehen, das laut 
Gewerkschaft seit der Privatisierung 27 organisationale Veränderungen 
durchlaufen hat (vgl. Scherer 2020). Hinzu kommt, dass die DTAG noch ca. 
25 000 Beamte beschäftigt (vgl. Scherer 2020) und eine überdurchschnittli-
che Betriebszugehörigkeit nachgewiesen werden kann (siehe Absatz 6.3.2). 
Demgemäß kann im Rahmen der Change-Management-Forschung diskutiert 
werden, ob langjährige Erfahrung, eine überdurchschnittliche Betriebszuge-
hörigkeit und eine Vielzahl von organisationalen Veränderungen dazu führen, 
dass weder die Art noch die Intensität der Veränderung einen Effekt auf das 
partizipative Führungsverhalten erzielen.  
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7.2 Praxisimplikationen 
7.2.1 Implikationen für die Auswahl von Führungskräften im Kontext 

organisationaler Veränderungen  
Die Erkenntnisse der vorliegenden Arbeit liefern erste Schlussfolgerungen 
zur Gestaltung der Führungskräfteauswahl und -entwicklung, wobei wissen-
schaftliche Befunde nicht unmittelbar auf die Praxis übertragen werden kön-
nen. Erarbeitete Implikationen lassen sich nicht uneingeschränkt auf konkrete 
sowie individuelle Praxisfälle anwenden. Dennoch sensibilisieren die Ergeb-
nisse für die Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen, die partizipatives 
Führen in organisationalen Veränderungen fördern, und bieten Ansatzpunkte 
für die Gestaltung der Auswahl und Entwicklung von Führungskräften. 
Im Kontext organisationaler Veränderungen bedarf es Mitarbeitender, die 
sich aktiv einbringen. Ideen und Anregungen der Mitarbeitenden fördern das 
organisationale Lernen, die Innovation, die Kreativität und steigern die Team-
leistung (vgl. Cohen/Levinthal 1990, S. 149; Bashshur/Oc 2015, S. 1550). 
Engagierte Mitarbeitende bilden für die Organisation eine wertvolle Res-
source, die durch partizipative Führung erschlossen werden kann. Dement-
sprechend ist die Auswahl von Führungskräften, die Partizipation ermögli-
chen, speziell in volatilen Branchen von entscheidender Bedeutung. Dass 
Mitarbeitende oftmals aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz in eine Füh-
rungsposition aufsteigen, verdeutlicht die Relevanz einer gezielten und um-
fassenden Auswahl (vgl. Hill 2007, S. 58). Basierend auf den empirischen 
Ergebnissen der Vor- und Hauptstudie lassen sich erste Schlussfolgerungen 
für die betriebliche Auswahl von Führungskräften ableiten: 
(1) Die Ergebnisse bestätigen, dass transformationales Führungsverhalten des 
Vorgesetzten die Absicht der Führungskraft erhöht, partizipativ zu führen. 
Demzufolge sollte bei der Auswahl von Führungskräften für mittlere und 
obere Führungspositionen, wo erstmals Führungskräfte anstelle von Mitar-
beitenden geführt werden, auf eine ausgeprägte transformationale Führung 
geachtet werden. Da dem Vorgesetzten im Auswahlprozess von unterstellten 
Führungskräften eine besondere Rolle als Beauftragendem und Entschei-
dungsträger zukommt, benötigt dieser Einblicke in die Persönlichkeitsmerk-
male, die fachliche Kompetenz und die Motivation der Bewerber (vgl. 
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McEntire/Greene-Shortridge 2011, S. 274, Kanning 2015, S. 83), die bspw. 
durch Gruppen- und Einzel-Assessment-Center gewonnen werden können 
(vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2011, S. 185–187; Scherm/Süß 2016, S. 65). Vor 
dem Auswahlverfahren sollte eine Sensibilisierung des Vorgesetzten hin-
sichtlich des empirisch nachgewiesenen direkten und indirekten Trickle-
Down-Effekt stattfinden. Eine angeleitete Selbstreflexion hinsichtlich des ei-
genen Führungsverhaltens und der Vermittlung von kulturellen Werten kann 
einer möglichen Beurteilungsverzerrung entgegenwirken. Konkret kann diese 
Sensibilisierung z. B. durch Trainings, Gruppencoachings oder kollegiale 
Fallberatung unmittelbar vor und/oder Gesprächs- und Beobachtungsleitfä-
den während des Auswahlverfahrens erfolgen.  
(2) Persönlichkeitsmerkmale wie Extraversion, Offenheit für Erfahrungen, 
Verträglichkeit, Empathie und Kooperationsbereitschaft können zur Eignung 
für eine Führungsposition beitragen (vgl. Bono/Judge 2004, S. 908). Diese 
Merkmale werden i. d. R. vor einer Besetzungsentscheidung durch ein stan-
dardisiertes, komplexes und meist mehrtägiges Assessment-Center transpa-
rent gemacht (vgl. Rosenstiel/Nerdinger 2011, S. 185). Da Extraversion in 
der vorliegenden Arbeit einen positiven Effekt auf das partizipative Füh-
rungsverhalten zeigt (siehe Absatz 6.3.3), sollte dieses Persönlichkeitsmerk-
mal insbesondere in Auswahlverfahren für volatile Branchen mit hoher Ver-
änderungsdynamik berücksichtigt werden. Führungskräfte benötigen zudem 
gute kognitive und rhetorische Fähigkeiten, um komplexe organisationale 
Veränderungen zu erklären. Da die Motivation zur Übernahme einer Füh-
rungsposition oftmals durch Karriereambitionen und den Wunsch nach sozi-
aler Macht und Einfluss geprägt ist (vgl. Hill 2007, S. 58), sollte insbesondere 
die Absicht, partizipativ zu führen, durch mehrere Beobachter im Assess-
ment-Center erfolgen, um Objektivität zu gewährleisten. Zur Kontrolle von 
Verzerrungen können diagnostische und psychometrische Analyseverfahren 
sowie Persönlichkeitstests bereits vor dem Assessment-Center oder in dessen 
Verlauf eingesetzt werden (vgl. Levin/Montag 1987, S. 163; Zerbe/Paulhus 
1987, S. 257; Böning/Kegel 2014, S. 81). Die Übereinstimmung der persön-
lichen Werte des Bewerbers und der Organisationskultur sollte ebenfalls 
durch standardisierte Testverfahren vor dem Assessment-Center oder wäh-
renddessen überprüft werden. Ergänzend zur Betriebsratsbeteiligung kann die 
Ausweitung der Partizipationsebene auf Mitarbeitende bei der Auswahl von 
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Führungskräften und Managementfunktionen mithilfe von anonymen Ab-
stimmungen die Akzeptanz der Besetzung erhöhen (vgl. Mäurer 2018). Hier-
durch kann das Vertrauen in deutsche Führungskräfte gestärkt werden, um 
dem aktuell sinkenden Mitarbeiterengagement entgegenzuwirken (vgl. 
Gallup 2024). Abschließend kann eine funktionsabhängige Probezeit für Mit-
arbeitende, die innerhalb der Organisation eine erstmalige Führungsposition 
einnehmen, das Risko eine Fehlbesetzung reduzieren.  
7.2.2 Implikationen für die Entwicklung von Führungskräften im Kon-

text organisationaler Veränderungen 
Die zunehmende Geschwindigkeit des organisationalen Wandels und die ste-
tig steigende Komplexität der Zusammenarbeit führen zu veränderten Anfor-
derungen an die Entwicklung von Führungskräften. Es bedarf geeigneter In-
strumente zur Führungskräfteentwicklung, die nicht nur das fachliche, son-
dern auch das methodische Wissen, Kreativität sowie kognitive und emotio-
nale Intelligenz fördern (vgl. Schaller 2001, S. 186-188; Güttler-Lindemann 
2021, S. 16). Die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit ermöglichen Schluss-
folgerungen für die Gestaltung der betrieblichen Führungskräfteentwicklung 
im Kontext organisationaler Veränderungen. 
(1) Die Vor- wie auch die Hauptstudie liefern relevante Erkenntnisse für die 
Führungskräfteentwicklung, indem der direkte und indirekte Trickle-Down-
Effekt des Vorgesetzten auf das Führungsverhalten (siehe Absatz 5.3.3) und 
die Verhaltensintention (siehe Absatz 6.3.3) bestätigt wird. Die Ergebnisse 
verdeutlichen, dass es unerlässlich ist, Vorgesetzte hinsichtlich ihrer Vor-
bildfunktion zu sensibilisieren und verstärkt in die Führungskräfteentwick-
lung zu integrieren. Denn sie beeinflussen nicht nur einzelne Geführte, son-
dern darüber hinaus als Kulturträger das Kollektiv. Die Ergebnisse zeigen, 
dass die subjektive Norm stärker als die beiden anderen TPB-Prädiktoren 
durch das transformationale Führungsverhalten des Vorgesetzten beeinflusst 
wird, sodass die individuelle Förderung des Vorgesetzten im Rahmen der 
Führungskräfteentwicklung normprägend Einfluss nehmen kann. Die Effekt-
stärke der wahrgenommenen Verhaltenskontrolle der Führungskraft kann im 
Kontext organisationaler Veränderungen helfen, langjährige Routinen zu 



7 Beiträge und Schlussfolgerungen  209 

 

durchbrechen und neue Verhaltensweisen innerhalb der Führungskräfteent-
wicklung zu trainieren.  
Verschiedene Modelle und Theorien der Führungsforschung (siehe Ab-
satz 2.2.3) gehen davon aus, dass Führungsverhalten erlern- und trainierbar 
ist (vgl. Verhaltensgitter/Managerial-Grid-Modell, Reifegradtheorie, Füh-
rungskontinuum). Insofern können On-the-Job-Trainings (vgl. Scholz 2014, 
S. 579–591) zum Aufbau von transformationaler Führung eingesetzt werden 
(vgl. Messina 2012, S.  81). Die Wirksamkeit von Trainings für den Aufbau 
von transformationaler Führung zeigen z. B. im US-Militär einen positiven 
Effekt auf die Entwicklung und die Leistung der Geführten (vgl. Dvir et al. 
2002, S. 741). Allerdings ist eine uneingeschränkte Übertragung auf den be-
triebswirtschaftlichen Kontext fraglich. Hinzu kommt, dass empirische Er-
gebnisse belegen, dass transformationale Führung auch von bestimmten Per-
sönlichkeitsmerkmalen wie z. B. Extraversion (vgl. Bono/Judge 2004, 
S. 908) und Charisma (vgl. Bennis/Nanus 1985, S. 17; Kirkpatrick/Locke 
1996, S. 37) begünstigt wird. In diesem Zusammenhang bleibt offen, in wel-
chem Umfang partizipative Führung in Form von Empowering Leadership 
erlernbar ist. Auch wenn dispositionelle Faktoren die Erlernbarkeit von Füh-
rung eingrenzen, sollte soziales Lernen durch eine verstärkte Integration des 
Vorgesetzten als Vorbild und Kulturträger in betrieblichen Trainings erfol-
gen. 
(2) Das transformationale Führungsverhalten der Vorgesetzten erzielt die 
höchste Effektstärke auf die subjektive Norm, sodass mithilfe des Vorge-
setzten partizipative Führung als sozial akzeptierte Norm im Rahmen der 
Führungskräfteentwicklung etabliert werden kann. Diesbezüglich können ge-
zielte Kommunikationstrainings für Vorgesetzte eingesetzt werden, um un-
terstellte Führungskräfte zur Schaffung von Partizipationsmöglichkeiten zu 
ermutigen. Ferner sollte eine kollektive Ansprache, z. B. in Form von digita-
len oder Präsenztrainings, erfolgen, bei denen organisationale Vorbilder her-
angezogen werden. Aufgrund der erzielten Effektstärke des Führungsverhal-
tens des Vorgesetzten auf die subjektive Norm sollte nicht nur ein kollektiver 
Appell zur Schaffung von Partizipationsmöglichkeiten ausgesprochen wer-
den. Es sollte konkretes partizipatives Führungsverhalten vorgelebt werden, 
das von einer Vielzahl von Führungskräften und Mitarbeitenden beobachtbar 
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ist. Mitarbeiterpartizipation kann als fester Bestanteil in die Zielvereinbarun-
gen als Instrument der strukturellen Führung (vgl. Neuberger 2002, S. 46–47) 
aufgenommen und über die regelmäßige Mitarbeiterbefragung bewertet wer-
den. Durch die Integration in strukturelle Instrumente kann die sozial akzep-
tierte Norm verändert und monetäre Anreize für partizipative Führung kön-
nen geschaffen werden.  
(3) Darüber hinaus erlauben die erzielten Ergebnisse Schlussfolgerungen, wie 
relevante Referenzgruppen in Trainings genutzt werden können. Trainings 
können dazu beitragen, das eigene Verhalten zu reflektieren und lassen durch 
die hohe Praxisnähe (vgl. Scherm/Süß 2016, S. 123) einen schnellen Transfer 
in den Arbeitsalltag zu (vgl. Schier 2010, S. 215–218). Desgleichen können 
Trainings auf Widerstände gegenüber und Konflikte innerhalb organisationa-
ler Veränderungen vorbereiten. Da Trainings i. d. R. im Kollektiv stattfinden, 
bieten sie eine Gelegenheit zum Austausch innerhalb der normprägenden Re-
ferenzgruppe. Basierend auf den Ergebnissen der vorliegenden Arbeit sollten 
erfahrene Führungskräfte und Vorgesetzte von Führungskräften als Referenz-
gruppen verstärkt in Trainings integriert werden. Konkret kann dies durch 
Mentoring, Coaching, kollegiale Fallberatung, Patenschaften und den Aufbau 
von Netzwerken erfolgen. Mentoring und Coaching können insbesondere 
beim Erlernen partizipativer Führung unterstützen, indem z. B. eigene Erfah-
rungen durch den Mentor (vgl. Edelkraut/Graf 2016, S. 31–32) mit partizipa-
tiver Führung in organisationalen Veränderungen geteilt werden. Coaching 
hingegen zielt weniger auf direkte Einflussnahme ab, vielmehr initiiert es den 
Prozess der Selbsthilfe (vgl. Rauen/Eversmann 2014, S. 563; Scherm/Süß 
2016, S. 123), die bei einer partizipativen Umsetzung von Veränderungen er-
forderlich sein kann. Weitere Entwicklungsmaßnahmen, wie Stellvertre-
tungs- und Projektaufgaben, können die eigenständige Problemlösung der 
Führungskraft begünstigen, indem erhöhte Anforderungen gestellt werden 
(vgl. Erkelenz 2010, S. 598; Stelzer-Rothe 2010, S. 611). Falls umfangreiche 
Trainings, Coachings und Mentorings aufgrund begrenzter Ressourcen nicht 
durchführbar sind, kann eine kollektive Sensibilisierung der Führungsdyade 
für die vielfältigen Herausforderungen erfolgen, die mit partizipativer Füh-
rung im Kontext organisationaler Veränderungen einhergehen. 
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7.3 Limitationen der Arbeit  
Das Ziel der vorliegenden Arbeit bestand darin, die Einflussfaktoren auf das 
partizipative Führungsverhalten und die damit verbundenen Wirkungsmecha-
nismen im Kontext organisationaler Veränderungen zu untersuchen. Konzep-
tionelle Limitationen der vorliegenden Arbeit zeigen sich in der Verbindung 
der Vor- und Hauptstudie, indem zum einen strukturelle und interaktionelle 
Einflussfaktoren und zum anderen die Wirkungsmechanismen untersucht 
wurden. Die Ergebnisse der Vorstudie bestätigen den Einfluss des transfor-
mationalen Führungsverhalten des Vorgesetzten und schaffen so die Grund-
annahme für die Hauptstudie, indem dieser bestätigte Einflussfaktor als exo-
gene Variable eingesetzt wird. Ferner zeigt die Vorstudie, dass die Organisa-
tionskultur lediglich einen indirekten Einfluss auf das Führungsverhalten aus-
übt, sodass die kollektive, subjektive Norm, die eine Schnittmenge zur Orga-
nisationskultur aufweist, als Mediator eingesetzt wird. Durch die Erkennt-
nisse der Vorstudie kann ein modifizierter Einsatz der verwendeten Variablen 
in der Hauptstudie erfolgen.  
Die gewonnenen Erkenntnisse gehen jedoch aufgrund des Alters der Daten 
der Vorstudie mit umfangreichen Limitationen einher (siehe Absatz 5.5). 
Trotz der in Absatz 5.5 diskutierten Limitationen untersucht die Vorstudie 
zeitlich stabile Variablen wie den Führungsstil und die nur schwer veränder-
bare Organisationskultur. Weiterführende Limitationen der Vorstudie zeigen 
sich in der Selbsteinschätzung der befragten NFK, die sich in der direkten 
Vorbereitung auf die erste disziplinäre Führungsaufgabe befinden (n = 127). 
Diese Selbsteinschätzung basiert ausschließlich auf der Prognose des zukünf-
tigen Führungsverhaltens. Diese Einschränkung ist relevant, da die Selbstein-
schätzung dieser Teilgruppe nicht auf tatsächlichen Erfahrungswerten basiert. 
Aufgrund dieser aufgezeigten Limitation erfolgt eine Anpassung der Befra-
gungszielgruppe in der Hauptstudie.  
Eine weitere Limitation der Vorstudie besteht im Umfang der Kontrollva-
riablen. Aufgrund des Verhandlungsergebnisses mit dem Konzerndaten-
schutz sowie den Sozialpartnergremien sind die soziodemografischen Vari-
ablen auf das Geschlecht, die Führungserfahrung und den funktionalen Be-
reich eingeschränkt. Die Analyse der empirischen Ergebnisse konnte daher 
nicht auf der Grundlage weiterer relevanter Kontrollvariablen wie z. B. der 
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Berufserfahrung, des Alters oder der Art und Intensität der organisationalen 
Veränderung durchgeführt werden. Dennoch ermöglicht die Vorstudie eine 
mehrdimensionale Analyse der Einflussfaktoren auf partizipative Führung 
und liefert wichtige inhaltliche sowie methodische Implikationen für die 
Hauptstudie.  
Die unzureichende Reliabilität der IRIC-Organisationskulturdimensionen 
ist eine weitere Limitation der Vorstudie (siehe Absatz 5.5). Aufgrund man-
gelnder Reliabilitäten, Faktorladungen und Interitemkorrelationen konnte 
bspw. der Effekt der Offenheit für Veränderungen, gemessen durch P4 (offe-
nes vs. geschlossenes System), auf das partizipative Führungsverhalten nicht 
analysiert werden. Auch die MLQ-Skala zur Messung des Full-Range-Lea-
dership-Modells weist erhebliche Mängel hinsichtlich der transaktionalen 
Führung und Laissez-faire-Führung sowie der Selbsteinschätzung der trans-
formationalen Führung auf (siehe Absatz 5.5). Die Einschränkungen der Vor-
studie führen jedoch zu relevanten Implikationen für die Hauptstudie, indem 
bspw. eine Zielgruppenanpassung erfolgt, weitere soziodemografische Vari-
ablen berücksichtigt werden und ausschließlich transformationale Führung 
anstatt des Full-Range-Leadership-Modells zur Anwendung kommt.  
Die Operationalisierung der Variablen der Hauptstudie zeigt auf, dass zur 
Messung der Art, des Umfangs und der wahrgenommenen Intensität organi-
sationaler Veränderungen keine allgemein anerkannte und erprobte Skala 
identifiziert werden kann. Dies ist eine methodische Limitation hinsichtlich 
der Messung des Kontexts organisationaler Veränderungen. Vorhandene 
Skalen messen bspw. die Akzeptanz und Überzeugung der Empfänger orga-
nisatorischer Veränderungen (vgl. Armenakis et al. 2007, S. 499), das Verän-
derungscommitment (vgl. Herscovitch/Meyer 2002, S. 474), die empfundene 
Gerechtigkeit bei organisationalen Veränderungen (vgl. Daly/Geyer 1994, 
S. 634) und vergangene Veränderungserfahrungen (vgl. Bordia et al. 2011, 
S. 199). Auch aus der Untersuchung des Acht-Stufen-Modells der Verände-
rung (vgl. Kotter 1995, S. 58; Smith 2011, S. 119) resultiert keine allgemein-
gültige Skala zur Messung von Art, Umfang und Intensität organisationaler 
Veränderungen. Demzufolge orientiert sich die vorliegende Arbeit an bishe-
rigen Mediationsanalysen im Kontext organisationaler Veränderungen (vgl. 
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Faupel/Süß 2019, S. 151; Faupel 2020b, S. 333) und greift auf im Pretest er-
probte Kontrollvariablen zurück.  
Beide Stichproben (Vorstudie n = 414; Hauptstudie n = 634) sind in einem 
Telekommunikationsunternehmen erhoben worden. Dieses Vorgehen ist in 
Studien zu organisationalen Veränderungen üblich (vgl. Faupel 2020a, 
S. 162) und bietet den Vorteil, dass die Teilnehmer über ein homogenes Wis-
sen bezüglich Führungs- und Organisationskultur verfügen und den Kontext 
der konkreten Restrukturierungen ähnlich erleben. Durch die Erhebung in nur 
einem Unternehmen können potenzielle Einflussfaktoren konstant gehalten 
werden (vgl. Hofstede et al. 1990, S. 289). Dem steht die Limitation der man-
gelnden Generalisierbarkeit gegenüber. 
Basierend auf der Mono-Methodik (vgl. Saunders/Lewis/Thornhill 2009, 
S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369) sind sowohl die Vor- als auch die Haupt-
studie im Querschnittdesign durchgeführt worden, was insbesondere bei 
Mediationsmodellen mit methodischen Limitationen einhergeht. Vor diesem 
Hintergrund werden innerhalb der Führungsforschung empirische Grenzen 
des quantitativen Erhebungsdesign diskutiert (vgl. Fischer et al. 2023). Be-
zugnehmend auf das Querschnittdesign der vorliegenden Arbeit ist kritisch 
anzumerken, dass die erforderliche Trennschärfe zwischen Intention und tat-
sächlichem Verhalten in drei Monaten fehlt, sodass methodische Unschärfen 
und Verzerrungen im Antwortverhalten vermutet werden können. Auch wenn 
die durchgeführte CFA keine Anzeichen einer allgemeinen methodischen 
Verzerrung enthält, kann diese nicht vollständig ausgeschlossen werden. Die 
Selbsteinschätzung der Befragten ist ebenfalls mit Risiken der allgemeinen 
methodischen Verzerrung verbunden (vgl. Podsakoff et al. 2003, S. 879), was 
jedoch häufiger bei einfachen Modellen auftritt (vgl. Podsakoff et al. 2012, 
S. 539). Da die Hauptstudie ein komplexes Mediationsmodell beinhaltet, ist 
eine methodische Verzerrung unwahrscheinlich (vgl. Chang/Wit-
teloostuijn/Eden 2010, S. 180).  
Eine Besonderheit der Befragungszielgruppe besteht in ihrer überdurch-
schnittlichen Betriebszugehörigkeit von 26 Jahren. Dies ist auf die erforder-
lichen branchenspezifischen Kenntnisse zurückzuführen, die oft eine Voraus-
setzung für eine Führungsposition darstellen (vgl. Institut der deutschen Wirt-
schaft 2017). Eine lange Betriebszugehörigkeit sowie ein damit 



7 Beiträge und Schlussfolgerungen  214 

 

einhergehendes höheres Lebensalter können positive Effekte auf vorbildli-
ches und inspirierendes Führungsverhalten haben (vgl. Bebitoglu 2022, 
S. 507), was durch die vorliegende Arbeit empirisch gestützt wird. Trotz Li-
mitationen und eingeschränkter Generalisierbarkeit können Schlussfolgerun-
gen für Organisationen in Konzernstrukturen mit einer vergleichbaren Be-
triebszugehörigkeit gezogen werden wie z. B. BASF und Beiersdorf (vgl. 
Rautenberg 2017; Beiersdorf 2023). 
Des Weiteren ergeben sich Einschränkungen hinsichtlich der Generalisierbar-
keit aufgrund der kulturellen Rahmenbedingungen, da ausschließlich 
deutschsprachige Führungskräfte befragt worden sind. In der vorliegenden 
Arbeit ist die Sprache als stratifizierende Schichtungsvariable verwendet 
worden (vgl. Raab-Steiner/Benesch 2008, S. 16). Dies beruht darauf, dass die 
Nationalität einen signifikanten Einfluss auf die wahrgenommene Organisa-
tionskultur (vgl. Hofstede/Hofstede 2005, S. 285) und das Führungsverhalten 
hat. Denn deutsche Führungskräfte zeichnen sich durch eine hohe Unsicher-
heitsvermeidung, Durchsetzungsfähigkeit und Leistungsorientierung aus 
(vgl. House et al. 2004, S. 193–194). Trotz einer geringen Ausprägung in den 
Kategorien Kollektivismus und zwischenmenschliches Verhalten deutscher 
Führungskräfte (vgl. Brodbeck 2008, S. 19), zeigt die analysierte Stichprobe 
eine hohe Einflussstärke der kollektiven, subjektiven Norm sowie eine hohe 
Ausprägung der zwischenmenschlich orientierten transformationalen Füh-
rung.  
Durch die Fokussierung auf deutschsprachige Führungskräfte soll ein realis-
tisches Bild von Führung in konkreten Restrukturierungen entstehen. Dieses 
Vorgehen erhöht die externe Validität der Ergebnisse im deutschen Kontext, 
begründet jedoch gleichzeitig eine Limitation hinsichtlich der Übertragung 
der Ergebnisse auf den internationalen Kontext. Daher bleibt offen, ob die 
Ergebnisse auch auf andere internationale Organisationen übertragbar sind 
und inwieweit nationale Kultur und internationale Gegebenheiten einen Ein-
fluss auf die gewonnenen Ergebnisse haben. Die beiden durchgeführten Ana-
lysen zu Einflussfaktoren und Wirkungsmechanismen auf das partizipative 
Führungsverhalten im Kontext organisationaler Veränderungen liefern trotz 
aufgezeigter Limitationen relevante Beiträge für die Führungs- und Change-
Management-Forschung. 
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7.4 Weiterer Forschungsbedarf  
Basierend auf den ausgewählten Konstrukten und den damit verbundenen 
Wirkungsmechanismen ist ein Forschungsmodell entwickelt und erstmalig 
empirisch überprüft worden. Die angewandte Mono-Methodik (vgl. Saun-
ders/Lewis/Thornhill 2009, S. 108; Ojebode et al. 2018, S. 369) umfasst, dass 
sowohl die Vor- als auch die Hauptstudie im quantitativen Erhebungsdesign 
durchgeführt worden sind. In der betrieblichen Praxis existieren spezifische 
Herausforderungen bei der Durchführung quantitativer Studien (vgl. Ellam-
Dyson/Palmer 2008, S. 79–81). Laborstudien hingegen weisen eine geringe 
ökologische und externe Validität auf, da es schwierig ist, die empirischen 
Ergebnisse auf die Praxis außerhalb der Laborsituation zu übertragen und so-
mit praxisbezogene Schlussfolgerungen abzuleiten (vgl. Riedelbauchse 2011, 
S. 56).  
Innerhalb der Führungsforschung zeigen sich empirische Grenzen des quan-
titativen Erhebungsdesigns, sodass die Forderung nach tatsächlicher Verhal-
tensforschung ausgesprochen wird (vgl. Fischer et al. 2023). Zukünftige Un-
tersuchungen von Führung im Kontext organisationaler Veränderungen soll-
ten verstärkt im Längsschnittdesign erfolgen, um soziale und individuelle 
Veränderungen im Zeitverlauf quantifizieren zu können (vgl. Bortz/Döring 
2007, S. 732; Fink/Tritschler 2013, S. 138). Durch das angewandte Quer-
schnittdesign fehlen Erkenntnisse, die eine kausale Beziehung untersuchen, 
wie z. B. Bommer, Rich und Rubin (2005, S. 749) sowie Fugate, Harrison 
und Kinicki (2011, S. 435). Trotz des nachgewiesenen Erkenntnisgewinns 
werden experimentelle oder quasiexperimentelle Studien im Kontext or-
ganisationaler Veränderungen (vgl. Schweiger/DeNisi 1991, S. 116; De-
vos/Buelens/Bouckenooghe 2007, S. 622–633; Jimmieson/Rafferty/Allen 
2013, S. 197; Helpap 2016, S. 15–18) vergleichsweise selten angewendet. 
Experimentelle Studien zur Verhaltensänderung entstammen häufig der Ge-
sundheitsforschung (vgl. Beale/Manstead 1991, S. 409). Bisherige Experi-
mentalstudien zur Wirkung transformationaler Führung (vgl. Barling/We-
ber/Kelloway 1996, S. 827; Dvir et al. 2002, S. 741) sollten zukünftig in den 
Kontext organisationaler Veränderungen eingebettet werden. Verhaltensbe-
obachtungen sind eine weitere Forschungsmethodik und gestatten, objektive 
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und valide Ergebnisse im Kontext von organisationalen Veränderungen durch 
Beobachtungen zu generieren.  
Organisationale Veränderungen werden oftmals aus kognitiver bzw. rationa-
ler Sicht positiv bewertet, auch wenn Unsicherheiten affektive Ängste verur-
sachen (vgl. Paterson/Cary 2002, S. 83). Zur Analyse solcher Ambivalenzen 
existieren nur wenige Untersuchungen, obgleich diese im Kontext organisa-
tionaler Veränderungen empirisch nachweisbar sind (vgl. Helpap/Bekmeier-
Feuerhahn/Pinkernelle 2018, S. 209). Demgemäß ist nicht nur die Untersu-
chung von kausalen Zusammenhängen für zukünftige Studien interessant, 
sondern auch die Analyse von Ambivalenzen, die sich jedoch im Verlauf or-
ganisationaler Veränderungen dynamisch zeigen können (vgl. Huy/Cor-
ley/Kraatz 2014, S. 1677; Balogun/Bartunek/Do 2015, S. 974). Positive As-
pekte der Veränderungen können erst im Zeitverlauf bewusst und Ängste, 
Bedenken und Zweifel abgebaut werden (vgl. Kim/Hornung/Rousseau 2011, 
S. 1687). Dies ist allein durch Längsschnittstudien nachweisbar. Festzuhalten 
bleibt, dass es an methodischer Vielfalt in der Führungs- und Change-Ma-
nagement-Forschung fehlt, die weitere kausale Zusammenhänge beleuchten.  
Die verwendeten Skalen, insbesondere zur Messung der Organisationskultur, 
zeigen einen methodischen Forschungsbedarf auf. Für zukünftige Studien 
sind zuverlässige und reliable Skalen z. B. zur Messung der Organisations-
kultur erforderlich. Der empirisch nachgewiesene Trickle-Down-Effekt des 
Vorgesetzten in Bezug auf die Intention, das Verhalten und das Vorleben kul-
tureller Werte lässt offen, ob die Führungskraft bewusst oder unbewusst be-
einflusst wird (vgl. Weibler 1994, S. 70). Auch in diesem Bereich besteht 
weiterer Forschungsbedarf. 
Die Verknüpfung von Führungsverhalten mit Ergebnisgrößen ist in der Füh-
rungsforschung weit verbreitet. Jedoch fehlen Erkenntnisse zur Wirkung des 
Führungsverhaltens in Verbindung mit wirtschaftlichen Ergebnisgrößen im 
Hinblick auf organisationale Veränderungen. Dies liegt zum einen an der un-
klaren Definition des wirtschaftlichen Erfolgs einer organisationalen Verän-
derung, die klare Zielsetzungen und Kennzahlen zur Effizienzsteigerung oder 
Kosteneinsparung erfordert (vgl. Greif/Runde/Seeberg 2005, S. 23). Die Er-
fassung dieser Erfolgsgrößen im Kontext organisationaler Veränderungen ist 
eine forschungsökonomische Herausforderung, die eine 
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Längsschnittmessung erfordert, um kausale Zusammenhänge herzuleiten. Er-
schwerend kommt hinzu, dass die Auswirkungen auf Betroffene ebenfalls den 
Erfolg der Veränderung bestimmen. Ebendies kann indes schwer durch ob-
jektive Kennzahlen erfasst werden. Indikatoren für den Misserfolg einer or-
ganisationalen Veränderung können z. B. sinkende Zufriedenheit und Moti-
vation und erhöhte Ausfallzeiten durch Krankheit sein (vgl. Greif/Runde/See-
berg 2005, S. 23; Näswall/Sverke/Hellgren 2005, S. 37). Auch wenn diese 
negativen Auswirkungen durch transformationale Führung minimiert werden 
können, ist zu beachten, dass transformationale Führung in Extremsituationen 
wie z. B. in existenziellen organisationalen Veränderungen abnimmt (vgl. 
Geier 2016, S. 234). Bislang fehlt es an Erkenntnissen, die das Führungsver-
halten mit langfristigen wirtschaftlichen und objektiven Erfolgsgrößen im 
Kontext organisationaler Veränderung verknüpft. 
Des Weiteren lassen sich aus den vorliegenden Ergebnissen relevante 
Schlussfolgerungen für zukünftige Untersuchungen auf der Grundlage der 
TPB ableiten. Die subjektive Norm und die wahrgenommene Verhaltenskon-
trolle überraschen durch ihre Einflussstärke auf die Intention, die wiederrum 
keinen signifikanten Einfluss auf das Verhalten erkennen lässt. Dieser Befund 
lässt auf Schwierigkeiten bei der Verhaltensumsetzung schließen (vgl. Fish-
bein/Ajzen 2010, S. 1). Zukünftig TPB-replizierende Arbeiten sollten darüber 
hinaus im Längsschnittdesign erfolgen, um zeitlich zwischen der Messung 
der Intention und dem tatsächlichen Verhalten zu unterscheiden. Es bleibt un-
klar, weshalb ungeachtet einer ausreichend hohen Intention kein direkter Ef-
fekt auf das Verhalten erzielt wird. 
Einen möglichen Erklärungsansatz liefert die Intention-Behaviour-Gap 
(vgl. Sheeran 2002, S. 1; Sheeran/Webb 2016, S. 503), die in zukünftigen 
Studien aufgegriffen werden sollte. Durch die Analyse der Intention-Behavi-
our-Gap könnten bspw. die Auswirkungen von Rollenverständnis sowie von 
Kontroll- und Machtverlust der Führungskraft untersucht werden (vgl. Wäh-
ler et al. 2019, S. 30–33). Empirische Befunde bezüglich der kognitiven Aus-
führungsintentionen (vgl. Verplanken/Faes 1999, S. 601; Orbell/Sheeran 
2000, S. 780) und emotionaler Variablen (vgl. Mohiyeddini/Bauer 2007, S. 3) 
belegen die Minimierung der Intention-Behaviour-Gap im Kontext der Ge-
sundheitsförderung (vgl. Zhang/Cooke 2012, S. 221). Ob diese Erkenntnisse 
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auf das Führungsverhalten im Kontext organisationaler Veränderungen über-
tragbar sind, sollte in zukünftigen Arbeiten untersucht werden.  
Es bleibt offen, ob und inwieweit partizipatives Entscheiden auch die Ver-
antwortung für Fehlentscheidungen durch die Mitarbeitenden inkludiert, 
die oftmals bei der Führungskraft verbleibt (vgl. Wähler et al. 2019, S. 31). 
Dies kann zur Begünstigung der Intention-Behaviour-Gap beitragen. Zukünf-
tige Arbeiten zur Minimierung der Intention-Behaviour-Gap sollten zusätz-
lich psychologische Variablen berücksichtigen, z. B. Verhaltensgewohnhei-
ten, automatische Reizmechanismen und das Abwägen zwischen Beibehal-
tung oder Anpassung des Handlungsplans, das im sog. Persistenz-Flexibili-
täts-Dilemma thematisiert wird (vgl. Goschke 2000, S. 337). 
Die gewonnenen Erkenntnisse regen dazu an, den Fokus in zukünftigen Un-
tersuchungen stärker auf die Wahrnehmung der von Veränderungen betroffe-
nen Mitarbeitenden in den Fokus zu rücken. Bisherige Studien zu organisa-
tionalen Veränderungen konzentrieren sich überwiegend auf die Führungs-
kraft (vgl. By/Hughes/Ford 2016, S. 13; Bartunek/Jones 2017, S. 143), ob-
wohl zunehmend die Verantwortung für die Umsetzung von Veränderungen 
bei den Betroffenen liegt (vgl. Giangreco/Peccei 2005, S. 1812; Giauque 
2015, S. 91). Es fehlt an Analysen zur Rolle und Perspektive des Mitarbei-
tenden (vgl. Oreg et al. 2018, S. 76). Die Fokussierung auf die Führungskraft 
allein reicht nicht aus, um zukünftig ein umfassendes Bild der Wirkungsme-
chanismen von Führung im Kontext organisationaler Veränderungen zu er-
langen. 
Angesichts der Ergebnisse der vorliegenden Arbeit ist es notwendig, weitere 
Einflussfaktoren auf das partizipative Führungsverhalten zu untersuchen. Es 
wird bspw. bemängelt, dass noch keine ausreichenden Erkenntnisse zum Ein-
fluss von sozioemotionaler Unterstützung, Erfahrungen und Antezedenzien 
der Mitarbeitenden sowie von transaktiven Gedächtnisstrukturen im Kontext 
organisationaler Veränderungen vorhanden sind (vgl. Piecha/Wegge 2015, 
S. 86). 
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