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Zusammenfassung
Gepruft wurde, ob der Transformational Leadership Inventory (TLI;
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Podsakoff, MacKenzie &
Bommer, 1996) mit sieben Inhaltsskalen zur Erfassung transformationaler
und transaktionaler Fihrung fur die Beurteilung deutscher Fihrungskrafte
geeignet ist. In Testanalysen wurden die Gitekriterien der deutschen
Adaptation anhand zweier Stichproben (N; = 404, N, = 267) ermittelt.
Konfirmatorische Faktorenanalysen bestatigten das siebenfaktorielle Modell
des TLI. Hohe Zusammenhange zwischen den transformationalen Skalen
und erstens subjektiven Zufriedenheits- und Leistungsmafen sowie zweitens
dem Commitment der Mitarbeiter werden als Belege fir die
Konstruktvaliditat gewertet. Lediglich eine Skala des TLI erscheint
aufgrund ihrer geringen internen Konsistenz als verbesserungswirdig.
Insgesamt steht mit der hier vorgestellten deutschen Adaptation des TLI ein
6konomisches Instrument mit ansprechenden Giitekriterien fir den Einsatz
bereit. Bezogen auf die Konstrukt- und Kriterienvaliditat des Instrumentes
zeigen sich jedoch auch beim TLI vergleichbare Probleme wie etwa beim

Multifactor Leadership Questionnaire.

Schlagworter: Transformationale Filhrung — Transaktionale Fihrung —
Transformational Leadership Inventory — Validierung — Multifactor

Leadership Questionnaire



Abstract

Psychometric properties of a German adaption of the

Transformational Leadership Inventory (TLI) by Podsakoff

It was examined if the Transformational Leadership Inventory (TLI;
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990; Podsakoff, MacKenzie &
Bommer, 1996) with its seven content scales for measuring transformational
and transactional leadership is suitable for assessing German leaders. In test
analyses, the psychometric properties of the German adaptation were
determined by means of two samples (N; = 404, N, = 267). Confirmatory
factor analyses corroborated the seven-factor model of the TLI. High
correlations between the transformational scales and, firstly, subjective
contentment and performance measures as well as, secondly, the
commitment of the employees are regarded as being proof of the construct
validity of the TLI. Merely, one scale of the TLI seems to need
improvement, based on its low level of internal consistence. In sum, the here
presented German adaptation of the TLI is readily available for use as an
economic instrument with appealing psychometric properties. However,
concerning construct and criterion validity, the TLI reveals problems

comparable to e.g. the Multifactor Leadership Questionnaire.

Key words: Transformational leadership — Transactional leadership —
Transformational Leadership Inventory — Validation — Multifactor

Leadership Questionnaire
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Gutekriterien einer deutschen Adaptation des
Transformational Leadership Inventory (TLI) von Podsakoff
Theorie

Seit mehr als 25 Jahren werden in der Fihrungsforschung
zunehmend sogenannte transformationale Fuhrungstheorien diskutiert
(Wegge & v. Rosenstiel, 2004). Bereits Burns (1978) grenzte die
transformationale von der transaktionalen Fihrungskraft ab, wobei die
letztere vorrangig durch ihr Streben nach klar definiertem und reguliertem
Wertaustausch (Transaktion) mit dem jeweiligen Mitarbeitern (z. B.
Leistung gegen Gehalt) gekennzeichnet ist. Demgegentber motivieren
transformational Fiihrende ihre Mitarbeiter durch Ziele hoherer Ordnung
(Ideale, Werte, etc.). Dies gelingt u. a. durch die Formulierung einer Vision
einer besseren Zukunft, das VVorleben von Werten durch die

(charismatische) Fihrungskraft, durch die Formulierung von

herausfordernden Zielen und durch die individuelle Unterstiitzung der
einzelnen Mitarbeiter (Bass, 1985). Die Werte und Ziele der einzelnen
Mitarbeiter werden dabei langerfristig verandert (transformiert) und der
Einsatz flr die gemeinsamen Ziele der Arbeitsgruppe oder der Organisation
wird erhéht (Avolio, 1999; Bass, 1998; Bass & Avolio, 2000). Die
Mitarbeiter sind, gegenuber einem rein transaktional gepragten
Fihrungsumfeld, zu zusatzlicher Anstrengung (extra effort) bereit. Die
gegenuber den transaktionalen Skalen zusétzliche Varianzaufklarung durch
die transformationalen Skalen in Kriterien wie etwa extra effort wird in der

Literatur als Augmentationseffekt der transformationalen Fiihrung

bezeichnet (Bass & Avolio, 1994).
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In der empirischen Forschung zur transformationalen Fiihrung wird
ein kausaler Zusammenhang zur Arbeitleistung postuliert. In einer Meta-
Analyse (Lowe, Kroeck & Sivasubramaniam, 1996) konnte dieser
Zusammenhang fur subjektive (von r = .60 bis r = .71) und objektive (von r
= .26 bis r = .35) Leistungskriterien eindrucksvoll belegt werden (vgl. Bass,
1999; Fuller, Patterson, Hester & Stringer, 1996; Judge & Piccolo, 2004).
Die Effektivitat der transformationalen Flhrung gilt seither in der
Fuhrungsliteratur als gesichert, Uber deren Inhalte besteht jedoch noch keine
Einigkeit. Unterschiedliche Konzeptionen der transformationalen Fiihrung
stellen unterschiedliche Facetten als wichtige Bestandteile dar (vgl.
Podsakoff, MacKenzie, Moorman & Fetter, 1990).

Der als gesichert geltenden Kriteriumsvaliditat der
transformationalen Fuhrung stehen Probleme mit der Messung dieses
Konstruktes gegeniiber, die im Folgenden néher beschrieben werden.

Die Messung transformationaler Fiihrung

Zur Messung der transformationalen Fiihrung existieren
unterschiedliche Messinstrumente. Das bekannteste unter ihnen ist der
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ); Bass, 1985; Bass & Avolio,
2000) zur Messung transformationaler und transaktionaler Fiihrung. Dabei
liegt der Anspruch des Autors an das Messinstrument darin, ein moglichst

breites Spektrum an Fuhrungsverhaltensweisen, den full range of leadership

(Bass & Avolio, 1994), zu erfassen. “Das Ziel liegt darin, mit dem
Fragebogen das ’gesamte Fiihrungsspektrum’ abzubilden, an dessen einem
Ende Charisma und am anderen Ende Laissez-Faire-Fiihrung steht” (Bass &
Steyrer, 1995, S. 2055). Seit der ersten Version des MLQ wurde der

Fragebogen oft revidiert, die Faktorstruktur und die Anzahl der Items
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anderten sich im Laufe der Zeit. Die Skalen Charisma und Management-by-

Exception etwa wurden aufgrund empirischer und konzeptioneller Kritik
jeweils in mehrere Skalen aufgeteilt. Die letzte Revision des MLQ, die
Version MLQ 5X (Bass & Avolio, 1995; vgl. Bass & Avolio, 2000),
umfasst insgesamt neun Skalen zur Erfassung von transformationaler
Fuhrung (Idealized Influence Attributed [IIA], Idealized Influence Behavior
[11B], Inspirational Motivation [IM], Intellectual Stimulation [IS] und
Individualized Consideration [IC]), transaktionaler Fihrung (Contingent
Reward [CR], Management-by-Exception active [MbEa] und Management-
by-Exception passive [MbEp]) und Fihrung im Laissez-Faire (LF) Stil,
sowie drei AulRenkriterien und existiert in einer kurzen Version mit 45 Items
und einer langen Version mit 80 ltems.

Obwohl der MLQ so bekannt ist und oft eingesetzt wird, sind einige
Probleme des Messinstrumentes noch nicht behoben (Yukl, 1999). Ein
haufig angesprochener Kritikpunkt sind die hohen Korrelationen innerhalb
der transformationalen Skalen und zwischen den transformationalen Skalen
und CR. In der Literatur werden Korrelationen zwischen den
transformationalen Skalen im Bereich von r =.93 bis r =.48 berichtet
(Avolio, Bass & Jung, 1999; Judge & Piccolo, 2004; Lowe et al., 1996). Die
Werte der Korrelation von CR mit den transformationalen Skalen liegen im
Bereich von r =.83 bis r =.26. Teilweise ergeben sich hohere Korrelationen
zwischen CR und den transformationalen Skalen als zwischen den
transformationalen Skalen. Aufgrund der hohen Interkorrelationen wird die
Faktorstruktur des Messinstrumentes oft angezweifelt, die theoretische
Faktorstruktur konnte haufig nicht repliziert werden (z.B. Bycio, Hackett &

Allen, 1995; Tejeda, Scandura & Pillai, 2001).
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Der Anspruch, mit einem Instrument die ganze Bandbreite von
transformationalen und transaktionalen Fuhrungsstilen abzudecken (full
range) erscheint gerade mit Hinblick auf die oben angedeuteten Probleme
der faktoriellen Validitat des MLQs fragwirdig. Auch beztiglich der Anzahl
der Items gibt es noch keine allgemein akzeptierte Losung. Wie bereits
erwéhnt, gibt es zwei Versionen des MLQ 5X (kurz und lang). Bei beiden
konnte jedoch die Faktorstruktur in den meisten Untersuchungen nicht
repliziert werden. Neuere Ergebnisse von Antonakis, Avolio und
Sivasubramaniam (2003) konnten die Faktorstruktur des MLQ in
homogenen Stichproben bestétigen. Tejeda et al. (2001) schlugen eine 27-
Item-Version vor, die die theoretische Struktur — im Gegensatz zur
vollstandigen 80-Item-Version — replizieren konnte. Allerdings liegen zu
dieser Version noch keine weiteren Studien vor.

Ubertragung des Konzeptes der transformationalen Fiihrung in den

deutschen Sprachraum

Die transformationale Fiihrung ist im Zeitraum zwischen 1990 und
2003 ofter untersucht worden als alle anderen Fiihrungskonzepte (Judge &
Piccolo, 2004). Auch im deutschen Sprachraum sind hierzu Untersuchungen
durchgefuhrt worden. Die Ergebnisse zeigen, dass auch hier die
transformationale Fiihrung positive Korrelationen zu erwiinschten Kriterien
wie etwa Arbeitszufriedenheit oder Commitment zeigt und gegeniiber der
transaktionalen Fuhrung zusatzliche Varianz in den unterschiedlichen
Kriterien aufklart (Felfe, Tartler & Liepmann, 2004). Dennoch bleiben
einige Probleme mit der Ubertragung des von Bass (1985) vorgeschlagenen
Messinstrumentes bestehen, wie die deutschen Ubersetzungen des MLQ

verdeutlichen.
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Die erste Ubertragung in den deutschen Sprachraum von Geyer und

Steyrer (1998; Version MLQ 5R) zeigte, wie auch in den amerikanischen
Originaluntersuchungen, hohe Interkorrelationen zwischen den
transformationalen Skalen und CR. Die konfirmatorische Faktorenanalyse
wies unzureichende Fit Werte fir das theoretische Modell auf (y? = 16082,
df = 2058, p <.0001, Root-mean-square residual (RMSR) =.1138, Normed
fit index (NFI) =.6989, N = 1161; Geyer & Steyrer, 1998, S. 387). Die
Autoren zogen daher die Schlussfolgerung, dass “die bisher erzielten
Ergebnisse [anzeigen], dass erstens fir die Faktorstruktur des MLQ keine
ausreichend untersttitzende empirische Evidenz vorliegt und dass es
zweitens notwendig ist, neue latente Variablen auf Basis der hoch
korrelierten Subskalen zu definieren” (Geyer & Steyrer, 1998, S. 388f.). Die
Autoren fiihrten daher eine explorative Faktorenanalyse durch. Die
erhaltene Vier-Faktoren-Struktur wird als teilweise Bestatigung des
Originalkonstruktes angesehen, da die Aufteilung in transformationale und
transaktionale Faktoren erhalten bleibt.

Eine neuere Ubersetzung (Felfe & Goihl, 2002; Version 5X Short)
zeigte ebenfalls keine vollstandige Replizierbarkeit des Originalmodells.
Eine Hauptkomponentenanalyse ergab finf Faktoren, die insgesamt 61.4%
der Varianz erklarten. Die Autoren sehen dieses Ergebnis als Bestatigung
der zentralen Annahmen von Bass und Avolio (1995). Allerdings kann die
Aufteilung in transformationale und transaktionale Facetten bei den
Ergebnissen der Hauptkomponentenanalyse nicht aufrecht erhalten werden.
Als starkster Faktor ergibt sich zwar ein transformationaler Faktor, auf dem
zweiten Faktor allerdings laden sowohl transaktionale Aspekte von CR als

auch transformationalen Aspekte. Die verbleibenden transaktionalen



GUE

Facetten und Laissez-Faire bilden jeweils eigene Faktoren. Eine
konfirmatorische Faktorenanalyse konnte das theoretische Modell von Bass
und Avolio (1995) mit der Version von Felfe und Goihl (2002) ebenfalls
nicht bestatigen (y* = 5030, df = 558, p < 0.001, N = 1311, Adjusted
goodness-of-fit index [AGFI] = 0.79, Comparative-fit index [CFI] = 0.86,
RMSR = 0.089; Heinitz, Liepmann & Felfe, in print).

Die aufgefiihrten Probleme mit der Faktorstruktur des MLQ auf der
einen Seite, sowie die Vernachlassigung anderer Aspekte transformationaler

Fuhrung, die zu einem Full Range of Leadership jedoch gehdren — etwa

Leistungserwartung oder Aufgabenstrukturierung -, haben dazu gefihrt,
dass einige Autoren alternative Messinstrumente zur transformationalen
Fuhrung entwickelten (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2001; Alban-
Metcalfe & Alimo-Metcalfe, 2000; Carless, Wearing & Mann, 2000; Castro,
1998; Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996; Podsakoff et al., 1990).

Eines dieser Messinstrumente ist der Transformational Leadership
Inventory (TLI) der Forschergruppe um Podsakoff.
Der TLI

Podsakoff et al. (1990) reagierten auf die oben beschrieben Probleme
des MLQ 5X mit der Konstruktion eines neuen Instrumentes zur Messung
der transformationalen Flhrung. Sie sichteten die zu jenem Zeitpunkt
aktuelle Literatur und identifizierten sechs zentrale VVerhaltensweisen einer
transformationalen Flhrungsperson. Mit diesen Flihrungsfacetten
orientieren sich die Autoren an den von anderen Autoren gedul3erten
theoretischen Uberlegungen zur transformationalen Fithrung. Sie
identifizieren diejenigen Dimensionen, die von den meisten anderen

Autoren als zentrale transformationale VVerhaltensweisen beschrieben
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werden und fassen diese in sechs Skalen zusammen (vgl. Podsakoff,

MacKenzie, Podsakoff & Lee, 2003).

e |dentifying and Articulating a Vision (TLI-AV 1 _ Visionen

aufzeigen) — Verhalten der Fihrungskraft, das darauf zielt, neue
Maglichkeiten fur die Gruppe/Abteilung/Organisation zu finden,
Zukunftsvisionen zu entwickeln, aufzuzeigen und andere daftr

Zu begeistern.

e Providing an Appropriate Model (TLI-PAM - Vorbhild sein) —

Vorbildliches Verhalten, das mit den Werten konsistent ist, flr

welche die Flhrungskraft eintritt.

e Fostering the Acceptance of Group Goals (TLI-FAG -

Gruppenziele fordern) — Verhalten, das darauf zielt, die

Zusammenarbeit unter den Mitarbeitern zu unterstitzen und sie
dazu zu bringen, fur ein gemeinsames Ziel zu arbeiten.

e High Performance Expectations (TLI-HPE - Hohe

Leistungserwartung) — Verhalten, das die hohen Erwartungen der

Fuhrungskraft bezogen auf Qualitat und hohen Leistungen
gegeniber den Mitarbeitern zum Ausdruck bringt.

e Providing Individualized Support (TLI-IS - Individuelle

Unterstutzung) — Verhalten der Fiihrungskraft, das den Respekt

fiir die Mitarbeiter und deren persénliche Gefiihle zum Ausdruck
bringt.

e Intellectual Stimulation (TLI-ISN - Geistige Anregung) —

Verhalten, das die Mitarbeiter dazu herausfordert, ihre
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Annahmen bezuglich der Arbeit und deren Bewéltigung zu

uberdenken. (Podsakoff et al., 1990)

Jede dieser Verhaltensweisen wurde als wichtiges Element des
transformationalen Prozesses identifiziert, bei manchen Facetten gibt es
dazu mehr Ubereinstimmung als bei anderen. So wird z.B. das Férdern von
Gruppenzielen sowie Vorbild sein von mindestens vier der von Podsakoff et
al. (1990) angegeben Autoren (siehe Podsakoff et al., 1990, p. 114) als
wichtige transformationale Verhaltensweise angefiihrt, Geistige Anregung
wird nur von Bass (1985) angefiihrt. Um eine umfassende Erhebung der
Bandbreite transformationaler Fiihrung zu gewahrleisten, haben sich die
Autoren dazu entschieden diese sechs Facetten in das Instrument
aufzunehmen.

VVon den 100 Ausgangsitems, die auf der Basis einer
Literaturrecherche generiert und mit den Skalendefinitionen verglichen
wurden, verblieben nach der Q-Sortierung noch 23 Items in dem von den
Autoren entwickelten Fragebogen, die das Kriterium (80%ige
Ubereinstimmung) erreichten. Weiterhin wird mit dem Instrument
transaktionale Fiihrung (Bedingte Belohnung, TLI-CR) erfasst.

Der TLI ist zur Erfassung transformationaler Fiihrung nicht so
bekannt wie der MLQ, im amerikanischen Sprachraum liegen bisher nur
zwei Studien zum TLI vor, die im Folgenden naher vorgestellt werden.

Struktur des TLI

In der Ausgangsstudie von Podsakoff et al. (1990) erzielten die
Autoren akzeptable Fit-Werte fur ihr Model des TLI. Alle Items hatten
signifikante Ladungen auf den angenommenen Faktoren, jedoch zeigten drei

der transformationalen Skalen (Vision, Vorbild, Gruppenziele) sehr hohe
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Interkorrelationen (etwa um r = .90). Diese Skalen wurden in einem Faktor

zweiter Ordnung zusammengefasst, der als core transformational benannt

wurde und Verhaltensweisen abbildet, die auch von anderen Autoren als
zentrale transformationale Fuhrungsverhaltensweisen bezeichnet werden
(vgl. Geyer & Steyer, 1998). Die beiden verbleibenden Skalen Geistige
Anregung und Individuelle Unterstiitzung sind mit den MLQ-Skalen
Intellectual Stimulation und Individualized Consideration vergleichbar. Mit

der Skala Hohe Leistungserwartung wird der Aussage von House (1977)

gerecht, dass dies ein Charakteristikum einer transformationalen
Fuhrungsperson sei. Insgesamt zeigt das Modell gute Fitwerte (2 [337] =
877.07, p <.001; NNFI = .97). Die Reliabilitaten der finf Skalen (vier
transformationale Skalen und TLI-CR) variieren von a = .78 bis a = .92. Die
Korrelationen der transformationalen Skalen liegen zwischenr=.23und r =
.84, die Korrelationen zwischen den transformationalen Skalen und
Bedingte Belohnung variieren von r = .37 (TLI-HPE) bisr =. 73 (core
transformationale Verhaltensweisen).

Mit einer zweiten Studie wollten Podsakoff et al. (1996) die
psychometrischen Eigenschaften der Skala bestatigen. Ein sechsfaktorielles
Modell (nur die transformationalen Skalen wurden Uberpriift) zeigte gute

Fit-Werte (32 [194] = 965.51, p < .001; GFI = .91, NNFI = .93). Der

Vergleich mit alternativen Faktormodellen untersttzte das sechsfaktorielle
Modell. Die Reliabilitat der Skalen variiert von o = .82 bis a = .90, die
Interkorrelationen liegen im Bereich von r = .12 bis r = .68. Der Vergleich
der beiden Studien ist allerdings insofern eingeschrénkt, da die Skala TLI-1S

verandert wurde. Die Autoren geben hierfur keine Erklarung.



GUE
13

Kriteriumsvaliditat

Die beiden Studien (Podsakoff et al., 1990; Podsakoff, et al., 1996)
untersuchten aullerdem die Zusammenhange der TLI-Skalen mit
unterschiedlichen Kriterien.

In der ersten Studie (Podsakoff et al. 1990) zeigten sich
Korrelationen der transformationalen Skalen mit Vertrauen und
Zufriedenheit im Bereich von r = .41 bis r = .87, die Korrelationen zu TLI-
CR betrugen r =.72 bzw. r = .64. Ein Strukturmodell deckte einen
signifikanten Einfluss der core transformationalen Verhaltensweisen
Individuelle Unterstutzung und Geistige Anregung auf die beiden Kriterien
auf, wobei der Einfluss der Geistigen Unterstlitzung negativ war. Podsakoff
et al. (1990) argumentieren, dass dieser Effekt dadurch zustande kommt,
dass “although intellectual stimulation may produce desirable effects in the
long run, it may be that in the short run, leaders who continually urge or
exhort followers to search for new and better methods of doing things create
ambiguity, conflict, or other forms of stress in the minds of those followers”
(p. 135). Die transaktionale Skala Bedingte Belohnung zeigte keinen
signifikanten Einfluss auf Vertrauen oder Zufriedenheit.

Weiterhin wurde in der Studie der Einfluss transformationaler
Fuhrung auf organizational citizenship behavior (OCB) untersucht. OCB

wird hier als performance beyond expectations angesehen, also als die

zusétzliche Leistung, die transformationale Fiihrung bei den Mitarbeitern
hervorrufen soll. Die Ergebnisse zeigen, dass die transformationalen
Verhaltensweisen einen Einfluss auf OCB haben. Dieser Einfluss wird

jedoch tber den Einfluss des Mitarbeitervertrauens mediiert.
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In der zweiten Studie untersuchten Podsakoff et al. (1996) eine

Reihe von Kriterien hinsichtlich ihres Zusammenhanges zu
transformationaler Fuhrung (neben Zufriedenheit und Vertrauen auch
Loyalitat, Commitment, Leistung und OCB). AuBBerdem wurden
Fuhrungssubstitute (Kerr & Jermier, 1978; gemessen nach Podsakoff,
MacKenzie & Fetter, 1993) in die Analysen miteinbezogen. Die
Korrelationen der unterschiedlichen Kriterien mit den transformationalen
Skalen (Bedingte Belohnung wurde in dieser Studie nicht erhoben) waren
uberwiegend positiv und lagen im Bereich von r = .06 bis r = .63 (Podsakoff
et al., 1996).

Regressionsanalysen zeigen, dass funf Fihrungsskalen signifikante
Effekte auf die Mitarbeiterzufriedenheit haben. Vier Skalen zeigen einen
positiven Einfluss (TLI-IS: g =.12, TLI-PAM: 8 = .10, TLI-AV: § = .09,
TLI-FAG: = .05), wahrend TLI-HPE (8 = -.05) einen negativen, aber
geringen Einfluss auf die Zufriedenheit hat. Nur eine der Fiihrungsskalen
hatte einen signifikanten Einfluss auf Commitment (TLI-AV: § = .10).

Bei den restlichen Kriterien (Vertrauen, Rollenklarheit,
Rollenkonflikt, Leistung, Altruismus, Gewissenhaftigkeit, Fairness, etc.)
hatte von den Flhrungsskalen nur Visionen aufzeigen (TLI-AV) einen
signifikanten Einfluss auf alle genannten Variablen. Diese Skala scheint
daher eine besonders wichtige Determinante fir die
Mitarbeitereinstellungen, deren Rollenwahrnehmung und Verhalten zu sein
(Podsakoff et al., 1996). Fur beide Studien ist darauf hinzuweisen, dass die
Fuhrungsskalen ebenso wie die erhobenen Kriterien zu einem

Messzeitpunkt erhoben wurden (konkurrent erhobene Perzept-Perzept-
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Fragebogenmalie). Die sich mdglicherweise daraus ergebende

Konfundierung der Messwerte sollte in die Bewertung der Bedeutung dieser
Validierungsergebnisse miteinfliel3en.

Untersuchungsziele

Mit Hinblick auf die oben skizzierten Probleme mit dem MLQ 5X,
sowie auf die Erhebung anderer, im MLQ nicht erfasster Facetten
transformationaler Filhrung, schien die Ubertragung des TLI ins Deutsche
ratsam. Der TLI hat gegentiber dem MLQ zwei Vorteile. Zum einen baut er
auf den theoretischen Uberlegungen zur transformationalen Fiihrung
mehrerer Autoren auf. Dadurch ist der Inhalt des TLI durch eine Vielzahl
von empirischen Ergebnissen und Erfahrungen zum Thema
transformationale Fiihrung gestutzt (Podsakoff et al., 1990). Zum anderen
umfasst der TLI lediglich 26 Items, mit denen sechs transformationale und
eine transaktionale Skala gemessen werden. Demgegeniiber ist der MLQ
mit 45 Items deutlich langer. Da mehrere Skalen des MLQ konsistent sehr
hoch miteinander korrelieren und die faktorielle Struktur des MLQ in
verschiedenen empirischen Studien stark variiert, ist es fraglich, was genau
der MLQ auf seinen sieben bis neun Skalen misst (Bycio et al., 1995;
Tejeda et al., 2001). Aufgrund dieser psychometrischen Schwachen wird der
MLQ, leider auch die transformationale Fiihrungsforschung insgesamt,
haufig kritisiert (Podsakoff et al., 2003; Yukl, 1999). Die eindeutigen
Zusammenhange zwischen transformationaler Fiihrung und
Leistungskriterien machen jedoch die Wichtigkeit dieses Fuihrungsstils
deutlich, womit die Notwendigkeit eines reliablen und validen

Messinstrumentes unterstrichen wird.
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Der TLI stellt insgesamt einen anderen Ansatz zur Messung

transformationaler und transaktionaler Fihrung dar (Podsakoff et al., 1990;
Podsakoff et al. 1996). Dabei ist jedoch zu beachten, dass auch die
amerikanische Version des TLI wichtige Probleme, die der MLQ aufwirft,
nicht 16sen kann. So sind etwa die Korrelationen zu CR auch beim TLI sehr
hoch. Trotzdem schien die Erweiterung der Erhebungsinstrumente zur
transformationalen Fiihrung im deutschen Sprachraum um den TLI ratsam.
Die im Folgenden berichteten Studien untersuchen die psychometrischen
Gutekriterien der deutschen Version des TLI anhand verschiedener
Stichproben.
Methode

Die beiden amerikanischen Studien zum TLI weisen, wie oben
angegeben, unterschiedliche Skalen auf. Fir die Ubersetzung der
transformationalen Skalen haben wir uns fiir die aktuellere Version
(Podsakoff et al., 1996) entschieden. Da die transaktionale Fiihrung aber als
Grundlage fir transformationale Fuihrung angesehen wird, und um einen
moglichst groRen Bereich an Fuhrungsverhaltensweisen zu erfassen, wurde
aullerdem die Skala TLI-CR aus der alteren Version (Podsakoff et al., 1990)
in das Ubersetzte Instrument aufgenommen. Der Fragebogen wurde von mit
dem Thema der transformationalen Fiihrung vertrauten Personen Ubersetzt.
AnschlieRend wurde die Ubersetzung von einer bilingualen Person mit der
Originalversion verglichen und sprachliche Unstimmigkeiten mit dem
Ubersetzer diskutiert. Die deutsche Version des TLI enthalt 26 Items (siehe
Anhang) und erfasst die Skalen Visionen aufzeigen (TLI-AV - 5 Items),
Vorbild sein (TLI-PAM — 3 Items), Gruppenziele fordern (TLI-FAG — 4

Items), Hohe Leistungserwartung (TLI-HPE — 3 Items), Individuelle
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Unterstutzung (TLI-I1S — 4 Items), Geistige Anregung (TLI-ISN — 3 Items)

und Bedingte Belohnung (TLI-CR — 4 Items). Das Antwortformat wurde
von einer 7-stufigen in eine 5-stufige Likert-Skala (1 = nie bis 5 = immer)
geéndert, um ein mit den anderen eingesetzten Skalen vergleichbares
Antwortformat zu erhalten.

Um die konvergente Validitat des TLI zu Gberprifen, wurde in
Studie 2 der MLQ 5X in der Ubersetzung von Rowold (2004) eingesetzt 2.
Wir haben uns fiir diese Ubersetzung entschieden, da sich hier mit der
Originalkonzeption von Bass und Avolio (1995) konsistente Ergebnisse
bezogen auf die Faktorstruktur ergeben (Rowold, 2005). Fir diese
Untersuchung zeigen sich fur die transformationalen Skalen befriedigende
Reliabilitaten Uber o = .75, die transaktionalen Skalen haben Werte fur die
interne Konsistenz von mindestens o = .69. Die Skala Laissez-Faire weist
ebenfalls eine ausreichende Reliabilitat auf (o = .69).

Um weitere Hinweise fiir die Konstruktvaliditat des TLI zu erhalten,
wurden in beiden Untersuchungen (Studie 1 und 2) bei allen Mitarbeitern
zusatzliche MaRe fir deren Leistung erhoben. Diese beziehen sich auf a)

vom Mitarbeiter zusétzlich geleistete Anstrengungen (extra effort, EEF), b)

effektive Arbeit (effectiveness, EFF), und c) Zufriedenheit (satisfaction,

SAT). Diese Dimensionen entstammen dem MLQ und werden
standardmafig miterfasst (Bass & Avolio, 2000). Die Reliabilitaten der drei
Skalen EEF (a = .88), EFF (o = .81) und SAT (a = .84) sind als sehr gut zu
bezeichnen.

Weiterhin wurde in Studie 1 das Commitment der Mitarbeiter
anhand des Fragebogens zur Erfassung von affektivem, kalkulatorischem

und normativem Commitment gegenuber der Organisation, dem Beruf/der
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Tatigkeit und der Beschaftigungsform (COBB; Felfe, Six, Schmook &

Knorz, 2003) erhoben. Der Fragebogen erfasst das affektive (AC — Ich

bleibe bei meiner Organisation, weil ich es méchte), kalkulatorische (KC -

Ich bleibe bei meiner Organisation, weil ich keine andere Wahl habe) und

normative Commitment (NC - Ich bleibe bei meiner Organisation, weil ich

es sollte); in dieser Studie wurden diese Facetten nur bezogen auf die
Organisation erhoben. Fur die drei Skalen ergeben sich zufrieden stellende
Reliabilitdten (AC: a =.86; KC: o =.75; NC: a = .82). Das affektive
Commitment sollte dabei positive Zusammenhénge zu den Facetten der
transformationalen Fiihrung zeigen. Zur Untersuchung der diskriminanten
Validitat des TLI wurden drei Kriterien herangezogen. Neben dem
kalkulatorischen Commitment, das keine Zusammenhange zur
transformationalen Fiihrung aufzeigen sollte (Felfe et al., 2004), wurde der
Umgang mit Publikumskontakten in der Behdrde sowie die
wahrgenommenen Chancengleichheit fiir Frauen in der Behorde (Felfe,
Resetka & Liepmann, 1994) erhoben. Es wurde erwartet, dass diese drei
Kriterien unabhangig vom Flhrungsverhalten sind.
Beschreibung der Stichproben

In Studie 1 wurden N = 404 Mitarbeiter einer Berliner
Verwaltungsbehorde befragt. Davon waren 68.2% Frauen, 31.8% Manner.
Das Durchschnittsalter betrug 38.2 Jahre (SD = 9 Jahre). Etwa 15% der
Befragten hatten eine Fuhrungsposition inne.

In Studie 2 (Replikationsuntersuchung) wurde der TLI bei insgesamt
N = 267 Mitarbeitern einer grof3en, regionalen Kreisverwaltungsbehdrde in
Nordrhein-Westfalen eingesetzt. Es wurden 33 weibliche (12.4 %) und 234

mannliche (84.6 %) Fach- und Fihrungskréfte von den jeweiligen
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Mitarbeitern (47.6 % Manner, 52.4 % Frauen; Alter: 41 Jahre, SD =10

Jahre) bewertet. Die Fach- und Fuhrungskrafte gehorten der oberen (8%),
der mittleren (26%) und der unteren (66%) Flhrungsebene an. Die hier
berichteten Ergebnisse sind Teil eines grofieren Forschungsprojektes, das
Zusammenhange zwischen Fihrungsstilen von Fihrungskraften und Stress,
Wohlbefinden sowie Zufriedenheit der Mitarbeiter untersucht. Alle
Befragten der beiden Studien hatten einen direkten VVorgesetzten.

In beiden Studien wurden die Fragebdgen von Mitarbeitern der
jeweiligen Organisation verteilt. Die Teilnahme war freiwillig, die
ausgefullten Fragebdgen wurden direkt an die Untersucher zuriickgeschickt,
um Anonymitét zu gewéhrleisten. Die Rucklaufquote betrug 34% (Studie
1), bzw. 35% (Studie 2).

Analysen

Konfirmatorische Faktorenanalysen (CFAs) mit AMOS 5.0
(Arbuckle, 1997) wurden zur Uberpriifung der faktoriellen Validitét
eingesetzt. Dieses Verfahren stellt bei hinreichend grofl3en
StichprobengréRen das beste Verfahren zur Untersuchung der faktoriellen
Struktur dar (Hoyle, 1995). Dabei wurden als Entscheidungsbasis fur die
Modellgiite die in der Literatur gdngigen Indizes, welche die Giite der
Ubereinstimmung zwischen dem theoretischen (Faktor) Modell und den
empirischen Daten angeben, verwendet: Der Comparative-fit index (CFl,
Bentler, 1990), der Goodness-of-fit index (GFI; Joreskog and Sérbom,
1998) und der Adjusted goodness-of-fit index (AGFI;) sollten > .90 sein
(Bentler, 1990), der Root-mean-square error of approximation (RMSEA) <
.05 (Steiger, 1990). Weiterhin wurde ein non-normed fit index (NNFI; auch

Tucker-Lewis-Index; Bollen, 1989; Byrne, 2001) > .90 erwartet. Diese
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Parameter entsprechen den Empfehlungen (Kline, 1998; Medsker, Williams

& Holahan, 1994; Steiger, 1990). Ausgangspunkt der Analysen war eine
Kovarianzmatrix. Aufgrund der in amerikanischen Analysen erhaltenen
Werte wurden die Faktoren als korreliert angenommen. Es wurde von
unkorrelierten Fehlertermen und einer kongenerischen Zuordnung der ltems
auf ihrem jeweiligen Faktor ausgegangen (Kline, 1989).

Ergebnisse

Faktorielle Validitat

Die Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalysen zeigen eine
zufriedenstellende faktorielle Validitat der deutschen Version des TLI. Die
Faktorladungen der einzelnen Items fur dieses Modell sind in Tabelle 1
dargestellt.

Tabelle 1 hier einfiigen

Die Werte des GFI und des RMSEA fiir das siebenfaktorielle Modell

des TLI unter- bzw. tiberschreiten in Studie 1 nur knapp die geforderten
Werte, wahrend der CFl und der NNFI bereits zufriedenstellend ausfallen
(siehe Tab. 2). In Studie 2 ergibt sich ein konsistenteres Bild: aul’er dem
GFI und dem AGFI bleiben alle empirisch ermittelten Werte dieser Studie
uber bzw. unter den geforderten Auspragungen der Fit Indizes.
Zusammengenommen werten wir diese Ergebnisse als erste Bestatigung des
dem TLI zugrunde liegenden Faktormodells. Eine zusétzlich durchgefiihrte
Multigroup-Analyse mit frei variierenden Fehlervarianzen der Indikatoren
zwischen den Gruppen zeigte ebenfalls zufriedenstellende Werte (y? =
1110.15, df = 556, GFI =..883, AGFI = .853, CFl =.943, NNFI = .951,
RMSEA = .039). Wiederum bleiben nur der GFI und der AGFI unterhalb

des geforderten Cut-offs.
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Tabelle 2 hier einfiigen

Um zu Uberprifen, ob das von Podsakoff et al. (1990)
vorgeschlagene Modell mit einem Faktor zweiter Ordnung (TLI-Core)
unseren Daten besser entspricht, wurde dieses Modell ebenfalls getestet und
mittels eines Ay2-Tests mit der Sieben-Faktor-Losung verglichen. In den
amerikanischen Untersuchungen ergaben sich hohe Korrelationen zwischen
den Skalen TLI-AV, TLI-PAM und TLI-FAG, so dass diese in einem Faktor
zweiter Ordnung zusammengeschlossen wurden. In dieser Untersuchung
ergaben sich Fit Indizes, die leicht unter denen des siebenfaktoriellen
Modells lagen. Zudem ermittelt der Ay2-Test eine signifikant schlechtere
Anpassung der Daten an das TLI-Core Modell im Vergleich zum
siebenfaktoriellen Modell. Diese Ergebnisse (s. Tabelle 2) sprechen gegen
das Modell zweiter Ordnung und damit flr das siebenfaktorielle Modell.
Reliabilitaten

Die Reliabilitaten der Skalen des TLI zeigen gute Werte (liber o =
.81; siehe Tab. 3). Nur die Skala TLI-HPE erreicht in beiden Studien
geringe Werte flr die interne Konsistenz (Studie 1: a = .61; Studie 2: o =
.67). Bei beiden Studien ergeben Analysen, dass auch der Ausschluss eines
Items nicht zu einer Verbesserung der internen Konsistenz fiihren wiirde.
Aullerdem wiirde das in diesem Fall bedeuten, dass die Skala nur noch aus
zwei Items bestiinde. Dies ist flr die Einschdtzung des facettenreichen
Fuhrungsverhaltens von hohen Leistungserwartungen jedoch nicht
ausreichend. Ein Ausschluss der Skala HPE aus dem in der CFA getesteten
siebenfaktoriellen Modell zeigt geringfugige Verbesserungen beim GFI,

AGFI, CFl und NNFI aber auch eine leichte Verschlechterung des RMSEA

(y2 = 534.32, df = 215, GFI =..889, AGFI = .857, CFl = .951, NNFI = .943,
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RMSEA = .061). Insgesamt spricht jedoch die nur geringfligige

Verbesserung nicht fir einen Ausschluss der Skala. Fur die Skala TLI-IS
ergibt sich die unzureichende Reliabilitat von o = .57 nur fir die zweite
Studie, in Studie 1 hat diese Skala einen guten Wert von a = .86.

Tabelle 3 hier einfiigen

Skalen-Interkorrelationen

Zwischen den Skalen des TLI ergeben sich hohe Korrelationen
(siehe Tab. 3). Die Korrelationen der Skalen TLI-AV, TLI-PAM und TLI-
FAG sind mit r = .72 bis r = .83 sehr hoch und bestétigen damit Ergebnisse
aus der ersten Studie von Podsakoff et al. (1990), die diese drei Faktoren,

wie erwahnt, in einem Faktor zweiter Ordnung (core transformational)

zusammenfassten. Die Skalen TLI-HPE und TLI-IS zeigen zwar hohe
Korrelationen mit den anderen Skalen, allerdings sind diese deutlich
geringer als die Korrelationen der ersten drei Skalen. Auffallig ist, dass die
beiden Skalen nicht miteinander korrelieren (Studie 1: r =-.02; Studie 2: r =
.05). TLI-ISN zeigt ebenfalls sehr hohe Korrelationen mit den drei core

transformationalen Faktoren, deutlich geringere Zusammenhénge allerdings

mit TLI-HPE und TLI-IS (r = .31 bzw. r = .43).

TLI-CR korreliert ebenfalls hoch mit den transformationalen Skalen
des TLI, eine Ausnahme ist hier nur der deutlich geringere Zusammenhang
mit der Skala TLI-HPE (r = .15 bzw. r = .22). Insgesamt ist dies eine
Bestatigung der Ergebnisse von Podsakoff et al. (1996), jedoch sind die

Korrelationen bezogen auf die core transformationalen Skalen etwas héher

als die entsprechenden Werte der amerikanischen Untersuchung.
Bei der Betrachtung des Korrelationsmusters entsteht der Eindruck,

als wirde alles mit allem zusammenhéangen. Daher wurde mittels einer CFA
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ebenfalls ein Modell mit nur einem Generalfaktor getestet, auf dem alle

Items laden. Ein guter Fit dieses Modells wirde auf eine eindimensionale
Struktur des Fragebogens — und vielleicht der transformationalen Flihrung —
hinweisen. Allerdings zeigt dieses Modell eine signifikant schlechtere
Anpassung an die Daten, als das urspriingliche Modell mit sieben Faktoren
(s. Tabelle 2). Keiner der Fit Indizes erreicht die Anforderungen flr einen
guten Fit.

Konstruktvaliditat

Konvergente Validitit

Zur Bestimmung der Konstruktvaliditat wurde in Studie 2 der TLI
zusammen mit dem MLQ 5X eingesetzt. Die berichteten Korrelationen
belegen den hohen Zusammenhang zwischen den transformationalen Skalen
des MLQ 5X und den Skalen des TLI (siehe Tab. 4). Die
Korrelationskoeffizienten nehmen Werte zwischen r = .22 und r = .79 an.
Die Skalen TLI-HPE und TLI-IS zeigen dabei die niedrigsten
Zusammenhdange mit den transformationalen Skalen des MLQ. Allerdings
zeigt sich fiir die Skala TLI-1S (Individualized Support) der hdchste
Zusammenhang mit der vom Inhalt her &hnlichen Skala IC (Individualized
Consideration; r = .51). Insgesamt unterstreichen diese Ergebnisse die
konvergente Validitéat des TLI.

Die transaktionale Skala TLI-CR korreliert hoch mit der CR-Skala
des MLQ (r =.72), jedoch nicht mit der transaktionalen Skala MbEa und
hoch negativ mit der transaktionalen Skala MbEp. Hohe Korrelationen
zwischen CR und transformationalen Skalen sind auch aus Studien, welche
den MLQ einsetzten, bekannt (vgl. Yukl, 1999). Unabhéangig von der Wahl

des Erhebungsinstrumentes (TLI oder MLQ) korreliert das Konstrukt CR
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hoher mit Facetten transformationaler Fiihrung als transaktionaler Fiihrung,

obwohl es aus theoretischer Sicht den transaktionalen Skalen zuzuordnen
ist. Dieses Ergebnis schrankt die Konstruktvaliditat von transformationaler
Fuhrung ein.
Tabelle 4 hier einfiigen

Die transaktionalen Skalen des MLQ und die Skala LF korrelieren
sehr gering oder negativ mit den Skalen des TLI. Eine Ausnahme bildet die
Skala CR, welche &hnlich hohe Zusammenhange mit den Skalen des TLI
zeigt, wie die transformationalen Skalen des MLQ (r = .38 bis r = .75).
Auch hier ergeben sich wieder deutlich geringere Zusammenhange mit den
Skalen TLI-HPE und TLI-IS. Interessant ist, dass sich die hchste
Korrelation fir die transaktionale Skala MbEa mit TLI-HPE ergibt (r = .29).

Die konvergente Validitat wird weiterhin durch zwei Gruppen von
Ergebnissen gesichert. Erstens ergeben unsere Analysen eine starke
Beziehung der TLI-Skalen mit den subjektiv eingeschatzten
Leistungsmalen, die durch den MLQ 5X erhoben werden (EEF, EFF und
SAT). Die signifikanten Korrelationen zwischen den transformationalen
TLI-Skalen und den Leistungsmalien liegen in beiden durchgefihrten
Studien zwischenr =. 41 und r = .81 (siehe Tab. 5). Die Ausnahme bildet
die Skala TLI-HPE, fiir die die Korrelationen zwischen r=.15und r = .37
liegen. Deutlich hoher sind die Zusammenhénge der transaktionalen Skala
TLI-CR mit den subjektiven LeistungsmaBen. Ahnliche Ergebnisse flir die
Konstruktvaliditat dieser transaktionalen Skala berichten Goodwin et al.
(2001), Lowe et al. (1996) und Podsakoff et al. (1990).

Tabelle 5 hier einfiigen



GUE
25
Die zweite Gruppe von Ergebnissen bezieht sich auf den

Zusammenhang zwischen den Skalen des TLI mit drei Facetten des
Commitment. Die signifikanten und positiven Zusammenhéange zwischen
den transformationalen Skalen des TLI und dem affektiven sowie dem
normativen Commitment sind erwartungsgemal’ und bestétigen die
Ergebnisse anderer Untersuchungen (Felfe, 2003). Erwartungsgeman ist der
Zusammenhang der hier erfassten Facetten der Fuhrung mit affektivem
Commitment am hdchsten. Fr die transaktionale Skala TLI-CR ergibt sich
kein Zusammenhang mit dem affektivem und dem normativen
Commitment.

Diskriminante Validitat

Die diskriminante Validitat des TLI wird einerseits durch die zu
vernachldssigenden Zusammenhénge zwischen den transformationalen
Skalen des TLI mit dem kalkulatorischen Commitment bestatigt. Die
Korrelation der Skala TLI-CR mit kalkulatorischem Commitment ist
negativ (r = -.12). Weiterhin besteht ein deutlich geringerer bzw. kaum ein
Zusammenhang zwischen den Skalen des TLI und dem Umgang mit
Publikumskontakten in der Behorde sowie der wahrgenommenen
Chancengleichheit fur Frauen. Da dies Facetten sind, die durch die Fiihrung
kaum beeinflusst werden, bestatigt sich auch hier die diskriminante Validitat
des TLI.

Die Ergebnisse zur konvergenten und diskriminanten Validitat
unterstreichen damit die Konstruktvaliditat des TLI.

Um die Ergebnisse zur konvergenten und diskriminanten Validitat
genauer zu untersuchen wurde eine exploratorische Faktorenanalyse auf

Skalenebene (iber die transformationalen Skalen des TLI sowie die hier
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verwendeten Kriterien aus Stichprobe 1 durchgefihrt. Der Grund dieser

Analyse ergibt sich aus den hohen Korrelationen der transformationalen
Skalen mit den Kriterien, die im MLQ erhoben werden. Hier stellt sich die
Frage, ob EEF, EFF und SAT sowie die Skalen des TLI tiberhaupt
voneinander unabhangige Inhalte erfassen. Die Faktorenanalyse ergibt fiinf
Faktoren, wobei die MLQ-Kriterien mit den meisten Skalen des TLI auf
einem Faktor laden. Die Skala HPE bildet einen eigenen Faktor, die
Commitmentskalen laden auf einem weiteren Faktor und die Skalen zum
Publikumsverkehr und zur wahrgenommenen Chancengleichheit ebenso.
Eine Trennung zwischen dem TLI und den MLQ-KTriterien EEF, EFF und
SAT ist somit nicht gegeben. Da diese Kriterien jedoch haufig im
Zusammenhang mit der Effektivitadt des MLQ genannt und Korrelationen
berichtet werden, sollte die Darstellung dieser Werte in dieser Untersuchung
die Maglichkeit geben, sie, wenn auch sehr eingeschrankt, mit Berichten zu
den Zusammenhdangen mit dem MLQ zu vergleichen.

Der Augmentationseffekt

Wie bereits erwéhnt, klart die transformationale Fiihrung gegenuber
der transaktionalen Fiihrung zusétzliche Varianz in den gemessenen
Erfolgskriterien der Flihrung auf. Dies wurde anhand des MLQ schon haufig
bestatigt (Bass & Avolio, 1993; Kroeger & Tartler, 2002; Vandenberghe,
Stordeur & D’Hoore, 2002). Fiir den TLI ldsst sich der Augmentationseffekt
ebenfalls bestétigen. Fur die in Studie 1 erfassten MLQ-Leistungskriterien
zeigt sich anhand hierarchischer Regressionen, dass die Hinzunahme der
transformationalen Skalen zu TLI-CR eine zusétzliche Varianzaufklarung
von 26% fur EFF, 31% flir SAT und 34% fur EEF bewirkt. Insgesamt ergibt

sich ein R2 = .61 fir EFF, R2 = .63 fiir SAT und R? = .64 fiir EEF. Studie 2
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repliziert diese Ergebnisse: Die transformationalen Skalen des TLI kléren

zusatzlich zu TLI-CR Varianz auf (31% fur EFF, 33% fir SAT und 30% flr
EEF); insgesamt klaren transformationale Skalen und TLI-CR gemeinsam
eine erheblicher Anteil an Varianz auf (R2 = .63 fur EFF, R?2 = .72 fir SAT
und R? = .64 flr EEF).

Studie 1 belegt aulRerdem, dass Flihrung einen deutlich geringeren
Einfluss auf die Skalen des organisationalen Commitment (AC: R2 = .17,
NC: R?2=.13, KC: R?2 =.04) hat. Wie auch aufgrund der Korrelationen
erwartet, tragt TLI-CR fur AC und NC nicht zur Vorhersage bei, bei KC hat
nur die transaktionale Skala einen bedeutsamen Einfluss. Nur die Skala TLI-
AV hat fur alle Leistungskriterien (auler KC) ein signifikantes Beta-
Gewicht (siehe Tab. 6). TLI-IS zeigt sich nur fir die MLQ-
Leistungskriterien als bedeutsam.

Tabelle 6 hier einfiigen
Diskussion

Ziel der vorliegenden Untersuchung war die Adaptation des TLI in
die deutsche Sprache. Die von uns durchgefiihrten Studien weisen auf eine
stabile Faktorstruktur hin und stutzen die faktorielle Struktur des
amerikanischen Originals (Podsakoff et al., 1996). Damit setzt sich der TLI
in positiver Weise vom MLQ 5X ab (s. 0.).

Die Skala TLI-HPE erreicht allerdings in beiden Studien geringe
Reliabilitatswerte, so dass sich hier der Bedarf ergibt, Items zu ergénzen,
um die interne Konsistenz der Skala zu erhohen. TLI-IS erreicht nur in einer
Studie einen guten Wert fiir die interne Konsistenz, in der anderen Studie
zeigt sich ein unbefriedigender Wert, hier kann eventuell von einer

Stichprobenabhéngigkeit ausgegangen werden. Es sind jedoch weitere
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Untersuchungen notig, um die Reliabilitat der Skala hinreichend sicher zu
schéatzen.

Insgesamt ergeben sich beim TLI, wie auch beim MLQ, hohe
Interkorrelationen zwischen den transformationalen Skalen. Dieses Ergebnis
lasst unterschiedliche Facetten von transformationaler Fiihrung relativ
kohdrent erscheinen, unabhéngig vom jeweils verwendeten Messinstrument
(TLI oder MLQ; vgl. Tejeda et al., 2001). Allerdings weisen die
schlechteren Fit-Werte des Modells mit einem Faktor zweiter Ordnung
darauf hin, dass es Sinn macht, unterschiedliche Facetten der
transformationalen Fuhrung zu erheben. Weiterhin zeigen die Skalen TLI-
HPE und TLI-IS geringere Korrelationen mit den anderen
transformationalen Skalen und keinen Zusammenhang miteinander. Dies
konnte ein Hinweis darauf sein, dass hier transformationale Facetten erfasst
werden, die nicht génzlich einer wohl zentralen transformationalen
Komponente (Geyer & Steyer, 1998; Podsakoff et al., 1990) zugeordnet
werden konnen. Auch im Zusammenhang mit dem MLQ zeigt sich, dass
TLI-HPE und TLI-IS am niedrigsten mit den transformationalen Skalen
korrelieren. Interessant ist weiterhin die Bestatigung der Konvergenz der
beiden Instrumente durch die hohe Korrelation von TLI-IS und IC, die, wie
erwéhnt, dhnliche Inhalte bezogen auf die individuelle Unterstiitzung und
den Respekt gegeniiber den Mitarbeitern messen. Bezogen auf die
transaktionale Facette TLI-CR zeigen sich hohe Zusammenhdange mit den
transformationalen Skalen sowohl des TLI als auch des MLQ. Dies spiegelt
eine Tendenz wider, die sich auch beim MLQ finden l&sst (Den Hartog et
al., 1997; Goodwin, Wofford, & Whittington, 2001; Lowe et al., 1996;

Tejeda et al., 2001). Transaktionale Fuhrung ist jedoch eine wichtige
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Grundlage fir die transformationale Fiihrung (Bass, 1985) und scheint auch

fiir einige der hier erhobenen Leistungskriterien eine wichtige Basis zu sein.
Die Probleme der Konstruktvaliditat von transformationaler und
transaktionaler Fiihrung werden daher auch mit dem TLI nicht gel6st. Hier
ist weitere theoretische und empirische Forschung von Néten, um diese
beiden Konzepte deutlicher voneinander abzugrenzen. Der
Augmentationseffekt weist darauf hin, dass transformationale Fiihrung —
auch mit dem TLI gemessen - tber die transaktionale hinausgeht. Die
Korrelationen mit den transaktionalen Komponenten MbEa und MbEp
fallen, wie erwartet, niedriger, bzw. im Falle von MbEp, negativ aus.
Insgesamt belegen unsere Ergebnisse zur konvergenten und divergenten
Validitat, dass die transformationalen Skalen des TLI auch
transformationale — im Gegensatz zu transaktionalen — Aspekte von
Fuhrung abbilden. Einschrankend ist jedoch zu erwéhnen, dass die
Ergebnisse des Augmentationseffektes aufgrund der mono-method
Verzerrung und des common source bias, denen die hier erhobenen Daten
unterliegen, tberschétzt sein kdnnen.

Die von uns durchgefthrten empirischen Studien zur Bestimmung
der Konstruktvaliditat weisen auf einen Zusammenhang zwischen
transformationaler Fiihrung und affektivem sowie normativem Commitment
hin. Damit replizieren sie die Ergebnisse aus den Studien von Podsakoff et
al. (1996) und Vandenberghe et al. (2002). Insgesamt zeigen die
transformationalen Skalen hohe Korrelationen mit den erhobenen positiven
Leistungskriterien. Die berichteten Zusammenhdange zwischen den
transformationalen Skalen des TLI und den subjektiv eingeschétzten

Leistungsmalen stehen demnach im Einklang mit Ergebnissen aus Meta-
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Analysen ber die Konstruktvaliditat transformationaler Fiihrung (Lowe et

al., 1996). Die deutlich geringeren Zusammenhénge mit Facetten des
Arbeitsalltags, die durch transformationale Fuhrung kaum beeinflusst
werden, unterstreichen ebenfalls die Konstruktvaliditat des TLI. Die
Problematik der gemeinsamen Quellen fir die Einschatzung des

Fuhrungsverhaltens und der Kriterien sowie die leichte Verfélschbarkeit von

Einstellungsmessungen ist aus unterschiedlichen Fragebogenstudien zur
Fuhrung bekannt (vgl. Fischer, Frey & Greitemeyer, 2004) und kann auch in
diesem Beitrag nicht aufgelost werden. Einschrankungen ergeben sich
daraus fur die MLQ-Leistungskriterien EEF, EFF und SAT. Wie schon
haufig beim MLQ gezeigt, lassen sich die Leistungskriterien auch von den
Skalen des TLI nicht eindeutig differenzieren.

Auffallend sind die geringeren Zusammenhange mit der Skala TLI-
HPE. Dies ist ein Hinweis darauf, dass hohe Leistungserwartungen
vielleicht zu schnell in Leistungsdruck umschwenken, der wiederum
geringere (bzw. negative) Effekte auf Zufriedenheit und zuséatzliche
Anstrengungsbereitschaft zeigt. Eine Interpretation der Skala ist allerdings
aufgrund der schlechteren Reliabilitat zu diesem Zeitpunkt noch nicht
sinnvoll. Eine weitere mdgliche Erklarung ergibt sich aus der Spezifitét
unserer Stichproben. Beide Untersuchungen wurden in Verwaltungen
durchgefihrt. Die Erforderlichkeit von High Performance Expectations in
diesen Organisationen ist vielleicht geringer als in anderen Unternehmen,
wie etwa Forschungseinrichtungen oder marktorientierten, innovativen
Unternehmen. Eine Gegenuberstellung solcher Organisationen und
Verwaltungen bezogen auf die Relevanz von HPE ware sinnvoll und wiirde

vielleicht auch ein anderes Korrelationsmuster aufzeigen.
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Ein deutlicher Hinweis auf die diskriminante Validitat des TLI ergibt

sich durch die Ergebnisse zum Zusammenhang mit dem kalkulatorischen
Commitment. Die transformationalen Skalen des TLI zeigen keine
Korrelation mit dem kalkulatorischen Commitment, nur TLI-CR zeigt einen
schwach negativen Zusammenhang. Trotz der gleichzeitigen Erhebung an
derselben Quelle wird hier bestéatigt, dass die transformationale Fiihrung
keinen Einfluss darauf hat, dass Mitarbeiter in einer Organisation
verbleiben, weil sie keine anderen Alternativen haben.

Insgesamt wurde die Konstruktvaliditat des TLI durch unsere
Studien gestitzt. Weitere Untersuchungen sollten jedoch zusatzlich die
Uberpriifung des Zusammenhanges zwischen den Skalen des TLI und
objektiven Leistungskriterien (z. B. Umsatze) zum Inhalt haben (vgl. Geyer
& Steyrer, 1998).

Die Adaptation des TLI ins Deutsche scheint gelungen. Damit steht
neben dem MLQ ein weiteres Instrument zur Messung transformationaler
Fuhrung bereit. Der Vorteil, der sich gegentiber dem MLQ ergibt, liegt
erstens in der stabileren Faktorstruktur, und zweitens in den zuséatzlichen
Facetten transformationaler Fiihrung, die mit diesem Instrument erhoben
werden. Diese scheinen sich von den zentralen transformationalen
Komponenten des TLI und des MLQ abzuheben. Drittens setzt sich der TLI
mit 26 Items positiv vom MLQ als 6konomisches Verfahren ab. Die
Replikation der Probleme der Differenziertheit von transformationaler
Fuhrung (hohe Korrelationen zwischen den transformationalen Skalen) mit
dem TLI ist interessant und sollte zu weiterer Forschung anregen, um zu
klaren, ob die transformationale Fuhrung sinnvoll in Subfacetten

untergliedert werden kann und soll.
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Kritisch anzumerken bleibt jedoch, dass auch mit dem TLI einige
Kritikpunkte der transformationalen Fuhrung nicht geldst werden kénnen.
Situative Grenzen der transformationalen Flihrung bleiben weiterhin
bestehen. Starke Situationen bleiben eher hinderlich (Gebert, 2002),
Umbruchsituationen und mehrdeutige Aufgaben eher forderlich fir die
Effektivitat transformationaler Fiihrung (Wegge, 2004). Die Bedingungen,
die transformationale Fiihrung behindern bzw. ihr forderlich sind, werden
auch mit diesem Fragebogen keinesfalls gelost. Die konzeptuellen
Probleme, die der MLQ in der Vergangenheit schon aufgeworfen hat,
werden daher auch mit dem TLI nicht gel6st, jedoch kann die Erweiterung
der Facetten transformationaler Fiihrung, v.a. um Komponenten wie die
hohe Leistungserwartung und deren Zusammenhang mit unterschiedlichen
Kriterien ein Hinweis darauf sein, welche Grenzen und Moglichkeiten sich

fir die transformationale Fiihrung ergeben.
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Anhang

Anhangq : Fragebogen

In diesem Teil folgen ein paar Aussagen, die helfen, Ihre Vorgesetzte/lhren
Vorgesetzten zu beschreiben. Jede dieser Aussagen beschreibt dabei ein
bestimmtes Verhalten. Lesen Sie sich diese bitte durch und versuchen Sie spontan
zu beurteilen, wie héaufig Ihre VVorgesetzte/lnr VVorgesetzter dieses Verhalten
einsetzt. Uberlegen Sie, ob dieses Verhalten

1 =nie, 2 = selben, 3 = manchmal, 4 = oft, oder 5 = immer eingesetzt wird.

Die Person, die ich einschétze...
1 hat mir neue Wege gezeigt, an Dinge heranzugehen, die fur mich

unverstandlich waren.
2 st stdndig auf der Suche nach neuen Mdglichkeiten flr die Abteilung.

3 hat Ideen, die mich dazu gebracht haben, einige meiner eigenen Gedanken zu

Uberdenken, die ich vorher nicht in Frage gestellt habe.
4 zeichnet ein interessantes Bild der Zukunft unserer Arbeitsgruppe.
5 zeigt offen, dass Sie viel von uns erwartet.

6 gibt mir immer eine positive Rickmeldung, wenn ich gute Leistungen

erbringe.
7 pflegt die Zusammenarbeit unter Arbeitsgruppen.
8 handelt, ohne meine Geflihle zu beachten.

9 ermutigt ihre Mitarbeiter dazu, ,,team player” zu sein (d.h. gruppenorientiert

zu arbeiten).
10 fihrt eher durch ,,Taten* denn durch ,,Anweisungen®.
11 bringt die Gruppe dazu, gemeinsam fiir ein Ziel zu arbeiten.

12 hat ein klares Verstandnis dafiir, wo sich unsere Arbeitsgruppe hinbewegt.
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20

21

22

23
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25

26
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zeigt Respekt fur meine personlichen Gefhle.

hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine neue Art und Weise zu

bedenken.
erkennt meine gute Leistung nicht immer an.

handelt auf eine Art und Weise, die meine personlichen Gefiihle

berticksichtigt.

entwickelt ein Wir-Gefuhl und Teamgeist bei den Mitarbeitern ihrer

Abteilung.

inspiriert durch ihre Plé&ne fiir die Zukunft.

lobt mich, wenn meine Arbeit besser ist als das Mittelmal.
besteht auf Hochstleistungen.

schafft es, andere an ihre Zukunftstraume zu binden.

ist ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann.

behandelt mich auf eine Art und Weise, ohne auf meine personlichen Gefuhle

Riicksicht zu nehmen.
wird sich nicht mit dem Zweitbesten zufrieden geben.
flhrt durch beispielhaftes Verhalten.

begluckwiinscht mich persénlich, wenn ich herausragende Arbeit leiste.
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FuBnoten
! Der Zusatz TLI wird eingefiigt, um Verwechslungen mit den Skalen des
MLQ zu vermeiden. AuRerdem wurden die Abkirzungen an die englischen
Skalenbezeichnungen angelehnt, um einen Vergleich mit
Originaluntersuchungen aus dem amerikanischen Bereich zu vereinfachen.
2 Research Edition Translation performed by Dr. Jens Rowold on
September, 25", 2003. Translated and reproduced by special permission of
the Publisher, MIND GARDEN, Inc., Redwood City, CA 94061

www.mindgarden.com from Multifactor Leadership Questionnaire. Copyright

1995, 2000 by Bernhard M. Bass and Bruce J. Avolio et al. All rights
reserved. Further reproduction is prohibited without the publisher’s written

consent.
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Tabelle 1

Faktorladungen der TLI-ltems und Faktorkorrelationen.

Skalen TLI-AV  TLI-PAM TLI-FAG TLI-HPE TLI-IS TLI-ISN TLI-CR

Item 2 73 (.76)

Item 4 .78 (.83)

Item 12 79 (.73)

Item 18 .88 (.86)

Item 21 .76 (.69)

Item 10 .73 (.53)

Item 22 .82 (.89)

Item 25 .82 (.89)

Item 7 .79 (.80)

Item 9 75 (.75)

Item 11 .84 (.86)

Item 17 .85 (.87)

Item 5 .74 (.85)

Item 20 62 (57)

Item 24 40 (.43)

Item 8 rec .65 (.78)

Item 13 .83 (.85)

Item 16 .89 (.86)

Item 23 rec .70 (.63)

Item 1 75 (.78)

Item 3 .81 (.80)

Item 14 .79 (.76)

Item 6 .90 (.86)
Item 15 rec .53 (.66)
Item 19 .89 (.88)

ltem 26 86 (.84)

TLI-AV 91 .93 .60 .61 .83 .67



TLI-PAM
TLI-FAG
TLI-HPE
TLI-IS

TLI-ISN

TLI-CR

.82

.87

.60

.62

.81

.66

.86

47

.80

.73

72

91

48

.80

.69

72

42

.54

.18

41

37

.70

.70

A3

.64

.76

.79

73

48

.55

.64
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.65

71
31
.64

.60

Anmerkungen. Die Tabelle gibt die Faktorladungen der Items auf ihrem Faktor aus Studie 1
fiir das vollstandig standardisierte Modell wieder. In Klammern sind die Werte aus Studie 2
angegeben. TLI-AV = Articulating a vision; TLI-PAM = Providing an appropriate model;
TLI-FAG = Fostering the acceptance of group goals; TLI-HPE = High performance
expectations; TLI-IS = Individualized Support; TLI-ISN = Intellectual stimulation; TLI-CR
= Contingent Reward. Bei den Faktorkorrelationen sind oberhalb der Diagonalen die

Ergebnisse aus Studie 1 angegeben, unterhalb diejenigen der Studie 2.

r>.13,p<.05;r>.30,p<.01.
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Tabelle 2
Ergebnisse der konfirmatorischen Faktorenanalysen
Modell 2 df GFlI AGFlI NNFI CFI RMSEA Ay? Adf
Studie 1
Q) 1946.96 299 .662 .603 .739 .760 .117 1281.79 (p<.01) 11
(2) 665.17 278 .880 .849 934 .944 .059
3) 718.94 286 .868 .838 .937 .928 .061 53.63(p<.01) 8
Studie 2
Q) 1311.30 299 .647 586 .755 774 .113 836.80 (p <.01)
2) 47450 278 .888 .856 .988 .990 .048
3) 533.75 286 .872 .842 .985 .986 .055 50.25(p<.01) 8

Anmerkungen. GFI = Goodness of Fit Index; AGFI = Adjusted Goodness of Fit Index;

NNFI = Non-normed Fit Index; CFl = Comparative Fit Index; RMSEA = Root Mean

Square Error of Approximation.

(1) Modell mit einem Generalfaktor; (2) Sieben-Faktoren-Modell von Podsakoff et al.; (3)

Modell mit einem Faktor zweiter Ordnung (TLI-CORE), der die Skalen TLI-AV, TLI-

PAM und TLI-FAG umfasst. Ay?2 wurde durch Subtraktion des y2 eines jeden Modells vom

x*>-Wert des sieben-Faktoren-Modell berechnet.
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Tabelle 3

Mittelwerte, Reliabilitdten und Skalen-Interkorrelationen der TLI-Skalen

Studie 1 Studie 2

(N = 404) (N = 267)

Skalen Item- M SD ¢ M SD @ TLI- TLI- TLI- TLI- TLI- TLI- TLI-

zahl AV PAM FAG HPE IS ISN CR
TLI-

5 266 90 .89 2.97 085 8 - .78 .83 42 50 .72 .59
AV
TLI-

3 294 96 .83 319 086 81 .72 - .78 25 57 .66 .56
PAM
TLI-

4 300 95 .88 328 088 89 .76 .75 - .37 .58 .63 .64
FAG
TLI-

3 318 .79 61 3.08 082 67 42 27 29 - -02 31 .15
HPE
TLI-

4 348 92 .86 384 134 57 36 .42 45 05 - .43 58
IS
TLI-

3 248 86 .83 277 0.86 .83 .69 62 58 .24 34 - 51
ISN
TLI-

4 292 100 .87 317 101 88 .60 62 .64 .22 .42 56 -
CR

Anmerkungen. Oberhalb der Diagonalen sind die Ergebnisse aus Studie 1
angegeben, unterhalb diejenigen der Studie 2. TLI-AV = Articulating a vision;
TLI-PAM = Providing an appropriate model; TLI-FAG = Fostering the
acceptance of group goals; TLI-HPE = High performance expectations; TLI-IS =
Individualized Support; TLI-ISN = Intellectual stimulation; TLI-CR =

Contingent Reward.

r>.15 p<.05;r>.28,p<.01.
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Tabelle 4

Konvergente und diskriminante Validitaten

Skalen TLI-AV TLI-PAM TLI-FAG TLI-HPE TLI-IS TLI-ISN TLI-CR

MLQ 5x
(Studie 2):
lla 73 73 .76 27 44 .65 .64
11s] 73 .64 73 42 .33 57 .56
M .67 .54 .60 37 .25 44 52
IS 73 .70 71 .29 37 .64 57
IC .70 74 .79 22 51 .63 71
CR e .69 75 42 .38 .59 72
MbEa 21 A3 17 .29 .07 24 .02
MbEp -48 -.57 -.57 -.18 -31 -39 -.46
LF -.54 -.61 -.53 -22 -.30 -53 -.52

Anmerkungen. Ila = Idealized Influence attributed; Ilb = Idealized Influence behavior; IM
= Inspirational Motivation; IS = Intellectual Stimulation; IC = Individualized
Consideration; CR = Contingent Reward; MbEa = Management by Exception Active;
MbEP = Management by Exception Passive; LF = Laissez-Faire; TLI-AV = Articulating a
vision; TLI-PAM = Providing an appropriate model; TLI-FAG = Fostering the acceptance
of group goals; TLI-HPE = High performance expectations; TLI-IS = Individualized

Support; TLI-ISN = Intellectual stimulation; TLI-CR = Contingent Reward.

r>|.07,p<.05;r>|.16|, p <.0L
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Tabelle 5

Kriteriumsvaliditat des TLI

Skalen TLI-AV TLI-PAM TLI-FAG TLI-HPE TLI-IS TLI-ISN TLI-CR

Studie 1:

EEF 76 .69 71 .30 52 67 .55
EFF 73 .67 .69 23 58 .59 .59
SAT .69 71 71 A5 .64 .55 57
AC 35 A9 .26 21 A5 25 .07
KC .04 .01 .04 .05 .00 01 -12
NC 27 A7 22 24 .07 23 .02
PUBLI -14 -07 -.10 -.02 -09 -.08 -.09
CHANCE .12 A1 .09 .00 .07 .08 A3
Studie 2

EEF 12 71 74 37 41 .62 .59
EFFE .69 12 75 .29 42 .59 57
SAT .67 81 .75 A9 45 .59 .62

Anmerkungen. TLI-AV = Articulating a vision; TLI-PAM = Providing an appropriate
model; TLI-FAG = Fostering the acceptance of group goals; TLI-HPE = High performance
expectations; TLI-IS = Individualized Support; TLI-ISN = Intellectual stimulation; TLI-CR
= Contingent Reward; EEF = Extra Effort; EFF = Effectiveness; SAT = Satisfaction; AC =
Affektives Commitment; KC = Kalkulatorisches Commitment; NC = Normatives
Commitment; PUBLI = Publikumskontakt; CHANCE = Wahrgenommene

Chancengleichheit flr Frauen.

r>1.09, p<.05;r>|12, p<.0L
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Tabelle 6

Beta-Gewichte der TLI-Skalen fir unterschiedliche Leistungskriterien

(endqiltige Gewichte, Ergebnisse aus Studie 1)

Skalen EEF EFF SAT AC NC KC
TLI-AV .33 .38 .23 48 .25

TLI-PAM 24 -.23

TLI-FAG A3 18

TLI-HPE -.08 12

TLI-IS A1 19 .25

TLI-ISN 22

TLI-CR A2 -.23 -.23 -.26

Anmerkungen. TLI-AV = Articulating a vision; TLI-PAM = Providing an appropriate
model; TLI-FAG = Fostering the acceptance of group goals; TLI-HPE = High
performance expectations; TLI-IS = Individualized Support; TLI-ISN = Intellectual
stimulation; TLI-CR = Contingent Reward; EEF = Extra Effort; EFF = Effectiveness;
SAT = Satisfaction; AC = Affektives Commitment; NC = Normatives Commitment; KC

= Kalkulatorisches Commitment.

alle berichteten Korrelationen sind signifikant (mind. p < .05)



