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Abstrakt
Das Ziel dieser Studie ist es, den Effekt von Führung als Erfolgsfaktor für die Innovationsleistung zu untersuchen. Die 
Innovationsleistung wird unterschieden in Produktentwicklung und Produktinnovation. Aus dem Literaturüberblick geht 
hervor, dass transformationale Führung positive Auswirkungen auf Innovation und Kreativität hat, während transaktionale 
Führung auf das Erreichen von Zielen und den Erfolg neuer Produkte ausgerichtet ist. Der passiv-vermeidenden Führung wird 
häufig ein negativer Effekt zugeschrieben, während Empowering Leadership positive Auswirkungen aufweist. Basierend auf 
einer qualitativen Studie zeigen wir die Bedeutung der unterschiedlichen Führungsverhalten und belegen diese anschliessend 
empirisch mit Hilfe hierarchischer Regressionen. Die unabhängigen Variablen des passiv-vermeidenden, des transaktionalen, 
des transformationalen und des Empowering Leaderships sowie die abhängigen Variablen der Produktentwicklung und der 
Produktinnovation werden bei 371 Mitarbeitenden aus Liechtenstein, Schweiz, Deutschland und Österreich erhoben. Die 
Ergebnisse belegen negative Effekte des passiv-vermeidenden Leadership auf beide abhängigen Variablen, wohingegen die 
transaktionale Führung positive Effekte auf den Produktentwicklungserfolg, jedoch negative auf die Produktinnovation hat. 
Transformationale Führung zeigt, dem entgegengesetzt, positiven Einfluss auf die Produktinnovation und negativen Einfluss 
auf den Produktentwicklungserfolg. Wir argumentieren daher, dass durch den gemeinsamen Einsatz beider Führungsver-
halten in Kombination mit Empowering Leadership sowohl der Produktentwicklungserfolg als auch die Produktinnovation 
gesteigert werden kann.
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1 � Einführung

Führende im Innovationsbereich werden häufig als weniger 
effektiv wahrgenommen als jene aus Nicht-Innovations-
bereichen. Dies betrifft ihre Führungskompetenzen und das 
Führungsverhalten, nicht jedoch ihre Fachkompetenzen 
technischer oder innovativer Natur (Gritzo et al. 2017). Der 
Erfolg von Produktentwicklungen und Produktinnovationen 
etablierter Unternehmen ist, wie wissenschaftliche Studien 
belegen, massgeblich vom Leadership in den Innovations 
einheiten der Unternehmen abhängig (Junquera and del 
Brío 2017; Paulsen et al. 2013; Stoker et al. 2001; Zuraik 

and Kelly 2019). Die Forschung thematisiert nur am Rande 
die Fragestellung, wie sich Führende im Innovations-
bereich effektiv verhalten sollen und wie sie den Erfolg von  
Entwicklungsprozessen beeinflussen können.

Doch was ist unter Erfolg im Innovationsbereich zu ver
stehen? Die Entwicklung von neuen oder die Verbesserung 
von bestehenden Produkten hat zumeist zwei Ausprägungen. 
Diese sind zum einen betriebswirtschaftliche Kennzahlen 
wie der gewonnene Marktanteil, der Return on Investment 
oder der kommerzielle Erfolg, aber auch die Einhaltung des 
Projektbudgets und der Projektzeit, die technische Leistung 
oder die Qualität der neuen Produkte (Ahmad et al. 2013). 
Diese Faktoren können mit dem Sammelbegriff des Produkten-
wicklungserfolgs zusammengefasst werden. Die zweite Erfolgs-
perspektive, auf welche sich die Literatur im Innovationsbereich  
vielfach bezieht, ist die Produktinnovation. Diese ist geprägt 
durch die Innovationskraft der Produkte, die Anzahl Inno-
vationen oder neuen Ideen, die Wirkung für die Marke und 
die Neuheit der Produkte am Markt (Lovelace et al. 2001). 
Beim Erfolg im Innovationsbereich kann somit zwischen 
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Produktentwicklung und Produktinnovation unterschieden 
werden.

Der Erfolg im Innovationsbereich ist wesentlich 
vom Leadership abhängig. Leadership kann als inter-
personeller Beeinflussungsprozess definiert werden (Yukl 
and Gardner 2020). Konkret lassen sich verschiedene 
Führungsverhalten nach dem Grad der Partizipation der 
Mitarbeitenden, der Interaktionsfrequenz oder der Inter-
aktionsqualität unterscheiden. In den letzten Jahren hat 
in der Führungsforschung das Full Range Leadership 
Modell zunehmend an Popularität gewonnen (Avolio 
2011; Bass and Riggio 2006). Dieses stellt den Füh-
renden in den Mittelpunkt des interpersonellen Beein-
flussungsprozesses und ist somit ein Führungsansatz, der 
die Geführten weitgehend ausblendet und als heroische 
Perspektive bezeichnet werden kann (Bass 1999; Furtner 
and Baldegger 2016). Das Full Range Leadership unter-
scheidet zwischen drei, aufeinander aufbauenden Formen 
der Führung: passiv-vermeidende Führung, transaktionale 
Führung und transformationale Führung. Das Empowe-
ring Leadership ergänzt das Full Range Leadership um die 
postheroische Perspektive. Dies bedeutet, dass nicht mehr 
die Führenden, sondern die Geführten im Vordergrund 
stehen. Beim Empowering Leadership wird die Selbst-
bestimmung und die Autonomie der Geführten erhöht mit 
dem Ziel, deren Entscheidungs- und Handlungsspielraum 
zu erweitern (Sims et al. 2009). Erfolgreiches Empowe-
ring Leadership setzt voraus, dass der Führende bewusst 
entscheidet, den Entscheidungs- und Handlungsspielraum 
der Geführten auszubauen (Amundsen and Martinsen 
2014; Furtner et al. 2013). Empirische Belege für das Full 
Range Leadership im Innovationsbereich sind vielfältig 
und gut erforscht, jedoch für die postheroische Perspektive 
mit dem Empowering Leadership nur selektiv vorhanden 
(Zhang and Bartol 2010; Zhu et al. 2019). Diese wenigen 
Untersuchungen zeigen weitgehend positive Effekte auf 
die Kreativität sowie die Leistungs- und die Innovations-
fähigkeit (Hughes et al. 2018).

Ziel dieser Untersuchung ist es, die Auswirkungen der 
transaktionalen Führung, der transformationalen Führung 
und des Empowering Leadership auf die Innovation zu 
untersuchen. Innovation als abhängige Variable wird auf-
geteilt in Produktentwicklung und Produktinnovation. 
Zunächst wird der Stand der Führungsforschung in inno-
vativen Organisationen skizziert. Anschliessend wer-
den Interviews zum Führungsverhalten mit Leitern von 
Innovationseinheiten dargestellt. Daran anknüpfend wird 
eine quantitative Untersuchung vorgestellt, die das Ver-
halten der Führenden und den zugeordneten Geführten 
thematisiert. Schliesslich werden die Ergebnisse der Inter-
views und der quantitativen Untersuchung diskutiert und 
auf dieser Basis Empfehlungen für die Praxis formuliert.

2 � Transaktionales, Transformationales und 
Empowering Leadership

Zur interpersonellen Beeinflussung wurden in der For-
schung verschiedene Führungsansätze und Theorien ent-
wickelt (Antonakis et al. 2018; Hogan and Kaiser 2005). 
Diese Vielfalt lässt sich durch verschiedene Kriterien 
systematisieren. Ein aktuelles Kriterium ist die Unter-
scheidung in heroische und postheroische Führungsansätze 
(Crevani et al. 2007; Furtner & Baldegger 2016).

Der heroische Führungsansatz umfasst alle Führungs-
verhalten, welche dem Führenden eine zentrale Rolle 
im Führungsprozess zuschreiben. Im stark personen-
zentrierten Full Range Leadership wird in passiv-ver-
meidende, transaktionale und transformationale Führung 
unterschieden (Avolio 2011; Bass and Riggio 2006). Zur 
passiv-vermeidenden Führung haben Howell und Avolio 
(1993) sowie Berson und Linton (2005) negative Effekte 
identifiziert. In den Untersuchungen von Jung et al. (2008), 
Liu et al. (2011) sowie Ryan und Tipu (2013) konnten 
signifikant positive Effekte des transaktionalen Leader-
ship auf die Produktentwicklung nachgewiesen werden. 
Bereits frühe Untersuchungen konnten positive Effekte 
des transformationalen Leadership auf den Erfolg in der 
Innovationseinheit aufzeigen (Keller 1992; Waldman and 
Atwater 1994). Darüber hinaus hat das transformationale 
Leadership signifikant positive Effekte auf die technische 
Produktqualität und den Projekterfolg (Keller 2006). Wei-
tere positive Effekte durch das transformationale Leader-
ship stammen von Kearney und Gebert (2009), Ishikawa 
(2012), Peltokorpi und Hasu (2014) sowie Bednall et al. 
(2018). Wir nehmen daher an:

H1  Transaktionales Leadership hat einen signifikant positi-
ven Effekt auf den Produktentwicklungserfolg.

H2  Transformationales Leadership hat einen signifikant 
positiven Effekt auf den Produktentwicklungserfolg und die 
Produktinnovation.

Crevani et al. (2007) kritisieren die Fokussierung der 
Leadershipforschung auf die Führenden, da die Geführten 
zu wenig in den Interaktionsprozess integriert wer-
den. Neue Ansätze nehmen diese Kritik auf und zeigen, 
dass postheroisches Leadership, hier insbesondere das 
Empowering Leadership, über stärkere Effekte verfügt 
als das heroische Leadership (Currie and Spyridonidis 
2019; Hoch et al. 2010; Nicolaides et al. 2014). Emp-
owering Leadership wurde bisher nur selektiv in empi-
rischen Untersuchungen integriert. Zhang und Bartol 
(2010) berichten, dass positive Effekte von Empowering 
Leadership auf die Kreativität bestehen. Zhu und Chen 
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(2015) konnten zeigen, dass sich Empowering Leadership 
durch einen positiven Effekt auf die Leistungs- und die 
Innovationsfähigkeit auswirkt. Schliesslich finden auch 
Rao Jada et al. (2019) einen positiven Effekt des Emp-
owering Leadership auf innovatives Arbeitsverhalten. 
Empirische Untersuchungen mit statistisch validierten 
Forschungsinstrumenten auf breiter Basis stehen bisher 
noch aus. Zu diesem Schluss kommen auch Hughes et al. 
(2018) in einer systematischen Literaturanalyse zu Leader-
ship, Kreativität und Innovation. In der Literaturanalyse 
zeigen sie, dass sich die Forschung der Vergangenheit 
stark auf das heroische Führungsverhalten konzentriert 
hat und votieren deshalb für eine stärkere Beachtung des 
postheroischem Leadership (Hughes et al. 2018).

Das Empowering Leadership gliedert sich in die Förde-
rung von unabhängigem und kooperativem Handeln sowie 
von opportunistischem Denken (Vecchio et al. 2010). Das 
unabhängige Handeln und das opportunistische Denken als 
Subfaktoren ermöglichen den Mitarbeitenden eine höhere 
Autonomie. So wird auch die intrinsische Motivation 
gefördert (Dewett 2007; Shirahada and Niwa 2007; Willi-
amson et al. 2013). Zudem sind Teams in Innovationsein-
heiten durch eine hohe Heterogenität geprägt (Cabrales et al. 
2007; Kearney and Gebert 2009; Reagans et al. 2004). Das 
kooperative Handeln kann hier positive Effekte haben, da 
Teams, die verschiedene Kompetenzen vereinen und ihre 
Heterogenität durch kooperatives Handeln nutzen können, 
erfolgreicher sind als andere (Somech 2006). Weiterhin 
absorbiert die Kooperation Probleme, die aus der Hetero-
genität der Teams und der Komplexität der Aufgaben und 
Projekte entstehen können (Rycroft 2007). Auf Grundlage 
der beschriebenen Chancen und Vorteile des Empowering 
Leadership für Produktentwicklung und Produktinnovation 
werden folgende Forschungshypothesen definiert:

H3  Empowering Leadership hat einen signifikant posi-
tiven Effekt auf den Produktentwicklungerfolg und die 
Produktinnovation.

H4  Das Empowering Leadership erklärt einen zusätzlichen 
signifikanten Varianzanteil des Produktentwicklungserfolgs 
und der Produktinnovation.

3 � Methodik und Vorgehen

Die Hypothesen stützen sich sowohl auf die qualitative 
Untersuchung, die verschiedene Expertenmeinungen und 
deren Erfahrung integriert, als auch auf die Forschungs-
literatur. Die Interviews bilden somit die Basis der quantita-
tiv empirischen Untersuchung. Der Fokus liegt auf der Über-
prüfung der Forschungshypothesen zum transaktionalen, 

transformationalen und Empowering Leadership und 
deren Auswirkung auf Produktentwicklung und Produkt-
innovation. Durch die Integration von Interviews in die 
quantitative Überprüfung können sowohl wissenschaftliche 
als auch praktische Implikationen abgeleitet werden, die 
auch für Anspruchsgruppen in der Wirtschaftspraxis von 
Nutzen sind (Creswell 2013; Leech and Onwuegbuzie 2009).

Zunächst werden Leitfadeninterviews mit Experten aus 
forschungsintensiven Industriebetrieben durchgeführt und 
ausgewertet. Durch diese Interviews mit dreizehn Fragen 
kann ein erster Eindruck über das Innovationsumfeld, die 
Mitarbeitenden sowie die unterschiedlichen Führungsver-
halten gewonnen werden. Diese Interviews wurden mit sie-
ben Forschungs- und Entwicklungsleitern aus namenhaften 
Industrieunternehmen im Rheintal (Österreich, Schweiz und 
Liechtenstein) geführt, die in den Branchen Befestigungs-
technik, Maschinenbau, Messtechnik, Optik, Sensoren-
technik und Chemie tätig sind.

Auf den qualitativen Interviews baut die quantitative 
Hauptuntersuchung als Multi-Ebenen-Design auf. Es wer-
den zwei unterschiedliche Fragebögen genutzt, jeweils 
für den Führenden und die Mitarbeitenden, zugeordnet 
über einen Zugangscode. Die Mitarbeitenden beurteilen 
das Führungsverhalten ihrer Vorgesetzten in Form einer 
Fremdbeurteilung. Die Führenden schätzen darüber hinaus 
den Produktentwicklungserfolg und die Produktinnovation 
ihrer Teams als abhängige Variablen und verschiedene 
Kontrollvariablen ein. Die abhängigen Variablen sind für 
alle Mitarbeitenden im Team einer Führungskraft identisch, 
sodass ein solches Vorgehen als gerechtfertigt angesehen 
werden kann. Alle Items der Untersuchung werden auf einer 
fünfstufigen Likert-Skalierung (1 = "trifft gar nicht zu" bis 
5 = "trifft vollkommen zu") abgetragen. Nachfolgend wird 
die Operationalisierung der Variablen beschrieben.

Full Range Leadership Zur Erfassung des Full Range 
Leadership wird der MLQ (5 × short) verwendet (Bass and 
Avolio 1995). Auf Grund der anhaltenden Kritik an dem 
Instrument führen Antonakis et al. (2003) eine umfassende 
Studie zur Evaluierung des MLQ (5 × short) durch. Dabei 
nutzen die Autoren zwei unabhängige Stichproben. Bei der 
ersten Stichprobe mit 3.368 Teilnehmern können gute Fit-
Werte erreicht werden (RMSEA = 0.05, CFI = 0.91). Auch 
die zweite Stichprobe mit 6.525 Teilnehmern kann diese 
bestätigen (RMSEA = 0.04, CFI = 0.90). Die Autoren kön-
nen die Kritik am MLQ (5 × short) widerlegen, indem sie 
die aufgezeigten Skalenprobleme mit fehlender Homogeni-
tät innerhalb der Stichproben begründen (Antonakis et al. 
2003).

Empowering Leadership Verschiedene Autoren haben 
zwar bereits das Empowering Leadership quantitativ 
erhoben (Auh et al. 2014; Srivastava et al. 2006; Xue et al. 
2011), jedoch konnte bisher noch kein Instrument mit 
mehrfach bestätigter psychometrischer Qualität entwickelt 
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werden. Arnold et al. (2000) nutzen auf Grundlage dieser 
Problemstellung einen neuen Fragebogen zur Erfassung 
von Empowering Leadership, den Empowering Leadership 
Questionnaire (ELQ). Die Autoren bestätigen gute Fit-Werte 
(GFI = 0.86, AGFI = 0.82, RMSR = 0.08) und ein Cronbachs 
Alpha zwischen 0.85 und 0.91 für die Faktoren (Arnold et al. 
2000). In dieser Untersuchung soll der ELQ in der Version 
von Vecchio et al. (2010) verwendet werden. Vecchio et al. 
(2010) wählen aus den sechs Faktoren der Originalfassung 
drei Faktoren aus: das unabhängige Handeln, das oppor-
tunistische Denken sowie das kooperative Handeln. Diese 
umfassen zehn Items. Vecchio et al. (2010) können ein gutes 
Cronbachs Alpha von 0.90 für den Hauptfaktor realisieren.

Produktentwicklungserfolg Der Produktentwicklungs-
erfolg, hier gemessen durch die New Product Development 
Performance, wird durch sechs Items der von Ahmad et al. 
(2013) entwickelten Skala erhoben. Die Autoren greifen die 
New Product Development Performance nach Mallick und 
Schroeder (2005) auf und untersuchen deren Konstrukt-
validität. Sie können dabei feststellen, dass alle sechs 
benannten Items nur auf einen Faktor laden und die Faktor-
ladungen zwischen 0.60 und 0.79 liegen. Zudem überprüfen 
die Autoren die Reliabilität mit einem Cronbachs Alpha von 
0.79 (Ahmad et al. 2013).

Produktinnovation Die Produktinnovation wird innerhalb 
der vorliegenden Untersuchung durch eine modifizierte Ver-
sion der Team Innovation Performance (TIP) von Lovelace 
et al. (2001) operationalisiert. Es wird ein ähnliches Design 
wie in der New Product Development Performance nach 
Ahmad et al. (2013) verwendet. Die Items der Team Inno-
vation Performance werden entsprechend dem Design der 
NPDP modifiziert. Die Reliabilität kann durch ein Cronbach 
Alpha von 0.87 bestätigt werden.

Kontrollvariablen Bei der Führungskraft wird die 
Führungserfahrung (Brown and Fields 2011), das Jahr der 
Unternehmensgründung und somit das Unternehmensalter 
(Ensley et al. 2006) sowie die Größe des Unternehmens 
und der Innovationseinheit durch die absolute Anzahl an 
Mitarbeitern erhoben (Vaccaro et al. 2012). Schliesslich 
wird das Championing der Innovationseinheit erfasst (Kissi 
et al. 2013). Dieses fragt ab, in wie fern die Ideen einer 
Organisationseinheit auf höherer organisatorischer Ebene 
vertreten werden und wie gut die Organisationseinheit 
somit in die Geschäftsleitung eingebunden ist (Waldman 
and Atwater 1994).

Innerhalb der Untersuchung sind die Fokusbranchen 
auf die produzierende Industrie festgelegt. Bei der Daten-
erhebung kann ein Sample von 145 Führenden und 452 Mit-
arbeitenden realisiert werden. Nach Löschung von unvoll-
ständigen Daten sind 116 Führende und 371 zugehörige 
Mitarbeitende zu identifizieren. Weiterhin ist zu beobachten, 
dass die Führenden im Mittel 45.44 (SD = 10.43) Jahre 
alt und zu 97 Prozent männlich sind sowie über 10.47 

(SD = 8.37) Jahre Führungserfahrung verfügen. Die Mit-
arbeitenden sind zu 85 Prozent männlich, im Mittel 36.73 
(SD = 9.74) Jahre alt und arbeiten seit 4.45 (SD = 3.56) Jah-
ren mit ihrer Führungsperson zusammen und seit 7.13 (SD 
= 6.57) Jahren in ihrem Unternehmen. Die untersuchten 
Innovationseinheiten verfügen über 136.58 (SD = 320.65) 
Mitarbeitende und stammen aus 44 unterschiedlichen Unter-
nehmen, welche 54.82 (SD = 39.21) Jahre alt sind. Diese 
sind zu 46 Prozent in Deutschland, zu 35 Prozent in der 
Schweiz, zu 10 Prozent in Österreich sowie zu 8 Prozent 
in Liechtenstein ansässig und verfügen über 24,488.91 
(SD = 51,338.74) Mitarbeitende.

4 � Qualitative Ergebnisse

Es werden zunächst die Ergebnisse der qualitativen Leit-
fadeninterviews dargestellt. Diese wurden mit Experten aus 
der produzierenden Industrie geführt, die entweder Leiter 
der Forschungs- und Entwicklungsabteilung oder Leiter 
eines Technischen Zentrums sind. Alle Unternehmen zeich-
nen sich durch eine hohe Forschungsintensität aus, die sich 
auf die Bereiche Befestigungstechnik (Interviewpartner I), 
Maschinenbau (Interviewpartner II), Messtechnik (Inter-
viewpartner III), Optik (Interviewpartner IV), Sensoren-
technik (Interviewpartner V und Interviewpartner VI) und 
Chemie (Interviewpartner VII) beziehen.

Zum Start der Interviews wird mit den Führenden darüber 
gesprochen, durch welche Persönlichkeitseigenschaften sich 
ein typischer Mitarbeiter in ihren Bereichen auszeichnet. Die 
Heterogenität der verschiedenen Persönlichkeitsprofile und 
der zwischenmenschlichen Konflikte werden als Heraus-
forderungen von verschiedenen Führenden angesehen:

"Es ist nicht das Ziel, Homogenität in den Persönlich-
keitseigenschaften zu erzielen. Stattdessen braucht es 
Heterogenität. Die Leute, die heterogen sind, müssen dann 
aber homogen zusammenarbeiten. Das ist die Aufgabe der 
Führungskraft." (Interviewpartner VI).

"Die meisten Probleme, die auftreten, sind nicht techni-
scher Natur; die schwierigsten Probleme sind menschlich 
bedingt. Hier setzt die Führung ein." (Interviewpartner II).

Die Interviewpartner beschreiben, dass sich die Mit-
arbeitenden in Innovationseinheiten deutlich von anderen 
Mitarbeitenden im Unternehmen unterscheiden. So verfügen 
diese beispielsweise über einen hohen technischen Aus-
bildungsstand, Neugier und Offenheit für neue Erfahrungen, 
sind intrinsisch motiviert herausfordernde Probleme zu 
lösen, verfügen aber gleichzeitig nur über eine geringe 
Führungsmotivation:

"Das sind ja in der Regel Menschen, die eine sehr gute 
Ausbildung mitbringen, die sich schon bei der Studienwahl 
bewusst für Maschinenbau oder Elektronik entschieden. Die 
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wollen wissen, was die Welt im Innersten zusammenhält. 
Die sind neugierig." (Interviewpartner I).

"Von den eintretenden Mitarbeitern in der Forschung und 
Entwicklung wollen nur 10 Prozent Projektleiter werden und 
Führung wahrnehmen. Der Rest möchte Technik machen." 
(Interviewpartner III).

Die Persönlichkeitsstruktur der Mitarbeitenden bringt 
besondere Herausforderungen bezüglich der Motivation der 
Mitarbeitenden und des Führungsverhaltens mit sich. Die 
Führungskräfte stellen im Interview verschiedene Bestand-
teile eines erfolgreichen Führungsverhaltens fest. Ein ers-
ter Bestandteil ist, den Mitarbeitern ein herausforderndes 
Problem zu geben, aber gleichzeitig auch die notwendigen 
Ressourcen und die Autonomie zur Lösung des Problems 
zur Verfügung zu stellen:

"Motiviert sind die Entwickler durch den Umgang mit 
hoch qualitativer Soft- und Hardware. Das ist sonst frust-
rierend, wenn sie ein Problem lösen sollen, für das sie aber 
nicht ausreichend ausgestattet sind." (Interviewpartner VI).

"Ein Ingenieur braucht appetitliches Futter, attraktive 
Aufgaben und tolles Spielzeug, um diese zu lösen. Als 
zweites braucht er wenig Behinderung, also Autonomie und 
Freiraum. Da gehören auch Ressourcenausstattungen dazu." 
(Interviewpartner III).

"Mitarbeiter in der Forschung und Entwicklung sind 
Unternehmer in einem Unternehmen. Als Führungskraft 
stelle ich mich vor meine Mitarbeiter und schaffe ihnen 
Raum für Autonomie; ich halte ihnen den Rücken frei. Ich 
übersetze die Fachprobleme an das Management. " (Inter-
viewpartner VII).

Als zweiten wichtigen Bestandteil des erfolgreichen 
Leadership benennen die befragten Führenden die Ziel-
setzung gegenüber oder gemeinsam mit den Mitarbeitenden:

"Die grössten Probleme gibt es immer am Anfang des 
Projekts. Hier muss ich die Ziele setzen, die erreicht wer-
den sollen. Danach gebe ich dem Mitarbeiter Freiraum, aber 
auch Unterstützung durch Ressourcen und Rat, um diese 
Ziele zu erreichen." (Interviewpartner IV).

"Zielsetzung ist absolut wichtig. Das ist wie bei einer 
Bergtour. Das Ziel muss attraktiv zu erreichen sein. Dazu 
braucht es Freiraum und Ressourcen für die Leute." (Inter-
viewpartner V).

Freiraum und Zielsetzung sind somit zwei wich-
tige Bestandteile des Leadership in unternehmerischen 
Organisationseinheiten. Die Anwesenheit der Führenden 
und vor allem das Lob an die Mitarbeitenden, als dritter 
Teil des Führungsverhaltens, wird durch weitere Zitate der 
Interviews gestützt:

"Der typische Entwickler ist nur durch eins zu motivieren: 
Durch Lob und durch Anerkennung." (Interviewpartner IV).

"Natürlich spielt der Stolz des Mitarbeiters auf das neue 
Produkt eine Rolle. Das kann und muss ich nutzen." (Inter-
viewpartner V).

Die sieben Interviewpartner nennen das Schaffen von 
Autonomie und Freiraum, die klare Zielsetzung sowie 
das Lob und die Anerkennung von Ergebnissen der Mit-
arbeitenden als zentrale Bestandteile des Führungsver-
haltens. Die Verhaltensweisen der Zielsetzung, des Lobes 
und der Anerkennung sind insbesondere im Full Range 
Leadership wiederzufinden. Hingegen spricht die Schaffung 
von Autonomie und Freiraum stärker für ein postheroisches 
Führungsverhalten, wie das Empowering Leadership. Beide 
Führungsverhalten werden in der nachfolgenden quantita-
tiven Betrachtung mit ihrem Effekt auf den Produktent-
wicklungserfolg untersucht.

5 � Quantitative Ergebnisse

Zunächst wird mit Hilfe von SPSS 26 eine Faktorenanalyse 
zum Test der Validität sowie ein Test auf Cronbachs Alpha 
zur Bestimmung der Reliabilität durchgeführt (Field 2017).

Die Faktorenanalyse prüft, ob die Items, die einen Fak-
tor oder eine Dimension messen, auch tatsächlich von den 
Befragten so wahrgenommen werden (Backhaus et al. 2015). 
Diese kann die Faktorladungen auf alle beschriebenen Fak-
toren des Leadership bestätigen. Hier werden, wie in Tabelle 
1 aufgezeigt, Faktorladungen zwischen 0.407 und 0.906 
erreicht. Weiterhin ist durch die Analyse auf Cronbachs 
Alpha der Richtwert von 0.70 von Nunnally (1978) erfüllt. 
Die Analysen auf psychometrische Qualität können somit 
die Validität und die Reliabilität der Messinstrumente für 
verwendete Variablen bestätigen.

5.1 � Mittelwerte, Standardabweichungen und 
Korrelationen

Tabelle 2 zeigt die Mittelwerte, Standardabweichungen und 
zero-order Pearson Korrelationen (Hemphil 2003). Die Ana-
lyse der Mittelwerte zeigt, dass das Empowering Leader-
ship über den höchsten Mittelwert mit 3.51 (SD = 0.97) 
verfügt, gefolgt von dem transformationalen Leadership mit 
3.47 (SD = 0.75), dem transaktionalen Leadership mit 3.25 
(SD = 0.47) und dem passiv-vermeidenden Leadership mit 
3.22 (SD = 0.33). Weiterhin kann die Korrelationsanalyse 
aufzeigen, dass alle Führungsverhalten signifikant mit dem 
Produktentwicklungserfolg korrelieren (rs = -0.16—0.46). 
Insbesondere das Empowering Leadership zeigt eine signi-
fikante Korrelation mit dem Produktentwicklungserfolg 
(rs = 0.46). Hypothese 3 kann somit in der deskriptiven 
Analyse und der Korrelationsanalyse eine erste Bestätigung 
finden.

Um die angenommenen Effekte der Hypothese H3 
und H4 zu überprüfen, werden multiple hierarchische 
Regressionsanalysen durchgeführt. Es soll hierbei der 
direkte positive Effekt des Empowering Leadership auf 
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die Erfolgsvariablen analysiert werden, welcher über 
das Full Range Leadership hinausgeht. In einem ersten 
Modell wird das Full Range Leadership sowie das Emp-
owering Leadership in einem Modell mit dem Produkt-
entwicklungserfolg betrachtet. Hierzu werden auch die 
Kontrollvariablen in das Modell einbezogen. Das Modell 
erklärt dabei 31.20 Prozent der Varianz (p = 0.000) des 
Produktentwicklungserfolgs. Abbildung 1 zeigt alle 
Effekte des Führungsverhaltens.

Diese sollen jetzt mit Hilfe multipler hierarchischer 
Regressionsanalysen überprüft werden (Field 2017). Es soll 
hierbei der direkte positive Effekt des Empowering Leader-
ships auf die New Product Development Performance über-
prüft, welcher über das Full Range Leadership hinausgeht. 
Das transformationale Leadership hat einen negativen Effekt 
(ß = -0.11; p ≤ 0.01) auf den Produktentwicklungserfolg. 
Das transaktionale Leadership verfügt hingegen über einen 
positiven Effekt (ß = 0.27; p ≤ 0.001), während das passiv-
vermeidende Leadership nicht signifikant wird. Weiterhin 
kann ein direkter Effekt des Empowering Leaderships auf 
den Produktentwicklungserfolg festgestellt werden (ß = 0.42; 
p ≤ 0.001, Model 1), welcher höher ist als die Effekte des 
Full Range Leaderships. Abbildung 1 zeigt alle Effekte des 
Führungsverhaltens auf den Produktentwicklungserfolg.

Das transformationale Leadership hat einen negativen 
Effekt (ß = − 0.11; p ≤ 0.01), das transaktionale Leader-
ship verfügt hingegen über einen positiven Effekt (ß = 0.27; 
p ≤ 0.001), während das passiv-vermeidende Leadership 
nicht signifikant wird. Weiterhin kann ein direkter Effekt 
des Empowering Leadership auf den Produktentwicklungs-
erfolg festgestellt werden (ß = 0.42; p ≤ 0.001, Model 1), 

Abbildung 1   Effekte von 
Leadership auf den Produktent-
wicklungserfolg
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Anmerkung: N = 371; * p ≤ .05; ** p ≤ .01; *** p ≤ .001

Empowering
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Transaktional
.14***

-.10*

-.20*** 

-.08*

Passiv-vermeidend

Produktinnovation

.50*** 

.32*

Championing

Unternehmensalter

Tabelle 1   Psychometrische Qualität

Anmerkung: N = 371; α, Cronbachs Alpha; k, Factor loading; ICC, 
Intra-Class-Correlation

Variablen: Führung und Erfolg α k ICC

Empowering 0.945 0.614–0.819 0.028
Transformational 0.935 0.441–0.790 –
Transaktional 0.819 0.675–0.757 –
Passiv-vermeidend 0.737 0.407–0.725 –
Produktentwicklungserfolg 0.925 0.725–0.831 0.042
Produktinnovation 0.901 0.728–0.906 0.049
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welcher höher ist als die Effekte des Full Range Leadership. 
Schliesslich werden die Kontrollvariablen überprüft. Hier 
verfügen das Unternehmensalter (ß = 0.19; p ≤ 0.001) und 
das Championing (ß = 0.29; p ≤ 0.01) über einen Einfluss 
(Abbildung 1).

In einem zweiten Modell wird das Empowering Leader-
ship, das transformationale Leadership, das transaktionale 
Leadership und das passiv-vermeidende Leadership in einem 
Modell mit der Produktinnovation betrachtet (Abbildung 2). 
Für das zweite Modell kann eine Varianzaufklärung in Höhe 
von 43.30 Prozent (p = 0.000) ausgegeben werden. Damit 
liegt diese über der Varianzaufklärung des Modells des 
Produktentwicklungserfolgs. Schliesslich postuliert Hypo-
these H4 eine zusätzliche Varianzaufklärung des Empowe-
ring Leadership über das Full Range Leadership hinaus. In 
der nachfolgenden tabellarischen Aufstellung wird die Ver-
änderung der Varianzaufklärung zwischen den Führungs-
verhalten bezüglich dem Produktentwicklungserfolg und der 
Produktinnovation dargestellt. Es werden hier je abhängige 
Variable fünf verschiedene Regressionsmodelle, mit einer 
zunehmenden Integration von Führungsverhalten berechnet. 
Als Basis dienen die Kontrollvariablen und deren Auf-
klärung an der Varianz (Tabelle 3).

Alle identifizierten Kontrollvariablen erklären eine 
Varianz von 0.08 (p = 0.000) bezüglich des Produkt-
entwicklungserfolgs und 0.58 (p = 0.001) der Produkt-
innovation. Darauf aufbauend erklärt das passiv-ver-
meidende Leadership eine Varianz von 13.70 Prozent 
(p = 0.000) und 19.70 Prozent (p = 0.000). Das transak-
tionale Leadership erhöht die Varianzaufklärung um 0.07 

(p = 0.000) bezüglich des Produktentwicklungserfolg und 
0.01 (p = 0.004) bezüglich der Produktinnovation. Diese 
unterschiedliche Höhe bezüglich der Erfolgsvariablen geht 
einher mit den Effekten des transaktionalen Leadership 
auf den Produktentwicklungserfolg (β = 0.27, p = 0.000) 
und der Produktinnovation (β = -0.20, p = 0.000). Dement-
sprechend ist auch die Varianzaufklärung des transforma-
tionalen Leadership unterschiedlich. Während der additive 
Effekt des transformationalen Leadership bezüglich des 
Produktentwicklungserfolgs nicht bestätigt werden kann, 
die zusätzlich aufgeklärte Varianz beträgt 0.01 (p = 0.838), 
kann der Augmentationseffekt für die Produktinnovation 
bestätigt werden. Die aufgeklärte Varianz erhöht sich von 
0.212 (p = 0.000) des transaktionalen Leadership um 0.08 
auf 0.29 des transformationalen Leadership (p = 0.000). 
Das Empowering Leadership erhöht die Varianzaufklärung 
bezüglich des Produktentwicklungserfolgs um 0.10 auf 
0.31 (p = 0.000), was einer signifikanten Erhöhung ent-
spricht. Bezüglich der Produktinnovation ist dieser Effekt 
noch stärker ausgeprägt. Die aufgeklärte Varianz erhöht 
sich hier von 0.29 (p = 0.000) um 0.14 auf 0.43 (p = 0.000), 
was nach Bühner und Ziegler (2017) einem hohen Effekt 
entspricht.

Die Hypothese H1 kann auf Basis der Regressionsanalyse 
bestätigt werden, wohingegen H2 nur partiell Bestätigung 
findet. Die Hypothesen H3 und H4 können auf Grund-
lage der multiplen hierarchischen Regressionen bestätigt 
werden, da das Empowering Leadership einen zusätzlich 
signifikanten Anteil an der Varianz des differenzierten 
Innovationserfolgs aufklärt.

Tabelle 2   Korrelationsanalyse

Anmerkung: N = 371; * p ≤ .05; ** p ≤ .01; *** p ≤ .001

Variablen: Führung und Inno-
vation

Ø SD 1 2 3 4 5

1 Empowering 3.51 0.97 –

2 Transformational 3.47 0.75 0.59*** –
3 Transaktional 3.25 0.47 0.26*** 0.27*** –
4 Passiv-vermeidend 3.22 0.33  − 0.21*** 0.02  − 0.22*** –
5 Produktentwicklungserfolg 3.68 0.93 0.46*** 0.24*** 0.37***  − 0.16*** –
6 Produktinnovation 3.50 0.86 0.50*** 0.42*** 0.24**  − 0.11*** 0.311***

Tabelle 3   Veränderung der 
Varianzaufklärung

Anmerkung: N = 371; * p < .05; ** p < .01; *** p ≤ .001

Führungsverhalten Produktenwicklungserfolg Produktinnovation

R2 ΔR2 p R2 ΔR2 p

Kontrollvariablen 0.08*** 0.000 0.05*** 0.001
Passiv-vermeidend 0.13*** 0.05 0.000 0.19*** 0.13 0.000
Transaktional 0.20*** 0.07 0.000 0.21** 0.01 0.004
Transformational 0.21 0.01 0.838 0.29*** 0.08 0.000
Empowering 0.31*** 0.10 0.000 0.43*** 0.14 0.000
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6 � Diskussion der Ergebnisse

Unterschiedliche Führungsverhalten haben unterschied-
liche Auswirkungen auf den Erfolg im Innovations-
bereich. Dieser Zusammenhang konnte bereits hinreichend 
durch empirische Analysen und durch die Aufarbeitung 
in Meta-Analysen betrachtet werden (Burke et al. 2006; 
Gang Wang et al. 2011; Hughes et al. 2018; Nicolaides 
et al. 2014). Weniger genau untersucht wurde indes die 
Frage von Führungskräften, welches Führungsverhalten 
sie tatsächlich in ihrem Bereich einsetzen sollten, um die 
Produktinnovation und/oder den Produktentwicklungs-
erfolg zu erhöhen. Diese weitgehend offene Frage wird in 
der vorliegenden Untersuchung zu beantworten versucht. 
Zur Diskussion der qualitativen und der quantitativen 
Ergebnisse mit der vorgestellten Literatur werden wir die 
Forschungshypothesen wieder aufgreifen.

In der Datenauswertung der vorliegenden Untersuchung 
findet sich ein positiv signifikanter Effekt des transak-
tionalen Leadership auf den Produktentwicklungserfolg 
(Hypothese 1). Die Zielorientierung des transaktionalen 
Leadership ist eine konsequente Ausrichtung der Mit-
arbeitenden auf die Produktentwicklung, wodurch ein 
positiver Effekt erreicht werden kann. So sprechen sich 
ebenfalls mehrere der Leiter von Innovationsbereichen 
in den Interviews für das Setzen von Zielen aus, die von 
ihrem Team erreicht werden sollen. Wird das transak-
tionale Leadership innerhalb der Innovationseinheiten 
betrachtet, so zeigt sich ein positiver Effekt des Führungs-
verhaltens auf den Erfolg (Berson and Linton 2005). Der 
positive Effekt auf die Produktentwicklung kann vor allem 
durch die Zielorientierung und die Unterstützung des Mit-
arbeitenden durch die Führungskraft zum Erreichen der 
gesetzten Ziele erklärt werden. Die abhängige Variable des 
Produktentwicklungserfolgs misst dabei, wie gut die vor-
her gesteckten Ziele bezüglich eines Entwicklungsprojekts 
erreicht wurden. Da die Mitarbeitenden bei der leistungs-
abhängigen Belohnung auf diese Ziele der Organisations-
einheit oder des Entwicklungsprojektes ausgerichtet wer-
den können, ist es mit der Unterstützung der Führungskraft 
zu erwarten, dass sie diese Ziele auch erreichen. Weiterhin 
wird durch das transaktionale Leadership die Leistungs-
orientierung der Mitarbeitenden aktiviert, da Leistung und 
Zielerreichung durch das transaktionale Leadership hono-
riert werden (Williamson et al. 2013; Zibarras et al. 2008).

Überraschend ist der negative Effekt des transformatio-
nalen Leadership, womit Hypothese 2 teilweise abgelehnt 
werden muss. Bisherige Untersuchungen weisen hin-
gegen für beide Führungsverhalten einen positiven Effekt 
aus (Keller 2006; Peltokorpi and Hasu 2014). In den 
Interviews mit Leitern von Innovationsbereichen wurde 
betont, dass Lob und Anerkennung für Mitarbeitende sehr 

wichtig seien, da der Stolz der Mitarbeitenden auf ihre 
Produkte eine übergeordnete Rolle spielt. Auch deshalb 
ist der negative Effekt des transformationalen Leadership 
überraschend. Dieser Effekt kann in dem Sinne inter-
pretiert werden, dass die individuelle Autonomie des 
Mitarbeitenden eingeschränkt wird, da sich die Führungs-
kraft in den Mittelpunkt stellt. Der Mitarbeitende kann 
so die persönliche Leistungsorientierung nicht ausleben, 
da er wenig Anerkennung für Erfolge bekommt und 
der persönliche Freiraum durch die Führungskraft ein-
geschränkt wird. Die jeweils umgekehrten Effekte auf den 
Produktenwicklungserfolg und die Produktinnovation von 
transaktionalem und transformationalem Leadership ver-
leihen der Forderung nach einem gemeinsamen Einsatz 
von transaktionalem und transformationalen Leadership 
Nachdruck. Nur so kann der Augmentationseffekt nach 
Bass et al. (2003) erreicht werden und sowohl der Erfolg 
der Produktentwicklung als auch die Produktinnovation 
positiv durch das Führungsverhalten beeinflusst werden.

Der signifikant positive Effekt des Empowering Leader-
ship auf den Produktentwicklungserfolg sowie die Produkt-
innovation (Hypothese 3) kann durch die Datenauswertung 
mittels Regressionsanalyse bestätigt werden, wobei Emp-
owering Leadership den stärksten Effekt im Vergleich mit 
den Führungsverhalten des Full Range Leadership zeigt. 
Dieser Effekt wird auch durch die qualitativen Interviews 
unterstützt. So beschreiben die Führungskräfte aus Ent-
wicklungseinheiten es als essenziell, ihren Mitarbeitenden 
Freiraum und Autonomie einzuräumen, sie aber gleich-
zeitig mit den nötigen Ressourcen auszustatten und sie zu 
befähigen, ihre Arbeit autonom auszuführen. Alle drei Ver-
haltensweisen sind Elemente des Empowering Leadership, 
sodass ein direkter Bezug zwischen den Interviewergeb-
nissen und dem starken positiven Effekt von Empowering 
Leadership hergestellt wird. Die Literatur weist bisher 
primär Untersuchungen auf, welche die prädiktive Erfolgs-
wirkung des Empowering Leaderships auf die Produkt-
innovation bestätigen (Rao Jada et al. 2019). Gumusluoglu 
und Ilsev (2009) setzen das Empowering Leadership als 
Moderator zwischen dem transformationalen Leadership und 
der Innovation ein. Zhang und Bartol (2010) zeigen einen 
Effekt des Empowering Leadership auf die Kreativität und 
Zhu und Chen (2015) zeigen einen positiven Effekt auf die 
Leistungsfähigkeit von Teams.

Das Empowering Leadership bietet eine ganze Reihe 
von Argumentationsansätzen, um die starken Effekte auf 
den Produktentwicklungserfolg und die Produktinnovation 
zu erklären. Zunächst weisen die Mitarbeitenden im 
Innovationsbereich ein hohes Autonomiebedürfnis auf 
(Eisenbeiß and Boerner 2010; Hoegl and Parboteeah 2006), 
welches sowohl durch den Subfaktor des opportunistischen 
Denkens als auch des unabhängigen Handelns in der Ite-
mallokation nach Vecchio et al. (2010) unterstützt werden 
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kann. Führungskräfte motivieren hier die Mitarbeitenden 
Verantwortung zu übernehmen. Auch auf die intrinsische 
Motivation der Mitarbeitenden wird durch die Subfaktoren 
des Empowering Leadership eingegangen (Jordan, 2005). 
Weiterhin sind Teams im Innovationsbereich meist hetero-
gen, die Aufgaben komplex und nur durch ein Team zu lösen 
(Kirkman and Harris 2017; Shin and Zhou 2007). Durch das 
kooperative Handeln nutzt die Führungskraft die Hetero-
genität, indem sie die Mitarbeitenden anleitet im Team 
zusammen zu arbeiten (Vecchio et al. 2010). Schliesslich 
ist das Empowering Leadership auf den Mitarbeitenden aus-
gerichtet, wobei sich die Führungskraft als Sparringpartner 
an die Seite stellt (Crevani et al. 2007; Tang et al. 2020).

Hypothese 4 bezieht sich auf die Wirkung des Emp-
owering Leadership auf die Produktinnovation und die 
Produktentwicklung. Beide Vergrösserungen der Varianz-
aufklärung in den jeweiligen Modellen sind signifikant. 
Das Empowering Leadership ist auch über das Full Range 
Leadership hinaus ein effektives Führungsverhalten, wenn 
der Produktentwicklungserfolg oder die Produktinnovation 
beeinflusst werden sollen. Dieses Ergebnis kann bisher 
nicht durch Untersuchungen in der Literatur bestätigt wer-
den, da wenige der identifizierten Untersuchungen sowohl 
Führungsverhalten nach dem Full Range Leadership als 
auch das Empowering Leadership integrieren. Dennoch ist 
beispielsweise die Untersuchung von Tekleab et al. (2008) 
aufzuführen, in welcher die Autoren positive Effekte des 
Empowering Leadership auf das Selbstbewusstsein von 
Mitarbeitern feststellen, die über das transformationale 
Leadership hinausgehen. Weiterhin kann auch die Aussage 
getroffen werden, dass das Empowering Leadership gerade 
in neueren Untersuchungen an Bedeutung gewonnen hat und 
somit in der Zukunft weiter erforscht werden sollte (Auh 
et al. 2014; Tekleab et al. 2008; Xue et al. 2011; Zhang 
and Bartol 2010). Empowering Leadership verfügt somit 
über hohe positive Effekte auf die Produktinnovation und 
den Erfolg der Produktentwicklung. Es ist somit auch nicht 
überraschend, dass die Varianzaufklärung durch das Emp-
owering Leadership zunimmt. Die Integration des Empowe-
ring Leadership über das transaktionale und das transfor-
mationale Leadership hinaus bietet somit die Möglichkeit 
zusätzlicher Beeinflussung durch die Führungskraft. Dabei 
sind transaktionales Leadership, transformationales Leader-
ship sowie Empowering Leadership nicht als substituierend, 
sondern als komplementär anzusehen. So schliessen weder 
transformationales noch transaktionales Leadership aus, 
das Empowering Leadership zu integrieren. Stattdessen 
ergänzen sich die Führungsverhalten untereinander, um 
einen hohen Erfolg der Produktentwicklung und Produkt-
innovation zu erreichen. Im Unterschied zum Full Range 
Leadership integriert das Empowering Leadership die Per-
spektive der Geführten in den Führungsprozess (Lee et al. 

2019). Dies erklärt, warum Empowering Leadership den 
stärksten Effekt hat.

Überraschend ist, dass das passiv-vermeidende Führungs-
verhalten in den Regressionsanalysen negativ mit den 
jeweils abhängigen Variablen korreliert. Auch hier wird 
den Mitarbeitenden eine hohe Autonomie und Freiraum ein-
geräumt. So kann die vorliegende Untersuchung auch die 
Erkenntnisse von Wong und Giessner (2018) unterstützen. 
Dies führt zu der Frage nach den Unterschieden zwischen 
passiv-vermeidender Führung und Empowering Leader-
ship. Die positive Wirkung des Empowering Leadership 
geht davon aus, dass die Führungskraft die Erwartungen 
der Mitarbeitenden abfragt und diesen Entscheidungs- und 
Handlungsspielräume gibt. Nach unserer Untersuchung sind 
nicht nur diese Freiräume wichtig, sondern auch die Unter-
stützung der Mitarbeitenden durch die Führungskraft, wel-
che den Unterschied zwischen Empowering Leadership und 
der passiv-vermeidenden Führung ausmacht. Diese Argu-
mentation wird sowohl durch die qualitativen Interviews 
mit Aussagen zu Unterstützung des Führenden bestätigt, 
vor allem aber durch die zusätzliche Varianzaufklärung des 
Empowering Leadership über alle anderen Führungsver-
halten hinweg.

7 � Limitationen und Ausblick

Die vorliegende Untersuchung kann zeigen, dass die stra-
tegische und die kulturelle Orientierung über signfikante 
Interaktionseffekte auf die Beziehung von Empowering 
Leadership und dem Produktentwicklungserfolg verfügen. 
Weiterhin kann ein signfikant positiver Effekt des Empowe-
ring Leadership auf die Erfolgsvariablen aufgezeigt werden, 
welcher über das Full Range Leadership hinaus geht. Unsere 
Studie ist nicht ohne Limitationen, welche für zukünftige 
Untersuchungen beachtet werden sollten. Es müssen ver-
schiedene Limitationen bezüglich der Messinstrumente und 
des Untersuchungsdesigns aufgezeigt werden.

Die erste Limitation bezieht sich auf das Messinstrument 
des ELQ. Dieser muss in der dreifaktoriellen Anwendung 
nach Vecchio et  al. (2010) in seiner Aussagekraft ein-
geschränkt werden, da eine höhere Anzahl an Items und 
Subfaktoren differenziertere Ergebnisse herstellen könnte 
(Vecchio et al. 2010). Beispielsweise kann hier die ursprüng-
liche Entwicklung des ELQ nach Arnold et al. (2000) oder 
der neue Fragebogen nach Amundsen und Martinsen (2014) 
als Alternative aufgezeigt werden.

Weiterhin sind auch Limitationen bezüglich des Unter-
suchungsdesigns auszugeben. Die vorliegende Untersuchung 
folgt einem Querschnittsdesign, welches auf Grund des 
Neuigkeitswerts der Betrachtung des Empowering Leader-
ship in dem spezifischen Kontext explorativ ausgerichtet 
ist. Als Folge des explorativen Querschnittsdesigns können 
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durch die Regressions- und Moderationsanalyse möglicher-
weise Scheinkausalitäten aufgezeigt werden, welche durch 
die Common Method Variance verzerrt werden (Podsakoff 
et al. 2003). Der Rückschluss auf bestehende Kausalität 
ist nur möglich, wenn ein experimentelles Design oder ein 
Interventionsdesign mit einer ausreichend großen Kontroll-
gruppe gewählt wird. Weiterhin werden die befragten 
Führungskräfte direkt ausgewählt, alle vorhandenen Daten-
sätze zur Analyse verwendet und nicht zufällig aus einer 
Stichprobe von Führenden und Mitarbeitenden gezogen. 
Ferner besteht möglicherweise ein "Survivor-Bias" und 
eine einhergehende Erfolgsverzerrung bei teilnehmenden 
Führungskräften (Hair 2010).

In zukünftigen Untersuchungen ist es sinnvoll, weitere 
Kontrollvariablen in das Forschungsdesign zu integrieren 
und bedeutende Einflussvariablen, wie zum Beispiel die 
Marktdynamik oder die Technologieveränderungsrate, zu 
berücksichtigen. Diese können einen hohen Einfluss auf die 
Innovationskraft von Unternehmen haben. Basierend auf den 
qualitativen Ergebnissen erscheint es zudem lohnenswert, 
die Fähigkeiten der Geführten sowie deren psychologische 
und fachliche Reife als Antezedenzien der Selbstführung zu 
berücksichtigen (Cheong et al. 2019).

Eine letzte Limitation bezüglich des Untersuchungs-
designs ist in der Disaggregation der Daten zu identifizieren. 
So führt diese zu einem Informationsverlust, wenn zwischen 
den Mitarbeitenden der Multi-Ebenen Betrachtung eine hohe 
Varianz besteht. Obgleich keine Varianz zu ermitteln war, 
kann hier ein Methodenfehler nicht ausgeschlossen werden. 
Folgende Untersuchungen sollten das Untersuchungsdesign 
so gestalten, dass Leitende der Forschung & Entwicklung 
befragt werden und dazu die Mitarbeitenden das jeweilige 
Führungsverhalten beurteilen.

8 � Zusammenfassung

Diese Studie untersucht die Wirkung von heroischem und 
postheroischem Führungsverhalten im Innovationsbereich. 
Die Ergebnisse bestätigen, dass das Empowering Leader-
ship einen additiven Effekt auf den Produktentwicklungs-
erfolg aufweist, welcher über das Full Range Leadership 
hinausgeht. Das Empowering Leadership darf aber nicht 
in passiv-vermeidendes Leadership umschlagen; hier zei-
gen sich negative Effekte. Doch auch das transaktionale 
Leadership weist einen deutlich positiven Effekt auf den 
Produktentwicklungserfolg auf. Beide Ergebnisse werden 
durch die geführten Interviews mit Leitern von Innovations-
bereichen verstärkt. Führenden im Innovationsbereich kann 
somit geraten werden, dass sie transaktional mit ihren Mit-
arbeitern Ziele vereinbaren, sie dann aber dann durch Emp-
owering Leadership dazu befähigen diese zu erreichen, sie 
zur Kooperation mit anderen ermutigen und insbesondere 

Freiraum und Autonomie geben. Die vorliegende Studie ist 
eine der wenigen, die den additiven Effekt des Empowering 
Leadership untersucht und gibt Anlass weitere Forschung 
in Hinblick auf die postheroische Führung im Innovations-
bereich zu initiieren.
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