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Zusammenfassung 

Der Zusammenhang von transformationaler Führung und organisationalem Commitment 
der MitarbeiterInnen wurde schon mehrfach empirisch bestätigt. In dieser Studie wird vor 
allem auf die einzelnen Dimensionen (affektives, kalkulatives und normatives Commit-
ment) von organisationalen Commitment nach Meyer und Allen (1991,1997) eingegan-
gen. Außerdem stellt sich in der vorliegenden Arbeit auch die Frage nach möglichen 
Moderatoren, da verschiede Studien unterschiedlich starke Zusammenhänge zwischen 
organisationalem Commitment und transformationaler Führung aufweisen. Führungsdis-
tanz und Kommunikationsqualität könnten sich hier als Moderatoren erweisen. Die Er-
gebnisse dieser Studie (n=218) zeigen, dass es einen signifikanten positiven Zusam-
menhang zwischen organisationalem, affektivem und normativem Commitment mit 
transformationaler Führung gibt. Dieser Zusammenhang zeigt sich bei kalkulativem 
Commitment nicht. Kommunikationsqualität erwies sich nicht als signifikanter Moderator 
für die Beziehung zwischen organisationalem Commitment und transformationaler Füh-
rung. Für den Moderator Führungsdistanz zeigen sich ähnliche Ergebnisse mit einer 
Ausnahme. Es konnte gezeigt werden, dass der Zusammenhang zwischen transforma-
tionaler Führung und kalkulativem Commitment von Führungsdistanz moderiert wird. 
Demnach hängt eine hohe transformationale Führung mit einem geringen kalkulativen 
Commitment zusammen, wenn die Führungsdistanz hoch ist. 

 

Schlüsselbegriffe: transformationale Führung, organisationales Commitment, affekti-
ves Commitment, kalkulatives Commitment, normatives Commitment, Kommunikati-
onsqualität, Führungsdistanz 

 

Abstract 

The link between transformational leadership and organizational commitment of employ-
ees has been successfully established in numerous / various empirical studies. The fo-
cus of this work lies primarily on the individual dimensions (affective, continuous and 
normative commitment) of the organizational commitment model of Meyer and Allen 
(1991, 1997). In particular the question regarding possible moderating factors is ex-
plored, as different studies have demonstrated varying levels of correlation between or-
ganizational commitment and transformational leadership. Leadership distance and 
quality of communication could prove to be moderating factors. The results of this study 
(n=218) demonstrate a significant positive link between organizational, affective and nor-
mative commitment with transformational leadership. This is not the case with continu-
ous commitment. Quality of communication did not prove to be a significant moderating 
factor for the relationship between organizational commitment and transformational lead-
ership. Similar outcomes were established regarding the moderating factor leadership 
distance, with one notable exception. The data documents that link between transforma-
tional leadership and continuous leadership are moderated by leadership distance. Thus 
there is a link between high levels of transformational leadership with low continuous 
commitment in those cases where leadership distance is high. 

 

Keywords: transformational leadership, organizational Commitment, affective commit-
ment, continuance commitment, normative commitment, quality of communication, 
leadership distance  
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1 Einleitung  

Führungsmanagement ist eines der bedeutendsten Themen in der heutigen Arbeitswelt. 

Laut dem IFAA-Trendbarometer wurde Führung in der Frühjahrserhebung 2013 zum 

derzeit bedeutendsten Thema in der Arbeits- und Betriebsorganisation deklariert (IFAA, 

2013). Grund dafür ist, dass Führung wesentlich zum Erfolg in Unternehmen beitragen 

kann.  

Ein Führungsansatz, der schon seit Jahrzehnten in der Führungsforschung intensiv dis-

kutiert wird, ist jener der transformationalen Führung (Bass, 1986; Bass & Avolio, 1990). 

In zahlreichen Meta-Analysen (Fuller, Patterson, Hester und Stringer, 1996, S. 271; 

Lowe, Kroeck, Sivasubramaniam, 1996, S. 385; DeGroot, Kiker und Cross, 2000, S. 356; 

Judge und Piccolo, 2004, S. 755) konnten positive Zusammenhänge zwischen transfor-

mationaler Führung, sowohl zu objektiven, als auch zu subjektiven Erfolgskriterien fest-

gestellt werden, weshalb dieser Führungsstil einen zentralen Schwerpunkt dieser Arbeit 

bilden wird.  

Eines dieser subjektiven Erfolgskriterien und zentraler Gegenstand arbeits- und organi-

sationspsychologischer Forschung ist Commitment. Schon 1979 (S. 237ff) argumentier-

ten Mowday, Porter und Steers, dass dieses „psychologische Band“ zwischen Mitarbei-

terInnen und Organisation dazu beiträgt, sowohl die Leistungsbereitschaft zu erhöhen, 

als auch Fehlzeiten und Fluktuationsbereitschaft der MitarbeiterInnen zu verringern. Aus 

diesem Grund soll der Zusammenhang von transformationaler Führung und Commit-

ment in der vorliegenden Studie untersucht werden.  

Des Weiteren werden die Faktoren Führungsdistanz und Kommunikationsqualität als 

Einflussfaktoren auf den Zusammenhang zwischen affektivem Commitment und trans-

formationaler Führung analysiert.  

 

Im Folgenden werden die für diese Studie wesentlichen Faktoren transformationaler 

Führung, affektiven Commitment, Führungsdistanz und Kommunikationsqualität näher 

beschrieben. Zur Überprüfung wird als Messinstrument ein Online Fragebogen einge-

setzt, der von erwerbstätigen Männern und Frauen ausgefüllt werden soll.  

 

Ziel ist es herauszufinden, inwiefern transformationale Führung als Prädikator für Com-

mitment dient und ob die Faktoren Führungsdistanz und Kommunikationsqualität den 

Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commit-

ment moderieren. 
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2 Theoretischer Hintergrund  

Im zweiten Kapitel soll versucht werden, den theoretischen Hintergrund für den späteren 

empirischen Teil darzulegen. Hierfür wird unter 2.1 auf das Thema Führung und darauf 

aufbauend auf die transformationale Führung eingegangen. Danach wird unter 2.2 das 

organisationale Commitment und insbesondere der integrative Ansatz desselben von 

Allen und Meyer (1990) erläutert. Kommunikationsqualität wird unter Punkt 2.3 beschrie-

ben und im letzten Punkt 2.4 wird das Konzept der Führungsdistanz eingehender the-

matisiert.  

 

2.1 Transformationale Führung 

In diesem ersten Kapitel des theoretischen Teils dieser Arbeit wird das Konzept der 

transformationalen Führung vorgestellt. Zu diesem Zweck wird als Erstes der Begriff der 

Führung thematisiert, um dann weiter in das Feld der Führungsforschung vorzudringen. 

Danach wird als Grundlage kurz auf die charismatischen Führungstheorien eingegan-

gen, um mit diesem Hintergrund als Abschluss dieses Kapitels das „Full Range of Lea-

dership“ Modell nach Bass (1986,1999) und die daraus resultierende Theorie der trans-

formationalen Führung näher beleuchten zu können.  

 

2.1.1 Führung 

Während eine Google-Suche nach dem Begriff „Leadership“ vor fünf Jahren noch 173 

Millionen und 27 Millionen für den Begriff „Führung“ ergab, führte dieselbe am Jahres-

anfang 20151 zu 491 Millionen und 46 Millionen Resultaten. Dieser Anstieg an Sucher-

gebnissen macht deutlich, wie relevant dieses Thema für die heutige Arbeitswelt und 

Gesellschaft geworden ist (Steyrer, 2009, S. 26). 

Vielleicht herrschen gerade deswegen und auch durch die Verwendungen in den ver-

schiedenen Disziplinen wie Soziologie, Philosophie, Politologie, etc. so unterschiedliche 

Vorstellungen bezüglich des Begriffs der Führung. Die Zugänge sind sehr heterogen und 

es gibt nicht die eine richtige Definition von Führung, da Organisationen durch Komple-

xität und eine sich ständig in Bewegung befindende Umwelt gekennzeichnet sind (Wa-

lenta und Kirchler, 2011, S.7ff). 

 

                                                

1 Abruf am 21.03.2015 bei google.at  
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Yukl (2010, S. 26) schlägt beispielsweise folgende mögliche Begriffsdefinition vor: 

„Leadership is the process of influencing others to understand and agree about what 

needs to be done and how it, and the process of facilitating individual and collective 

efforts to accomplish shared objectives“. 

Felfe (2005, S. 18), der sich intensiv mit dem Konzept der transformationalen Führung 

auseinander gesetzt hat, beschreibt Führung wie folgt: 

„Unter Führung wird allgemein die zielbezogene, soziale Beeinflussung der Einstellung 

und des Verhaltens von Einzelpersonen sowie der Interaktion in und zwischen Gruppen 

mit dem Zweck, gemeinsam bestimmte Ziele zu erreichen, verstanden“.  

Aktuelle Definitionen haben gemein, dass Führung als Prozess definiert ist, der andere 

beeinflusst, im Kontext einer Gruppe geschieht, das Erreichen von Zielen beinhaltet und 

dass diese Ziele sowohl von den Geführten als auch den Führenden geteilt werden (Wa-

lenta, 2012, S. 496). 

 

2.1.2 Theorien der Führung 

Es wurden zahlreiche Führungstheorien entwickelt, die versuchen, Prozesse, Bedingun-

gen, Strukturen, Ursachen und Folgewirkungen von Führung zu erklären und vorherzu-

sagen. Im Zentrum stehen dabei ökonomische und soziale Kriterien, die anhand des 

Führungserfolges bemessen werden. Es gibt bereits eine Vielzahl an Ansätzen zum 

Thema Führung, jedoch ist keines davon in der Wissenschaftsgemeinschaft allgemein 

akzeptiert (Wunderer, 2001, S.217). 

Jago (1982, S. 316) versucht diese vielen verschiedenen Ansätze und Befunde der Füh-

rungsforschung in einem einfachen Modell zu klassifizieren. Dazu unterscheidet er vier 

Ansätze: die universellen Führungsansätze (universal approach), die Kontingenzan-

sätze (contingency approach), die Persönlichkeitsansätze (trait approach) und die Ver-

haltensansätze (behaviour approach), wie sich auch in Tabelle 1 veranschaulichen lässt.  
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Tabelle 1: 

Typologie der Führungstheorien nach Jago (1982) 

 

 
Universelle  

Führungstheorien 
Kontingenztheorien 

 

Persönlichkeits- 

eigenschaften 

Eigenschaften der  

Führungspersönlichkeit 

Führungspersönlichkeit in 

Kontext von Situation 

 

Führungsverhalten 

 

Interaktionsverhalten der 

Führungskraft 

Wechselwirkung der Variablen 

Situation und Verhalten 

Quelle: eigene Darstellung nach Jago (1982, S. 316) und Walenta (2011, S. 26) 

 

Eine erste Unterscheidung erfolgt nach universellen Führungstheorien und Kontingenz-

theorien. Zentrales Merkmal der universellen Führungstheorien ist, dass sie von „einem 

besten Weg“ der Führung ausgehen, der von der Situation unabhängig ist. Im Gegensatz 

hierzu stehen die Kontingenztheorien, da sie davon ausgehen, dass effektive Führung 

davon abhängig ist, inwiefern der/die Führende und sein/ihr Verhalten mit der jeweiligen 

Situation übereinstimmen, d.h. zueinander passen. 

Die zweite Einteilung besteht aus Persönlichkeitseigenschaften und Führungsverhalten. 

Im Mittelpunkt der Persönlichkeitsansätze steht die Existenz von relativ stabilen Persön-

lichkeitsmustern (Eigenschaften, Charakteristika) der führenden Person, die wesentlich 

für den Führungserfolg sind. Für Verhaltensansätze ist hingegen das beobachtbare Ver-

halten von Führenden relevant. Es geht nicht darum, welche Eigenschaften eine Füh-

rungsperson an den Tag legt, sondern was sie tut und welche Folgen dies bei den Ge-

führten auslöst (Jago, 1982, S. 316ff; Walenta, 2011, S.25). 

 

2.1.3 Transformationale und charismatische Führung 

In der Führungsforschung findet sich bis Ende der 1940er Jahre ein Trend zu eigen-

schaftstheoretischen Ansätzen, während sich der darauf folgende Forschungsschwer-

punkt bis Ende der 1960er Jahre auf das Führungsverhalten konzentriert. Danach domi-

nierten kontingenztheoretische bzw. auf die Situation bezogene Ansätze, bis diese Mitte 
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der 1980er Jahre von dem New Leadership Approach abgelöst wurden (Bryman, 1992, 

S. 1). Die relevanten Perioden mit den dazugehörigen Kernthemen werden in Tabelle 2 

gegenübergestellt.  

Der New Leadership Approach beinhaltet die Ansätze der charismatischen Führung wie 

zum Beispiel House’s (1977) Theorie of charismatic leadership oder Bass‘ (1985) Theo-

rie zur transformationalen Führung (Bryman, 1992, S.91ff).  

Yukl (2010, S. 33) schreibt, dass der integrative Ansatz sowohl versucht die Eigenschaf-

ten und das Verhalten der Führungsperson, als auch die damit verbundenen kontextu-

ellen Einflüsse miteinander zu verknüpfen. Als Beispiel nennt er hier die unter Punkt 

1.1.3.1 beschriebene Selbstkonzepttheorie charismatischer Führung nach Shamir, Athur 

und House (1993). Die Ansätze, die unter New Leadership fallen, können unter der Ka-

tegorie der integrativen Ansätze subsumiert werden (Dörr, 2006, S.10f). 

 

Tabelle 2: 
Trends in der Leadership Theorie 

 

Periode Ansatz Kernthemen 

Bis zu den späten 1940er 

Jahren 

Eigenschaftstheoretischer 

Ansatz 

Führungsfähigkeit wird 

entdeckt  

Späte 1940er bis späte 

1960er Jahre 

Verhaltenstheoretischer 

Ansatz 

Führungseffektivität hat 

damit zu tun, wie Füh-

rungskräfte sich verhalten 

Späte 1960er bis frühe 

1980er Jahre 

Kontingenztheoretischer 

Ansatz  

„it all depends“; effektive 

Führung wird beeinflusst 

von der Situation 

Seit den frühen 1980er 

Jahren 

New Leadership approach 

(inkludiert charismatische 

Führung) 

Führungskräfte brauchen 

Visionen  

Quelle: eigene Darstellung nach Bryman (1992, S1). 
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2.1.3.1 Charisma nach Max Weber 

Eine wesentliche Grundlage für die transformationalen und charismatischen Führungs-

theorien bildet das Charisma-Konzept, das auf den Soziologen Max Weber zurückgeht. 

Er definiert Charisma als eine  

„außeralltägliche (….) geltende Qualität einer Persönlichkeit, um deretwillen sie als mit 

übernatürlichen oder übermenschlichen oder mindestens spezifischen außeralltägli-

chen, nicht jedem anderen zugänglichen Kräften oder Eigenschaften (begabt) oder als 

gottgesandt oder als vorbildlich und deshalb als „Führer“ gewertet wird.“ (1972, S. 140, 

zitiert in Steyrer, 2009, S. 65).  

Dies zeigt, dass es sich bei dieser Definition von Charisma um eine personalistische 

Erklärung handelt, bei der von einem persönlichkeitsattribuierten Verständnis ausgegan-

gen wird. Im Mittelpunkt stehen die wahrgenommenen außerordentlichen Fähigkeiten 

und Begabungen der Führungsperson und nicht etwa formale Autorität (Walenta, 2012, 

S. 499). Zu kritisieren ist daran, dass diese Persönlichkeitseigenschaftsansätze nur 

schwer zu halten sind, da Eigenschaften nur einen bestimmten Teil der Persönlichkeit 

erfassen und sie nicht als situationsunabhängig angesehen werden können (Neuberger, 

2002, S. 237). Auch Steyrer (1995, zitiert in Blessin und Wick, 2014, S. 70ff). zeigt, dass 

Charisma in einer weiteren Extremisierung (fanatisch oder totalitär) eine negative Rich-

tung annehmen und zum Ausschluss aus einer Gruppe führen kann. In den neueren 

Ansätzen liegt der Schwerpunkt aber nicht auf den Eigenschaften, sondern auf den Ver-

haltensweisen und damit auch auf der Beziehung zwischen MitarbeiterIn und Führungs-

kraft. Charisma ist demnach Produkt einer sozialen Beziehung (Walenta, 2012, S.499). 

Felfe (2005, S.23f) erläutert auch, dass Charisma laut Weber nur „auserwählten“ Perso-

nen bestimmt ist, im aktuellen Feld der Führungsforschung geht es jedoch um ein spe-

zielles Führungsverhalten, das die Führungsperson mehr oder weniger stark praktizieren 

kann und dass dieses Verhalten erlernbar ist.  

Die Popularität der folgenden Ansätze entsteht wohl dadurch, dass sie im Gegensatz zu 

den klassischen Führungsansätzen Charisma nicht als eine individuelle Eigenschaft ei-

ner Person - wie bei Weber - definieren, sondern als Produkt einer sozialen Beziehung 

(Kirchler, Walenta und Endres, 2012, S. 29f). Aber auch der Aspekt einer heutzutage 

sehr dynamischen Umwelt, die sich durch Globalisierung und steigenden Wettbewerb 

auszeichnet, lässt das Interesse an diesen Ansätzen steigen, da sie Werte und Motive 

der Geführten beeinflussen (Felfe, 2006, S. 163). 
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2.1.3.2 Die Selbstkonzepttheorie charismatischer Führung nach Shamir, Athur und 

House (1993) 

Der Beitrag von House (1976) „a 1976 theory of charismatic leadership“ gab einen we-

sentlichen Anstoß zur Wiederentdeckung des Charisma-Konzepts im Feld der Füh-

rungsforschung.  

Charismatische Führungspersonen zeichnen sich nach House (1977 zitiert in Dörr, 

2006, S. 15f; Felfe, 2005, S.24f).) dadurch aus, dass sie über ein hohes Selbstvertrauen 

verfügen, andere Personen beeinflussen möchten und von ihren eigenen Idealen und 

Vorstellungen überzeugt sind. Aus diesen spezifischen Persönlichkeitsmerkmalen erge-

ben sich folgende wesentliche Verhaltensweisen: Formulierung von Zielen, Vermittlung 

des Eindrucks von Kompetenz und Erfolg, Stimulierung von Motiven der Geführten, Vor-

bildfunktion anhand von kongruentem Verhalten und das Ausdrücken von Vertrauen in 

die Fähigkeiten, die hohen gesetzten Erwartungen auch zu erfüllen. Die Reaktion der 

Geführten in Beziehung zur Führungskraft zeichnet sich vor allem durch Bindung, Iden-

tifikation, Nachahmung und Vertrauen aus. Die Weiterentwicklung zur Selbstkonzeptthe-

orie charismatischer Führung stammt von Shamir et al. (1993, S. 577ff) und zeigt, dass 

die wesentliche Ursache für die Motivation der Geführten, die Veränderung des Selbst-

konzepts ist. Dies liefert eine wesentliche Erklärung dafür, dass Menschen Einstellun-

gen, Werte und Gefühle durch ihr Verhalten ausdrücken. Drei zentrale motivationale Me-

chanismen sind „self-esteem“, das Streben danach, seinen Selbstwert zu erhöhen bzw. 

zu erhalten, „self-consistency“, die Aufrechterhaltung von Stabilität und Kontinuität des 

Selbstkonzepts und „maintenance of hope“, den Erhalt von Hoffnung und Sinn. Unter 

anderem wird durch dieses Führungsverhalten intrinsische Motivation, welche sich 

dadurch auszeichnet, dass die Motivation durch die Tätigkeit selbst entsteht, stimuliert. 

Dadurch kommt es zu einer Transformation des Selbstkonzepts der Geführten und in 

weiterer Folge auch zum Commitment gegenüber der Führungskraft und der Aufgabe 

(Dörr, 2006, S. 15f; Felfe, 2005, S.24f). 

 

2.1.3.3 Theorie charismatischer Führung nach Conger und Kanungo (1987,1998) 

Ein anderes wichtiges Modell zur charismatischen Führung stammt von Conger und Ka-

nungo (1987, S. 637ff), welches davon ausgeht, dass die Zuschreibung von Charisma 

in Bezug auf die Führungsperson, erst durch Attribution der Geführten entsteht. Die Ge-

führten schätzen die charismatischen Führungsqualitäten vor allem durch das an den 

Tag gelegte Verhalten und die Fähigkeiten der Führungsperson ein, aber orientieren sich 

auch an situativen Merkmalen (Dörr, 2006, S. 17).  
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Charismatische Führung wird nach Conger und Kanungo (1998, S. 641) durch folgende 

Verhaltensdimensionen charakterisiert, welche in Tabelle 3 aufgelistet werden. 

Tabelle 3: 
Verhaltenskomponente von charismatischen Führungskräften 

 

 Charismatische Führungskraft 

Relation zum Status quo 
Im Wesentlichen ist sie gegen den Status quo und strebt 

Veränderungen an.   

Zukünftiges Ziel 
Sie hat idealisierte Vision, welche sich vom Status quo 

stark unterscheiden. 

Beliebtheit  

Sie teilt gemeinsame Perspektiven und idealisiert Visio-

nen, welche sie sympathisch und zu einem Helden ma-

chen, welcher Identifikation und Imitation hervorruft. 

Vertrauenswürdigkeit  
Uneigennützig tritt sie durch persönliche Risiken und Kos-

ten ein.  

Expertise 

Sie ist Expertin/Experte in der Verwendung von unkon-

ventionellen Mitteln, um die bestehende Ordnung zu über-

winden.  

Verhalten 
Sie ist unkonventionell oder verhält sich entgegen der 

Norm. 

Sensibilität hinsichtlich 

der Umwelt 

Sie zeigt hohe Umweltsensibilität in Bezug auf Verände-

rungen im Status quo. 

Artikulation 
Sie weist eine starke Artikulation von Zukunftsvisionen 

und die Motivation zu Führen auf. 

Machtbasis 

Sie besitzt persönliche Macht (basierend auf Expertise, 

Respekt und die Bewunderung ein einzigartiger Held zu 

sein). 

Führer-Geführten Bezie-

hung 

Sie ist elitär, Entrepreneur und Vorbild und transformiert 

Personen, um die radikalen Veränderungen zu teilen und 

zu verteidigen.  

Quelle: eigene Darstellung nach Conger und Kanungo (1998, S. 641) 
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Felfe (2005, S. 27) fasst diese wie folgt zusammen:  
 

 Artikulation bzw. Kommunikation einer attraktiven und erreichbaren Vision, die 

einer Verbesserung zur derzeitigen Lage darstellt. Durch eine starke Überzeu-

gung und Identifikation mit der eigenen Vision ist es den Führungspersonen mög-

lich, die Geführten dazu zu inspirieren, dieser zu folgen. 

 

 Sensibilität und politisches Gespür, da die Führungsperson Gefahren und Risi-

ken des Umfeldes rechtzeitig erkennt und Fähigkeiten, Potentiale und Grenzen 

der Geführten einzuschätzen weiß. 

 

 Persönliche Bereitschaft ein Risiko einzugehen und keine persönlichen Auf-

wände zu scheuen, womit ihre Integrität unterstrichen wird. 

 

 Das Vertrauen der Geführten erhält die Führungsperson, da sie sich auf erste 

Erfolge stützen kann, die sie gerade wegen ihrer besonderen Kompetenz, nicht 

konventionellen und innovativen Vorgehensweise, erreicht hat. 

 

 Sensibilität gegenüber den MitarbeiterInnen, durch einen Umgang, der sich 

durch gegenseitige Wertschätzung und Respekt kennzeichnet. 

 

 Empowerment, in Form von Delegation verantwortungsvoller Aufgaben, wodurch 

die Geführten selbst in die Lage versetzt werden, etwas erreichen zu können.  

 

Eine konzeptionelle Erweiterung der bisherigen Theorien, die sich mit charismatischer 

Führung beschäftigen, schaffen Conger und Kanungo (1998) durch die Formulierung 

eines dreistufigen Prozessmodells, welches sich durch logisch aufeinander folgende 

Phasen definiert (Dörr, 2006, S. 19). Mit diesem Modell wird versucht, Veränderungs-

prozesse, die durch charismatische Führungspersonen eingeleitet und gestaltet werden, 

abzubilden, wobei diese Prozesse nicht einmalig sind, sondern sich auf verschiedenen 

Ebenen immer wiederholen. Im Gegensatz zu dem vorher genannten Modell von Shamir 

et al. (1993) versucht dieses Modell nicht die Veränderung auf intraindividueller Ebene 

zu beschreiben, sondern auf Ebene der Organisation (Felfe, 2005, S. 27f). 
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2.1.3.4 Transformationale Führung nach Bass (1985) und das „Full Range of Lea-

dership“ Modell 

Das „Full Range of Leadership“ Modell von Bass (1985) stellt wohl das zurzeit am meis-

ten untersuchte Modell charismatischer Führung dar und unterscheidet die drei wesent-

lichen Führungsstile, transformationale, transaktionale und passive Führung (Schyns, 

2008, S. 183).  

Burns (1978) unterschied die Begriffe transaktionale und transformationale Führung im 

Bereich der Politik, welche von Bass (1986) aufgriffen und auf den Wirtschaftsbereich 

umgelegt wurden. Ein wesentlicher Unterschied zwischen den beiden Konzepten be-

steht darin, dass Burns (1978) transformationale und transaktionale Führung als zwei 

konträre Pole einer Dimension bestimmt, wohingegen Bass (1986) sie als zwei unab-

hängige Dimensionen definiert, die sich gegenseitig nicht ausschließen. Die meisten 

Führungskräfte setzten eine Kombination der beiden ein, wobei die transaktionale Füh-

rung dabei als Basis für die transformationale Führung dient, weil eine faire und verläss-

liche Transaktionsbeziehung das Vertrauen in die Führungskraft fördert (Dörr, 2006, S. 

13; Felfe, 2005, S.29). 

Grundlagen für das transformationale Führungskonzept nach Bass (1986) sind das unter 

1.1.3.1 erläuterte Charisma-Konzept nach Max Weber (1972) und das unter 1.1.3.2 vor-

gestellte Modell charismatischer Führung nach House (1977) und Burns (1978).  

Nach Yukl (2010, S. 288) ist es wichtig, die Begriffe der „transformationalen Führung“ 

und der „charismatischen Führung“ nicht als Synonyme zu verwenden. Diese sind sich 

zwar bezüglich ihrer theoretischen Konzepte ähnlich, jedoch handelt es sich nicht um 

die gleichen Theorieansätze. Der eigentliche Unterschied liegt darin, dass bei der cha-

rismatischen Führung eine Identifikation der Geführten mit der Führungskraft ins Zent-

rum rückt, während bei dem transformationalen Ansatz die Internalisierung und Veran-

kerung der Ziele und Werte der Organisation bei den MitarbeiterInnen im Mittelpunkt 

steht (Dörr, 2006, S 14; Neuberger, 2002, S. 201).  

So schreibt auch Bass (1986, S. 47), dass „Charisma zwar eine Voraussetzung für trans-

formationale Führung, aber in sich selbst keine hinreichende Erklärung für transformati-

onale Prozesse “ ist.  
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Tabelle 4: 
Unterschiede der Wirkung charismatischer und transformationaler Führung 

 

Charismatische Führung Transformationale Führung 

Persönliche Identifikation 
Internalisierung von Zielen und Werten 

der organisationalen Einheit 

 Konzentration auf die Führungsperson 

 Bewunderung dieser durch die Ge-

führten 

 Abhängigkeit der Geführten von der 

Führungsperson 

 Nachfolge der Vorgaben von der Füh-

rungsperson ohne Kritik.  

 

 Führungsperson konzentriert sich auf 

die Förderung und Ermächtigung der 

Geführten 

 Realisiert gemeinschaftliche Ziele und 

Anliegen 

 Geführte haben die Möglichkeit, sich 

zu entwickeln 

 Selbstverständlichkeit von Lernen und 

Veränderung 

Quelle: eigene Darstellung nach Dörr (2006, S. 14) 

 

Wie zuvor schon erwähnt, basiert das „Full Range Leadership“ Modell nach Bass (1985) 

auf den drei Führungsstilen der transformationalen Führung, der transaktionalen Füh-

rung und der passiven Führung.  

Nach Bass (1986, S. 25ff) kann der transformationale Führungsstil die Geführten dahin-

gehend bewegen, eigene Interessen zugunsten der Gruppe oder Organisation zurück-

zustellen. Er ermöglicht es den Geführten mehr Selbstbestimmung und Selbstverstär-

kung zu entwickeln, da der/die Führende höhere Bedürfnisse weckt. Zudem motiviert 

er/sie die Geführten dazu, mehr zu leisten, obwohl sie sich dies nicht zugetraut hätten. 

Auch bewirkt der transformationale Führungsstil, dass sich die Geführten mit den Zielen 

und Werten der Organisation identifizieren, woraus eine organisationale Verbundenheit 

entsteht. Der transaktionale Führungsstil nach Bass (1986, S.145; 1999, S.10) bedeutet 

bedingte Verstärkung. Die Geführten und die/der Führende haben ein Übereinkommen 

darüber, was die/der Geführte zu erledigen hat, um eine damit verbundene Belohnung 

zu erhalten. Die negativen Verstärkungen bestehen aus Feedback, indem die/der Ge-

führte erfährt, was richtig oder falsch gemacht wurde und nicht in Form von Vorwürfen 

oder Strafen. Es handelt sich also um eine Austauschbeziehung zwischen den beiden, 

bei der die/der Geführte bei korrekter Erfüllung der Aufgabe eine Belohnung erhält. In 

einer späteren Darstellung ergänzt Bass (1999, S. 11) die beiden Führungsstile durch 
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die passive Führung, die sich hauptsächlich durch das Vermeiden von aktivem Füh-

rungsverhalten definiert.  

Betrachtet man nun alle drei Führungsstile, bildet das „Full Range of Leadership“ ein in 

sich geschlossenes Führungsmodell, das das gesamte Spektrum an Führungsverhalten 

darstellt, auch wenn dieses immer wieder angezweifelt wird (Dörr, 2006, S.21). 

 In Tabelle 2 sind nun die drei Führungsstile und deren Dimensionen abgebildet.  

 

Tabelle 5: 
Dimensionen transformationaler, transaktionaler und passiver Führung 

 

Führungsstil Dimension 

Passive Führung 

 Laissez Faire  

 Passives Management by Exception  

(passive management-by-exception) 

Transaktionale Führung 

 Bedingte Belohnung (contingent reward) 

 Akives Management by Exception  

(active-management-by-exception) 

Transformationale Führung 

 Idealisierter Einfluss/Charisma  

(idealized influence/charisma) 

 Inspiration  

(inspiration) 

 Intellektuelle Stimulierung  

(intellectual stimulation) 

 Individuelle Mitarbeiterorientierung 

 (individualized consideration) 

Quelle: eigene Darstellung nach Bass (1999, S. 10f) 

 

2.1.3.4.1 Passive Führung 

Bei der passiven Führung vermeidet die Führungskraft das Führen von Mitarbeitenden. 

Die Dimensionen, die diesen Führungsstil charakterisieren sind passives Management 

by Exception und Laissez Faire. Bei Ersteren wird die Führungskraft erst dann aktiv, 

wenn es nicht mehr anders geht. Laissez Faire geht sogar noch einen Schritt weiter und 

bedeutet die Vermeidung oder die Abwesenheit der Führung, was zu hoher Ineffizienz 

führt (Bass, 1999, S.11; 1998, S. 7). 
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2.1.3.4.2 Transaktionale Führung  

„Transactional leadership refers to the exchange relationship between leader and fol-

lower to meet their own self-interests“ (Bass, 1999, S.10). 

Wie aus dem obigen Zitat hervorgeht, hat diese Art der Führung eine Transaktion als 

Basis, also eine Art Austauschgeschäft zwischen dem/der MitarbeiterIn und der Füh-

rungsperson. Die zwei Komponenten transaktionaler Führung sind dabei, wie auch aus 

Tabelle 2 ersichtlich wird, bedingte Belohnung und akives Management by Exception. 

Nach Bass (1998, S.6; 1985, S. 145) geht es bei der bedingten Belohnung (contingent 

reward) darum, dass die Führungskraft und ihre MitarbeiterInnen in beidseitiger Über-

einkunft vereinbaren, welche Leistung von den Mitarbeitenden erbracht werden muss, 

um die Erwartungen zu erfüllen und deshalb eine bestimmte Belohnung zu erhalten oder 

Bestrafungen zu vermeiden. Damit sind sowohl positive, als auch negative Verstärkung 

zwei Möglichkeiten, Geführte innerhalb einer Organisation zu motivieren.  

Aktives Management by Exception kennzeichnet sich vor allem dadurch aus, dass die 

Führungskraft nur dann in den Arbeitsprozess der Geführten eingreift, wenn es zu einer 

Abweichung von den Leistungsnormen kommt. Die Führungskraft fungiert aus dieser 

Sicht als Kontrollinstanz (1998, S.7; 1985, S. 160). 

Nach Bass und Avolio (1994, S. 5) zeigt sich eine  Überlegenheit des transformationalen 

Führungsstils, weshalb er auch als Grundlage für den empirischen Teil dieser Arbeit 

ausgewählt wurde. Jedoch muss an dieser Stelle festgehalten werden, dass erfolgreiche 

Führungskräfte immer eine Mischung aus dem transaktionalen und transformationalen 

Führungsstil anwenden.  Die optimale Führung ist vor allem durch transformationale 

Führung geprägt, sie hat aber auch eine relativ hohe Ausprägung der Dimension beding-

ter Belohnung. Management by Exception wird aktiv hingegen nur im geringem Ausmaß 

angewandt, passive Management by Exception und Laissez Faire nur minimalst (Dörr, 

2006, S. 27). Dies zeigt sich auch in Abbildung 3: 
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Laissez 

Faire 

Abbildung 1: 
The Full Range of Leadership 

 

 

Quelle: eigene Darstellung nach Bass und Avolio (1994, S. 5) 

 

 

2.1.3.4.3 Transformationale Führung 

Im Gegensatz zum transaktionalen Führungsstil steht bei der transformationalen Füh-

rung nicht die stabile Austauschbeziehung im Mittelpunkt, sondern der Wandel. Wandel 

in dem Sinne, dass von der Führungskraft neue Visionen entwickelt werden, wodurch 

sie die Mitarbeitenden motivieren und für sie Sinn stiften kann (Felfe, 2005, S. 31). Durch 

einen transformationalen Führungsstil können gemeinsame organisationale Ziele inter-

nalisiert werden, da höhere Bedürfnisse und Anspruchniveaus bei der/ bei dem Mitar-

beiterIn ausgelöst werden. Bass’s (1999) „Going Beyond Self-actualization“, wird 

dadurch bewirkt, dass dem/der MitarbeiterIn anspruchsvolle Ziele und Erwartungen 

kommuniziert werden, sodass die eigenen Interessen zum Vorteil übergeordneter Ziele 

Transformationale 
Führung 

Bedingte 
Belohnung

Aktives 
Management 
by Exception 

Passives 
Management 
by Exception
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hinten angestellt werden. Transformationale Führung schafft es durch Bildung von emo-

tionaler Bindung und Festigung des Selbstvertrauens, dass ein Zurückstellen von Eigen-

interessen bei den MitarbeiterInnen erreicht wird (Bass, 1999, S.12). 

Der hier besprochene Führungsstil besteht aus vier emotionalen Dimensionen, die ihre 

Wirkung nicht jede für sich, sondern gemeinsam entwickeln. Sie werden auch als die 

„vier I’s“ bezeichnet:  

 

1. inspiration – inspirierende Motivierung  

2. intellectual stimulation – intellektuelle Stimulierung  

3. individualized consideration – individuelle Mitarbeiterorientierung  

4. indealized influence – idealisierte Einflüsse (1999, S.19f).  

 

Inspiration – inspirierende Motivierung  

Ein Faktor transformationaler Führung ist Führung durch Inspiration. Dies bedeutet, dass 

die Führungskraft über begeisternde Visionen und Vorstellungen verfügt, wobei diese 

überzeugend und engagiert vermittelt werden. Dabei macht sie deutlich, dass sie gänz-

lich von dieser Vision überzeugt ist und zeigt auf, wie sie erreicht werden kann. Durch 

die vermittelte Begeisterung für die Vision und das Vertrauen in die selbige, erscheint 

die Tätigkeit der Beschäftigten in einem neuen und umfassenderen Sinneszusammen-

hang (Felfe, 2005, S. 34). Transformationale Führungskräfte inspirieren ihre Mitarbeite-

rInnen auch dadurch, dass sie ihnen emotionalen Halt geben, sie unterstützen und ihr 

Motivationsniveau weit über die ursprüngliche Erwartung hinaus erhöhen. Inspirierendes 

Führungsverhalten zeichnet sich durch die Taten des/ der Führenden und die dadurch 

entstehende Vertrauensbildung zu den Geführten aus. Durch diese emotionale Anre-

gung und Belebung kann auf das Leistungshandeln der Mitarbeitenden eingewirkt wer-

den (Bass, 1985, S. 83ff). Merkmale der inspirierenden Motivierung sind, dass die Füh-

rungskraft optimistisch in die Zukunft blickt, Begeisterung ausstrahlt, attraktive Visionen 

für die Zukunft anbietet, sowie Vertrauen und Zuversicht bezüglich der Erreichung von 

gesetzten Zielen vermittelt (Felfe und Goihl, 2002, S.5). 
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Intellectual stimulation – intellektuelle Stimulierung 

Die geistige oder intellektuelle Anregung des transformationalen Führungsstils gegen-

über den Geführten bedeutet, dass „sie bei den Geführten die Problemerkennung und 

die Problemlösung fördert, und Gedankenbilder, Vorstellungskraft, Glaubenssätze und 

Wertvorstellungen verändert, nicht jedoch zur unmittelbaren Handlung führt“ (Bass, 

1985, S.120f). Es stehen also nicht die Handlungen im Mittelpunkt, sondern die Ideen 

und Überlegungen, die davor stattfinden. Geistige und emotionale Anregung kann dazu 

führen, dass sich das Bewusstsein ändert und es zu einer geistigen Reform kommt. 

Durch das Aufbrechen von Denkmustern werden Kreativität und Innovationskraft der 

MitarbeiterInnen gefördert. Fehler werden beim Erproben neuer Lösungen nicht bestraft 

oder kritisiert, wodurch es zu einer Förderung neuer und innovativer Ansätze kommt. 

Mitarbeitende werden aufgefordert sich aktiv zu beteiligen, wodurch sie sich ernst ge-

nommen fühlen und selbstständiges Arbeiten gefördert wird (Felfe, 2005, S.34). Charak-

teristikum der intellektuellen Stimulierung ist, dass die Führungskraft intelligentes, ratio-

nales und sorgfältig bedachtes Problemlösen fördert, die Dinge immer wieder in Frage 

stellt und innovative Vorschläge bringt (Felfe und Goihl, 2002, S.5).  

 

Individualized consideration – Individuelle Mitarbeiterorientierung  

Bei der individuellen Mitarbeiterorientierung steht die individuelle Betrachtung jedes/je-

der einzelnen Beschäftigten im Zentrum, wobei die Führungskraft den/die MitarbeiterIn 

nicht nur als Arbeitskraft sieht, sondern als individuelle Persönlichkeit, die es zu schätzen 

und zu fördern gilt. Führungskräfte erkennen die verschiedenen Bedürfnisse, Motive und 

Entwicklungsmöglichkeiten ihrer MitarbeiterInnen, weshalb sie auch als Coaches oder 

MentorInnen anzusehen sind. Die individuellen Unterschiede der MitarbeiterInnen wer-

den berücksichtigt, indem einzeln auf ihre persönliche Entfaltung und Entwicklung ein-

gegangen wird. Ausdruck findet dies in Anerkennung für gut geleistete Arbeit, konstruk-

tiver Kritik oder in Spezialaufgaben, die das Selbstvertrauen der Mitarbeiterin/des Mitar-

beiters stärken (Felfe, 2005, S. 34f). Durch die individuelle Behandlung wird auf die Be-

dürfnisse nach Entfaltung und Teilnahme am Entscheidungsprozess im Beruflichen 

des/der Einzelnen eingegangen. Es steht nicht das in Bedacht nehmen der Gruppe im 

Vordergrund, sondern das Individuum, das seinen Bedürfnissen und Fähigkeiten ent-

sprechend behandelt wird. Der transformationale Führungsstil schließt ebenfalls die Be-

rücksichtigung der Lern- und Entwicklungsprozesse der MitarbeiterIn mit ein. Durch Per-

sonenorientierung werden die Vertrautheit und der persönliche Kontakt zwischen Mitar-

beiterInnen und Führungsperson gefördert, woraus sowohl formell als auch informell 
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eine geförderte Kommunikation entsteht (Bass, 1985, S. 103ff). Grundzug der Berück-

sichtigung individueller Besonderheiten ist, dass sich die Führungskraft Zeit für den/die 

einzelne/n MitarbeiterIn nimmt, seine/ihre individuelle Entwicklung fördert, jede/n als In-

dividuum behandelt und sie/ihn als Coach anleitet (Felfe und Goihl, 2002, S.5).  

 

Idealized influence – idealisierte Einfluss 

Die Dimension idealisierter Einfluss, die den Terminus „Charisma“ aufgrund seiner ne-

gativen Assoziationen zunehmend ersetzt, spiegelt die Vorbildwirkung der transformati-

onalen Führungskraft wider. Dadurch dass die Führungskraft ein persönliches Vorbild 

für MitarbeiterInnen ist und durch Authentizität überzeugt, gelingt es nachhaltig, Einfluss 

auf die Mitarbeitenden auszuüben. Der/die MitarbeiterIn bewundert, vertraut und respek-

tiert die Führungskraft und identifiziert sich schlussendlich mit ihr. Daraus resultiert, dass 

der/die MitarbeiterIn versucht, Verhaltensweisen nachzuahmen. Die Glaubwürdigkeit 

und Verlässlichkeit der Führungskraft entsteht dadurch, dass sie ihre Eigeninteressen in 

den Hintergrund stellt und persönliche Risiken in Kauf nimmt, und dies auch mit ihren 

MitarbeiterInnen teilt. Die hohen Erwartungen, die sie an ihre MitarbeiterInnen stellt, lebt 

sie eigenständig vor (Felfe, 2005, S. 34f). In Anlehnung an Bass und Avolio (1999, S. 

18f) wird später zum Zweck der besseren Messbarkeit zusätzlich zwischen „Idealized 

Influence attributed“ und „Idealized Influence behavior“ unterschieden. In „Idealized In-

fluence attributed“ geht es um die von den Geführten zugeschriebenen Eigenschaften, 

dass die Führungskraft Stolz und Respekt vermittelt, Vertrauen gibt und die eigenen In-

teressen für die Gruppe zurückstellt. Das „Idealized Influence behavior“ bezeichnet das 

sichtbare Verhalten der Führungskraft, dass die Führungskraft ethische und moralische 

Prinzipien hat, Engagement intensiv fordert und auch fördert und Werte und Ziele über-

zeugend kommuniziert (Felfe und Goihl, 2002, S.4). 
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2.2 Organisationales Commitment 

 

Im zweiten Theoriekapitel wird auf das organisationale Commitment Bezug genommen, 

da dieses Konzept in Bezug auf den organisationalen Wandel immer mehr Bedeutung 

bekommt. In diesen wirtschaftlich unsicheren Zeiten sind Organisationen besonders da-

rauf angewiesen, dass sich ihre Mitarbeitenden für das Unternehmen einsetzen. Die Be-

reitschaft dem nachzukommen, ist bei der Verbundenheit mit der Organisation größer, 

als wenn diese nur gering ist (Felfe, 2005, S. 171).  

Zu diesem Zweck wird als Erstes auf die Begrifflichkeiten und theoretischen Grundlagen 

eingegangen, um später den integrativen Ansatz organisationalen Commitments von Al-

len und Meyer (1990) näher zu erläutern. 

Im Grunde kann Mitarbeiterbindung aus zwei verschiedenen Perspektiven gesehen wer-

den. Die eine Perspektive betrachtet die juristische Bindung mittels Arbeitsvertrag, die 

andere beschreibt die empfundene Bindung des/der MitarbeiterIn an das Unternehmen. 

Letztere beschäftigt sich also mit einem psychologischen Zustand, der in hohem Maße 

intraindividuell ist und auch als Grundlage für diese Arbeit herangezogen wird (Meifert, 

2005, S. 35).  

 

2.2.1 Begriff und theoretische Grundlagen 

Über die Jahre hinweg wurde „Commitment“ vielseitig erforscht und definiert. Aus die-

sem Grund existiert eine Vielzahl an möglichen Definitionen rund um diesen Begriff 

(Meyer und Herscovitch, 2001, S. 300).  

Organisationales Commitment wird nach Mathieu und Zajac (1990, S. 171) als 

 „a bond or linking of the individual to the organization“ bezeichnet.  

Mowday, Porter und Steers (1979, S. 226) umschreiben es als 

„the relative strength of an individual’s identification with and involvement in a 

particular organization“ 

und bei Allen und Meyer (1990, S. 14) ist organisationales Commitment als 

„a psychological state that binds the individual to the organization“ zu verstehen.  

Organisationales Commitment wird also als eine bestimmte Form der Bindung des/der 

MitarbeiterIn an die Organisation bzw. an das Unternehmen verstanden – als eine Art 

„psychologisches Band“.  
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Im Wesentlichen kann in Bezug auf Commitment zwischen zwei Forschungsansätzen 

unterschieden werden, dem verhaltensbezogenen und dem einstellungsbezogenen. Bei 

Ersterem wird Commitment als eine Bindung an Handlungen oder Verhalten verstanden. 

Der einstellungsbezogene Ansatz definiert Commitment, wie der Name schon sagt, als 

eine Einstellung oder Menge von Verhaltensintentionen (Weller, 2003, S. 77ff). 

Mowday et al. (1982, zitiert in Meyer und Allen, 1991, S: 62), schreiben dazu, dass  

„Attitudinal commitment focuses on the process by which people come to think about 

their relationship with the organization. In many ways it can be thought of as a mind set 

in which individuals consider the extent to which their own values and goals are congru-

ent with those of the Organization. Behavioural commitment, on the other hand, relates 

to the process by which individuals become locked into a certain Organization and how 

they deal with this problem.” 

 

Diese zwei Ansätze werden in Folge näher beschrieben. 

 

2.2.1.1 Verhaltensbezogener Ansatz 

Der Verhaltensbezogene Ansatz findet sich vor allen in den Arbeiten von Kiesler (1971) 

und Salancik (1977). Das verhaltensbezogene Commitment wird als Bindung an Hand-

lungen oder Verhalten definiert.  

Wenn Handlungen für Dritte nachzuvollziehen und eindeutig interpretierbar sind, sie nur 

schwierig wieder rückgängig oder widerrufbar gemacht werden können, freiwillig und 

willentlich gemacht werden, oft stattfinden, als bedeutsam eingestuft werden und sie ein-

gebunden werden in einen übergeordneten sozialen Kontext, dann sind sie für Perso-

nen, die diese ausführen, besonders bindend. Im organisationalen Kontext sind es vor 

allem irreversible Kosten „sunk costs“ oder Nebenwetten „side-bet“ (Becker, 1960, S. 

33), die die Bindung der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters an die Organisation erhöhen.  

Ein passendes Beispiel für irreversible Kosten wäre, dass dem Mitarbeiter am Anfang 

der Karriere ein sehr niedriges Gehalt gezahlt wird und in späteren Jahren ein sehr ho-

hes. In diesem Fall kann nur durch den längeren Verbleib im Unternehmen, das am 

Anfang „verlorene“ Geld wieder gewonnen werden, wodurch eine temporäre Bindung 

zur Organisation entsteht (Weller, 2003, S. 78; Mowday et al., 1979, S. 225). 
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2.2.1.2 Einstellungsbezogener Ansatz 

Nach Mowday et al. (1979, S. 225) definiert sich einstellungsbezogenes Commitment  

„ [as] a state in which an individual identifies with a particular organization and its goals 

and wishes to maintain membership in order to facilitate these goals“.  

Demnach zeichnet sich einstellungsbezogenes organisationales Commitment vor allem 

dadurch aus, dass der/die Mitarbeitende einen starken Glauben an die Ziele und Werte 

der Organisation hat, die Mitgliedschaft in derselbigen aufrechterhalten will und eine 

hohe Leistungsbereitschaft zu ihrem Wohle und ihrer Zielerreichung zeigt (Weller, 2003, 

S.80f).  

Moser (1996, S. 40) sagt, dass die drei Komponenten der oben genannten Definition 

auch vereinfacht als Identifikation, geringe Fluktuationsneigung und Anstrengungsbe-

reitschaft, beschrieben werden können.  

 

2.2.2 Integrativer Ansatz organisationalen Commitments von Allen und 

Meyer (1990) 

Aus der Kritik gegenüber diesen stark auseinanderdriftenden und voneinander isolierten, 

eindimensionalen Ansätzen heraus, entwickelten Allen und Meyer (1990) ein multidi-

mensionales Drei-Komponenten-Modell, das versucht, die verschiedenen Forschungs-

richtungen und die einzelnen Dimensionen miteinander zu integrieren.  

Dieses Modell besteht in seiner Basis aus drei unterschiedlichen Bindungsmechanis-

men. Die Autoren unterscheiden die drei Dimensionen, affektives Commitment (affective 

commitment), kalkulatives bzw. abwägendes Commitment (continuance commitment) 

und normatives Commitment (normative commitment). Diese drei Dimensionen dienen 

dazu, den Wunsch im Unternehmen zu verbleiben, vorherzusagen (Allen und Meyer, 

1990, S. 3). Gemeinsam ist diesen drei Komponenten, dass sie Commitment als einen 

psychologischen Zustand bezeichnen, der charakterisiert ist durch die Beziehung 

des/der Mitarbeitenden zu ihrer/seiner Organisation und Auswirkungen auf die Entschei-

dung des/der Mitarbeitenden in der Organisation zu verbleiben oder nicht (Meyer & Al-

len, 1991, S.67) 

Zu dem Zusammenhang der drei Komponenten schreiben Meyer und Allen (1997, S. 

13), „it was more appropriate to consider affective, continuance, and normative compo-

nents […], because an employee´s relationship with an Organization might reflect vary-

ing degrees of all three.“  
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Damit drücken sie aus, dass diese drei Dimensionen nicht voneinander getrennt zu be-

trachten sind, sondern jede/r MitarbeiterIn alle drei Formen von Commitment zur glei-

chen Zeit in sich trägt, nur in unterschiedlicher Ausprägung. Durch die gleichzeitige Be-

trachtung dieser drei Dimensionen, wird es ermöglicht, das Verhalten der Mitarbeitenden 

besser zu analysieren (Meifert, 2005, S. 55) 

Hinsichtlich der Erklärungskraft des organisationalen Commitments zur Fluktuationsnei-

gung von Mitarbeitenden variieren die drei Komponenten. Studien (Jaros, 1997; Meyer, 

Allen und Smith, 1993; Meyer & Herscovitch, 2001; Somers, 1995) zeigen, dass das 

affektive Commitment die stärksten Korrelationen aufweist. In Bezug auf das kalkulative 

und normative Commitment finden sich widersprüchliche Befunde vor (Meifert, 2005, S. 

45ff). Meyer und Allen (1997, S. 26) stellen jedoch abschließend fest, dass „[a]lthough 

correlations are strongest for affective commitment, significant relations between com-

mitment and turnover variables are found for all three conceptualizations of commit-

ment.”  

Bevor nun auf die einzelnen Komponenten eingegangen wird, kann zum Abschluss ge-

sagt werden, dass dieses Drei-Komponenten-Modell von Meyer et al. (1990) schon viel-

fach erforscht und mehrfach empirisch bestätigt wurde, beispielsweise durch Hackett, 

Bycio & Hausdorf (1994, S. 15ff) oder Meyer, Allen & Smith (1993, S. 538ff) (Felfe, 2012, 

S. 151).  

 

2.2.2.1 Affektives Commitment 

Nach Meyer und Allen (1991, S. 67) bezieht sich affektives Commitment auf  

„the employee’s emotional attachment to, identification with, and involvement in the or-

ganization. Employees with a strong affective commitment continue employment with the 

organization because they [want] to do so.“  

Die Mitarbeitenden bleiben demnach in der Organisation, weil sie es wollen. 

Diese Definition des affektiven Commitments nach Meyer und Allen (1991, S. 67ff) be-

zieht sich auf den vorher beschriebenen einstellungsbezogenen, eindimensionalen An-

satz und die Arbeit von Mowday et al. (1979, S. 255). Nach deren Verständnis handelt 

es sich bei Commitment um die relative Stärke der Identifikation von Mitarbeitenden mit 

der eigenen Organisation, das Involvement und die Freude an der Mitgliedschaft in die-

selbige.  

Somit lassen sich daraus in Bezug auf das affektive Commitment drei Aspekte unter-

scheiden (Meifert, 2005, S. 47):  
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1. Identifikation – Werte und Ziele einer Organisation werden von Mitarbeitenden 

übernommen und akzeptiert. 

2. Involvement – Bereitschaft sich in die Organisation miteinzubringen in Form von 

Beschäftigung von Zielen, Werten und Normen derselbigen. 

3. Mitgliedschaft – starker Wunsch der/des Mitarbeitenden in der Organisation zu 

verbleiben.  

Bedingungen für das affektive Commitment sind nach Mowday et al. (1982, S. 30ff) per-

sönliche Eigenschaften (Alter, Geschlecht, u.a.), rollenbezogene Eigenschaften (Tätig-

keitsanforderungen, Handlungsspielräume, u.a.), strukturelle Eigenschaften (Organisa-

tionsgröße, Grad der Zentralisierung und Formalisierung, u.a.) und Arbeitserfahrung 

(Verhältnis zum Vorgesetzten, Einstellung zum Unternehmen u.a.). Meyer und Allen 

(1997, S. 69ff) nehmen diese Bedingungen in ihren Grundzügen an und erweitern sie 

lediglich durch die Bedingungen, Unterstützung des Mitarbeitenden durch die Organisa-

tion und die Wahrnehmung von persönlicher Bedeutung und Kompetenz (Meifert, 2005, 

S. 48). 

 

2.2.2.2 Kalkulatives Commitment 

Meyer und Allen (1991, S.67) definieren es wie folgt  

„Continuance commitment refers to an awareness of the costs associated with leaving 

the organization. Employees whose primary link to the organization is based on contin-

uance commitment remain because they [need] to do so“. 

Demnach bleiben die Mitarbeitenden im Unternehmen, weil es laut ihrer subjektiven Kos-

ten-Nutzen-Kalkulation besser wäre. Laut Meyer und Allen (1991, S. 67) kalkulieren die 

Mitarbeitenden die Kosten des Auftritts aus der Organisation und stellen sie möglichen 

Alternativen gegenüber. Diese Art von Commitment entsteht dann, wenn das Ergebnis 

aus Kosten minus Nutzen bezüglich des Verlassens der Firma negativ bzw. mit Nach-

teilen verbunden wäre. Daraus lässt sich folgern, dass die wesentlichen Bezugspunkte 

dieser Komponente Alternativen und Investments sind (Meifert, 2005, S. 50). 

Die side-bet Theorie (Nebenwette) nach Becker (1960, S. 33), die schon unter dem 

Punkt des verhaltensbezogenen Ansatzes erwähnt wurde, inspirierte Meyer und Allen 

(1991) zur kalkulativen Komponente ihres dreidimensionalen Modells (Meifert, 2005, S. 

41). Sie besagt, dass, wenn eine Person eine Nebenwette eingeht, sie bei vorzeitigem 

Verlassen der Organisation den „gesetzten“ Ertrag verliert. Dieser gesetzte Ertrag ent-
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spricht den Kosten des Ausscheidens aus der Organisation. Das kalkulative Commit-

ment ist umso höher, je größer diese „Wettbeiträge“ sind. Das Vermeiden des Verlustes 

kann sich sowohl auf die Zukunft, in Form von erwarteten Anreizen, als auch auf die 

Vergangenheit, in Form von bereits getätigten Investitionen beziehen. Ein wesentlicher 

Zusammenhang besteht hier mit den vorhandenen Arbeitsmarktchancen (Alternativen). 

Demnach dürften Mitarbeitende mit guten Arbeitsmarktchancen ein niedrigeres Kalkula-

tives Commitment aufweisen. Wesentliche Bedingungen für das kalkulative Commitment 

sind getätigte persönliche Investitionen, die subjektiv wahrgenommene Arbeitsmarktmo-

bilität und die persönliche Abhängigkeit von regelmäßigen Einkommen (2005, S. 50f). 

Ein Beispiel für eine bereits getätigte persönliche Investition ist der Kauf eines Hauses 

in unmittelbarer Nähe zum Standort des Unternehmens (Van Dick, 2004, S. 9).  

 

2.2.2.3 Normatives Commitment 

Meyer und Allen (1991, S. 67) umschreiben den Begriff folgendermaßen: 

„Normative commitment reflects a feeling of obligation to continue employment. Employ-

ees with a high level of normative commitment feel that they ought to remain with the 

organization“.  

Mitarbeitende bleiben in der Organisation, weil sie es ihren Normen und Werten nach 

verinnerlicht haben. 

Diese Commitmentkomponente versteht sich demnach als die moralische Verpflichtung 

der/des Mitarbeitenden gegenüber der Organisation, in ihr zu verbleiben. Nach Wiener 

(1982 zitiert in Meyer und Allen, 1977, S. 61) internalisieren Mitarbeitende aufgrund des 

normativen Drucks, Normen der Organisation und handeln diesen entsprechend. Grund 

dafür könnte nach Meyer und Allen (1997, S. 61) die Norm des Leistungs-Gegenleistung-

Prinzip sein, „the beliefs of the parties involved in an exchange relationship regarding 

their reciprocal obligations“. So fühlt sich der/die Mitarbeitende schuldig bzw. dazu ver-

pflichtet, in der Organisation zu bleiben, wenn er/sie in der Vergangenheit eine spezielle 

Förderung erhalten hat. Voraussetzung für die Wirksamkeit dieser sozialen Normen ist 

die entsprechende kulturelle Sozialisation durch die Familie und Organisation. Demnach 

könnten Mitarbeitende, die von ihrer Familie eine hohe Loyalität zum Arbeitgeber vorge-

lebt bekommen, ein höheres normatives Commitment aufzeigen. Die wesentlichen Be-

dingungen dieser normativen Komponente sind nach Meyer und Allen (1997, S. 62), die 

Rolle der frühen Sozialisation, nach Vardi, Wiener und Popper (1989) die Kongruenz von 

kulturellen Werten der Organisation mit der Gesellschaft und nach Dunham, Grube und 

Castañeda (1994) die Bedeutung von Verhalten der KollegInnen (Meifert, 2005, S. 53).  
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In Tabelle 6 werden die drei Komponenten des Modells von Allen und Meyer (1990) 

abschließend noch einmal gegenüber gestellt:  

 

Tabelle 6: 
Das Drei-Komponenten-Modell von Allen und Meyer (1990) 

 

 
Affektives 

Commitment 

Kalkulatives 

Commitment 

Normatives 

Commitment 

Erleben 

 „want to“ 

 Verbundenheit 

und Loyalität 

 „need to“ 

 

 „ought to“ 

 Schuldgefühl und 

Dankbarkeit 

Basis 

 Gemeinsame 

Werte und Ziele 

 Persönliche Be-

deutung 

 Kosten-Nutzen-

Vergleich 

 Investitionen 

 Alternativen 

 Seitenwetten  

 Normen 

 Moral 

 Verantwortung 

 Verpflichtung  

Entstehung 

 Arbeitsbedingun-

gen 

 Arbeitsrolle 

 Investitionen 

 Alternativen 

 Sozialisation (fa-

miliär, betrieblich) 

 Reziprozität  

Quelle: eigene Darstellung nach Felfe (2008, S. 38) 
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2.3 Kommunikationsqualität  

Paul Watzlawicks bekanntes Axiom „Man kann nicht nicht kommunizieren.“ zeigt die Un-

möglichkeit, nicht zu kommunizieren auf. Selbst Schweigen, Regungslosigkeit oder die 

Vermeidung von Kommunikation selbst, stellt Kommunikation dar (Watzlawick, Beavin, 

Don, 2011, S. 60). Daraus ergibt sich, dass Kommunikation für jede Organisation von 

großer Wichtigkeit ist, da sie allzeit präsent ist, selbst dann, wenn man glaubt, dass sie 

nicht vorhanden ist. Sie ist ein wesentlicher Faktor für die Beziehung zwischen Füh-

rungskraft und MitarbeiterIn, sowohl in Bezug auf die fachliche, als auch auf die emotio-

nale Ebene. Kommunikation dient als Schlüssel für die tägliche Interaktion und ist ein 

elementarer Bestandteil des Zusammenseins während der Arbeit. Anzumerken ist, dass 

die Qualität der Kommunikation nach Vanzetti und Duck (1996, S. 5ff) ein wichtiger Indi-

kator für Herstellung von Commitment ist. 

Watzlawick et al. (2001, S. 61) zeigen, dass es in jeder Kommunikation eine Inhalts- und 

eine Beziehungsebene gibt. Aus betriebswirtschaftlicher Sicht sichert Kommunikation 

auf sachlicher Ebene die Funktionsfähigkeit des Unternehmens, da durch sie arbeitsbe-

zogene Prozesse koordiniert und Informationen weitergegeben werden. Hinsichtlich der 

sozialen Ebene sichert Kommunikation den Aufbau von interpersonellen Beziehungen, 

da sie die Beziehung zwischen Sender und Empfänger definiert. Kommunikation wird in 

erster Linie als wechselseitiger Informationsaustausch zwischen mindestens zwei Per-

sonen verstanden. Es gibt sehr viele verschiedene Auffassungen von Kommunikation, 

diese Arbeit wird sich jedoch auf eine betriebswirtschaftliche Sichtweise konzentrieren, 

in der Kommunikation hauptsächlich als ein Prozess verstanden wird, indem Information 

zwecks aufgabenbezogener Verständigung ausgetauscht wird (Reichwald, 2005, 

S.257).  

Auch der Buchtitel von Neuberger (1995) „Miteinander arbeiten – miteinander reden!“ 

zeigt, wie wichtig Kommunikation in der Arbeitswelt ist.  

Neubergers (1995, S.13f) TALK-Modell (Abbildung 2) kann als Kommunikationsmodell 

zwischen Führungskraft und MitarbeiterIn herangezogen werden. Im Kommunikations-

prozess werden vier Aspekte unterschieden, wobei diese im Gespräch selbst eng mitei-

nander verknüpft sind. Das „T“ (Es ist) stellt die oben erwähnte Inhaltsebene einer Nach-

richt dar und bedeutet  Tatsachendarstellung bzw. Information. Die restlichen drei Buch-

staben A, L und K symbolisieren die Beziehungsebene zwischen Sender und Empfän-

ger. „A“ (Ich bin) bedeutet Ausdruck bzw. Selbstdarstellung, „L“ (Du sollst/ Ich will) Len-
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kung bzw. Handlungsaufforderung und „K“ (Du bist/Wir sind) Kontakt bzw. Klima. Zu-

sätzlich wird dieses Modell noch um den Aspekt der Metakommunikation erweitert, der 

das Reden über das Gespräch selbst beinhaltet.  

 

Abbildung 2: 
TALK-Modell 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quelle: eigene Darstellung nach Neuberger (1995, S.13) 

 

Damit eine Führungskraft das Verhalten von MitarbeiterInnen transformieren kann, sind 

sowohl der Austausch auf inhaltlicher Ebene, als auch der Aufbau auf der Beziehungs-

ebene ein wesentlicher Punkt (Reichwald und Hensel, 2007, S. 652). 

Führungskräfte führen ihre MitarbeiterInnen indem sie ihnen beispielsweise kommuni-

zieren, welche Aufgaben sie zu erledigen haben oder ihnen Feedback bezüglich der 

Erreichung von gesetzten Ziele geben. Dies sollte in einer hohen Qualität von statten 

gehen, um effektiv zu sein, weshalb auch oft in Kommunikationskompetenzen von Füh-

rungskräften investiert wird. Kommunikation zwischen der Führungskraft und der/dem 

MitarbeiterIn kann hinsichtlich Kommunikationsintensität und Kommunikationsqualität 

beschrieben werden. Kommunikationsintensität gibt an, wie häufig MitarbeiterInnen und 

Führungskraft miteinander kommunizieren. Die Kommunikationsqualität ist hingegen 

dadurch charakterisiert, inwiefern die Interaktion zwischen Führungskraft und Mitarbei-

terIn als zufriedenstellend erlebt wird und vor allem, in wie weit sie als dienlich erschei-

nen, um bestimmte Aufgaben zu erfüllen. So sollte eine Führungskraft unter anderem 

klare Anweisungen geben und keine doppeldeutigen Aussagen tätigen, um verständlich 

zu kommunizieren (Borkowski, 2011, S. 57f; Neuberger, 1996, S. 69). 

TALK  

AUSDRUCK               KONTAKT 

LENKUNG 

SENDER EMPFÄN-

METAKOMMUNIKATION 
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Kommunikationsqualität und -intensität können durchaus miteinander einhergehen, 

müssen es jedoch nicht. Auch Antonakis &  Atwater (2002, S. 24) schreiben, dass die 

„Quality of interaction may not necessarily be related to quantity of interaction“.  

Insgesamt lässt sich festhalten, dass eine Vielzahl von Definitionen von Kommunikati-

onsqualität besteht, wie zum Beispiel: 

„The extent to which organizational members exchange clear and consistent messages 

regarding what is expected“ (Balthazard, Cooke , Potter, 2006 ,S. 721). 

oder  

„the discrepancy between receiver expectations about and perceptions of technical, 

functional, and aesthetic communication processes and outcomes“ (Shelby, 1998, 

S.392). 

Hier spiegelt sich die wahrgenommene Kommunikationsqualität vor allem darin wieder, 

ob die Kommunikationserwartungen des Gegenübers erfüllt werden.  

Das Konstrukt Kommunikationsqualität ist daher ein nicht leicht zu definierender Begriff. 

Es wird oftmals auch mit Begrifflichkeiten wie zum Beispiel Informationsqualität gleich 

gesetzt. Kommunikationsqualität selbst bezieht sich jedoch auf alle kommunikativen As-

pekte einer zwischenmenschlichen Kommunikation zwischen Führungskraft und Mitar-

beiterIn. Die Informationsqualität behandelt hingegen nur einen Teil von Kommunikati-

onsqualität (Frommeyer, 2012, S. 18; Sperka, 1996, S.182ff).  

Diese Arbeit konzentriert sich jedoch auf jene Definition von Kommunikationsqualität, 

wonach die Qualität der Kommunikation mit anderen Personengruppen durch folgende 

Dimensionen beurteilt wird: „Genauigkeit, Zugang bei Bedarf, allgemeine Zufriedenheit, 

Informationsmangel“ (Rózsa und Sperka, 2003, S. 57). Basierend darauf wird im empi-

rischen Teil die von Sperka (1997, S. 64) entwickelte Skala „Kommunikationsqualität“, 

die ein Teil des Fragebogens KomminO ist, verwendet. 

 

Außerdem kann Kommunikationsqualität auch nach einem eher beschreibenden Ansatz 

operationalisiert werden, indem man sie über die Häufigkeit der Nutzung von aufgaben-

dienlichen Kommunikationsinhalten definiert oder nach einem eher bewertenden Ansatz. 

Diese Arbeit konzentriert sich auf den bewertenden Ansatz, der Kommunikationsqualität 

über die Zufriedenheit des Empfängers mit der Art und dem Umfang der Kommunikation 

definiert (Pundt, Böhme, Schyns, 2006, S.111). 
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Ausgangspunkte für einen bewertenden Ansatz finden sich auch hier bei Sperka wieder 

(1997, S.182ff). Die Qualität der Kommunikation wird auch hier, wie oben schon darge-

stellt über den Zugang zur Information, das Vorhandensein von Information (Informati-

onsmangel), die Genauigkeit der erhaltenen Information und der Zufriedenheit mit der 

Kommunikationsbeziehung, definiert.  
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2.4 Führungsdistanz  

Durch das Fortschreiten der Informations- und Technologiesysteme, aber auch der dar-

aus resultierenden Globalisierung rückt die Beziehung zwischen MitarbeiterIn und Füh-

rungskraft zunehmend ins Zentrum des wirtschaftlichen und wissenschaftlichen Interes-

ses.  

Aus den oben genannten Dynamiken, die die heutige Arbeitswelt stark beeinflussen, 

entsteht zunehmend Distanz zwischen beiden Parteien. Distanz zwischen MitarbeiterIn-

nen und Führungskraft kann aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden.  

Bogardus (1927, zitiert in Weibler, 2012 S. 553) war einer der Ersten, die den Begriff 

Distanz in Zusammenhang mit Führung brachte, indem er das Modell der sozialen Dis-

tanz konstruierte. Er untersuchte, inwiefern sich soziale Distanz auf die Beziehung von 

Führungskraft und MitarbeiterIn auswirkt. Dabei kam er zu dem Ergebnis, dass ein be-

stimmtes Maß an sozialer Distanz ein wichtiger Faktor für die Beziehung zwischen bei-

den ist, da sich die Führungsperson dadurch Einfluss und Respekt der Geführten sichern 

kann.  

Auch die Leader-Member-Exchange Theorie (LMX) beschäftigt sich mit der Beziehung 

zwischen Führungsperson und Geführten, wobei die Qualität der Beziehung im Mittel-

punkt des Interesses steht. Es werden zwei Gruppen unterschieden, die „in-group“, wel-

che sich durch eine qualitativ hochwertige Beziehung auszeichnet und die „out-group“, 

welche sich durch eine minderwertige Austauschbeziehung charakterisiert. In der „in-

group“ ist die Beziehung durch Vertrauen, Respekt und Loyalität gekennzeichnet, wo-

hingegen bei der „out-group“ rein die Aufgabenerfüllung im Vordergrund steht (Graen 

und Uhl-Bien, 1995, S. 227; Dansereau, Graen und Haga, 1975, S. 56ff). Somit kann 

interpretiert werden, dass sich die „in-group“ durch eine niedrige und die „out-group“ 

durch eine hohe Distanz zur Führungsperson auszeichnet.  

Napier und Ferris (1993, S. 321) schreiben, dass die Forschung zum Thema Distanz in 

Organisationen stark fragmentiert ist (Graen, 1976; Rothaus, Morton und Hanson 1965; 

Kerr und Jermier, 1987; Sundstrom, Burt, Kamp; 1980). Aus diesem Grunde integrierten 

sie die verschiedenen Formen von Distanz in ein breiteres und umfassenderes theoreti-

sches Modell, dem „Model of Dyadic Distance“.  

Das Modell der dyadischen Distanz der FührerIn-Geführten-Beziehung umfasst drei Di-

mensionen von Distanz, die psychologische Distanz, die strukturelle Distanz und die 

funktionale Distanz (Tabelle 7). 
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Tabelle 7: 
Dimensionen von dyadischer Distanz in der FührerIn-Geführten-Beziehung 

 

Distanz 

Konstrukt 
Allgemeine Indikatoren Spezifische Indikatoren 

psychologi-

sche Distanz 

Demographische Ähnlichkeit Alter, Geschlecht, Bildung, Erfah-

rung und Distanz hinsichtlich der 

Rasse  

Machtdistanz   

Wahrgenommene Ähnlichkeit  

Ähnlichkeit der Werte Arbeitsbezogene Werte, Orientie-

rung in Bezug auf die Geschlechter-

rolle und Distanz hinsichtlich kultu-

reller Werte 

strukturelle 

Distanz 

Design der Distanz Distanz in Bezug auf die Bürogestal-

tung, physische Distanz 

Möglichkeit von Interaktion  Sozialer Kontakt in der Arbeit, Sozi-

aler Kontakt außerhalb der Arbeit, 

Zugänglichkeit,  

Räumliche Distanz   

Umfang des Managements  

funktionale 

Distanz 

Affekt  Bindung, Unterstützung, Vertrauen 

Wahrgenommene Kongruenz  Geschlechterrollen Wahrnehmung 

Ermessensspielraum Ermessensspielraum der Rolle (Au-

tonomie), Einflussnahme auf den 

Entscheidungsfindung 

Beziehungsqualität  Zufriedenheit der FührerIn, Zufrie-

denheit mit der Beziehung  

Quelle: eigene Darstellung nach Napier und Ferris (1993, S. 327) 
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Napier und Ferris (1993, S. 326f) umschreiben die psychologische Distanz als ein Maß 

für den Grad an Ähnlichkeit in Dyade. Sie bezieht sich auf die psychologischen Effekte 

von tatsächlicher und wahrgenommener, demographischer, kultureller und wertbezoge-

ner Distanz zwischen FührerIn und Geführten.  

Die strukturelle Distanz betrifft die Aspekte, welche verursacht werden durch physische 

Distanz, organisationale Strukturen und die Beschaffenheit der Beaufsichtigung durch 

die/den FührerIn.  

Die funktionale Distanz beschreibt das Ausmaß an Nähe und Qualität der funktionalen  

Arbeitsbeziehung zwischen FührerIn und Geführten. Im Wesentlichen zeigt sie, ob 

die/der Geführte ein Mitglied der „in-group“ oder „out-group“ ist.  

Da vor allem die funktionale Distanz relevant für diese Arbeit ist, wird nun im Weiteren 

genauer auf sie eingegangen.  

Konzeptionell unterscheidet sich die funktionale Distanz von der psychologischen und 

der strukturellen Distanz, da sie verhaltensbezogene Manifestierungen in der Arbeitsbe-

ziehung zwischen Führungsperson und Geführten beschreibt. Die vier Dimensionen, die 

funktionale Distanz beinhaltet, sind Affekt, wahrgenommene Kongruenz, Ermessens-

spielraum und Beziehungsqualität.  

Die Dimension „Affekt“ (1993, S. 338) ist durch die drei Aspekte, Bindung, Unterstützung 

und Vertrauen gekennzeichnet. Eine positive Beziehung, in der Geführte gute Gefühle 

in Bezug auf die Führungsperson erfahren, wird durch sie widergespiegelt. Durch den 

Faktor des Affekts wird es ermöglicht, dass sich die Geführten der Führungsperson nahe 

fühlen.  

Die Dimension „wahrgenommene Kongruenz“ (1993, S. 339) zeigt das Ausmaß des ge-

genseitigen Verstehens. Wahrgenommene Kongruenz oder wahrgenommenes Ver-

ständnis bezieht sich auf die Unterschiede, die es zwischen der individuellen Wahrneh-

mung und der Selbstwahrnehmung der Zielperson gibt. Durch gegenseitiges Verständ-

nis wird Nähe impliziert und Distanz reduziert.  

Die Dimension „Ermessensspielraum“ (1993, S. 340) umschreibt das Ausmaß, in wel-

chem die/der Geführte Einfluss auf die eigene Rolle und Autonomie in seinem Handeln 

besitzt. Geführte, welche einen größeren Ermessensspielraum innehaben, haben auch 

eine nähere Arbeitsbeziehung zu ihrer Führungsperson. Durch einen erhöhten Ermes-

sensspielraum wird demnach funktionale Distanz verringert. 
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Die letzte Dimension „Beziehungsqualität“ (1993, S. 342) misst die Wahrnehmung der 

Geführten hinsichtlich der Beziehungsqualität, in Bezug auf Nähe, Effektivität und Zu-

friedenheit mit der Führungsperson. Vorherige Forschungen, die sich auch schon mit 

dem Thema Führer-Geführten-Beziehung auseinander gesetzt haben, sind jene rund um 

LMX „Leader-Member-Exchange Theorie“ (Dienesch und Liden, 1986, S. 621). Sie ope-

rationalisieren LMX in Bezug auf die Frage nach der Qualität der Beziehung oder in Be-

zug auf die Wahrnehmung der MitarbeiterInnen ihrer Führungskraft nahe zu sein. In die-

sem Sinn wird durch eine hohe Beziehungsqualität die funktionale Distanz gesenkt.  

Napier und Ferris (1993, S. 328) gehen mit ihrem konzeptionellen Modell dyadischer 

Distanz davon aus, dass die funktionale Distanz, d.h. die Qualität der Arbeitsbeziehung 

zwischen Führungsperson und Geführten, von den Antezedenzien der psychologischen 

und strukturellen Distanz bestimmt wird. Demnach führen eine hohe psychologische und 

strukturelle Distanz zu einer ausgeprägten funktionellen Distanz, welche wiederum an-

dere Konsequenzen oder Ergebnisse mit sich zieht, wie zum Beispiel eine erhöhte Mit-

arbeiterfluktuation. Abbildung 3 spiegelt diese Wechselwirkungen wieder. 

 

 

Abbildung 3: 
 Auswirkungen von psychologischer, struktureller und funktionaler Distanz auf 

Mitarbeiterfluktuation 

 

 

 

 

 

  

 

 

Quelle: eigene Darstellung nach Napier und Ferris (1993, S. 329) 

 

Das Modell der dyadischen Distanz von Napier und Ferris (1993) wird von Antonakis 

und Atwater (2002, S. 673ff) durch das „integrated cross-level model of leader distance“ 

erweitert. Führungsdistanz wird durch drei unabhängigen Dimensionen repräsentiert, 

psychologische 

Distanz 

strukturelle 

Distanz 

funktionale  

Distanz 

Mitarbeiterfluktuation 

+ 
+ 

+ 
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nämlich durch physische Distanz zwischen Führungsperson und Geführten, wahrge-

nommene soziale Distanz und wahrgenommene Interaktionshäufigkeit.  

„Leader-follower physical distance, perceived social distance, and perceived interaction 

frequency are independent, measurable dimensions each describing an element of 

leader distance“ (Antonakis und Atwater, 2002, S. 698). 

Die physische Distanz (2002, S. 693) beschreibt die räumliche Trennung von Führungs-

person und Geführten, wobei die Geführten der Führungsperson nahe sind bzw. die Dis-

tanz gering ist, wenn die physische Trennung gering ist.  

Antonakis und Atwater (2002) beziehen sich mit ihrer Dimension der sozialen Distanz 

auf die von Napier und Ferris (1993, S. 328ff) beschriebene psychologische Distanz. 

„Social distance, which we generally equate to psychological distance  

(Napier & Ferris, 1993)“ (Antonakis und Atwater, 2002, S. 689).Demnach beschreibt sie 

den wahrgenommenen Unterschied zwischen Führungsperson und Geführten in Bezug 

auf Status, Rang, Autorität, sozialer Stellung und Macht. 

Die dritte Dimension, welche die wahrgenommene Interaktionshäufigkeit zwischen Füh-

rungsperson und Geführten (2002, S. 697f) beschreibt, wird definiert als das wahrge-

nommene Ausmaß in dem Führungspersonen mit ihren Geführten interagierten. Dem-

nach fühlen Geführte, welche häufiger mit ihren Führungspersonen interagieren, eine 

nähere Beziehung mit diesen, als Geführte, die nur selten derartige Interaktionen erle-

ben.  

Anhand der Ausprägungen dieser drei Dimensionen entwickeln Antonakis und Atwater 

(2002; S. 700) acht „Typologies of distant leadership“: Proximal leadership, „Hands-off” 

leadership, Virtually-close leadership, Socially-distant leadership, Virtually-distant lead-

ership, Avuncular leadership, Manor house leadership und Distal leadership.  

Im „Hands-off“ Leadership sind die Führungspersonen physisch und sozial nahe, pflegen 

aber nur selten Kontakt zu ihren Geführten (2002, S. 701). Ein Beispiel dafür wäre eine 

Person, die die Führungsperson ersetzt.  

Bei Socially-distant Leadership ist die Physische Distanz niedrig, die wahrgenommene 

soziale Distanz und die wahrgenommene Interaktionshäufigkeit jedoch hoch. Als gutes 

Beispiel nennen Antonakis und Atwater (2002) hier den Duke of Wellington, der seine 

Soldaten häufig kontaktierte und aus nächster Nähe kommandierte. Gleichzeitig 

herrschte jedoch auch eine eisige Kluft zwischen dem Duke und seiner Armee.  
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3 Empirischer Teil  

3.1 Fragen und Hypothesen der Untersuchung  

Wie bereits am Anfang dieser Arbeit erwähnt, soll untersucht werden, ob ein Zusammen-

hang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commitment und sei-

nen Unterdimensionen (affektives Commitment, kalkulatives Commitment und normati-

ves Commitment) besteht und inwiefern die Faktoren Kommunikationsqualität und Füh-

rungsdistanz diese beeinflussen. 

In der Wissenschaft wurde die Beziehung von transformationalem Führungsstil und or-

ganisationalem Commitment bereits mehrfach untersucht, wobei die meisten Studien  

einen positiven Zusammenhang bestätigen konnten (u.a. Avolio, Zhu, Koh & Bhatia, 

2004; Felfe, 2005; Meyer et al., 2002). 

Aus diesem Grund lautet die erste Hypothese: 

 

H1:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und 

organisationalem Commitment. 

 

H1a:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und 

affektivem Commitment. 

 

H1b:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und 

kalkulativem Commitment. 

 

H1c:  Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und 

normativem Commitment. 

Abbildung 4: 
Hypothese 1 

 

 

 

 

 

Transformationale 

Führung 

Affektives Commitment 

Kalkulatives Commitment 

Normatives Commitment 
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Obwohl sich ein Zusammenhang oftmals bestätigen ließ, gibt es eine große Schwan-

kungsbreite zwischen den Ergebnissen der empirischen Untersuchungen zur Korrelation 

von transformationaler Führung und Commitment. Bei der Studie von Basu und Green 

(1997, S. 487) zeigt sich beispielsweise ein starker positiver Zusammenhang von trans-

formationaler Führung und Commitment (r=.41). Herold, Fedor, Caldwell und Liu (2008, 

S. 351) zeigen im Gegensatz dazu einen schwachen, aber ebenfalls positiven und sig-

nifikanten Zusammenhang von organisationalem Commitment und transformationaler 

Führung (r=.16). Diese Gegenüberstellung verdeutlicht die Wichtigkeit der Untersuchung 

von Moderatorvariablen, da diese den Zusammenhang erheblich beeinflussen können. 

In einigen Studien gab es bereits empirische Hinweise dafür, dass der Zusammenhang 

zwischen transformationaler Führung und Commitment durch Führungsdistanz oder 

Kommunikationsqualität beeinflusst wird (Avolio et al.; 2004; Podsakoff et al., 1996; 

Pundt, Böhme, Schyns, 2006).  

Die Moderatorwirkung von Kommunikationsqualität wird in Hypothese 2 festgehalten 

und die der Führungsdistanz in Hypothese 3.  

In Bezug auf die Hypothese 2 ist zu sagen, dass in einer Situation mit hoher Kommuni-

kationsqualität zwischen MitarbeiterIn und Führungskraft Commitment leichter entstehen 

kann, als in einer Situation mit geringer Kommunikationsqualität. 

 

H2: Die Kommunikationsqualität zwischen Führungskraft und MitarbeiterIn moderiert 

den Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationalem 

Commitment. 

 

H2a: Kommunikationsqualität moderiert den Zusammenhang zwischen transfor-

mationaler Führung und affektivem Commitment. 

 

H2b: Kommunikationsqualität moderiert den Zusammenhang zwischen transfor-

mationaler Führung und kalkulativem Commitment. 

 

H2c: Kommunikationsqualität moderiert den Zusammenhang zwischen transfor-

mationaler Führung und normativem Commitment. 
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Abbildung 5: 
Hypothese 2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Die zweite Moderatorvariable, die untersucht werden soll, stellt die Führungsdistanz da. 

Mittels Hypothese 3 soll untersucht werden, inwiefern die Führungsdistanz den Zusam-

menhang zwischen transformationaler Führung und Commitment beeinflusst. Die Über-

legung, die dahinter steckt, ist jene, dass in einer Beziehung zwischen MitarbeiterIn und 

Führungskraft in der die Führungsdistanz niedrig ist, das Commitment bei den Mitarbei-

terInnen stärker ist (Shamir, 1995, S.27). 

 

H3: Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen transformationaler Füh-

rung und organisationalem Commitment. 

 

H3b: Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen transformationa-

ler Führung und affektivem Commitment. 

 

H3d: Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen transformationa-

ler Führung und kalkulativem Commitment. 

 

H3f: Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen transformationa-

ler Führung und normativem Commitment. 

 

 

Affektives Commitment 

Transformationale 

Führung 
Kalkulatives Commitment 

Normatives Commitment 

Kommunikationsqualität 
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Abbildung 6: 
Hypothese 3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.2 Erhebungsinstrumente 

Die Daten der vorliegenden Untersuchung wurden mittels eines Fragebogens (siehe 9. 

Anhang) erhoben. Dieser setzt sich aus dem deutschen Multifactor Leadership Questi-

onnaire (MLQ) von Felfe und Goihl (2014), dem Fragebogen zur Erfassung von Com-

mitment, Organisation, Beruf und Beschäftigungsform (COBB) von Felfe, Six, Schmook 

und Knorz (2014), dem Fragebogen zur Erfassung von Kommunikationsprozessen in 

Organisationen (KomminO) von Sperka (1996), der deutschen Leader-Member 

Exchange Skala (LMX MDM) von Paul & Schyns (2014) und der englischen the Inclusion 

of Other in the Self Skala (IOS) von Aron, Aron & Smollan (1992) zusammen. 

 

Die Variable transformationale Führung wurde mit Hilfe des deutschen MLQ erhoben. 

Der MLQ erfasst unter anderem die verschiedenen Aspekte transformationaler Führung. 

Er basiert auf der englischen Version von Bass und Avolio (1995) und ist durch Felfe & 

Goihl (2014) auch in einer überarbeiteten und ergänzten deutschen Fassung erhältlich. 

Der MLQ besteht aus den 3 verschiedenen Skalen, transformationale Führung, transak-

tionale Führung und passive Führung, wobei diese wieder durch einzelne Subskalen 

charakterisiert sind. Insgesamt besitzt der MLQ 37 Items, wobei für die folgende Befra-

gung nur die 24 Items der Skala transformationale Führung verwendet wurden. Mittels 

sechs Subskalen mit jeweils 4 Items werden in einer fünfstufigen Likert-Skala die Dimen-

sionen transformationaler Führung, Idealized Influence attributed, Idealized Influence 

Transformationale 

Führung 

Affektives Commitment 

Kalkulatives Commitment 

Normatives Commitment 

Führungsdistanz 
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behavior, Inspirational Motivation, Intellectual Stimulation, Individualized Consideration 

und Charisma bestimmt. 

Abbildung 7: 
Beispielitem - MLQ (Felfe und Goihl, 2014) 

 

Die Person, die ich einschätze, … 

1  
nie 

2 
selten 

3 
Hin und 
wieder 

    4 
oft 

5 
Regel-
mäßig, 
fast im-
mer 

überprüft stets aufs Neue, ob zent-
rale/wichtige Annahmen noch ange-
messen sind. 

          

 

Mit Hilfe des Fragebogens COBB wurde die Variable organisationales Commitment 

mit ihren drei Dimensionen affektives, kalkulatives und normatives Commitment erfasst. 

Der COBB bildet Einstellungen gegenüber Organisation, Beruf und Beschäftigungsform 

ab. Dieser Fragebogen ist angelehnt an die Skalen zur Erfassung des organisationalen 

Commitments von Meyer und Allen (1990), an die Übersetzung der Skalen durch 

Schmidt, Hollmann und Sodenkamp (1998) und an die Skalen zur Erfassung beruflichen 

Commitments von Meyer, Allen und Smith (1993). Zur Bestimmung der abhängigen Va-

riable organisationales Commitment und der drei Subvariablen wurden drei Skalen des 

COBB verwendet, wobei der Grad der Zustimmung in einer fünfstufigen Likert-Skala er-

folgt. Die Skala organisationales Commitment wird insgesamt durch 14 Items charakte-

risiert, diese Skala enthält insgesamt drei Subskalen, die die Unterdimensionen des or-

ganisationalen Commitments repräsentieren. Die Subskala zur Erfassung des affektiven 

Commitments umfasst 5 Items, die des kalkulativen Commitments 4 Items und die des 

normativen Commitments 5 Items. 

 

Abbildung 8: 
Beispielitem – COBB (Felfe, Six, Schmook und Knorz, 2014) 

 

 1  
trifft zu 

2 
trifft eher 
zu 

3 
teils-teils 

4 
trifft eher 
nicht zu 

5 
trifft nicht 
zu 

Ich wäre sehr froh, mein weiteres Ar-
beitsleben in dieser Organisation ver-
bringen zu können. 

          

 

Zur Bestimmung der Variable Führungsdistanz werden die Skalen des LMX MDM und 

die IOS Skala verwendet. 
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Der LMX MDM versucht durch eine siebenstufige Likert-Skala, die Austauschbeziehung 

zwischen MitarbeiterIn und Führungskraft zu erfassen. Dieser Fragebogen beinhaltet die 

vier Subskalen Zuneigung, Loyalität, fachlicher Respekt und wahrgenommenes Enga-

gement. Er basiert auf dem von Liden und Maslyn (1998) entwickeltem Instrument zur 

Messung von mehrdimensionalen Leader-Member Exchange. Durch Paul & Schyns 

(2002) ist eine geprüfte deutsche Version der ersten amerikanischen Version des LMX-

MDM vorhanden. Mittlerweile wurde in der Originalversion die Dimension perceived con-

tribution modifiziert und ein Item hinzugefügt, wodurch auch eine Überarbeitung der 

deutschen Version des LMX-MDM stattfand. Dies führte zu einer deutlichen Verbesse-

rung der Ergebnisse. 

 

Abbildung 9: 
Beispielitem - LMX MDM (Paul & Schyns, 2014) 

 

 Stimme überhaupt 
nicht zu 

 Stimme voll-
ständig zu 

     1      2     3    4     5     6 

Mein/e Vorgesetzte/r ist ein Mensch, den man 
gern zum Freund hätte. 

            

 

 

Die IOS Skala versucht, zu erfassen inwiefern die Gruppe aus MitarbeiterInnen in das 

Selbstbild integriert ist. Dies passiert anhand von sieben grafischen Abbildungen (Venn-

Diagrammen), die jeweils zwei Kreise enthalten, wobei der erste Kreis für das Selbst 

steht und der andere für die Gruppe. In der ersten der sieben Grafiken sind der erste 

Kreis (Selbst) und der zweite Kreis (Gruppe) noch sehr weit voneinander entfernt. Sie 

wandern aber immer mehr zueinander und überlappen sich in der siebten und letzten 

Grafik vollständig. Inwieweit das Selbst und die Gruppe zu einer Einheit geworden sind, 

lässt sich somit am Grad der Überschneidung der Kreise darstellen. 
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Abbildung 10: 
Beispielitem – IOS (Aron, Aron & Smollan, 1992) 

 

„Bitte wählen Sie nun jenes Bild aus, das Ihrer Meinung nach Ihr Verhältnis zu Ihren 

direkten ArbeitskollegInnen bzw. zum Arbeitsteam am besten widerspiegelt: Die Be-

zeichnung Gruppe im Bild stellt Ihre direkten ArbeitskollegInnen bzw. Ihr Arbeitsteam 

dar.“ 

         1. Grafik 

         7. Grafik 

 

 

Die Variable Kommunikationsqualität wurde mit Hilfe des Fragebogens KomminO er-

hoben. Der Fragebogen KomminO umfasst verschiedene Aspekte der Kommunikation 

mit dem/der Vorgesetzten und basiert teilweise auf dem Organizational Communication 

Questionnaire (OCQ) von Roberts & O’Reilly (1974). Er besteht insgesamt aus 26 Items, 

wobei zur Bestimmung des Faktors Kommunikationsqualität lediglich die vier Skalen Zu-

gang zur Information, Informationsmangel, Genauigkeit und Zufriedenheit mit der Kom-

munikation verwendet wurden. Insgesamt umfassen die vier ausgewählten Skalen ge-

meinsam 13 Items und werden durch eine fünfstufige Likert-Skala erfasst. 

 

Abbildung 11: 
Beispielitem - KomminO (Sperka, 1996) 

 

 1  
trifft zu 

2 
trifft eher 
zu 

3 
teils-teils 

4 
trifft eher 
nicht zu 

5 
trifft nicht 
zu 

Wichtige Informationen kann ich mir 
bei Bedarf jederzeit von meinem Vor-
gesetzten holen. 
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Die einzelnen für diese Untersuchung relevanten Skalen sind im Folgenden mit ihrer 

Erklärung, der Anzahl der Items und ihrem dazugehörigen Fragebogen in Tabelle 8 zu-

sammenfassend dargestellt. 
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Tabelle 8: 
Aufzählung der verwendeten Skalen im Fragebogen 

Vari-

able 
Skala Erklärung 

Anzahl 

Items 
Fragebogen 

T
ra

n
s
fo

rm
a

ti
o
n

a
le

 F
ü
h

ru
n

g
 IIa Idealized Influence attributed 4 MLQ 

IIb Idealized Influence behavior  4 MLQ 

IM Inspirational Motivation  4 MLQ 

IS Intellectual Stimulation  4 MLQ 

IC Individualized Consideration  4 MLQ 

AUS Charisma 4 MLQ 

 

O
rg

a
n

is
a

ti
o

n
a

-

le
s
 

C
o

m
m

it
-

m
e

n
t 

OCA Organisationales Commitment affektiv 5 COBB 

OCC Organisationales Commitment costs (kalkulativ) 4 COBB 

OCN Organisationales Commitment normativ 5 COBB 

 

K
o

m
m

u
n

ik
a

ti
o

n
s
q

u
a

lit
ä

t 

Zugang zur 

Information 
wahrgenommene Kommunikationsqualität 

durch Zugang zu Information 
3 KomminO 

Informations-

mangel 
wahrgenommene Kommunikationsqualität 

durch Informationsmangel 
3 KomminO 

Genauigkeit wahrgenommene Kommunikationsqualität 

durch Genauigkeit der erhaltenen Informationen 
3 KomminO 

Zufriedenheit wahrgenommene Kommunikationsqualität 

durch Zufriedenheit von Kommunikationsbeziehung 
4 KomminO 

 

F
ü

h
ru

n
g

s
d

is
ta

n
z
 

Affekt Führungskraft-Mitarbeiter Austausch (LMX) 

Dimension: Affekt (gegenseitige Zuneigung) 
3 LMX MDM 

Loyalität 
Führungskraft-Mitarbeiter Austausch (LMX) 

Dimension: Loyalität (gegenseitige Loyalität und Unter-

stützung gegenüber Dritten) 

3 LMX MDM 

Respekt 
Führungskraft-Mitarbeiter Austausch (LMX) 

Dimension: Fachlicher Respekt (gegenseitige berufliche 

Anerkennung bzw. der Ruf des anderen Dyadenpartners) 

3 LMX MDM 

Engagement 

Führungskraft-Mitarbeiter Austausch (LMX) 

Dimension: Wahrgenommenes Engagement (wahrge-

nommener Beitrag des Dyadenpartners zur Beziehung 

bzw. Engagement in der Beziehung). 

3 LMX MDM 

Nähe Einheit von Selbst und Gruppe bzw. Nähe des Selbst zur 

Gruppe 
1 IOS 
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3.3 Durchführung  

Der Fragebogen wurde mittels des Softwaretools SoSci Survey zusammengestellt und 

den ProbandInnen von Anfang Jänner bis Anfang Februar zur Verfügung gestellt, damit 

umfasste der Zeitraum der Datenerhebung ca. 4 Wochen. Ursprünglich war gedacht, 

dass die  Erhebung in einem Unternehmen mit Hilfe eines elektronischen Fragebogens 

stattfinden soll, jedoch schlug dies durch mangelnde Kooperation der HR-Abteilung fehl. 

Um die Reichweite des Fragebogens zu vergrößern wurde dieser via Facebook online 

zu Verfügung gestellt und mittels Schneeballsystem weiter geteilt. Da nur MitarbeiterIn-

nen befragt werden sollten, die einer/einem direkten Vorgesetzten unterstehen, wurde 

eine Filterfrage am Anfang des Fragebogens eingebaut, wodurch von den 309 Befragten 

91 ausgeschlossen wurden, was zu einer Stichprobe von 218 Interviewten führte. Die 

durchschnittliche Bearbeitungsdauer für einen Fragebogen betrug ungefähr 11 Minuten 

und für die Teilnahme an der Befragung gab es keine Vergütung. 

 

3.4 Analysemethode 

Zur Überprüfung der unter 3.1 genannten Hypothesen wurde das Statistikprogramm 

SPSS eingesetzt. Die H1: „Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen transfor-

mationaler Führung und organisationalem Commitment“ und die zu H1 dazugehörigen 

Subhypothesen (H1a-H1c) wurden mittels multipler linearer Regressionsanalyse berech-

net. Unter schrittweiser Aufnahme wurden zunächst die Variablen (Alter, Geschlecht, 

Geschlecht der/des Vorgesetzten, Arbeitszeit in Std. pro Woche, Zugehörigkeit zum Be-

trieb in Jahren) und im Anschluss transformationale Führung in die Regressionsglei-

chung aufgenommen. 

Für die Hypothesen H2: „Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen 

transformationaler Führung und organisationalen Commitment“, die Hypothese H3: “Die 

Kommunikationsqualität zwischen Führungskraft und MitarbeiterIn moderiert den Zu-

sammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commitment“ 

und ihre jeweiligen Subhypothesen (H2a – H2c und H3a-H3c) wurden nach Überprüfung 

der statistischen Voraussetzungen mit Hilfe des Macros for Simple Mediation (Preacher 

and Hayes, 2004) der Moderatoreffekt von Kommunikationsqualität und Führungsdis-

tanz getestet. Dafür wurden die erforderlichen Skalen mittels z-Transformation standar-

disiert. 

Die Hypothesen H1 bis H3 wurden bei einem Signifikanzniveau von p ≤ .05 als bestätigt 

angesehen bzw. bei einem Signifikanzniveau von p > .05 verworfen. 
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Die Hypothesen H1 bis H3 wurden bei einem Signifikanzniveau von p ≤ .05 als bestätigt 

angesehen bzw. bei einem Signifikanzniveau von p > .05 verworfen.  

 

3.5 UntersuchungsteilnehmerInnen/Stichprobe  

Insgesamt nahmen an dieser Fragebogenstudie 218 erwerbstätige Personen teil, die alle 

einer direkten Führungskraft unterstellt sind. Unter den Befragten befanden sich 66,1 %  

(N=144) Frauen und 33,9% (N=74) Männer, die im Alter zwischen 18 und 70 Jahren 

waren (M=37,36, SD=11,53). 

In ihrem Unternehmen sind die befragten Erwerbstätigen seit durchschnittlich 8,48 Jah-

ren tätig (MIN=0.25, MAX=10, SD=8,97). 

Die durchschnittliche Arbeitszeit pro Woche beträgt 35,31 Stunden (MIN=8, MAX=60, 

SD=10,41). 

Von den UntersuchungsteilnehmerInnen waren 28% (N= 61) ledig, 31,2% (N=68) ver-

heiratet, 29,4% (N=64) mit PartnerIn, 10,6% (N=10,6%) geschieden und 0,9% (N=2) 

verwitwet. 

Bezüglich der Bildung der Befragten ist zu sagen, dass 2,8% (N=6) die Pflichtschule und 

20,6% (N=46) eine Lehre abgeschlossen haben. 37,2% (N=81) haben eine Matura, Dip-

lom bzw. Studienberechtigung und 36,2% (N=79) einen Universitäts- bzw. Fachhoch-

schulabschluss. Ein Doktorat oder Phd hatten 0,9% (N=2) der Befragten, 2,3% (N=5) 

gaben sonstiges an.     

 

Es zeigt sich, dass 64,7% (n=141) der Befragten in einem Vollzeit-Beschäftigungsver-

hältnis stehen und 25,7% (n=56) einer Teilzeitbeschäftigung nachgehen. Unter den Er-

werbstätigen sind außerdem 4,6 % (n=10) geringfügig beschäftigt, 4,1% (n=9) bezeich-

nen sich als freier Dienstnehmer und 0.9% (n=2) gaben sonstiges an. 

 

Außerdem wurde nach der Größe des Unternehmens, für das die/der Erwerbstätige ar-

beitet, gefragt. Hier geben 51,4 % (n=112) an, in einem Großbetrieb (ab 250 Mitarbeite-

rInnen) zu arbeiten. 25,2% (n=55) der Befragten arbeiten in einem Mittelbetrieb (50-249 

MitarbeiterInnen), 17% (n=37) in einem Kleinbetrieb (10-49 MitarbeiterInnen) und 6,4% 

(n=14) in einem Kleinstbetrieb (bis 9 MitarbeiterInnen) 

 

Zuletzt wurde nach dem Geschlecht der/des direkten Vorgesetzten gefragt, wobei 66,5% 

(n=145) der Befragten einem männlichen Vorgesetzten und 33,5% (n=73) einer weibli-

chen Vorgesetzten unterstellt waren. 
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In Tabelle 9 zeigt sich eine genaue Auflistung der oben beschriebenen soziodemogra-

phischen Merkmale. 

 

 

 

Tabelle 9: 
Übersicht zu den soziodemographischen Merkmalen (in Bezug auf die Häufig-

keitsverteilung der Merkmale) in der gesamten Stichprobe 

 

 Prozent (%) 
Häufig-
keit 

Geschlecht 

Männlich 33,90 74 

Weiblich 66,10 144 

Gesamt 100,00 218 

Familienstand   

Ledig 28,00 61 

Verheiratet 31,20 68 

Mit Partner/in 29,40 64 

Geschieden 10,60 23 

verwitwet 0,90 2 

Gesamt 100,00 218 

Bildung   

Pflichtschule 2,80 6 

Lehrabschluss 20,60 45 

Matura/Diplom/Studienberechtigung 37,20 81 

Universität/Fachhochschule 36,20 79 

Doktorat/Phd 0,90 2 

Sonstige 2,30 5 

Gesamt 100,00 218 

Unternehmensgröße   

Kleinstbetrieb (bis 9 MitarbeiterInnen) 6,40 14 

Kleinbetrieb (10-49 MitarbeiterInnen) 17,00 37 

Mittelbetrieb (50-249 MitarbeiterInnen) 25,20 55 

Großbetrieb (ab 250 MitarbeiterInnen) 51,40 112 

Gesamt 100,00 218 
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Beschäftigungsverhältnis   

Vollzeit 64,70 141 

Teilzeit 25,70 56 

Geringfügig 4,60 10 

Freier Dienstnehmer 4,10 9 

sonstiges 0,90 2 

Gesamt 100,00 218 

Geschlecht der/des Vorgesetzten   

Männlich 66,50 145 

Weiblich 33,50 73 

Gesamt 100,00 218 

 

 

3.6 Vorbereitende Analyse  

3.6.1 Deskriptive Darstellung der Daten  

In Tabelle 11 werden die sieben Skalen, die im Zuge der Untersuchung erfragt wurden 

rein deskriptiv beschrieben und die Cronbach Alphas für die unter 3.6.3. folgende Relia-

bilitätsanalyse dargestellt.  

 

 

 

Tabelle 10: 
Deskriptive Statistik: Minimum, Maximum, Mittelwerte, Standardabweichung und 

die Cronbach Alphas der verwendeten Skalen 

 

 Min Max M SD 
Cronbach 

Alpha 
= α 

affektives Commitment 1 5 3,55 1,05 .908 

kalkulatives Commitment 1 5 3,11 0,97 .709 

normatives Commitment 1 5 2,43 0,90 .745 

organisationales Commitment 1 5 3,03 0,69 .815 

Transformationale Führung 1 5 3,32 0,92 .968 

Führungsdistanz 1 7 4,85 1,43 .941 

Kommunikationsqualität 1 5 3,71 0,94 .953 
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3.6.2 Normalverteilung 

 

Zur Prüfung der Normalverteilung wurde ein Kolmogorov Smirnov Anpassungstest 

durchgeführt. Die asymptotische Signifikanz (2-seitig) zeigt, dass eine Normalverteilung 

bezüglich der Skalen organisationales Commitment (.458), kalkulatives Commitment 

(.172), transformationale Führung (.337), Führungsdistanz (.065) und Kommunikations-

qualität (.090) angenommen werden kann. Für die Unterdimensionen  affektives Com-

mitment (.034) und  normatives Commitment (.025) ergab der Test jedoch keine Normal-

verteilung. Da die Stichprobe in dieser Untersuchung aber n=218 ist, kann mit dem zent-

ralen Grenzwertsatz argumentiert werden. Mit einem wachsenden n kommt die Vertei-

lung der Zufallsvariablen Yn einer Normalverteilung immer näher. Wenn n > 30 ist, 

kommt die Verteilung von Yn einer Normalverteilung sehr nahe (Hornsteiner, 2012, S. 

132). 

 

3.6.3 Reliabilitätsanalysen 

 

Die Reliabilität ist ein Gütekriterium und betrifft die Messgenauigkeit von Tests. Dieser 

Test ist dann zuverlässig (reliabel), wenn er das Merkmal, das er misst, ohne Messfehler 

misst. In dieser Arbeit wird der Alpha-Koeffizient von Cronbach eingesetzt, welcher sich 

auf die interne Konsistenz des Verfahrens bezieht. Es gilt, je höher die verschiedenen 

Skalen untereinander positiv korrelieren, desto höher ist die Konsistenz des Verfahrens 

(Moosbrugger & Kelava, 2008, S.11ff). 

 

Die Werte für die interne Konsistenz (Cronbachs Alpha), die in Tabelle 11 abgebildet 

werden, liegen im Bereich zwischen .968 und .709, diese Werte können als durchaus 

zufrieden stellendes Ergebnis gesehen werden. 

 

Die Skala organisationales Commitment weist insgesamt einen guten Cronbach Alpha 

Wert von .815 auf. Bei affektiven Commitment zeigt sich ein exzellenter Wert von α= 

.908, wohingegen normatives Commitment (α=.745) und kalkulatives Commitment (α= 

.745) akzeptable Werte aufweisen. Für die Skala der transformationalen Führung zeigt 

sich ein exzellenter Cronbach Alpha Wert von .968. Die Skala Führungsdistanz und 
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Kommunikationsqualität weisen mit den Werten von α=.941 und α=.953 ebenfalls ein 

exzellentes Cronbach Alpha auf. 

 

Da die Cronbach Alpha Werte schon sehr hoch sind und sich durch eine Eliminierung 

einzelner Items nur geringfügig ändern würden, blieb es bei allen Skalen bei der gleichen 

verwendeten Itemanzahl. 

 

Die Hypothesen wurden bei einem Signifikanzniveau von p ≤ .05 als bestätigt 

angesehen bzw. bei einem Signifikanzniveau von p > .05 verworfen. 
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4 Ergebnisse  

4.1 Ergebnisse zur Hypothese H1 

 

Um die Haupthypothese auf einen positiven Zusammenhang zwischen transformationa-

ler Führung und organisationalem Commitment (bzw. affektivem, kalkulativem, normati-

vem Commitment) zu testen, wurde eine multiple lineare Regressionsanalyse berechnet. 

Unter schrittweiser Aufnahme wurden zunächst Kovariaten (Alter, Geschlecht, Ge-

schlecht der/des Vorgesetzten, Arbeitszeit in Std. pro Woche, Zugehörigkeit zum Betrieb 

in Jahren) und im Anschluss die Variable transformationale Führung in die Regressions-

gleichung aufgenommen 
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Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und organisationalem 

Commitment  

 

Mittels multipler linearer Regressionsanalyse wurde die H1 auf einen statistischen Zu-

sammenhang untersucht. 

Das Ergebnis zeigt, dass von einem positiven, starken Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und organisationalem Commitment ausgegangen werden kann 

(β=.419, T=6.587, p<.001), wonach das organisationale Commitment umso höher ist, je 

höher der transformationale Führungsstil der/des direkten Vorgesetzten ausgeprägt ist. 

Es zeigt sich, dass 23,1% der Varianz durch die Prädiktoren (Kovariaten und transfor-

mationale Führung) aufgeklärt werden können (korrigiertes r2=.231). Das Modell ist mit 

einem F-Wert von 11.188 und p<.001 statistisch signifikant. Abbildung 12  verdeutlicht 

diesen statistischen Zusammenhang mit Hilfe eines Streudiagramms. 

 

Somit kann die Hypothese H1: „Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und organisationalem Commitment“ angenommen werden. 

.  

Abbildung 12: 
Streudiagramm mit Regressionsgeraden zur Darstellung des Zusammenhangs 

zwischen transformationaler Führung und organisationalen Commitment 
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Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und affektiven Commit-

ment  

 

Auch die Hypothese H1a wurde mittels multipler linearer Regressionsanalyse auf einen 

statistischen Zusammenhang hin untersucht. 

Das Ergebnis zeigt, dass von einem positiven, starken Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und affektivem Commitment ausgegangen werden kann (β=.549, 

T=9.371, p<.001), wonach das affektive Commitment umso höher ausgeprägt ist, je hö-

her der transformationale Führungsstil der/des direkten Vorgesetzten ist. Es zeigt sich, 

dass 34,8% der Varianz durch die Prädiktoren (Kovariaten und transformationale Füh-

rung) aufgeklärt werden können (korrigiertes r2=.348). Das Modell ist mit einem F-Wert 

von 19.041 und p<.001 statistisch signifikant. Abbildung 13 verdeutlicht diesen statisti-

schen Zusammenhang mittels Streudiagramm. 

Somit kann die Hypothese H1a: „Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und affektivem Commitment“ angenommen werden. 

 

Abbildung 13: 
Streudiagramm mit Regressionsgeraden zur Darstellung des Zusammenhangs 

zwischen transformationaler Führung und affektiven Commitment 
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Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und kalkulative Commit-

ment  

 

Im Falle der Hypothese H1b wurde ebenfalls mittels multipler linearer Regressionsana-

lyse vorgegangen, jedoch zeigt sich hier ein anderer Trend. 

Hier hat die transformationale Führung keinen signifikanten Einfluss auf das kalkulative 

Commitment, wenn die Kovariaten im Modell berücksichtigt werden (β= -.020, T= -285, 

p=.776). 

Somit muss die Hypothese H1b: „Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen 

transformationaler Führung und kalkulativem Commitment“ verworfen werden. 

 

Abbildung 14 spiegelt das Ergebnis an Hand eines Streudiagramms wieder. 

 

Abbildung 14: 
Streudiagramm mit Regressionsgeraden zur Darstellung des Zusammenhangs 

zwischen transformationaler Führung und kalkulativen Commitment 
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Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und normativen Commit-

ment  

 

Für die Hypothese H1c zeigen sich ähnliche Ergebnisse, wie für H1 und H1a. Auch hier 

wurde die Hypothese mittels multipler linearer Regressionsanalyse auf einen statisti-

schen Zusammenhang hin getestet. 

 

Das Ergebnis zeigt, dass von einem positiven, mittleren Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und normativem Commitment ausgegangen werden kann 

(β=.285, T=4.130, p<.001), wonach das normative Commitment umso höher ist, je  höher 

der transformationale Führungsstil der/des direkten Vorgesetzten ausgeprägt ist. Es 

zeigt sich, dass 9,1% der Varianz durch die Prädiktoren (Kovariaten und transformatio-

nale Führung) aufgeklärt werden können (korrigiertes r2=.091). Das Modell ist mit einem 

F-Wert von 4.377 und p<.001 statistisch signifikant. Abbildung 15 verdeutlicht diesen 

statistischen Zusammenhang mit Hilfe eines Streudiagramms. 

Somit kann die Hypothese H1c: „Es besteht ein positiver Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und normativem Commitment“ angenommen werden. 

 

Abbildung 15: 
Streudiagramm mit Regressionsgeraden zur Darstellung des Zusammenhangs 

zwischen transformationaler Führung und kalkulativen Commitment 
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4.2 Ergebnisse zur Hypothese H2 

 

Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und organisationalen 

Commitment unter der Moderatorvariable Kommunikationsqualität  

 

Es wurde mit Hilfe des Macros for Simple Mediation von Preacher and Hayes (2004) 

eine Regressionsanalyse durchgeführt, um zu überprüfen, ob der Zusammenhang zwi-

schen transformationaler Führung und organisationalem Commitment (bzw. affektivem, 

kalkulativem, normativem Commitment) von Kommunikationsqualität moderiert wird. 

Vor der Analyse wurden auch hier alle Variablen z-transformiert. Abhängige Variable war 

das organisationale Commitment (bzw. affektive, kalkulative, normative Commitment). 

Prädiktoren waren die transformationale Führung, Kommunikationsqualität und die In-

teraktion zwischen transformationaler Führung und Kommunikationsqualität. 

Die Ergebnisse der Analyse sind in Tabelle 11 dargestellt. 

 

Tabelle 11: 
Kennzahlen der Regressionsanalyse - organisationales Commitment (bzw. affekti-

ven, kalkulativen, normativen Commitment) erklärt durch transformationale Führung, 
Kommunikationsqualität und die Interaktion zwischen beiden Prädikatoren. 

 

 

 OC AC KC NC 

Prädikator β p β p β p β p 

transformationale Führung  .55 .000 .46 .000 .13 .162 .54 .000 

Kommunikationsqualität -.16 .064 .14 .073 -.20 .036 -.34 .002 

Interaktion  .03 .593 .01 .807 .088 .155 -.03 .652 

 

Anmerkung: β = standardisierter Regressionskoeffizient, n=218 

 

Bei der Analyse des Moderatoreffekts der Kommunikationsqualität beim Zusammen-

hang transformationaler Führung und organisationalen Commitment (bzw. affektiven, 

kalkulativen, normativen Commitment) zeigt sich kein signifikanter Interaktionseffekt zwi-

schen der transformationalen Führung und der Kommunikationsqualität auf das organi-

sationale Commitment und seine Unterdimensionen (alle p-Werte >.05). Daher kann 
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nicht davon ausgegangen werden, dass die Kommunikationsqualität den Zusammen-

hang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commitment (bzw. af-

fektivem, kalkulativem, normativem Commitment) moderiert. 

Damit sind die Hypothese H2 „Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen 

transformationaler Führung und organisationalem Commitment“ und die Unterhypothe-

sen H2a- H2c nicht bestätigt. 

Allerdings zeigte sich, dass eine höhere Kommunikationsqualität mit einem niedrigeren 

kalkulativen (β= -.20, p=.036) und einem niedrigeren normativen Commitment (β= -.34, 

p=.002) einhergeht. 

  

 
 
  



 

56 

4.3 Ergebnisse zur Hypothese H3 

 

Zusammenhang zwischen Transformationaler Führung und organisationalen 

Commitment unter der Moderatorvariable Führungsdistanz  

 

Auch hier wurde mit Hilfe des Macros for Simple Mediation von Preacher and Hayes 

(2004) eine Regressionsanalyse durchgeführt, um zu überprüfen, ob der Zusammen-

hang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commitment (bzw. af-

fektivem, kalkulativem, normativem Commitment) von Führungsdistanz moderiert wird. 

Vor der Analyse wurden wieder alle Variablen z-transformiert. Abhängige Variable war 

das organisationale Commitment (bzw. affektives, kalkulatives, normatives Commit-

ment), Prädiktoren waren transformationale Führung, Führungsdistanz und die Interak-

tion zwischen transformationaler Führung und Führungsdistanz. 

Die Ergebnisse der Analyse sind in Tabelle 12 dargestellt. 

 

Tabelle 12: 
Kennzahlen der Regressionsanalyse - organisationales Commitment (bzw. affekti-

ven, kalkulativen, normativen Commitment) erklärt durch transformationale Führung, 
Führungsdistanz und die Interaktion zwischen beiden Prädikatoren. 

 

 OC AC KC NC 

Prädikator β p β p β p β p 

transformationale Führung .16 .199 .20 .079 -.20 .146 .29 .033 

Führungsdistanz .35 .006 .43 .000 .25 .076 .03 .817 

Interaktion .09 .154 .05 .361 .15 .023 -.01 .935 

 

Anmerkung:  β = standardisierter Regressionskoeffizient, n=218 

 

Bei der Analyse des Moderatoreffekts der Führungsdistanz beim Zusammenhang von 

transformationaler Führung und organisationalem Commitment bzw. affektivem und nor-

mativem Commitment zeigt sich kein signifikanter Interaktionseffekt zwischen der trans-

formationalen Führung und der Führungsdistanz auf das organisationale, affektive und 

normative Commitment (alle p-Werte >.05). Daher kann nicht davon ausgegangen wer-

den, dass die Kommunikationsqualität den Zusammenhang zwischen transformationaler 
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Führung und organisationalem Commitment (bzw. affektivem und normativem Commit-

ment) moderiert. 

Damit ist die Hypothese H3 „Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwischen 

transformationaler Führung und organisationalem Commitment“ nicht bestätigt. 

Auch die Unterhypothese zu affektivem Commitment (H3a) und zu normativem Commit-

ment (H3c) können nicht bestätigt werden. 

Es zeigte sich jedoch ein signifikanter Interaktionseffekt zwischen der transformationalen 

Führung und Führungsdistanz auf das kalkulative Commitment (β=.15, p=023). Daher 

kann davon ausgegangen werden, dass die Führungsdistanz den Zusammenhang zwi-

schen transformationaler Führung und kalkulativem Commitment moderiert. 

Damit kann die Hypothese H3b „Führungsdistanz moderiert den Zusammenhang zwi-

schen transformationaler Führung und kalkulativem Commitment“ bestätigt werden. 

In Tabelle 15 ist ersichtlich, dass bei einer überdurchschnittlichen Führungsdistanz der 

Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und kalkulativem Commitment 

höher ist. Bei einer überdurchschnittlichen Führungsdistanz geht eine hohe transforma-

tionale Führung mit einem niedrigen kalkulativen Commitment einher  

(b= -.345, t= -2,3108 p=.0218). In Tabelle 13 wird dies nochmals grafisch dargestellt. 

Bei durchschnittlicher und unterdurchschnittlicher Führungsdistanz ergibt sich kein sig-

nifikanter Zusammenhang zwischen der transformationalen Führung und kalkulativem 

Commitment (p >.05). 

 

Tabelle 13: 
Richtung des Moderatoreffekts von Führungsdistanz auf den Zusammenhang 

zwischen transformationaler Führung und kalkulativen Commitment 

 

 

 

 

 b t p 

überdurchschnittlicher Führungsdistanz  -.3545 -2.3108 .0218 

durchschnittliche Führungsdistanz  -.2000 -1.4607 .1456 

unterdurchschnittlicher Führungsdistanz  -.0456 -0.3002 .7643 
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Abbildung 16: 
Grafische Darstellung des Zusammenhangs von transformationaler Führung und 

kalkulativen Commitment unter der Moderation von Führungsdistanz 

 

 

Anmerkung: FD = Führungsdistanz; TF=Transformationale Führung  
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5 Diskussion und Ausblick  

In der vorliegenden Untersuchung wurde versucht mittels eines Fragebogens anhand 

einer Stichprobe von 218 erwerbstätigen Personen den Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und organisationalen Commitment näher zu erleuchten. Vor allem 

die Auswirkung eines transformationalen Führungsverhaltens auf die einzelnen Dimen-

sionen organisationalen Commitments (affektives, kalkulatives und normatives Commit-

ment) sollten aufgezeigt werden. In weiterer Folge war es auch von Interesse, welche 

Moderatoren Einfluss auf die Wirkung von transformationaler Führung haben könnten. 

Als relevante Moderatoren wurden in dieser Arbeit Kommunikationsqualität und Füh-

rungsdistanz herangezogen.  

Der positive Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationalen 

Commitments konnte zwar schon mehrfach bestätigt werden, jedoch zeigt sich teilweise 

eine große Schwankungsbreite zwischen den Ergebnissen, was wiederum ein Hinweis 

auf Moderatoren sein könnte. Außerdem wurde sehr häufig nur die Dimension des af-

fektiven Commitments untersucht, weshalb hier auch das normative und kalkulative 

Commitment Beachtung finden soll.  

Die vorliegende Studie kann weitere Aufklärung hinsichtlich des Zusammenhangs von 

transformationaler Führung und organisationalen Commitment mit seinen Unterdimen-

sionen bieten und mögliche Moderatorwirkungen für diesen Zusammenhang aufzeigen. 

In den folgenden Abschnitten werden die erworbenen Ergebnisse nochmals zusammen-

gefasst und interpretiert. Abschließend werden Kritik und mögliche weiterführende For-

schungsfragen für die Zukunft dargestellt.  
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5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Die Hypothesen H1,1a,1c brachten erwartungsgemäß ein signifikantes Ergebnis. Demnach 

kann man davon ausgehen, dass hohe transformationale Führung zu einem hohen or-

ganisationalen, affektiven und normativen Commitment der MitarbeiterInnen zur Organi-

sation führt. Entgegen der Erwartungen ergab sich kein signifikanter Zusammenhang 

zwischen transformationaler Führung und kalkulativem Commitment (H1b).  

Die Ergebnisse in Bezug auf die Hypothese H1 der vorliegenden Studie stimmen zum 

größten Teil mit dem vorherrschenden Forschungsstand überein. In der folgenden Ab-

bildung 17 ist die Stärke der Zusammenhänge (=β) noch einmal zusammengefasst dar-

gestellt.  
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.285 
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Abbildung 17: 
Stärke der Zusammenhänge (=β) von transformationaler Führung und Commitment 
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In dieser Studie war die Stärke des positiven Zusammenhangs zwischen transformatio-

naler Führung und organisationalem Commitment β=.419 erkennbar. Auch in den ande-

ren Studien zeigt sich ein positiver, wenn aber auch nicht so starker Zusammenhang.  

 

In der Studie von Avolio, Zhu, Koh und Bhatia (2004, S. 953) wird darauf verwiesen, 

dass transformationale Führung das organisationale Commitment der Geführten des-

halb beeinflusst, weil dieser Führungsstil die intrinsischen Werte der MitarbeiterInnen in 

Bezug auf die Zielerreichung erhöht. Der Konnex zwischen Aufwand und Zielerreichung 

wird vom transformational Führenden hervorgehoben, dadurch wird ein höheres Niveau 

von persönlichem Commitment seitens der Führungsperson und der Mitarbeitenden im 

Sinne einer gemeinsamen Vision, Mission und der betrieblichen Ziele erzeugt. Transfor-

mationale Führungspersonen beeinflussen das organisationale Commitment, da sie die 

Mitarbeitenden dazu ermutigen, kritisch zu denken und neuartige Ansätze anzuwenden. 

Außerdem werden MitarbeiterInnen durch sie in den Entscheidungsprozess miteinbezo-

gen und zu Loyalität inspiriert. Um dem Entwicklungspotential jeder einzelnen Mitarbei-

terin bzw. jedes einzelnen Mitarbeiters gerecht zu werden, beachtet und schätzt die 

transformationale Führungskraft die unterschiedlichen Bedürfnisse jeder/jedes Einzel-

nen. All das führt dazu, dass transformationale Führungspersonen ihre MitarbeiterInnen 

motivieren, sich stärker in die Arbeit zu involvieren, wodurch ein höheres Level an orga-

nisationalen Commitment erreicht werden kann.  

 

Eine Forschungsarbeit, die den positiven Zusammenhang zwischen organisationalem 

Commitment und „Transformational Leader Behaviour“ veranschaulicht, ist die von Po-

dsakoff, MacKenzie und Bommer (1996, S. 271). Die Zusammenhänge reichen in ihrer 

Arbeit von r=.20 bis r=.34. Eine andere Studie, die sich mit dem Zusammenhang von 

transformationaler Führung und innovativen Verhalten in Führer-Geführten Beziehungen 

beschäftigt, ist die von Basu und Green (1997, S. 487). Auch hier zeigt sich unter ande-

rem ein positiver Zusammenhang von transformationaler Führung und Commitment 

(r=.41). Auch die Studie von Walumba, Orwa, Wang und Lawler (2005) erforscht unter 

anderem die Beziehung von transformationaler Führung und organisationalem Commit-

ment in Bezug auf die Vereinigten Staaten und Kenia. Die Ergebnisse der Studie zeigen 

einen positiven Zusammenhang von transformationaler Führung und organisationalem 

Commitment für beide Länder (aggregierte Stichprobe r=.38; getrennt für U.S. und Kenia 

r=.36). Somit bestätigt diese Studie, dass transformationale Führung kulturübergreifend 

als Prädikator für transformationale Führung herangezogen werden kann (2005, S.247f). 

Bei einer Meta-Analyse von DeGroot, Kiker und Cross (2002, S.361) wird unter anderem 

der Zusammenhang von organisationalem Commitment und charismatischer Führung 
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untersucht. Es zeigt sich, dass charismatische Führung positiv mit dem organisationalen 

Commitment der MitarbeiterInnen zusammenhängt (r=.43). Auch in der Studie von Vries, 

Roe und Taillieu (1999, S. 120) stellt sich ein positiver Zusammenhang von organisatio-

nalem Commitment und Charisma heraus (r=.46). Obwohl transformationale Führung 

nicht allein durch die Komponente Charisma zu erklären ist, so kann es doch dazu her-

angezogen werden, um den Zusammenhang von transformationaler Führung und orga-

nisationalem Commitment widerzuspiegeln. Eine andere Studie, die auch die Ergeb-

nisse dieser Arbeit widerspiegelt, ist die von Bono und Judg (2003, S. 560). Auch hier 

wird der positive Zusammenhang von organisationalem Commitment und transformati-

onaler Führung aufgezeigt (r=.25). Auch Herold, Fedor, Caldwell und Liu (2008, S. 351) 

zeigen einen zwar schwachen, aber ebenfalls einen positiven signifikanten Zusammen-

hang von organisationalen Commitment und transformationaler Führung (r=.16).  

 

Summa summarum kann also die Annahme, dass ein transformationales Führungsver-

halten bei den MitarbeiterInnen zu einem erhöhten organisationalen Commitment führt, 

durch die oben angeführten Forschungsarbeiten zu diesem Thema und die Ergebnisse 

der hier durchgeführten Studie als bestätigt angesehen werden kann. 

 

Bezüglich der Unterdimensionen von organisationalem Commitment zeigt sich folgen-

des Bild: Der stärkste Zusammenhang in der vorliegenden Studie findet sich zwischen 

affektivem Commitment und transformationaler Führung (β=.549), aber auch das nor-

mative Commitment weist einen positiven Zusammenhang mit demselbigen Führungsstil 

auf (β=.285). Auch diese Ergebnisse sind anderen Studien sehr ähnlich. Überraschend 

war, dass sich entgegen der Erwartungen kein signifikanter Zusammenhang zwischen 

kalkulativem Commitment und transformationaler Führung ergab. Jedoch zeigt sich auch 

beim Vergleich anderer Studien kein einheitliches Bild in Bezug auf den Zusammenhang 

von transformationaler Führung und kalkulativem Commitment. Für den starken Zusam-

menhang von transformationaler Führung und affektivem Commitment spricht, dass 

transformationale Führung vor allem auch damit arbeitet, dass sie den MitarbeiterInnen 

das Gefühl vermittelt, einen wichtigen Beitrag für das Unternehmen zu leisten und sie in 

ihrem Arbeitsalltag unterstützt (Meyer und Allen, 1997 zitiert in Felfe, 2005, S.100).  

 

Eine Studie, die ebenfalls den Zusammenhang von transformationaler Führung und den 

Unterdimensionen von organisationalen Commitment untersucht, ist die von Bycio, Ha-

ckett und Allen (1995, S. 474ff). Sie zeigen, dass es einen positiven Zusammenhang 
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zwischen affektivem Commitment und transformationaler Führung gibt (r=.45). Die Zu-

sammenhänge von transformationaler Führung mit normativem Commitment (r=.18) und 

kalkulativem Commitment (r=.06) sind wesentlich geringer. Diese Ergebnisse gehen mit 

der Überlegung einher, dass die Aspekte transformationaler Führung vor allem die emo-

tionsbasierten Dimensionen des organisationalen Commitments, also affektives Com-

mitment, verstärken können. Für den Zusammenhang von normativem Commitment und 

transformationaler Führung spricht dennoch, so schreiben Bycio, Hackett und Allen 

(1995, S. 477), dass transformational führende Personen typischerweise einen „sense 

of moral obligation to the organization“ als Endwert halten, welcher wiederum von den 

MitarbeiterInnen angenommen wird. Dadurch, dass sich die MitarbeiterInnen mit der 

Führungskraft identifizieren, könnte es auch zu einer Identifikation mit der moralischen 

Verpflichtung gegenüber der Organisation kommen, was zu einer Erhöhung des norma-

tiven Commitments führen kann. Bycio et al. (1995, S.477) schreiben außerdem, dass 

eine mögliche Erklärung für den geringen Zusammenhang mit kalkulativen Commitment 

der Aufbau der Skala (Meyer und Allen, 1991) sein könnte. Auf der einen Seite inkludiert 

die Skala Items, die sich auf Vorteile beziehen, welche beim Verlassen der Organisation 

verloren gehen und auf der anderen Seite die Wahrnehmung von vorhandenen Alterna-

tiven der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters außerhalb der Organisation. Auch der für diese 

Studie verwendete Fragebogen COBB (Felfe et al, 2014) besitzt in der Skala zu kalku-

lativen Commitment das Item „Ich glaube, dass ich momentan zu wenige Chancen habe, 

um einen Wechsel der Organisation ernsthaft in Erwägung zu ziehen“, was auf externe 

Faktoren, die die transformationale Führungskraft nicht beeinflussen kann, hindeutet.  

Bei Rafferty und Griffin (2004, S. 341ff) zeigt sich ebenfalls ein positiver Zusammenhang 

zwischen transformationaler Führung und der Dimension des affektiven Commitments, 

wobei hier die Werte von r=.25 bis r=.34 reichen. Für den Zusammenhang zwischen 

transformationaler Führung und affektiven Commitment spricht, dass sich MitarbeiterIn-

nen wertgeschätzt fühlen, wenn sie dazu ermutig werden, sich aktiv in der Firma zu be-

teiligen. Aber auch das Wertschätzen der Beiträge von MitarbeiterInnen durch die Füh-

rungskraft kann zum Steigen des affektiven Commitments führen. Für das kalkulative 

Commitment hingegen ergeben sich nur schwache negative bis keine Zusammenhänge 

mit transformationaler Führung. Dieser negative Zusammenhang kann nach Rafferty 

und Griffin (2004, S. 347) aus verschiedenen Sichtweisen interpretiert werden. Einer-

seits ist anzunehmen, dass die transformationale Führung mit kalkulativen Commitment 

dahingehend in positivem Zusammenhang steht, dass das Artikulieren eines Idealbildes 

über die Zukunft, die Investitionen der MitarbeiterInnen in die Zukunft ihrer Organisation 

erhöhen. Andererseits kann es laut den Autoren auch so interpretiert werden, dass das 
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Artikulieren einer Vision, das Bewusstsein der MitarbeiterInnen für ihre Möglichkeiten 

innerhalb ihrer Umgebung erweitert. Wenn das der Fall sein sollte, dann könnte trans-

formationale Führung mit einem Sinken von kalkulativem Commitment dahingehend in 

Verbindung stehen, dass die Wahrnehmung und die Fähigkeit der Einflussnahme be-

züglich der ihnen zur Verfügung stehenden Möglichkeiten positiv beeinflusst werden. Ein 

anderer Grund, warum es zu einen negativen Zusammenhang mit kalkulativen Commit-

ment kommen kann, ist auf der einen Seite, dass das Ausmaß an persönlicher Anerken-

nung Informationen über den Wert eines Individuums liefert, wodurch dieses eine grö-

ßere Fähigkeit erfährt, neue Gelegenheiten wahrzunehmen. Auf der anderen Seite kann 

es sein, dass verbale Bestärkung als einzige Belohnung der Führungsperson dazu führt, 

dass Frustration auf Seiten der MitarbeiterInnen entsteht, da sie sich für Ihre Leistung 

nicht adäquat belohnt fühlen. Erhöhte Frustration könnte die MitarbeiterInnen dazu brin-

gen, alternative Gelegenheiten positiver zu bewerten, wodurch sich das kalkulative zur 

Organisation verringert.  

Auch Meyer, Stanley und Hearsovitch (2002, S. 31) leisten mit ihrer Meta-Analyse zum 

Thema Commitment einen wesentlichen Beitrag zum heutigen Forschungsstand. Sie 

zeigen, dass sich transformationale Führung als signifikanter Prädikator für das organi-

sationale Commitment erweist. Der stärkste positive Zusammenhang zeigt sich hier 

ebenfalls wieder einmal bei affektivem Commitment (r=.46), aber auch das normative 

Commitment weist einen positiven Zusammenhang mit transformationaler Führung auf 

(r=.27). Im Gegensatz dazu zeigt sich bei kalkulativem Commitment ein schwacher ne-

gativer Zusammenhang mit transformationaler Führung (r= -.14). Meyer et al. (2002, S. 

38) schreiben dazu, dass transformationale Führung deshalb auf affektives Commitment 

wirken kann, da sie auf Unterstützung der MitarbeiterInnen basiert. Derartige Unterstüt-

zung kann sich durch starke Führung oder auch durch faire Behandlung der Mitarbeite-

rinnen zeigen. 

Kent und Chelladurai (2001, S. 147) zeigen ebenfalls positive Zusammenhänge zwi-

schen transformationaler Führung bzw. charismatischer Führung und Commitment. 

Auch hier zeigen sich für das affektive Commitment stärkere positive Zusammenhänge 

(r= zwischen .475 und .311), als für das normative Commitment (r= zwischen .354 und 

.292).  

Wie sich erkennen lässt, sind die Ergebnisse größtenteils konsistent mit den Ergebnis-

sen vorangegangener Studien, jedoch zeigt sich sehr wohl eine große Schwankungs-

breite zwischen den einzelnen Ergebnissen. Beispielsweise liegt der Zusammenhang 

von transformationaler Führung und affektivem Commitment bei Meyer et al. (2002, S. 

31) bei r=.46, bei Rafferty und Griffin (2004, S. 341) zeigt sich hingegen teilweise nur ein 
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Zusammenhang von r=.25. Auch Pundt, Böhme und Schyns (2006, S. 110) erwähnen 

diese große Schwankungen und verweisen auf ein mögliche Moderatorwirkung.  

Hinsichtlich der in 3.1 aufgestellten Hypothesen „H2: Die Kommunikationsqualität zwi-

schen Führungskraft und MitarbeiterIn moderiert den Zusammenhang zwischen trans-

formationaler Führung und organisationalem Commitment“ und  „H3: Führungsdistanz 

moderiert den Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationa-

lem Commitment“ ergibt sich keine Moderatorwirkung in Bezug auf den Zusammenhang 

von transformationaler Führung und organisationalem Commitment und seinem Unter-

dimensionen (affektives, kalkulatives und normatives Commitment). Fast dasselbe Er-

gebnis spiegelt sich auch für das Konstrukt Führungsdistanz, mit einer Ausnahme, näm-

lich dass der Zusammenhang von transformationaler Führung und kalkulativen Commit-

ment von Führungsdistanz moderiert wird. 

In der Studie von Bruce, Zhu, Koh und Bhatia (2004, S. 951) gibt es schon Hinweise 

darauf, dass Führungsdistanz den Zusammenhang von transformationaler Führung und 

organisationalem Commitment moderiert. Sie schreiben, dass „structural distance be-

tween the leader and follower moderated the relationship between transformational lead-

ership and organizational commitment“(Bruce et al., 2004, S. 951). Strukturelle Distanz 

wird bei Bruce et al. (2004) in einem engeren Sinn interpretiert als es bei Antonakis und 

Atwater, (2002, S.693) und Napier und Ferris (1993, S. 327) der Fall ist, nämlich als 

hierarchische Distanz (in Form von beruflicher Verantwortung – „job responsibility“) zwi-

schen Führungskraft und MitarbeiterIn. Es zeigt sich auch hier, obwohl dieser Zusam-

menhang eher schwach ausgeprägt ist (r=.18 bzw. r=.15), dass transformationale Füh-

rung einen positiven signifikanten Zusammenhang mit organisationalem Commitment 

aufweist (Bruce et al., 2004, S. 960). Konträr zu ihrer Annahme, welche behauptet, dass 

der Zusammenhang zwischen transformationaler Führung und organisationalem Com-

mitment höher ist, wenn die strukturelle Distanz niedriger ist bzw. die MitarbeiterInnen 

der Führungskraft strukturell nahe sind, zeigten sich gegenteilige Ergebnisse. Transfor-

mationale Führung und organisationales Commitment zeigen einen schwächeren Zu-

sammenhang, wenn die Führungsdistanz niedrig ist (r=.15), als wenn sie hoch ist (r=18). 

Nichtsdestotrotz ist zu erkennen, dass strukturelle Distanz ein potentieller Moderator für 

die Beziehung zwischen transformationaler Führung und organisationalem Commitment 

ist. Als Erklärung für diese Ergebnisse wird unter anderem auf die kulturellen Unter-

schiede verwiesen, da die Studie in einem öffentlichen Krankenhaus in Singapur durch-

geführt wurde und die Machtdistanz eine andere ist als in westlichen Ländern (2004, S. 

963).  
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Einen Hinweis auf einen möglichen Moderatoreffekt von Führungsdistanz findet sich 

auch bei Shamir (1995, S.27). Eine niedrige Führungsdistanz bzw. hohe Beziehungs-

qualität gibt der Führungsperson demnach die Möglichkeit besser auf die Beziehung und 

individuelle Entwicklung der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters einzugehen, wodurch 

sich das affektive Commitment steigern ließe.  

 

Eine andere Studie, die der hier durchgeführten Untersuchung sehr ähnlich ist, ist die 

von Pundt et al. (2006, S. 108ff). Sie berichten ebenfalls von den zwei Moderatorvariab-

len Kommunikationsqualität und Führungsdistanz, die den Zusammenhang von trans-

formationaler Führung und affektivem Commitment beeinflussen. In der ersten Studie 

(n=155) berichten sie von der Moderatorvariable Führungsdistanz, demnach ist der Zu-

sammenhang von transformationaler Führung und affektivem Commitment stärker, 

wenn die/der MitarbeiterIn und die Führungskraft häufig in direktem Kontakt sind. Bei der 

zweiten Studie (n=538) stellt sich dieser Effekt nicht heraus, dafür konnte gezeigt wer-

den, dass der Zusammenhang von transformationaler Führung und affektivem Commit-

ment umso stärker ist, je höher die Kommunikationsqualität zwischen MitarbeiterIn und 

Führungskraft ist. Der Unterschied zu der Studie von Pundt et al. (2006) ist, dass in der 

vorliegenden Studie nicht nur auf das affektive Commitment Bezug genommen worden 

ist, sondern auf das organisationale Commitment samt seiner Unterdimensionen. Auch 

die Konstrukte Kommunikationsqualität und Führungsdistanz wurden anders gemessen.  

Pundt et al. (2006, S. 113) beschreiben Führungsdistanz mit Hilfe des Konzepts Interak-

tionsdistanz nach Antonaikis und Atwater (2002). Sie operationalisieren Interaktionsdis-

tanz an Hand von Kontakthäufigkeit. „[Die] Häufigkeit der direkten Kontakte zwischen 

Führungskraft und Mitarbeiter[In] wurden in dieser Arbeit über die Frage „Wieviel Kontakt 

haben Sie wöchentlich mir Ihrer Führungskraft?“ (Angabe in Stunden) erfasst“. In der 

vorliegenden Arbeit bezieht sich Führungsdistanz auf die von Napier und Ferris (1993, 

S.342) beschriebene funktionale Distanz, welche vor allem das Ausmaß an Nähe und 

Qualität der Arbeitsbeziehung beschreibt. Eine hohe Führungsdistanz ist demnach mit 

einer niedrigen Beziehungsqualität bzw. eine niedrige Führungsdistanz mit einer hohen 

Beziehungsqualität zu interpretieren.  

Die Wirkung von transformationale Führung entfaltet sich zum Teil durch die Dimension 

individuelle Mitarbeiterorientierung (individualized consideration). Es ist daher anzuneh-

men, dass eine gute Beziehungsqualität für den Zusammenhang von transformationaler 

Führung und organisationalem Commitment förderlich ist. Begründen lässt es sich da-

mit, dass unter einer niedrigen Beziehungsqualität schlechter auf MitarbeiterInnen ein-

gegangen werden kann, da die Vertrautheit und Rücksichtnahme niedriger sind. Durch 
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eine niedrige Beziehungsqualität könnten sich die MitarbeiterInnen weniger unterstützt 

fühlen und zu der Annahme gelangen, dass sich die Führungskraft weniger um ihr Wohl-

ergehen und ihre Entwicklung kümmert, was sich in einem niedrigeren affektiven Com-

mitment niederschlagen würde.  

Grund dafür, dass die Hypothese 3 bis auf eine einzelne Unterhypothese (H3b) nicht be-

stätigt werden kann, könnte sein, dass das hier vorliegende Konstrukt der Führungsdis-

tanz, welches sich aus Beziehungsqualität und sozialer Identität zusammensetzt, ähnli-

ches misst, wie das der transformationalen Führung. Die Daten dieser Studie weisen 

eine sehr stark signifikante Korrelation von β=.871 zwischen Führungsdistanz und trans-

formationaler Führung auf. Das könnte bedeuten, dass bei einer hohen transformationa-

len Führung auch automatisch die Führungsdistanz niedrig bzw. die Beziehungsqualität 

hoch ist. Der nicht vorhandene Moderatoreffekt könnte also daran liegen, dass die Kon-

zepte inhaltlich sehr ähnlich sind und dasselbe messen. 

Der Moderatoreffekt, der sich bei den Ergebnissen zeigt, nämlich dass eine hohe trans-

formationale Führung dann mit einem geringem kalkulativen Commitment zusammen-

hängt, wenn die Führungsdistanz hoch ist, könnte ähnlich wie bei Rafferty und Griffin 

(2004, S.347ff) interpretiert werden. Durch eine schlechte Beziehungsqualität bzw. hohe 

Führungsdistanz könnten MitarbeiterInnen Alternativen außerhalb der Organisation po-

sitiver bewerten, zudem könnte durch transformationale Führung das Bewusstsein der 

Mitarbeiterinnen dahingehend geschärft werden, dass ihre Einflussnahme auf ihnen zu 

Verfügung stehende Chancen und Möglichkeiten steigt. Dies würde dazu führen, dass 

eine hohe Führungsdistanz die Wirkung von transformationaler Führung auf kalkulatives 

Commitment abschwächt.  

Pundt et al. (2006, S.111) interpretieren Kommunikationsqualität als relevanten Mode-

rator für den Zusammenhang von transformationaler Führung und affektivem Commit-

ment, da transformationale Führungskräfte, welche mit einer qualitativ hochwertigen 

Kommunikation agieren, eher in der Lage sind, affektives Commitment bei den Mitarbei-

terInnen zu fördern, als wenn sie dies mit nur geringer Kommunikationsqualität tun.  

Hinsichtlich der Kommunikationsqualität gehen Pundt et al. (2006, S.111ff) von einem 

eher beschreibenden Ansatz aus, der davon ausgeht, dass Kommunikation eine hand-

lungssteuernde Funktion im Arbeitsprozess hat. Sie messen Kommunikationsqualität mit 

dem Fragebogen von Mohr, Wolfram, Schyns, Paul, und Günster (2004), der auf die 

Häufigkeit der Nutzung von aufgabendienlicher Kommunikationsinhalte abzielt. In dieser 

Arbeit wurde Kommunikationsqualität an Hand des Fragbogens KomminO (Sperka, 
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1996) gemessen, welcher zusätzlich mit Hilfe von drei Items die Zufriedenheit der Kom-

munikation der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters mit der Führungskraft abfragt. Eine mögli-

che Erklärung, dass es in dieser Studie zu keiner Moderatorwirkung von Kommunikati-

onsqualität gekommen ist, obwohl dies bei Pundt et al. (2006, S.115f) der Fall war, 

könnte das Miteinbeziehen von einem eher bewertenden Maß sein, welches die Zufrie-

denheit der Kommunikation abfragt.   

Auch wenn es in der hier durchgeführten Untersuchung zu keinem Moderatoreffekt ge-

kommen ist, so stellt Kommunikation dennoch einen wichtigen Bestandteil von Führung 

dar. Lutz von Rosenstiel (2014, S. 4) schreibt, dass Vorgesetzte 80% - 95% ihrer Ar-

beitszeit mit Kommunikation verbringen. „Die Kommunikationszeit, die jedoch [der/]den 

Mitarbeiter[In] gewidmet wird, ist angesichts der vielfältigen Aufgaben [der/]des Führen-

den knapp“, daher ist es umso wichtiger, dass die Qualität der Kommunikation hoch ist. 

Dies unterstreicht die Relevanz mit der Kommunikationsqualität in der künftigen Lea-

dership Forschung betrachtet werden sollte.  
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5.2 Einschränkungen und Implikationen 

Auch wenn im Rahmen der Untersuchung teilweise signifikante Ergebnisse und Tenden-

zen im Bereich der Commitmentforschung aufgezeigt werden konnten, gibt es Punkte, 

die die Aussagekraft der Ergebnisse begrenzen. Methodisch betrachtet wurden alle Kon-

strukte mittels eines Online Fragebogens erhoben, wodurch sich einige Probleme erge-

ben könnten, wie z.B. soziale Erwünschtheit, fehlende Kontrolle bezüglich den Bedin-

gungen unter welchen der Fragebogen ausgefüllt wurde oder dass nur Personen, die 

Zugang zum Internet und auch das entsprechende Wissen hatten, damit umzugehen, 

diesen ausfüllen konnten. 

Ein allgemeiner Kritikpunkt, den man bei dieser Studie auch anmerken sollte ist, dass es 

sich hier um eine Querschnittstudie handelt. Eine Querschnittsstudie gibt keine Informa-

tion über die Entwicklung oder Veränderung eines Individuums, da sie nur zu einem be-

stimmten Zeitpunkt stattfindet (Raithel, 2008, S.50). Somit kann nicht gezeigt werden, 

wie sich das Commitment über den Verlauf der Zeit verändert. Künftige Forschungen 

könnten sich auf Längsschnittstudien konzentrieren, um zu untersuchen, inwiefern sich 

das Commitment der MitarbeiterInnen über die Zeit verändert, welche Faktoren stabil 

geblieben sind, welche sich verändert haben, was zu diesen Veränderungsprozess ge-

führt hat und vor allem auch wie sich die einzelnen Dimensionen von organisationalen 

Commitment in Verhältnis zueinander entwickeln. 

Zudem ist anzumerken, dass wesentlich mehr Frauen (66,1%) als Männer (33,9) an die-

ser Studie teilgenommen haben.  

Auch könnte die Beziehung zwischen MitarbeiterIn und Führungskraft als eine wechsel-

seitige mit gegenseitiger Einflussnahme interpretiert werden. Hier wurde nur aus Sicht 

der Mitarbeiterin/des Mitarbeiters befragt, jedoch sollte auch beachtet werden, dass um-

gekehrt MitarbeiterInnen Führungskräfte dazu bewegen können, transformational zu 

führen, wenn sie sich dem Unternehmen stark verbunden fühlen, da Führungskräfte den 

Eindruck haben könnten, dass es sich bei diesen MitarbeiterInnen lohnt, transformatio-

nal zu führen (Pundt et al., 2006, S. 118). 

Positiv war, dass durch die Skala von Sperka (1996) zusätzlich die Zufriedenheit der 

Kommunikationsqualität abgefragt wurde, wo im Vergleich mit  Pundt et al. (2006) ge-

zeigt werden kann, dass eine Moderatorwirkung der Kommunikationsqualität auf den 

Zusammenhang von Commitment und transformationaler Führung eher durch einen be-

schreibenden, als durch einen bewertenden Ansatz zu erwarten ist. Positiv war außer-

dem, dass ausschließlich validierte Fragebögen verwendet wurden, wodurch eine hohe 

Reliabilität zu Stande kam.  
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Für die Praxis ist auf alle Fälle relevant, dass durch transformationale Führung das Com-

mitment der MitarbeiterInnen gesteigert werden kann, und in weiterer Folge die Kündi-

gungsabsichten und tatsächliche Fluktuation gesenkt werden können. Außerdem ist an-

zumerken, dass affektives Commitment in negativem Zusammenhang mit Stress und 

dem Konflikt zwischen Arbeit und Familie steht, nämlich dahingehend dass letztere stei-

gen, wenn ersteres sinkt. Im Gegensatz dazu wirkt sich das kalkulative Commitment 

negativ auf Stress und den Konflikt Arbeit und Familie aus, da letztere steigen, wenn 

ersteres ebenfalls steigt. Als möglichen Grund dafür geben Meyer et al. (2002, S. 40) 

an, dass das Gefühl im Unternehmen „gefangen“ zu sein für MitarbeiterInnen sowohl 

Stressfaktor als auch Quelle für häusliche Konflikte darstellen kann. Um generell die 

Auswirkungen des organisationalen Commitments auf das Verhalten der MitarbeiterIn-

nen besser einschätzen zu können, ist es für die zukünftige Forschung wichtig, auch die 

zusätzlichen und interaktiven Affekte der drei Komponenten zu berücksichtigen. Als Bei-

spiel kann hier genannt werden, dass die/der MitarbeiterIn, die/der ein niedriges kalku-

latives Commitment hat nicht automatisch das Unternehmen verlässt, wenn ihr/sein af-

fektives und normatives Commitment hoch sind. 

Die Herausforderung in der Praxis liegt auf alle Fälle darin, inwieweit transformationales 

Führungsverhalten von einer Führungskraft erlernbar ist. Vor allem im Bereich Personal-

entwicklung besteht hier Handlungsbedarf. In einem randomisierten Feldexperiment 

(Längsschnittstudie) zeigen Dvir, Avolio und Shamir (2002, S.735), dass Führungskräfte, 

welche ein tranformational leadership training erhalten haben, „had a more positive im-

pact on direct followers'development and on indirect followers' performance than did the 

leaders in the control group”. Die Ergebnisse sprechen dafür, dass transformationale 

Führung durch entsprechende Trainings erfolgreich erworben werden kann. Jedoch 

muss noch genauer untersucht werden, in welcher Form dies trainiert werden kann, bei-

spielsweise in Form von Rollenspielen, Fallstudien, Einzel- und/oder Gruppenarbeiten. 

In Bezug auf das Recruiting stellt sich auch die Frage, ob bei den TeilnehmerInnen im 

Vorhinein schon auf transformationales Führungsverhalten geprüft werden können, bei-

spielsweise anhand eines Assessment Centers.  

 

Auch Postmes, Tanis und de Wit (2001, S. 240f) schreiben, dass Kommunikation für das 

Commitment von Bedeutung ist. Vor allem die vertikale Kommunikation im Unternehmen 

spielt in diesem Zusammenhang eine wesentliche  Rolle. Da Kommunikation sowohl das 

Wesen, als auch die Ziele einer Organisation näher bringt, ist sie für das Commitment 

von MitarbeiterInnen von großer Bedeutung. Diese Kommunikation von Zielen und Visi-

onen des Unternehmens spiegelt sich auch in der transformationalen Führung wieder. 
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Dies spricht dafür, dass die zukünftige Forschung die Kommunikationsqualität hinsicht-

lich der Führung von MitarbeiterInnen und deren Commitment zur Organisation berück-

sichtigen sollten. Auch sollte in der Praxis überlegt werden, inwiefern von der Personal-

entwicklung in Trainings für Kommunikationskompetenz der Führungskräfte investiert 

werden muss.  

Weiters zeigt sich durch die hier vorliegenden Ergebnisse, dass das hier gemessene 

Konstrukt der Führungsdistanz auf die Beziehung von transformationaler Führung und 

kalkulativem Commitment wirkt. Bei der Studie von Pundt et al. (2006, S. 118) zeigt sich 

ebenfalls, dass Führungsdistanz (Interaktionshäufigkeit) diese Moderatorwirkung in Be-

zug auf das affektive Commitment erfüllen kann. Für künftige Forschungen wäre es rat-

sam, die verschiedenen Konstrukte von Führungsdistanz nach Napier und Ferris (1993) 

oder Antonakis und Atwater (2002) gemeinsam zu testen, um ihre Wirkungsmechanis-

men näher erklären zu können.  

Zukünftig werden Führungsdistanz und Kommunikationsqualität in Bezug auf Führung 

und Commitment der MitarbeiterInnen in der heutigen Gesellschaft eine immer wichti-

gere Rolle einnehmen. Durch die fortschreitende Technologisierung und Internationali-

sierung der heutigen und zukünftigen Arbeitswelten werden Distanz und die verschiede-

nen Arten von Kommunikation zu relevanten Themen für das Personalmanagement.  

Die heutige Arbeitswelt ist im Wandel und ist gekennzeichnet durch Rationalisierung, 

Technologisierung, Internationalisierung und Globalisierung, Flexible Organisations-

strukturen und verschiedene Arbeitsmarktentwicklungen u.v.m. (Regnet, 2009, S.38ff). 

Alle oben angeführten Punkte sind gegenwärtige und zukünftige Anforderungen an die 

Führungskräfte, die eigentlich nur ein sogenannter „Wunderwuzzi“ erfüllen kann. Ein 

transformationaler Führungsstil kann Führungskräften dabei helfen, den modernen An-

forderungen an Führung gerecht zu werden. 

Die zunehmende Globalisierung und Internationalisierung führt zu länderübergreifenden 

Arbeits- und Informationsprozessen, aber auch der verstärkte Einsatz von  Telearbeit 

oder Homeoffice  streicht die Relevanz von Führung über Distanz als auch die der Kom-

munikation hervor (Hofmann und Regnet, 2009, S. 611ff). Die Forschung sollte sich vor 

allem künftig darauf konzentrieren, wie sich der Einsatz neuer Medien auf die Kommu-

nikation zwischen MitarbeiterInnen und Führungskräften auswirkt. Es stellt sich auch hier 

die Frage, wie sich Kommunikation, die sich hauptsächlich über E-Mails, Foren und Vi-

deokonferenzen abspielt, auf das Commitment von MitarbeiterInnen auswirkt. Auch ist 

es interessant zu fragen, inwiefern eine transformationale Führung, die ohne Face-to-
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Face Interaktionen auskommt, dennoch auf das organisationale Commitment der Mitar-

beiterInnen wirkt.  
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 Korrekturfahne    Variablenansicht

Seite 01 
SS

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meiner Masterarbeit an der Ferdinand Porsche Fern FH beschäftige ich mich mit den
Themen Führung und Mitarbeiterbindung. Im Folgenden finden Sie dazu einen Fragebogen, der
unterschiedliche Aspekte Ihres Berufslebens erfasst. Bei den Fragen kommt es mir auf Ihre
subjektiven Einschätzungen an, d.h. es gibt keine richtigen oder falschen Antworten. Mich interessiert
nur Ihre persönliche Meinung.

Bitte beantworten Sie alle Fragen zügig und vertrauen Sie dabei Ihrem spontanen Urteil. Wenn dennoch
eine Aussage für Sie schwierig einzuschätzen erscheint oder Sie die genannte Situation nicht kennen,
versuchen Sie sich bitte in die Situation hineinzuversetzen und diese trotzdem zu beantworten, weil nur
vollständig ausgefüllte Fragebögen zur Auswertung herangezogen werden können.

Ihre Angaben werden selbstverständlich anonym und vertraulich behandelt und nicht an Dritte
weitergegeben, sondern ausschließlich für wissenschaftliche Zwecke verwendet. Die Beantwortung der
Fragen wird ca. 10 Minuten in Anspruch nehmen.

Ich danke Ihnen für Ihre kostbare Zeit!

Für Fragen oder bei INTERESSE  an den Ergebnissen, stehe ich Ihnen gerne unter
yvonne.lipp@gmx.at zur Verfügung.

 

Seite 02

1. Haben Sie eine direkte Vorgesetzte oder einen direkten Vorgesetzten?

[Bitte auswählen]

Seite 03
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Seite 04 
OC

2. Am Anfang dieses Fragebogens möchte ich anhand der folgenden Aussagen erfahren, wie
sehr Sie sich der Organisation, für die Sie arbeiten, verbunden fühlen. Schätzen Sie bitte ein wie
zutreffend die einzelnen Aussagen für Sie sind.

trifft nicht zu
trifft eher
nicht zu teilsteils trifft eher zu trifft zu

Ich wäre sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in
dieser Organisation verbringen zu können.

Ich fühle mich emotional nicht sonderlich mit
dieser Organisation verbunden.

Ich bin stolz darauf, dieser Organisation
anzugehören.

Ich empfinde ein starkes Gefühl der Zugehörigkeit
zu meiner Organisation.

Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu
denen der Organisation passen.

Es wäre mit zu vielen Nachteilen für mich
verbunden, wenn ich momentan diese
Organisation verlassen würde.

Zu vieles in meinem Leben würde sich verändern,
wenn ich diese Organisation jetzt verlassen
würde.

Ich glaube, dass ich momentan zu wenige
Chancen habe, um einen Wechsel der
Organisation ernsthaft in Erwägung zu ziehen.

Ich habe schon zu viel Kraft und Energie in diese
Organisation gesteckt, um jetzt noch an einen
Wechsel zu denken.

Viele Leute, die mir wichtig sind, würden es nicht
verstehen oder wären enttäuscht, wenn ich diese
Organisation verlassen würde.

Selbst wenn es für mich vorteilhaft wäre, fände
ich es nicht richtig, diese Organisation zu
verlassen.

Ich würde mich irgendwie schuldig fühlen, wenn
ich diese Organisation jetzt verlassen würde.

Es macht keinen guten Eindruck, häufiger die
Organisation zu wechseln.

Ich würde die Organisation jetzt nicht verlassen,
weil ich mich einigen Leuten darin verpflichtet
fühle.

Seite 05 
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TF

3. In diesen Teil des Fragebogens geht es um den Führungsstil Ihres bzw. Ihrer direkten
Vorgesetzten. Bitte beantworten Sie alle Fragen zügig und vertrauen Sie dabei Ihrem spontanen
Urteil.
Im Folgenden sind Aussagen aufgelistet, die Ihre bzw. Ihren direkten Vorgesetzten beschreiben.
Schätzen Sie ein, wie häufig diese Aussagen auf die Person zutreffen, die Sie einschätzen.

Mein/e Vorgesetzte/r...

nie selten
hin und
wieder oft

regelmäßig,
fast immer

überprüft stets aufs Neue, ob zentrale/wichtige
Annahmen noch angemessen sind.

spricht mit anderen über ihre/seine wichtigsten
Überzeugungen und Werte.

sucht bei der Lösung von Problemen nach
unterschiedlichen Perspektiven.

äußert sich optimistisch über die Zukunft.

macht mich stolz darauf, mit ihr/ihm zu tun zu
haben.

spricht mit Begeisterung über das, was erreicht
werden soll.

macht klar, wie wichtig es ist, sich 100%ig für
eine Sache einzusetzen.

verbringt Zeit mit Führung und damit, den
Mitarbeitern etwas beizubringen.

stellt die eigenen Interessen zurück, wenn es um
das Wohl der Gruppe geht.

berücksichtigt meine Individualität und behandelt
mich nicht nur als irgendeine/n MitarbeiterIn unter
vielen.

handelt in einer Weise, die bei mir Respekt
erzeugt.

berücksichtigt die moralischen und ethischen
Konsequenzen von Entscheidungen.

strahlt Stärke und Vertrauen aus.

formuliert eine überzeugende Zukunftsvision.

erkennt meine individuellen Bedürfnisse,
Fähigkeiten und Ziele.

bringt mich dazu, Probleme aus verschiedenen
Blickwinkeln zu betrachten.

hilft mir, meine Stärken auszubauen.
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schlägt neue Wege vor, wie Aufgaben/Aufträge
bearbeitet werden können.

betont die Wichtigkeit von Teamgeist und einem
gemeinsamen Aufgabenverständnis.

hat großes Vertrauen, dass die gesteckten Ziele
erreicht werden.

ist für mich so wichtig, dass ich den Kontakt zu
ihr/ihm suche/pflege.

vermag mich durch ihre/seine Persönlichkeit zu
beeindrucken und zu faszinieren.

versteht es, mich immer wieder zu begeistern.

verfügt über Fähigkeiten und Eigenschaften, die
ich bewundere.

Seite 06 
LMX

4. Hier werden Fragen zu Ihrem bzw. Ihrer unmittelbaren Vorgesetzten gestellt. Kreuzen Sie bitte
bei jeder Frage den für Sie passenden Wert an.

stimme
überhaupt
nicht
zu
1 2 3 4 5 6

stimme
vollständig
zu
7

Mein/e Vorgesetzte/r ist ein Mensch, den man gern zum Freund
hätte.

Ich mag meine/n Vorgesetzte/n als Mensch sehr.

Es macht viel Spaß, mit meiner/m Vorgesetzten zu arbeiten.

Mein/e Vorgesetzte/r würde mich gegenüber anderen im
Unternehmen verteidigen, wenn ich einen wirklichen Fehler
gemacht hätte.

Mein/e Vorgesetzte/r verteidigt meine Handlungen gegenüber
einer/m Höhergestellten, auch wenn er/sie kein vollständiges
Wissen über die fragliche Angelegenheit hat.

Mein/e Vorgesetzte/r würde mich verteidigen, wenn ich von
anderen angegriffen würde.

Ich schätze die beruflichen Fähigkeiten meiner/s Vorgesetzten.

Ich respektiere das Wissen und die Kompetenz meiner/s
Vorgesetzten bezüglich seiner/ihrer Tätigkeit.

Ich bin vom Wissen, das mein/e Vorgesetzte/r bezüglich
seiner/ihrer Arbeit hat, beeindruckt.
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Ich tue für meine/n Vorgesetzte/n mehr, als ich nach meiner
Arbeitsbeschreibung müsste.

Um die Ziele meiner/s Vorgesetzten bei der Arbeit zu erreichen,
bin ich bereit, mich mehr als gewöhnlich anzustrengen.

Es macht mir nichts aus, meiner/m Vorgesetzten zuliebe sehr
hart zu arbeite.

Seite 07 
SI

Bitte wählen Sie nun jenes Bild aus, das Ihrer Meinung nach Ihr Verhältnis zu Ihren direkten
ArbeitskollegInnen bzw. zum Arbeitsteam am besten wider spiegelt:
Die Bezeichnung Gruppe im Bild stellt Ihre direkten ArbeitskollegInnen bzw. Ihr Arbeitsteam dar.
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Seite 08 
KQ

5. Im folgenden Teil des Fragebogens geht es um die Kommunikation zwischen Ihnen und
Ihrer/Ihrem Vorgesetzten. Anhand der folgenden Aussagen möchte ich erfahren, wie gut die
Kommunikation zwischen Ihnen verläuft. Schätzen Sie bitte ein wie zutreffend die einzelnen
Aussagen für Sie sind.

trifft nicht zu
trifft eher
nicht zu teilsteils trifft eher zu trifft zu

Wichtige Informationen kann ich mir bei Bedarf
jederzeit von meiner/m Vorgesetzten holen.

Mein/e Vorgesetzte/r gibt auf Anfragen nur
zögernd Information an mich weiter.

Wenn ich von meiner/m Vorgesetzten wichtige
Information für meine Arbeit benötige, erhalte ich
diese eigentlich immer.

Ich erhalte von meiner/m Vorgesetzten zu wenig
Informationen für meine Arbeit.

Ich könnte besser arbeiten, wenn ich von
meiner/m Vorgesetzten mehr Informationen
erhalten würde.

Ich habe das Gefühl, ich erhalte von meiner/m
Vorgesetzten zu wenig Informationen, um meine
Aufgaben gut erledigen zu können.

Die Informationen, die ich von meiner/m
Vorgesetzten erhalte, sind in der Regel genau und
eindeutig.

Die Informationen, die ich von meiner/m
Vorgesetzten erhalte, sollten genauer sein.

Meiner Meinung nach sind die Informationen, die
mir mein/e Vorgesetzte/r gibt, manchmal etwas
uneindeutig.

Es stört mich, dass mein/e Vorgesetzte/r mich zu
selten über Dinge, die für meine Arbeit wichtig
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sind, informiert.

Ich bin zufrieden damit, wie die Kommunikation
mit meiner/m Vorgesetzten verläuft.

Von meiner/m Vorgesetzten erhalte ich
normalerweise alle Informationen, die ich zur
Verrichtung meiner Arbeit benötige.

Ich wünsche mir eine bessere Kommunikation mit
meiner/m Vorgesetzten.

Seite 09 
HT

6. Ich habe die Möglichkeit...

nie selten
hin und
wieder oft

regelmäßig,
fast
immer

... mir meine Arbeitswoche selbst einzuteilen.

... meine tägliche Arbeitszeiten frei zu wählen.

... mir ohne formalen Antrag ein paar Stunden frei zu nehmen.

7. Ich habe die Möglichkeit...

nie selten
hin und
wieder oft

regelmäßig,
fast
immer

... mir selbst einzuteilen, wo ich meine Aufgaben erledige.

... meine Arbeit von zu Hause, anstatt meines herkömmlichen
Arbeitsplatzes zu erledigen.

... auch bei Besprechungen nicht körperlich anwesend zu sein
(Telefonkonferenz, Videotelefonie, etc.).

8. Meine Arbeit erfordert von mir...

nie selten
hin und
wieder oft

regelmäßig,
fast
immer

... in Bezug auf meine Arbeitszeit flexibel zu sein.

... Überstunden zu machen.

... auch außerhalb der üblichen Arbeitszeiten zu arbeiten z.B.: am
Abend, in der Nacht oder an den Wochenenden.

9. Meine Arbeit erfordert von mir...
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nie selten
hin und
wieder oft

regelmäßig,
fast
immer

... an unterschiedlichen Orten zu arbeiten.

... für gewisse Arbeiten vor Ort zu sein.

... unterwegs bei Auftraggebern/Kunden zu arbeiten.

Seite 10 
SD

Zum Schluss noch einige Angaben zu statistischen Zwecken ...
Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an:

weiblich

männlich

Bitte geben Sie Ihren Familienstand an:

ledig

verheiratet

mit Partner/in

geschieden

verwitwet

Bitte geben Sie Ihr Alter in Jahren an:

 Jahre

Bitte geben Sie Ihren höchsten Schulabschluss an:

Pflichtschule

Lehrabschluss

Matura/Diplom/Studienberechtigung

Universität/Fachhochschule

Doktorat/Phd

sonstiges

10. Bitte geben Sie Ihre Betriebszugehörigkeit in Jahren an:

 Jahre
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Bitte geben Sie Ihre Arbeitszeit pro Woche in Stunden an:

 Stunden/Woche

Bitte geben Sie ihr Beschäftigungsverhältnis an:

Vollzeit

Teilzeit

Geringfügig

freier Dienstnehmer

sonstiges

Bitte geben Sie die Größe des Unternehmens in dem Sie arbeiten an:

Kleinstbetrieb (bis 9 MitarbeiterInnen)

Kleinbetrieb (1049 MitarbeiterInnen)

Mittelbetrieb (50249 MitarbeiterInnen)

Großbetrieb (ab 250 MitarbeiterInnen)

Bitte geben Sie das Geschlecht Ihrer/s Vorgesetzten an:

weiblich

männlich

Letzte Seite

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben diesen Fragebogen auszufüllen!

Einladung zum SoSci Panel

Liebe Teilnehmerin,
lieber Teilnehmer,

das nichtkommerzielle SoSci Panel würde Sie gerne zu weiteren wissenschaftlichen Befragungen
einladen. Das Panel achtet Ihre Privatsphäre, gibt Ihre EMailAdresse nicht an Dritte weiter und
wird Ihnen pro Jahr maximal vier Einladungen zu qualitativ hochwertigen Studien zusenden.

EMail: Am Panel teilnehmen

Sie erhalten eine Bestätigungsmail, bevor Ihre EMailAdresse in das Panel aufgenommen wird. So
wird sichergestellt, dass niemand außer Ihnen Ihre EMailAdresse einträgt.

Der Fragebogen, den Sie gerade ausgefüllt haben, wurde gespeichert. Sie können das
Browserfenster selbstverständlich auch schließen, ohne am SoSci Panel teilzunehmen.

https://www.soscisurvey.de/panel/
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B.Sc. Yvonne Lipp, Ferdinand Porsch FernFH – 2014

mailto:yvonne.lipp@mail.fernfh.ac.at


Var Nr R Frage Inst. Konstrukt Antwortformat 

OC01_01 1  Ich wäre sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in dieser Organisation verbringen zu 
können. 

COBB OCA 1 = trifft nicht zu 

2 = trifft eher nicht zu 

3 = teils-teils 

4 = trifft eher zu 

5 = trifft zu 

-9 = nicht beantwortet 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

OC01_02 2 r Ich fühle mich emotional nicht sonderlich mit dieser Organisation verbunden. OCA 

OC01_03 3  Ich bin stolz darauf, dieser Organisation anzugehören. OCA 

OC01_04 4  Ich empfinde ein starkes Gefühl der Zugehörigkeit zu meiner Organisation. OCA 

OC01_05 5  Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen der Organisation passen. OCA 

OC01_06 6  Es wäre mit zu vielen Nachteilen für mich verbunden, wenn ich momentan diese 
Organisation verlassen würde. 

OCC 

OC01_07 7  Zu vieles in meinem Leben würde sich verändern, wenn ich diese Organisation jetzt 
verlassen würde. 

OCC 

OC01_08 8  Ich glaube, dass ich momentan zu wenige Chancen habe, um einen Wechsel der 
Organisation ernsthaft in Erwägung zu ziehen. 

OCC 

OC01_09 9  Ich habe schon zu viel Kraft und Energie in diese Organisation gesteckt, um jetzt noch 
an einen Wechsel zu denken. 

OCC 

OC01_10 10  Viele Leute, die mir wichtig sind, würden es nicht verstehen oder wären enttäuscht, 
wenn ich diese Organisation verlassen würde. 

OCN 

OC01_11 11  Selbst wenn es für mich vorteilhaft wäre, fände ich es nicht richtig, diese Organisation 
zu verlassen. 

OCN 

OC01_12 12  Ich würde mich irgendwie schuldig fühlen, wenn ich diese Organisation jetzt verlassen 
würde. 

OCN 

OC01_13 13  Es macht keinen guten Eindruck, häufiger die Organisation zu wechseln. OCN 

OC01_14 14  Ich würde die Organisation jetzt nicht verlassen, weil ich mich einigen Leuten darin 
verpflichtet fühle. 

OCN 



TF01_01 15  überprüft stets aufs Neue, ob zentrale/wichtige Annahmen noch angemessen sind. MLQ IS 

1 = nie 

2 = selten 

3 = hin und wieder 

4 = oft 

5 = regelmäßig, fast immer 

-9 = nicht beantwortet 

TF01_02 16  spricht mit anderen über ihre wichtigsten Überzeugungen und Werte.  IIb 

TF01_03 17  sucht bei der Lösung von Problemen nach unterschiedlichen Perspektiven.  IS 

TF01_04 18  äußert sich optimistisch über die Zukunft.  Im 

TF01_05 19  macht mich stolz darauf, mit ihr zu tun zu haben.  IIa 

TF01_06 20  spricht mit Begeisterung über das, was erreicht werden soll IM 

TF01_07 21  macht klar, wie wichtig es ist, sich 100%-ig für eine Sache einzusetzen.  IIb 

TF01_08 22  verbringt Zeit mit Führung und damit, den Mitarbeitern etwas beizubringen.  IC 

TF01_09 23  stellt die eigenen Interessen zurück, wenn es um das Wohl der Gruppe geht. IIa 

TF01_10 24  berücksichtigt meine Individualität und behandelt mich nicht nur als irgendeinen 
Mitarbeiter unter vielen.  

IC 

TF01_11 25  handelt in einer Weise, die bei mir Respekt erzeugt.  IIa 

TF01_12 26  berücksichtigt die moralischen und ethischen Konsequenzen von Entscheidungen.  IIb 

TF01_13 27  strahlt Stärke und Vertrauen aus.  IIa 

TF01_14 28  formuliert eine überzeugende Zukunftsvision.  IM 

TF01_15 29  erkennt meine individuellen Bedürfnisse, Fähigkeiten und Ziele.  IC 

TF01_16 30  bringt mich dazu, Probleme aus verschiedenen Blickwinkeln zu betrachten. IS 

TF01_17 31  hilft mir, meine Stärken auszubauen. IC 

TF01_18 32  schlägt neue Wege vor, wie Aufgaben/Aufträge bearbeitet werden können. IS 

TF01_19 33  betont die Wichtigkeit von Teamgeist und einem gemeinsamen Aufgabenverständnis.  IIb 

TF01_20 34  hat großes Vertrauen, dass die gesteckten Ziele erreicht werden.  IM 

TF01_21 35  ist für mich so wichtig, dass ich den Kontakt zu ihr suche/pflege.  AUS 



TF01_22 36  vermag mich durch ihre Persönlichkeit zu beeindrucken und zu faszinieren AUS 

TF01_23 37  versteht es, mich immer wieder zu begeistern.  AUS 

TF01_24 38  verfügt über Fähigkeiten und Eigenschaften, die ich bewundere.  AUS 

       

LM01_01 39  Mein/e Vorgesetzte/r ist ein Mensch, den man gern zum Freund hätte. 

 
 (LMX 
MDM) 

Zuneigung 
(Affket) 

1 = stimme überhaupt 
nicht zu 

2 = 2 

3 = 3 

4 = 4 

5 = 5 

6 = 6 

7 = stimme vollständig zu 

-9 = nicht beantwortet 

LM01_02 40  Ich mag meine/n Vorgesetzte/n als Mensch sehr.      

LM01_03 41  Es macht viel Spaß, mit meiner/m Vorgesetzten zu arbeiten.                    

LM01_04 42  Mein/e Vorgesetzte/r würde mich gegenüber anderen im Unternehmen verteidigen, 
wenn ich einen wirklichen Fehler gemacht hätte 

Loyalität (Loyalty)  

 

LM01_05 43  Mein/e Vorgesetzte/r verteidigt meine Handlungen gegenüber einer/m Höhergestellten, 
auch wenn er/sie kein vollständiges Wissen über die fragliche Angelegenheit hat. 

LM01_06 44  Mein/e Vorgesetzte/r würde mich verteidigen, wenn ich von anderen angegriffen 
würde. 

LM01_07 45  Ich schätze die beruflichen Fähigkeiten meiner/s Vorgesetzten. Fachlicher 
Respekt 
(Professional 
Respect)  

 

LM01_08 46  Ich respektiere das Wissen und die Kompetenz meiner/s Vorgesetzten bezüglich 
seiner/ihrer Tätigkeit 

LM01_09 47  Ich bin vom Wissen, das mein/e Vorgesetzte/r bezüglich seiner/ihrer Arbeit hat, 
beeindruckt. 

LM01_10 48  Ich tue für meinen Vorgesetzten mehr, als ich nach meiner Arbeitsbeschreibung 
müsste. 

Wahr
geno
mmen
es 
Engag
ement 
(Perc
eived 
 
Contri
bution
; 

Wahr
geno
mmen
es 
Engag
ement 
(Perc
eived 
Contri
bution
; 
modifi
zierte 
Form)  

LM01_11 49  Um die Ziele meines Vorgesetzten bei der Arbeit zu erreichen, bin ich bereit, mich 
mehr als gewöhnlich anzustrengen 

LM01_12 50  Es macht mir nichts aus, meinem Vorgesetzten zuliebe sehr hart zu arbeite 



 
modifi
zierte  
Form)  
 

 

 

 

     
 

KQ01_01 51  Wichtige Informationen kann ich mir bei Bedarf jederzeit von meinem Vorgesetzten 
holen. 

 
 
Kommin
o 

 
Zugang zu 
Information 

1 = trifft nicht zu 

2 = trifft eher nicht zu 

3 = teils-teils 

4 = trifft eher zu 

5 = trifft zu 

-9 = nicht beantwortet 

KQ01_02 52 r Mein Vorgesetzter gibt auf Anfragen nur zögernd Information an mich weiter. 

KQ01_03 53  Wenn ich von meinem Vorgesetzten wichtige Information für meine Arbeit benötige, 
erhalte ich diese eigentlich immer.  

KQ01_04 54 r Ich erhalte von meinem Vorgesetzten zu wenig Informationen für meine Arbeit.  
 
Informationsman
gel (negative 
Ladung) 

KQ01_05 55 r Ich könnte besser arbeiten, wenn ich von meinem Vorgesetzten mehr Informationen 
erhalten würde 

KQ01_06 56 r Ich habe das Gefühl, ich erhalte von meinem Vorgesetzten zu wenig Informationen, um 
meine Aufgaben gut erledigen zu können 

KQ01_07 57  Die Informationen, die ich von meinem Vorgesetzten erhalte, sind in der Regel genau 
und eindeutig. 

 

Genauigkeit der 
erhaltenen 
Informationen 

KQ01_08 58 r Die Informationen, die ich von meinem Vorgesetzten erhalte, sollten genauer sein. 

KQ01_09 59 r Meiner Meinung nach sind die Informationen, die mir mein Vorgesetzter gibt, 
manchmal etwas uneindeutig. 

KQ01_10 60 r Es stört mich, dass mein Vorgesetzter mich zu selten über Dinge, die für meine Arbeit 
wichtig sind, informiert. 

 
 Zufriedenheit 
mit der 
Kommunikations
beziehung 

KQ01_11 61  Ich bin zufrieden damit, wie die Kommunikation mit meinem Vorgesetzten verläuft 

KQ01_12 62  Von meinem Vorgesetzten erhalte ich normalerweise alle Informationen, die ich zur 
Verrichtung meiner Arbeit benötige. 

KQ01_13 63 r Ich wünsche mir eine bessere Kommunikation mit meinem Vorgesetzten. 

       



FF01_01 64  Filterfrage    

       

SD01 65  Bitte geben Sie Ihr Geschlecht an:  Geschlecht 1 = Weiblich 
2 = Männlich 
-9 = nicht beantwortet 

SD02 66  Bitte geben Sie Ihren Familienstand an: Familienstand 1 = Ledig 
2 = verheiratet 
3 = mit Partner/in 
4 = geschieden 
5 = verwitwet 

SD03_01 67  Bitte geben Sie Ihr Alter in Jahren an: Alter ... Jahre  
Offene Texteingabe 

SD04 68  Bitte geben Sie Ihren höchsten Schulabschluss an: Bildung 1 = Pflichtschule 
2 = Lehrabschluss 
3 = Matura/Diplom/ 
Studienberechtigung 
4 = Universität/Fachhochschule 
5 = Doktorat/Phd 
6 = sonstiges  
-9 = nicht beantwortet 

SD05_01 69  Bitte geben Sie Ihre Betriebszugehörigkeit in Jahren an: Länge der 
Betriebs-
zugehörigkeit 

... Jahre  
Offene Texteingabe 

SD08 70  Bitte geben Sie die Größe des Unternehmens in dem Sie arbeiten an: Unternehmens
größe 

1 = Kleinstbetrieb (bis 9 
MitarbeiterInnen) 
2 = Kleinbetrieb (10-49 
MitarbeiterInnen) 
3 = Mittelbetrieb (50-249 
MitarbeiterInnen) 
4 = Großbetrieb (ab 250 
MitarbeiterInnen) 
-9 = nicht beantwortet 



SD06 71  Bitte geben Sie ihr Beschäftigungsverhältnis an: Beschäftigungs
verhältnis 

1 = Vollzeit 
2 = Teilzeit 
3 = Geringfügig 
4 = freier Dienstnehme 
5 = sontiges 

-9 = nicht beantwortet 

SD07_01 72  Bitte geben Sie Ihre Arbeitszeit pro Woche in Stunden an: Wochenarbeits
zeit 

... Jahre  
Offene Texteingabe 

SD09 73  Bitte geben Sie das Geschlecht Ihrer/s Vorgesetzten an: Geschlecht der 
Führungskraft 

1 = Weiblich 
2 = Männlich 
-9 = nicht beantwortet 

       

SI01_01 74  Soziale Identität   Soziale 
Identität 

1=pro://no1.png 
2=pro://no2.png 
3=pro://no3.png 
4=pro://no4.png 
5=pro://no5.png 
6=pro://no6.png 
7=pro://no7.png 
-9 = nicht beantwortet 
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48 1 4 2 2 2 3 3 5 2 4 1 1 4 1 2 2 2 3 2 3 3 1 3 1 4 4 3 1 2 1 1 2 2 3 2 2 1 2 3 5 2 6 5

55 2 5 1 1 1 5 3 2 2 1 1 1 3 1 2 2 4 2 2 3 2 4 3 5 3 2 3 2 5 2 3 3 5 4 3 3 2 2 5 5 4 7 7

60 1 5 1 1 1 2 3 2 1 3 1 2 5 1 2 3 2 3 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1

62 3 2 2 2 3 2 2 3 2 2 2 1 2 3 2 2 2 2 3 2 3 2 3 4 3 2 2 2 4 3 2 2 4 4 2 2 2 2 3 3 4 5 5

65 4 2 3 3 4 5 3 1 1 3 1 2 1 3 5 5 5 3 5 5 5 4 3 4 5 5 4 5 4 4 4 4 3 3 5 4 4 4 7 7 7 7 5

66 5 2 4 5 4 5 5 4 1 4 3 4 2 3 3 3 4 4 4 2 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 3 3 3 6 6 6 7 7

68 3 2 4 4 4 4 4 1 2 4 2 4 3 3 3 3 4 4 3 5 4 2 4 4 2 3 2 4 4 4 3 3 2 4 2 3 3 3 3 5 3 5 5

77 3 3 4 3 3 4 4 4 2 2 2 2 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 2 4 2 2 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 5 5

78 5 2 4 4 3 5 5 5 3 2 2 2 2 2 4 5 5 3 3 3 4 3 2 5 3 4 3 3 3 4 3 4 5 5 2 3 3 3 2 4 3 6 6

79 3 3 4 1 5 5 4 3 1 1 1 1 1 1 3 4 3 2 1 2 2 1 1 5 4 4 3 2 4 2 3 1 1 1 1 2 1 3 3 5 4 3 1

80 4 3 3 3 3 1 5 1 1 4 2 4 1 2 2 3 2 3 3 4 4 2 3 3 2 3 3 2 4 5 2 3 4 4 1 2 1 2 3 4 4 6 6

82 2 3 3 2 4 2 3 2 1 3 1 1 4 3 3 2 3 3 2 4 4 2 3 3 3 3 3 2 2 1 2 3 3 4 1 1 2 1 4 3 3 4 3

83 5 1 5 5 5 1 4 2 2 1 3 2 2 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 7 7

89 2 3 2 2 3 5 3 4 2 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1

94 3 2 3 3 4 5 4 2 4 3 1 3 3 3 2 2 3 4 3 4 3 2 3 4 3 3 3 2 3 4 3 2 4 4 3 3 2 4 4 4 3 2 4

95 1 2 1 2 3 3 3 2 2 3 2 3 1 2 3 1 2 3 1 4 3 4 4 2 4 4 3 1 3 4 3 4 3 4 4 2 2 3 4 4 5 6 5

99 4 2 4 4 4 2 2 2 2 4 2 1 2 3 2 3 3 3 1 4 3 1 1 5 2 2 2 2 2 1 1 2 3 3 1 1 1 1 1 1 1 2 2

101 5 1 5 5 4 2 2 2 3 3 2 2 3 2 3 5 5 5 5 5 5 5 3 5 4 4 5 5 4 3 4 3 5 5 4 4 5 5 6 6 5 5 4

106 1 3 2 1 2 3 2 2 3 2 1 1 4 3 3 3 4 4 3 4 5 2 3 2 3 4 3 3 3 3 2 3 5 4 3 3 2 3 5 4 3 2 1

108 1 5 1 1 1 4 4 5 2 1 1 2 5 3 3 2 3 3 2 2 2 1 2 3 3 2 3 2 4 1 1 2 4 4 3 2 1 1 5 6 4 3 4

109 4 3 3 3 3 4 3 2 2 4 3 2 5 4 3 3 4 4 4 3 3 3 5 5 4 5 4 3 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 6 6 6 7 7

110 4 3 4 3 3 4 2 2 2 2 3 3 4 3 3 2 2 4 2 4 3 2 3 3 3 3 2 2 4 3 3 2 2 3 3 2 2 2 5 5 4 6 6

113 5 1 5 4 4 3 2 1 1 1 1 3 3 3 3 2 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 5 5 6 6 6 7 7

116 2 3 3 4 2 5 2 2 2 2 2 4 4 3 3 3 2 4 3 3 4 2 2 5 3 4 2 3 3 1 4 2 4 4 1 3 4 3 4 5 3 5 4

123 4 1 5 4 3 4 3 2 1 2 1 2 4 1 2 4 4 3 3 4 4 2 2 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 3 3 3 3 6 6 6 6 6

127 5 2 4 4 5 5 5 4 4 4 2 3 4 2 3 3 4 4 4 4 5 2 1 4 4 4 5 4 5 4 2 2 4 5 3 3 4 4 6 7 7 7 7

131 3 3 4 3 3 5 5 5 2 1 1 1 3 2 3 1 3 3 1 3 3 2 2 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 3 2

139 4 4 3 3 3 3 5 4 5 4 4 3 4 3 3 3 2 4 3 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 3 4 4 4 3 3 3 4 3 4 5 4 5 5

140 4 2 3 2 4 2 3 2 2 1 1 1 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 7 7 7 7 6

145 3 5 4 3 3 5 5 3 2 1 1 1 1 1 1 2 4 3 4 3 3 2 3 5 5 5 5 3 5 2 2 2 2 3 4 3 3 3 5 7 5 6 6

151 5 3 3 3 2 5 5 4 3 4 4 3 4 4 2 2 3 3 2 3 3 2 2 4 4 4 4 3 4 3 4 3 3 4 2 3 3 4 5 5 4 6 6

152 5 2 4 4 4 5 5 3 3 5 2 2 3 5 4 4 5 5 5 4 4 4 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 7 7 7 6 5

158 3 4 2 2 3 3 2 3 1 3 1 1 2 1 3 3 4 4 2 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 2 2 3 5 4 2 2 2 3 5 5 6 5 4

160 3 4 3 1 3 2 1 2 1 2 1 1 2 2 4 2 3 3 4 3 2 2 3 4 3 4 2 2 4 3 3 2 2 4 2 1 2 2 3 2 2 6 5

162 4 4 4 3 4 4 3 2 3 2 1 2 2 3 4 3 3 5 4 4 5 2 5 4 3 4 3 4 3 4 4 2 4 5 3 2 3 2 4 5 5 7 6

167 5 3 4 3 3 5 4 3 3 4 1 2 2 1 3 2 5 4 5 5 5 4 2 2 3 4 4 4 2 4 3 4 5 5 4 4 4 4 5 4 6 6 5

177 3 4 2 3 2 5 4 5 4 1 1 1 3 1 2 2 3 2 1 4 2 2 3 1 1 2 2 3 1 2 1 2 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1

179 1 5 1 1 3 5 3 4 2 2 1 1 3 1 2 2 1 2 1 4 2 1 1 1 2 1 2 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 2 1

181 4 2 5 4 4 5 5 4 3 4 4 4 5 5 3 4 5 5 5 4 4 4 4 5 3 4 5 5 4 4 5 5 5 4 5 5 5 5 7 7 7 5 5

186 5 1 5 5 5 5 4 1 2 5 5 4 3 2 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 7 7 7 7 6



192 4 2 3 4 3 4 3 1 1 1 1 1 3 2 3 3 3 2 2 1 1 1 4 3 3 4 3 3 4 2 4 4 5 2 2 1 1 2 4 4 4 6 6

193 5 2 5 5 5 1 1 1 1 1 2 2 1 2 4 5 5 4 4 4 4 2 4 5 4 4 3 4 5 4 5 4 5 5 2 3 3 3 6 7 5 7 7

195 5 1 5 5 5 4 5 2 3 5 5 5 3 4 4 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 7 7 7 7 6

198 4 2 4 5 5 4 3 3 1 2 1 2 1 3 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 2 3 4 4 3 4 4 5 5 3 4 4 3 7 7 7 6 6

199 1 3 5 4 3 4 4 4 1 2 2 2 3 1 1 1 2 2 2 3 2 2 2 2 5 5 4 2 4 3 4 3 4 3 2 2 1 1 7 7 7 7 7

200 5 1 5 5 5 2 3 1 5 1 3 1 5 1 1 4 3 2 2 3 3 2 5 5 4 4 3 3 3 3 3 3 4 3 1 1 2 1 1 2 2 6 6

202 1 5 2 1 1 5 5 5 1 1 1 1 1 1 4 4 4 4 4 4 4 3 2 5 5 5 5 5 5 2 3 3 2 3 5 5 5 5 7 7 7 7 7

206 5 2 4 4 4 5 3 5 1 1 4 4 2 4 3 3 4 5 4 3 2 3 3 5 4 3 3 3 4 4 2 3 2 4 4 3 3 3 4 6 5 5 5

209 5 1 5 5 5 3 4 1 2 4 4 3 3 4 3 3 3 4 5 4 4 3 4 5 5 4 4 4 5 3 4 3 3 4 5 5 4 4 6 6 6 7 6

211 3 1 5 5 4 5 5 1 4 5 5 5 3 5 4 3 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4 4 7 7 6 7 7

216 3 2 4 3 2 3 4 5 1 1 1 1 1 1 4 2 2 5 3 3 5 3 3 4 5 4 4 5 4 2 1 1 3 2 1 4 3 4 3 4 2 7 7

220 5 1 5 5 5 5 5 2 2 5 3 2 1 1 1 1 1 1 1 3 4 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 2 1

227 4 2 5 4 3 5 5 5 3 4 4 5 4 4 3 3 3 3 4 4 3 4 3 4 3 4 4 3 3 4 3 4 5 4 3 3 3 4 5 6 6 5 7

230 3 2 2 2 2 5 3 3 1 1 1 1 3 1 3 3 2 3 2 2 4 2 2 2 2 3 2 2 4 2 2 3 2 3 1 2 2 3 3 2 3 1 2

231 5 2 3 3 4 1 3 1 2 1 1 1 3 3 3 4 3 4 4 4 3 2 3 5 3 3 3 3 4 2 3 2 4 4 4 3 3 3 5 7 5 5 5

233 4 3 3 3 3 2 2 2 2 3 2 3 3 2 3 4 4 5 4 4 4 4 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 6 6 7 7

239 3 1 5 5 5 5 5 1 1 1 5 1 2 3 3 4 4 3 5 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 3 3 4 5 5 5 4 7 7 6 5 4

241 5 2 4 4 3 5 5 4 3 5 3 4 5 3 2 4 2 3 4 3 5 4 4 3 2 3 4 3 5 4 3 3 5 5 4 3 3 3 5 6 4 7 7

247 5 1 5 5 5 1 1 2 5 2 1 2 5 1 1 1 1 4 2 4 3 1 1 3 2 3 1 2 3 1 1 1 5 5 2 1 1 3 3 4 3 1 1

248 2 3 2 3 2 4 4 3 1 1 1 2 1 1 1 3 1 3 1 3 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1

261 3 4 5 4 3 1 1 1 1 1 1 1 3 1 3 4 4 4 4 5 5 4 2 5 5 5 5 4 5 3 4 4 5 5 3 3 3 4 5 7 7 7 7

265 1 3 2 2 3 4 3 4 2 4 2 4 5 3 3 4 2 3 2 3 4 2 3 2 2 2 2 3 3 3 2 3 4 3 2 2 2 2 3 2 3 3 2

270 5 1 4 5 4 5 5 5 5 5 2 1 4 1 3 3 4 4 4 5 5 2 4 5 4 3 3 4 2 4 1 2 4 4 5 3 3 5 6 7 5 5 3

271 3 4 2 1 2 4 3 5 2 1 2 2 3 1 4 3 4 2 2 3 5 3 3 3 3 2 2 2 3 3 1 1 2 3 2 3 3 4 4 5 4 2 2

272 5 1 4 5 4 5 4 2 3 3 2 5 3 2 2 4 3 4 4 4 4 2 2 5 4 3 5 4 5 3 4 3 3 5 5 4 3 4 5 6 6 7 6

276 5 1 5 5 4 5 4 5 3 3 4 2 2 2 4 4 4 3 4 5 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 3 4 3 4 5 5 4 4

285 3 4 2 2 3 5 5 4 2 3 1 1 4 2 2 3 3 2 2 2 2 3 4 4 2 3 2 2 3 2 2 3 2 3 2 2 2 2 5 5 4 4 4

288 3 2 2 2 3 5 4 3 2 2 2 3 3 4 3 3 3 1 2 4 5 3 2 4 3 3 4 4 4 4 4 2 5 4 3 2 3 3 3 6 6 6 6

294 5 1 5 5 5 5 5 3 3 3 1 1 5 4 2 2 4 3 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 4 3 3 3 4 3 5 6 7 6 5

301 1 5 3 1 3 1 1 1 1 1 1 2 3 2 4 4 4 4 3 3 3 4 3 3 4 3 3 3 1 3 1 1 3 3 1 3 2 3 5 5 5 3 3

304 3 4 3 3 3 4 4 4 5 4 4 4 3 4 3 3 2 3 3 4 3 3 2 4 3 2 3 3 3 4 3 2 2 3 3 2 2 2 3 4 4 5 4

307 4 2 4 4 4 2 1 2 2 1 3 1 3 2 3 4 3 4 3 5 5 4 3 5 4 5 5 4 3 5 4 2 5 4 4 4 3 5 5 5 5 6 6

308 4 2 5 4 5 5 4 3 2 3 3 2 3 4 3 3 3 4 3 4 3 2 3 5 4 4 4 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 5 4 5 6 4

310 5 2 4 4 4 5 3 2 1 3 2 1 1 1 3 2 2 2 3 3 4 3 2 4 3 3 4 3 3 3 3 3 4 4 3 2 3 3 5 5 4 5 5

311 2 2 2 2 3 5 5 5 1 3 4 1 5 1 5 3 4 4 3 4 5 2 3 5 4 4 3 3 2 4 3 2 5 5 4 2 3 2 7 7 7 7 5

314 5 1 5 5 5 5 5 2 1 5 1 2 4 1 2 4 4 3 3 2 3 5 2 5 4 4 4 4 5 4 2 3 4 4 3 4 4 5 4 4 6 6 6

318 3 2 3 3 2 2 3 4 1 4 2 2 4 2 2 3 2 5 2 4 3 2 2 3 1 1 2 2 2 1 1 4 4 4 1 1 1 1 1 1 1 5 5

320 5 1 5 5 5 3 2 2 4 5 4 4 5 3 4 5 4 4 4 4 5 2 3 5 3 3 5 4 4 4 4 3 4 4 4 3 3 3 5 6 6 6 6

330 3 4 3 2 1 3 2 4 2 1 2 2 2 2 2 1 2 1 1 2 5 1 1 1 1 1 1 2 2 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 2 3 1 1

333 4 3 3 3 3 2 2 3 2 1 1 1 1 1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 4 5 5 5 6 6

337 3 4 3 3 3 3 2 1 1 3 1 1 1 2 5 3 5 5 3 5 5 3 3 2 3 3 3 4 2 4 2 5 1 5 3 3 3 5 4 5 2 4 4

343 1 4 1 2 2 4 4 4 2 2 1 1 4 2 2 2 1 4 1 4 5 2 2 3 3 3 4 4 2 2 3 2 3 3 1 1 1 1 2 2 2 2 2

346 3 4 3 4 2 1 1 1 1 3 4 4 5 3 5 5 4 4 4 5 2 4 3 5 4 5 4 5 4 3 3 4 5 5 3 4 4 3 5 7 7 6 7

348 3 2 2 3 3 5 5 2 1 1 1 3 2 3 3 3 4 2 3 1 2 2 4 4 4 4 4 2 2 4 2 2 3 1 3 3 2 3 5 5 4 2 4



350 1 4 3 3 3 2 1 1 1 3 1 2 3 1 3 3 4 4 3 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 3 3 3 4 3 2 3 3 3 6 6 6 5 5

354 1 2 1 1 1 2 1 2 2 2 2 4 2 2 5 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 6 5 3 3

355 1 5 1 1 1 5 5 5 5 3 5 1 5 3 3 3 1 4 1 2 2 1 1 3 1 1 1 1 3 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 3 2

356 5 1 5 5 4 4 5 3 5 3 5 5 3 3 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 7 7 7 7 6

357 4 3 4 3 4 4 3 2 2 5 3 2 2 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 6 6 6 6 7

358 5 1 5 5 5 5 5 1 1 5 1 1 1 1 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 5 7

360 5 1 5 5 5 1 3 1 2 1 1 1 1 1 4 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 7 7 5 7 7

361 4 3 3 3 4 5 5 4 5 4 1 2 3 1 3 3 2 4 4 5 4 4 3 5 4 3 3 3 4 4 3 4 3 4 3 3 2 3 6 6 6 6 3

365 5 3 4 4 5 5 5 2 5 5 2 2 4 4 2 3 4 4 5 5 4 3 3 3 5 4 5 4 3 3 3 3 2 4 3 5 5 4 6 6 7 5 5

368 3 2 3 3 3 4 4 1 3 1 2 1 1 3 2 3 3 5 2 5 2 2 1 2 1 2 2 3 3 3 1 3 1 3 1 1 3 1 3 3 3 3 2

372 4 2 4 4 3 5 5 5 2 2 4 3 3 1 3 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 3 3 3 4 4 5 4 5 5 6 7 7 6 5

377 5 1 5 5 5 3 4 1 3 3 2 3 3 3 3 4 4 5 5 5 5 4 3 4 4 4 4 5 5 5 4 3 4 5 4 4 4 4 6 7 7 7 6

391 4 3 3 3 4 5 4 3 2 1 1 1 5 1 2 3 5 3 4 4 5 5 3 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 6 7 7 7 7

401 1 5 1 1 2 4 5 5 3 2 1 1 4 3 3 2 2 2 2 1 5 2 2 2 1 1 1 1 2 2 1 5 5 2 1 1 1 2 3 4 1 2 1

407 4 2 4 4 3 5 5 3 4 4 4 1 5 1 4 1 4 2 1 1 1 3 1 3 1 1 1 1 1 3 3 3 1 1 1 1 1 1 4 1 1 4 4

415 4 2 4 4 4 4 3 2 4 4 3 2 2 3 3 3 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 4 3 4 4 4 3 3 3 6 6 6 5 6

416 5 1 5 5 5 5 5 1 3 2 3 1 1 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 6 7 7 6 3

419 5 2 4 4 4 5 5 5 3 5 1 1 5 1 3 2 2 3 1 4 5 3 1 3 2 2 2 3 4 4 3 2 3 3 3 1 2 3 3 3 4 5 6

421 4 2 3 3 4 4 4 2 4 3 4 2 4 2 3 3 2 3 2 2 3 2 2 2 2 3 2 2 2 3 2 2 3 4 2 2 2 2 5 5 3 2 2

425 5 2 5 4 4 3 2 1 3 1 2 2 1 1 3 4 4 4 3 4 4 3 2 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3 4 3 3 3 4 5 6 5 6 5

426 3 3 3 3 5 5 2 2 4 1 2 1 5 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 1 1 1 1 7

432 5 1 4 4 4 4 3 2 2 3 2 2 2 2 3 3 4 4 3 3 4 3 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 3 3 3 3 4 5 6 6 6

435 3 5 1 1 3 5 4 5 1 2 1 1 3 3 3 4 2 4 5 1 3 4 3 5 4 3 5 3 1 3 2 3 5 5 1 4 3 3 5 5 2 4 5

437 4 2 5 5 4 4 4 2 3 3 2 2 3 3 2 4 5 4 4 3 4 3 3 4 5 4 5 2 4 4 3 3 5 5 3 5 4 5 7 7 7 7 7

439 4 2 4 4 4 5 5 5 5 5 3 2 3 4 2 4 2 4 2 4 4 3 2 3 1 1 2 2 2 2 2 2 2 3 2 2 2 2 2 2 2 2 3

441 3 4 2 2 2 4 2 4 2 1 1 1 3 1 4 5 5 3 4 4 4 5 4 5 5 4 4 2 5 4 3 3 5 3 3 3 3 3 4 5 5 5 5

444 5 1 5 5 5 5 5 2 4 3 3 2 2 3 4 4 5 5 4 5 5 4 4 5 5 5 5 4 4 3 4 2 4 5 3 4 4 4 5 7 6 6 6

447 5 4 4 4 4 5 5 5 4 3 3 2 2 4 4 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 4 4 5 4 5 5 5 5 7 7 7 7 7

451 5 1 5 5 5 5 5 1 4 4 4 3 1 1 3 4 4 4 5 4 4 3 3 5 4 4 4 4 3 3 3 3 3 4 4 4 3 5 3 5 3 7 7

462 3 3 3 3 3 5 5 5 1 3 1 1 4 1 3 3 3 3 3 3 3 3 3 4 4 4 4 4 2 2 1 2 3 3 2 2 3 2 5 6 4 6 5

464 2 4 2 2 1 4 4 4 2 4 2 2 1 3 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1

466 5 1 5 4 3 2 2 1 2 3 4 4 1 4 4 4 4 4 3 3 4 2 3 3 2 2 2 3 2 4 3 3 4 4 2 1 2 1 1 1 1 7 7

467 4 2 5 4 3 4 4 1 2 5 2 4 5 2 2 1 5 5 5 4 3 2 3 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 2 3 3 3 7 7 7 4 3

470 3 3 3 5 1 5 3 1 2 1 1 1 4 1 2 3 4 4 3 4 3 2 3 5 4 4 4 3 3 4 3 2 4 3 2 3 2 3 6 6 4 6 6

475 4 2 4 4 4 4 4 2 2 2 4 2 4 2 4 4 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 6 6 6 6 6

486 5 2 4 4 4 5 3 2 4 4 3 2 3 2 3 2 5 3 4 2 2 2 4 5 4 5 5 3 5 4 4 2 3 4 2 3 2 3 6 7 5 6 7

493 4 3 4 3 4 2 1 2 2 3 3 4 4 4 3 4 5 4 3 3 2 3 3 5 4 4 5 3 4 4 4 3 2 4 2 2 3 3 4 5 5 5 4

494 4 1 4 5 4 4 4 3 5 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 3 3 5 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 6 6 6 6 6

503 3 3 3 2 2 4 4 4 1 2 1 1 3 1 4 3 4 3 3 5 5 4 5 5 4 4 4 4 4 5 5 4 5 5 4 3 4 4 5 6 5 7 7

507 3 3 3 4 4 3 5 5 4 5 3 4 5 4 3 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 5 4 3 7 7

508 4 1 4 5 4 4 4 3 1 3 1 1 3 4 3 4 3 4 3 4 5 3 3 5 3 4 4 4 5 3 3 3 4 4 5 3 3 2 7 7 6 4 5

509 3 5 3 4 4 4 3 1 1 1 1 1 4 1 3 3 4 5 2 4 4 2 3 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 4 1 1 1 6 7 7 5 4

514 3 3 4 3 2 5 5 4 1 1 1 1 3 2 3 4 4 3 2 4 4 3 3 5 4 3 3 2 4 4 3 4 5 3 2 2 2 3 4 3 3 6 6

516 2 4 3 3 1 5 1 4 1 1 1 1 4 1 3 4 4 2 2 2 2 2 4 5 3 4 2 2 3 3 2 4 3 2 2 2 2 2 5 5 6 6 6



528 4 1 4 4 5 3 2 4 1 3 2 2 4 4 2 4 1 2 3 2 5 1 2 4 3 3 2 2 4 2 4 2 4 3 2 3 2 3 5 6 2 2 2

531 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 1 1 1 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 7 7 7 7 7

532 4 3 4 4 3 4 3 2 3 2 3 3 2 2 3 3 2 3 3 3 3 2 3 4 2 3 4 3 3 3 4 3 3 3 2 2 3 2 3 3 4 6 7

533 4 3 3 3 3 4 4 2 4 2 1 1 4 2 2 2 3 4 2 3 4 2 2 2 3 4 3 2 1 4 3 4 4 4 3 2 2 2 4 4 4 6 4

536 5 1 4 5 4 3 3 4 3 4 3 2 2 3 3 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 4 4 5 5 4 5 6 7 6 6 6

537 5 1 5 5 3 3 5 2 5 2 1 2 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 3 4 5 5 5 3 4 3 4 6 6 6 4

539 4 3 3 3 3 4 4 3 2 3 2 2 2 3 3 2 3 3 4 4 3 3 3 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 3 4 3 4 5 5 5 6 5

543 4 3 4 4 3 5 5 4 4 3 3 2 2 3 3 2 2 1 2 1 2 1 1 2 1 1 4 2 2 2 2 2 2 3 1 1 1 1 2 2 2 4 3

544 3 5 2 2 3 5 4 5 3 1 1 1 1 1 3 2 3 3 2 2 3 1 1 3 2 2 2 2 3 3 2 2 4 3 2 2 1 1 5 4 5 2 3

545 4 2 3 2 2 4 4 4 5 2 1 2 1 2 3 3 4 4 3 3 4 1 1 5 5 5 3 1 4 2 1 1 5 4 5 2 2 3 7 7 7 4 1

551 1 5 1 1 1 2 3 4 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1

560 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 5 1 1 3 2 3 2 3 3 2 2 2 1 1 2 2 1 2 2 1 2 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1

561 5 1 5 5 5 5 5 2 3 5 3 3 5 3 3 3 5 5 5 5 5 3 3 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 7 7 7 6 6

566 5 1 5 5 5 5 5 4 5 5 4 2 4 2 2 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 5 4 4 5 7 7 7 7 7

568 4 2 4 4 4 5 4 1 3 4 2 3 4 5 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 2 2 2 4 4 4 4 4 4 2 2 2 2 2 3 2 7 6

569 4 2 4 4 4 3 4 2 2 4 3 4 2 2 2 5 4 2 4 3 3 2 4 5 5 5 3 2 4 2 3 2 4 3 4 3 3 3 4 7 5 5 5

570 4 1 4 3 4 3 1 1 1 1 1 1 3 4 3 4 3 2 5 3 3 3 5 5 5 4 5 3 4 4 5 3 3 4 5 5 4 5 7 7 7 7 7

572 5 4 4 4 5 2 2 1 2 2 3 3 3 3 4 5 4 4 4 4 5 5 3 5 4 4 4 5 5 5 5 4 4 4 4 4 4 3 5 6 6 6 6

574 4 1 4 4 4 4 4 3 3 4 3 3 4 3 4 4 4 4 5 4 4 4 4 5 5 4 4 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 7 7

579 3 3 3 4 4 4 3 4 2 3 1 1 2 1 2 2 2 3 1 2 2 1 3 3 1 2 2 2 2 3 2 3 2 3 2 1 1 1 3 3 3 5 5

581 4 4 4 3 4 4 4 2 3 2 2 2 2 2 3 3 4 4 4 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 5 5 4 5 3 4 4 4 6 6 6 6 6

586 3 3 5 2 2 5 2 4 5 2 5 5 3 5 4 3 3 5 3 5 5 4 4 2 4 3 4 4 1 3 2 4 5 3 5 3 3 3 7 7 5 4 3

589 5 1 5 5 5 3 3 5 5 5 3 3 5 3 4 5 5 4 5 4 4 5 4 5 5 5 4 4 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 5 6 5 7 7

590 4 1 4 4 4 5 4 2 5 4 3 3 2 4 5 4 3 3 3 4 5 2 4 4 4 3 5 3 3 2 4 3 5 4 3 4 3 3 5 7 6 5 5

592 5 1 5 4 5 2 2 1 2 3 2 1 4 3 4 5 3 5 3 5 5 3 4 2 4 2 1 4 3 2 2 3 2 3 1 3 1 3 5 5 2 4 1

599 2 5 2 2 1 4 5 4 3 2 1 1 5 4 3 4 2 2 1 3 5 2 2 3 1 1 2 2 2 1 2 3 4 3 2 1 1 3 1 2 2 4 1

600 3 2 4 4 4 3 2 1 1 1 1 3 1 2 2 2 2 3 2 2 1 2 2 4 4 3 3 2 4 1 1 2 2 3 2 2 2 2 4 4 4 4 4

611 3 4 4 4 3 3 3 4 4 4 4 5 5 3 3 4 3 4 4 4 5 2 2 4 3 3 3 4 3 3 3 4 4 3 2 2 3 4 4 3 3 3 4

612 5 1 5 5 5 5 2 1 4 2 4 5 3 5 4 5 4 5 5 5 5 4 3 5 5 4 5 5 5 5 5 3 5 4 5 5 5 5 7 7 7 7 7

619 4 2 3 4 4 4 4 3 3 3 2 3 2 4 3 3 3 2 2 4 4 2 2 4 3 4 3 3 3 2 3 4 4 3 2 2 2 2 4 4 4 5 5

620 5 1 3 4 4 5 5 4 4 3 3 1 4 1 5 5 3 4 1 4 4 1 1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 4 4 1 2 1 1 1 1 1 3 4

630 3 1 4 5 3 4 2 1 4 1 3 1 4 2 2 1 3 4 3 3 1 2 2 3 4 2 2 4 1 4 2 3 4 4 2 4 3 5 3 4 5 5 5

636 3 3 3 2 2 4 2 2 2 1 1 1 1 1 3 4 4 4 3 3 4 1 2 3 4 3 4 3 3 2 2 4 2 4 3 3 3 4 2 4 3 3 4

638 3 2 3 2 3 2 2 3 1 2 1 1 1 1 3 3 4 3 3 3 5 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 3 5 5 3 3 3 3 6 5 4 6 7

641 5 1 4 4 4 3 4 2 2 3 2 2 2 3 5 5 3 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4 5 4 3 4 3 4 4 5 6 4 4

642 2 5 1 2 2 4 4 5 4 1 1 1 4 1 1 2 1 2 1 2 2 1 3 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 2 2 2 2 2 2

650 5 1 5 5 5 2 3 1 3 3 3 1 5 4 4 3 5 5 5 5 2 4 5 5 4 4 5 5 5 5 5 3 4 5 3 3 4 4 6 7 7 7 7

651 5 5 5 5 4 5 5 1 5 5 4 4 5 5 4 1 3 1 3 5 5 5 2 3 3 3 4 4 4 4 4 4 5 5 3 3 3 3 4 4 4 4 4

652 3 2 4 4 4 4 1 5 5 1 4 1 1 1 4 1 2 1 1 2 2 1 1 1 2 1 1 3 1 2 1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1

653 5 1 4 4 4 5 3 4 1 1 1 1 2 3 5 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 3 5 5 4 4 4 3 3 4 4 4 3 4 7 7 6 6 6

673 5 2 5 5 5 5 5 2 5 5 5 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 7 7

676 2 5 3 2 3 3 1 2 2 1 2 1 3 2 3 3 5 4 5 4 4 4 5 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 5 5 4 4 4 7 7 6 7 7

682 4 1 5 5 3 5 2 1 1 5 4 5 4 5 4 3 3 2 4 4 5 5 3 5 4 4 4 3 4 5 4 2 5 4 4 3 3 4 5 6 4 6 5

686 3 2 4 4 4 3 1 1 3 1 1 1 4 1 2 4 5 5 5 5 4 4 4 5 5 4 5 5 5 4 4 5 3 5 3 3 3 3 4 4 5 6 4



691 4 1 5 4 5 5 5 5 5 2 4 4 2 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 7 7

693 4 3 4 3 4 3 2 2 1 3 1 1 3 2 4 3 4 3 4 3 4 4 3 5 5 5 5 3 4 2 4 3 5 4 5 3 3 3 6 7 6 5 5

694 3 1 3 2 4 2 1 1 1 3 2 1 3 5 2 3 4 3 2 3 2 2 4 4 3 4 3 2 3 3 3 3 5 4 2 2 3 2 5 5 5 6 5

695 5 1 5 5 5 5 4 4 3 5 3 3 3 2 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 7 7 7 6 7

697 4 3 3 2 2 5 4 2 3 3 2 1 3 1 2 2 2 1 2 1 2 2 1 2 1 2 2 1 2 2 2 2 4 3 2 1 1 2 2 2 2 3 3

698 1 2 1 1 3 5 3 3 1 1 1 1 3 1 3 3 3 4 2 4 3 3 3 2 3 3 3 3 3 3 1 3 3 3 2 1 1 1 4 4 4 3 2

702 2 3 2 4 2 5 4 1 1 1 1 1 1 2 4 5 5 4 5 3 2 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 3 5 5 4 3 3 3 7 7 6 7 7

705 3 2 4 3 3 3 3 1 2 1 2 1 3 2 4 4 3 5 3 5 5 4 3 3 4 3 4 4 2 2 2 2 5 5 2 4 3 4 2 3 2 3 4

714 3 3 3 3 2 4 4 4 2 1 1 1 1 1 4 2 2 3 1 2 5 2 1 1 2 2 2 2 2 1 1 1 1 2 3 2 2 1 2 2 1 1 1

715 1 5 2 2 5 1 5 2 5 1 5 5 4 5 2 1 5 3 4 3 5 1 2 5 5 1 3 1 5 5 5 5 5 5 4 5 1 5 1 1 1 1 1

716 2 1 1 1 2 2 1 1 2 1 2 1 1 2 3 2 3 2 2 2 1 1 2 3 2 1 2 2 2 1 2 3 2 2 1 2 1 2 1 1 2 2 1

718 3 4 1 2 3 2 2 2 2 1 3 2 3 2 3 3 4 4 3 3 4 2 3 3 3 3 2 3 3 3 4 3 4 4 3 3 3 3 5 5 5 5 4

719 3 4 4 4 4 3 3 3 3 2 2 2 2 2 2 1 2 1 2 1 2 1 1 2 1 1 1 1 3 1 2 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1

721 3 1 3 3 3 5 5 4 1 1 1 1 3 1 2 2 2 3 2 3 3 2 1 2 2 3 2 3 3 3 3 3 3 3 2 1 1 1 3 3 2 2 2

726 4 2 4 4 4 3 3 2 1 3 3 4 4 4 2 3 2 3 4 4 4 5 4 5 5 3 3 3 4 3 3 2 4 4 3 4 3 4 4 4 5 5 4

727 4 2 4 4 4 2 2 2 1 2 2 2 3 2 2 3 3 3 2 3 3 2 3 4 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 2 3 2 5 5 5 6 5

728 1 3 5 5 5 3 3 1 2 1 1 1 1 1 2 2 4 4 3 5 4 3 2 2 2 2 2 5 3 1 1 3 3 4 2 2 1 1 1 1 4 4 4

737 3 1 4 4 4 5 4 3 3 1 1 2 1 2 3 2 4 3 3 2 3 2 5 2 3 5 4 2 2 4 1 3 1 5 1 2 2 1 7 7 3 4 6

738 4 3 4 3 3 5 5 5 4 2 3 3 2 3 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 2 2 2 2 2 3 1 2 1 1 2 1 3 4 2 2 2

740 4 2 4 2 2 3 3 5 4 1 1 1 3 1 3 3 2 4 3 4 4 3 3 2 2 3 3 4 2 3 2 2 3 4 2 3 3 2 4 3 3 4 4

746 4 1 4 4 5 1 1 1 2 4 2 3 2 3 4 4 4 5 3 4 4 3 3 5 4 5 4 3 5 3 3 2 4 5 4 3 4 3 6 6 4 7 7

747 4 2 3 3 2 5 5 4 2 5 2 4 5 1 4 4 4 4 5 3 4 4 3 5 5 4 4 4 5 5 4 3 4 4 4 3 3 3 5 6 6 6 5

754 3 2 3 2 2 5 5 2 1 1 1 1 2 1 3 4 3 2 3 3 2 2 2 4 2 2 2 2 3 2 2 4 1 2 3 2 1 2 2 4 4 3 3

758 4 4 5 4 5 4 3 3 4 3 5 3 4 4 3 3 4 3 3 4 4 3 2 3 4 3 3 3 3 2 3 2 3 3 2 2 2 2 3 3 3 2 3

762 5 3 5 5 5 5 5 5 5 3 2 1 2 2 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 6 6 6 6 6

763 5 1 5 4 5 3 3 1 4 2 3 4 1 4 3 3 4 4 5 5 4 3 2 5 5 5 5 4 5 3 5 3 2 4 4 5 5 5 5 5 6 6 5

776 5 1 5 5 5 1 3 1 1 2 1 2 2 1 5 5 5 5 5 5 4 4 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 4 5 4 5 4 5 7 7 6 6 6

777 5 1 5 4 4 4 5 1 3 5 1 1 3 2 2 3 3 2 2 2 3 3 3 3 2 4 2 2 3 3 3 2 4 3 3 2 1 1 3 3 3 3 5

779 5 1 5 5 5 5 5 1 5 5 5 5 2 3 3 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 7 7 7 7 7

781 3 4 1 2 3 3 2 1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 4 4 3 2 3 3 2 3 4 3 3 4 4 3 3 4 3 3 3 4 4 3 7 6 4 6

787 4 4 3 2 4 5 4 4 4 2 2 1 5 2 3 2 3 3 3 4 4 2 2 2 4 3 2 2 2 3 2 2 3 3 2 2 2 2 6 6 5 4 4

788 5 1 5 5 5 3 3 2 2 4 3 1 2 1 2 3 4 3 4 2 2 2 3 5 5 4 4 2 4 2 3 3 3 4 5 4 4 5 7 7 7 7 5

790 5 3 4 3 2 4 4 1 1 1 1 1 3 1 4 4 4 5 3 3 3 2 2 4 3 5 2 2 2 2 2 2 3 5 2 2 2 2 4 5 4 3 3

795 5 4 5 4 4 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 4 4 5 4 5 5 3 4 4 4 4 4 5 5 4 5 3 5 4 4 4 4 4 5 6 6 7 7

797 5 2 4 3 5 4 4 3 1 2 1 1 2 1 3 4 4 4 4 5 5 3 2 5 4 3 4 4 4 4 5 5 4 5 4 4 3 5 6 6 6 7 7

799 4 2 3 3 4 5 5 5 3 4 3 2 4 4 5 5 5 3 4 4 5 4 5 5 4 5 5 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 4 7 7 7 6 4

805 4 4 4 3 3 5 3 2 2 3 4 1 1 2 4 3 4 5 5 5 5 3 3 4 5 3 4 5 4 4 5 4 4 5 3 3 4 4 5 7 5 6 5

812 4 2 3 4 3 2 3 2 4 4 2 2 2 3 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 4 4 4 5 6 5 6 4

819 3 2 3 4 4 1 1 1 1 1 1 3 4 3 3 2 3 3 4 3 3 3 3 4 4 4 4 3 3 4 3 2 3 3 3 3 3 3 5 6 5 2 1

821 4 3 4 3 4 4 3 2 2 1 2 2 1 2 4 5 4 4 4 4 4 3 5 5 5 5 4 3 4 3 3 3 4 4 4 5 3 4 7 7 6 7 6

825 5 1 5 5 5 3 3 1 1 1 1 3 2 3 2 5 4 5 4 5 5 2 2 1 3 1 5 5 1 3 3 3 5 5 1 5 5 5 1 1 1 4 4

826 2 3 3 3 4 4 4 3 2 1 1 1 2 1 4 4 5 5 3 4 4 3 5 5 5 5 4 4 5 4 3 2 4 4 2 3 5 4 5 6 6 3 3

831 5 1 5 5 4 3 3 2 2 1 1 1 4 2 4 5 5 5 4 5 5 2 4 3 3 4 4 4 3 3 3 3 4 4 3 3 3 3 2 4 3 4 5

837 3 1 3 4 5 1 4 3 3 1 4 5 3 4 3 2 4 2 3 3 3 2 4 3 4 5 4 3 4 3 2 2 3 4 3 3 3 5 4 6 5 7 6



845 5 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 5 4 5 4 4 5 4 5 4 5 5 5 5 5 4 5 5 7 7 6 7 3

851 2 5 2 1 2 3 4 4 2 2 1 1 4 3 2 2 2 2 1 1 2 1 2 3 1 3 1 1 2 1 1 2 4 3 1 1 1 1 1 3 2 4 3

856 2 1 5 3 2 4 4 3 2 4 4 4 3 5 4 2 3 5 3 5 5 3 3 4 3 2 4 5 2 2 2 1 5 4 2 2 3 3 4 5 4 7 4
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5 2 2 2 2 2 2 2 3 3 3 4 4 5 1 2 3 3 3 4 1 4 4 2 2 2 4 4 4 2 4 4 1 1 1 26 4 4 3 3 12 2 6

7 5 5 3 1 1 1 3 2 4 2 2 1 3 3 2 2 3 4 3 1 5 5 5 5 5 5 2 2 2 4 4 4 2 1 39 3 13 4 1 38.5 2 4

1 1 5 7 7 7 7 1 5 1 5 5 5 1 5 5 5 1 1 5 1 1 3 2 1 1 3 1 2 1 2 3 1 1 3 26 3 3 3 1 40 2 1

5 4 4 3 5 5 4 4 2 3 4 4 3 2 4 3 4 2 3 4 1 5 2 2 1 1 2 3 3 3 1 5 1 2 2 70 5 1991 4 2 23 2 5

7 7 7 7 5 6 7 5 1 5 1 1 1 5 4 1 1 5 5 1 1 3 3 3 2 1 1 2 2 1 1 5 1 1 1 29 4 2 3 2 25 2 -9

7 7 7 7 5 7 7 5 3 5 3 4 3 5 3 2 3 5 5 3 1 3 3 2 3 1 4 5 2 1 2 4 3 1 1 28 4 0,5 4 1 40 2 5

5 3 4 4 5 3 2 4 1 3 3 4 3 2 4 4 2 4 3 1 1 5 5 5 2 1 3 4 5 4 3 3 1 1 1 25 4 1 1 2 25 2 6

5 5 5 4 3 3 3 4 2 4 3 2 2 4 2 2 2 4 2 1 1 2 1 1 2 1 1 5 1 5 5 5 1 1 1 27 4 8 4 2 20 2 7

6 5 4 3 5 4 2 4 2 5 2 3 2 2 5 4 3 3 3 3 1 5 4 5 2 2 1 3 3 2 1 5 1 1 2 35 3 7 4 2 20 1 6

2 4 4 2 1 1 1 2 3 2 4 3 2 3 3 4 1 4 3 3 1 3 1 5 1 1 1 1 1 1 2 5 2 1 3 35 4 8 3 1 38,5 2 4

6 5 5 3 5 5 3 5 3 4 2 3 3 3 4 4 4 3 3 3 1 4 5 5 1 1 1 3 2 2 1 1 1 1 1 32 4 3 4 4 32 1 6

3 3 4 2 2 2 1 3 3 4 3 3 2 4 3 3 2 2 3 3 1 1 3 2 1 1 1 4 4 4 1 5 1 1 1 36 4 2 3 1 40 2 2

7 7 7 7 7 7 7 5 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 5 1 1 5 5 5 5 1 2 3 3 1 2 4 4 1 1 23 3 3 4 2 28 2 7

1 2 4 4 5 3 5 1 3 1 5 5 5 1 5 5 5 1 1 5 1 5 3 4 2 2 1 3 3 2 1 5 1 1 2 45 3 5 2 2 20 2 4

5 5 5 5 6 4 3 2 2 3 4 4 3 2 4 4 4 3 3 4 1 2 2 1 1 1 1 3 4 3 3 5 3 1 1 33 4 13 4 1 40 1 6

4 5 4 6 4 5 4 4 3 3 4 2 4 3 3 4 3 4 4 4 1 3 2 3 3 4 -9 3 3 5 4 3 4 1 3 35 4 15 3 1 40 1 2

2 1 5 1 6 2 2 5 1 5 1 1 1 3 4 4 4 1 2 2 1 5 3 5 3 2 4 4 4 2 2 5 1 2 2 38 4 17 4 1 50 2 5

5 6 7 7 5 5 4 5 2 5 1 1 1 5 1 2 2 5 4 1 1 5 5 3 4 5 4 4 4 4 4 4 4 1 3 19 3 2 1 3 15 1 6

3 4 3 3 4 4 3 4 2 5 3 4 2 2 4 2 1 3 4 2 1 4 1 2 1 1 1 4 3 4 4 5 1 1 1 22 1 1 1/2 4 4 10 2 6

6 2 2 3 5 5 4 4 2 5 2 3 2 3 3 4 4 3 3 3 1 5 1 1 2 1 1 3 5 5 1 5 1 2 1 25 4 3 3 2 30 2 5

7 6 7 5 5 4 4 5 1 5 2 2 2 5 2 2 2 3 4 2 1 4 4 4 2 1 1 5 5 4 2 5 1 2 3 44 4 3 4 1 50 2 5

6 3 3 3 5 7 7 2 3 3 2 4 4 3 4 4 4 2 3 5 1 5 5 3 3 3 3 4 4 2 4 3 1 1 3 24 4 0,5 4 2 25 2 6

7 7 7 7 6 6 6 4 1 5 1 1 1 4 1 1 1 5 5 1 1 5 5 4 3 3 5 4 3 3 2 3 1 1 1 27 4 2 4 2 40 2 6

5 4 4 2 4 3 2 2 2 4 4 4 3 3 4 3 3 2 3 4 1 1 1 2 1 1 1 3 4 3 3 3 3 1 1 39 4 1 3 1 40 1 5

6 5 5 4 5 5 5 2 3 3 2 3 3 2 4 3 3 2 3 4 1 4 2 1 2 1 1 4 4 2 3 3 3 1 1 23 4 1,5 4 1 45 1 7

7 7 7 6 3 6 3 5 1 5 1 2 1 4 3 1 1 5 5 3 1 5 5 5 2 2 1 4 5 4 3 4 1 1 1 41 4 4 3 1 50 2 7

2 2 3 2 2 2 2 3 2 4 2 2 2 4 2 2 3 3 4 4 1 3 2 1 1 1 1 2 3 1 1 5 1 1 3 33 4 3 4 2 30 1 6

5 4 6 5 5 5 5 3 2 4 3 4 3 3 4 3 3 3 3 4 1 1 1 3 2 3 1 5 5 5 5 5 5 1 2 53 3 15 2 2 15 1 4

7 7 7 7 5 5 5 5 2 5 2 1 1 4 1 2 2 5 5 2 1 3 2 5 2 2 3 1 3 2 3 3 3 1 1 26 3 3 1 2 30 2 7

6 4 5 4 3 4 4 5 1 5 1 1 1 4 3 3 2 4 4 1 1 4 4 4 4 3 3 2 2 1 2 4 1 1 1 30 4 9 3 1 41 2 6

6 7 7 7 4 6 4 3 2 3 4 4 4 2 4 4 4 3 2 4 1 5 4 4 4 1 2 2 2 2 2 4 1 2 2 55 3 25 4 1 38,5 2 6

6 6 6 7 7 7 4 4 2 5 1 1 1 4 2 2 1 4 2 3 1 3 3 1 2 1 1 4 5 3 5 5 5 1 2 31 4 10 4 1 42 1 6

4 6 6 4 2 2 3 4 2 4 1 1 1 4 1 1 3 3 4 2 1 2 3 1 1 2 1 1 2 1 2 5 2 1 3 39 4 17 3 1 40 2 7

6 4 5 3 3 3 6 4 2 5 2 1 1 4 2 2 1 3 4 3 1 2 2 1 2 1 5 2 2 1 1 3 1 1 1 27 4 1,5 4 1 40 1 4

5 5 7 7 6 5 5 4 2 4 2 2 2 4 2 2 2 3 3 3 1 2 4 4 2 1 1 3 4 2 2 4 2 2 3 26 3 1 4 1 38,5 2 6

6 7 7 7 6 5 4 4 4 3 4 5 5 3 5 4 3 4 3 3 1 4 4 4 1 1 1 2 2 1 1 5 1 1 2 53 3 35 4 1 38,5 2 3

1 4 4 3 5 3 2 3 3 4 2 5 4 3 3 3 4 2 4 4 1 1 2 1 1 1 1 3 2 2 1 5 1 1 4 49 3 25 4 1 40 2 5

1 1 3 4 5 2 2 3 2 3 2 3 3 3 4 1 3 1 2 4 1 1 1 1 1 1 1 2 1 1 1 5 1 1 1 30 4 2 3 1 38.5 1 6

7 7 7 7 7 7 7 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 1 4 3 3 4 4 2 4 3 5 5 5 5 2 3 27 1 0,6 4 1 40 2 3

7 7 6 6 7 6 6 5 1 5 1 1 1 5 1 1 1 5 5 1 1 5 5 5 4 1 3 5 3 5 2 5 1 2 3 48 2 4 3 1 38 2 7



7 4 4 3 5 6 5 5 1 5 1 2 2 3 3 3 3 3 4 3 1 5 1 2 1 1 1 5 3 5 1 5 1 1 1 23 3 2,5 4 1 40+ 1 7

7 4 4 3 6 6 6 5 1 5 2 1 1 4 2 2 1 5 5 1 1 5 5 5 2 4 1 1 1 1 1 1 1 1 4 35 3 15 4 1 38,5 2 7

7 7 7 7 7 7 6 5 1 5 1 2 1 4 1 2 1 5 5 3 1 3 4 5 3 3 2 2 3 2 3 5 1 1 1 18 2 1 2 1 42 1 7

7 6 7 5 4 6 7 4 2 4 2 1 1 5 3 2 1 4 5 3 1 5 1 2 1 1 2 5 5 5 5 5 5 2 1 23 1 3 2 5 30 1 6

7 5 5 3 2 2 2 5 2 4 4 5 3 2 5 4 5 3 2 3 1 5 2 2 1 1 3 4 1 5 1 4 1 1 1 21 3 4 3 3 12 2 5

6 5 4 5 5 4 4 5 1 5 1 1 1 4 4 3 1 4 4 1 1 5 5 5 5 1 5 1 1 1 1 5 1 1 3 34 2 1 1 1 35 2 7

7 7 7 7 3 7 7 5 4 5 2 2 3 3 5 5 2 5 5 1 1 5 1 1 1 1 1 3 1 5 3 3 1 1 1 24 3 1 3 3 12 2 5

5 7 6 4 5 5 7 5 1 5 1 3 1 4 3 3 1 4 5 2 1 1 1 3 1 1 1 2 3 1 3 3 3 1 1 31 4 1 2 2 30 2 5

6 6 6 6 7 7 7 5 1 5 1 1 1 4 1 2 1 4 4 1 1 5 1 1 1 1 1 5 5 5 5 5 1 1 4 66 2 36 4 1 50 2 5
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