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Z u s a m m e n f a s s u n g

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit Führungsverhalten im öf-
fentlichen Sektor sowie mit Einflussfaktoren auf dieses Führungs-
verhalten. Hierzu wurde eine Taxonomie aus sechs Metakategorien
von Führungsverhalten entwickelt. Die Metakategorien umfassen
Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sach-
bearbeitungsorientierung. Eine Analyse von Umfragedaten, die für
diese Arbeit bei Mitarbeitern und unteren Führungskräften dreier
Behörden erhoben wurden, zeigt, dass diese Taxonomie sehr gut
geeignet ist, die Führungsrealität in der öffentlichen Verwaltung
abzubilden.

Eine deskriptive Auswertung der Daten zeigt außerdem, dass
es eine relativ große Differenz zwischen der Selbsteinschätzung der
Führungskräfte und der Fremdeinschätzung durch ihre Mitarbeiter
gibt. Diese Differenz ist bei der Beziehungs- und Veränderungsori-
entierung besonders hoch.

Der deskriptiven Auswertung schließt sich eine Analyse von Ein-
flussfaktoren auf das Führungsverhalten an. Die Einflussfaktoren
können den vier Kategorien „Charakteristika und Eigenschaften
der Führungskräfte“, „Erwartungen und Interesse von Vorgesetz-
ten“, „Charakteristika und Einstellungen von Geführten“ und „Ma-
nagementinstrumente und -rahmenbedingungen“ zugeordnet wer-
den.

Eine Analyse mit Hilfe von hierarchischen linearen Modellen
zeigt, dass vor allem die Führungsmotivation und die Managemen-
torientierung der Führungskräfte, die Gemeinwohlorientierung und
die Art der Aufgabe der Geführten sowie die strategische Führungs-
kräfteauswahl und die Leistungsmessung durch die Führungskräfte
anhand konkreter Ziele einen Einfluss auf das Führungsverhalten
haben.
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Die Ergebnisse dieser Arbeit ergänzen die Literatur zu Führungs-
verhalten im öffentlichen Sektor um die Perspektive der Einflussfak-
toren auf das Führungsverhalten und leisten mit Hilfe der verwen-
deten Taxonomie einen Beitrag zur theoretischen Diskussion von
Führungsverhalten in der Public-Management-Forschung. Darüber
hinaus bieten die gewonnenen Erkenntnisse der Verwaltungspraxis
Hinweise zu relevanten Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten
sowie auf beachtliche Differenzen zwischen Selbst- und Fremdwahr-
nehmung des Führungsverhaltens.



A b s t r a c t

This thesis researches leadership behavior and antecedents of lead-
ership behavior in the public sector. Therefore, a taxonomy of six
meta-categories of leadership behavior was developed. The taxon-
omy consists of task-, relations-, change-, external-, ethical- and
processing-orientation.

In order to answer the research questions about the actual lead-
ership behavior in the public sector and about antecedents of this
behavior, survey data were collected from street-level leaders of
three German public organizations and their followers. An analysis
of the data reveals that the proposed taxonomy fits the leadership
behavior in the public sector well.

Furthermore, a descriptive analysis of the data shows that there
are quite big differences between leaders’ self-perception and follow-
ers’ perception of leadership behavior. The difference is especially
high for relations- and change-orientation.

In addition to the descriptive analysis, hierarchical linear mod-
els are used to analyze antecedents of leadership behavior. The
antecedents can be grouped in the four categories “characteristics
and attitudes of leaders”, “expectations and interest of supervi-
sors”, “characteristics and attitudes of followers”, and “manage-
ment instruments and framework”.

The analyses show that the most important antecedents of lead-
ership behavior are the motivation to lead and the management-
orientation of the leaders, the commitment to public interest and
the task complexity of the followers as well as the strategic leader
selection and the leaders’ use of management by objectives.

The results of this thesis expand the literature on leadership be-
havior in the public sector by a perspective of antecedents. In ad-
dition, the developed taxonomy can be used to systematize the dis-
cussion about leadership behavior in the public sector. This study
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also provides information for practitioners about antecedents of
leadership behavior and about differences between self- and other-
perceptions of leadership behavior.
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Teil I

F ü h r u n g u n d F ü h r u n g s v e r h a lt e n i m
ö f f e n t l i c h e n S e k t o r





1E i n l e i t u n g

„Ich denke, daß der Schwachstellencharakter des Füh-
rungsverhaltens in der öffentlichen Verwaltung allen,
die mit der Verwaltung vertraut sind, anschaulich vor
Augen steht, so daß es kaum notwendig sein wird, mit
umfangreichen Belegen aufzuwarten.“

Klages 1998: 61

Dieses Eingangszitat von Klages steht nicht nur am Beginn dieser
Dissertationsschrift, sondern es markiert auch den Ausgangspunkt
meiner Forschung über Führung im öffentlichen Sektor. Ist die La-
ge in der Verwaltung wirklich so verheerend? Und warum sind kei-
ne Belege notwendig, um dies zu unterstreichen? Wie macht sich
dieser Schwachstellencharakter, der vereinzelt auch als „Führungs-
lücke“ bezeichnet wird, bemerkbar? Wie könnte man diese Lücke
operationalisieren?

All diese Fragen weckten nicht nur mein Interesse, sondern auch
meinen wissenschaftlichen Ehrgeiz. Es müsste doch möglich sein,
all diese Behauptungen empirisch zu überprüfen.

Bei ersten Recherchen stellte ich schnell fest, dass Führung zwar
oftmals als Schwachstelle der Verwaltung angesehen wird, die Kri-
tiker1 sich dabei jedoch überwiegend auf „anekdotische Evidenz“
berufen. Ein Blick in die deutsche Literatur zeigt, dass immer wie-
der über Führung geschrieben und vor allem Probleme benannt
wurden, eine empirische Auseinandersetzung mit diesem Thema
allerdings selten stattfand.

1 Werden Personenbezeichnungen aus Gründen der besseren Lesbarkeit lediglich
in der männlichen oder weiblichen Form verwendet, so schließt dies das jeweils
andere Geschlecht mit ein.
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Diese Art der Diskussion lässt sich bis in die 1950er-Jahre zu-
rückverfolgen, als das Thema Führung bei der Gründung der Bun-
deswehr eine große Rolle spielte (Genschel 1972). In den 1970er-
Jahren finden sich dann Diskussionen um verschiedene Führungs-
konzepte für die öffentliche Verwaltung (z. B. Böhret & Junkers
1976; Laux 1975), die aber ebenfalls auf der konzeptionellen Ebene
verharrten.

Erneute Aufmerksamkeit erfuhr dieses Thema dann mit dem
Aufkommen des Neuen Steuerungsmodells (NSM) zu Beginn der
1990er-Jahre (KGSt 1993). Mit dem NSM begann stellenweise auch
eine Diskussion über die Rolle von Führung in der Verwaltung. Al-
lerdings spielte dies im Konzept des NSM nur eine abstrakte Rolle.
So wurde zwar großer Wert auf die Schaffung von Entscheidungs-
spielräumen für Führungskräfte und den „Aufbau einer unterneh-
mensähnlichen, dezentralen Führungs- und Organisationsstruktur“
(KGSt 1993: 16 ff.) gelegt, aber welches Führungsverhalten kon-
kret damit einhergehen sollte und wie diese neuen Spielräume für
Führung genutzt werden könnten, blieb offen.
Neben den normativ-konzeptionellen Beiträgen finden sich auch

heute nur vereinzelt empirische Beiträge zu Führung in der deut-
schen Verwaltung (z. B. Kübler 1978: 140). Vor allem der eingangs
erwähnte Helmut Klages sticht dabei positiv mit einer Studie her-
vor, die er mit seinem Team Ende der 1980er-Jahre durchführte
(Klages & Hippler 1991; Klages 1989). Hierzu wurden 181 mittlere
und 504 untere Führungskräfte sowie 1.032 Mitarbeiter befragt. Sie
konzentrierten sich dabei auf drei Dimensionen von Führung: auto-
kratische Orientierung, Aufgabenorientierung und Mitarbeiterori-
entierung.
Auf Basis dieser Dimensionen führten sie eine Clusteranalyse

durch, die fünf verschiedene Typen von Führungskräften identi-
fizierte. Dies sind der autokratische Vorgesetzte, der 34,3% aller
untersuchten Führungskräfte ausmacht. Darüber hinaus definieren
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sie den aufgabenorientierten Vorgesetzten (15,5%), den mitarbei-
terorientierten Vorgesetzten (13,1%), den mitarbeiter- und aufga-
benorientierten Vorgesetzten (21,7%) sowie den Vorgesetzten, der
einen eigenen, unabhängigen Führungsstil verwendet (15,4%).

Insgesamt kann festgestellt werden, dass diese Studie einen sehr
umfassenden Versuch der Erfassung von Führungsverhalten im öf-
fentlichen Sektor darstellt und dabei den Fokus auf administra-
tive Führung legt. Leider wurde dieser Impuls für die Führungsfor-
schung in den folgenden Jahren nicht weiter aufgegriffen.2

Glücklicherweise fiel die Anfangszeit meiner Promotion in eine
Zeit, in der nicht nur ich, sondern auch eine wachsende Zahl von
Forschern verstärktes Interesse an empirischen Ergebnissen über
Führung im öffentlichen Sektor entwickelte. Schon zu Beginn der
2000er-Jahre hatte Van Wart (2003) mit seinem Überblick über
den Stand der Führungsforschung aufgezeigt, wie groß der Bedarf
in diesem Bereich ist und eine Basis für weitere Untersuchungen
gelegt, die von vielen Forschern aufgegriffen wurde.

Bereits zehn Jahre später stellte Van Wart (2013) bei einer Neu-
bewertung fest, dass dieser Anstoß auf fruchtbaren Boden fiel. Die
Zahl der in den wichtigsten Zeitschriften publizierten Artikel war
erheblich angestiegen. Während zwischen 1992 und 2001 lediglich
45 Publikationen erschienen, die sich mit Führung in der öffentli-
chen Verwaltung beschäftigen, erhöhte sich ihre Zahl zwischen 2002
und 2011 auf 123.

Trotz des gestiegenen Interesses an Führung im öffentlichen Sek-
tor und der wachsenden Zahl von veröffentlichten Studien bleiben
viele Forschungsfragen bisher nur unzureichend beantwortet. Eine
dieser Fragen ist jene nach einer empirischen Basis zur Beurteilung
der Führungsrealität in der öffentlichen Verwaltung. Um eine um-
fassende Antwort auf die Frage geben zu können, ob Führung in
der öffentlichen Verwaltung eine Schwachstelle darstellt, sind zwei
Schritte erforderlich. Erstens muss ein Modell entwickelt werden,

2 Ausnahmen bildeten in den letzten Jahren Arbeiten von Weiherl & Masal (im
Erscheinen) und Masal (2015), die mit dem Konzept der transformationalen
Führung allerdings einen anderen Fokus wählten.
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dass Führungsrealität im öffentlichen Sektor möglichst umfassend
abbildet und zweitens müssen auf Basis dieses Modells empirische
Daten erhoben werden.
Zwei Studien nahmen sich in den letzten Jahren dieser Problema-

tik an und entwickelten Modelle zur Erfassung von Führungsver-
halten (Tummers & Knies im Erscheinen; Fernandez et al. 2010).
Sie dienten in dieser Arbeit als Ideengeber und ihre Ansätze fanden
bei der Entwicklung eines eigenen Modells Berücksichtigung. Die-
ses selbst entwickelte Modell dient dazu, die erste Forschungsfrage
dieser Dissertation zu beantworten.

Wie wird in der öffentlichen Verwaltung geführt und wie
stark sind einzelne Führungsverhalten ausgeprägt?

Mit dieser Frage und der Dissertation insgesamt wird das Ziel
verfolgt, die Diskussion um Führung innerhalb der öffentlichen Ver-
waltung in Deutschland auf eine aktuelle empirische Basis zu stel-
len und somit eine Diskussion zu ermöglichen, die sich auf über-
prüfbare Ergebnisse stützt.

1.1 Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten

Neben dem Aspekt der Konzeptionalisierung und Erfassung von
Führung im öffentlichen Sektor lege ich mit meiner Arbeit noch ei-
nen weiteren Schwerpunkt, der bisher kaum Beachtung fand. Der
Blick geht weg von den Wirkungen, die Führung in der öffentli-
chen Verwaltung entfaltet und richtet sich auf die Frage, wie sich
Unterschiede im Führungsverhalten erklären lassen. In einem Wir-
kungsmodell von Führung (vgl. Abbildung 1.1) setzt die Arbeit
also einen Schritt früher an als die meisten Studien und lenkt den
Blick auf die Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten.
Dieser Blickwinkel mag im Kontext der Führungsforschung zu-

nächst ungewohnt erscheinen. Er beleuchtet allerdings einen As-
pekt, der von großer Bedeutung für Theorie und Organisations-
alltag ist und dennoch bisher kaum Aufmerksamkeit erfahren hat.
Wir wissen einiges über die positiven Effekte von einer Vielzahl
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Abbildung 1.1: Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten und dessen
Outcomes

unterschiedlicher Führungsverhalten, aber wir wissen sehr wenig
darüber, warum Führungskräfte im öffentlichen Sektor unterschied-
liches Führungsverhalten zeigen. Derartige Erkenntnisse sind aller-
dings notwendig, da sie unser theoretisches Verständnis von Füh-
rung in der öffentlichen Verwaltung erweitern. Es ist nicht ausrei-
chend, alleine die Wirkung von Führung zu betrachten, sondern
die Führungsforschung sollte auch ein klareres Bild von den Ein-
flussfaktoren auf das Führungsverhalten erlangen.

Darüber hinaus sind diese Erkenntnisse auch für die Praxis von
großem Interesse, da sie Auskunft darüber geben können, wie Füh-
rung insgesamt gestärkt und das Führungsverhalten intensiviert
werden kann. Auch die Frage nach der Beförderung spezifischen
Führungsverhaltens wie beispielsweise der Veränderungsorientie-
rung kann auf Basis derartiger Studien beantwortet werden.

Ich möchte in dieser Arbeit daher eine zweite Forschungsfrage
untersuchen. Sie lautet:

Welche Faktoren haben einen Einfluss darauf, wie Füh-
rungskräfte in der Verwaltung führen?

Aus der Vielzahl möglicher Einflussfaktoren eine angemessene
Auswahl zu treffen, ist keine leichte Aufgabe. Als Richtschnur dien-
ten dabei (1) theoretische Überlegungen sowie (2) die Arbeiten
anderer Autoren, aber auch (3) die praktische Relevanz der un-
tersuchten Faktoren. Auf Basis dieser Überlegungen wurden vier
Kategorien definiert, die das Spektrum möglicher Einflussfaktoren
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möglichst umfassend abdecken. Sie bilden den Kern der empiri-
schen Analyse des dritten Teils dieser Arbeit. Innerhalb der ange-
gebenen Kapitel finden sich jeweils ausführliche Herleitungen der
einzelnen Einflussfaktoren innerhalb dieser Kategorien.
Die Kategorien lauten:

• Charakteristika und Einstellungen der Führungskräfte
(Kapitel 6)

• Erwartungen und Interesse von Vorgesetzten der Führungs-
kräfte (Kapitel 7)

• Charakteristika und Einstellungen von Geführten (Kapitel 8)
• Managementinstrumente und -rahmenbedingungen

(Kapitel 9)

1.2 Aufbau der Arbeit und zentrale Erkenntnisse

Zur Beantwortung der beiden Forschungsfragen wird zunächst auf
das Phänomen Führung eingegangen. In Kapitel 2 wird hierfür
eine Definition von Führung diskutiert und dem Leser dadurch er-
möglicht, ein genaueres Bild vom Untersuchungsgegenstand dieser
Arbeit zu erlangen.

Dieses Bild wird anschließend in Kapitel 3 weiter konkretisiert.
Hierfür wird das in dieser Arbeit analysierte Führungsverhalten
konzeptionalisiert und in die Literatur eingeordnet.
Die beiden aufgeworfenen Forschungsfragen werden mit Hilfe von

Daten beantwortet, die zu diesem Zweck bei drei öffentlichen Ver-
waltungen erhoben wurden. In den Organisationen wurden jeweils
die unteren Führungskräfte sowie deren Mitarbeiter mit Hilfe ei-
nes standardisierten Online-Fragebogens befragt. Die Verwendung
eines Code-Systems stellte die Erfordernisse des Datenschutzes si-
cher und ermöglicht zeitgleich die Zuordnung von Führungskräften
zu Mitarbeitern. Dadurch eröffnet sich nicht nur eine tiefergehende
deskriptive Betrachtung, sondern auch die Verwendung hierarchi-
scher linearer Modelle (HLM) zur Beantwortung der Frage nach
den Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten. Einen genaueren
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Überblick über die Datenerhebung und das Forschungsdesign gibt
Kapitel 4.

Die Zweiteilung der Forschungsfragen spiegelt sich auch im Auf-
bau der Arbeit wider. Teil II widmet sich in Kapitel 5 der Beant-
wortung der ersten Forschungsfrage. Hierzu wird eine deskriptive
Auswertung der erhobenen Daten präsentiert und die Erkenntnisse
diskutiert. Dies beinhaltet auch die Überprüfung der Faktorstruk-
tur der verwendeten Taxonomie. Dies ist notwendig, um sicherzu-
stellen, dass das Modell mit den erhobenen Daten bestätigt werden
kann und eine gute Abbildung der Führungsrealität darstellt. Die
Analyse kommt zu dem Ergebnis, dass die in Kapitel 3 vorgestellte
Taxonomie des Führungsverhaltens gut geeignet ist, um die Füh-
rungsrealität in der Verwaltung empirisch abzubilden.

Die deskriptive Auswertung des Führungsverhaltens zeigt al-
lerdings auch, dass es relativ große Unterschiede zwischen der
Selbsteinschätzung der Führungskräfte und der Fremdeinschät-
zung durch die Mitarbeiter gibt. Dieses Phänomen wurde in der
Führungsforschung bisher selten analysiert. Dies liegt nicht dar-
in begründet, dass die Ergebnisse dieser Studie vom Großteil der
übrigen Studien abweichen, sondern darin, dass eine gleichzeitige
Betrachtung von Selbst- und Fremdeinschätzung bisher kaum er-
folgte. Für den öffentlichen Sektor liegen bisher überhaupt keine
derartigen Studien vor.

Im Anschluss widmet sich Teil III der Analyse der Einflussfakto-
ren auf das Führungsverhalten. Die Analyse beginnt mit der Unter-
suchung von Charakteristika und Einstellungen der Führungskraft
selbst (Kapitel 6).

Um dies zu untersuchen, werden insgesamt fünf Hypothesen ge-
testet. Diese umfassen zwei Faktoren, die den Erfahrungshinter-
grund der unteren Führungskraft abbilden, namentlich die Füh-
rungserfahrung und die Teilnahme an führungsbezogenen Fortbil-
dungen. Der Erfahrungshintergrund wird durch drei weitere Fakto-
ren ergänzt, die die Einstellungen der Führungskräfte adressieren.
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Hierzu zählen die Motivation, Führungsverantwortung zu überneh-
men (Führungsmotivation), die Gemeinwohlorientierung sowie die
Managementorientierung.
Die Analyse zeigt, dass Führungsmotivation ein wichtiger Ein-

flussfaktor ist und sich auf einen Großteil der untersuchten Füh-
rungsverhalten auswirkt. Dasselbe trifft auf die Managementorien-
tierung der Führungskräfte zu. Die Gemeinwohlorientierung hat
hingegen kaum einen Einfluss auf das Führungsverhalten.
Nach der Betrachtung der unteren Führungskräfte fokussiert Ka-

pitel 7 auf die mittleren Führungskräfte, also die Vorgesetzten der
unteren Führungskräfte. Es soll untersucht werden, ob deren Er-
wartungen und Interesse einen Einfluss auf das Führungsverhalten
der untergebenen Führungskräfte haben. Hier rückt folglich die
zweite Hierarchieebene in den Blickpunkt. Mit der ersten Hypothe-
se dieses Kapitels wird getestet, ob die befragten Führungskräfte
ein bestimmtes Führungsverhalten intensiver zeigen, wenn sie der
Meinung sind, dass dieses von ihrem Vorgesetzten erwartet wird.
Zusätzlich wird untersucht, ob ein grundsätzliches Interesse des
Vorgesetzten am Führungsverhalten der untergebenen Führungs-
kraft ein intensiveres Führungsverhalten nach sich zieht. Die Ana-
lysen zeigen allerdings, dass sich diese Hypothesen nur sehr bedingt
bestätigen lassen. Signifikante Effekte treten nur vereinzelt auf.
Auf die Betrachtung der unteren Führungskräfte und ihrer Vor-

gesetzten folgt der Blick auf die Geführten, also die Mitarbeiter der
unteren Führungskräfte (Kapitel 8). Hierbei wird der Einfluss von
(1) Persönlichkeitseigenschaften, (2) Einstellungen und (3) Aufga-
ben untersucht. Zur Analyse der Persönlichkeitseigenschaften wird
das Fünf-Faktoren-Modell der Persönlichkeit („Big Five“) heran-
gezogen. Bei der Analyse der Einstellungen findet nochmals die
Gemeinwohlorientierung Berücksichtigung. In diesem Falle jedoch
nicht die Gemeinwohlorientierung der Führungskräfte, sondern je-
ne der Geführten. Bei der Analyse des Einflusses der Aufgaben
finden die Komplexität sowie die Vielfalt der Aufgabe, die den Ge-
führten obliegen, Eingang in die entsprechenden Modelle.
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Die Ergebnisse deuten auf eine untergeordnete Rolle der Persön-
lichkeitseigenschaften hin. Lediglich die Offenheit gegenüber neuen
Erfahrungen sowie Neurotizismus weisen einen signifikanten, nega-
tiven Effekt auf das Führungsverhalten auf. Darüber hinaus zei-
gen die Komplexität und die Vielfalt der Aufgaben starke, positive
Effekte auf das Führungsverhalten. Die Führungskraft passt sich
demnach in ihrem Führungsverhalten individuell an die Geführten
an.

Das letzte Kapitel in Teil III widmet sich schließlich der Frage,
welchen Einfluss Managementcharakteristika der Organisation auf
das Führungsverhalten der unteren Führungskräfte haben (Kapi-
tel 9). Zu den Managementcharakteristika zählen (1) die strate-
gische Ausrichtung der Führungskräfteauswahl, (2) die Leistungs-
messung anhand konkreter Ziele, (3) die Ausgestaltung des strategi-
schen Managements sowie (4) die Ausgestaltung des Performance
Managements und (5) die strategische Autonomie der Führungs-
kräfte.

Die Ergebnisse der Analysen sind heterogen. Einen starken, posi-
tiven Einfluss auf das wahrgenommene Führungsverhalten zeigen
auf der einen Seite eine strategische Ausrichtung der Führungs-
kräfteauswahl sowie die Leistungsmessung anhand konkreter Ziele.
Auf der anderen Seite finden sich für die Ausgestaltung des strategi-
schen und des Performance Managements sowie für die strategische
Autonomie der Führungskräfte nur vereinzelte beziehungsweise gar
keine Effekte.

Kapitel 10 wirft abschließend einen ganzheitlichen Blick auf die
Analyse der Einflussfaktoren und präsentiert zwei Analysen, die
jeweils alle erwähnten Faktoren in gemeinsame Modelle integrieren.
Die Arbeit schließt mit einem Fazit in Kapitel 11.





2Wa s i s t F ü h r u n g ?

Am Beginn einer Arbeit über Führung steht notwendigerweise die
Frage, was genau unter dem Begriff Führung zu verstehen ist. Auch
wenn diese Diskussion hier nicht in aller Ausführlichkeit wiederge-
geben werden soll, so ist es dennoch erforderlich, ein grundsätzli-
ches Verständnis über den Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit
herzustellen.

2.1 Eine Definition von Führung

Zunächst ist festzustellen, dass die Führungsforschung im Laufe der
letzten fast einhundert Jahre eine Vielzahl von Definitionen hervor-
gebracht hat. Rost (1993) nannte vor über zwanzig Jahren bereits
eine Zahl von 221 Definitionen von Führung, die er in 587 unter-
suchten Studien fand (Bass & Bass 2008: 15). Auch heute ist eine
einheitliche Definition bis auf Weiteres nicht in Sicht (Bass & Bass
2008: 23). Bass & Bass (2008: 23) fragen jedoch, ob bei der Viel-
fältigkeit sozialer Phänomene, die unter dem Stichwort Führung
untersucht werden und den vielen verschiedenen Blickwinkeln un-
ter denen dieses Phänomen betrachtet wird, eine solche allgemein-
gültige Definition überhaupt möglich oder wünschenswert sei. Sie
kommen zu dem Ergebnis, dass dies vermutlich nicht der Fall ist.

Sie geben allerdings einen hilfreichen und strukturierten Über-
blick über die verschiedenen Richtungen, die bei der Definition
von Führung eingeschlagen wurden (Bass & Bass 2008: 15 ff.). Sie
teilen hierfür die definitorischen Ansätze zunächst in drei Gruppen
ein: (1) „leaderzentrierte“ Definitionen, (2) Führung als Effekt so-
wie (3) Führung als Interaktion zwischen Führendem und Geführ-
ten. Diese sollen im Folgenden überblicksartig aufgeführt werden.
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Leaderzentrierte Definitionen stellen die Person des Führenden
und dessen Handlungen in den Mittelpunkt. Unter diesen leader-
zentrierten Definitionen unterscheiden Bass & Bass (2008: 15 ff.)
zusätzlich zwölf verschiedene Unterarten. Hierzu zählen exempla-
risch die Auffassung von Führung als Persönlichkeitseigenschaft
(z. B. Bowden 1926), die Sichtweise von Führung als Sinnstiftung
für die Geführten (z. B. Bass 1985; Bennis & Nanus 1985; Burns
1978) oder Führung als Resultat von Aktivitäten beziehungsweise
Verhalten von Führungskräften (z. B. Hemphill 1949: 4).

Eine zweite Betrachtungsweise stellt die Effekte von Führung in
den Vordergrund und fokussiert dabei besonders auf Führung als
Instrument zur Erreichung von Zielen (Bass & Bass 2008: 20). Ei-
ne der ältesten Definitionen dieser Art stammt von Cowley (1928:
145): „A leader is an individual who is moving in a particular di-
rection and who succeeds in inducing others to follow after him.“
Bei der dritten Gruppe von Definitionen liegt die Betonung auf

der Interaktion zwischen Führendem und Geführten. Führung sei
weder über die Führenden noch über die Effekte von Führung al-
leine definierbar, sondern müsse immer die soziale Beziehung zwi-
schen Führenden und Geführten betrachten. Ein Teil der Forscher
sieht Führung dabei als Prozess und fand damit in der Vergan-
genheit zunehmend Zustimmung. Kennzeichnend hierfür ist, dass
eine andauernde Interaktion zwischen Führendem und Geführten
stattfindet, was darin resultiert, dass diese sich gegenseitig bei der
Verfolgung ihrer Ziele beeinflussen (z. B. Northouse 2007).

Bei der Frage, welche Definition nun die richtige oder beste sei,
vertreten Bass & Bass (2008: 23) letztlich die Auffassung, dass
jeder Forscher im Lichte seiner Untersuchungsmethodik und des
inhaltlichen Fokus der Untersuchung eine angemessene Definition
von Führung finden muss. Ob dies wirklich hilfreich ist, wird bei-
spielsweise von Rost (1993: 6 ff.) stark bezweifelt. Seiner Auffas-
sung nach liegt in der definitorischen Beliebigkeit eine wesentliche
Ursache der Inkommensurabilität (vgl. Kuhn 1976) der Führungs-
forschung. Aus diesem Grunde soll in dieser Arbeit eine Defini-
tion verwendet werden, die mit dem Anspruch entwickelt wurde,
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das Phänomen Führung möglichst umfassend zu beschreiben und
darüber hinaus einem breiteren Konsens von Wissenschaftlern ent-
stammt. Auf einer Konferenz des „GLOBE Projects“ entstand 1994
in Calgary (Kanada) unter der Mitarbeit von 54 Forschern die fol-
gende Definition.

Leadership is „[. . . ] the ability of an individual to influence,
motivate, and enable others to contribute toward the effec-
tiveness and success of the organizations of which they are
members“ (House et al. 2002).

Diese Definition vereint einige Aspekte von Führung, die für die-
se Arbeit bedeutsam sind und somit weiterer Ausführung bedürfen.

Ability: Das Wort ability – hier am besten mit Fertigkeiten oder
Fähigkeit übersetzt – verdeutlicht zwei Aspekte. Zum einen ist das
Beeinflussen, Motivieren und Befähigen anderer keine Selbstver-
ständlichkeit. Es erfordert bestimmte Fertigkeiten, die unabding-
bar sind, um andere zu führen. Dies bedeutet auch, dass eine Füh-
rungsposition nicht automatisch mit Führung einhergeht, sondern
erst durch das Verhalten des Führenden ausgestaltet wird. Nicht
alles, was eine Führungskraft tut, ist Führung. Zum anderen be-
deutet es aber auch, dass diese Fertigkeit – zumindest teilweise –
erlernbar ist.

Individual: Diese Arbeit befasst sich mit Führung innerhalb
öffentlicher Organisationen. Dieser Rahmen unterscheidet sich von
einigen anderen Kontexten, in denen ebenfalls Führung zu finden
ist (siehe Organizations). In der öffentlichen Verwaltung ist es
üblich, dass hierarchisch organisierte Einheiten exakt eine Füh-
rungskraft besitzen, die mit entsprechenden Führungskompetenzen
(Belohnungs- und Sanktionsmöglichkeiten) ausgestattet ist. Diese
Führungskräfte, die in der Literatur als „appointed leaders“ be-
zeichnet werden, um sie von informellen Leader abzugrenzen, stel-
len den Fokus dieser Arbeit dar.

Influence: Das Wort beeinflussen mag in diesem Zusammen-
hang etwas bedenklich klingen. Es geht gleichwohl nicht darum,
dass der Führende die Mitarbeiter manipuliert, sondern darum,
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motivierend Einfluss in dem Sinne auszuüben, dass die Geführten
die ihnen zugewiesenen Aufgaben erfüllen, um dadurch die Ziele der
Organisationseinheit zu erreichen. Das Wort influence verdeutlicht
aber auch, dass die Verfolgung dieser Ziele durch die Mitarbeiter
keine Selbstverständlichkeit ist. Führungskräfte müssen hierzu ih-
ren Einfluss geltend machen und die Mitarbeiter dazu motivieren,
die Ziele der Organisation zu verfolgen.

Motivate: Neben dem Ausüben von Einfluss stellt die Motiva-
tion von Mitarbeitern ein zentrales Instrument zur Erreichung der
angestrebten Ziele dar. Der Rückgriff des Führenden auf Sankti-
onsmöglichkeiten ist oftmals weniger effektiv als die Mitarbeiter
dahin zu führen, die notwendigen Schritte aus eigenem Antrieb zu
verfolgen.

Enable: Das Befähigen der Mitarbeiter zur Erfüllung ihrer Auf-
gaben stellt, neben dem Ausüben von Einfluss und der Motiva-
tion der Mitarbeiter, das dritte Element von Führung dar. Füh-
rungskräfte müssen die Geführten in die Lage versetzten, die ih-
nen übertragenen Aufgaben zu erfüllen. Mit diesem Element wird
gleichzeitig auch ein vielfältig vorgetragener Kritikpunkt an der lea-
derzentrierten Auffassung von Führung adressiert. So befasse sich
der leaderzentrierte Ansatz nach Auffassung der Vertreter des soge-
nannten Followerships (z. B. Kellerman 2008; Riggio et al. 2008) zu
wenig mit der Rolle der Geführten. Befürworter des Followerships
mahnen daher eine stärkere Berücksichtigung selbiger an.

Effectiveness and Success: Führung ist kein Selbstzweck,
sondern auf ein Ziel gerichtet. In der Definition von House et al.
(2002: 5) wird Führung daher als Instrument zur Zielerreichung
betrachtet. Die zwei von ihnen genannten Ziele sind Effektivität
und Erfolg. Die Konkretisierung dieser Punkte ist Teil der Füh-
rungsaufgabe. Das heißt, welche Ziele eine Organisation(seinheit)
verfolgt und was sie unter Effektivität und Erfolg versteht, ist in
Teilen durch den Führenden in Kooperation mit seinen Mitarbei-
tern festzulegen, wird zum anderen jedoch vom organisationalen
Kontext und den Führenden höherer Ebenen definiert.
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Organizations: Abschließend wird in der hier verwendeten De-
finition deutlich, dass der Untersuchungskontext ein organisationa-
ler Kontext ist. Im Fokus steht Führung innerhalb von Organisa-
tionen. Dies schließt andere Bereiche aus, in denen ebenfalls Füh-
rung stattfindet. Dies ist zum einen die Führung durch Herrscher
oder Politiker, also die Führung ganzer Länder, Reiche oder Gesell-
schaften. Zum anderen wird durch die Fokussierung auf Führung in
Organisationen auch die Führung sozialer Bewegungen ohne ent-
sprechenden Organisationsgrad ausgeblendet. Dies ist notwendig,
da sich diese Formen von Führung teilweise fundamental von Füh-
rung im organisationalen Kontext unterscheiden.

2.2 Führung in der öffentlichen Verwaltung

Ziel dieser Arbeit ist es, Führung in der öffentlichen Verwaltung zu
untersuchen. VanWart (2013; 2003) gibt hierzu einen ausführlichen
Überblick.

Diese weitere Eingrenzung – von Führung im organisationalen
Kontext zu Führung in der öffentlichen Verwaltung – lässt aller-
dings immer noch ein sehr breites Spektrum an Perspektiven zu.
An dieser Stelle soll der Fokus dieser Arbeit daher weiter auf den
konkreten Untersuchungsgegenstand eingegrenzt werden.

Um die verschiedenen Schwerpunkte von Führungsforschung in
der Verwaltungswissenschaft („Public Leadership“) voneinander
abzugrenzen, soll an dieser Stelle zwischen Political Leadership,
Community Leadership und Administrative Leadership unterschie-
den werden (Van Wart 2013: 7). Der Teil der Führungsforschung,
der einen politischen Fokus einnimmt, befasst sich mit gewähl-
ten Führungskräften (zum Beispiel Minister, Landräte, Bürger-
meister), Führung im Rahmen von Politikgestaltung (Policy Lea-
dership) und mit Reformen, die von politischen Führungskräften in-
itiiert und vorangetrieben werden (Van Wart 2013: 7). Der Bereich
des Community Leadership befasst sich mit der Führung und Ge-
staltung von Gemeinwesen und insbesondere der (sektorübergrei-
fenden) Kooperation verschiedener Akteure (Van Wart 2013: 7).
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Hierzu gehört insbesondere auch die Führung von Netzwerken als
Teil der Governanceforschung. Als dritter Bereich des Public Lea-
dership kann Administrative Leadership betrachtet werden. Dieser
befasst sich mit der Führung durch ernannte (im Gegensatz zu
gewählten) Führungskräfte innerhalb öffentlicher Organisationen
(Van Wart 2013: 7). Dieser Teildisziplin ist auch die vorliegende
Arbeit zuzurechnen.

Alle diese Teilaspekte von Führung im öffentlichen Sektor sind
wichtig. Sie werfen aber auch einen spezifischen Blick auf Führung
und lassen sich kaum gemeinsam betrachten. Da ich in besonderer
Weise an der Arbeit der Menschen innerhalb öffentlicher Organi-
sationen interessiert bin, habe ich den Fokus auf Administrative
Leadership gelegt. Als zentrale Ressource sind die Mitarbeiter und
Führungskräfte zudem der zentrale Faktor für die Leistungsfähig-
keit der öffentlichen Verwaltung.

2.3 Begrifflichkeiten

Bis hierhin wurden einige Begrifflichkeiten in dieser Arbeit verwen-
det, ohne diese näher zu erläutern. Dies war möglich, da Führung
und einige andere Termini auch in der Alltagssprache Verwendung
finden und daher in der Regel intuitiv verstanden werden. Bei nä-
herer Betrachtung sind einige von ihnen allerdings erklärungsbe-
dürftig, da sie verschiedentlich verstanden und verwandt werden
können.
Der Begriff Führung wurde bereits eingehend definiert. Er wird

im Folgenden als Übersetzung des englischen Begriffs „Leadership“
verwendet. Die Präferenz vieler Autoren für den Begriff Leadership
hängt, neben der Attraktivität englischer Begriffe, vor allem mit
der historischen Belastung des Wortes Führer zusammen (vgl. z. B.
Helmer 1988, zitiert in Neuberger 2002: 8 ff.). Als Übersetzung des
englischen Leader wird daher das substantivierte Adjektiv Führen-
der oder das neutrale Substantiv Führungskraft verwendet.

Mit der Frage nach der Bezeichnung der Führenden geht die
Frage nach der Bezeichnung jener einher, die der Führungskraft
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untergeordnet sind. In dieser Arbeit sollen sie als Geführte oder
Mitarbeiter bezeichnet werden. Auch der englische Begriff Follower
findet synonym Verwendung.

Am Ende soll noch auf die Definition des organisationalen Rah-
mens eingegangen werden, innerhalb dessen die hier untersuchte
Führung stattfindet. Dies ist die öffentliche Verwaltung. Obwohl
jeder eine Vorstellung davon hat, was unter dem Begriff der öffent-
lichen Verwaltung zu fassen ist, ist es äußerst schwierig, eine genaue
Definition hierfür zu finden (Bogumil & Jann 2009: 65; Detterbeck
2007: 1). Eine ausschweifende juristische und verwaltungswissen-
schaftliche Diskussion ist nicht das Ziel dieser Arbeit. Um dennoch
ein gemeinsames Verständnis herbeizuführen sollen im Kontext die-
ser Arbeit unter der öffentlichen Verwaltung jene Organisationen
verstanden werden, die Teil der Exekutive sind. Sie sind damit dem
öffentlichen Recht und insbesondere dem öffentlichen Dienstrecht
unterworfen. Der öffentliche Dienst mit den öffentlich Beschäftig-
ten umfasst demnach jene Personen, die in einem Dienstverhältnis
zu einer solchen Organisation stehen (Lecheler 1997).

Auch wenn im Einzelfall Unterschiede zwischen den Begriffen öf-
fentliche Organisation, öffentliche Verwaltung, Verwaltung, öffent-
licher Dienst und öffentlicher Sektor bestehen, spielen diese hier
keine Rolle und die Begrifflichkeiten werden daher im Folgenden
synonym verwendet. Grundsätzlich soll es jeweils um den öffent-
lichen Sektor im engeren Sinne gehen. Dies schließt beispielsweise
die Unternehmen aus, die zwar ganz oder teilweise in Eigentum der
öffentlichen Hand sind, aber nicht dem öffentlichen Dienstrecht un-
terliegen. Auch die privatwirtschaftlichen Unternehmen, die Auf-
gaben von öffentlichem Interesse („Service of General Interest“)
wahrnehmen, aber nicht dem öffentlichen Dienstrecht unterliegen,
sollen hier aufgrund des vollständig unterschiedlichen Rechtsrah-
mens nicht betrachtet werden.
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Nachdem festgelegt wurde, was unter Führung zu verstehen ist und
welcher Fokus in dieser Arbeit gewählt wurde, sollen nun die analy-
tische Perspektive und die abhängige Variable Führungsverhalten
konkretisiert werden.

Der zweite Abschnitt dieses Kapitels befasst sich darauf aufbau-
end mit der Konkretisierung der abhängigen Variable „Führungs-
verhalten“. Hierzu wird eine Taxonomie aus den sechs Metakatego-
rien Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung vorgestellt. Diese sechs Metakatego-
rien umfassen insgesamt 22 Führungsverhalten und werden in den
Analysen in Kapitel 5 und in Teil III als abhängige Variable verwen-
det. Die Taxonomie bildet somit die Basis aller folgenden Analysen.

3.1 Analytische Perspektive

Zur Untersuchung des Phänomens Führung können verschiedene
analytische Betrachtungsebenen gewählt werden. Diese unterschei-
den sich, neben dem Fokus, vor allem im Ausmaß der Abstraktion.
Van Wart (2011: 29 ff.) listet fünf verschiedene analytische Per-
spektiven auf, die in Abbildung 3.1 grafisch dargestellt sind.

Zur Analyse von Führungsverhalten in der öffentlichen Verwal-
tung ist es wichtig, sich auf Basis dieser Systematik für eine Be-
trachtungsebene zu entscheiden. Dies sorgt sowohl bei der Opera-
tionalisierung als auch bei der Auswertung der empirischen Daten
für konzeptionelle Klarheit.

Die Betrachtungsebene, die sich am unmittelbarsten an der tägli-
chen Arbeit einer Führungskraft orientiert, ist die Perspektive der
Führungsaufgaben (tasks). Führungsaufgaben sind einzelne, durch
die Führungskraft übernommene Funktionen, die typisch für die
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Abbildung 3.1: Begriffshierarchie von Führungsaktivitäten (in Anleh-
nung an Van Wart 2011: 31)

Arbeit einer Führungskraft sind. Dies können beispielsweise das
Leiten von Besprechungen oder die Repräsentation der Organisati-
on bei externen Veranstaltungen sein. Die Anzahl der unterschied-
lichen Führungsaufgaben variiert je nach Forscher, liegt jedoch in
der Regel bei mehr als 100. Es gibt allerdings auch Studien die
mehr als 1.000 verschiedene Führungsaufgaben identifizieren (Van
Wart 2011: 29).

Auf der darüber liegenden Ebene und durch einen größeren Abs-
traktionsgrad gekennzeichnet, finden sich Führungsverhalten (be-
haviors) sowie Eigenschaften (traits) und Fertigkeiten (skills). Un-
ter Verhalten werden beobachtbare Muster von Führungsaktivitä-
ten verstanden. Forscher nutzen diese, um mehrere zusammengehö-
rende Aufgaben miteinander zu verknüpfen (Van Wart 2011: 29).
So ist beispielsweise für das Verhalten „Lösen von Problemen“ ein
frühzeitiges Erkennen des Problems (Aufgabe 1), die Identifikation
der Ursache(n) (Aufgabe 2) und das Einleiten von Maßnahmen zur
Beseitigung des Problems (Aufgabe 3) erforderlich. Im Gegensatz
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zu Eigenschaften und Fertigkeiten handelt es sich bei Führungs-
verhalten um direkt beobachtbare Kategorien. Eine außenstehen-
de Person ist in der Lage zu beobachten, ob eine Führungskraft
in einer spezifischen Situation beispielsweise mit der Planung von
Aktivitäten, dem Unterstützen von Mitarbeitern oder dem Reprä-
sentieren der Organisationseinheit befasst ist. Das Spektrum an
Führungsverhalten umfasst je nach Forscher zehn bis dreißig ver-
schiedene Verhalten (Van Wart 2011: 29).

Auf derselben Abstraktionsebene wie Führungsverhalten liegen
auch Eigenschaften und Fertigkeiten. Fertigkeiten unterscheiden
sich von Eigenschaften dadurch, dass sie nicht angeboren, sondern
erlernt beziehungsweise erlernbar sind (Ziegler & Bühner 2012:
47 f.). Sowohl Eigenschaften als auch Fertigkeiten unterscheiden
sich wiederum dadurch von Führungsverhalten, dass sie nicht di-
rekt beobachtbar sind. Stattdessen werden sie über die Qualität
verschiedenen Verhaltens attribuiert. So scheint jemand, der an-
dere von seiner Meinung überzeugen kann (Verhalten), eine gro-
ße Durchsetzungsfähigkeit zu besitzen (Eigenschaft). Jemand, der
sehr gut Zusammenhänge erkennen und benennen kann (Verhal-
ten), scheint große analytische Fertigkeiten zu besitzen (Fertigkeit).

Eine Abstraktionsebene höher liegen die Führungsstile. Diese ha-
ben sehr stark die Forschung der 1960er- und 1970er-Jahre geprägt
und sind bis heute auch in der populärwissenschaftlichen Literatur
die prominenteste Betrachtungsebene (Van Wart 2011: 30). Unter
Führungsstilen versteht man mittelgroße Cluster von Führungsver-
halten, die dazu verwendet werden, tatsächliche oder idealtypische
Führungsmuster zu beschreiben oder festzulegen (Van Wart 2011:
30). Im Laufe der Zeit wurde von Forschern eine mehr oder we-
niger überschaubare Menge von drei bis zwölf Führungsstilen de-
finiert. Bekannte Beispiele sind partizipative Führung (vgl. z. B.
das Führungskontinuum nach Tannenbaum & Schmidt 1958) oder
delegative Führung (vgl. z. B. das Reifegradmodell nach Hersey &
Blanchard 1969).
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Die Betrachtungsebene mit der größten Abstraktion stellen die
Metakategorien dar. Diese sind große Cluster von Führungsverhal-
ten, die in der Regel dazu verwendet werden, die Gesamtheit von
Führungsaktivitäten abzubilden (Van Wart 2011: 30). In der Regel
setzen sie sich aus einer Menge an Führungsverhalten zusammen.
So umfasst beispielsweise die Metakategorie Aufgabenorientierung
bei Yukl (2012) die Verhalten „klären“ (clarifying), „planen“ (plan-
ning), „kontrollieren“ (monitoring operations) und „Probleme lö-
sen“ (problem solving).
In dieser Arbeit liegt der Fokus auf dem Führungsverhalten. Die-

se Betrachtungsebene wurde gewählt, da sie einige Vorzüge gegen-
über anderen Betrachtungsebenen bietet. Zunächst einmal ist sie
im Gegensatz zu Führungsaufgaben in der Menge der unterschied-
lichen Elemente wesentlich besser zu überblicken. Mehr als einhun-
dert verschiedene Aufgaben sind schlicht nicht sinnvoll beschreib-
und analysierbar.
Gegenüber den Führungsstilen hat das Führungsverhalten hin-

gegen den Vorteil, dass es weniger abstrakt, also konkreter ist. Das
Führungsverhalten basiert auf direkt beobachtbaren Handlungen
und vermeidet dadurch das Problem, wünschenswertes oder ideali-
siertes Verhalten ins Zentrum zu stellen, wie es bei den Führungssti-
len oft der Fall ist (Van Wart 2011: 68 ff.). Durch die Betrachtung
von Führungsverhalten umgeht man somit mögliche Konfundierun-
gen durch soziale Erwünschtheit und möglicherweise unzutreffende
Interpretationen. Darüber hinaus ist die Betrachtung tatsächlicher
Handlungen auch im Vergleich mit Eigenschaften und Fertigkei-
ten vorteilhafter, da Eigenschaften und Fertigkeiten nur über ihre
Ergebnisse zu operationalisieren sind.
Dies macht eine Fokussierung auf das Führungsverhalten für die-

se Studie zur bevorzugten Betrachtungsebene. Diese bietet darüber
hinaus die Möglichkeit, mehrere Führungsverhalten zu Metakate-
gorien zusammenzufassen und dadurch eine höhere Abstraktions-
ebene nutzen zu können. Dies wird in dieser Arbeit beispielsweise
für die Auswertung der erhobenen Daten genutzt.
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3.2 Taxonomie des Führungsverhaltens

Im Folgenden soll dargelegt werden, was als Führungsverhalten
in den folgenden Kapiteln analysiert wird. Hierzu wird auf eine
Taxonomie des Führungsverhaltens zurückgegriffen, die sechs Me-
takategorien umfasst. Vier dieser Metakategorien wurden von der
Arbeit Yukls (2012) übernommen. Diese wurden von ihm und sei-
nen Mitstreitern (u. a. Yukl et al. 2002) auf Basis früherer Studi-
en entwickelt, getestet und weiterentwickelt (vgl. Yukl 2012). Die-
se vier Metakategorien werden Aufgaben-, Beziehungs-, Verände-
rungs- und Außenorientierung genannt. Sie umfassen jeweils drei
bis vier Führungsverhalten.

Diese Basis wird um zwei weitere Aspekte ergänzt, die die Be-
sonderheiten des öffentlichen Sektors und seine Herausforderungen
an Führung abbilden sollen. Sie sind von Yukl (2012) so nicht vor-
gesehen und stellen eine Erweiterung der Taxonomie dar. Dabei
handelt es sich zum einen um die Ethikorientierung und zum an-
deren um eine fachliche Perspektive, die Sachbearbeitungsorientie-
rung genannt wird.

3.2.1 Aufgaben- und beziehungsorientierte Führung

Die Bezeichnung „Orientierung“ leitet sich aus der Entstehungsge-
schichte der beiden ersten Kategorien Aufgaben- und Beziehungs-
orientierung ab. Yukl (2012) knüpfte mit diesen beiden Kategorien
an Forschung an, die bis in die 1950er-Jahre zurückreicht. Verschie-
dene Forscher haben in dieser Zeit die Unterscheidung in aufgaben-
orientiertes und beziehungsorientiertes Führungsverhalten entwi-
ckelt. Dieser Differenzierung lag die Annahme zu Grunde, dass Füh-
rungskräfte einen bestimmten Fokus bei ihrer Arbeit legen. Wäh-
rend sich die einen auf die Erledigung der Aufgaben ihres Teams
fokussieren, sind andere auf die Beziehung zu ihren Mitarbeitern
konzentriert. Führungskräfte wählen demnach zwei verschiedene
Ansätze, um die Ziele ihres Teams zu erreichen. Sie folgen zwei
verschiedenen „Orientierungen“ (Yukl 2013: 64 f.).
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Später setzte sich die Erkenntnis durch, dass beide Elemente
wichtig sind und auch in der Organisationsrealität gleichzeitig auf-
treten. Blake & Mouton (1964) bauten darauf ihr „Managerial
Grid“ auf, das einer Kombination von Aufgaben- und Beziehungs-
orientierung die größte Effektivität zuspricht. Spätere Ansätze inte-
grierten diese Dichotomie in komplexere Modelle, die auch situative
Faktoren berücksichtigten (z. B. Hersey & Blanchard 1969; Reddin
1967)

Die Metakategorie Aufgabenorientierung umfasst in der Taxono-
mie von Yukl (2012) die vier folgenden Führungsverhalten:

• Arbeitsabläufe planen (planning)
• Zuständigkeiten und Ziele klären (clarifying)
• Tätigkeiten kontrollieren (monitoring)
• Probleme lösen (problem solving)

Arbeitsabläufe Planen umfasst Entscheidungen über Ziele
und Prioritäten zu treffen, die Arbeit des Teams zu organisieren,
Verantwortlichkeiten festzulegen, Zeitpläne zu erstellen und Res-
sourcen auf verschiedene Aktivitäten zu verteilen (Yukl 2012: 70).
Im Zentrum des Führungsverhaltens Zuständigkeiten und

Ziele klären steht, den Mitarbeitern zu verdeutlichen, was zu
tun ist, wie es zu tun ist und welche Ergebnisse erwartet werden.
Hierzu gehört Zuständigkeiten zu erklären, Aufgaben zuzuteilen,
Ziele, Prioritäten und Fristen zu kommunizieren, Leistungsstan-
dards zu definieren sowie relevante Regeln und Prozesse zu erläu-
tern (Yukl 2012: 70).
Wenn Arbeitsabläufe geplant und Zuständigkeiten verteilt sind,

müssen diese Tätigkeiten kontrolliert werden. Hierzu gehört
zu überprüfen, ob die zugeteilten Aufgaben wahrgenommen wer-
den, ob die Arbeit wie geplant voranschreitet und ob die Aufga-
benerfüllung zufriedenstellend ist (Yukl 2012: 70).

Probleme lösen umfasst jene Aktivitäten, die mit der Besei-
tigung von Unterbrechungen der normalen Arbeitsabläufe verbun-
den sind. Dies umfasst die schnelle Identifizierung von Problemen
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und deren Ursachen sowie die Ergreifung von Maßnahmen zur Be-
seitigung selbiger (Yukl 2012: 70 f.).

Die Metakategorie Beziehungsorientierung umfasst ebenso vier
Führungsverhalten:

• Mitarbeiter unterstützen (supporting)
• Mitarbeiter weiterentwickeln (developing)
• Leistung anerkennen (recognizing)
• Verantwortung übertragen (empowering)

Die Unterstützung von Mitarbeitern ist einer der Kern-
punkte von Führung. Da die Führungskraft nicht in der Lage ist,
alle Aufgaben selbst zu erledigen, ist sie auf die Mitarbeiter an-
gewiesen. Um auf diese bauen zu können, ist es notwendig ihnen
mit Interesse zu begegnen und eine kooperative Beziehung mit ih-
nen aufzubauen. Hierzu gehört auf die Bedürfnisse und Gefühle
der Mitarbeiter Rücksicht zu nehmen, ihnen zuzuhören, sie bei der
Bearbeitung schwieriger Aufgaben zu ermuntern und zu unterstüt-
zen und Vertrauen in ihre Fähigkeiten zu signalisieren (Yukl 2012:
71).

Um eine optimale Aufgabenerfüllung zu erreichen, müssen sich
die Mitarbeiter weiterentwickeln. Dies zu unterstützen und
zu befördern ist ebenfalls eine Führungsaufgabe. Hierzu gehört
auch, das Selbstvertrauen der Geführten zu stärken und sie bei der
Verfolgung ihrer Karriere zu unterstützen. Als einzelne Aktivitäten
seien die Information über relevante Weiterbildungsmöglichkeiten,
die Zuteilung fordernder Aufgaben, an denen die Mitarbeiter wach-
sen können, oder das Anbieten von Möglichkeiten, in denen neu
erworbene Fähigkeiten eingesetzt werden können, erwähnt (Yukl
2012: 71).

Auch die Anerkennung von Leistung ist ein zentrales Ele-
ment von Führung. Wenn Mitarbeiter besondere Leistungen bei
ihrer Aufgabenerfüllung zeigen, Bedeutendes erreichen oder einen
wesentlichen Beitrag zur Erreichung von Organisations- oder Team-
zielen leisten, sollte dies von der Führungskraft aktiv wertgeschätzt
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werden. Dies umfasst die Empfehlung für eine (finanzielle) Beloh-
nung, die Unterstützung einer Gehaltserhöhung oder schlicht die
Aussprache eines Lobs (Yukl 2012: 71 f.).

Als letztes Element ist die Übertragung von Verantwor-
tung zu nennen. Hierzu zählt die Gewährung von Autonomie bei
der Aufgabenerfüllung, die Übertragung von Entscheidungsbefug-
nissen oder die Möglichkeit, auf Entscheidungen Einfluss zu neh-
men. Unter dieses Führungsverhalten fällt also auch die oft geäu-
ßerte Forderung nach Beteiligung der Geführten an der Entschei-
dungsfindung (Yukl 2012: 72).

3.2.2 Veränderungsorientierte Führung

Als sich mit dem Aufkommen transformationaler und charisma-
tischer Führungskonzepte (Bass & Bass 2008: 501) der Fokus der
Führungsforschung und auch der Praxis immer stärker zu Verände-
rungsprozessen verschob, wurde die Dichotomie von Aufgaben- und
Beziehungsorientierung ebenfalls um diesen Aspekt ergänzt (Yukl
2012: 67). Forscher aus Schweden und den Vereinigten Staaten
(Ekvall & Arvonen 1991; Lindell 1989; Ekvall 1988) entwickelten
schließlich die spezifische Metakategorie Veränderungsorientierung.
Mit Hilfe von Faktoranalysen konnten sie zeigen, dass sich dieses
Verhalten theoretisch und empirisch von der Aufgaben- und Bezie-
hungsorientierung unterscheidet.
Yukl (2012) berücksichtigt die Veränderungsorientierung in sei-

ner Taxonomie und ordnet ihr folgende vier Führungsverhalten zu:

• Vision für den Wandel entwickeln (envisioning change)
• Zu Innovationen ermuntern (encouraging innovation)
• Kollektives Lernen unterstützen (facilitating collective

learning)
• Für Veränderungen eintreten (advocating change)

Veränderungen müssen für Mitarbeiter zum einen nachvollzieh-
bar sein und zum anderen muss ihnen das verfolgte Ziel klar sein
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(Kotter 1995). Eine Vision für den Wandel zu entwickeln,
gehört daher zu einer der zentralen Aufgaben von Führungskräften.
Der Führungskraft fällt dabei die Aufgabe zu, diese Vision nicht
nur zu entwickeln, sondern auch ansprechend zu kommunizieren
und den Mitarbeitern glaubhaft zu machen, dass sie diese Vision
auch verwirklichen können (Nadler 1988).

Führungskräfte sind allerdings nicht nur dafür verantwortlich,
eine Vision für einen Veränderungsprozess zu entwickeln, sondern
auch dafür, die Mitarbeiter zu Innovationen zu ermuntern.
Dieses Führungsverhalten ist auch sehr stark mit dem verknüpft,
was in der transformationalen Führung als „intellectual stimulati-
on“ bezeichnet wird (Yukl 2012: 73). Es geht jeweils darum, die
Mitarbeiter dazu zu ermuntern neue Wege zu gehen und selbst
Ideen zu entwickeln. Die Führungskraft kann durch ein Klima der
Sicherheit und des gegenseitigen Vertrauens dazu beitragen, dass
sich Mitarbeiter in dieser Weise betätigen (Michaelis et al. 2009).

Eng mit Innovationen verbunden ist auch das Lernen. Im Falle
der Veränderungsorientierung stehen dabei weniger die individu-
ellen Lernprozesse im Vordergrund, sondern dass die Führungs-
kraft die Mitarbeiter beim kollektiven Lernen unterstützt.
Das kollektive Lernen und die Beförderung von Reflexionsroutinen
trägt in bedeutendem Maße zur Leistungsfähigkeit von Organisa-
tionen und Teams bei (Proeller et al. 2014; Bunderson & Sutcliffe
2003; Ellinger et al. 2002) und sollte daher auch für die einzelne
Führungskraft von Bedeutung sein.

Yukl (2012: 74) führt einige Aktivitäten auf, die unter das Unter-
stützen kollektiven Lernens fallen. Hierzu gehört die Beförderung
interner Aktivitäten, die zur Generierung neuen Wissens beitragen
(Forschungsprojekte, Experimente) oder die Akquise externen Wis-
sens. Auch im Organisationsalltag führen einzelne Aktivitäten zu
kollektiven Lernprozessen. Dies sind zum Beispiel die regelmäßige
Reflexion von Aktivitäten, Benchmarkings oder die Bereitstellung
von Ressourcen, um neue Ideen auszuprobieren.

Als letztes Führungsverhalten im Bereich der Veränderungsori-
entierung sei das Eintreten für Veränderungen aufgeführt.
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Eine Führungskraft muss Yukl (2012: 74) zufolge nicht nur eine
Vision für den Wandel entwickeln sowie Veränderungen durch die
Ermunterung zu Innovationen und der Beförderung von Lernpro-
zessen unterstützen, sondern sie muss auch aktiv für diese Verände-
rungen eintreten. Hierzu gehört auch, dass die Führungskraft ver-
deutlicht, dass Veränderungen notwendig sind. Bei Kotter (1995)
ist dieses „establishing a sense of urgency“ der erste Schritt zur
Transformation einer Organisation und auch andere Studien zeigen
die Bedeutung dieses Verhaltens für die Effektivität von Führung
(z. B. Edmondson 2003; Marks et al. 2000).

3.2.3 Außenorientierte Führung

Da viele frühe Taxonomien von Führungsverhalten auf Aussagen
von Geführten basierten, spielten Aktivitäten, die über die eigene
Organisationseinheit hinausgehen, anfangs kaum eine Rolle (Yukl
2012: 68). In den 1970er- und 1980er-Jahren änderte sich dies, als
einzelne Autoren begannen, die Bedeutung der Organisationsum-
welt herauszustellen (z. B. Kaplan 1984; Mintzberg 1973). Später
konnten diese Annahmen auch empirisch untermauert werden (z. B.
Marrone 2010; Ancona & Caldwell 1992).
Diese „boundary-spanning“-Führungsverhalten wurden aus die-

sem Grund auch von Yukl (2012) als Außenorientierung (external-
orientation) in seine Taxonomie aufgenommen. Die Außenorientie-
rung umfasst drei Führungsverhalten:

• Repräsentieren (representing)
• Netzwerken (networking)
• Beobachtung der Organisationsumwelt (external monitoring)

Das Repräsentieren umfasst in diesem Kontext nicht alleine
die Vertretung der Organisationseinheit oder Organisation nach au-
ßen hin, sondern auch das Werben für die eigenen Aufgaben und
das Werben um Ressourcen zur Aufgabenerfüllung. Auch in Ver-
handlungen und bei der Koordination mit externen Stakeholdern
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sind Führungskräfte gefordert (Yukl 2012: 75). Dies trifft beson-
ders auch auf den öffentlichen Sektor zu, der bei der Erfüllung sei-
ner Aufgaben auf eine Vielzahl von Akteuren angewiesen ist (z. B.
Goldsmith & Eggers 2004).

Neben dem Repräsentieren gehört auch das Netzwerken zum
Alltagsgeschäft vieler Führungskräfte. Für ihren Erfolg ist es wich-
tig, dass sie ein Netzwerk mit nützlichen Kontakten aufbauen, die
Informationen, Ressourcen und Unterstützung gewährleisten (Yukl
2012: 74). Bestandteil des Netzwerkens ist die gezielte Teilnah-
me an Meetings und Konferenzen, die Mitgliedschaft in relevanten
Vereinigungen und Netzwerken und die Interaktion mit Mitglie-
dern des eigenen Netzwerks. Studien von Kim & Yukl (1995) sowie
Amabile et al. (2004) zeigen, dass dieses Führungsverhalten zur
Effektivität des Führenden beiträgt (Yukl 2012: 74).

Zur Beobachtung der Organisationsumwelt gehört die
Analyse von Ereignissen, die für die Arbeit der eigenen Organisa-
tionseinheit relevant sein könnten. Darauf aufbauend sollten Füh-
rungskräfte Chancen und Risiken bewerten und entsprechend han-
deln (Yukl 2012: 74). Dieses Führungsverhalten steht in einem
direkten Zusammenhang zur finanziellen Performance von Unter-
nehmen (Bourgeois 1985). Aber auch für den öffentlichen Sektor
ist dieses Verhalten von großer Bedeutung, um beispielsweise recht-
zeitig auf Veränderungen reagieren zu können.

3.2.4 Ethikorientierte Führung

Moralisches und ethisches Verhalten von Führungskräften beschäf-
tigt die Menschheit schon seit Ewigkeiten. Die Diskussion lässt sich
zurückverfolgen bis zu Platos idealtypischen Stadtstaat. Dessen
5.000 Einwohner werden von einem Philosophenkönig regiert, der
gerecht ist und Egoismus und Machtmissbrauch verhindert (Bass
& Bass 2008: 200).1

1 Nach heutigen Maßstäben wird man Platons Idealstaat jedoch kaum als ethi-
sches Musterbeispiel betrachten können. Sie gleicht in einigen Elementen eher
eine technokratischen Autokratie (Wolle 2011: 211).
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In der Führungsforschung hat dieser Aspekt lange Zeit keine nen-
nenswerte Aufmerksamkeit erfahren. Es dauerte bis in die 1990er-
Jahre, bis sich dies änderte. Ausschlaggebend hierfür waren zahl-
reiche prominente Skandale, bei denen unethisches Verhalten von
Top-Führungskräften zu großen wirtschaftlichen Schäden führte
(Brown & Treviño 2006: 595). Beispielhaft sei hier der Skandal
um die gefälschten Bilanzen des Energiekonzerns Enron genannt
(vgl. Sims & Brinkmann 2003; Bryce 2002).

Derartige Vorfälle resultierte auf Seiten der Führungsforschung
zunächst in konzeptionellen Arbeiten. So wies Bloskie (1995) auf
die Rolle hin, die Ethik, Moral und Prinzipien in der Führung spie-
len sollten und Kanungo & Mendonca (1996) stellten fest, dass
ethische Werte immer Teil von Führung sind und dass unser Ver-
ständnis von Leadership unvollständig sei, wenn wir diesen Aspekt
nicht berücksichtigten. Aus diesen allgemeinen Ideen entstand im
Laufe der Jahre das Konzept des ethical leadership (Trevino et al.
2003; Ciulla 1998). In dieser Arbeit soll im Folgenden der Begriff
ethikorientierte Führung verwendet werden, um eine Konsistenz
der Begrifflichkeiten sicherzustellen.
Bei der Definition wird Brown et al. (2005: 120) gefolgt. Diese

definieren ethikorientierte Führung als „the demonstration of nor-
matively appropriate conduct through personal actions and inter-
personal relationships, and the promotion of such conduct to follow-
ers through two-way communication reinforcement, and decision-
making“. Ethikorientierte Führung umfasst folglich insbesondere
zwei Elemente. Erstens ethisches Verhalten durch die Führungs-
kraft selbst und zweitens die Beförderung ethischen Verhaltens der
Mitarbeiter.
Über die weitere konzeptionelle Ausgestaltung von ethikorientier-

ter Führung herrscht Uneinigkeit. Yukl et al. (2013: 40 f.) fassen
die Literatur zusammen und stellen fest, dass im Wesentlichen vier
Elemente als Teil von ethikorientierter Führung betrachtet werden:

• Ehrlichkeit und integres Verhalten (inklusive Übereinstim-
mung des Verhaltens mit den vertretenen Werten),

• Kommunikation und Durchsetzung von ethischen Standards,
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• Fairness bei Entscheidungen und der Verteilung von Beloh-
nungen,

• Verhalten, das Freundlichkeit, Mitgefühl und Interesse an den
Bedürfnissen und Gefühlen anderer zeigt.

Yukl et al. (2013) weisen allerdings darauf hin, dass es teilweise
Überschneidungen zwischen Ethikorientierung und Beziehungsori-
entierung gibt. Dies betrifft vor allem den letzten Punkt in obiger
Aufzählung. Um die Kategorien besser voneinander abzugrenzen
wird dieser letzte Punkt im Folgenden auch nicht der ethikorien-
tierten Führung, sondern der Beziehungsorientierung zugerechnet.
Die verbleibenden drei Elemente Ehrlichkeit und Integrität, Kom-
munikation und Durchsetzung von ethischen Standards sowie Fair-
ness decken sich auch mit Van Wart (2011: 146) und Kalshoven et
al. (2011). Es liegt folglich zumindest partiell ein Konsens über die
Elemente ethikorientierter Führung vor.

Die Forschung auf dem Gebiet der ethikorientierten Führung
konnte zeigen, dass es sich bei dem Konstrukt Ethikorientierung
um ein eigenständiges Konstrukt handelt, das sich empirisch von
Aufgaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientierung abgrenzen
lässt (Yukl et al. 2013).

Der besondere Charakter des öffentlichen Sektors mit seiner star-
ken Regelbindung, der öffentlichen Aufmerksamkeit und der Viel-
zahl der Anspruchsgruppen (Rainey 2014) macht die Betrachtung
der ethikorientierten Führung besonders relevant. Wie Fernandez
et al. (2010) anmerken, wird Integrität auch vom U. S. Office of
Personnel Management (OPM) als eine der fünf fundamentalen
Kompetenzen für die höhere Leitungsebene angesehen (U. S. Office
of Personnel Management 2010). Die Führungskräfte selbst sehen
darin die wichtigste von 26 Fertigkeiten, die für den Senior Exe-
cutive Service vorausgesetzt werden (National Academy of Public
Administration 2003).
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3.2.5 Sachbearbeitungsorientierte Führung

Den Führungskräften im öffentlichen Sektor wird oftmals vorgewor-
fen, sie seien eher „herausgehobene Sachbearbeiter“ als wirkliche
Führungskräfte (Reichard 1987: 146 f.). Sie neigten zur Vertiefung
in knifflige Einzelfälle und bevorzugten routinehafte Kontrollaufga-
ben (Reichard 1987: 147). Klages (1998: 61) stellt ebenfalls fest,
dass Führungskräfte im öffentlichen Sektor oftmals „Obersachbe-
arbeiter“ und keine Führungskräfte seien und dass dies ein elemen-
tarer Teil des „Schwachstellencharakter[s] des Führungsverhaltens
in der öffentlichen Verwaltung“ sei. Für Schedler & Proeller (2011:
249) ist der Obersachbearbeiter „einzelkämpferisch“ und wird zu-
künftig nicht im selben Maße erfolgreich sein können wie eine Füh-
rungskraft, die als Coach für die Mitarbeiter agiert.
Was zeichnet nun diesen „Obersachbearbeiter“ aus und welche

empirischen Belege finden sich für seine Existenz? Hierzu gibt der
deutsche Diskurs leider wenig Auskunft. In der internationalen Li-
teratur finden sich hingegen vereinzelte Anknüpfungspunkte. So
befassten sich einige Forscher mit Mintzbergs (1973) Erkenntnis-
sen zur „Nature of Managerial Work“ und deren Übertragung auf
den öffentlichen Sektor. Mintzberg erarbeitete zehn verschiedene
Rollen, die eine Führungskraft wahrnimmt beziehungsweise wahr-
nehmen kann. Diesen zehn Rollen fügten einige Forscher schon früh
eine elfte Rolle hinzu: die Rolle des „technical expert“ (vgl. Pavett
& Lau 1983; Lau & Pavett 1980).
Lau & Pavett (1980) zufolge besteht diese Rolle, die sie „techni-

cal problem solving“ nannten, aus drei verschiedene Aufgaben: (1)
Überprüfung der technischen Qualität, (2) Identifizierung und Lö-
sung komplexer technischer oder wissenschaftlicher Probleme und
(3) die Bewertung technischer Programme und Vorschläge. Die
Autoren baten ein Sample von Führungskräften des öffentlichen
Sektors und der Privatwirtschaft fünfzig Arbeitsinhalte bezügliche
ihrer Bedeutung für ihren Managementerfolg zu bewerten. Dabei
zeigte sich, dass „technical problem solving“ für die öffentlichen
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Führungskräfte wesentlich bedeutsamer war (Rang 6 von 11) als
für die privatwirtschaftlichen Führungskräfte (Rang 11 von 11).2

Weitere Hinweise auf den Obersachbearbeiter finden sich in der
Arbeit von Ban (1995). Sie identifiziert bei ihrer Analyse von vier
Behörden der U. S.-Bundesverwaltung zwei besondere Typen von
Führungskräften im öffentlichen Sektor. Den ersten Typus bezeich-
net sie als „Pseudo-Supervisor“. Dieser ist dadurch gekennzeichnet,
dass er zwar formal eine Führungsposition mit einer geringen Zahl
an Untergebenen innehat, de facto jedoch keine Führungskraft ist.
Ban (1995: 65) fand diesen Typus hauptsächlich in Bereichen mit
hoher fachlicher und technischer Spezialisierung. Sie zeigt auf, dass
die Ursachen hierfür im öffentlichen Dienstrecht liegen. Ab einem
bestimmten Niveau sind Beförderungen nur noch dann möglich,
wenn damit auch Führungsverantwortung verbunden ist. Um zu-
mindest in einem gewissen Maße mit den Gehältern im Privatsek-
tor konkurrieren zu können, werden für Experten teilweise „Pseudo-
Führungspositionen“ geschaffen. Im Organisationsalltag üben die-
se Pseudo-Führungskräfte jedoch keine Führungsfunktionen aus,
sondern werden wie ihre Mitarbeiter von einer Führungskraft auf
einer höheren Hierarchiebene geführt.

Der zweite von Ban (1995) herausgearbeitete Typus ist im Kon-
text dieser Arbeit von größerer Bedeutung. Sie bezeichnet diesen
als „Worker-Manager“. Der Worker-Manager ist nach Ban (1995:
63) ein Manager der untersten Führungsebene und neben seiner
Personalverantwortung auch noch für verschiedene operative Tä-
tigkeiten verantwortlich. Ban macht zwei Ursachen für die Entste-
hung von Worker-Managern aus. Die erste sind Kürzungen und
Personalmangel. Wenn sich die zu erledigende Arbeit nicht bewäl-
tigen lässt, so fühlt sich die Führungskraft gezwungen, selbst bei
der Aufgabenerfüllung mitzuwirken. Der zweite Grund liegt eher

2 Es muss an dieser Stelle jedoch auf Unterschiede in den Stichproben hinge-
wiesen werden. Bei den Führungskräften des öffentlichen Sektors handelte es
sich ausschließlich um Zivilbeschäftigte der U. S. Marine. Von diesen waren
zwei Drittel im Bereich Forschung und Entwicklung beschäftigt. Das privat-
wirtschaftliche Sample deckte hingegen die üblichen Teilbereiche einer Organi-
sation wesentlich gleichmäßiger ab.
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in den Führungskräften selbst begründet. Führungskräfte, die sich
sehr stark über ihre fachliche Expertise definieren und möglicher-
weise auch aus diesem Grund befördert wurden, legen ihren Fo-
kus oftmals lieber auf operative Tätigkeiten als auf Führung im
engeren Sinne. In einem klassischen Verwaltungsumfeld wäre dies
demnach der versierte Sachbearbeiter, der aufgrund seiner fachli-
chen Kompetenzen in eine Führungsposition befördert wurde und
sich in dieser Position am liebsten den schwierigen Fällen widmet.
Führung empfindet er eher als lästig oder zumindest als weniger
reizvoll als die Lösung schwieriger Fälle.
Bans (1995) Ergebnisse sind ein wichtiger Hinweis für die Er-

forschung von Besonderheiten von Führung im öffentlichen Sektor.
Diese Ergebnisse sollen daher aufgegriffen und für die weitere em-
pirische Analyse genutzt werden. In Anlehnung an die eingangs
zitierte Kritik an diesem besonderen Aspekt von Führung im öf-
fentlichen Sektor, wird im Folgenden die Bezeichnung Sachbearbei-
tungsorientierung verwendet. Sie soll in Anlehnung an Ban (1995)
und den Ausführungen von Reichard (1987) und Klages (1998) zwei
Verhalten umfassen:

• Bearbeiten: Die Führungskraft erledigt Aufgaben der Sach-
bearbeitung, die durch eine hohe Schwierigkeit oder Komple-
xität gekennzeichnet ist.

• Aneignen: Die Führungskraft eignet sich Spezialwissen für
die Sachbearbeitung an.

Das erste Verhalten bearbeiten spiegelt den Obersachbearbeiter
im engeren Sinne wider. Die Führungskraft wurde klassisch auf-
grund ihrer fachlichen Fähigkeiten in eine Führungsposition beför-
dert und beschäftigt sich als solche mit den schwierigen Fällen,
die ein besonderes Fachwissen oder besondere Erfahrung erfordern
(Reichard 1987). Die zweite Dimension (aneignen) beschreibt wie-
derum eine aktivere Rolle. Die Führungskraft betreibt einen signi-
fikanten Aufwand, um sich Spezialwissen für die Sachbearbeitung
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anzueignen beziehungsweise dieses aktuell zu halten. Dies kann bei-
spielsweise die Umsetzung neuer rechtlicher Bestimmungen oder
anderer Anforderungen sein.

Zum Ende dieses Abschnitts ist die Sachbearbeitungsorientie-
rung noch von der Aufgabenorientierung abzugrenzen. Da beide
Arten von Führungsverhalten einen Fokus auf die Erledigung von
Aufgaben haben, scheinen sich diese zu überlappen. Dies ist aller-
dings nur auf den ersten Blick der Fall. Die Aufgabenorientierung
beschreibt ein Führungsverhalten, das einen Fokus auf die Erledi-
gung der Aufgaben einer Organisationseinheit legt (vgl. Blank et
al. 1990: 580). Der Führungskraft ist folglich wichtig, dass die Auf-
gaben erledigt werden. Die Aufgaben werden jedoch nicht von ihr
selbst erledigt. Das Ziel besteht darin, dafür zu sorgen, dass die Ar-
beit durch die Mitarbeiter erledigt wird. Darin unterscheidet sich
die Aufgabenorientierung grundlegend von der Sachbearbeitungs-
orientierung. Die Sachbearbeitungsorientierung zeichnet sich gera-
de dadurch aus, dass die Führungskraft selbst Aufgaben erledigt
anstatt für die Erledigung Sorge zu tragen.
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4F o r s c h u n g s d e s i g n u n d D at e n b a s i s

Dieses Kapitel gibt einen Überblick über das Forschungsdesign so-
wie die Datenbasis dieser Studie. Hierzu erfolgt zunächst die Er-
läuterung des Forschungsdesigns (Abschnitt 4.1) und die Konkre-
tisierung des Untersuchungsobjekts (Abschnitt 4.2). Abschließend
wird die Datenbasis für die nachfolgenden Analysen präsentiert
(Abschnitt 4.3). Das Kapitel schließt mit einer Diskussion der Li-
mitationen dieser Arbeit (Abschnitt 4.4).

4.1 Forschungsdesign

Zur Beantwortung der in Kapitel 1 aufgeworfenen Forschungsfra-
gen dieser Arbeit, wurde ein quantitatives Forschungsdesign auf
Basis von Querschnittdaten entwickelt. Die Studie ist den Ex-
post-facto-Designs zuzuordnen (Schnell et al. 2013: 215 ff.). Aussa-
gen über Zusammenhänge zwischen einzelnen Phänomenen werden
demnach aus dem Vergleich vieler verschiedener Fälle abgeleitet.

Als Datenerhebungsmethode wurde ein quantitatives Vorgehen
gewählt. Hierzu wurde ein Fragebogen konzipiert, der auf den Ope-
rationalisierungen anderer Forscher aufbaut und diese, wo nötig,
um eigene Konstrukte ergänzt. Eine Gesamtübersicht über alle ver-
wendeten Operationalisierungen findet sich in Anhang A. Die Ope-
rationalisierungen sind für die verschiedenen Führungsverhalten in
Abschnitt 5.1, für die untersuchten Einflussfaktoren in Teil III nä-
her diskutiert.

Dieses Design wurde gewählt, da die zu untersuchenden Phä-
nomene, insbesondere das Führungsverhalten, in einer ökologisch
validen Umgebung nicht gezielt durch den Forscher manipulierbar
sind. Es ist nicht möglich, Versuchsteilnehmer zufällig in eine Ex-
perimental- und eine Kontrollgruppe einzuteilen und gezielt einen
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„Leadership-Stimulus“ zu setzen.1 Beobachtungsstudien, zu denen
auch die Querschnittdesigns gehören, haben hingegen den Vorteil,
dass die untersuchten Phänomene nicht unter künstlichen Bedin-
gungen untersucht werden müssen, sondern in ihrem natürlichen
Kontext auftreten. Dadurch können die Ergebnisse von Ex-post-
facto-Designs oftmals besser generalisiert werden, das heißt sie ha-
ben eine größere externe Validität (van Thiel 2014: 75).
Das Forschungsdesign lässt sich darüber hinaus als y-basiertes

Forschungsdesign klassifizieren. Ein y-basiertes Forschungsdesign
zeichnet sich dadurch aus, dass es versucht, ein bestimmtes Phäno-
men – in diesem Fall das Führungsverhalten – möglichst umfassend
zu erklären. Dabei wird angestrebt, ein möglichst breites Spektrum
an möglichen Ursachen zu identifizieren und zu testen. Die abhän-
gige Variable wird dabei konstant gehalten (Plümper 2012: 22).

4.2 Untersuchungsobjekt

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf Führungskräften der untersten
Ebene. Diese führen unmittelbar ein Team aus Mitarbeitern, wel-
che wiederum selbst keine Führungsverantwortung besitzen. Im
hierarchischen Gefüge der Organisation gibt es unter ihnen dem-
nach keine weiteren Führungskräfte. Im Sprachgebrauch der öffent-
lichen Verwaltung werden diese oftmals Referatsleiter, Sachgebiets-
leiter, Bereichsleiter oder Teamleiter genannt. Um den Lesefluss zu
vereinfachen und all diese Bezeichnungen unter einem Begriff zu-
sammenzufassen, werden sie im Folgenden als Führungskräfte be-
zeichnet. Die Organisationseinheiten, die sie führen, werden dem-
entsprechend einheitlich als Teams bezeichnet.

1 Es gibt Studien, die in experimentellen Designs Schauspieler oder Videosequen-
zen einsetzen, um Führung gezielt zu manipulieren (vgl. Avolio et al. 2009).
Derartige Designs haben allerdings aus meiner Sicht eine sehr beschränkte
externe Validität.
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Eine Fokussierung auf diese Führungskräfte wurde vorgenom-
men, da sie in direktem Kontakt zu den Mitarbeitern der Verwal-
tung stehen. Sie sind diejenigen, mit denen die Mitarbeiter regel-
mäßig Kontakt haben und die den größten Einfluss auf sie ausüben.
Die Führungskräfte der unteren Ebene sind außerdem für die Erfül-
lung der Kernaufgaben der Organisation zuständig und sie spielen
eine große Rolle bei der Sicherstellung von Qualität, bei der Ent-
wicklung und Umsetzung von Innovationen und bei der Leistungs-
fähigkeit einer Organisation (Harvard Business Review Analytic
Services 2014: 1; Priestland & Hanig 2005: 113). Darüber hinaus
kommt ihnen eine bedeutende Rolle im Rahmen des Personalma-
nagements zu (Purcell & Hutchinson 2007; Harris 2001; McGovern
et al. 1997). Sie sind damit mit allen Aspekten von Führung be-
traut, die auch in der hier verwendeten Definition sowie in der
Taxonomie des Führungsverhaltens adressiert sind. Es ist daher zu
erwarten, dass sich das Führungsverhalten bei ihnen am umfäng-
lichsten beobachten lässt.

4.3 Datenbasis

Wie in Abschnitt 4.1 erläutert, basiert diese Arbeit auf einer quan-
titativen Methodik. Die hierfür notwendigen Daten wurden durch
die Befragung von Mitarbeitern und unteren Führungskräften mit-
tels eines standardisierten Onlinefragebogens erhoben.

Um Bedenken bei den Verantwortlichen in der Verwaltung bezüg-
lich des Datenschutzes und möglicherweise negativer Ergebnisse zu
begegnen, wurde die Umfrage in enger Kooperation mit einzelnen
ausgewählten Behörden durchgeführt.2 Ein solches Vorgehen ist in
der Führungsforschung (vgl. z. B. Hassan et al. 2014; Cole et al.
2012; Bommer et al. 2004) und auch in anderen Bereichen der Pu-
blic-Management-Forschung weit verbreitet (vgl. z. B. Moynihan et
al. 2012; Moynihan & Pandey 2008).

2 Die Behörden hatten dabei keinerlei Einfluss auf die Auswahl der Items oder
die Interpretation der Ergebnisse.
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Gegenüber einer breiten Streuung der Datenerhebung in einem
größeren Teilbereich der öffentlichen Verwaltung, wie es bei an-
deren Themen durchaus zweckmäßig ist (vgl. z. B. Kroll 2012),
hat dieses Vorgehen im untersuchten Kontext einige Vorteile. Zu-
nächst konnte dadurch ein vertrauensvoller Kontakt mit den teil-
nehmenden Behörden sichergestellt werden. Dies ermöglichte, die
Behördenspitze, die Personalvertretung, die Datenschutzbeauftrag-
ten und andere Akteure einzubinden und dadurch eine breite Un-
terstützung der Datenerhebung zu generieren. Hierdurch konnte
zudem die Motivation der Beschäftigten, an der Umfrage teilzu-
nehmen, erhöht werden.
Darüber hinaus ermöglichte die Kooperation mit den Behörden

ein komplexes Verfahren, welches die Möglichkeit bot, einerseits
die Antworten der Mitarbeiter mit denen ihrer Führungskraft zu
verknüpfen und somit analysierbar zu machen und andererseits
gleichzeitig die Anonymität der Teilnehmer sicherstellte. Hierfür
wurde zunächst eine Liste mit vierstelligen, eindeutigen Codes er-
stellt. Anschließend wurde jedem Team durch eine Vertrauensper-
son innerhalb der Organisation ein Code zugeteilt. Dabei erhielten
jeweils alle Teams einer Abteilung Codes aus demselben vorher fest-
gelegten „Code-Block“. Hierdurch können nicht nur die Antworten
aus demselben Team gruppiert werden, sondern es kann auch fest-
gestellt werden, welche Teams zur selben Abteilung gehören. Als
Vertrauensperson fungierte entweder ein Mitglied des Personalrates
oder der Datenschutzbeauftragte. Die so zugeteilten Codes wurden
den Mitarbeitern und Führungskräften mit den Einladungen zur
Teilnahme an der Umfrage mitgeteilt und zu Beginn der Befragung
von den Befragungsteilnehmern angegeben.

Um die Anonymität der Teilnehmer zu garantieren, wurde ver-
einbart, dass die Code-Zuordnung bei der Vertrauensperson unter
Verschluss verblieb und nicht an mich weitergegeben wurde. Nach
Abschluss der Umfrage wurden die Zuordnungen vernichtet. Er-
gänzend hierzu erhalten die teilnehmenden Behörden keinen Zu-
griff auf die mit den Codes verknüpften Rohdaten. Dadurch ist
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sichergestellt, dass keine nachträgliche Aufhebung der Anonymität
erfolgen kann.

Für die Umfrage wurden zwei getrennte Fragebögen für die Mit-
arbeiter und die Führungskräfte erstellt. Diese wurden mit UP
Survey, einem auf Sociolutions QUAMP basierendem Umfragetool
der Universität Potsdam, abgebildet und über einen Link zur Ver-
fügung gestellt. Die teilnehmenden Behörden haben die Beschäftig-
ten per E-Mail zur Teilnahme eingeladen und dabei die Codes und
den Link zur Umfrage mitgeteilt. Zusätzlich wurde auf der ersten
Seite des Fragebogens noch einmal das gesamte Anonymisierungs-
verfahren erläutert.

Es konnten schließlich drei Behörden für eine Beteiligung an die-
sem komplexen Verfahren gewonnen werden. Es handelt sich dabei
um zwei Landesbehörden unterschiedlicher Größe und einen Land-
kreis. Alle drei Organisationen gehören zum selben ostdeutschen
Bundesland. Im Falle des Landkreises wurde zudem innerhalb der
Organisation eine Stichprobe gezogen und die Befragung in acht
Bereichen durchgeführt. Dies war notwendig, da eine Vollerhebung
aufgrund der hohen Arbeitsbelastung der Beschäftigten nicht mög-
lich war. Es wurde stattdessen sichergestellt, dass jedes Dezernat
mit mindestens einem Bereich vertreten war. Die Grundgesamtheit
umfasste damit ca. 1/3 aller Beschäftigten.
Den Behörden wurde für die Teilnahme Anonymität zugesichert,

weshalb sie im Folgenden mit Organisation 1–3 bezeichnet werden.
Diese Bezeichnungen werden auch im weiteren Verlauf der Arbeit
verwendet.

Tabelle 4.1 gibt einen Überblick über die Organisationen (Orga),
die Grundgesamtheit und die Rücklaufquote. Von den 1.476 ange-
schriebenen Beschäftigten haben insgesamt 464 Mitarbeiter (MA)
und 64 Führungskräfte (FK) den Fragebogen vollständig ausge-
füllt.3 Dies entspricht einer Rücklaufquote von 34,0% (Mitarbei-
ter) beziehungsweise 57,1% (Führungskräfte). In Anbetracht des

3 Hinzu kommen einige Befragte, die nur einen Teil des Fragebogens ausgefüllt
haben. Ihre Antworten wurden dem Listwise Deletion Verfahren (Roth 1994)
entsprechend soweit wie möglich berücksichtigt.
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sensiblen Themas, das in der Umfrage behandelt wurde, sind die-
se Ergebnisse insgesamt zufriedenstellend. Beachtlich ist vor allem
der hohe Rücklauf bei den Führungskräften.
Auch im Vergleich zu anderen Führungsstudien in Deutschland

kann von einem zufriedenstellenden Rücklauf gesprochen werden.
So geben Hammerschmid et al. (2010) für ihre Befragung von Füh-
rungskräften einen Rücklauf von 24,3% an. Auch der deutsche
Teil der Befragung im Rahmen des EU-Projekts COCOPS weist
nur einen Rücklauf von 24,7% der befragten Führungskräfte auf
(Hammerschmid et al. 2013: 30).

Tabelle 4.1: Übersicht über die befragten Organisationen

Bezeich-
nung

Art
Grundge- Rücklauf-
samtheit quote
MA FK MA FK

Orga 1 Landesbehörde 774 56 34,0% 51,8%

Orga 2 Landesbehörde 217 33 43,8% 69,7%

Orga 3 Landkreis 373 23 28,2% 52,2%

Um auf einen möglichen „Non-Response Bias“ zu testen, wurde
ein Verfahren angewandt, das von Miller & Smith (1983) vorge-
schlagen wird. Diese stellten fest, dass jene Befragten, die den Fra-
gebogen zeitlich gesehen als letztes ausgefüllt haben, relativ ähn-
lich zu jenen sind, die sich nicht an einer Befragung beteiligen. Sie
schlagen daher vor, die Antworten derjenigen, die als erstes geant-
wortet haben, mit jenen zu vergleichen, die als letztes geantwortet
haben.
Bei der Analyse wurde dem Vorschlag von Lindner et al. (2001:

51) gefolgt und die Antworten zum Führungsverhalten als zentrale
Variablen der Befragung verglichen. Hierzu wurde ein t-Test zwi-
schen den ersten 30 Mitarbeitern und den letzten 30 Mitarbeitern
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jeder Organisation4 durchgeführt. Da für die Führungskräfte kei-
ne 60 Befragten je Organisation vorlagen, wurde Lindner et al.
(2001: 51) folgend die erste Hälfte mit der zweiten Hälfte vergli-
chen (Welch & Barlau 2013).

Die Analyse zeigte bei keiner der untersuchten Metakategorien
eine signifikante Differenz zwischen den frühzeitig Teilnehmenden
und den spät Teilnehmenden. Eine Verzerrung durch eine zu gerin-
ge Rücklaufquote wird somit nicht angenommen.

4.4 Limitationen

Die allgemeinen Limitationen von Querschnittstudien treffen auch
auf diese Arbeit zu. Hierzu gehört zunächst die Schwierigkeit, kau-
sale Schlüsse aus den Zusammenhängen zu ziehen (Levin 2006:
25). Dieser Schwierigkeit liegen zwei Ursachen zu Grunde. Zum
einen kann über eine Querschnittbetrachtung, also über eine Be-
trachtung vieler Fälle zum selben Zeitpunkt keine Aussage über
die kausale Richtung des Effekts getroffen werden. Es ist demnach
auch möglich, dass die abhängige Variable die unabhängige Varia-
ble beeinflusst und nicht umgekehrt (Kellstedt & Whitten 2013:
55). In Querschnittstudien lässt sich die kausale Richtung lediglich
durch theoretische Argumente untermauern. Ein endgültiger Beleg
lässt sich hingegen nicht erbringen.

In einigen Fällen ist eine umgekehrte kausale Richtung jedoch
höchst unwahrscheinlich bis unmöglich (Kellstedt & Whitten 2013:
55). So kann das Führungsverhalten beispielsweise keinen Einfluss
auf das Geschlecht haben. Auch ein Einfluss des Führungsverhal-
tens auf die Führungsmotivation scheint eher unwahrscheinlich. In
anderen Fällen ist diese Frage nicht ohne Weiteres zu beantwor-
ten. In diesen Fällen ist zur endgültigen Beantwortung der Kausa-
litätsfrage weitere Forschung mit Paneldaten oder Experimenten
notwendig (siehe Abschnitt 11.3).

4 Die Organisationen wurden getrennt betrachtet, da die Befragung in den ein-
zelnen Organisationen nicht exakt zum selben Zeitpunkt begann.
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Darüber hinaus ist es bei Querschnittdesigns notwendig, alle
möglicherweise konfundierenden Variablen in der Analyse zu be-
rücksichtigen (Kellstedt &Whitten 2013: 87 f.). Diese Anforderung
unterliegt naturgemäß der Einschränkung, dass nie alle möglichen
Faktoren berücksichtigt werden können. Es kommt daher darauf
an, jene Faktoren zu berücksichtigen, für die eine Konfundierung
besonders wahrscheinlich scheint (Kellstedt & Whitten 2013: 84 f.).
Die umfassenden Modelle in Teil III versuchen, dieser Anforderung
Rechnung zu tragen.
Allerdings konnte durch das gewählte Forschungsdesign auch ei-

ne zentrale Beschränkung klassischer Querschnittstudien teilweise
vermieden werden. Bei der Analyse der Fremdwahrnehmung des
Führungsverhaltens wird die Wahrnehmung der Geführten haupt-
sächlich durch Variablen erklärt, die durch die Befragung der Füh-
rungskräfte operationalisiert wurden. Die abhängige Variable und
die unabhängigen Variablen stammen folglich aus zwei verschiede-
nen Quellen. Dies verhindert einen Common Source Bias in den
entsprechenden Analysen.
Der Common Source Bias – eine Unterform des Common Me-

thod Bias – kann entstehen, wenn sowohl die abhängige Variable
als auch die unabhängigen Variablen aus derselben Quelle stam-
men (Jakobsen & Jensen 2015: 5). Dieser Common Source Bias
kann in vielen Fällen in verzerrten Antworten und fehlerhaften
Zusammenhängen resultieren, da der beobachtete Zusammenhang
nicht auf die interessierende Variable, sondern auf die gemeinsame
Erhebungsquelle zurückzuführen ist (Podsakoff et al. 2003: 885 ff.).
Die Vermeidung eines Common Source Bias ist daher ein wichti-
ger Schritt, um die Ergebnisse von Querschnittstudien robust zu
gestalten.
Weitere Limitationen ergeben sich aus dem untersuchten Sample

beziehungsweise der Grundgesamtheit, aus der das Sample gewon-
nen wurde. Zunächst einmal umfasst die Grundgesamtheit lediglich
drei Organisationen. Es ist daher schwierig, auf die Gesamtheit der
öffentlichen Organisationen in Deutschland zu schließen. Es gibt
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zwar keine Anzeichen dafür, dass es sich bei diesen drei Organisa-
tionen um Verwaltungen handelt, die in ihrem Führungsverhalten
als besonders auffällig zu charakterisieren sind, dies kann ohne wei-
tere Untersuchungen allerdings auch nicht ausgeschlossen werden.
Für die Ziele der Studie stellt dies allerdings kein Problem dar. Es
soll mit dieser Arbeit untersucht werden, wie sich das Führungsver-
halten in der öffentlichen Verwaltung durch eine beschränkte Zahl
von Führungsverhalten beschreiben lässt und welche Faktoren das
Führungsverhalten beeinflussen. Die aufgestellten Hypothesen wer-
den dabei unter Kontrolle des organisationalen Kontextes getestet
(s. Abschnitt 6.3). Es scheint daher plausibel, anzunehmen, dass
diese Effekte weitgehend unabhängig vom organisationalen Kon-
text beobachtbar sind.

Neben der Grundgesamtheit, ergeben sich auch aus der Rück-
laufquote Limitationen für diese Studie. Wie bei Umfragestudien
allgemein, so ist der Rücklauf an beantworteten Fragebögen auch
hier weit entfernt von den theoretisch idealen einhundert Prozent.
Wie in Abschnitt 4.3 aufgezeigt, liegt der Rücklauf mit 34,0% (Mit-
arbeiter) beziehungsweise 57,1% (Führungskräfte) in dieser Studie
allerdings eher am oberen Ende dessen, was gewöhnlich an Rück-
lauf erzielt wird. Dennoch besteht die Möglichkeit, dass sich die-
jenigen, die sich an der Umfrage beteiligt haben, von jenen unter-
scheiden, die sich nicht beteiligt haben und die Ergebnisse dadurch
verzerrt sind (Levin 2006).

Dies wird an zwei weiteren Stellen besonders deutlich. Zum ei-
nen konnte bei Organisation 1 ein Vergleich der sozio-demografi-
schen Struktur der Teilnehmer mit der Gesamtheit der Beschäf-
tigten durchgeführt werden. Die Gesamtdaten der Behörde lassen
sich zwar nicht in Mitarbeiter und Führungskräfte aufteilen, sie ge-
ben gleichwohl dennoch einen Eindruck von der Repräsentativität.
Der Vergleich zeigt, dass vor allem die älteren Beschäftigten in der
Befragung unterrepräsentiert sind. Während die Gruppe der über
56-jährigen in der gesamten Organisation 32,5% beträgt, liegt ihr
Anteil im Datensatz lediglich bei 19,8%. Die Beschäftigten zwi-
schen 26 und 55 Jahren sind dementsprechend überrepräsentiert.
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Auch bei den Geschlechtern lässt sich ein Missverhältnis feststellen.
Demnach beträgt der Anteil der Männer an der Gesamtbelegschaft
40,6%, bei den Teilnehmern der Umfrage liegt ihr Anteil allerdings
nur bei 36,3%. Ob und wie sich diese Unterschiede in den Ergebnis-
sen niederschlagen kann nicht mit Sicherheit beantwortet werden.
Bei zukünftigen Befragungen wäre daher eine Erhöhung der Rück-
laufquote bei den älteren und männlichen Beschäftigten besonders
anzustreben. Auch Quotenstichproben wären eine Korrekturmög-
lichkeit.
Eine zweite diskussionswürdige Erkenntnis lässt sich gewinnen,

wenn man die Antworten der Mitarbeiter zum Führungsverhalten
für jene Führungskräfte, die sich an der Umfrage beteiligt haben,
mit jenen vergleicht, die nicht teilgenommen haben. Die in Ab-
schnitt 4.3 erläuterte Codierung der Teams bietet diese Möglichkeit.
Die Analyse zeigt, dass die Mitarbeiter bei ihren Führungskräften
in allen sechs Metakategorien von Führungsverhalten signifikant
höhere Werte wahrnehmen, wenn sich ihre Führungskraft ebenfalls
an der Umfrage beteiligt hat. Es scheinen sich demnach eher die
„aktiveren“ Führungskräfte beteiligt zu haben.

Auch diese Erkenntnisse zeigen, dass nicht nur in dieser Stu-
die, sondern in praktisch allen umfragebasierten Studien zum Füh-
rungsverhalten, eine gewisse Vorsicht bei der Interpretation der
Ergebnisse geboten ist. Dies trifft insbesondere auf deskriptive Er-
gebnisse zu.
Die Tatsache, dass es eine nicht unerhebliche Zahl von Teams

gibt, in denen es zwar Antworten von Mitarbeitern, aber keine
von der Führungskraft gibt, hat auch auf die zu schätzenden Mo-
delle Auswirkungen. Da in allen Modellen Kontrollvariablen inte-
griert werden, die bei den Führungskräften erhoben wurden, kön-
nen jene Antworten der Mitarbeiter nicht verwendet werden, deren
Führungskräfte nicht an der Befragung teilgenommen haben. Die
maximal mögliche Fallzahl sinkt damit von 464 auf 237. Es wäre
allerdings auch keine sinnvolle Lösung, auf die Kontrollvariablen zu
verzichten, da die daraus resultierenden Ergebnisse aufgrund eines
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„Omitted Variable Bias“ stark verzerrt sein könnten. Dieses Pro-
blem trifft im Übrigen nicht nur auf diese Studie zu, sondern wird
auch von anderen Forschern berichtet (vgl. Jacobsen & Andersen
2014a). Auch an dieser Stelle muss zukünftig womöglich noch stär-
ker darauf geachtet werden, gezielt jene Führungskräfte an die Um-
frage zu erinnern, die bisher nicht teilgenommen haben.

Als vierter limitierender Faktor sind für diese Studie die Opera-
tionalisierungen zu nennen. Bei der Entwicklung und der Durch-
führung der Umfrage ergaben sich zwei Beschränkungen. Zum ei-
nen mussten bei der Anzahl der verwendeten Items Kompromisse
eingegangen werden, um den Zeitaufwand für die Teilnehmer in
einem vertretbaren Rahmen zu halten. Zum anderen betritt die-
se Arbeit in vielen Aspekten Neuland, was an einigen Stellen die
Verwendung selbst entwickelter Items notwendig machte. Bei der
Replikation und Vertiefung der hier vorgefundenen Ergebnisse wä-
re es daher wünschenswert, das Führungsverhalten durch die voll-
ständige Verwendung des Managerial Practices Survey zu erfassen
und auch bei anderen Konstrukten, wie zum Beispiel den Big Five
Persönlichkeitseigenschaften, umfassendere Itemsets, wie das NEO-
Persönlichkeitsinventar (Costa & MacCrae 1992) einzusetzen. Zu-
sätzlich wird eine weitere Validierung der selbst entwickelten Items
notwendig sein.

Zusammenfassend lässt sich demnach festhalten, dass bei der
Interpretation dieser Arbeit einige Limitationen zu berücksichti-
gen sind. Diese ergeben sich zum einen aus den grundsätzlichen
Beschränkungen von Querschnittdesigns und zum anderen aus der
Mehrebenenperspektive der Fragestellung. Darüber hinaus ergeben
sich spezifische Limitationen aus dem Umfang und dem teilweise
explorativen Charakter der Studie. Sie müssen leider als Preis für
diese Art von Studien betrachtet werden. Diesen Nachteilen steht
allerdings ein großer Erkenntnisgewinn gegenüber. Eine integrative
Ergänzung der Ergebnisse durch Studien mit anderen Designs, die
wiederum andere Limitationen aufweisen, ist daher wünschenswert.
Sie stellen jedoch keinen Ersatz für das hier gewählte Vorgehen dar,
sondern bauen auf diesem auf.





5D e s k r i p t i v e E r g e b n i s s e u n d
Fa k t o r s t r u k t u r

Dieses Kapitel gibt einen deskriptiven Überblick über das Füh-
rungsverhalten in den untersuchten Organisationen. Hierzu wer-
den in Abschnitt 5.1 die Mittelwerte der einzelnen Metakategorien
des Führungsverhaltens dargestellt und Unterschiede in der Selbst-
und Fremdwahrnehmung aufgezeigt. Abschnitt 5.2 testet darüber
hinaus, ob die angenommene Struktur von 22 Führungsverhalten
in sechs Metakategorien mit den Daten in Übereinstimmung steht.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

• Selbst- und Fremdwahrnehmung des Führungsverhaltens wei-
chen relativ stark voneinander ab. Sie werden im Folgenden
als intendiertes (Selbstwahrnehmung) und wahrgenommenes
(Fremdwahrnehmung) Führungsverhalten bezeichnet.

• Die sechs untersuchten Metakategorien sind aus Sicht der
Mitarbeiter eher durchschnittlich ausgeprägt.

• Die vorgeschlagene Taxonomie aus 22 Führungsverhalten in
sechs Metakategorien scheint Führungsverhalten in der Ver-
waltungspraxis gut abzubilden. Das angenommene Modell
stimmt gut mit den erhobenen Daten überein.

5.1 Deskriptiver Überblick

Im folgenden Abschnitt soll aufgezeigt werden, wie sich das Füh-
rungsverhalten der hier befragten Führungskräfte darstellt. Hier-
zu wird zunächst auf die Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-,
Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung
eingegangen.
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Zur Operationalisierung der ersten vier Führungsverhalten wur-
de auf die aktuelle Version des Managerial Practices Survey (MPS
Version G 17-4) von Yukl zurückgegriffen (Yukl et al. 1990). Um
den Umfang des Fragebogens für die Teilnehmer im Rahmen zu
halten, wurde für jedes Führungsverhalten ein Item aus dem MPS
ausgewählt. Es ergeben sich damit je vier Items für Aufgaben-, Be-
ziehungs- und Veränderungsorientierung sowie drei Items für die
Außenorientierung.

Ethikorientierung wurde anhand von fünf Items aus dem Ethi-
cal Leadership Questionnaire (ELQ) von Yukl et al. (2013) opera-
tionalisiert. Die Auswahl der Items orientierte sich an der Studie
von Hassan et al. (2014), die zur Erforschung von ethikorientierter
Führung im öffentlichen Sektor ebenfalls eine Auswahl an Items
aus dem ELQ verwendeten. Die Operationalisierungen dieser und
der übrigen Variablen können in Anhang A eingesehen werden.
Um die Sachbearbeitungsorientierung zu adressieren, konnte auf

keine etablierte Skala zurückgegriffen werden. Aus diesem Grunde
wurden zwei Items entwickelt, welche die Verhalten „Fachaufga-
ben bearbeiten“ und „Fachwissen aneignen“ erfassen. Die Items
lauten „Mein Vorgesetzter bearbeitet die besonders schwierigen
oder komplexen Fachaufgaben in unserer Organisationseinheit“
und „Mein Vorgesetzter eignet sich Spezialwissen für die Sach-
bearbeitung an“.1

5.1.1 Durchschnittliches Führungsverhalten

Abbildung 5.1 gibt einen Überblick über die Mittelwerte für al-
le sechs untersuchten Metakategorien. Alle Bereiche wurden auf
einer Likertskala mit fünf Ausprägungen von 1=„stimme über-
haupt nicht zu“ bis 5= „stimme voll und ganz zu“ gemessen. Neben
den Mittelwerten aller Antworten für eine Metakategorie über alle
Organisationen hinweg (Zeilen „Gesamt“) sind die Ergebnisse zu-
sätzlich nach den einzelnen Organisationen aufgeschlüsselt (Zeilen

1 Die Formulierungen wurden zur Erfassung der Selbstwahrnehmung jeweils an-
gepasst.



5.1 Deskriptiver Überblick 75

„Orga 1“, „Orga 2“ und „Orga 3“). Die kreisförmigen Datenpunkte
geben jeweils die Mittelwerte der Antworten der Mitarbeiter wie-
der. Sie sind also ein Maß für die Einschätzung der Führungskräfte
durch ihre Mitarbeiter. Mit einer Raute sind jeweils die Mittelwer-
te der Selbsteinschätzungen der Führungskräfte angegeben. Die
Fehlerbalken markieren für jeden Mittelwert das 95%-Konfidenz-
intervall.2

Betrachtet man die Mittelwerte über die Organisationen hinweg,
so zeigt sich, dass aus Sicht der Mitarbeiter das Führungsverhal-
ten ihrer Vorgesetzten in fünf der sechs Metakategorien oberhalb
des Skalenmittels (3,0) angegeben wird. Die einzige Ausnahme
stellt das Konfidenzintervall der Metakategorie Veränderungsori-
entierung dar. Dies scheint die allgemeine Annahme zu bestätigen,
dass dieses Führungsverhalten im öffentlichen Sektor eine geringe
Rolle spielt. In einer Zeit, in der Verwaltung anhaltenden Verän-
derungsprozessen ausgesetzt ist (Fernandez & Rainey 2006), ist es
daher überraschend, dass die befragten Führungskräfte aus Sicht
der Mitarbeiter relativ wenig veränderungsorientiertes Führungs-
verhalten zeigen. Auch im Selbstbericht steht die Veränderungsori-
entierung mit einem Mittelwert von 3,8 gemeinsam mit der Sachbe-
arbeitungsorientierung an letzter Stelle. Dies steht auch im Wider-
spruch zu Erkenntnissen, die Andersen (2010) in Schweden gewann.
In seiner Analyse war bei der Hälfte aller Befragten die Verände-
rungsorientierung im Vergleich zur Aufgaben- und Beziehungsori-
entierung das Führungsverhalten mit der stärksten Ausprägung.

Aus Sicht der Mitarbeiter folgen auf die Veränderungsorientie-
rung, die Aufgaben- sowie Sachbearbeitungsorientierung mit ei-
nem Mittelwert von 3,3. Die vergleichsweise geringen Werte bei der
Selbst- und Fremdwahrnehmung der Sachbearbeitungsorientierung
deuten darauf hin, dass sich das klassische Bild vom „Obersach-
bearbeiter“ (Klages 1998: 61) zumindest anhand dieser Stichpro-
be nicht bestätigt. Die befragten Führungskräfte weisen aus Sicht

2 CI = x± 1,96 · σ√
n

(Bortz & Schuster 2010: 94).
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der Mitarbeiter insgesamt eine vergleichsweise geringe Sachbear-
beitungsorientierung auf. Mit der Beziehungs-, Außen- und Ethi-
korientierung gibt es zudem drei Metakategorien, die stärker aus-
geprägt sind. Aus Sicht der Führungskräfte selbst, steht die Sach-
bearbeitungsorientierung sogar mit der Veränderungsorientierung
an letzter Stelle.

Dass die Aufgabenorientierung der Führungskräfte aus Mitarbei-
tersicht ebenfalls einen relativ geringen Mittelwert aufweist, über-
rascht insofern, als dass Führungskräfte in der Verwaltung oftmals
als Technokraten gesehen wurden, die nur an der Aufgabenerfül-
lung interessiert sind und beispielsweise für die Belange der Mitar-
beiter kein Interesse zeigen (vgl. Vogel et al. 2014: 463). Es zeigte
sich aber auch bereits in den Studien von Klages & Hippler (1991:
37 f.), dass dieser Typus mit einem Anteil von 16% vergleichsweise
selten auftritt.

Es ist außerdem bemerkenswert, dass die Aufgabenorientierung
aus Sicht der Führungskräfte eine bedeutendere Rolle einnimmt als
aus Mitarbeitersicht. Mit 4,0 weist sie den dritthöchsten Wert auf.

Auf Aufgaben- und Sachbearbeitungsorientierung folgen in der
Rangliste aus Sicht der Mitarbeiter Beziehungs-, Außen- und Ethik-
orientierung mit einem Mittelwert von jeweils 3,5. Hier zeigen sich
folglich im Mittel keine Unterschiede. Betrachtet man die Selbstein-
schätzung der Führungskräfte, so sind jedoch relativ deutliche Un-
terschiede zwischen diesen drei Metakategorien zu erkennen. Den
geringsten Wert weist tendenziell die Außenorientierung auf (3,9),
gefolgt von der Ethikorientierung mit 4,2. Mit einem Mittelwert
von 4,5 hebt sich die Beziehungsorientierung noch einmal deutlich
davon ab.

Es ist durchaus bemerkenswert, dass gerade die Beziehungsori-
entierung aus Sicht der Führungskräfte an erster Stelle steht. Al-
lerdings scheint diese Selbstwahrnehmung nicht mit der Wahrneh-
mung der Mitarbeiter übereinzustimmen, die die Beziehungsorien-
tierung nicht als besonders herausgehoben wahrnehmen.
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Auf eine detaillierte Analyse der einzelnen Führungsverhalten,
die jeweils die in Abbildung 5.1 dargestellten Metakategorien bil-
den, soll an dieser Stelle verzichtet werden. Einzelgrafiken zu jeder
der sechs Metakategorien finden sich in Anhang B.
Um die von Klages (1998) aufgeworfene und in Kapitel 1 disku-

tierte These vom „Schwachstellencharakter Führung“ in der Ver-
waltung mit empirischen Daten unterlegen zu können, wurden den
Teilnehmern der Studie Fragen zur „Nicht-Führung“ gestellt. Die
Nicht-Führung oder auch „Laissez-fair Leadership“ wurde aus dem
Full Range Leadership Model von Bass & Avolio (2002) übernom-
men. Hierbei wurden in Anlehnung an Hinkin & Schriesheim (2008)
zwischen der Vermeidung von Belohnung (reward omission) und
der Vermeidung von Sanktionen (punishment omission) unterschie-
den.3 Zusätzlich wurde, in Anlehnung an Avolio et al. (1995), die
Vermeidung von Entscheidungen als stärkste Form der Nicht-Füh-
rung erfasst.4
Wie in Abbildung 5.2 zu sehen, gibt es deutliche Unterschie-

de zwischen den drei einzelnen Aspekten von Nicht-Führung. Aus
Sicht der Mitarbeiter ist die Vermeidung von Sanktionen, also das
Einschreiten bei schlechten Leistungen, kein großes Problem. Mit
einem Mittelwert von 2,6 liegt dieser Punkt signifikant unter dem
Mittel der Skala von 3,0. Allerdings besteht auch hier noch Ver-
besserungspotential. Bei der Vermeidung von Belohnung, also der
Vermeidung von positiven Reaktionen auf gute Leistungen, liegt
der Wert mit 3,4 signifikant über dem Mittel von 3,0. Dies scheint
von den befragten Mitarbeitern deutlich häufiger beobachtet zu
werden.

Die aktive Vermeidung von Entscheidungen weist aus der Mitar-
beiterperspektive einen Wert von 2,5 auf. Dieser ist nicht gerade
gering, kann aber auch nicht als besonders hoch betrachtet werden.

3 Aufgrund der beschränkten Länge des Fragebogens wurden die Items zur Ver-
meidung von Belohnung und zur Vermeidung von Sanktionen nur bei den Mit-
arbeitern erhoben. Da einige Variablen naturgemäß nur bei den Führungskräf-
ten erhoben werden konnten (siehe Kapitel 7 und 9), musste der Fragebogen
der Führungskräfte an dieser Stelle gekürzt werden.

4 Die dazugehörigen Items finden sich in Anhang A.
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Abbildung 5.2: Übersicht über die Mittelwerte für Laissez-faire Lea-
dership. CI=Konfidenzintervall

Analog zu den in Abschnitt 5.1.1 dargestellten Ergebnissen, gibt es
auch in dieser Frage einen klaren Unterschied zwischen der Selbst-
einschätzung der Führungskräfte und der Einschätzung durch die
Mitarbeiter.

Insgesamt lässt sich aus den Antworten zur Nicht-Führung ab-
leiten, dass für die befragten Organisationen vor allem bei der An-
erkennung von Leistungen aus Sicht der Mitarbeiter noch Opti-
mierungspotential besteht. Aus Sicht der Mitarbeiter sind zudem
die Werte für die Vermeidung von Sanktionen und die Vermeidung
von Entscheidungen geringer, aber nicht vernachlässigbar. Aus die-
sen empirischen Ergebnissen lässt sich aber auch kein gravierender
Missstand im Sinne einer Nicht-Führung ableiten. Auf Grundlage
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dieser Daten ist es somit nicht gerechtfertigt von einer „Schwach-
stelle Führung“ zu sprechen.

5.1.2 Unterschiede zwischen wahrgenommenem und intendier-
tem Führungsverhalten

Neben den Unterschieden zwischen den einzelnen Metakategorien
des Führungsverhaltens fällt in Abbildung 5.1 auch ein teilweise
recht großer Unterschied zwischen den Einschätzungen durch die
Mitarbeiter (Kreise in Abbildung 5.1) und der Selbsteinschätzung
der Führungskräfte (Rauten in Abbildung 5.1) auf. Die Mittelwer-
te der Selbsteinschätzungen durch die Führungskräfte liegen bei
allen Metakategorien über den Mittelwerten der Einschätzung der
Mitarbeiter. Bei den Mittelwerten der gesamten Stichprobe (Zei-
len „Gesamt“) überschneiden sich die Konfidenzintervalle bei kei-
ner der sechs Metakategorien. Dies bedeutet, dass für alle sechs Me-
takategorien signifikante Unterschiede zwischen Selbst- und Fremd-
einschätzung vorliegen (Brell et al. 2014: 133).
Es gibt verschiedene Möglichkeiten, diese Unterschiede zu inter-

pretieren. Eine Möglichkeit besteht darin, die Antworten der Mit-
arbeiter als „wahre Werte“ des Führungsverhaltens zu betrachten.
Die Selbsteinschätzung der Führungskräfte wäre demnach systema-
tisch verzerrt (Fleenor et al. 2010: 1005). Die Verzerrung besteht
in diesem Fall darin, dass die Führungskräfte sich selbst überschät-
zen und aufgrund verschiedener Faktoren nicht in der Lage sind,
ihr eigenes Führungsverhalten realistisch einzuschätzen. Als mög-
liche Einflussfaktoren auf diesen „overconfidence bias“ (Pallier et
al. 2002) werden beispielsweise biografische Charakteristika, Per-
sönlichkeit und individuelle Eigenschaften sowie arbeitsbezogene
Erfahrungen genannt (Fleenor et al. 2010: 1007).
Eine andere Sichtweise vertreten Jacobsen & Andersen (2015).

Sie sehen die Selbstwahrnehmung der Führungskräfte nicht als „un-
wahr“ an, sondern fassen diese als intendiertes Führungsverhalten
auf. Die Antworten der Führungskräfte spiegeln also wider, wel-
ches Führungsverhalten sie aus ihrer eigenen Sicht tatsächlich zu
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zeigen beabsichtigen. Dem gegenüber steht das tatsächliche Verhal-
ten sowie die Wahrnehmung dieses Führungsverhaltens durch die
Geführten (siehe Abbildung 5.3). Diese Elemente weichen, wie hier
und auch bei Jacobsen & Andersen (2015) zu sehen, voneinander
ab. Die Ursache hierfür muss aber nicht alleine in einer verzerr-
ten Selbstwahrnehmung der Führungskräfte liegen. Es ist ebenso
möglich, dass die Wahrnehmung der Geführten einer Verzerrung
unterliegt.

Abbildung 5.3: Prozessmodell des Führungsverhaltens nach Jacobsen
& Andersen (2015: 830)

Im Folgenden soll der Sichtweise von Jacobsen & Andersen
(2015) gefolgt werden, da es meiner Auffassung nach zu kurz greift,
die Antworten der Geführten als „wahre“ Werte zu betrachten und
alleine die Antworten der Führungskräfte als verzerrt aufzufassen.

Die Unterscheidung in intendiertes (Führungskräftesicht) und
wahrgenommenes (Mitarbeitersicht) Führungsverhalten ist auch
aus praktischer Perspektive vorteilhaft. Für den Führungsalltag
ist es wichtig, Unterschiede zwischen intendierter und wahrgenom-
mener Führung zu kennen und diesen gegebenenfalls entgegenwir-
ken zu können (Jacobsen & Andersen 2015). Darüber hinaus stellt
sich nicht nur aus theoretischer Perspektive, sondern auch aus der
praktischen Perspektive die Frage, ob Einflussfaktoren nur auf das
intendierte oder auch auf das wahrgenommene Führungsverhalten
wirken.

Mit Blick auf die in Abbildung 5.1 präsentierten Ergebnisse stellt
sich auch die Frage, wie sich die Unterschiede zwischen intendierter
und wahrgenommener Führung im Vergleich zu anderen Studien
darstellen. Hier ist zunächst festzustellen, dass praktisch alle Studi-
en höhere Werte für das intendierte Führungsverhalten als für das
wahrgenommene Führungsverhalten berichten (Fleenor et al. 2010;
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Thornton 1980). Wie ausgeprägt diese Unterschiede sind, ist aller-
dings verschieden und hängt nicht zuletzt auch vom untersuchten
Konstrukt ab.
Für transformationale Führung stellen Carless et al. (1998) einen

Unterschied der Mittelwerte von 0,34–0,40 auf einer Skala von 1–5
fest. Bei Atwater & Yammarino (1992), die Marineoffiziere unter-
suchten, beträgt der Unterschied 0,55 auf einer Skala von 1–5. Dies
entspricht einer Differenz von 8,5% beziehungsweise 10% (Carless
et al. 1998) sowie 13,8% (Atwater & Yammarino 1992).5 Jacobsen
& Andersen (2015) stellten bei einer Studie mit dänischen Lehrern
und Rektoren einen Unterschied von 29,7 auf einer Skala von 0–100
fest (29,4%).
Weitere Vergleichswerte zu Unterschieden zwischen der Selbst-

und der Fremdwahrnehmung finden sich zur Performance von Füh-
rungskräften (0,45 auf einer Skala von 1–9 (Mount 1984)), bei ethi-
schem Führungsverhalten (0,5 auf einer Skala von 1–7 (Morgan
1993)) sowie der Glaubwürdigkeit von Führungskräften (0,41 auf
einer Skala von 1–5 (Grasse et al. 2014)). Ham et al. (2015) be-
richten darüber hinaus vergleichsweise hohe Werte beim Führungs-
verhalten von Rektoren. Die Differenzen bei der Einschätzung von
„instructional leadership“ liegen in vier Samples bei 0,61–0,81 auf
einer Skala von 0–3 (20,3%–27%).
Auch auf Skalen, die das Führungsverhalten möglichst umfäng-

lich abbilden sollen, lassen sich Unterschiede in den Mittelwerten
feststellen. Fleenor et al. (1996) stellten bei Teilnehmern eines
Programms zur Führungskräfteentwicklung im Mittel Unterschie-
de von 0,1 auf einer Skala von 1–5 fest. Sie nutzten zur Messung
ein Feedbackinstrument mit 106 Items.
Es zeigt sich also insgesamt, dass höhere Werte beim intendierten

Führungsverhalten ein gängiges Phänomen sind. Die Differenzen
scheinen allerdings unterschiedlich groß zu sein. In der vorliegenden
Studie ist der Unterschied bei der Außenorientierung mit 0,4 (10%)
am geringsten, gefolgt von der Sachbearbeitungsorientierung mit

5 Die Prozentwerte berechnen sich als Anteil aus der maximal möglichen Abwei-
chung. Bei einer Fünf-Punkt-Skala beträgt diese beispielsweise vier Punkte.
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0,5 (12,5%). Deutlich darüber liegen die Werte für Aufgaben- und
Ethikorientierung (0,7; 17,5%) sowie die Veränderungsorientierung
(0,8; 20%). Die größte Differenz mit 1,0 Punkten (25%) lässt sich
für die Beziehungsorientierung feststellen.

Im Vergleich zu den diskutierten Studien, fallen die Unterschie-
de damit relativ groß aus. Insbesondere die Werte für Aufgaben-,
Ethik-, Veränderungs- und Beziehungsorientierung liegen in einem
Bereich, der sonst nur bei den Studien von Atwater & Yammarino
(1992), Jacobsen & Andersen (2015) sowie Ham et al. (2015) er-
reicht werden. Interessanterweise untersuchen diese Studien, im
Gegensatz zu den übrigen Publikationen, Führungskräfte im öffent-
lichen Sektor. Es stellt sich daher die Frage, ob die relativ großen
Unterschiede zwischen wahrgenommenem und intendiertem Füh-
rungsverhalten hier verstärkt auftreten.

Auch wenn ein erster Blick diese These nahelegt, so ist die em-
pirische Basis in diesem Bereich sehr schwach. Es wäre daher in
zukünftigen Studien direkt zu untersuchen, ob im öffentlichen Sek-
tor stärkere Differenzen zwischen intendierter und wahrgenomme-
ner Führung bestehen und wenn ja, was mögliche Ursachen hierfür
wären.

5.1.3 Unterschiede zwischen Organisationen

Im Hinblick auf die in Abbildung 5.1 dargestellten Ergebnisse ist
noch auf die Unterschiede zwischen den drei untersuchten Organisa-
tionen einzugehen. Insgesamt zeigen sich hier kaum nennenswerte
Differenzen zwischen den Organisationen. Dies gilt sowohl für das
wahrgenommene als auch für das intendierte Führungsverhalten.

Es kann allerdings festgehalten werden, dass Organisation 2 bei
allen sechs Metakategorien etwas höhere Werte bei der wahrgenom-
menen Führung aufweist. Diese Unterschiede sind allerdings im
Vergleich zu den beiden anderen Organisationen nicht signifikant.
Da sich keine Unterschiede zwischen den Selbsteinschätzungen der
Führungskräfte in Organisation 2 und den Selbsteinschätzungen
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in den anderen Organisationen zeigen, fallen dadurch die Unter-
schiede zwischen intendierter und wahrgenommener Führung für
Organisation 2 etwas geringer aus.
Um mögliche Unterschiede, die auf die Organisationszugehörig-

keit zurückzuführen sind, zu berücksichtigen, wird bei den Analy-
sen in Teil III dieser Arbeit jeweils für die Organisation kontrolliert.

5.2 Überprüfung der Faktorstruktur

Die in den vorherigen Abschnitten vorgestellte Konkretisierung
und Strukturierung von Führungsverhalten und die entsprechen-
den Operationalisierungen können nicht ungeprüft übernommen
werden. Es ist zunächst notwendig, zu testen, ob sich Führungsver-
halten auf Basis der Daten dieser Studie in die sechs vorgeschlage-
nen Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Au-
ßen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung unterteilen lässt.
Zusätzlich ist zu prüfen, ob die angegebenen, konkretisierten Ver-
halten auch tatsächlich zu der jeweils angenommenen Metakatego-
rie gehören (Acock 2013). Die Strukturierung in sechs Metakate-
gorien mit insgesamt 22 Führungsverhalten wird im Folgenden als
Faktorstruktur bezeichnet.

5.2.1 Methodik

Da Führung nicht direkt messbar ist, wird es als latente Variable
über Indikatorvariablen (sogenannte manifeste Variablen) opera-
tionalisiert (Backhaus et al. 2011: 525). Hierfür kamen im Frage-
bogen, den die Teilnehmer ausgefüllt haben, insgesamt 22 Likert-
Items zum Einsatz. Da es das Ziel ist, Aussagen über Führung
insgesamt zu treffen und nicht über einzelne Items, ist es dem-
nach erforderlich, mehrere Items zusammenzufassen (Backhaus et
al. 2011: 330 ff.).
Diese Aufgabe kann auf zwei Wegen bewältigt werden. Explo-

ratorischen Faktoranalysen fassen mehrere Indikatorvariablen zu
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Konstrukten (sogenannten Faktoren) zusammen und berücksich-
tigt dabei die vorliegenden Daten. Das Ziel besteht darin, die Zu-
sammenhänge der Indikatorvariablen untereinander durch eine ge-
ringere Anzahl an Faktoren abzubilden (Bühner 2011: 296 ff.).

Wenn es bereits Annahmen über die Struktur der latenten und
manifesten Variablen gibt, werden hingegen konfirmatorische Fak-
toranalysen verwendet. Im Gegensatz zur exploratorischen Faktor-
analyse müssen hierzu sowohl die Anzahl der Faktoren als auch die
Zuordnung der Indikatorvariablen zu den Faktoren im Vorhinein
spezifiziert werden. Die Güte des spezifizierten Modells kann im
Anschluss durch die Verwendung verschiedener Indizes bewertet
werden (Backhaus et al. 2011: 527).

Für das hier verwendete Modell von Führungsverhalten liegen,
wie in Kapitel 3 erläutert, bereits umfassende Annahmen über die
Struktur der latenten und manifesten Variablen vor. Es wird an-
genommen, dass die 22 manifesten Variablen (Führungsverhalten),
wie in Abbildung 5.4 dargestellt, insgesamt sechs latente Variablen
(Metakategorien von Führungsverhalten) abbilden. Da bereits der-
artige Annahmen bestehen, eignet sich eine konfirmatorische Fak-
toranalyse am besten zur Überprüfung der Faktorstruktur.

5.2.2 Ergebnisse der konfirmatorischen Faktoranalyse

Die ausführliche Prüfung der Voraussetzungen für die Durchfüh-
rung einer konfirmatorischen Faktoranalyse (vgl. Harrington 2009:
36 ff.) förderte lediglich ein Problem zu Tage. Ein Großteil der ver-
wendeten Items ist nicht normalverteilt. Aus diesem Grunde wur-
den die Standardfehler des Modells mit Hilfe der Bootstrapping-
Methode geschätzt.

Hierbei wird aus den vorhandenen Daten sehr oft6 eine zufälli-
ge Stichprobe gezogen, auf Basis derer das spezifizierte Modell aus
den Daten geschätzt wird. Die einzelnen Stichproben führen jeweils
zu unterschiedlichen Parametern. Aus der Verteilung der Parame-
ter kann schließlich ein Schätzwert für die Populationsparameter

6 In diesem Falle wurden 50.000 Replikationen durchgeführt.
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Abbildung 5.4: Ergebnisse der konfirmatorischen Faktoranalyse
Alle Pfade sind signifikant bei p< .001
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ermittelt werden (Cameron & Trivedi 2009: 416 ff.). Als Verfahren
für die Faktoranalyse fand die Maximum-Likelihood-Schätzung An-
wendung.

Das in Kapitel 3 entwickelte Modell des Führungsverhaltens be-
steht aus den sechs Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Verän-
derungs-, Außen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Jede
Dimension umfasst zwei bis fünf verschiedene Verhalten, die jeweils
über ein Item erfasst wurden.

Dieses theoretische Modell wurde in einer konfirmatorischen Fak-
toranalyse spezifiziert.7 Abbildung 5.4 gibt einen Überblick über
die Struktur des Modells. Zusätzlich sind die standardisierten Fak-
torladungen der einzelnen Führungsverhalten sowie die Korrelatio-
nen zwischen den Faktoren angegeben. Alle Pfade des Modells sind
signifikant mit p < .001.

5.2.3 Goodness of Fit der konfirmatorischen Faktoranalyse

Um die Güte des postulierten Modells bewerten zu können, wur-
den eine Reihe von Kennwerten, sogenannte Goodness-of-Fit-Indi-
zes oder kurz Fit-Indizes, entwickelt. Die Fit-Indizes geben an, wie
gut das theoretisch spezifizierte Modell mit dem anhand der Daten
geschätzten Modell übereinstimmt (Acock 2013: 21). Im Laufe der
Zeit haben sich zu den jeweiligen Fit-Indizes Konventionen über
akzeptable Werte herausgebildet. Werden diese Werte erreicht, so
wird dem geschätzten Messmodell allgemein ein guter „Fit“ attes-
tiert.

Einer der wichtigsten Fit-Indizes ist der Chi-Quadrat-Wert (χ2).
Er gibt an, wie stark die Varianz-Kovarianzmatrix des aus der
Theorie spezifizierten Modells von der Varianz-Kovarianzmatrix
des aus den erhobenen Daten geschätzten Modells abweicht (Acock
2013: 21). Allerdings ist der χ2-Test für Abweichungen sehr sen-
sibler und damit sehr strikt. Daher scheitert ein Großteil der
Messmodelle an diesem Test. Um einen nicht-signifikanten χ2-Test

7 Die Schätzung der konfirmatorischen Faktoranalyse erfolgte mit Hilfe des sem-
Befehls von Stata 12.1
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(p > 0.05) zu erhalten, muss das Messmodell die Daten nahezu
perfekt reproduzieren. Da die Konstrukte, die in den Sozialwissen-
schaften Verwendung finden, sehr komplex und somit anspruchs-
voll zu messen sind, ist dies nur sehr selten möglich (Acock 2013:
21 ff.).

Aus diesem Grund wurden weitere Indizes entwickelt, die eine
spezifischere Einschätzung des Fits ermöglichen. Hierzu gehören
die beiden „komperativen Goodness-of-Fit-Indizes“ Comparative
Fit Index (CFI) (Bentler 1990) und Tucker-Lewis Index (TLI)
(Tucker & Lewis 1973). Sie vergleichen das geschätzte Modell
(Messmodell) mit einem hypothetischen Modell, in dem die Indi-
katorvariablen vollständig unabhängig voneinander sind (Baseline
Model). Je näher der entsprechende Index an 1 liegt, desto grö-
ßer ist der Modellfit (Reinecke 2014: 123 ff.; Maydeu-Olivares &
García-Forero 2010).
Darüber werden die „absoluten Goodness-of-Fit-Indizes“ Root

Mean Squared Error of Approximation (RMSEA) und Standardi-
zed Root Mean Squared Residual (SRMR) genutzt (Reinecke 2014:
116 ff.). Die Indizes geben eine durchschnittliche Abweichung von
der datenbasierten Kovarianzmatrix und der auf Basis des spezi-
fizierten Modells erwarteten Kovarianzmatrix an (Reinecke 2014:
123 ff.; Maydeu-Olivares & García-Forero 2010). Beide Indizes rei-
chen von 0 bis 1 und zeigen einen perfekten Fit mit 0 an. Sie
berücksichtigen dabei auch die Anzahl der Faktoren.
Die Fit-Indizes sollen dabei helfen, die Güte des theoretisch an-

genommenen Modells zu bewerten. Welche Werte hierfür als Ori-
entierungspunkte (s. g. Cut-off-Kriterien) gelten können, ist eine
Entscheidung, die grundsätzlich vom Forscher selbst getroffen wer-
den muss. Im Laufe der Zeit haben sich einige Werte herausgebildet,
die gemeinhin als guter Modellfit akzeptiert werden. So empfehlen
Hu & Bentler (1999) auf Basis simulierter Daten einen Cut-off von
0,95 für die komperativen Indizes CFI und TLI, 0,08 für SRMR
und 0,06 für RMSEA. Modelle, die Werte über (CFI und TLI)
beziehungsweise unter (SRMR und RMSEA) diesen Schwellenwer-
ten aufweisen, kann ein guter Modellfit attestiert werden. Diese
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Tabelle 5.1: Goodness-of-Fit-Indizes für das Sechs-Faktoren-, das Ein-
Faktor- und das Drei-Faktoren-Modell

Fit Index Sechs Faktoren Ein Faktor Drei Faktoren

χ2 529,9 1094,3 874,4
(194 df) (209 df) (206 df)

p > χ2 0,00 0,00 0,00
CFI 0,96 0,89 0,92
TLI 0,95 0,88 0,91
RMSEA 0,06 0,09 0,08
90% CI RMSEA 0,054–0,066 — —
SRMR 0,04 0,04 0,04

Sichtweise wird inzwischen auch von einem Großteil der Lehrbü-
cher geteilt (z. B. Reinecke 2014: 127; Schumacker & Lomax 2010:
76).

Die erste Spalte in Tabelle 5.1 gibt einen Überblick über die wich-
tigsten Fit-Indizes für das in Abschnitt 5.1 vorgestellte Modell mit
den sechs Faktoren Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Au-
ßen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Wie zu erwarten,
bildet das geschätzte Modell die vorhandenen Daten nicht perfekt
ab, daher ist auch der χ2-Test signifikant. Dies trifft allerdings auf
einen Großteil der sozialwissenschaftlichen Modelle zu (Acock 2013:
21 ff.). Die übrigen Indizes deuten hingegen auf einen guten Modell-
fit hin. CFI, TLI, SRMR und RMSEA erfüllen die entsprechenden
Cut-off-Kriterien.

Auch ein Vergleich mit einer einfachen Ein-Faktor-Lösung (zwei-
te Spalte in Tabelle 5.1) zeigt, dass die Sechs-Faktoren-Lösung zu
bevorzugen ist. Alle Fit-Indizes des Sechs-Faktoren-Modells sind
besser als jene des Ein-Faktor-Modells, welches darüber hinaus ins-
gesamt einen schlechten Fit aufweist. Dasselbe trifft auf ein Drei-
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Faktoren-Modell zu (dritte Spalte in Tabelle 5.1), das die Elemen-
te von Yukls (2012) Taxonomie (Aufgaben-, Beziehungs-, Verän-
derungs- und Außenorientierung) zu einem Faktor zusammenfasst
und Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung jeweils als eigenstän-
dige Faktoren betrachtet.
Als Ergebnis der Faktoranalyse kann das Sechs-Faktoren-Modell

demnach als bestätigt angesehen werden. Es weist einen guten Mo-
dellfit auf und scheint das komplexe Phänomen Führung gut abzu-
bilden. Das postulierte Modell kann demnach für die weitere Ana-
lyse der Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten im folgenden
Teil der Arbeit verwendet werden.

Diese Arbeit leistet damit einen Beitrag zur Konzeptualisierung
von Führungsverhalten im öffentlichen Sektor. Die von Fernandez
et al. (2010) angestoßene Diskussion um ein integriertes Führungs-
modell für den öffentlichen Sektor konnte aufgegriffen und ergänzt
werden. Wie Fernandez et al. (2010) so integriert auch die hier
verwendete Taxonomie klassische Elemente von Führungsverhal-
ten, wie Aufgaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientierung mit
spezifischen Elementen des öffentlichen Sektors. Dies sind in der
vorliegenden Taxonomie die Außen-, Ethik- und Sachbearbeitungs-
orientierung.
Dadurch soll der Blick stärker auf die Besonderheiten des öf-

fentlichen Sektors gelegt und eine Basis für die Untersuchung von
Führungsverhalten geschaffen werden. Die konfirmatorische Fakto-
ranalyse in diesem Kapitel hat gezeigt, dass dieses Unterfangen
auch empirisch untermauert werden kann. Die Taxonomie wird da-
her nicht nur im weiteren Verlauf dieser Arbeit verwandt, sondern
auch für weitere Studien vorgeschlagen.
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Die Beschreibung und univariate Analyse von Führungsverhalten –
wie in Teil II geschehen – ist nur ein Schritt, um Führungsverhalten
in der Verwaltung zu verstehen. Der zweite bedeutende Aspekt be-
steht darin, zu erklären, warum sich Führungskräfte in ihrem Füh-
rungsverhalten unterscheiden. Warum zeigen die einen intensiveres
Führungsverhalten als andere? Warum legen die einen Führungs-
kräfte den Fokus eher auf den einen Aspekt von Führung, während
andere einen anderen Fokus wählen?

Aus theoretischer Perspektive sind Antworten auf diese Frage
bedeutsam, da sie ein umfassenderes Verständnis von Führung im
öffentlichen Sektor gewährleisten. Während in der Forschung bis-
her hauptsächlich die Outcomes von Führung im Fokus standen,
ist der Kenntnisstand über Ursachen von Führungsverhalten sehr
beschränkt. Führungsforschung kann sich jedoch nicht darauf be-
schränken, alleine Wirkungen zu betrachten und den Beginn mög-
licher Kausalketten außer Acht zu lassen. Aus praktischer Perspek-
tive ist außerdem relevant, mögliche „Hebel“ zur Steigerung der In-
tensität von Führungsverhalten zu identifizieren, um dadurch die
Leistungsfähigkeit der öffentlichen Verwaltung und die Motivation
der Beschäftigten steigern zu können.

Teil III dieser Arbeit widmet sich deshalb der Frage, welche Fak-
toren Unterschiede im Führungsverhalten erklären. Dabei sollen
vier Aspekte besonders betrachtet werden. Kapitel 6 nimmt zu-
nächst die Charakteristika der Führungskraft in den Blick und un-
tersucht ihren Einfluss auf das Führungsverhalten. Im Anschluss
wird in Kapitel 7 der Einfluss, den übergeordnete Vorgesetzte auf
das Führungsverhalten haben, analysiert, bevor Kapitel 8 den Blick
auf die Charakteristika der Geführten lenkt. Zum Abschluss soll in
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Kapitel 9 noch der Einfluss von Managementcharakteristika be-
leuchtet werden.
Zu Beginn der Analyse von Einflussfaktoren auf das Führungs-

verhalten sollen zunächst die Charakteristika derjenigen in den Fo-
kus genommen werden, die maßgeblich hierfür verantwortlich sind:
die Führenden. Dieses Kapitel befasst sich daher mit dem Einfluss
von Charakteristika der Führenden auf das Führungsverhalten.

Dabei stehen zwei Arten von Charakteristika der Führungskräf-
te im Vordergrund: Einstellungen und Erfahrungen. Es stellt sich
die Frage, ob und inwiefern diese Charakteristika Unterschiede im
Führungsverhalten erklären können.
Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

• Die Effekte auf intendiertes und wahrgenommenes Führungs-
verhalten fallen unterschiedlich aus.

• Eine affektive Führungsmotivation besitzt einen positiven
Einfluss auf vier wahrgenommene Metakategorien von Füh-
rungsverhalten.

• Eine nicht-kalkulative Führungsmotivation besitzt einen po-
sitiven Effekt auf alle intendierten und wahrgenommenen Me-
takategorien von Führungsverhalten.

• Eine sozial-normative Führungsmotivation besitzt einen ne-
gativen Effekt auf einzelne intendierte und alle wahrgenom-
menen Metakategorien von Führungsverhalten.

• Die Managementorientierung der Führungskräfte besitzt ei-
nen starken positiven Effekt auf alle intendierten und wahr-
genommenen Metakategorien von Führungsverhalten.

6.1 Einstellungen der Führungskraft

Die Erforschung von Einstellungen als Ursache für menschliches
Verhalten hat in der Sozialpsychologie eine lange Tradition und
wurde beispielsweise von Allport (1935) als „social psychology’s
most indispensable concept“ bezeichnet (zitiert nach Hogg & Terry
1999: 1). In dieser Absolutheit mag Allports Anspruch heutzutage
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zwar wenig Zuspruch finden, er verdeutlicht jedoch die Bedeutung,
die Einstellungen in der Sozialpsychologie besitzen. Dieses Gewicht
rührt grundlegend daher, dass die Sozialpsychologie davon ausgeht,
dass Einstellungen sich in Verhalten ausdrückt, welches in sozialen
Kontexten stattfindet (Hogg & Terry 1999: 2). Die Sozialpsycho-
logie hat darauf aufbauend eine Vielzahl von Theorien entwickelt,
die zum einen erklären sollen, wie sich Einstellungen entwickeln
und die zum anderen erklären sollen, wie Einstellungen zu Verhal-
ten führen (für einen Überblick siehe z. B. Fishbein & Ajzen 1975:
21 ff.).

Grundsätzlich lässt sich eine Vielzahl von Einstellungen unter-
scheiden. In Anbetracht des Kontextes dieser Arbeit sollen im Fol-
genden drei bestimmte Einstellungen der Führungskräfte unter-
sucht werden: Führungsmotivation, Gemeinwohlorientierung und
Managementorientierung.

6.1.1 Führungsmotivation

Es liegt auf der Hand, die Betrachtung von Einflussfaktoren auf das
Führungsverhalten mit der eigentlichen Motivation des Führenden,
eine solche Führungsposition zu bekleiden, zu beginnen. Chan &
Drasgow (2001) haben hierzu das Konzept der Führungsmotivation
(motivation to lead, MTL) entwickelt und in ein größeres Frame-
work eingebettet, das die Rolle von individuellen Eigenschaften
bei der Erklärung von Unterschieden im Führungsverhalten her-
ausstellt.

Sie definieren Führungsmotivation als „an individual-differences
construct that affects a leader’s or leader-to-be’s decisions to as-
sume leadership training, roles, and responsibilities and that affect
his or her intensity of effort at leading and persistence as a leader“
(Chan & Drasgow 2001: 482). Es geht folglich um die Motivation
eines Einzelnen, eine Führungsfunktion zu übernehmen und um
das Engagement bei der Ausübung dieser Funktion.

Führungsmotivation wird dabei als relativ stabiles Konstrukt
angesehen, das Menschen in Gruppen voneinander unterscheidet.
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Chan & Drasgow (2001: 482) gehen allerdings nicht davon aus,
dass Führungsmotivation vollständig angeboren ist, sondern dass
sie durch Persönlichkeit, Werte und Selbstwirksamkeit bestimmt
wird und sich mit Führungserfahrung und durch Fortbildungen
verändern kann.

Das Konzept der Führungsmotivation hat in der Führungsfor-
schung starken Anklang gefunden und so gibt es eine Vielzahl von
Studien, die dieses Konzept als Erklärungsfaktor verwenden. Dar-
unter finden sich auch einige Studien, die sich mit (speziellen) öf-
fentlichen Organisationen beschäftigen (z. B. Mascia et al. 2014;
Luria & Berson 2013; Van Iddekinge et al. 2009). Allerdings unter-
suchen diese und andere Studien nicht den Einfluss auf das Füh-
rungsverhalten, sondern auf andere Faktoren, wie zum Beispiel die
Übernahme von Führungsverantwortung (z. B. Schuh et al. 2014;
Luria & Berson 2013; Oh 2012), die Arbeitsmotivation oder die
Führungseffektivität (z. B. Van Iddekinge et al. 2009).
Trotz des bisherigen Fokus der Literatur auf diese Outcomes

sowie der Untersuchung von Determinanten der Führungsmotiva-
tion (z. B. Kark & van Dijk 2007) liegt es nahe, den Einfluss der
Führungsmotivation auf das Führungsverhalten an sich zu analy-
sieren. Dabei wird angenommen, dass die Führungsmotivation sich
nicht nur darauf auswirkt, ob eine Person in eine Führungspositi-
on gelangt, sondern auch darauf, wie sie in dieser Funktion agiert.
Auch Chan & Drasgow (2001) haben dies in ihrem Framework ent-
sprechend angenommen und verweisen ebenfalls in der eingangs
zitierten Definition von Führungsmotivation darauf hin.
In Anlehnung an Fishbein & Ajzen (1975) sowie Triandis (1980)

haben Chan & Drasgow (2001: 482) die Führungsmotivation in
drei verschiedene Dimensionen unterteilt. Menschen, die es aus sich
heraus mögen, andere zu führen, besitzen eine affektive Führungs-
motivation. Andere übernehmen eine Führungsfunktion hingegen
aus Pflicht- oder Verantwortungsgefühl heraus. Diese Menschen be-
sitzen eine sozial-normative Führungsmotivation. Als dritte Form
definieren Chan & Drasgow (2001) die nicht-kalkulative Führungs-
motivation. Diese liegt vor, wenn Menschen eine Führungsfunktion
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unabhängig von den damit verbundenen Kosten und Vorzügen an-
streben. Je weniger kalkulativ eine Person bei der Entscheidung
über die Übernahme einer Führungsfunktion ist, desto eher wird
diese auch eine Führungsfunktion übernehmen, da mit dieser im-
mer Kosten verbunden sind, die die Vorzüge oftmals übersteigen.

Bei Chan & Drasgows (2001) Untersuchung zeigten die affekti-
ve sowie die nicht-kalkulative Führungsmotivation einen positiven
signifikanten Einfluss auf das Führungspotential. Es wird daher
für die vorliegende Studie angenommen, dass diese beiden Formen
auch einen positiven Effekt auf das Führungsverhalten entfalten.
Eine Führungskraft, die aus sich heraus Freude an der Übernahme
von Führungsverantwortung hat, wird sich dieser Aufgabe auch in-
tensiver zuwenden. Die Freude daran, andere zu führen, resultiert
folglich darin, dass die Führungskraft auch intensiver führt. Die
erste Hypothese lautet daher:

H1a: Je stärker die affektive Führungsmotivation einer Füh-
rungskraft, desto intensiver ist ihr Führungsverhalten aus-
geprägt.

Auf Basis der vorliegenden empirischen Ergebnisse lassen sich
leider keine Hypothesen darüber aufstellen, ob dieser Effekt nur
für einzelne Metakategorien des Führungsverhaltens zutrifft. Auch
wenn man den jeweiligen Charakter der einzelnen Metakategorien
genauer betrachtet, lassen sich keine unterschiedlichen Effekte an-
nehmen.

Dieses Problem trifft nicht nur auf die Führungsmotivation, son-
dern auf alle in dieser Arbeit untersuchten Variablen zu. Der explo-
rative Charakter der Studie sowie die geringe Aufmerksamkeit, die
Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten in der Literatur bisher
erfahren haben, erlauben es nicht, zwischen einzelnen Metakatego-
rien zu differenzieren. Es wird in den folgenden Hypothesen daher
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davon ausgegangen, dass die jeweiligen Variablen sich gleicherma-
ßen auf alle Metakategorien auswirken. Zur sprachlichen Verein-
fachung wird im Folgenden von der Intensität des Führungsver-
haltens gesprochen. Ein intensiveres Führungsverhalten steht dem-
nach für eine quantitativ ausgeprägtere Aufgaben-, Beziehungs-,
Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung.
Die Skala reicht dabei jeweils von einer sehr schwachen Ausprägung
eines bestimmten Führungsverhaltens (geringe Intensität) bis hin
zu einer sehr intensiven Nutzung eines bestimmten Führungsver-
haltens (hohe Intensität).
Die zweite Hypothese zur Führungsmotivation geht analog zur

ersten Hypothese davon aus, dass Führungskräfte, die nicht auf-
grund ihres persönlichen Vorteils Führungsverantwortung anstre-
ben, sich eher auch den unangenehmen oder anstrengenden As-
pekten dieser Rolle zuwenden. Dieses Annehmen der Führungsver-
antwortung, ohne dabei den eigenen Nutzen abzuwägen, resultiert
folglich in einem intensiveren Führungsverhalten:

H1b: Je stärker die nicht-kalkulative Führungsmotivation
einer Führungskraft, desto intensiver ist ihr Führungsver-
halten ausgeprägt.

Allerdings zeigte sich in Chan & Drasgows (2001) Analyse auch,
dass sozial-normative Führungsmotivation, im Gegensatz zu affek-
tiver und nicht-kalkulativer Führungsmotivation, keinen Einfluss
auf das Führungspotential hatte. Die Autoren gehen davon aus,
dass ein empfundenes Pflichtgefühl zur Übernahme einer Führungs-
funktion alleine nicht ausreicht, um andere vom eigenen Führungs-
potential zu überzeugen. Es ist daher fraglich, wie sich der Effekt
von sozial-normativer Führungsmotivation auf das Führungsver-
halten darstellt. Da hierzu keine weiteren Erkenntnisse vorliegen,
wird im Folgenden zunächst davon ausgegangen, dass kein Effekt
zu beobachten ist. Hypothese 1c lautet daher:

H1c: Die sozial-normative Führungsmotivation einer Füh-
rungskraft hat keinen Einfluss auf ihr Führungsverhalten.



6.1 Einstellungen der Führungskraft 99

6.1.2 Gemeinwohlorientierung

Die Gemeinwohlorientierung greift den sehr vitalen Forschungs-
strang zur Public Service Motivation (PSM) auf (Perry & Wise
1990). PSM wird gemeinhin als „[. . . ] an individual’s predisposi-
tion to respond to motives grounded primarily or uniquely in public
institutions and organizations“ definiert (Perry & Wise 1990: 368).
Das Konzept befasst sich demnach mit der Motivation, die für Be-
schäftigte des öffentlichen Dienstes als besonders charakteristisch
gilt und die sich aus der besonderen Art von Arbeit speist, die in
diesen Organisationen verrichtet wird. In einem späteren Beitrag
definierte Perry (1996) vier Dimensionen von PSM, welche in einer
internationalen Studie (Kim et al. 2013) angepasst wurden. Die vier
Dimensionen umfassen: (1) Attraction to Public Service, (2) Com-
mitment to Public Values, (3) Compassion und (4) Self-Sacrifice
(SS).

Die PSM-Forschung hat seit Erscheinen von Perrys (1996) Aus-
gangsartikel eine Vielzahl von empirischen Ergebnissen produziert
und damit die Bedeutsamkeit des Konstruktes für die Public-Ma-
nagement-Forschung verdeutlicht (Ritz et al. im Erscheinen; Perry
& Hondeghem 2008b). Zentrale Erkenntnisse sind dabei, dass
PSM einen positiven Einfluss auf die Leistung (Bellé 2013; Kim
2005), Arbeitszufriedenheit (Bright 2008; Moynihan & Pandey
2007) und das organisationale Commitment (Moynihan & Pandey
2007; Taylor 2007) ausübt. Auch Verhalten, das nicht explizit Teil
der eigenen Arbeitsaufgabe ist (sogenanntes Extra-Rollenverhal-
ten), wird durch eine hohe PSM befördert (z. B. Kroll & Vogel
2014; Moynihan et al. 2012; Moynihan & Pandey 2010).

Auf dem Gebiet der Führungsforschung fand die PSM bisher
allerdings wenig Anwendung. Es gibt lediglich einige Artikel, die
zeigen, dass PSM durch ein transformationales Führungsverhalten
des Vorgesetzten gesteigert werden kann beziehungsweise in Kombi-
nation mit einer transformationalen Führung stärker zum Tragen
kommt (Wright et al. 2012; Park & Rainey 2008). Paarlberg &
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Lavigna (2010) haben hierfür außerdem umfassende theoretische
Überlegungen angestellt.
Studien zum Einfluss von Public Service Motivation auf das Füh-

rungsverhalten fehlen bisher allerdings. Da die bisherige Forschung
gezeigt hat, dass eine hohe PSM auch zu einem höheren Engage-
ment führt und sowohl das direkt arbeitsbezogene Verhalten (in-ro-
le behavior) als auch das darüber hinausgehende Verhalten (extra-
role behavior) positiv beeinflusst, soll davon ausgegangen werden,
dass dies auch für das Führungsverhalten zutrifft.
Von den vier Dimensionen der PSM wird hier die von Perry

(1996) als Commitment to Public Interest und von Kim et al. (2013)
als Commitment to Public Values bezeichnete Gemeinwohlorientie-
rung besonders beleuchtet, da diese als Kerngedanke der Public
Service Motivation betrachtet werden kann. Gemeinwohlorientie-
rung meint dabei, dass ein Beschäftigter Motivation daraus bezieht,
dass er mit seiner Arbeit zur Erfüllung einer gesellschaftlichen Ver-
antwortung oder zur Beförderung gesellschaftlicher Werte beiträgt
(Kim & Vandenabeele 2010).

Führungskräfte mit einer hohen Gemeinwohlorientierung wollen
mit ihrer Arbeit einen Einfluss auf die Gesellschaft ausüben. In
ihrer Position als Führungskraft besteht die beste Möglichkeit zur
Erreichung dieses Ziels darin, ihre Mitarbeiter bestmöglich zu füh-
ren, um mit diesen gemeinsam eine Wirkung in der Gesellschaft zu
erzielen. Je stärker sie sich also in ihrer Rolle betätigen, desto eher
können sie ihre Gemeinwohlorientierung befriedigen. Hypothese 2
nimmt deshalb an:

H2: Je stärker die Gemeinwohlorientierung einer Führungs-
kraft, desto intensiver ist ihr Führungsverhalten ausge-
prägt.



6.1 Einstellungen der Führungskraft 101

6.1.3 Managementorientierung

Als zusätzliche Einstellung der Führungskraft soll die Managemen-
torientierung einbezogen werden. Der Begriff der Managementori-
entierung ist an die von Meyer et al. (2014) verwendete „Manage-
rial Logic“ angelehnt. Diese stellen die „Managerial Logic“ einer
„Legalistic-Bureaucratic Logic“ gegenüber. Öffentlich Beschäftigte,
die einer Managerial Logic folgen, sind der Auffassung, dass der
öffentliche Sektor seine Legitimität aus seiner Fähigkeit bezieht,
Resultate zu erzielen. Sie betrachten öffentliche Organisationen
als Dienstleister und legen daher Wert auf Steuerungsinstrumen-
te, die eine Ziel-, Wirkungs- und Kundenorientierung befördern
sollen. Diese Instrumente können in Anlehnung an einen früheren
Artikel von Meyer & Hammerschmid (2006) auch als „New Public
Management-Instrumente“ bezeichnet werden.

Darauf aufbauend soll unter einer Managementorientierung der
verstärkte Einsatz solcher (New) Public Management-Instrumente
verstanden werden. Je intensiver eine Führungskraft diese Instru-
mente nutzt, desto stärker ist ihre Managementorientierung. Da-
bei werden hier fünf Instrumente betrachtet. Dies sind die Steue-
rung mit Zielen, das Prozessmanagement, das Qualitätsmanage-
ment, die Outcomeorientierung und die Lernorientierung.

Es wird davon ausgegangen, dass Führungskräfte mit einer stär-
keren Managementorientierung auch ein intensiveres Führungsver-
halten zeigen. Während legalistisch-bürokratisch orientierte Füh-
rungskräfte eher auf die Etablierung und Durchsetzung von Regeln
und Standards fokussiert sind, ist ein intensives Führungsverhalten
bei managementorientierten Führungskräften Teil ihres Selbstver-
ständnisses. Hypothese 3 postuliert dementsprechend:

H3: Je stärker die Managementorientierung einer Füh-
rungskraft, desto intensiver ist ihr Führungsverhalten aus-
geprägt.
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6.2 Erfahrungshintergrund der Führungskräfte

Als zweite Gruppe bedeutsamer Charakteristika der Führungskraft
soll deren Erfahrungshintergrund beleuchtet werden. Dabei steht
besonders im Fokus, ob die Führungskräfte an Maßnahmen der
Führungskräfteentwicklung teilgenommen haben und wie lange sie
bereits in einer Führungsposition tätig sind.
Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung spielen eine große

Rolle bei der strategischen Orientierung des Personalmanagements
einer Organisation. Organisationen investieren in diese Maßnah-
men, um Führungskräfte in die Lage zu versetzen, ihrer Funktion
bestmöglich nachzukommen und damit zum Organisationserfolg
beizutragen (Yukl 2013: 368 ff.; Amagoh 2009). Dies trifft grund-
sätzlich auch auf den öffentlichen Sektor zu (Ingraham & Getha-
Taylor 2004). Die Forschung zu Effekten von Führungskräfteent-
wicklung gibt ihnen dabei Recht (Collins & Holton 2004). Es liegt
daher nahe, anzunehmen, dass sich die Teilnahme an Maßnahmen
zur Führungskräfteentwicklung auch auf das Führungsverhalten
auswirkt. Die im Rahmen der Führungskräfteentwicklung erworbe-
nen Fähigkeiten und das gewonnene Selbstvertrauen (Lord & Hall
2005; Day 2000) spiegeln sich demnach auch im Führungsverhalten
der Führungskräfte wider.
Da Führungskräfte, die führungsbezogene Fortbildungen nutzen,

ihre Führungsfähigkeiten weiterentwickeln konnten und dadurch
ein größeres Selbstvertrauen besitzen, führen sie folglich intensiver
als ihre Kollegen. Die dazugehörige Hypothese lautet daher:

H4: Führungskräfte, die an führungsbezogenen Fortbildun-
gen teilgenommen haben, zeigen ein intensiveres Führungs-
verhalten.

Die allgemein erforderlichen Fertigkeiten zur Führung von Teams
(Mumford et al. 2000) können allerdings nicht nur durch Fort-
bildungen, sondern auch im Rahmen langjähriger Erfahrung als
„learning by doing“ erworben werden. Mit einer größeren Erfah-
rung ist außerdem auch ein größeres Selbstbewusstsein verbunden
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(Mowday 1979; Tedeschi et al. 1972) und dies führt möglicherweise
ebenfalls zu einem intensiveren Führungsverhalten. Es kann da-
her angenommen werden, dass Führungskräfte mit einer größeren
Führungserfahrung ein intensiveres Führungsverhalten zeigen. Die-
se Annahme fasst Hypothese 5 zusammen:

H5: Führungskräfte mit einer größeren Führungserfahrung
zeigen ein intensiveres Führungsverhalten.

6.3 Methodik

Wie in Kapitel 5.1.2 erläutert, lässt sich ein Unterschied zwi-
schen intendierter und wahrgenommener Führung feststellen (vgl.
Jacobsen & Andersen 2015). Aus diesem Grund sollen die auf-
geworfenen Hypothesen für beide Formen von Führung getestet
werden.

Das intendierte Führungsverhalten wird über die Antworten der
Führenden operationalisiert. Das wahrgenommene Führungsver-
halten kann grundsätzlich durch zwei verschiedene Vorgehenswei-
sen operationalisiert und für die Analyse genutzt werden. Zum
einen kann die individuelle Wahrnehmung der Mitarbeiter als je-
weils einzelner Datenpunkt verwendet werden. Zum anderen kann
für jede Führungskraft ein mittleres wahrgenommenes Führungs-
verhalten ermittelt werden (s. g. Between-Schätzer). Hierfür wer-
den die Antworten aller Mitarbeiter eines Teams gemittelt und
als abhängige Variable in einer Regressionsanalyse genutzt. Für
jede Führungskraft liegt in diesem Fall ein einzelner Wert für das
wahrgenommene Führungsverhalten vor.

Die zweite Variante hat den Vorteil, dass die gemittelten Wer-
te der Führungskräfte zunächst einmal unabhängig voneinander
sind und eine Analyse daher mit gewöhnlichen linearen Regressi-
onsmodellen (ordinary least squares, OLS) durchgeführt werden
kann. Wenn man für eine Führungskraft ein konstantes Führungs-
verhalten annimmt, hat die Mittelwertbildung darüber hinaus den
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Vorteil, dass mögliche Wahrnehmungsfehler der Mitarbeiter weni-
ger ins Gewicht fallen, da sie sich im Mittel ausgleichen sollten.
Diese Vorteile haben einige Autoren dazu bewogen, dieser Metho-
de den Vorzug zu geben (z. B. Berson et al. 2015; Dickson et al.
2006; Rubin et al. 2005; Bass et al. 2003).

Mit der Mittelwertbildung sind allerdings auch einige Probleme
verknüpft. Zunächst verliert man hierdurch sehr viele einzelne Be-
obachtungen, was dazu führt, dass die geschätzten Standardfehler
größer werden und möglicherweise vorhandene Effekte unentdeckt
bleiben (der β-Fehler steigt). Darüber hinaus ist die Annahme, dass
Führungskräfte so etwas wie ein mittleres Führungsverhalten zei-
gen, eine sehr weitgehende Annahme. Die Analyse der vorliegen-
den Daten zeigt zum Beispiel, dass es sehr starke Unterschiede
in der von verschiedenen Mitarbeitern wahrgenommenen Führung
für dieselbe Führungskraft gibt (s. Abschnitt 5.1.2). Es wäre da-
her zu kurz gegriffen, diese Varianz einfach als Messfehler abzutun.
Es scheint sich eher zu bestätigen, dass die Führungskräfte ihre
Mitarbeiter unterschiedlich führen.
Diese Unterschiede sollten daher in den statistischen Analysen

auch berücksichtigt werden. Es wird daher in dieser Arbeit darauf
verzichtet, Modelle mit einem durchschnittlichen Führungsverhal-
ten zu schätzen. Stattdessen werden die Antworten der Geführten
– so wie sie von diesen gegeben wurden – in der Analyse berücksich-
tigt. Hierfür ist allerdings eine besondere Form der Regressionsana-
lyse notwendig: sogenannte hierarchische lineare Modelle (HLM).
Die Notwendigkeit hierfür ergibt sich aus der Abhängigkeit der

einzelnen Beobachtungen untereinander. Zum einen sind sich die
Antworten einzelner Mitarbeiter zur selben Führungskraft poten-
tiell ähnlicher als jene von zwei Mitarbeitern verschiedener Teams.
Zum anderen besteht die Möglichkeit, dass sich die Antworten in-
nerhalb derselben Abteilung (2. Hierarchieebene) ebenfalls ähnli-
cher sind als zwischen Abteilungen. Das Resultat ist eine Auto-
korrelation, die die Grundannahme unkorrelierter Fehlerterme in
gewöhnlichen linearen Regressionen verletzt (Garson 2013a; Kohler
& Kreuter 2012: 287).
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Aus diesem Grund ist die Verwendung hierarchischer linearer
Modelle auch für das intendierte Führungsverhalten empfehlens-
wert. Es liegt zwar keine Clusterung auf der Ebene der Teams
vor, da ja mit der Antwort der Führungskraft nur eine Antwort
pro Team vorhanden ist, aber es bleibt die Möglichkeit einer Clus-
terung auf Ebene der Abteilungen. Diese sollte daher auch beim
intendierten Führungsverhalten berücksichtigt werden.

Die in dieser Arbeit aufgeführten Modelle berücksichtigen dem-
nach mehrere Ebenen. Das Modell für das intendierte Führungs-
verhalten ist ein hierarchisches lineares Modell mit den Führungs-
kräften als Level 1 und den Abteilungen als Level 2.1 Das Mo-
dell, welches das wahrgenommene Führungsverhalten jedes einzel-
nen Mitarbeiters berücksichtigt, ist ein Modell mit drei Level. Le-
vel 1 bilden die Mitarbeiter, Level 2 bildet die Ebene der Teams ab
und Level 3 die Abteilungsebene.2 Die Organisationsebene konnte
nicht als eigene Ebene in die hierarchischen Modelle aufgenommen
werden, da die Fallzahl mit drei Organisationen nicht ausreichend
ist (Stegmueller 2013). Um trotzdem hierfür kontrollieren zu kön-
nen, wurden Dummies für die Organisationszugehörigkeit in die
Modelle eingefügt (s. g. fixed effects).
Für die Schätzung der Modelle zum intendierten Führungsver-

halten wären theoretisch auch alternative Verfahren möglich, da
auf der Ebene der Abteilungen lediglich die Clusterung der Beob-
achtungen berücksichtigt wird, aber keine erklärenden Variablen
eingefügt werden. Alternativ könnte man daher bei der Schätzung
der Standardfehler die Clusterung in Abteilungen berücksichtigen
(clustered standard errors). Derartige Korrekturverfahren stellen
allerdings immer eine Notlösung dar. Eine Berücksichtigung mögli-
cher Probleme bei der Modellspezifikation mit Hilfe hierarchischer

1 Da keine unabhängigen Variablen auf Level 2 und keine random slopes verwen-
det werden, kann das Modell wie folgt formalisiert werden: Yij = γ00 + γ01 ·
Z1j + . . .+ γ0n ·Znj + u0j + eij .

2 Da keine unabhängigen Variablen auf Level 3 und keine random slopes verwen-
det werden, kann das Modell wie folgt formalisiert werden: Yijk = δ000 + δ100 ·
X1ijk + . . .+ δn00 ·Xnijk + δ010 ·Z1jk + . . .+ δ0n0 ·Znjk + u1jk ·X1ijk + . . .+
unjk ·Xnijk + v10k ·X1ijk + . . . vn0k ·X1ijk + v01k ·Z1jk + . . .+ v0nk ·Znjk +
v00k + u0jk + eijk.
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linearer Modelle ist diesen Verfahren daher vorzuziehen (Primo et
al. 2007).
Alternativ könnte auch für jede Abteilung ein Dummy in die

Regressionsmodelle eingefügt werden (s. g. fixed effects). Die dabei
geschätzten Resultate sind faktisch identisch mit jenen eines hierar-
chischen Modells ohne erklärende Variablen auf Level 2. Allerdings
sind die Modelle mit einer so großen Zahl von Dummies sehr un-
übersichtlich. Im vorliegenden Fall kommt es außerdem zu einer
Überspezifikation aufgrund der Dummies für die Organisationszu-
gehörigkeit. Da jedes Team nur einer Organisation angehören kann,
beinhaltet der Abteilungs-Dummy bereits die Information, zu wel-
cher Organisation eine einzelne Beobachtung gehört. Ein Organi-
sations-Dummy lässt sich daher nicht zusätzlich integrieren. Ein
Verzicht auf diesen ließe allerdings keine Schlüsse auf den Einfluss
der Organisationen zu.
Aus diesen Gründen werden in den kommenden Kapiteln auch

für das intendierte Führungsverhalten hierarchische lineare Model-
le verwendet.
Für alle in diesem und in den folgenden Kapiteln verwendeten

Modelle wurde eine adäquate Regressionsdiagnostik durchgeführt.
Es gab dabei keine Probleme mit Multikollinearität. Der jeweils
berechnete Variance Inflation Factor (VIF) lag in aller Regel unter
3,0. Lediglich vereinzelt wiesen die Dummies für die Organisations-
zugehörigkeit Werte knapp über 3,0 auf. Aber auch diese sind weit
entfernt von allgemein als kritisch angesehenen Werten (Cohen et
al. 2010: 425; O’Brien 2007).
Einige Modelle zeigten bei der Diagnostik Anzeichen für Hetero-

skedastizität und die Residuen waren nicht immer normalverteilt.
Um möglichen Problemen bei der Kalkulation der Signifikanztests
zu entgegnen, wurden daher, wie von Rabe-Hesketh & Skrondal
(2012: 163) empfohlen, alle Modelle mit robusten Standardfehlern
(Huber-White Sandwich Estimators) geschätzt (White 1980; Huber
1967).

Die aufgaben-, beziehungs-, veränderungs- und außenorientier-
ten Führungsverhalten wurden mit jeweils einem Item aus dem
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Managerial Practices Survey (Version G 17-4) (Yukl 2012; Yukl
et al. 1990) operationalisiert. Zur Messung des ethikorientierten
Führungsverhaltens wurden fünf Items aus dem Ethical Leadership
Questionnaire (ELQ) (Yukl et al. 2013) übernommen. Die Auswahl
erfolgte so, dass die fünf Verhalten Ehrlichkeit, integres Verhalten,
Kommunikation ethischer Standards, Durchsetzung ethischer Stan-
dards und Fairness bei Entscheidungen und der Verteilung von
Belohnungen jeweils mit einem Item repräsentiert sind. Ein ver-
gleichbares Vorgehen findet sich zum Beispiel bei Hassan (2015).
Die Sachbearbeitungsorientierung wurde mit zwei selbst entwickel-
ten Items gemessen. Die Operationalisierungen sind in Anhang A
aufgeführt.

Die einzelnen Führungsverhalten wurden, wie in Kapitel 5.2 auf-
gezeigt, mit Hilfe einer konfirmatorischen Faktoranalyse zu den
sechs Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Au-
ßen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung zusammengefasst.
Zur Gewichtung der jeweils zugehörigen Verhalten wurden die Fak-
torladungen herangezogen, die in der Faktoranalyse ermittelt wur-
den.

Zur Operationalisierung der Führungsmotivation wurden drei
Items aus dem Fragebogen von Chan & Drasgow (2001) übernom-
men. Dabei repräsentiert jeweils ein Item eine der drei Dimensio-
nen der Führungsmotivation (affektive, nicht-kalkulative und sozi-
al-normative Führungsmotivation). Um aus dem Itemset von Chan
& Drasgow (2001) jeweils das Item auszuwählen, welches die Di-
mension am besten repräsentiert, erfolgte die Auswahl der drei
Items auf Basis der Faktorladung des Items mit der zugehörigen
Dimension.

Die Gemeinwohlorientierung wurde mit einem einzelnen Item
gemessen. Dieses Item hatten zu diesem Zweck bereits bei Steijn
(2008) sowie Westover & Taylor (2010) Anwendung gefunden. Es
lautet: „Mir ist es wichtig, dass ich mit meiner Arbeit etwas Nütz-
liches für die Gesellschaft tun kann“.
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Die Managementorientierung wurde durch die Angaben der
Führungskräfte zur Nutzung fünf verschiedener Managementin-
strumente erfasst. Dabei wurde erfragt, ob die Führungskräfte
sich in ihrem Team über Ziele austauschen und Ziele festlegen
(Zielsteuerung), ob eine kontinuierliche, zielgerichtete Prozessopti-
mierung stattfindet (Prozessmanagement), ob sich die Führungs-
kraft im Team mit der Wirkung der erbrachten Leistung ausein-
andersetzt (Outcomeorientierung), ob sich die Führungskraft mit
dem Team Gedanken über die Qualität der erbrachten Leistungen
macht (Qualitätsmanagement) und ob die Führungskraft Gelegen-
heit für organisationales Lernen schafft (Lernorientierung). Die
Faktorstruktur wurde aufgrund ihres explorativen Charakters mit
einer exploratorischen Faktoranalyse3 getestet. Alle Items laden
in einen Faktor und weisen eine hohe Reliabilität auf (Cronbachs
α = 0,93). Die Faktorladungen sind in Anhang A angegeben.
Die Teilnahme an Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung

wurde als Dummy operationalisiert. Gefragt wurde dabei, ob die
Führungskräfte seit sie „in einer Führungsposition tätig [sind], an
einer oder mehreren Fortbildung(en) zum Thema Führung teilge-
nommen“ haben (0=nein; 1= ja).
Die Führungserfahrung wurde als kategoriale Variable erhoben

und erfasste, seit wie vielen Jahren die Befragten in einer Füh-
rungsposition tätig sind. Um Bedenken bezüglich einer möglichen
Aufhebung der Anonymität mithilfe sozio-demografischer Daten
zu zerstreuen, standen jeweils Antwortkategorien mit fünf Jahren
Dauer zur Verfügung (0 bis 5 Jahre, 6 bis 10 Jahre, usw.). Da
die Daten in dieser Form (ordinalskaliert) nicht in der Regression
berücksichtigt werden konnten, wurde im weiteren Vorgehen ein
Dummy gebildet, der jene mit mehr als fünf Jahren Führungserfah-
rung von den übrigen unterscheidet. Dieser Dummy unterscheidet
folglich jene mit geringer Führungserfahrung von jenen mit einer
größeren Erfahrung.

3 Alle exploratorischen Faktoranalysen wurden in dieser Arbeit als Hauptkom-
ponentenanalyse mit Promax-Rotation durchgeführt.
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Abschließend fanden noch fünf Kontrollvariablen Berücksichti-
gung. Als führungsbezogene Kontrollvariable wurde berücksichtigt,
wie viele Mitarbeiter eine Führungskraft führt (< 10 Mitarbeiter
vs. ≥ 10 Mitarbeiter). Es scheint wahrscheinlich, dass Führungs-
kräfte in großen Teams anders führen als jene in kleinen Teams.
So haben Walter & Bruch (2010: 1433) beispielsweise aufgezeigt,
dass transformationale Führung eher in kleinen Organisationen als
in großen anzutreffen ist. Auch für andere Führungsverhalten mag
dies zutreffen.

Des Weiteren wurde auf den beruflichen Erfahrungshintergrund
der Führungskräfte kontrolliert. Hierzu wurde berücksichtigt, ob
bei den Führungskräften berufliche Erfahrungen in der Privatwirt-
schaft vorliegen (0 = keine Erfahrung im Privatsektor; 1 = Erfah-
rung im Privatsektor). Diese Kontrollvariable wird aufgenommen,
da bisherige Forschung gezeigt hat, dass sich das Führungsverhal-
ten zwischen dem öffentlichem Sektor und der Privatwirtschaft un-
terscheidet (Andersen 2010; Hansen & Villadsen 2010). Es ist daher
möglich, dass berufliche Erfahrungen im Privatsektor einen Unter-
schied im Führungsverhalten bewirken.

Über den beruflichen Erfahrungshintergrund hinaus sollten zwei
klassische sozio-demografische Faktoren berücksichtigt werden: das
Alter (45 Jahre oder jünger vs. älter als 45 Jahre) und das Ge-
schlecht (0=männlich; 1=weiblich) der Führungskräfte. Die Er-
kenntnisse aus früheren Studien zum Einfluss des Alters der Füh-
rungskräfte sind nicht eindeutig (Walter & Bruch 2009; Barbuto
Jr. et al. 2007; Eagly et al. 2003). Es ist daher angebracht, hierauf
zu kontrollieren.

Bezüglich möglicher Einflüsse durch das Geschlecht der Füh-
rungskraft ist die Studienlage zwar etwas besser, aber ebenfalls un-
einheitlich. Während eine Metaanalyse von Eagly & Johnson (1990)
keine Unterschiede zwischen Männern und Frauen bei der Aufga-
ben- und Beziehungsorientierung fand, zeigen Eagly et al. (2003),
dass Frauen etwas mehr transformationale Führung zeigen als Män-
ner. Aus diesem Grunde wurde in den folgenden Analysen für das
Geschlecht kontrolliert.
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Des Weiteren kommen, wie in Abschnitt 6.3 dargelegt, Dum-
mies für die Organisationszugehörigkeit der Führungskräfte zum
Einsatz. Integriert wurde je ein Dummy für Organisation 2 und
Organisation 3. Organisation 1 dient somit als Referenzkategorie.
Alle Variablen, mit Ausnahme der Dummies, wurden auf ei-

ner fünfstufigen Likertskala gemessen. Die einzelnen Stufen waren
mit „stimme überhaupt nicht zu“ (1), „stimme eher nicht zu“ (2),
„teils/teils“ (3), „stimme eher zu“ (4) und „stimme voll und ganz
zu“ (5) beschriftet. Die Variablen und ihre Operationalisierungen
sind darüber hinaus in Anhang A aufgeführt.
Die Entscheidung für eine verbalisierte Skala (im Gegensatz zu

einer endpunktbenannten Skala) wurde getroffen, da sich verbali-
sierte Skalen besser für die Befragung von Personen eignen, die we-
nig Erfahrung mit fragebogenbasierten Erhebungen haben (Porst
2014: 79 ff.). Aus demselben Grund wurde eine fünfstufige Ska-
la gewählt. Sie stellt einen akzeptablen Kompromiss zwischen der
Möglichkeit dar, ausreichende Varianz zwischen den Befragten ab-
zubilden und auf der anderen Seite die Befragten nicht zu über-
fordern (Porst 2014: 85 ff.). Eine fünfstufige Skala hat zudem den
Vorteil, dass die Befragten nicht auf die eine oder andere „Seite“
der Skala gezwungen werden. Dies soll verhindern, dass die Befrag-
ten aus Frustration eine beliebige Antwort geben oder die Frage
nicht beantworten (Porst 2014: 83 ff.).

6.4 Ergebnisse und Diskussion

Im Folgenden werden die Ergebnisse zum Einfluss von Charakte-
ristika der Führungskraft auf das Führungsverhalten dargestellt
und diskutiert. Die beiden Modelle zu intendiertem und wahrge-
nommenem Führungsverhalten werden hierzu zunächst getrennt
betrachtet, um anschließend Erkenntnisse aus dem Vergleich zu
gewinnen.
Tabelle 6.1 gibt zunächst einen deskriptiven Überblick über die

Ausprägung der verwendeten Variablen.
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Tabelle 6.1: Deskriptive Statistik (Charakteristika der Führungskraft)
Variable Mittelwert Std.abw. Spannweite

MTL (Affektiv) 3,27 0,83 1–5
MTL (Nicht-kalkulativ) 4,31 0,81 2–5
MTL (Sozial-normativ) 3,46 1,1 1–5
Gemeinwohlorientierung 4,44 0,77 1–5
Teilnahme FK-Entwicklung 0,80 0,41 0–1
> 5 Jahre Führungserfahrung 0,69 0,46 0–1
Managementorientierung (FK) 0,68 0,75 -1,58–1,92

(Faktor)
Managementorientierung (MA) 0,10 0,94 -1,95–1,94

(Faktor)
Mitarbeiter ≥ 10 0,53 0,5 0–1
Erfahrung Privatsektor 0,34 0,48 0–1
Alter > 45 0,68 0,47 0–1
Geschlecht (weiblich) 0,46 0,5 0–1
Organisation 2 (FK/MA) 0,36/0,21 0,48/0,41 0–1
Organisation 3 (FK/MA) 0,19/0,24 0,39/0,43 0–1

6.4.1 Intendiertes Führungsverhalten

Tabelle 6.2 gibt einen Überblick über die Ergebnisse der Analy-
se des intendierten Führungsverhaltens. Die Tabelle ist in insge-
samt zwölf Modelle gegliedert. Für jede der sechs Metakategorien
Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sach-
bearbeitungsorientierung ist in der ersten Spalte ein Modell ohne
unabhängige Variablen (Baseline Model) und in der zweiten Spalte
das volle Schätzmodell dargestellt. Das Baseline Model dient zum
einen zur Bewertung der Notwendigkeit einer hierarchischen Mo-
dellierung und zum anderen als Vergleichsmaßstab für das Schätz-
modell.
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Der unconditional4 Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC)5
für die sechs Metakategorien des intendierten Führungsverhaltens
beträgt für das intendierte Führungsverhalten 0,54 (Aufgabenori-
entierung), 0,17 (Beziehungsorientierung), 0,23 (Veränderungsori-
entierung), 0,43 (Außenorientierung), 0,00 (Ethikorientierung) und
0,50 (Sachbearbeitungsorientierung). Dies bedeutet beispielsweise
für die Aufgabenorientierung, dass sich 54% der Gesamtvarianz
durch Unterschiede zwischen den Abteilungen erklären lässt und
demnach 46% der Varianz auf Unterschiede innerhalb der Abtei-
lungen zurückzuführen ist.
Ein Ignorieren dieser hierarchischen Struktur hätte daher starke

Auswirkungen auf die geschätzten Parameter in einer linearen Ein-
fachregression. Es würden möglicherweise Effekte auftreten, die bei
Berücksichtigung der Clusterung verschwinden oder auch Effekte
übersehen werden, die erst durch die Berücksichtigung der Clus-
terung zu Tage treten. Einzig bei der Ethikorientierung hätte auf
ein hierarchisches Modell verzichtet werden können, da hier nahe-
zu alle Varianz innerhalb der Abteilungen auftritt und es somit
unbedeutend ist, zu welcher Abteilung eine Führungskraft gehört.
Um die Güte der Schätzmodelle zu bewerten, kann der Li-

kelihood Ratio Test (Deviance Test) genutzt werden. Dieser ver-
gleicht das Schätzmodell mit dem jeweiligen Baseline Model und
zeigt auf, ob das Schätzmodell einen signifikanten Zugewinn an Er-
klärungskraft bietet (Hox 2010: 48 ff.). Hierzu werden die bei der
Schätzung durch das Maximum-Likelihood-Verfahren6 berechne-
ten logarithmierten Likelihoods verwendet (Hox 2010: 41). Diese
sind in Tabelle 6.2 in der Zeile „Log likelihood“ angegeben. Die
logarithmierten Likelihoods werden für den Test mit -2 multipli-
ziert und das Schätzmodell vom Baseline Model subtrahiert. Die

4 Der ICC ist unconditional, wenn er ohne Kovariaten berechnet wird, sich folg-
lich aus dem Baseline Model ergibt (Rabe-Hesketh & Skrondal 2012: 130).

5 Der ICC kann berechnet werden, indem man die Level 2 Residualvarianz durch
die Summe aus Level 1 und Level 2 Residualvarianz dividiert (Garson 2013b:
27).

6 Alle in dieser Studie geschätzten hierarchischen linearen Modelle wurden mit
Hilfe der xtmixed Funktion von Stata 12.1 geschätzt. Als Schätzmethode wurde
Full Maximum Likelihood (mle) verwendet.
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entstehende Differenz (Deviance) ist asymptotisch χ2-verteilt und
kann auf dieser Basis anhand des χ2-Tests auf ihre Signifikanz
überprüft werden (Hox 2010: 47).

In Tabelle 6.2 sind alle sechs Likelihood Ratio Tests signifikant.
Dies bedeutet, die Modelle leisten in ihrer Gesamtheit eine Er-
klärungskraft, die über die eigentliche Clusterung in Abteilungen
hinausgeht.

Als zusätzliche Kriterien zur Bewertung der Modellgüte sind das
Akaike Information Criterion (AIC) und das Bayesian Informati-
on Criterion (BIC) angegeben. Vergleichbar mit dem korrigierten
R2 in linearen Einfachregressionen geben sie Auskunft über den
Zugewinn an erklärter Varianz unter Berücksichtigung der Zahl
der zusätzlich geschätzten Parameter (Rabe-Hesketh & Skrondal
2012: 323 f.). Die Werte des Schätzmodells sollten dabei jeweils un-
ter dem des Baseline Models liegen. Für das AIC trifft dies für alle
Metakategorien des Führungsverhaltens zu. Probleme zeigen sich
allerdings beim strengeren BIC. Hier weisen alle Schätzmodelle hö-
here Werte auf als die Baseline Models. Ein Hauptgrund hierfür
ist die relativ hohe Anzahl an insignifikanten Variablen. Da die
Anzahl der Variablen bei beiden Indizes Berücksichtigung findet7,
absorbieren die insignifikanten Variablen den positiven Effekt der
signifikanten Variablen. Um einen Omitted Variable Bias zu ver-
hindern und da auch diese insignifikanten Ergebnisse eine wichtige
Information darstellen, wurde entschieden, diese nicht zugunsten
eines besseren Modellfits zu entfernen.

7 AIC = −2 · log likelihood + 2k und BIC = −2 · log likelihood + ln(N) · k,
wobei k die Anzahl an geschätzten Paramtern ist (Rabe-Hesketh & Skrondal
2012: 323).
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Wendet man sich den einzelnen Variablen zu und betrachtet zu-
nächst die Führungsmotivation (MTL), so finden sich unterschied-
liche Effekte für die drei Dimensionen der Führungsmotivation auf
das intendierte Führungsverhalten. Die affektive Führungsmotiva-
tion, jene Dimension, die abbildet, ob eine Person Freude an der
Ausübung von Führungsverantwortung an sich hat, weist lediglich
einen einzelnen signifikanten Effekt auf. Führungskräfte mit einer
höheren affektiven Führungsmotivation intendieren weniger sach-
bearbeitungsorientiertes Führungsverhalten. Es könnte sein, dass
diese Führungskräfte weniger Wert auf dieses spezielle, fachbezo-
gene Verhalten legen und die eigene fachliche Arbeit nicht als ihre
Aufgabe sehen. Hypothese 1a muss damit für das intendierte Füh-
rungsverhalten verworfen werden.
Die nicht-kalkulative Führungsmotivation, die uneigennützige

Motivation, eine Führungsfunktion auszuüben, hat hingegen einen
signifikanten positiven Einfluss auf alle sechs intendierten Metaka-
tegorien. Die Effektstärken sind mit 0,10 bis 0,16 relativ ähnlich
und von eher mittlerer Ausprägung. Es zeigt sich somit, dass Füh-
rungskräfte, die nicht über Vor- und Nachteile der Übernahme von
Führungsverantwortung nachdenken, insgesamt ein stärkeres Füh-
rungsverhalten in allen sechs Metakategorien intendieren als an-
dere Führungskräfte. Sie sind weniger an ihrem eigenen Vorteil
interessiert, sondern konzentrieren sich darauf, ihre Aufgabe best-
möglich zu erfüllen. Dies deckt sich auch mit den Erkenntnisse von
Chan & Drasgow (2001), die einen positiven Zusammenhang zwi-
schen der nicht-kalkulativen Führungsmotivation und „Leadership
Potential“ fanden. Hypothese 1b scheint sich demnach für das in-
tendierte Führungsverhalten zu bestätigen.
Für die sozial-normative Führungsmotivation, die Motivation

aus einem Pflicht- und Verantwortungsgefühl heraus, wurde in Hy-
pothese 1c kein Effekt auf das Führungsverhalten angenommen.
In Tabelle 6.2 zeigt sich allerdings bei drei der sechs Metakate-
gorien ein signifikanter negativer Effekt. Führungskräfte mit einer
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sozial-normativen Führungsmotivation intendieren demnach signi-
fikant weniger Beziehungs-, Außen- und Ethikorientierung. Ein rei-
nes Pflichtgefühl scheint demnach nicht nur – wie Chan & Drasgow
(2001: 494) feststellen – nicht auszureichen zu sein, um als Füh-
rungskraft wahrgenommen zu werden, es scheint auch eher hinder-
lich in der Ausübung einer Führungstätigkeit zu sein. Hypothese 1c
muss daher verworfen werden.

Die Gemeinwohlorientierung weist an zwei Stellen einen signi-
fikanten Einfluss auf das intendierte Führungsverhalten auf. Füh-
rungskräfte mit einer höheren Gemeinwohlorientierung intendieren
auch eine höhere Außen- und Ethikorientierung. Es liegt auf der
Hand, dass diese Führungskräfte zum einen stärker an der Orga-
nisationsumwelt interessiert sind, da sie zur Verwirklichung der
Gemeinwohlorientierung auf einen stärkeren Blick auf die Gesell-
schaft angewiesen sind. Nur wenn sie sich verstärkt auf die „Außen-
welt“ fokussieren, können sie auch beurteilen, ob sie mit ihrer Ar-
beit zur Beförderung des Gemeinwohls beitragen. Dies steht auch
in Übereinstimmung mit Forschungsergebnissen, die zeigen, dass
Führungskräfte mit einer stärkeren PSM verstärkt auf Kennzah-
len zurückgreifen, um damit die Wirkung ihrer Arbeit beurteilen
zu können (Kroll 2015; Kroll & Vogel 2014; Moynihan et al. 2012).

Zum anderen scheint auch die stärkere Fokussierung auf ethi-
korientierte Führung konsequent. Wer mit seiner Arbeit zum Ge-
meinwohl beitragen möchte, ist den besonderen ethischen Erfor-
dernissen einer Arbeit im öffentlichen Sektor stärker verbunden.
Dies spiegelt sich auch in der starken konzeptionellen Verknüp-
fung von Public Service Motivation, in der die Gemeinwohlorientie-
rung verortet werden kann, und „Public Service Ethic“ (Brewer &
Selden 1998; Perry & Wise 1990) beziehungsweise Beamtenethos
(Hammerschmid et al. 2009) wider. Hypothese 2 kann somit für
das intendierte Führungsverhalten partiell bestätigt werden.
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Die Managementorientierung der Führungskräfte hat hingegen
einen signifikant positiven Einfluss auf alle sechs intendierten Füh-
rungsverhalten. Führungskräfte, die verstärkt auf moderne Ma-
nagementinstrumente zurückgreifen und damit eher einer „Mana-
gerial Logic“ (Meyer et al. 2014) folgen, intendieren ein intensiveres
Führungsverhalten in allen sechs Metakategorien. Die Managemen-
torientierung weist auch im Vergleich zu den übrigen Variablen ei-
nen sehr starken Effekt auf (b = 0,27–0,50). Dies bedeutet, dass
mit der vermehrten Nutzung von Managementinstrumenten auch
eine erhöhte Führungsaktivität einhergeht. Die Instrumente dienen
demnach auch nicht als Führungssubstitute (Kerr & Jermier 1978;
Kerr 1977), sondern eher als Hilfsmittel zur Führung der Teams.
Dies bestätigt Hypothese 3 für das intendierte Führungsverhalten.
Entgegen der Annahme in Hypothese 4 hat die Teilnahme an

Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung nicht auf alle inten-
dierten Führungsverhalten einen Einfluss. Ein signifikanter positi-
ver Effekt zeigt sich nur auf die Beziehungs-, Veränderungs- und
Außenorientierung. Die Ursache mag darin liegen, dass Maßnah-
men zur Führungskräfteentwicklung diese Bereiche der Führung
für die Teilnehmer stärker ins Bewusstsein rücken, während Auf-
gaben- und Sachbearbeitungsorientierung eher automatisch mit ei-
ner Führungsfunktion verbunden sind und Ethikorientierung auch
durch Fortbildungen selten in den Blick gerät (Brown & Treviño
2006: 609).

Gänzlich ohne Einfluss auf das intendierte Führungsverhalten ist
hingegen die Erfahrung der Führungskräfte. Mit der Führungser-
fahrung scheint folglich keine Verschiebung des Fokus auf einzelne
Führungsverhalten oder ein grundsätzlich intensiver ausgeprägtes
intendiertes Führungsverhalten verbunden zu sein. Hypothese 5
muss damit für das intendierte Führungsverhalten verworfen wer-
den.
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Abschließend soll noch ein kurzer Blick auf den Einfluss der Kon-
trollvariablen auf das intendierte Führungsverhalten geworfen wer-
den. Es ist kein Effekt der Leitungsspanne der Führungskräfte fest-
zustellen. Führungskräfte mit mehr als zehn Mitarbeitern intendie-
ren offenbar kein anderes Führungsverhalten als ihre Kollegen.

Auch eine Erfahrung im Privatsektor scheint kaum Auswirkung
auf das intendierte Führungsverhalten zu haben. Interessant ist,
dass die beiden signifikanten Effekte eher nicht zu dem passen, was
man gemeinhin angenommen hätte. Warum Führungskräfte mit ei-
nem Erfahrungshintergrund im Privatsektor weniger aufgabenori-
entiert führen als ihre Kollegen scheint zunächst wenig einleuch-
tend. Auch die bisher vorliegenden Ergebnisse zu Unterschieden
im Führungsverhalten zwischen den beiden Sektoren geben hier-
zu keinen Aufschluss. In der Analyse von Andersen (2010) werden
mit 4% im öffentlichen und 6% im Privatsektor annähernd gleich
wenige Führungskräfte als Aufgabenorientiert kategorisiert. Auch
die Feststellung Hansen & Villadsens (2010), dass Führungskräfte
im Privatsektor stärker direktiv und weniger partizipativ führen,
scheint diesem Ergebnis zu widersprechen.

Es scheint, als hätten die Erfahrungen in der Privatwirtschaft die
Führungskräfte dazu bewogen, diesem Führungsverhalten weniger
Aufmerksamkeit zu widmen als ihre Kollegen. Es mag aber auch
der Fall sein, dass Führungskräfte mit einer Erfahrung im Privat-
sektor häufiger in bestimmten Aufgabenbereichen beschäftigt sind,
die zu einer geringeren Aufgabenorientierung neigen. Auch eine
ostdeutsche Berufsbiografie mit der für viele turbulenten Nachwen-
dezeit, könnte dazu führen, dass die Ergebnisse zur Erfahrung im
Privatsektor vorsichtig zu interpretieren sind.

Interessant ist zudem die höhere Sachbearbeitungsorientierung
der Führungskräfte mit Privatwirtschaftserfahrung. Es wäre eher
zu erwarten gewesen, dass gerade die fachliche Arbeit von jenen
mit Erfahrungen außerhalb des öffentlichen Sektors stärker abge-
lehnt wird, da sie oftmals speziell mit dem öffentlichen Sektor in
Verbindung gebracht wird. Möglicherweise ist allerdings das inten-
sivere Gespür für die Besonderheiten des öffentlichen Sektors und



120 Charakteristika der Führungskraft

die gerichtliche Überprüfbarkeit von Verwaltungsentscheidungen
ausschlaggebend dafür, dass die Sachbearbeitungsorientierung von
Führungskräften mit Erfahrungen in der Privatwirtschaft stärker
intendiert wird.
Für einen Einfluss des Alters auf das intendierte Führungsver-

halten findet sich ebenfalls nur ein Indiz. Ältere Führungskräfte in-
tendieren weniger Beziehungsorientierung. Möglicherweise ist dies
ein Anzeichen für Unterschiede zwischen Generationen von Füh-
rungskräften. Ältere Führungskräfte halten beziehungsorientiertes
Führungsverhalten möglicherweise für weniger wichtig als ihre jün-
geren Kollegen. Die Ergebnisse stehen damit im Einklang zur Mehr-
heit der Untersuchungen, die keinen oder nur schwache Effekte des
Alters fanden (Walter & Bruch 2009; Barbuto Jr. et al. 2007; Eagly
et al. 2003).
Das Geschlecht weist lediglich einen einzelnen signifikanten Ef-

fekt auf. Frauen intendieren signifikant weniger außenorientiertes
Führungsverhalten. Dies könnte beispielsweise daran liegen, dass
sich Frauen durch äußere Umstände stärker in der Möglichkeit zum
Netzwerken und Repräsentieren beschränkt sehen (vgl. Lyness &
Thompson 2000; Ely 1995).

Die Organisationszugehörigkeit weist ebenfalls nur vereinzelt ei-
nen Effekt auf das intendierte Führungsverhalten auf. Bezüglich
der Intention scheinen folglich keine größeren Unterschiede zwi-
schen den drei untersuchten Organisationen zu bestehen.

6.4.2 Wahrgenommenes Führungsverhalten

Nach der Betrachtung des intendierten Führungsverhaltens soll
nun das wahrgenommene Führungsverhalten analysiert werden. Es
kann argumentiert werden, dass es nicht das von den Führungs-
kräften intendierte Verhalten ist, das die Mitarbeiter zu Reaktio-
nen bewegt, sondern das Führungsverhalten, das sie wahrnehmen
(Jacobsen & Andersen 2015: 830). Diese Wahrnehmung kann zwi-
schen den einzelnen Mitarbeitern durchaus unterschiedlich sein.
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Was der eine beispielsweise als willkommene Freiräume bei der Ge-
staltung der eigenen Aufgaben wahrnimmt, mag für den anderen
ein Mangel an Führung sein (vgl. z. B. Wong & Giessner im Erschei-
nen). Zeitgleich scheint es wahrscheinlich, dass eine Führungskraft
nicht alle Mitarbeiter gleich führt, sondern individuelle Anpassun-
gen vornimmt.

Zur Überprüfung der Hypothesen, die sich auf das wahrgenom-
mene Führungsverhalten beziehen, wurden sechs weitere Modelle
geschätzt. Diese beinhalten dieselben Variablen wie jene in Tabel-
le 6.2. Es gibt lediglich zwei Unterschiede. Zum einen wurden zur
Operationalisierung des Führungsverhaltens die Antworten der Ge-
führten herangezogen und zum anderen wurde auch die Manage-
mentorientierung der Führenden aus Sicht der Geführten analy-
siert. Die Managementorientierung aus Sicht der Geführten zu be-
trachten, hat den Vorteil, dass die Angaben nicht alleine auf der
Selbsteinschätzung der Führungskräfte beruhen.

Es ist unschwer zu erkennen, dass die Schätzung der Modelle folg-
lich auf einer weitaus größeren Fallzahl beruht. Die Ursache liegt
darin, dass hierfür all jene Antworten von Mitarbeitern genutzt
werden konnten, zu denen es auch eine Antwort einer Führungs-
kraft gibt. Mit n = 223 steht hiermit eine relativ breite Basis zur
Verfügung. Die Anzahl der Fälle ist allerdings geringer als das in
Kapitel 4.3 erläuterte Sample, da leider nicht zu allen Mitarbei-
tern auch eine Antwort einer Führungskraft vorlag. Da die unab-
hängigen Variablen (mit Ausnahme der Managementorientierung)
durch die Befragung der Führungskräfte gemessen wurden, war
die Antwort der Führungskraft für die Analyse jedoch unbedingt
erforderlich.

Die Verwendung des wahrgenommenen Führungsverhaltens hat
zudem zur Konsequenz, dass es sich bei den Modellen in Tabelle 6.3
um Modelle mit drei Ebenen handelt. Level 1 bildet die Ebene der
Mitarbeiter ab, Level 2 die Ebene der Führungskräfte und Level 3
die Ebene der Abteilungen.
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Ein erster Blick in Tabelle 6.3 zeigt zunächst, dass eine Berück-
sichtigung der Abteilungsebene in diesem Falle nicht zwingend not-
wendig gewesen wäre. Nach Berücksichtigung der Mitarbeiter- und
Teamebene verbleibt keine Varianz auf der Abteilungsebene (Zeile
„Var. Level 3 Residuen“). Der ICC für Level 3 beträgt demnach
auch für alle sechs Modelle nahezu Null. Da die Berücksichtigung
der Abteilungsebene auch keinen Schaden verursacht und um ei-
ne einfachere Vergleichbarkeit zwischen intendierter und wahrge-
nommener Führung herzustellen, wird das Drei-Ebenen-Modell an
dieser Stelle beibehalten.
Ein anderes Bild ergibt sich bei einem Blick auf die zweite Ebene.

Ein Ignorieren der Clusterung der Daten auf dieser Ebene hätte er-
heblichen Einfluss auf die Ergebnisse. Der ICC für Level 2 beträgt
0,43 (Aufgabenorientierung), 0,39 (Beziehungsorientierung), 0,41
(Veränderungsorientierung), 0,45 (Außenorientierung), 0,36 (Ethi-
korientierung) und 0,46 (Sachbearbeitungsorientierung). Ein erheb-
licher Teil der Varianz lässt sich somit durch Unterschiede inner-
halb von Teams erklären, weshalb die Teamstruktur berücksichtigt
werden muss.

Demnach wird ein Anteil von 36% bis 46% der Gesamtvarianz
durch die Varianz zwischen den Teams und 54% bis 64% der Ge-
samtvarianz durch die Varianz innerhalb der Teams erklärt. Dies ist
äußerst bemerkenswert, da es bedeutet, dass das wahrgenommene
Führungsverhalten innerhalb der Teams größere Unterschiede auf-
weist als zwischen den Teams. Oder anders gesprochen, die Wahr-
nehmung der Geführten desselben Teams unterscheidet sich stärker
voneinander als sich die Führungskräfte verschiedener Teams im
Mittel untereinander unterscheiden. Diese Werte werden auch von
anderen Forschern berichtet (Bono et al. 2012; Kark et al. 2003;
Judge & Bono 2000) und zeigen, dass die Führungskräfte sich in
ihrem Führungsverhalten auch auf die Geführten einstellen (Bono
et al. 2012).
Die Modellgüte wird wieder anhand des Likelihood Ratio Tests

und anhand des AIC und BIC bewertet. Wie beim intendierten
Führungsverhalten, zeigen auch hier alle sechs Likelihood Ratio
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Tests einen signifikanten Unterschied zwischen Baseline Model und
Schätzmodell. Das heißt auch für das wahrgenommen Führungs-
verhalten gilt, dass das Schätzmodell mehr Varianz erklärt als dies
durch die reine Clusterung möglich ist. Im Unterschied zur inten-
dierten Führung zeigt hier allerdings nicht nur das AIC, sondern
auch das BIC einen guten Modellfit an.

Wendet man sich der Analyse der Hypothesen und hierbei zu-
nächst der Führungsmotivation zu, so weißt die affektive Füh-
rungsmotivation, im Gegensatz zum intendierten Führungsverhal-
ten, insgesamt vier signifikante Effekte auf das wahrgenommene
Führungsverhalten auf. Führungskräfte mit einer höheren affek-
tiven Führungsmotivation zeigen aus Sicht der Mitarbeiter eine
intensivere Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs- und Außenori-
entierung. Der für das intendierte Führungsverhalten festgestell-
te negative Effekt auf die Sachbearbeitungsorientierung kann für
das wahrgenommene Führungsverhalten hingegen nicht bestätigt
werden. Die geringere Sachbearbeitungsorientierung ist von den
Führenden demnach lediglich intendiert, wird von den Mitarbei-
tern jedoch nicht als signifikant geringer wahrgenommen. Damit
kann Hypothese 1a für das wahrgenommene Führungsverhalten
überwiegend bestätigt werden. Eine affektive Führungsmotivation
resultiert bei vier Metakategorien in einem intensiveren Führungs-
verhalten. Es bleibt allerdings zu klären, warum Führende mit
einer hohen affektiven Führungsmotivation aus Sicht der Geführ-
ten auf die Metakategorien Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-
und Außenorientierung fokussieren. Möglicherweise konzentrieren
sich diese Führungskräfte auf jene Aufgaben, die sie als Kern ihrer
Führungsaufgabe auffassen, und beziehen dabei die Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung nicht mit ein.
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Die Effekte der nicht-kalkulativen Führungsmotivation decken
sich mit den Ergebnissen des intendierten Führungsverhaltens.
Führungskräfte, die nicht darüber nachdenken, ob ihnen eine Füh-
rungsposition Vor- oder Nachteile bringt, zeigen aus Sicht der Ge-
führten insgesamt ein intensiveres Führungsverhalten. Die Effekte
sind darüber hinaus mit b = 0,16 bis 0,33 deutlich stärker als beim
intendierten Führungsverhalten (b = 0,10 bis 0,16). Es bestätigt
sich folglich der positive Effekt einer nicht-kalkulativen Führungs-
motivation. Hypothese 1b kann somit sowohl aus der intendierten
als auch aus der wahrgenommenen Perspektive bestätigt werden.
Der bereits beim intendierten Führungsverhalten festgestellte

negative Effekt einer sozial-normativen Führungsmotivation zeigt
sich noch stärker bei der Betrachtung des wahrgenommenen Füh-
rungsverhaltens. Die sozial-normative Führungsmotivation weist ei-
nen signifikanten negativen Effekt auf alle sechs Metakategorien
auf. Die Geführten nehmen demnach bei Führenden mit einer ho-
hen sozial-normativen Führungsmotivation ein weniger intensives
Führungsverhalten wahr. Hier scheint sich ein Effekt zu manifestie-
ren, den Chan & Drasgow (2001) bereits für den Zusammenhang
von Outcomes und sozial-normativer Führungsmotivation feststell-
ten. Während diese lediglich keinen Zusammenhang zur Führungs-
effektivität feststellen konnten, kann dies durch die hier vorliegen-
den signifikanten negativen Ergebnisse ergänzt werden. Dass es
keinen Zusammenhang zwischen sozial-normativer Führungsmoti-
vation und Führungseffektivität gibt, könnte demnach daran liegen,
dass diese Führungskräfte insgesamt weniger Führungsverhalten
zeigen. Das reine Empfinden einer sozialen Verpflichtung zur Über-
nahme einer Führungsposition hat demnach einen negativen Ef-
fekt auf das Führungsverhalten. Hypothese 1c, die von keinem Zu-
sammenhang zwischen sozial-normativer Führungsmotivation und
Führungsverhalten ausging, muss demnach für das wahrgenomme-
ne Führungsverhalten verworfen werden.
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Ebenfalls entgegen der aufgestellten Hypothese (H2) fällt der Ef-
fekt der Gemeinwohlorientierung aus. Während für das intendier-
te Führungsverhalten ein positiver Einfluss von Gemeinwohlorien-
tierung auf die Außen- und Ethikorientierung festgestellt werden
konnte, findet sich in Tabelle 6.3 ein negativer Effekt auf die wahr-
genommene Ethikorientierung. Es fällt zunächst schwer, dies zu
erklären. Warum nehmen Mitarbeiter weniger ethikorientierte Füh-
rung wahr, wenn die Führungskraft mehr Gemeinwohlorientierung
aufweist? Eine mögliche Erklärung könnte sein, dass die Mitarbei-
ter höhere Erwartungen an die Ethikorientierung einer Führungs-
kraft mit höherer Gemeinwohlorientierung haben, diese Erwartun-
gen allerdings nicht erfüllt sehen.

Über die Ethikorientierung hinaus findet sich kein weiterer signi-
fikanter Effekt der Gemeinwohlorientierung auf das wahrgenomme-
ne Führungsverhalten. Hypothese 2 muss demnach für das wahr-
genommene Führungsverhalten verworfen werden. Es scheint dem-
nach, mit einer Ausnahme, keinen Effekt der Gemeinwohlorientie-
rung der Führungskräfte auf das wahrgenommene Führungsverhal-
ten zu geben.

Hypothese 3 kann hingegen sowohl für das intendierte als auch
für das wahrgenommene Führungsverhalten bestätigt werden. Die
Managementorientierung der Führungskräfte hat einen starken po-
sitiven Einfluss auf alle sechs Metakategorien. Interessant ist dar-
über hinaus, dass sich die Ergebnisse in Tabelle 6.3 auf die durch
die Mitarbeiter wahrgenommene Managementorientierung bezie-
hen. Dies bedeutet, der Effekt besteht nicht alleine für die Selbst-
einschätzung der Führungskraft, sondern er lässt sich auch durch
die Wahrnehmung der Mitarbeiter bestätigen. Mitarbeiter, die bei
ihrer Führungskraft eine stärkere Managementorientierung wahr-
nehmen, beobachten bei dieser auch ein intensiveres Führungsver-
halten. Der Effekt ist zudem mit b = 0,45 bis 0,70 relativ stark
ausgeprägt. Aus praktischer Sicht scheint es demnach lohnenswert,
Führungskräfte zur Nutzung von Managementinstrumenten anzu-
halten, da hiermit ein ausgeprägteres Führungsverhalten verbun-
den ist.
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Während Führungskräfte, die an führungsbezogenen Fortbil-
dungen teilgenommen haben, ein stärkeres beziehungs-, verände-
rungs- und außenorientiertes Führungsverhalten intendieren, be-
stätigt sich dieser Effekt aus Sicht der Mitarbeiter lediglich für
die Veränderungsorientierung. Für die praktische Beschäftigung
mit Führung in der öffentlichen Verwaltung ist dieses Ergebnis
eher ernüchternd. Mitarbeiter nehmen bei Führungskräften, die
an Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung teilgenommen ha-
ben, lediglich eine stärkere Veränderungsorientierung wahr. Andere
Führungsverhalten scheinen nicht signifikant mit der Teilnahme an
Fortbildungen zu kovariieren.
Da sich diese Ergebnisse nicht mit den allgemeinen praktischen

und wissenschaftlichen Erfahrungen mit Führungskräfteentwick-
lung decken (Collins & Holton 2004), sind zur Eruierung von
Hypothese 4 weitere Untersuchungen notwendig. So differenziert
zum Beispiel die hier verwendete Operationalisierung der Füh-
rungskräfteentwicklung nicht zwischen verschiedenen Formen von
Entwicklungsmaßnahmen (vgl. Yukl 2013: 367 ff.; Amagoh 2009).
Dabei ist davon auszugehen, dass der einmalige Besuch einer
zweitägigen Fortbildung in einer der Verwaltungsakademien einen
anderen Effekt entfaltet als ein systematisiertes Entwicklungssys-
tem, wie es zum Beispiel die Bundesagentur für Arbeit unterhält
(Bundesagentur für Arbeit 2010; Bundesagentur für Arbeit 2009).
Auch der zeitliche und repetitive Aspekt mag eine Rolle spielen. Die
reine Unterscheidung von Teilnahme und Nicht-Teilnahme lässt au-
ßerdem außer Acht, wie lange eine Teilnahme zurück liegt und ob
im Laufe der Führungskarriere weitere Entwicklungsmaßnahmen
besucht wurden sowie ganz allgemein die Güte und Ausrichtung
des Trainings.
Die Führungserfahrung zeigt auch bei der wahrgenommenen

Führung kaum Effekte. Lediglich ein signifikanter Effekt lässt
sich beobachten: Führungskräfte mit einer Führungserfahrung von
mehr als fünf Jahren zeigen signifikant weniger aufgabenorientier-
tes Führungsverhalten. Entgegen der Annahme in Hypothese 5 fällt
dieser Effekt somit negativ aus. Welche Ursachen diesem Effekt zu
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Grunde liegen, ist schwer zu beantworten. Intuitiv könnte man ver-
muten, dass Führungskräfte mit einer zunehmenden Erfahrung der
Aufgabenorientierung eine geringere Bedeutung beimessen. Aller-
dings scheint dies zumindest nicht bewusst zuzutreffen, da für das
intendierte Führungsverhalten kein signifikanter Zusammenhang
zwischen der Führungserfahrung und der Aufgabenorientierung
festgestellt werden konnte. Es scheint sich daher also eher um ei-
nen unbewussten Prozess zu handeln, der zwar nicht intendiert
ist, aber dennoch von den Mitarbeitern wahrgenommen wird. Hy-
pothese 5 muss demnach mit Ausnahme der wahrgenommenen
Aufgabenorientierung sowohl für das intendierte als auch für das
wahrgenommene Führungsverhalten verworfen werden.

Die Größe des geführten Teams weist nur einen schwach signifi-
kanten Zusammenhang zum wahrgenommenen Führungsverhalten
auf. So scheinen Führungskräfte, die ein Team mit zehn oder mehr
Mitarbeitern führen, eine intensivere Ethikorientierung zu zeigen.
Möglicherweise führt die geringere Frequenz sozialer Interaktion
pro Geführten in großen Teams zu einer größeren Notwendigkeit
ethikorientierter Führung.

Eine berufliche Erfahrung im Privatsektor beeinflusst die Wahr-
nehmung der Geführten hinsichtlich des Führungsverhaltens nicht.
Die statistische Analyse zeigt keine Unterschiede im wahrgenomme-
nen Führungsverhalten zwischen jenen, die eine solche Erfahrung
mitbringen und jene ohne Erfahrung in der Privatwirtschaft. Die
stärkere Intention bei der Sachbearbeitungsorientierung und die ge-
ringere bei der Aufgabenorientierung spiegeln sich demnach nicht
in der Wahrnehmung der Mitarbeiter wider.

Auch bezüglich des Alters nehmen die Mitarbeiter keine Unter-
schiede im Führungsverhalten wahr. Ältere Führungskräfte weisen
für keine der wahrgenommenen Führungsverhalten einen höheren
oder niedrigeren Wert auf. Aus Sicht der Geführten spielt das Alter
demnach keine Rolle. Mit Blick auf die bisherigen gemischten Er-
kenntnisse in diesem Bereich (Walter & Bruch 2009; Barbuto Jr. et
al. 2007; Eagly et al. 2003) stellt dies keine größere Überraschung
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dar. Es scheint sehr stark von der Art der Studie und der berück-
sichtigten Variablen abzuhängen, ob und welcher Einfluss für das
Alter gefunden wird. Es ist zu vermuten, dass andere Variablen
hier eine bedeutendere Rolle spielen.
Äußerst interessant sind hingegen die Ergebnisse zum Geschlecht

der Führungskraft. Während weibliche Führungskräfte eine gerin-
gere Außenorientierung intendieren, lässt sich dieser Effekt aus
Sicht der Mitarbeiter nicht bestätigen. Das Geschlecht weist kei-
nen signifikanten Effekt auf die wahrgenommene Außenorientie-
rung auf. Stattdessen nehmen die Geführten eine intensivere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Veränderungs- und Ethikorientierung wahr.
Aus Sicht der Mitarbeiter zeigen Frauen demnach in diesen vier
Metakategorien ein intensiveres Führungsverhalten, während sie
sich bei der Außen- und Sachbearbeitungsorientierung nicht von
ihren männlichen Kollegen unterscheiden.
Dies steht in Widerspruch zu den Ergebnissen der Metaana-

lyse von Eagly & Johnson (1990), die bei der Aufgaben- und
Beziehungsorientierung keine Unterschiede zwischen männlichen
und weiblichen Führungskräften feststellten. Es scheint vorstellbar,
dass sich die Unterschiede dadurch ergeben, dass die Ergebnisse
von Eagly & Johnson (1990) mittlerweile 25 Jahre zurückliegen
und sich bei aktueller Betrachtung Unterschiede zeigen, die da-
mals nicht zu beobachten waren. Dass Geführte bei weiblichen
Führungskräften mehr Beziehungsorientierung wahrnehmen, könn-
te auch ein Effekt emotionaler Intelligenz (Salovey & Mayer 1990)
sein, die bei Frauen durchschnittlich stärker ausgeprägt ist (Joseph
& Newman 2010; Petrides & Furnham 2000).
Frauen zeigen darüber hinaus mehr veränderungsorientiertes

Führungsverhalten als Männer. Geht man von einer gewissen Über-
schneidung von transformationaler Führung und Veränderungsori-
entierung aus (siehe Abschnitt 3.2.2), so steht dies in Überein-
stimmung mit den Erkenntnissen der Metaanalyse von Eagly et
al. (2003). In dieser Metaanalyse konnten die Autoren zeigen, dass
Frauen transformationaler führen als Männer.
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Bezüglich der Ethikorientierung liegen bisher nur wenige Er-
kenntnisse vor. Brown & Treviño (2014) fanden in ihrer Analyse
von 217 Führungskräften eines großen U. S.-Versicherungsunter-
nehmens keinen Zusammenhang zwischen dem Geschlecht und
ethikorientierter Führung. Wie Brown et al. (2005: 121) feststell-
ten, steht dies in Übereinstimmung mit allgemeineren Studien, die
keinen Zusammenhang zwischen dem Geschlecht und ethischem
Verhalten beobachteten (s. z. B. Ambrose & Schminke 1999). Die
Ergebnisse in dieser Studie lassen sich demnach nicht mit bishe-
rigen Erkenntnissen in Einklang bringen. Weitere Studien sollten
daher untersuchen, ob es sich hierbei um eine Besonderheit des
(deutschen) öffentlichen Sektors handelt.

Zum Abschluss der Analyse des wahrgenommenen Führungsver-
haltens lohnt noch ein kurzer Blick auf die Effekt der Organisa-
tionsdummies. Obwohl die Organisationszugehörigkeit beim inten-
dierten Führungsverhalten kaum eine Rolle spielte, tritt sie bei der
wahrgenommenen Führung relativ stark zu Tage. Die Geführten in
Organisation 2 und 3 nehmen – unter Kontrolle der übrigen Varia-
blen – signifikant weniger Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-,
Außen- und Ethikorientierung war als jene in Organisation 1. Der
organisationale Kontakt spielt demnach eine wichtige Rolle bei der
Analyse von Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten.

6.5 Fazit

Zum Abschluss des Kapitels soll eine kurze Zusammenfassung der
Erkenntnisse gegeben werden. Hierfür wurden die Ergebnisse der
Hypothesentests in Tabelle 6.4 zusammengefasst. Die Tabelle bie-
tet einen schnellen Überblick über Bestätigung oder Ablehnung der
aufgestellten Hypothesen.

Es wird deutlich, dass nur wenige Hypothesen für alle Metaka-
tegorien sowie für das intendierte und wahrgenommene Führungs-
verhalten bestätigt werden können. Dies ist kein Problem der hier
getätigten Analyse, sondern verdeutlicht, dass zum einen verschie-
dene Faktoren verschiedene Führungsverhalten beeinflussen und
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zum anderen eine Unterscheidung zwischen intendierter und wahr-
genommener Führung dringend geboten ist. Auch bestätigt dies die
Notwendigkeit, zwischen einzelnen Metakategorien von Führungs-
verhalten zu unterscheiden.

Eine vollumfängliche Bestätigung für alle intendierten und wahr-
genommenen Führungsverhalten ergibt sich für zwei Hypothesen.
Eine nicht-kalkulative Führungsmotivation hat einen positiven Ein-
fluss auf das Führungsverhalten (H1b). Führungskräfte, die bei der
Übernahmen einer Führungsfunktion nicht darüber nachdenken,
welche Vor- und Nachteil mit dieser verbunden sind, intendieren
demnach ein intensiveres Führungsverhalten und dies wird von den
Geführten auch so wahrgenommen. Dasselbe trifft auf die Manage-
mentorientierung der Führungskräfte zu (H3). Führungskräfte, die
an modernen Managementmethoden interessiert sind und in ihrem
Führungsalltag entsprechende Instrumente einsetzen, intendieren
ein intensiveres Führungsverhalten. Dies wird von den Geführten
auch entsprechend wahrgenommen.
Neben diesen zwei Hypothesen findet sich mit der Gemein-

wohlorientierung (H2) eine Hypothese, die lediglich für einzelne
intendierte Führungsverhalten bestätigt werden konnte, nicht aber
für das wahrgenommene Führungsverhalten. Führungskräfte mit
einer hohen Gemeinwohlorientierung intendieren eine höhere Au-
ßen- und Ethikorientierung. Die Geführten nehmen ein entspre-
chendes Verhalten aber nicht wahr. Es ist sogar so, dass die Ge-
führten eine geringere Ethikorientierung feststellen.



6.5 Fazit 133

Tabelle 6.4: Übersicht über die Ergebnisse der Hypothesentests zu
Charakteristika der Führenden

Nr. Hypothese intendiertes
FV

wahrgenom-
menes FV

H1a
Führungsmotivati-
on (affektiv) +−−→
FV

nicht bestätigt

überw. bestätigt
(Aufgaben, Bezie-
hung, Verände-
rung, Außen)

H1b
Führungsmotivati-
on (nicht-kalkula-
tiv) +−−→ FV

bestätigt bestätigt

H1c
Führungsmotivati-
on (sozial-norma-
tiv) n.s.−−−→ FV

nicht bestätigt
– negativer Ef-
fekt (Beziehung,
Außen, Ethik)

nicht bestätigt –
negativer Effekt
(alle)

H2 Gemeinwohlorien-
tierung +−−→ FV

tlw. bestätigt
(Außen und
Ethik)

nicht bestätigt

H3
Managementorien-
tierung +−−→ FV

bestätigt bestätigt

H4
Teilnahme FK-
Entwicklung +−−→
FV

tlw. bestätigt
(Beziehung, Ver-
änderung und
Außen)

tlw. bestätigt
(Veränderung)

H5
Führungserfahrung
+−−→ FV

nicht bestätigt nicht bestätigt

Mit der affektiven Führungsmotivation (H1a) gibt es außerdem
eine Hypothese, bei der der Effekt nur für das wahrgenommene
Führungsverhalten festgestellt werden kann. Die Geführten neh-
men bei Führungskräften mit einer affektiven Führungsmotivation
ein intensiveres aufgaben-, beziehungs-, veränderungs- und außen-
orientiertes Führungsverhalten wahr, obwohl dies von den Führen-
den selbst nicht intendiert ist.



134 Charakteristika der Führungskraft

Darüber hinaus lassen sich bei der Teilnahme an führungsbezo-
genen Fortbildungen (H4) unterschiedliche Effekte auf intendier-
tes und wahrgenommenes Führungsverhalten feststellen. Während
die Führungskräfte, die an Führungsfortbildungen teilgenommen
haben, selbst ein stärkeres beziehungs- und außenorientiertes Füh-
rungsverhalten intendieren, nehmen die Geführten bei diesen eine
stärkere Veränderungsorientierung wahr.
Abschließend gibt es mit der sozial-normativen Führungsmotiva-

tion (H1c) und der Führungserfahrung (H5) noch zwei Hypothesen,
die sowohl für das intendierte als auch das wahrgenommene Füh-
rungsverhalten verworfen werden müssen. Entgegen Hypothese 1c
hat die sozial-normative Führungsmotivation einen negativen Ein-
fluss auf drei intendierte sowie alle wahrgenommenen Führungsver-
halten. Entgegen Hypothese 5 kann für die Führungserfahrung kein
signifikanter Effekt auf das intendierte und lediglich ein einzelner
negativer Effekt auf das wahrgenommene Führungsverhalten fest-
gestellt werden.



7D e r E i n f l u s s d e r V o r g e s e t z t e n

Dieses Kapitel widmet sich dem Einfluss der übergeordneten Vorge-
setzten auf das Führungsverhalten der ihnen unterstehenden Füh-
rungskräfte. Mit dem Begriff Vorgesetzter soll im Folgenden der
unmittelbare Vorgesetzte einer Führungskraft bezeichnet werden.
Da der Fokus dieser Arbeit auf dem Führungsverhalten von un-
teren Führungskräften liegt, beschreibt der Begriff des Vorgesetz-
ten demnach die zweite Hierarchieebene einer Organisation. Abbil-
dung 7.1 gibt einen Überblick über die Bezeichnung der jeweiligen
Hierarchieebenen.

Vorgesetzter

Führungskraft

Mitarbeiter
(Team)

Abbildung 7.1: Bezeichnung der relevanten Hierarchieebenen

Im Zentrum dieses Kapitels steht dabei die Frage, welchen Ein-
fluss Erwartungen und Interesse des Vorgesetzten auf das Füh-
rungsverhalten seiner untergebenen Führungskraft haben. Dabei
stehen nicht die tatsächlichen Erwartungen und das tatsächliche
Interesse des übergeordneten Vorgesetzten im Fokus, sondern die
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Wahrnehmung des selbigen durch die untergebenen Führungskräf-
te. Die Logik ist dabei dieselbe, wie jene zum wahrgenommenen
Führungsverhalten durch die Geführten.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

• Die wahrgenommenen Erwartungen des Vorgesetzten an ein
spezifisches Führungsverhalten der untergebenen Führungs-
kraft wirken hauptsächlich auf die intendierte Führung. Auf
das wahrgenommene Führungsverhalten haben sie kaum ei-
nen Einfluss.

• Das wahrgenommene allgemeine Interesse des Vorgesetzten
am Führungsverhalten der untergebenen Führungskraft hat
nur vereinzelt Effekte auf das intendierte und wahrgenomme-
ne Führungsverhalten.

7.1 Rollentheorie

Es wurde in der Führungsforschung vielfach betont, dass Führung
auf der Interaktion zwischen Führendem und Geführten innerhalb
eines organisationalen Kontextes basiert (z. B. Graen & Uhl-Bien
1995; Hollander 1978). Folglich beeinflusst der Führende nicht nur
die Geführten, sondern er wird wiederum selbst von anderen (in-
nerhalb und außerhalb der Organisation) beeinflusst. Zur Analyse
dieser gegenseitigen Beeinflussung scheint daher die Rollentheorie
(Merton 1957) besonders geeignet zu sein, da sie einen Fokus auf
die Interaktion von Menschen in sozialen Gruppen legt.
Die Rollentheorie geht davon aus, dass menschliches Verhalten

von sozialen Rollen beeinflusst wird. Eine soziale Rolle ist „[. . . ] a
cluster of social cues that guide and direct an individual’s behavior
in a given setting“ (Solomon et al. 1985: 102).1 Es geht folglich um

1 In einer deutschen Übersetzung definiert Peuckert (1992: 252) eine soziale
Rolle als „ein Bündel normativer Verhaltenserwartungen, die von einer oder
mehreren Bezugsgruppen an Inhaber sozialer Positionen herangetragen wer-
den“.
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die sozialen Signale, die ein Mensch von anderen empfängt und die
sein Verhalten beeinflussen.

In einem organisationalen Kontext wird einer Führungskraft
zum Beispiel von anderen signalisiert, welches Verhalten von ihr in
einer bestimmten Situation erwartet wird. Diejenigen, die in der
Lage sind, Erwartungen an eine Rolle zu definieren und entspre-
chende Signale zu senden, werden als Bezugsgruppe bezeichnet
(Peuckert 1992: 253). Dies können Geführte, Vorgesetzte, Kolle-
gen, andere Mitglieder der Organisation oder Außenstehende sein
(Shivers-Blackwell 2004: 41). Aber auch Regeln und Richtlinien
sowie Verantwortlichkeiten und Standards können formalisierte
Erwartungen an die Rolle als Führungskraft definieren (Stewart
1982).

Ein weiteres bedeutendes Element der Rollentheorie sind die Rol-
lenerwartungen. Der Begriff bezeichnet die Vorstellungen, welche
die Bezugsgruppe darüber entwickelt wie sich die Führungskraft in
ihrer Rolle verhalten sollte (Shivers-Blackwell 2004: 43). Es kann
sich hierbei um formalisierte Rollenerwartungen, wie Stellenprofi-
le, handeln, aber häufiger handelt es sich um Erwartungen, die
von Vorgesetzten, Untergebenen, Kollegen und anderen informell
kommuniziert werden (Kahn et al. 1964).

Rollen und Rollenerwartungen fanden in der Führungsforschung
vor allem in zwei Bereichen Anwendung. Zum einen wurde die Rol-
lentheorie verschiedentlich genutzt, um den Zusammenhang von
Geschlecht und Führungsverhalten beziehungsweise Führungser-
folg zu erklären (z. B. Eagly et al. 1992; Nyquist & Spence 1986).
Zum anderen war sie ein zentraler Baustein bei der Erforschung
von „Likert’s influence proposition“ (z. B. House et al. 1971).

Der Einfluss, den Rollenerwartungen auf das Verhalten eines
Menschen ausüben, ist abhängig vom Druck, der mit der Erwar-
tung verbunden wird (Shivers-Blackwell 2004; Kahn et al. 1964).
Dieser Rollendruck (role pressure) wird definiert als „[. . . ] influence
attempts, directed toward the focal person and intended to bring
about conformity with the expectations of the senders“ (Kahn et
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al. 1964: 15). Je stärker der Rollendruck, desto größer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass die Rollenerwartungen erfüllt werden (Shivers-
Blackwell 2004; Kahn et al. 1964).
Mit Bezug auf das Führungsverhalten werden Rollenerwartun-

gen hauptsächlich durch direkte Vorgesetzte, Geführte und Kolle-
gen formuliert. Da Vorgesetzte ein Teil der Bezugsgruppe sind, die
auch einen hohen Rollendruck erzeugen können, soll deren Einfluss
im Folgenden näher analysiert werden.
Zur Frage des Einflusses von Vorgesetzten auf das Führungsver-

halten der untergebenen Führungskräfte wurde bisher leider kaum
geforscht. Eine der wenigen, die sich dieser Frage widmeten, sind
Pfeffer & Salancik (1975), die bei der Befragung von 53 unteren
Führungskräften einer U. S.-amerikanischen Universität feststell-
ten, dass diese mehr Aufgabenorientierung intendieren, wenn sie
der Auffassung sind, dass dies von ihren Vorgesetzten erwartet wird.
Shivers-Blackwell (2004) postuliert darüber hinaus, dass Manager
stärker transformational führen, wenn sie entsprechende Rollener-
wartungen durch ihre Vorgesetzten wahrnehmen.

Auf Basis der Rollentheorie sollen im Folgenden zwei Hypothe-
sen formuliert werden. Die erste nimmt direkt Bezug auf die Rol-
lenerwartungen, die eine Führungskraft wahrnimmt. Eine Person,
die die Rolle einer Führungskraft innehat ist mit verschiedenen Er-
wartungen bezüglich ihres Verhaltens konfrontiert. Ein Teil davon
richtet sich spezifisch an das Führungsverhalten. Von verschiedenen
Mitgliedern der Bezugsgruppe werden Erwartungen an das Füh-
rungsverhalten geäußert oder zumindest signalisiert. Als bedeuten-
der Teil der Bezugsgruppe haben Vorgesetzte von Führungskräften
explizite und implizite Erwartungen an das Führungsverhalten der
ihnen untergebenen Führungskräfte. Diese Erwartungen werden
von der Führungskraft wahrgenommen. Der Rollentheorie folgend
wird davon ausgegangen, dass diese Erwartungen des Vorgesetz-
ten bei den befragten Führungskräften auch zu einem entsprechen-
den Verhalten führen. Diese Annahme wird auch dadurch gestützt,
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dass Vorgesetzte in der Lage sind, ihre Erwartungen durch Sankti-
ons- und Belohnungsmöglichkeiten in einen gewissen Rollendruck
zu überführen.

Nimmt eine Führungskraft demnach wahr, dass ihr Vorgesetzter
ein aufgabenorientiertes Führungsverhalten erwartet, so wird diese
Führungskraft entsprechend den Annahmen der Rollentheorie eher
ein aufgabenorientiertes Führungsverhalten zeigen als andere Füh-
rungskräfte, die nicht mit diesen Erwartungen konfrontiert sind.
Dasselbe gilt für beziehungs-, veränderungs-, außen-, ethik- und
sachbearbeitungsorientiertes Führungsverhalten. Die erste Hypo-
these dieses Kapitels lautet daher:

H6: Je stärker eine Führungskraft wahrnimmt, dass ihr Vor-
gesetzter ein spezifisches Führungsverhalten erwartet, desto
intensiver wird sie dieses Führungsverhalten zeigen.

Die zweite Hypothese nimmt einen breiteren Blick auf die Rol-
lenerwartungen ein. Neben expliziten Anforderungen an das Füh-
rungsverhalten spielen auch allgemeine Erwartungen und wahrge-
nommenes Interesse eine Rolle. Hypothese 7 befasst sich mit die-
sem Aspekt des Einflusses von Vorgesetzten auf die untergebenen
Führungskräfte. Auf die Rollentheorie aufbauend wird davon ausge-
gangen, dass das Interesse des Vorgesetzten am Führungsverhalten
seiner untergebenen Führungskraft von der Führungskraft als Rol-
lenerwartung interpretiert wird. Wenn sich ein Vorgesetzter dafür
interessiert, wie eine Führungskraft ihr Team führt, dann scheint
dem Vorgesetzten an einer guten Führung gelegen zu sein. Die
untergeordnete Führungskraft wird dieses Interesse wahrscheinlich
aufgreifen und in intensiveres Führungsverhalten übersetzen.

Im Gegensatz zu Hypothese 6 postuliert Hypothese 7 keine Wir-
kung einer Erwartung an ein spezifisches Führungsverhalten. Es
wird vielmehr angenommen, dass das grundsätzliche Interesse am
Führungsverhalten allgemein zu einem intensiveren Führungsver-
halten führt. Hypothese 7 lautet daher:
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H7: Je stärker eine Führungskraft das Interesse ihres Vor-
gesetzten an ihrem eigenen Führungsverhalten wahrnimmt,
desto intensiver ist ihr Führungsverhalten ausgeprägt.

7.2 Methodik

Vor einer statistischen Analyse der aufgeworfenen Hypothesen, soll
auf die hierfür verwendete Methodik und die Operationalisierungen
eingegangen werden. Wie bereits in Kapitel 6, so wird auch in die-
sem Kapitel zwischen intendierter Führung und wahrgenommener
Führung unterschieden (vgl. Jacobsen & Andersen 2015).
Die Hypothesen sollen daher jeweils für beide Formen von Füh-

rung getestet werden. Die Operationalisierung und statistische
Analyse folgt dabei dem in Kapitel 6.3 vorgestellten Vorgehen.
Es wird folglich erneut für jede der sechs Metakategorien Auf-
gaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbe-
arbeitungsorientierung ein separates Modell geschätzt. Die Ope-
rationalisierung des intendierten Führungsverhaltens erfolgt über
die Antworten der Führenden, während das wahrgenommene Füh-
rungsverhalten über die Antworten der Geführten operationalisiert
wird. Die Schätzung erfolgt mit Hilfe von hierarchischen linearen
Modellen (HLM) unter Berücksichtigung von zwei Level für das
intendierte Führungsverhalten beziehungsweise drei Level für das
wahrgenommene Führungsverhalten.

Die Operationalisierung des Führungsverhaltens erfolgte, wie in
Abschnitt 6.3 aufgezeigt, unter Rückgriff auf Items aus dem Ma-
nagerial Practices Survey (Version G 17-4) (Yukl 2012; Yukl et al.
1990), dem Ethical Leadership Questionnaire (ELQ) (Yukl et al.
2013) sowie zwei selbst entwickelten Items. Die Operationalisierun-
gen sind in Anhang A aufgeführt. Die dazugehörige konfirmatori-
sche Faktoranalyse ist in Kapitel 5.2 dargestellt und bewertet.
Die Erwartungen des Vorgesetzten an das Führungsverhalten

der untergebenen Führungskraft wurden durch jeweils ein Item pro
Metakategorie gemessen. Hierzu wurden die Führungskräfte nach



7.2 Methodik 141

ihrer Einschätzung dazu gefragt, wie stark ihr direkter Vorgesetz-
ter von ihnen das entsprechende Führungsverhalten erwartet. Für
Veränderungsorientierung lautet das entsprechende Item beispiels-
weise „Mein Vorgesetzter erwartet, dass ich mich intensiv bei der
Initiierung und Umsetzung von Veränderungen engagiere“.

Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten an der Führungstä-
tigkeit der untergebenen Führungskraft wurde über zwei Items ge-
messen. Diese bilden ab, ob die Führungskraft das Gefühl hat, dass
sich der Vorgesetzte grundsätzlich für die Führungstätigkeit seiner
untergebenen Führungskraft interessiert und ob er sich mit dieser
darüber austauscht. Die Itementwicklung erfolgte in Anlehnung
an Van de Ven & Ferry (1980), die ähnliche Items mit Bezug zu
Mitarbeiterperformance verwandten. Die Items weisen eine zufrie-
denstellende Reliabilität von Cronbachs α = 0,75 auf und wurden
auf Basis einer exploratorischen Faktoranalyse zu einem Faktor zu-
sammengefasst.

Neben den unabhängigen Variablen wurden einige Kontrollva-
riablen in das Modell eingefügt. Ihre Auswahl orientierte sich zum
einen an den Ergebnissen in Kapitel 6 und zum anderen daran,
was in anderen Studien als relevante Kontrollvariablen identifiziert
wurde. Auch theoretische Überlegungen spielten eine Rolle, um
durch die Auswahl der Kontrollvariablen einen Omitted Variable
Bias möglichst auszuschließen.

Auf Basis dieser Überlegungen wurden sieben Kontrollvariablen
in die Modelle aufgenommen. Als erste Kontrollvariable wurde die
Führungserfahrung der Führungskräfte integriert. Eine Dummy-
variable bildet hierbei ab, ob die Führungskräfte fünf oder mehr
Jahre Führungserfahrung haben oder nicht. Auch das Geschlecht
wurde als „klassische“ Kontrollvariable in das Modell integriert.
Ein Dummy bildet ab, ob die Führungskraft weiblich ist.

Neben dem Geschlecht wurde auch für das Alter (< 45 Jahre vs.
≥ 45 Jahre) der Führungskraft kontrolliert. Als weitere führungsbe-
zogene Kontrollvariable wurde außerdem berücksichtigt, wie viele
Mitarbeiter eine Führungskraft führt (< 10 Mitarbeiter vs. ≥ 10
Mitarbeiter).
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Um die Besonderheiten des öffentlichen Sektors zu berücksich-
tigen, wurde außerdem die Gemeinwohlorientierung der Führungs-
kräfte aufgenommen. Diese Variable ist aus der Forschung zur Pu-
blic Service Motivation (PSM) übernommen (Perry & Hondeghem
2008a; Perry & Wise 1990).

Auch in diesem Kapitel wird außerdem mit Hilfe zweier Dummies
für die Organisationszugehörigkeit kontrolliert. Organisation 1 bil-
det dabei die Referenzkategorie. Wie in Kapitel 6.3 dargelegt, wur-
den alle Variablen, mit Ausnahme der Dummies, auf einer fünfstu-
figen Likertskala gemessen.

7.3 Ergebnisse und Diskussion

Im Folgenden sollen die Ergebnisse zum Einfluss der Erwartun-
gen und des Interesses des Vorgesetzten am Führungsverhalten der
untergebenen Führungskräfte auf das Führungsverhalten der Füh-
rungskraft dargestellt und diskutiert werden.
Tabelle 7.1 gibt hierzu zunächst einen deskriptiven Überblick

über die Ausprägung der verwandten Variablen.
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Tabelle 7.1: Deskriptive Statistik (Erwartungen und Interesse des Vor-
gesetzten)

Variable Mittelwert Std.abw. Spannweite

Erwartung Vorgesetzter 4,29 0,89 1–5(Aufgabenorientierung)
Erwartung Vorgesetzter 4,12 0,96 1–5(Beziehungsorientierung)
Erwartung Vorgesetzter 3,92 0,97 1–5(Veränderungsorientierung)
Erwartung Vorgesetzter 3,28 1,10 1–5(Außenorientierung)
Erwartung Vorgesetzter 3,90 1,03 1–5(Ethikorientierung)
Erwartung Vorgesetzter 3,46 1,25 1–5(Sachbearbeitungsor.)
Interesse Vorgesetzter 0,02 1,02 -2,25–1,78

(Faktor)
> 5 Jahre Führungserfahrung 0,69 0,46 0–1
Geschlecht (weiblich) 0,46 0,50 0–1
Mitarbeiter ≥ 10 0,53 0,50 0–1
Teilnahme FK-Entwicklung 0,80 0,41 0–1
Gemeinwohlorientierung 4,44 0,77 1–5
Alter > 45 0,68 0,47 0–1
Organisation 2 (FK/MA) 0,36/0,20 0,48/0,40 0–1
Organisation 3 (FK/MA) 0,19/0,26 0,39/0,44 0–1

7.3.1 Intendiertes Führungsverhalten

Die Ergebnisse der hierarchischen linearen Regression für das in-
tendierte Führungsverhalten sind in Tabelle 7.2 aufgeführt. Der
ICC beträgt für die sechs Metakategorien von Führungsverhal-
ten für das intendierte Führungsverhalten 0,54 (Aufgabenorientie-
rung), 0,15 (Beziehungsorientierung), 0,23 (Veränderungsorientie-
rung), 0,42 (Außenorientierung), 0,00 (Ethikorientierung) und 0,50
(Sachbearbeitungsorientierung). Es ergeben sich damit nur margi-
nale Unterschiede zu den Werten in Abschnitt 6.4.1.
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Der Likelihood Ratio Test ist bei fünf der sechs Modelle in Ta-
belle 7.2 signifikant. Das bedeutet, diese Modelle besitzen in ihrer
Gesamtheit eine Erklärungskraft, die über die eigentliche Cluste-
rung in Abteilungen hinausgeht. Einzige Ausnahme ist die Verän-
derungsorientierung. Hier ist der Likelihood Ratio Test nicht signi-
fikant.
Als zusätzliche Kriterien zur Bewertung der Modellgüte sind das

Akaike Information Criterion (AIC) und das Bayesian Informati-
on Criterion (BIC) angegeben. Das AIC des Schätzmodells liegt
bei allen Führungsverhalten außer der Veränderungsorientierung
unter dem des Baseline Models. Wie bereits bei der Analyse der
Charakteristika der Führungskräfte weist das BIC auf Probleme
hin. Hier zeigen alle Schätzmodelle höhere Werte als die Baseline
Models. Auch hier kann wieder davon ausgegangen werden, dass
die insignifikanten Kontrollvariablen zu einem höheren BIC führen.
In Tabelle 7.2 fällt der Blick zunächst auf die Ergebnisse für die

Erwartungen des Vorgesetzten auf das intendierte Führungsverhal-
ten. Die wahrgenommenen Erwartungen haben einen signifikanten
positiven Effekt auf vier von sechs Metakategorien. Die Effektstär-
ken sind mit 0,12 bis 0,28 von mittlerer Ausprägung. Dies bedeu-
tet, dass Führungskräfte mehr Aufgaben-, Beziehungs-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung intendieren, wenn sie der Auffassung
sind, dass ihr Vorgesetzter dieses Führungsverhalten erwartet. Für
Veränderungs- und Außenorientierung lässt sich ein solcher Zusam-
menhang nicht feststellen.
Damit bestätigt sich Hypothese 6 weitgehend. Die Erwartungen

des Vorgesetzten werden von den Führungskräften als entsprechen-
de Rollenerwartungen interpretiert und in intendiertes Führungs-
verhalten umgesetzt. Am stärksten ist dieser Effekt für die Bezie-
hungs- (b = 0,27) und Sachbearbeitungsorientierung (b = 0,28).
Für diese beiden Führungsverhalten scheinen die Erwartungen des
Vorgesetzten folglich von besonderer Bedeutung zu sein.
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Da diese Erwartungen auch eine gewisse Führungskultur wider-
spiegeln, ist dieser Effekt besonders interessant. Eine starke fach-
liche Orientierung der Führungskräfte (Aufgaben- und Sachbear-
beitungsorientierung) scheint nicht unerheblich durch die Erwar-
tungen des Vorgesetzten beeinflusst zu sein. Gleiches gilt für die
Förderung und Wertschätzung der Mitarbeiter durch die nachge-
ordneten Führungskräfte (Beziehungsorientierung). Dies repliziert
auch das Ergebnis von Pfeffer & Salancik (1975).

Die Wahrnehmung eines grundsätzlichen Interesses des Vorge-
setzten am Führungsverhalten der untergebenen Führungskraft ist
hingegen nur bei zwei intendierten Führungsverhalten von Bedeu-
tung. Sowohl auf die intendierte Veränderungs- (b = 0,16) als auch
auf die intendierte Ethikorientierung (b = 0,10) hat das wahr-
genommene Interesse des Vorgesetzten einen positiven Effekt. Je
mehr die Führungskräfte der Meinung sind, dass sich ihr Vorgesetz-
ter für ihr Führungsverhalten interessiert, desto intensiver wird das
entsprechende Führungsverhalten intendiert.

Für die Veränderungsorientierung ist das Interesse des Vorge-
setzten – mit Ausnahme der jeweiligen Organisationszugehörigkeit
– die einzige signifikante Einflussgröße, die sich in diesem Modell
finden lässt (b = 0,16). Dies ist eine interessante Feststellung. Das
grundsätzliche Interesse des Vorgesetzten scheint damit wichtiger
zu sein als die spezifische Erwartung an ein veränderungsorien-
tiertes Führungsverhalten. Obwohl auf Basis der Rollentheorie da-
von ausgegangen wurde, dass die Erwartungen des übergeordneten
Vorgesetzten von den Führungskräften mit einem stärkeren Rol-
lendruck verknüpft werden, scheint diese Erwartung im Falle der
Veränderungsorientierung keine entsprechende Intensivierung des
intendierten Verhaltens nach sich zu ziehen. Es ist hingegen das
allgemeine Interesse des Vorgesetzten, das zu einer Verstärkung
der intendierten Veränderungsorientierung führt. Scheinbar wird
dieses Interesse insbesondere auf eine Rollenerwartung in Hinblick
auf die Veränderungsorientierung interpretiert.
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Ähnliches scheint für die Ethikorientierung zu gelten. Hier füh-
ren allerdings sowohl die spezifischen Erwartungen des Vorgesetz-
ten als auch das allgemeine Interesse am Führungsverhalten zu ei-
ner stärkeren Ausprägung der intendierten Ethikorientierung. Dies
kann in Hinblick auf die Besonderheit der beiden Metakategori-
en Veränderungs- und Ethikorientierung erklärt werden. Während
Aufgaben-, Beziehungs-, Außen- und Sachbearbeitungsorientierung
mehr oder weniger automatisch mit der Position der Führungskraft
verknüpft sind, stellen Veränderungs- und Ethikorientierung Ver-
halten dar, die eine bewusstere Entscheidung der Führungskraft
erfordern. Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten führt in die-
sem Kontext nicht nur zu einer gewissen Rollenerwartung, sondern
wird von den Führungskräften auch als Ermunterung aufgefasst,
über die Aufgaben-, Beziehungs-, Außen- und Sachbearbeitungs-
orientierung hinauszugehen.
Hypothese 7 kann damit für das intendierte Führungsverhalten

nur beschränkt bestätigt werden. Ein signifikanter Effekt zeigt sich
nur für zwei von sechs Metakategorien.
Die intendierte Außenorientierung wird als einziges Führungs-

verhalten weder von den Erwartungen des Vorgesetzten noch von
seinem allgemeinen Interesse beeinflusst. Stattdessen zeigen sich
bei diesem relativ starke Effekte der Kontrollvariablen, die im fol-
genden betrachtet werden sollen. So ist die intendierte Außenorien-
tierung wesentlich stärker bei Männern anzutreffen als bei Frauen
(b = −0,25). Ein Effekt, der auch im vorherigen Kapitel zu beob-
achten war.
Das Geschlecht hat außerdem einen Einfluss auf die intendier-

te Aufgabenorientierung (b = −0,17). Dies steht in einem gewissen
Widerspruch zur Metaanalyse von Eagly & Johnson (1990), die bei
Aufgaben- und Beziehungsorientierung keinen signifikanten Unter-
schied zwischen Männern und Frauen fanden. Auch in Kapitel 7
zeigte sich dieser Effekt nicht. Die geringere Anzahl an berücksich-
tigten Charakteristika der Führungskräfte führt vermutlich dazu,
dass dieser Effekt hier zu beobachten ist. Dasselbe gilt für die Füh-
rungserfahrung und die Größe des geführten Teams.
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Die Gemeinwohlorientierung der Führungskräfte hat einen signi-
fikanten positiven Einfluss auf die intendierte Außen- und Ethik-
orientierung. Damit bestätigen sich die Ergebnisse aus Kapitel 6.
Der Wunsch, mit der eigenen Arbeit zum Gemeinwohl beizutra-
gen, führt die Führungskräfte dazu, den Blick über die Organi-
sation hinaus zu richten, Netzwerke zu knüpfen und das Team
nach außen hin zu repräsentieren (b = 0,17). Konsequenterweise
intendieren gemeinwohlorientierte Führungskräfte mehr Ethikori-
entierung (b = 0,15). Ihre Einstellung zur Bedeutung der eigenen
Arbeit für die Gesellschaft ist offenbar mit dem Bewusstsein für
die besonderen Anforderungen an die Arbeit als Führungskraft in
der Verwaltung assoziiert.

Im Gegensatz zur Analyse der Charakteristika der Führungskräf-
te hat die Organisationszugehörigkeit in Tabelle 7.2 einen etwas
stärkeren Einfluss. Dies hängt unter anderem damit zusammen,
dass die Managementorientierung in den einzelnen Organisationen
unterschiedlich ausgeprägt ist und das Auslassen dieser Variable
dazu führt, dass die Organisationszugehörigkeit wieder stärker in
den Vordergrund rückt.

Zusammenfassend kann für das intendierte Führungsverhalten
festgehalten werden, dass sich die Erwartungen des Vorgesetzten
relativ umfassend im intendierten Führungsverhalten der unterge-
benen Führungskraft niederschlagen (Hypothese 6). Das allgemei-
ne Interesse des Vorgesetzten am Führungsverhalten der unterge-
benen Führungskraft (Hypothese 7) wirkt sich hingegen lediglich
bei der Ausprägung von zwei der sechs Metakategorien aus.

7.3.2 Wahrgenommenes Führungsverhalten

Neben dem intendierten Führungsverhalten soll an dieser Stelle
auch das wahrgenommene Führungsverhalten analysiert werden.
Die Ergebnisse der entsprechenden Modelle sind in Tabelle 7.3 auf-
geführt.

Zunächst zeigt sich auch in diesen Modellen deutlich, dass eine
Berücksichtigung der Clusterung der Daten unbedingt erforderlich
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ist. Die ICCs für die Ebene der Teams betragen 0,40 (Aufgabenori-
entierung), 0,36 (Beziehungsorientierung), 0,38 (Veränderungsori-
entierung), 0,41 (Außenorientierung), 0,34 (Ethikorientierung) und
0,43 (Sachbearbeitungsorientierung). Demnach lässt sich ein erheb-
licher Teil der Gesamtvarianz (57% bis 66%) durch Unterschiede
innerhalb der Teams erklären. Die ICCs auf der Ebene der Ab-
teilungen betragen hingegen erneut in allen sechs Modellen nahezu
Null. Eine Berücksichtigung der Abteilungsebene scheint in diesem
Fall also zunächst entbehrlich. Ein Blick auf die Varianz der Level
3-Residuen zeigt allerdings, dass sich dies nach dem Hinzufügen
der unabhängigen Variablen und der Kontrollvariablen in zwei Mo-
dellen (Beziehungs- und Ethikorientierung) relativiert. Aufgrund
der erklärten Level 2-Varianz ergibt sich bei diesen Modellen eine
Residualvarianz auf Level 3. In diesen Fällen bestätigt sich dem-
nach die Notwendigkeit der Berücksichtigung der Abteilungsebene.
Zur Sicherstellung der Vergleichbarkeit und der Übersichtlichkeit
wurden daher alle sechs Modelle als hierarchisches lineares Modell
mit drei Ebenen geschätzt.
Die Modellgüte lässt sich wieder anhand des Likelihood Ratio

Tests und anhand von AIC und BIC bewerten. Der Likelihood
Ratio Test ist für alle sechs Modelle signifikant und zeigt damit,
dass die Schätzmodelle die unerklärte Varianz im Vergleich zum
Baseline Model signifikant verringern. AIC und BIC, welche die
Anzahl der verwendeten Variablen berücksichtigen, zeigen hinge-
gen auf, dass die Modelle die Daten nicht besonders gut abbilden.
In keinem der sechs Modelle ist das AIC oder das BIC für das
Schätzmodell geringer als das AIC oder das BIC für das Baseline
Model.
Bei den beiden zu testenden Hypothesen wurde zunächst ein po-

sitiver Einfluss der Erwartungen des Vorgesetzten auf das wahrge-
nommene Führungsverhalten der untergebenen Führungskraft an-
genommen. Dies bestätigt sich allerdings nur in zwei Fällen. Ist ei-
ne Führungskraft der Auffassung, dass ihr Vorgesetzter ethik- und
sachbearbeitungsorientierte Führung erwartet, so nehmen auch die
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Mitarbeiter eine gesteigerte Ethik- und Sachbearbeitungsorientie-
rung bei der Führungskraft wahr. Die Effekte sind mit b = 0,19
und b = 0,17 von mittlerer Stärke.
Interessant ist hierbei auch, dass die aufgestellte Hypothese nur

für jene beiden Führungsverhalten bestätigt werden kann, die auf-
grund ihrer besonderen Bedeutung für den öffentlichen Sektor un-
tersucht wurden (Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung). Für
diese zwei Fälle stimmen außerdem die Ergebnisse für das inten-
dierte und das wahrgenommene Führungsverhalten überein (s. Ta-
belle 7.2). Anders verhält es sich dagegen bei der Aufgaben- und
Beziehungsorientierung. Hier lässt sich ein Effekt nur für das inten-
dierte Führungsverhalten feststellen. Von den Mitarbeitern wird
ein solcher Zusammenhang hingegen nicht wahrgenommen.

Ähnlich verhält es sich mit Hypothese 7. Für das wahrgenom-
mene Führungsverhalten findet sich nur ein einzelner signifikan-
ter Zusammenhang zwischen dem allgemeinen Interesse des Vorge-
setzten und dem wahrgenommenen Führungsverhalten der unter-
gebenen Führungskraft. Je stärker das wahrgenommene Interesse
des Vorgesetzten, desto stärker ist die von den Geführten wahr-
genommene Beziehungsorientierung ausgeprägt (b = 0,16). Dies
steht allerdings im Widerspruch zu den Ergebnissen des intendier-
ten Führungsverhaltens. Hier zeigte sich für die Beziehungsorien-
tierung kein signifikanter Zusammenhang. Stattdessen waren die
Effekte auf die Veränderungs- und Ethikorientierung signifikant.

Die mit dem höheren Interesse des übergeordneten Vorgesetzten
einhergehende Intention der Führungskraft, stärker veränderungs-
und ethikorientiert zu führen, wird folglich von den Mitarbeitern
nicht wahrgenommen. Stattdessen führt das allgemeine Interesse
des Vorgesetzten dazu, dass die Mitarbeiter mehr Beziehungsorien-
tierung bei ihrer Führungskraft wahrnehmen. Ein Verhalten, das
von den Führungskräften so nicht intendiert ist und dem Anschein
nach unbewusst abläuft.
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Dies ist eine sehr interessante Erkenntnis. Ursache könnte mögli-
cherweise sein, dass in Bereichen, in denen allgemein mehr Interesse
am Thema Führung herrscht, mehr oder weniger automatisch ei-
ne intensivere Beziehungsorientierung gelebt wird. Die Mitarbeiter
fühlen sich mehr unterstützt, ihre Leistungen werden mehr aner-
kannt, sie werden stärker in ihrer Entwicklung unterstützt und es
wird ihnen mehr Verantwortung übertragen.

Bei den Kontrollvariablen finden sich insgesamt nur zwei signifi-
kante Effekte, die beide die Ethikorientierung betreffen. Zum einen
bestätigt sich, dass in größeren Teams eher ethikorientiert geführt
wird als in kleineren Teams. Dieser Effekt war bereits im vorherigen
Kapitel zu beobachten. Ebenfalls in Übereinstimmung mit dem vor-
herigen Kapitel ist der negative Effekt der Gemeinwohlorientierung
der Führungskraft auf die wahrgenommene Ethikorientierung.
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die relativ um-

fänglichen Bestätigungen zumindest einer Hypothese für das inten-
dierte Führungsverhalten nur vereinzelt eine Entsprechung bei der
Analyse des wahrgenommenen Führungsverhaltens findet. Der Ein-
fluss der Erwartungen des übergeordneten Vorgesetzten (Hypothe-
se 6) auf das Führungsverhalten der untergebenen Führungskraft
bestätigt sich für die Metakategorien Ethik- und Sachbearbeitungs-
orientierung. Das allgemeine Interesse des Vorgesetzten am Füh-
rungsverhalten der untergebenen Führungskraft (Hypothese 7) be-
stätigt sich für die Beziehungsorientierung.
Es macht folglich einen starken Unterschied, welches Führungs-

verhalten man betrachtet. Bei intendiertem und wahrgenommenem
Führungsverhalten wirken offensichtlich unterschiedliche Einfluss-
faktoren. Es ist daher von großer Bedeutung diese Unterschiede zu
berücksichtigen.

7.4 Fazit

Dieses Kapitel fokussierte auf den Einfluss der Vorgesetzten auf das
Führungsverhalten von unteren Führungskräften. Als theoretische
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Basis wurde die Rollentheorie verwandt. Dabei wurde angenom-
men, dass eine Führungskraft ein spezifisches Führungsverhalten
dann verstärkt zeigt, wenn sie wahrnimmt, dass dieses Führungs-
verhalten von ihrem Vorgesetzten erwartet wird. Ein solcher Effekt
wurde angenommen, da der Rollentheorie folgend davon ausgegan-
gen wurde, dass diese wahrgenommenen Erwartungen als Rollen-
erwartungen und Rollendruck empfunden werden und dadurch zu
einer konformen Verhaltensweise führen.

Bei der Betrachtung von intendiertem und wahrgenommenem
Führungsverhalten zeigte sich, dass diese Hypothese größtenteils
verworfen werden muss. Darüber hinaus zeigen sich deutliche Un-
terschiede zwischen dem intendierten und dem wahrgenommenen
Führungsverhalten.

Für das intendierte Führungsverhalten der Führungskräfte fin-
det sich eine Bestätigung der Hypothese für vier der sechs unter-
suchten Metakategorien. Führungskräfte intendieren ein intensive-
res aufgaben-, beziehungs-, ethik- und sachbearbeitungsorientiertes
Führungsverhalten, wenn sie wahrnehmen, dass ihr Vorgesetzter
dieses spezifische Führungsverhalten von ihnen erwartet. Beson-
ders ausgeprägt sind die Effekte für die Beziehungs- und Sachbear-
beitungsorientierung.

Aus Sicht der Geführten lassen sich die Effekte allerdings in
dieser Form nicht bestätigen. Bestätigt wurde der Effekt nur für
die Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung. Das bedeutet, dass
eine ausgeprägte Erwartung des Vorgesetzten an die Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung der untergebenen Führungskraft da-
zu führt, dass die Geführten dieser Führungskraft ein intensiveres
ethik- und sachbearbeitungsorientiertes Führungsverhalten wahr-
nehmen. Bei der Aufgaben- und Beziehungsorientierung findet sich
ein positiver Effekt der Erwartungen des Vorgesetzten hingegen le-
diglich bei der intendierten Führung, nicht aber bei der wahrge-
nommenen Führung.

Eine zweite Hypothese ging davon aus, dass auch ein grundsätzli-
ches Interesse des Vorgesetzten am Führungsverhalten der unterge-
benen Führungskraft zu intensiverem Führungsverhalten in allen
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sechs Metakategorien führt. Für diese Hypothese finden sich aller-
dings wenige Belege. Während beim intendierten Führungsverhal-
ten zwei Metakategorien – Veränderungs- und Ethikorientierung
– durch das allgemeine Interesse des Vorgesetzten beeinflusst wer-
den, findet sich bei der Betrachtung der wahrgenommenen Füh-
rung mit der Beziehungsorientierung nur ein Führungsverhalten,
das signifikant beeinflusst wird. Folglich zeigt das Interesse des
Vorgesetzten unterschiedliche Effekte bei intendierter und wahrge-
nommener Führung. Eine mögliche Erklärung für den Effekt der
Beziehungsorientierung wäre, dass das grundsätzliche Interesse des
Vorgesetzten – als eher moderate Form von Rollenerwartung – zu
eher unbewusstem Verhalten bei den Führungskräften führt, dieses
aber dennoch von den Geführten wahrgenommen wird.

Tabelle 7.4: Übersicht über die Ergebnisse der Hypothesentests zum
Einfluss der Vorgesetzten

Nr. Hypothese intendiertes
FV

wahrgenom-
menes FV

H6
Erwartungen Vor-
gesetzter +−−→ FV

überw. bestätigt
(Aufgaben, Be-
ziehung, Ethik,
Sach)

tlw. bestätigt
(Ethik und Sach)

H7
Interesse Vorgesetz-
ter +−−→ FV

tlw. bestätigt
(Veränderung,
Ethik)

tlw. bestätigt
(Beziehung)

Es kann folglich festgehalten werden, dass die Rollentheorie in
der hier getesteten Form nur einen beschränkten Beitrag zur Er-
klärung von Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten von Füh-
rungskräften in der öffentlichen Verwaltung zu leisten scheint. Ta-
belle 7.4 gibt einen komprimierten Überblick über die Ergebnisse
der Analyse.
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Weitere Forschung ist außerdem notwendig, um erklären zu kön-
nen, warum sich teilweise starke Unterschiede zwischen intendierter
und wahrgenommener Führung finden lassen.

Für die Praxis kann als Fazit dieses Kapitels festgehalten wer-
den, dass auch die übergeordneten Vorgesetzten einen gewissen
Beitrag zur Intensivierung des Führungsverhalten ihrer untergebe-
nen Führungskräfte leisten können. Ein Befördern stärkeren Füh-
rungsverhaltens liegt demnach teilweise auch in der Hand höherer
Führungsebenen. Ihre spezifischen Erwartungen an Führungsver-
halten sowie ihr grundsätzliches Interesse am Führungsverhalten
ihrer untergebenen Führungskräfte kann diese in manchen Berei-
chen zu einem intensiveren Führungsverhalten animieren.
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Dass Führungskräfte ihr Verhalten nicht nur an die Erwartungen
der Vorgesetzten anpassen, sondern auch an die Geführten, mag
für viele Praktiker selbstverständlich sein. Man kann nicht allen
gerecht werden, wenn man alle gleich behandelt. Dass dies aber
keine Selbstverständlichkeit ist, zeigen nicht nur Forschungsergeb-
nisse zu autoritärem Führungsverhalten (z. B. Klages & Hippler
1991), sondern auch die relativ früh entstandenen Theorien, die
einen erfolgreichen Führungsstil von der Anpassung an die Geführ-
ten abhängig machen.

Ausschlaggebend war hierfür der Versuch, Führungserfolg we-
niger den Eigenschaften der Führungskraft zuzuschreiben (Eigen-
schaftsansatz), sondern stattdessen verstärkt das Verhalten (Ver-
haltensansatz) und die situativen Faktoren (Kontingenzansatz) in
den Blick zu nehmen (Van Wart 2011: 82). Sehr bekannte Beispie-
le solcher situativer Theorien sind Fiedlers (1967) Kontingenzan-
satz und Hersey & Blanchards (1969) Reifegradmodell (Neuberger
2002: 491 ff.). Diese Theorien gehen davon aus, dass eine Führungs-
kraft in der Lage sein muss, das Führungsverhalten an Situationen
und vor allem an Geführte anzupassen, um erfolgreich zu sein. Ob
sich Führende wirklich an ihre Geführten anpassen und welche Ei-
genschaften der Geführten zu welchen Anpassungen führen, wurde
hingegen – wie im folgenden Abschnitt zu sehen – kaum untersucht.
Dieses Kapitel widmet sich daher eingehend dieser Fragestellung.

Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

• Persönlichkeitseigenschaften der Geführten haben kaum Ein-
fluss auf das ihnen gegenüber gezeigte Führungsverhalten.
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• Eine hohe Gemeinwohlorientierung der Geführten hat einen
positiven Einfluss auf das ihnen gegenüber gezeigte Führungs-
verhalten.

• Komplexität und Vielfalt der Aufgabe, die den Geführten
übertragen wurden, haben einen positiven Einfluss auf das
ihnen gegenüber gezeigte Führungsverhalten.

8.1 Literaturdiskussion

Trotz einiger neuerer Ansätze und Studien, ist die Führungsfor-
schung nach wie vor primär auf das Handeln der Führenden und
dessen Wirkung bei den Geführten konzentriert (Uhl-Bien et al.
2014: 84). Der Einfluss den die Geführten wiederum durch ihre Ei-
genschaften, ihr Verhalten und ihre Handlungen auf das Führungs-
verhalten der Führungskräfte ausüben, findet hingegen kaum Be-
rücksichtigung (Dvir & Shamir 2003: 327 f.). Eine Ausnahme hier-
von bildet die Forschungsrichtung, die sich mit dem Konzept des
„Followership“ befasst (vgl. Baker 2007; Kelley 1988). Dieser For-
schungsstrang soll im Folgenden aufgegriffen werden, um zu analy-
sieren, wie Eigenschaften und Einstellungen von Mitarbeitern das
Führungsverhalten ihrer Vorgesetzten beeinflussen. Oder anders
formuliert: Wie passen Führungskräfte ihr Führungsverhalten an
Eigenschaften und Einstellungen der Geführten an?
Aus den Arbeiten zu Followership sind vor allem zwei Aspekte

für diese Frage bedeutend. Zum einen ist es die Feststellung, dass
Geführte keine passiven Adressaten von Führungsverhalten, son-
dern selbst aktiv sind (Baker 2007: 56 f.). Zum anderen verdeutli-
chen diese Studien, dass die Beziehung zwischen Führendem und
Geführten keine einseitige ist, sondern dass sie sich durch Rezipro-
zität und Interdependenz auszeichnet (Graen & Uhl-Bien 1995).
Wie Dvir & Shamir (2003: 328) darlegen, lassen sich dabei zwei

Arten von Ansätzen unterscheiden. Die einen behandeln Eigen-
schaften von Geführten als Moderatoren zwischen Führungsver-
halten und Führungserfolg. Hierzu gehören jene Arbeiten zu den
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bereits erwähnten Kontingenzansätzen. Die anderen betrachten Ei-
genschaften und Verhalten von Geführten als unabhängige Varia-
blen zur Erklärung des Führungsverhaltens oder von Führungsout-
comes. Uhl-Bien et al. (2014: 84) bezeichnen diese Sichtweise als
„role-based approach“.

Da sich die vorliegende Arbeit mit Einflussfaktoren auf das Füh-
rungsverhalten befasst, liegt es nahe, an diesen role-based approach
anzuknüpfen. Zu diesem Ansatz zählen Uhl-Bien et al. (2014: 85)
fünf Unterformen. Eine Unterform befasst sich explizit mit der An-
passung des Führungsverhaltens an die Geführten und wird von
Uhl-Bien et al. (2014: 85) als „Followers as shapers of leaders’ ac-
tions“ bezeichnet. Dvir & Shamir (2003: 328) stellen fest, dass die
Forschung zu dieser Unterform vergleichsweise schwach ausgeprägt
ist. Die meisten der Studien konzentrieren sich zudem vornehmlich
auf Verhalten und kaum auf Eigenschaften.

Die Studien, die zum Einfluss der Geführten auf das Führungs-
verhalten der Führungskräfte vorliegen, beschäftigen sich mehr-
heitlich mit transformationaler Führung (z. B. Bono et al. 2012;
Howell & Shamir 2005). Darüber hinaus finden sich nur weni-
ge Studien. So beleuchtet Hur (2008) beispielsweise den Einfluss
auf das Führungskontinuum Autoritäre-Demokratische Führung
(Tannenbaum & Schmidt 1973; Tannenbaum & Schmidt 1958)
und van Dierendonck et al. (2004) den Einfluss auf eine Vielzahl
einzelner Führungsverhalten.

Bezüglich der untersuchten Einflussfaktoren lassen sich die Stu-
dien grob in fünf Gruppen einteilen. Ein relativ großer Teil befasst
sich mit dem Einfluss des Selbstkonzeptes der Geführten und da-
mit verbundener Konstrukte auf das Führungsverhalten des Vorge-
setzten. In einer theoretischen Abhandlung formulieren Howell &
Shamir (2005) ein Modell, das den Einfluss des Selbstkonzeptes der
Geführten auf die Art der charismatischen Beziehung, die diese mit
dem Führenden aufbauen, erklären soll. Sie nehmen dabei an, dass
Geführte mit einem schwachen Selbstkonzept eher eine „persona-
lisierte“ charismatische Beziehung zu ihrem Führenden aufbauen.
Follower mit einem ausgeprägten Selbstkonzept gehen im Modell
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von Howell & Shamir (2005) eher eine „sozialisierte“ charismati-
sche Beziehung ein.
Empirische Studien greifen ergänzend zu diesen theoretischen

Überlegungen über die Art der charismatischen Beziehung auf die
Intensität des transformationalen Führungsverhaltens zurück, um
den Einfluss der Geführten zu untersuchen. Hierbei konnten Sidani
(2007) in einem Surveyexperiment zeigen, dass Mitarbeiter mit ei-
nem starken Selbstwertgefühl transformationaler geführt werden
als ihre Kollegen. Dvir & Shamir (2003) verwenden unter der Be-
zeichnung „Developmental Characteristics“ ein ganzes Set an Va-
riablen, zu denen unter anderem auch Selbstwirksamkeit und das
Bedürfnis zur Selbstverwirklichung gehören. Eine Paneldatenanaly-
se von 54 militärischen Einheiten mit 90 direkten und 724 indirekt
Geführten zeigte, dass diese Developmental Characteristics bei in-
direkt Geführten in mehr transformationaler Führung, bei den di-
rekt Geführten allerdings in weniger transformationaler Führung
resultierten.
Eine von van Dierendonck & Dijkstra (2012) durchgeführte Pa-

nelstudie mit 212 Mitarbeitern im niederländischen Justizvollzug
legt hingegen nahe, dass Mitarbeiter, die davon überzeugt sind, mit
ihrer Arbeit die Outcomes der Organisation beeinflussen zu können,
von ihren Vorgesetzten mehr Freiräume und Entscheidungsbefug-
nisse (Empowerment) bekommen.
Neben diesen Studien, stellt die Analyse des Einflusses von Per-

sönlichkeitseigenschaften der Geführten eine wichtige Kategorie
dar. Hierbei dominiert die Analyse der Big Five Persönlichkeits-
eigenschaften (Costa & MacCrae 1992). Interessanterweise decken
sich die Ergebnisse verschiedener Studien nur teilweise. Hetland
et al. (2008) fanden in ihrer Studie von 289 Geführten nur einen
schwachen Zusammenhang zwischen Persönlichkeit der Follower
und transformationalem Führungsverhalten des Leaders. Signifi-
kant war dabei der Einfluss von Neurotizismus und Verträglichkeit.
Stärkere Effekte finden sich hingegen bei Bono et al. (2012), die 183
Teilnehmer eines Führungskräfteentwicklungsprogramms und de-
ren 760 Mitarbeiter untersuchten. In dieser Studie zeigten vier der
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fünf Persönlichkeitseigenschaften einen positiven Zusammenhang
mit transformationalem Führungsverhalten. Lediglich für Neuroti-
zismus konnte kein Effekt festgestellt werden. Schyns & Felfe (2006)
fanden hingegen bei einer Befragung von 107 Mitarbeitern in U. S.-
Unternehmen einen signifikanten Zusammenhang für Extraversion
und Verträglichkeit, der jeweils positiv ausfiel.

Hautala (2005) ergänzt diese Ergebnisse durch die Verwendung
des Myers-Briggs Typenindikators (Myers & Myers 1995). Hierbei
zeigte sich ein positiver Effekt von Extraversion und Fühlen auf
das transformationale Führungsverhalten des Vorgesetzten.

Neben den beiden Bereichen Selbstkonzept und Persönlichkeits-
eigenschaften sind in der Literatur drei weitere Studien zum Ein-
fluss von Eigenschaften und Fähigkeiten der Geführten auf das
Führungsverhalten ihrer Führungskräfte zu finden. Richardson
& Vandenberg (2005) ergänzten die Annahmen aus Hersey &
Blanchards (1969) Reifegradmodell und zeigten, dass Führende
dann mehr transformationale Führung zeigen, wenn sie ihr Team
als kompetent wahrnehmen.

Auch das Wohlbefinden von Geführten hat einen positiven Ein-
fluss auf das Führungsverhalten ihrer Führungskräfte, so van
Dierendonck et al. (2004). Die Verwendung eines Paneldesigns
ermöglichte van Dierendonck et al. (2004) außerdem die Feststel-
lung, dass es zwischen Wohlbefinden und Führungsverhalten einen
„Feedback Loop“ gibt. Das Wohlbefinden der Geführten beeinflusst
somit nicht nur das Führungsverhalten ihrer Führungskräfte, son-
dern auch umgekehrt.

Darüber hinaus gibt es auch eine Studie die keine signifikan-
ten Zusammenhänge fand. Demnach gibt es keinen Zusammenhang
zwischen sozio-demografischen Eigenschaften wie Alter, Geschlecht
und Bildung und demokratischer beziehungsweise autoritärer Füh-
rung. Dies fanden Hur (2008) bei einer Analyse der Antworten von
349 koreanischen Verwaltungsmitarbeitern heraus.
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8.2 Kontingenztheorie und Handlungsregulations-
theorie

Die verschiedenen aufgeführten Studien liefern in ihrer Gesamtheit
einige Evidenz für den Einfluss von Charakteristika der Geführ-
ten auf das Führungsverhalten ihrer Vorgesetzten. Auch wenn sich
ein großer Teil der Erkenntnisse – wie in der Führungsforschung
insgesamt – auf transformationale Führung bezieht, so scheint es
durchaus begründet, einen solchen Zusammenhang anzunehmen.
Die Frage der theoretischen Begründung für diesen Zusammen-

hang wird von den einzelnen Autoren hingegen unterschiedlich be-
antwortet. An dieser Stelle sollen zwei Perspektiven aufgegriffen
werden, die sich besonders eignen, um eine fundierte Begründung
für den Einfluss von Eigenschaften und Einstellungen der Follower
auf das Führungsverhalten der Führungskräfte zu begründen. Dies
sind zum einen der Kontingenzansatz nach Lawrence & Lorsch
(1967) und Thompson (1967) und zum anderen die Handlungsre-
gulationstheorie nach Hacker (2005) und Oesterreich & Volpert
(1987).

Der Kontingenzansatz1 (Lawrence & Lorsch 1967; Thompson
1967) hat seine Ursprünge in der Organisationsforschung (Mohr
1971: 444). Er beruht auf der Annahme, dass die Struktur von
Organisationen kein Instrument ist, das von den Akteuren frei ge-
staltet wird, sondern dass die Form von äußeren Triebkräften, wie
zum Beispiel der Organisationsumwelt abhängt (Mohr 1971: 444).
Fast gleichzeitig mit der Entwicklung des Kontingenzansatzes in

der Organisationsforschung entstand auch ein Kontingenzansatz in-
nerhalb der Führungsforschung. Auslöser waren die geringen Erfol-
ge von Eigenschaftsansätzen sowie von reinen Verhaltensansätzen
bei der Erklärung von Führungserfolg (Yukl 2013: 168). Die For-
schung nahm daher in der Folge situative Faktoren in den Blick,

1 Ob es sich beim Kontingenzansatz lediglich um einen Ansatz oder um eine
Theorie handelt ist umstritten. An dieser Stelle soll sprachlich den Skepti-
kern gefolgt werden, die von einem Ansatz sprechen (siehe hierzu Schoonhoven
1981).
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die erklären sollten, warum in unterschiedlichen Situationen un-
terschiedliches Führungsverhalten zum Erfolg führt. Dabei fanden
hauptsächlich Charakteristika der Arbeit, der Geführten, der Füh-
rungskraft oder der Führungsposition als situative Faktoren Be-
rücksichtigung (Yukl 2013: 169).

Auch wenn die prominentesten Kontingenzansätze in der Füh-
rungsforschung nur beschränkte empirische Bestätigung fanden, so
ist die Berücksichtigung von situativen Faktoren bei der Analyse
der Effektivität einzelner Führungstheorien und -konzepte ein zen-
traler Baustein moderner Führungsforschung.

Fasst man die Kontingenzansätze nicht ausschließlich als norma-
tive Modelle, sondern als präskriptive Konzepte zur Beschreibung
von Führungsverhalten auf, so kann man diese auch zur Erklärung
des Einflusses externer Faktoren, wie zum Beispiel Charakteristika
der Geführten, auf das Führungsverhalten heranziehen. Das Bestre-
ben von Führungskräften, ihre Teams möglichst effektiv zu führen,
stellt demnach einen Anreiz zur Berücksichtigung dieser externen
Faktoren dar. Da das unbeirrte Beharren auf einem bestimmten
Führungsverhalten wenig erfolgversprechend zu sein scheint, pas-
sen sich Führungskräfte an ihre Geführten an.

Eine theoretische Perspektive, die daran anknüpft, ist die Hand-
lungsregulationstheorie (Hacker 2005; Oesterreich & Volpert 1987).
Sie gehört zu den handlungstheoretischen Ansätze der Arbeitspsy-
chologie (Nerdinger et al. 2011: 311 ff.). In einer von zwei mögli-
chen Perspektiven legt sie dar, wie Arbeitshandlungen prozessual
von der Zielbildung bis hin zum Handlungsergebnis voranschrei-
ten (Nerdinger et al. 2011: 313). Hacker (2005) und Frese & Zapf
(1994) entwarfen hierzu einen sechsstufigen Prozess, der die Stu-
fen (1) Zielbildung, (2) Orientierung, (3) Entwurf eines Vorgehens-
plans, (4) Entscheidung über Ausführungsweise, (5) Ausführung
und (6) Verarbeitung des Feedbacks beinhaltet (Nerdinger et al.
2011: 313).2

2 Nerdinger et al. (2011: 313) weisen auch darauf hin, dass dieses Schema nicht
als starres Ablaufschema verstanden werden sollte, sondern lediglich eine Heu-
ristik zum Verständnis der Handlungsregulation darstellt.
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Mit Bezug auf die Frage, warum Führungskräfte ihr Handeln an
die Follower anpassen, sind vor allem die Phasen 1 bis 3 von Be-
deutung. Eine Führungskraft fasst in Phase 1 den Entschluss, ein
bestimmtes Ziel zu verfolgen. Dies kann zum Beispiel das Zuweisen
einer Aufgabe an einen Mitarbeiter oder die Motivation desselben
sein. In Phase 2 verschafft sich die Führungskraft im Anschluss
einen Überblick über diese Aufgabe, die Rahmenbedingungen so-
wie Handlungsmöglichkeiten und -bedingungen. Dabei spielen die
Eigenschaften und Einstellungen des betroffenen Mitarbeiters eine
bedeutende Rolle. Dies findet schließlich in Phase 3 Berücksichti-
gung, in der die Führungskraft Handlungsoptionen eruiert und aus
den Handlungsoptionen eine zur Umsetzung auswählt. Diese Ent-
scheidung wird von den in Phase 2 berücksichtigten Eigenschaften
und Einstellungen des Geführten beeinflusst. Es ergibt sich daraus
eine Anpassung des Führungsverhaltens an die Geführten.

8.3 Hypothesenbildung

Wie in Abschnitt 8.1 aufgezeigt, ist unter den wenigen Studien zum
Einfluss von Eigenschaften und Einstellungen von Geführten auf
das Führungsverhalten, die Analyse von Persönlichkeitseigenschaf-
ten noch vergleichsweise ausführlich ausgeprägt. Trotzdem muss
man feststellen, dass auch dieser Forschungszweig im Vergleich zu
Studien zum Einfluss der Persönlichkeit des Führenden auf Füh-
rung und Führungserfolg verschwindend gering ist (Bono et al.
2014: 210).

Es ist außerdem festzustellen, dass sich die Forschung in diesem
Bereich bisher auf transformationale Führung konzentriert und an-
dere Führungsverhalten außer Acht lässt. Auch die teilweise unein-
heitlichen Ergebnisse geben Anlass zu weiterer Forschung. Es sollen
daher im Folgenden zu jeder der fünf Persönlichkeitsdomänen aus
dem Fünf-Faktoren-Modell der Persönlichkeit („Big Five“) (Costa
& MacCrae 1992) eine Hypothese formuliert werden. Aufgrund der
beschränkten empirischen Basis soll dabei auf eine Differenzierung
zwischen den einzelnen Führungsverhalten verzichtet werden.
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Die erste Persönlichkeitsdomäne des Fünf-Faktoren-Modells ist
die Extraversion. Extravertierte Personen zeichnen sich besonders
dadurch aus, dass sie gesellig und gesprächig sind. Sie sind eher
optimistisch und lebhaft. Extraversion ist damit der Gegenpol zur
Introversion. Introvertierte Menschen sind eher in sich gekehrt, sie
sind zurückhaltend, kontaktscheu und weniger aktiv (Herzberg &
Roth 2014: 41). Es kann demnach angenommen werden, dass ex-
travertierte Mitarbeiter intensiver geführt werden als introvertierte
Kollegen. Grundlage dieser Annahme ist, dass sie den Kontakt mit
anderen suchen, sich mit Kollegen und der Führungskraft unterhal-
ten und allgemein aktiver sind und deshalb mehr Aufmerksamkeit
durch die Führungskraft erfahren. Ihnen wird nicht nur mehr Bezie-
hungsorientierung zuteil, sondern sie werden möglicherweise auch
bei der Strukturierung von Aufgaben und bei der Initiierung von
Wandel stärker berücksichtigt. Dies deckt sich auch mit den Ergeb-
nissen von Hautala (2005), Schyns & Felfe (2006) sowie Bono et al.
(2012), die jeweils einen positiven Zusammenhang zwischen extra-
vertierten Geführten und transformationalem Führungsverhalten
der Führungskraft fanden.

H8a: Je extravertierter ein Geführter ist, desto intensiver
ist das Führungsverhalten seiner Führungskraft ihm gegen-
über.

Die zweite Domäne des Fünf-Faktoren-Modells wird als Gewis-
senhaftigkeit bezeichnet. Diese Domäne beinhaltet Ordentlichkeit,
Beharrlichkeit und Zuverlässigkeit (Asendorpf & Neyer 2012: 107).
Bono et al. (2012) argumentieren, dass Führungskräfte gewissen-
hafte Mitarbeiter möglicherweise mehr schätzen, da sie oft gute
Leistungen erbringen (Hurtz & Donovan 2000; Tett et al. 1991) und
Führungskräfte daher auch mehr auf ihre Entwicklungsbedürfnis-
se eingehen. Außerdem kommen Führungskräfte möglicherweise zu
dem Urteil, dass die begrenzt verfügbaren Ressourcen am besten
bei gewissenhaften Mitarbeitern eingesetzt werden, da sich diese
durch eine höhere Produktivität auszeichnen (Bono et al. 2012:
136). Die gefundenen empirischen Ergebnisse geben Ihnen recht.
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Gewissenhafte Mitarbeiter werden transformationaler geführt als
weniger gewissenhafte Kollege.

H8b: Je gewissenhafter ein Geführter ist, desto intensiver
ist das Führungsverhalten seiner Führungskraft ihm gegen-
über.

Offenheit gegenüber neuen Erfahrungen stellt die dritte Domä-
ne des Fünf-Faktoren-Modells dar. Offene Menschen sind phanta-
sievoll, einfallsreich, unkonventionell und neugierig. Sie sind nicht
nur an neuen Erfahrungen interessiert, sondern auch an Gefühlen
und ästhetischen Aspekten und sie hinterfragen bestehende Nor-
men und Wertvorstellungen kritisch (Herzberg & Roth 2014: 41).
Es ist schwierig auf der Basis theoretischer Erklärungen eine

Hypothese zum Einfluss von Offenheit gegenüber neuen Erfahrun-
gen auf das Führungsverhalten zu bilden. Bono et al. (2012: 135)
vermuten in Anlehnung an Keller (1999), dass die offene Persön-
lichkeit von Geführten in einem größeren Bedürfnis nach Einfühl-
samkeit und in einem stärkeren emotionalen Ansprechen auf trans-
formationale Aspekte von Führung resultieren und die Führenden
diesem Bedürfnis nachkommen. Das kritische Denken, das offenen
Menschen gemein ist, führt möglicherweise auch dazu, dass sie als
Geführte ihre Führungskräfte zu neuen Ideen und zur Initiierung
von Veränderungen animieren. Da dies ein zentraler Aspekt trans-
formationaler Führung ist, gehen Hetland et al. (2008: 323) von
einem positiven Zusammenhang zwischen Offenheit gegenüber neu-
en Erfahrungen und transformationaler Führung aus.
Diese Mechanismen führen möglicherweise auch dazu, dass an-

dere Führungsverhalten stärker zu Tage treten. Die empirischen
Belege sind allerdings nicht eindeutig. Hetland et al. (2008) finden
keinen Zusammenhang zwischen Offenheit und transformationaler
oder transaktionaler Führung. Bono et al. (2012) liefern hingegen
Evidenz für einen Zusammenhang mit transformationaler Führung.
Den Argumenten von Bono et al. (2012) folgend soll daher ein po-
sitiver Zusammenhang angenommen werden.
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H8c: Je offener ein Geführter gegenüber neuen Erfahrun-
gen ist, desto intensiver ist das Führungsverhalten seiner
Führungskraft ihm gegenüber.

Als vierte Domäne beinhaltet das Fünf-Faktoren-Modell der Per-
sönlichkeit die Verträglichkeit. Menschen mit einer ausgeprägten
Verträglichkeit sind freundlich, hilfsbereit und zeichnen sich durch
Wärme im Umgang mit anderen aus (Asendorpf & Neyer 2012:
107). Da Menschen gemeinhin gerne mit solchen Personen in Kon-
takt treten und Hilfsbereitschaft auch in der Forschung immer stär-
ker als Erfolgsfaktor gesehen wird (Grant 2013), kann angenommen
werden, dass Führungskräfte diesen Mitarbeitern ebenfalls mehr
Zeit widmen und sie intensiver führen. Die Hilfsbereitschaft mag
auch dazu führen, dass Führungskräfte ebenfalls hilfsbereiter sind
(King et al. 2005) und dadurch beispielsweise stärkere Beziehungs-
oder Sachbearbeitungsorientierung zeigen (Bono et al. 2012: 135).
Die empirischen Ergebnisse von Bono et al. (2012), Hetland et
al. (2008) und Schyns & Felfe (2006) bestätigen dies für trans-
formationales Führungsverhalten. Beide Studien zeigen außerdem,
dass Führungskräfte gegenüber verträglicheren Mitarbeitern weni-
ger passive Führung zeigen. Dies deutet ebenfalls auf ein insgesamt
intensiveres Führungsverhalten hin.

H8d: Je verträglicher ein Geführter ist, desto intensiver
ist das Führungsverhalten seiner Führungskraft ihm gegen-
über.

Die fünfte und letzte Domäne der „Big Five“ lautet Neurotizis-
mus. Neurotische Menschen sind ängstlich und unsicher, sie sind
schnell aufgeregt und neigen – da sie schlecht mit Stress umgehen
können – stärker zu depressiver Stimmung (Herzberg & Roth 2014:
41). Da neurotische Mitarbeiter zu Pessimismus neigen und Gesprä-
che oftmals in eine negative Richtung leiten, werden sie möglicher-
weise von Führungskräften eher gemieden (Bono et al. 2012: 136).
Auch die hohe Sensibilität bezüglich Belohnungen und Bestrafun-
gen (Torrubia et al. 2001) macht den Umgang mit ihnen schwer
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und verleitet Führungskräfte womöglich dazu, diesen Mitarbeitern
gegenüber weniger Führungsverhalten zu zeigen.

H8e: Je neurotischer ein Geführter ist, desto weniger inten-
siver ist das Führungsverhalten seiner Führungskraft ihm
gegenüber.

Über die Persönlichkeit der Geführten hinaus, soll auch ihre Ein-
stellung Berücksichtigung finden. Der Handlungsregulationstheorie
folgend ist davon auszugehen, dass Führungskräfte bei der Anpas-
sung ihres Führungsverhaltens an die Mitarbeiter nicht nur deren
Persönlichkeit, sondern auch deren Einstellungen berücksichtigen.
Auch in den Kontingenzansätzen der Führungsforschung spielen
diese eine große Rolle (z. B. Hersey & Blanchard 1969).
Eine solche Einstellung stellt zum Beispiel die Gemeinwohlori-

entierung dar. Die Forschung zur Public Service Motivation zeigt,
dass Mitarbeiter mit einer hohen Public Service Motivation mehr
Commitment zeigen (Moynihan & Pandey 2007; Taylor 2007),
bessere Leistungen erbringen (Bellé 2013) und mehr Engagement
zeigen (Kroll & Vogel 2014; Moynihan et al. 2012; Moynihan &
Pandey 2010). Wie Richardson & Vandenberg (2005) und Dvir &
Shamir (2003) zeigten, werden Mitarbeiter mit einer höheren Per-
formance intensiver geführt als andere Mitarbeiter. Die stärkere
Gemeinwohlorientierung führt möglicherweise auch zu einem hö-
heren Interesse an der Arbeit der Geführten und einem stärkeren
Glauben daran, dass die Outcomes der Organisation beeinflusst
werden können. Unter diesem Aspekt zeigte sich bereits bei van
Dierendonck & Dijkstra (2012) ein positiver Zusammenhang mit
transformationaler Führung.

H9: Je stärker die Gemeinwohlorientierung eines Geführ-
ten ist, desto intensiver ist das Führungsverhalten seiner
Führungskraft ihm gegenüber.

Neben der Gemeinwohlorientierung als Einstellung der Geführ-
ten soll als letzte Gruppe von Variablen die Art der Aufgaben,
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die ein Geführter erfüllt, Berücksichtigung finden. Dabei wird da-
von ausgegangen, dass Führungskräfte ihr Verhalten nicht nur an
die Persönlichkeit der Geführten und ihre Einstellungen anpassen,
sondern das Führungsverhalten auch von den durch die Geführ-
ten zu erfüllenden Aufgaben abhängig ist. Erstaunlicherweise gibt
es hierzu praktisch keine Forschung. Hur (2008) ist der Einzige,
der die Aufgabe als Einflussfaktor auf das Führungsverhalten be-
rücksichtigte. Allerdings unterschied er nur grob zwischen Aufga-
ben mit externem Kundenkontakt („human services work“) und
allgemeiner interner Verwaltungstätigkeit („administrative work“).
Er kommt bei seiner Analyse in der koreanischen Verwaltung zu
dem Ergebnis, dass Führungskräfte in Bereichen mit internen Ver-
waltungsaufgaben demokratischer führen als jene in Bereichen mit
externem Kundenkontakt.

Darüber hinaus finden sich reichlich Studien, die zeigen, dass die
Aufgaben der Geführten den Zusammenhang zwischen Führungs-
verhalten und Führungserfolg moderieren (z. B. Dóci & Hofmans
2015; Podsakoff et al. 1995; Schriesheim & DeNisi 1981). Diese
Studien können allerdings nur einen kleinen Hinweis darauf geben,
dass die Führungskräfte ihr Führungsverhalten entsprechend der
Aufgaben der Geführten anpassen.

Um die Annahme zu testen, ob die Aufgaben der Geführten
einen Einfluss auf das Führungsverhalten haben, sollen in dieser
Studie zwei Aspekte der Aufgabe berücksichtigt werden, die aus
Perrows (1967) Typologie zur Analyse von Organisationsunter-
schieden übernommen wurden. Dies ist zum einen die Komple-
xität der Aufgaben. Es wird angenommen, dass Führungskräfte
Mitarbeiter, die mit komplexeren Aufgaben betraut sind, intensi-
ver führen als andere Mitarbeiter, die ihre Arbeitszeit mit weniger
komplexen Aufgaben verbringen. Aufgrund der Komplexität der
Aufgabe ist mehr Unterstützung vonnöten und diese Mitarbeiter
erhalten daher mehr Anerkennung. In Bereichen in denen komplexe
Aufgaben anfallen sind möglicherweise auch eher Veränderungen
notwendig und die Aufgaben müssen von der Führungskraft inten-
siver beaufsichtigt werden. Hypothese 10 postuliert folglich:
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H10: Je komplexer die Aufgaben eines Geführten sind, des-
to intensiver ist das Führungsverhalten seiner Führungs-
kraft ihm gegenüber.

Als zweiter Aufgabenaspekt wird die Aufgabenvielfalt (task va-
riety) betrachtet. Es wird dabei ebenfalls angenommen, dass ein
vielfältiges Aufgabenspektrum dazu führt, dass die Führungskraft
intensiveres Führungsverhalten zeigt. In Hypothese 11 ist diese Ver-
mutung zusammengefasst.

H11: Je vielfältiger die Aufgaben eines Geführten sind, des-
to intensiver ist das Führungsverhalten seiner Führungs-
kraft ihm gegenüber.

8.4 Methodik

Die Methodik zur Prüfung der aufgeworfenen Hypothesen folgt je-
ner der vorangegangenen Kapitel. Allerdings ist eine Anpassung
notwendig. Zur Überprüfung der Hypothesen sind an dieser Stel-
le unabhängige Variablen notwendig, die sich auf der Ebene der
Mitarbeiter manifestieren und auch hier erhoben wurden (Charak-
teristika der Geführten). Diese können jedoch keine Varianz in ei-
ner abhängigen Variablen auf der zweiten Ebene (Führungskräfte)
erklären. Eine Verwendung von unabhängigen Variablen auf Le-
vel 1 zur Erklärung einer abhängigen Variable auf Level 2 hätte
zur Folge, dass für die abhängige Variable innerhalb der jeweiligen
Gruppen keinerlei Varianz bestünde. Man würde folglich versuchen
die Varianz einer abhängigen Variable zu erklären, die innerhalb
der Gruppen keine Varianz besitzt. Ein solches Vorgehen ist sta-
tistisch nicht möglich (Croon & van Veldhoven 2007). Ein solcher
Versuch würde jedoch vorliegen, wenn man die Charakteristika der
Geführten zur Erklärung des intendierten Führungsverhaltens her-
anziehen würde.
Eine mögliche Strategie zur Lösung dieses Problems besteht dar-

in, die Charakteristika der Geführten für jedes Team zu mitteln
(Croon & van Veldhoven 2007). Man würde dadurch beispielsweise
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durchschnittliche Werte für die Big Five Persönlichkeitseigenschaf-
ten je Team erhalten und könnte diese dann zur Erklärung der Un-
terschiede im intendierten Führungsverhalten heranziehen. Dieses
Vorgehen ist jedoch wenig zielführend. Zum einen ist es fraglich, ob
gemittelte Persönlichkeitseigenschaften oder Mittelwerte anderer
Charakteristika der Geführten überhaupt eine sinnvolle Informati-
on darstellen. Zum anderen hätten die derart untersuchten Zusam-
menhänge einen gänzlich anderen Charakter und würden im bes-
ten Fall Antworten auf abweichende Hypothesen geben. Das Sche-
ma dieser Hypothesen wäre „Führungskräfte von Teams mit einer
hohen durchschnittlichen Extraversion intendieren mehr/weniger
. . . Führungsverhalten“ und bedürfte einer abweichenden theoreti-
schen Begründung. Aufgrund dieser Einschränkungen wird auf die
Untersuchung des intendierten Führungsverhaltens in diesem Ka-
pitel verzichtet und ausschließlich das wahrgenommene Führungs-
verhalten herangezogen.

Die Untersuchung des wahrgenommenen Führungsverhaltens ist
von dieser Einschränkung nicht betroffen. Hierbei werden unabhän-
gige Variablen, die auf der Ebene der Mitarbeiter erhoben wurden
(Level 1) verwendet, um abhängige Variablen zu erklären, die auf
derselben Ebene erhoben wurden. Die weitere Analyse erfolgt dem-
nach analog zu jenen in Kapitel 6 und 7. Es werden hierarchische
lineare Modelle mit drei Level spezifiziert. Für jede der sechs Me-
takategorien des wahrgenommenen Führungsverhaltens wird dem-
nach wieder ein Modell geschätzt.

Die Operationalisierung des Führungsverhaltens erfolgte wie be-
reits diskutiert auf Basis des Managerial Practices Survey (Version
G 17-4) (Yukl 2012; Yukl et al. 1990), dem Ethical Leadership Ques-
tionnaire (ELQ) (Yukl et al. 2013) sowie zweier selbst entwickelter
Items.

Das Fünf-Faktoren-Modell der Persönlichkeit wurde mit Hilfe
der Kurzversion des Big Five Inventory (BFI-10) von Rammstedt
& John (2007) erfasst. Die validierte Kurzskala umfasst jeweils
zwei Items je Domäne. Da die Autoren in ihrer Analyse Zweifel an
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der Validität der Operationalisierung der Verträglichkeit aufwar-
fen, haben sie hierfür ein weiteres Item entwickelt. Dieses wurde
ebenfalls in die Datenerhebung einbezogen. Die Verträglichkeit der
Geführten wurde demnach mit drei Items erfasst. Die Autoren des
BFI-10, Rammstedt & John (2007), zeigten, dass ihre Skala zu-
friedenstellende Übereinstimmung mit umfassenderen Skalen auf-
weist und Reliabilität und Validität grundsätzlich akzeptabel sind.
Die anhand der vorliegenden Daten generierten Ergebnisse zeigen
allerdings gewisse Probleme. So sind die Werte für Cronbachs α
mit 0,34 bis 0,50 relativ schwach. Dies ist vermutlich auf den Ver-
such, ein sehr breites Konzept mit sehr wenigen Items abzudecken,
zurückzuführen. Auch die Überprüfung der Faktorstruktur3 mit-
tels einer exploratorischen Faktoranalyse zeigt einige Querladun-
gen, die allerdings auch bei umfangreichen Skalen auftreten und
darauf hinweisen, dass die Persönlichkeitsdomänen nicht vollstän-
dig unabhängig voneinander sind (Rammstedt & John 2007).
Die Gemeinwohlorientierung der Geführten wurde wie die der

Führungskräfte in Kapitel 6 über ein einzelnes Item gemessen, das
von Westover & Taylor (2010) und Steijn (2008) übernommen wur-
de. Es lautet: „Mir ist es wichtig, dass ich mit meiner Arbeit etwas
Nützliches für die Gesellschaft tun kann“.
Die zur Differenzierung der Aufgaben der Geführten herangezo-

genen Konstrukte Aufgabenvielfalt und Aufgabenkomplexität wur-
den mit jeweils zwei Items gemessen, die Withey et al. (1983) ent-
wickelt hatten und die später unter anderem bei Dunegan et al.
(1992) zur Erforschung des Zusammenhangs zwischen Leader-Mem-
ber Exchange und der Performance der Geführten Verwendung
fanden. Auch hier wurde eine Reduktion der Skala von ursprüng-
lich vier Items auf zwei Items vorgenommen. Beide Konstrukte
weisen zufriedenstellende Reliabilitäten auf (Cronbachs α = 0,80

3 Aufgrund der Bedenken von Rammstedt & John (2007) bezüglich der Erfas-
sung der Domäne Verträglichkeit, wurde zur Überprüfung der Faktorstruktur
eine exploratorische Faktoranalyse verwendet. Die fünf Domänen des Big Fi-
ve Ansatzes konnten mit den fünf resultierenden Faktoren bestätigt werden.
Der Grenzwert des Eigenwertes musste für die Bildung der Faktoren allerdings
leicht von 1 auf 0,99 angepasst werden.
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& 0,80). Aufgabenvielfalt (task variety) bezieht sich dabei darauf,
wie (un-)regelmäßig die Aufgabe ist, das heißt, wie oft es zu un-
erwarteten und ungewöhnlichen Ereignissen kommt (Withey et al.
1983: 46). Routinearbeiten, wie sie beispielsweise bei Fließbandar-
beit oder einfachen administrativen Tätigkeiten der Fall sind, ha-
ben folglich eine geringe Aufgabenvielfalt, während kreative und
wissensintensive Aufgaben eine hohe Aufgabenvielfalt aufweisen.
Die Komplexität der Aufgabe (task analyzability) bezieht sich hin-
gegen darauf, wie stark die Aufgabe strukturierbar ist und damit
auf Einzelschritte heruntergebrochen werden kann, denen der Mit-
arbeiter folgen kann (Withey et al. 1983: 46).

Darüber hinaus wurde eine Reihe von Kontrollvariablen verwen-
det, die verhindern sollen, dass durch einen Omitted Variable Bias
die geschätzten Zusammenhänge verfälscht werden. Auf der Ebene
der Geführten (Level 1) wurden das Alter (≤ 45 vs. > 45 Jahre),
das Geschlecht und die Organisationszugehörigkeit berücksichtigt.
Auf der Ebene der Führungskräfte (Level 2) wurde die Anzahl
der Mitarbeiter (< 10 vs. ≥ 10 Mitarbeiter), die Teilnahme an
Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung und die Führungser-
fahrung (≤ 5 vs. > 5 Jahre) betrachtet.

8.5 Ergebnisse und Diskussion

Bevor die Ergebnisse der hierarchischen linearen Modelle darge-
stellt werden, soll in Tabelle 8.1 ein deskriptiver Überblick über
die verwendeten Variablen gegeben werden. Es handelt sich dabei
für alle Variablen außer der Leitungsspanne, der Teilnahme an Füh-
rungsfortbildungen und der Führungserfahrung um Variablen, die
durch die Befragung der Mitarbeiter erhoben wurden.

Tabelle 8.2 gibt die Ergebnisse der Analyse des Einflusses von
Charakteristika der Geführten auf das Führungsverhalten wieder.
Die Modellgüte lässt sich wieder anhand von AIC, BIC und des
Likelihood Ratio Tests (LR-Test) beurteilen. Der LR-Test ist für
alle sechs Führungsverhalten signifikant. Das Schätzmodell erklärt
folglich signifikant mehr Varianz als die reine Berücksichtigung der
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Clusterung im Baseline Model. Analog zu Ergebnissen vorheriger
Kapitel, zeigt das AIC einen guten Modellfit an (die Werte des
Schätzmodells liegen unter jenen des Baseline Models), während
das BIC Zweifel an der Sparsamkeit der Modelle aufzeigt. Ursache
hierfür sind wahrscheinlich erneut die weitgehend insignifikanten
Kontrollvariablen, die beim BIC stärker ins Gewicht fallen als beim
LR-Test oder dem AIC.

Tabelle 8.1: Deskriptive Statistik (Charakteristika der Geführten)
Variable Mittelwert Std.abw. Spannweite

Extraversion (Faktor) 0,04 1,00 -3,05–2,88
Gewissenhaftigkeit (Faktor) -0,13 1,01 -3,76–2,03
Offenheit (Faktor) -0,09 0,97 -2,82–2,26
Verträglichkeit (Faktor) -0,05 0,97 -2,45–2,59
Neurotizismus (Faktor) 0,04 1,06 -3,21–2,78
Gemeinwohlorientierung 4,34 0,83 1–5
Komplexität der Aufgabe (Faktor) 0,02 0,99 -2,01–1,80
Aufgabenvielfalt (Faktor) 0,13 0,90 -2,57–1,47
Alter > 45 0,50 0,50 0–1
Geschlecht (weiblich) 0,67 0,47 0–1
Mitarbeiter ≥ 10 0,79 0,41 0–1
Teilnahme FK-Entwicklung 0,87 0,34 0–1
> 5 Jahre Führungserfahrung 0,67 0,47 0–1
Organisation 2 0,19 0,39 0–1
Organisation 3 0,25 0,44 0–1

Der ICC für Level 2 beträgt 0,40 (Aufgabenorientierung), 0,36
(Beziehungsorientierung), 0,38 (Veränderungsorientierung), 0,43
(Außenorientierung), 0,34 (Ethikorientierung) und 0,45 (Sachbe-
arbeitungsorientierung). Die Unterschiede, die sich zu Kapitel 6
und 7 ergeben, sind auf Unterschiede in der Fallzahl zurückzufüh-
ren. Da in diesem Kapitel erstmals auch unabhängige Variablen
aus den Antworten der Geführten generiert wurden, mussten je-
ne Fälle ausgeschlossen werden, die fehlende Antworten auf einer
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oder mehrerer Variablen aufweisen. Die daraus resultierenden Ver-
änderungen der Fallzahl führen auch zu leichten Änderungen beim
ICC.

Der ICC auf Level 3 hat sich hingegen kaum verändert. Er be-
trägt nach wie vor nahezu Null.

Der Blick auf die Ergebnisse der einzelnen Variablen soll zu-
nächst den fünf Persönlichkeitseigenschaften gelten. Hier zeigt sich,
dass zwei der Domänen des Fünf-Faktoren-Modells – Extraversion
und Verträglichkeit – auf keine der sechs wahrgenommenen Füh-
rungsverhalten einen Einfluss haben. Dies steht zumindest teilwei-
se im Widerspruch zu Ergebnissen anderer Studien. Extraversion
weist sowohl in der – auf Myers-Briggs Typenindikator basieren-
den – Studie von Hautala (2005) als auch in jenen von Bono et al.
(2012) und Schyns & Felfe (2006) einen positiven Zusammenhang
zum Führungsverhalten auf. Bono et al. (2012) stellen zusätzlich
einen signifikanten Einfluss auf transaktionale Führung fest.

Dass die Persönlichkeitsdomäne Verträglichkeit ebenfalls keine si-
gnifikanten Effekte aufweist steht sowohl im Widerspruch zu Bono
et al. (2012) als auch zu Hetland et al. (2008). Beide zeigen ei-
nen positiven Einfluss auf transformationale Führung sowie einen
negativen Zusammenhang mit Laissez-faire Leadership. Schyns &
Felfe (2006) bestätigen zudem den Einfluss auf transformationale
Führung.

Neben diesen drei insignifikanten Persönlichkeitsdomänen sind
signifikante Zusammenhänge für Gewissenhaftigkeit, Offenheit ge-
genüber neuen Erfahrungen sowie Neurotizismus festzustellen. Ge-
wissenhafte Mitarbeiter stellen bei ihrer Führungskraft mehr Auf-
gabenorientierung fest (b = −0,05). Dies steht in Übereinstimmung
mit den Ergebnissen von Bono et al. (2012), die einen positiven Zu-
sammenhang zu transformationaler und transaktionaler Führung
feststellten.
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Mitarbeiter, die offener für neue Erfahrungen sind, konstatie-
ren ihren Führungskräften weniger Beziehungsorientierung (b =
−0,16). Dies steht im Gegensatz zur entsprechenden Hypothese
und widerspricht auch Bono et al. (2012), die einen positiven Zu-
sammenhang zu transformationaler Führung feststellten. Hetland
et al. (2008) fanden allerdings auch einen Zusammenhang von Of-
fenheit und Laissez-faire Leadership. Dieses „passive-avoidant lea-
dership“ könnte als Abwesenheit der hier untersuchten Metaka-
tegorien von Führungsverhalten betrachtet werden und zeigt so
teilweise Übereinstimmung mit den Ergebnissen in Tabelle 8.2.
Zwei Ursachen sind für den negativen Zusammenhang von Offen-

heit und Beziehungsorientierung denkbar. Die erste ist eine mögli-
che Abwägung von Notwendigkeiten durch die Führungskraft. Offe-
ne Mitarbeiter stehen Veränderungen persönlichkeitsbedingt wohl-
wollender gegenüber. Sie gehen Aufgaben möglicherweise selbstän-
diger an und suchen von sich aus Entwicklungsmöglichkeiten und
Anerkennung. Dies verleitet Führungskräfte eventuell dazu, diesen
Mitarbeitern weniger Beziehungsorientierung angedeihen zu lassen.
Eine zweite Erklärung zielt auf die kritische Grundhaltung und die
Präferenz für Unkonventionelles ab, das Personen mit einer großen
Offenheit für neue Erfahrungen eigen ist (Herzberg & Roth 2014:
41). Das Infragestellen von Normen und Wertvorstellungen wird
gerade im öffentlichen Sektor unter Umständen als Querulanten-
tum interpretiert. Führungskräften könnte der Umgang mit diesen
Mitarbeitern folglich eher anstrengend oder lästig erscheinen, was
sie dazu bringt diese eher zu meiden.
Dieser Vermeidungsmechanismus könnte auch bei neurotischen

Mitarbeitern vorliegen. Allerdings ist hierbei ein anderes Führungs-
verhalten betroffen als bei der Offenheit gegenüber neuen Erfah-
rungen. So nehmen Mitarbeiter, die ausgeprägten Neurotizismus
zeigen bei ihrer Führungskraft weniger Sachbearbeitungsorientie-
rung (b = −0,08) wahr. Dies steht auch in Übereinstimmung mit
Hetland et al. (2008), die auf einen negativen Zusammenhang von
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Neurotizismus und transformationaler Führung verweisen. Da le-
diglich die Sachbearbeitungsorientierung betroffen ist, könnte sich
die Vermeidung eher auf die Aufgabenebene beziehen.

Die Hypothesen 8a bis 8e müssen folglich in weiten Teilen ver-
worfen werden. Zwei der fünf Domänen des Fünf-Faktoren-Modells
(Extraversion und Verträglichkeit) weisen keinen Zusammenhang
zum wahrgenommenen Führungsverhalten auf. Der Effekt für Of-
fenheit gegenüber neuen Erfahrungen verläuft entgegen der vermu-
teten Richtung und ist lediglich für eine Metakategorie signifikant.
Auch die Hypothese zum negativen Einfluss von Neurotizismus und
zum positiven Einfluss von Gewissenhaftigkeit auf das Führungs-
verhalten der Führungskraft können jeweils nur für eine einzelne
Metakategorie bestätigt werden.

Letztlich bleibt die Frage, warum sich die hier vorliegenden Er-
gebnisse relativ stark von jenen der bereits zitierten Studien un-
terscheiden. Hierfür lassen sich drei Gründe anführen. Zunächst
kann eine Ursache in den bereits angeführten Besonderheiten des
öffentlichen Sektors liegen. Darüber hinaus unterscheidet sich auch
die verwendete Methodik. Während in dieser Arbeit hierarchische
lineare Modelle Verwendung finden, verwendeten die anderen ge-
nannten Studien Strukturgleichungsmodelle, die keine Clusterung
der Daten berücksichtigen. Darüber hinaus unterscheidet sich auch
der inhaltliche Fokus. Während in dieser Studie sechs verschiedene
Metakategorien von Führungsverhalten untersucht werden, konzen-
trierten sich die übrigen Studien auf andere Kriterien wie transfor-
mationale Führung oder das Full Range Leadership Model (Avolio
& Bass 2002).

Mehr signifikante Effekte finden sich hingegen für den Einfluss
der Gemeinwohlorientierung der Geführten auf das Führungsver-
halten der entsprechenden Führungskraft. In der Analyse zeigt sich
ein signifikanter Zusammenhang für die Aufgaben- (b = 0,13), Ver-
änderungs- (b = 0,22), Außen- (b = 0,09), Ethik- (b = 0,11) und
Sachbearbeitungsorientierung (b = 0,16). Mitarbeiter mit einer
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ausgeprägten Gemeinwohlorientierung scheinen von den Führungs-
kräften als geeignete Adressaten verstärkter Führung wahrgenom-
men zu werden. Der Wille, mit der Arbeit etwas in der Gesellschaft
zu bewegen und das höhere Commitment (Moynihan & Pandey
2007; Taylor 2007) machen es eventuell einfacher diese Mitarbeiter
zu besseren Leistungen zu motivieren. Die investierte Zeit und der
damit verbundene Aufwand zahlen sich somit bei gemeinwohlori-
entierten Mitarbeitern eher aus als bei Mitarbeitern, die weniger
gemeinwohlorientiert sind (Bono et al. 2012: 136).
Die Variablen, die die Arbeit der Geführten charakterisieren –

Aufgabenvielfalt und Aufgabenkomplexität – weisen auf fast al-
le Führungsverhalten einen signifikanten Effekt auf. Je komplexer
die Aufgaben sind, die ein Geführter bearbeitet, desto mehr Aufga-
ben- (b = 0,22), Beziehungs- (b = 0,28), Veränderungs- (b = 0,23),
Außen- (b = 0,18), Ethik- (b = 0,29) und Sachbearbeitungsorien-
tierung (b = 0,18) nimmt dieser bei seiner Führungskraft wahr.
Die Führungskräfte scheinen folglich zu antizipieren, wie komplex
die Aufgabe eines Mitarbeiters ist und widmen jenen mehr Auf-
merksamkeit in Form von intensiverem Führungsverhalten, die mit
komplexeren Aufgaben betraut sind.
Interessanterweise betrifft dies nicht nur jene Führungsverhal-

ten, die direkt mit Aufgaben verknüpft sind (Aufgaben- und Sach-
bearbeitungsorientierung), sondern auch die übrigen Führungsver-
halten. Hier mag eine Rolle spielen, dass die Führungskräfte jene
Mitarbeiter für kompetenter erachten und die ihnen gegenüber auf-
gewendete Zeit und Aufmerksamkeit für „besser investiert“ halten
als bei anderen Mitarbeitern (Bono et al. 2012: 136).
Ähnliches trifft für die Aufgabenvielfalt zu. Allerdings sind hier

nur Aufgaben- (b = 0,13), Beziehungs- (b = 0,20), Veränderungs-
(b = 0,14), Außen- (b = 0,12) und Ethikorientierung (b = 0,18)
signifikant. Kein Effekt lässt sich hingegen für die Sachbearbei-
tungsorientierung feststellen. Mitarbeiter mit einer großen Aufga-
benvielfalt sind mit solchen Aufgaben betraut, die durch eine hohe
Anzahl nicht planbarer Unterbrechungen und durch einen gerin-
gen Anteil an Routine gekennzeichnet sind. Offensichtlich handelt
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es sich dabei um Aufgaben, die nicht als Sachbearbeitung klassi-
fiziert werden können, weswegen sich in diesen Fällen auch keine
größere Sachbearbeitungsorientierung feststellen lässt.

Ein Blick auf die Kontrollvariablen bringt im Vergleich zu den
vorherigen Kapiteln wenige Neuerungen mit sich. Das Alter der
Geführten hat keinen Einfluss auf das Führungsverhalten der Füh-
rungskraft. Das Geschlecht spielt ebenfalls keine Rolle. Unter Kon-
trolle der anderen Variablen machen Führungskräfte folglich in ih-
rem Führungsverhalten keine Unterschiede zwischen männlichen
und weiblichen Mitarbeitern.

Interessanterweise spielt auch die Organisationszugehörigkeit kei-
ne Rolle. Auch die Kontrollvariablen auf Ebene der Führungskräfte
bestätigen im Wesentlichen die Ergebnisse aus vorherigen Kapi-
teln. Lediglich der negative Effekt der Führungserfahrung auf Auf-
gaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientierung fällt ins Auge.
Dieser mag an dieser Stelle stärker zu Tage treten, da auf Ebene
der Führungskräfte keine sozio-demografischen Kontrollvariablen
integriert wurden.

8.6 Fazit

Zum Ende dieses Kapitels soll noch eine mögliche Limitation der
Ergebnisse diskutiert werden. Es besteht grundsätzlich die Mög-
lichkeit, dass die festgestellten Zusammenhänge keine Anpassung
des Führungsverhaltens an Charakteristika der Geführten wider-
spiegeln, sondern unterschiedliche Wahrnehmungen desselben Füh-
rungsverhaltens durch die Geführten und dass diese Unterschie-
de in der Wahrnehmung auf die untersuchten Variablen zurückzu-
führen sind (s. g. unique rater variance). Besonders deutlich wird
dies bei der Analyse der Persönlichkeitseigenschaften. So gibt es
beispielsweise Studien die zeigen, dass Menschen mit bestimmten
Persönlichkeitseigenschaften bei der Bewertung des Verhaltens an-
derer Personen zu milderen Urteilen tendieren (Bernardin et al.
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2000; Bartels & Doverspike 1997). Andere Faktoren wie Alter, Ge-
schlecht, Bildungsstand und Ethnie scheinen hingegen zu keiner
systematischen Verzerrung zu führen (Bono et al. 2012: 134).
Gegen diese Interpretation spricht allerdings, dass neuere Er-

kenntnisse zeigen, dass die Persönlichkeit keine Einflussgröße ist,
die zu systematischen Verzerrungen bei der Einschätzung des Füh-
rungsverhaltens führt. So haben Bono et al. (2012) nicht nur eine
Analyse von Befragungsdaten vorgenommen und dabei signifikan-
te Zusammenhänge zwischen Big Five Persönlichkeitseigenschaften
der Geführten und Führungsverhalten der Führungskraft festge-
stellt, sondern diese Zusammenhänge auch in einem Experiment
repliziert. Bei diesem Experiment bekamen die Probanden eine Vi-
deoaufzeichnung einer transformationalen Führungssituation prä-
sentiert und schätzten im Anschluss das Führungsverhalten ein.
Bei der Analyse zeigte sich, dass keine der fünf Persönlichkeitsei-
genschaften einen Einfluss auf die Einschätzung des Führungsver-
haltens hatte.
Die Einschätzung scheint folglich nicht von der Persönlichkeit des

„Geführten“ abhängig. Die in der Befragung ermittelten Effekte der
Persönlichkeit der Geführten auf das Führungsverhalten kann folg-
lich darauf zurückgeführt werden, dass die Führungskraft ihr Füh-
rungsverhalten an die Persönlichkeit der Geführten anpasst. Diese
Erkenntnisse werden allerdings von anderen Forschern in Zweifel
gezogen. So zeigen Felfe & Schyns (2006), dass extravertierte Mit-
arbeiter bei der Einschätzung des transformationalen Führungs-
verhaltens höhere Werte feststellen als andere. Die Studie basierte
allerdings nicht auf Videoaufzeichnungen, sondern auf schriftlichen
Beschreibungen von Führungsverhalten.
Auch wenn die untersuchte transformationale Führung nicht di-

rekt mit den hier untersuchten Verhalten identisch ist, so sind die
Erkenntnisse von Bono et al. (2012) doch ein starker Hinweis dar-
auf, dass die beobachteten Effekte tatsächlich Anpassungsmaßnah-
men der Führungskräfte an die Persönlichkeit der Geführten wider-
spiegeln und nicht Wahrnehmungsdifferenzen zwischen den Befrag-
ten. Die widersprüchlichen Ergebnisse von Felfe & Schyns (2006)
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geben allerdings Anlass zu einer vertieften Forschungstätigkeit auf
diesem Gebiet.

Die Analyse des Einflusses von Charakteristika der Geführten
auf das Führungsverhalten ihrer Führungskräfte in diesem Kapitel
hat gezeigt, dass ein solcher Zusammenhang teilweise zu erkennen
ist. Führungskräfte scheinen ihr Führungsverhalten in gewissem
Maße an den jeweiligen Geführten anzupassen. Es findet folglich
ein Anpassungsprozess statt, der durch die angeführten Theorien
zu erklären ist. Der Handlungsregulationstheorie folgend, berück-
sichtigen die Führungskräfte die Charakteristika bei der Abwägung
von Handlungsoptionen und passen ihr Führungsverhalten entspre-
chend an. Dabei scheinen Persönlichkeitseigenschaften weniger eine
Rolle zu spielen als Einstellungen und Aufgaben (Komplexität und
Vielfalt), mit denen die Geführten betraut sind.

Auch der Kontingenzansatz bekräftigt diese Annahme. Die Wahl
eines Führungsverhaltens ist keine Entscheidung, die Führungskräf-
te alleine aufgrund innerer Veranlagung oder eigener Erfahrung
treffen, sondern sie ist durch externe Faktoren beeinflusst.

Tabelle 8.3 gibt noch einmal einen Überblick über die geteste-
ten Hypothesen und die Ergebnisse der Hypothesentests. Es zeigte
sich, dass entgegen der Annahmen lediglich drei der fünf Persönlich-
keitsdomänen einen Einfluss auf das Führungsverhalten ausüben.
Mitarbeiter die offen gegenüber neuen Erfahrungen sind, werden
beziehungsorientiert geführt. Gewissenhafte Mitarbeiter attestie-
ren ihrer Führungkraft eine intensivere Aufgabenorientierung. Bei
neurotischen Mitarbeitern tritt hingegen ein negativer Effekt auf
die Sachbearbeitungsorientierung zu Tage. Für weitere Forschung
wäre es sehr interessant, diese Befunde in anderen Kontexten zu
replizieren und die Analyse über die Domänen des Fünf-Faktoren-
Modells hinaus auch auf die jeweiligen Facetten der einzelnen Do-
mänen zu erweitern (Ziegler et al. 2014).

Deutlichere Effekte zeigen sich bei den Einstellungen der Geführ-
ten. Mitarbeiter mit einer hohen Gemeinwohlorientierung nehmen
bei ihren Vorgesetzten eine stärkere Aufgaben-, Veränderungs-, Au-
ßen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahr.
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Tabelle 8.3: Übersicht über die Ergebnisse der Hypothesentests zu
Charakteristika der Geführten

Nr. Hypothese wahrgenom-
menes FV

H8a Extraversion
(Geführter) +−−→ FV nicht bestätigt

H8b
Gewissenhaftigkeit
(Geführter) +−−→ FV

tlw. bestätigt (Auf-
gaben)

H8c
Offenheit gegenüber
neuen Erfahrungen
(Geführter) +−−→ FV

nicht bestätigt – ne-
gativer Effekt (Bezie-
hung)

H8d
Verträglichkeit
(Geführter) +−−→ FV

nicht bestätigt

H8e Neurotizismus
(Geführter) −−−→ FV tlw. bestätigt (Sach)

H9
Gemeinwohlorientierung
(Geführter) +−−→ FV

überw. bestätigt
(Aufgaben, Verände-
rung, Außen, Sach)

H10
Komplexität der Aufgabe
(Geführter) +−−→ FV

bestätigt

H11
Aufgabenvielfalt
(Geführter) +−−→ FV

überw. bestätigt
(Aufgaben, Bezie-
hung, Veränderung,
Außen, Ethik)
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Aufgabenkomplexität und -vielfalt haben darüber hinaus einen
positiven Effekt auf fast alle Führungsverhalten. Lediglich die Sach-
bearbeitungsorientierung wird nicht durch die Aufgabenvielfalt be-
einflusst.

Diese Ergebnisse sind insgesamt sehr eindrücklich und erweitern
unser Wissen über Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten. Sie
knüpfen an bestehende Forschungsergebnisse (z. B. Uhl-Bien et al.
2014; Baker 2007) an und folgen der Forderung nach mehr Studien
zum Einfluss von Geführten auf das Führungsverhalten (Hollander
1993: 29). Die Ergebnisse sind zudem die ersten, die eine breite Pa-
lette an Führungsverhalten untersuchen und dabei auf sechs Me-
takategorien von Führungsverhalten zurückgreifen. Darüber hin-
aus liefert die Analyse erstmals Ergebnisse für den öffentlichen Sek-
tor. Es ist wünschenswert, dass diese aufgegriffen und in weiteren
Studien vertieft werden. Dadurch könnte auch adressiert werden,
welcher Teil der Ergebnisse spezifisch für den öffentlichen Sektor
ist.
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Dieses Kapitel wirft einen eher institutionalistischen Blick auf Ein-
flussfaktoren auf das Führungsverhalten. Es geht davon aus, dass
nicht nur Eigenschaften und Einstellungen von Vorgesetzten, Mit-
arbeitern sowie der Führungskräfte selbst einen Einfluss haben,
sondern auch die organisationalen Rahmenbedingungen, innerhalb
derer die Führungskräfte arbeiten (Bass & Bass 2008: 726 f.). Aus
einer Public Management-Sicht sind hierbei vor allem Manage-
mentfaktoren von Interesse, da diese von den Organisationen selbst
beeinflusst werden können. Erkenntnisse über deren Einfluss lassen
sich daher in den Organisationsalltag integrieren und bieten Hin-
weise, wie Führungsverhalten direkt beeinflusst werden könnte.

Fünf Faktoren sollen dabei in diesem Kapitel näher beleuchtet
werden. Dies ist zum ersten die Ausgestaltung der Führungskräf-
teauswahl. Dabei wird beleuchtet, ob diese in den einzelnen Ab-
teilungen als Daueraufgabe verstanden wird und ob sie darauf
ausgerichtet ist, primär die Führungsfähigkeiten des Kandidaten
bei der Auswahl zu berücksichtigen. Auch die Zielorientierung der
Führungskräfte soll als Managementfaktor Berücksichtigung fin-
den. Darüber hinaus soll der Einsatz von strategischem Manage-
ment sowie von Performance Management innerhalb der Abteilun-
gen adressiert werden. Außerdem soll analysiert werden, ob die
Autonomie, die die Führungskräfte bei der strategischen Ausrich-
tung ihrer Teams haben, einen Einfluss auf ihr Führungsverhalten
hat.

Diese fünf Faktoren wurden aus einer Vielzahl möglicher Ma-
nagementfaktoren ausgewählt, da sie zentrale Elemente von Ma-
nagementsystemen berücksichtigen.
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Die zentralen Erkenntnisse des Kapitels sind:

• Wird die Gewinnung von Führungsnachwuchs in einer Abtei-
lung als Daueraufgabe betrachtet und wird bei der Auswahl
von Führungskräften auf deren Führungsfähigkeit geachtet,
so hat dies einen positiven Einfluss auf die Intensität des
Führungsverhaltens.

• Führungskräfte, die die Leistung ihre Mitarbeiter anhand
konkreter Leistungsziele beurteilen, zeigen insgesamt ein in-
tensiveres Führungsverhalten.

• Performance Management und strategische Autonomie der
Führungskräfte haben vereinzelt Einfluss auf das intendierte
Führungsverhalten. Es findet sich jedoch kein Einfluss auf
das wahrgenommene Führungsverhalten.

9.1 Literaturdiskussion und Hypothesenbildung

Die Notwendigkeit, den Kontext, in dem Führung stattfindet, in
die Analysen von Führungsverhalten zu integrieren, wurde in der
Vergangenheit immer wieder auch von prominenter Stelle unter-
strichen (Day 2000; Shamir & Howell 1999; Avolio & Bass 1995).
Dennoch hat diese Fragestellung empirisch fast keine Aufmerksam-
keit erfahren (Nielsen & Cleal 2011). Wenige Ausnahmen lassen
sich dennoch identifizieren. Diese sollen im Folgenden diskutiert
werden.

Wie Walter & Bruch (2009) in ihrem „Affective Events Model of
Charismatic Leadership Behavior“ feststellen, kann der organisatio-
nale Kontext und die Managementsysteme in diesem Kontext auf
zweierlei Arten einen Einfluss auf das Führungsverhalten ausüben.
Zum einen kann er die Rahmenbedingungen des Führungsverhal-
tens definieren (Stewart 1982) und somit die Nutzung einzelner
Führungsverhalten befördern oder einschränken. Darüber hinaus
entfaltet der organisationale Kontext auch einen indirekten Effekt,
indem er die Ereignisse beeinflusst, die die Führungskraft erlebt.
So hat der organisationale Kontext beispielsweise Einfluss darauf,
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ob und in welcher Form die Führungskraft Feedback erhält (Organ
& Greene 1981) oder wie freundlich und hilfsbereit sich Kollegen
verhalten (Basch & Fisher 2000). Auch beeinflusst der organisatio-
nale Kontext arbeitsbezogene Einstellungen wie Commitment und
Identifikation mit der Organisation (Michaels et al. 1988), was sich
wiederum als Einflussfaktoren auf transformationales Führungsver-
halten erwies (Walter & Bruch 2009: 1437).

Die umfassende Arbeit von Walter & Bruch (2009) zeigt nicht
nur ein fundiertes theoretisches Modell zur Herausbildung cha-
rismatischen Führungsverhalten auf, sondern sie gibt auch einen
Überblick über die wenige Empirie, die zum Einfluss des organi-
sationalen Kontextes auf charismatische Führung vorhanden ist.
Die dargestellten Studien umfassen allerdings ausschließlich eher
strukturelle Aspekte des organisationalen Kontextes und weniger
managementorientierte Aspekte. So lässt sich bei Führungskräften
in kollektivistischen Teams mehr transformationale Führung fest-
stellen als bei Führungskräften in individualistischen Teams (Pillai
& Meindl 1998; Bass & Avolio 1993). Weitere Studien verweisen
auf den Einfluss der Organisationsstruktur. So tritt charismati-
sche Führung in organischen Abteilungen eher auf als in mecha-
nistischen (Shamir et al. 2000). Auch kleinere, dezentralisierte und
„ausreichend formalisierte“ Organisationen weisen einen höheren
Grad an transformationaler Führung auf (Walter & Bruch 2010;
Sarros et al. 2002). Diese strukturellen Aspekte wurden in der vor-
liegenden Arbeit nicht berücksichtigt, da viele von ihnen durch
die Organisationen selbst kaum beeinflussbar sind. Der Fokus lag
stattdessen eher auf Faktoren, die durch die Organisation selbst
beeinflussbar sind.

Tafvelin (2013) ergänzt diese Erkenntnisse durch eigene Er-
gebnisse einer qualitativen Studie im schwedischen Sozialsektor,
die sich mit Hinderungsfaktoren von transformationaler Führung
befasst. Bei der Befragung von neu eingestellten Führungskräf-
ten kommt sie zu dem Ergebnis, dass von den interviewten Ma-
nagern acht Beschränkungen genannt werden. Neben zentralisti-
schen Strukturen und finanziellen Einschränkungen gehören dazu
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auch andauernde Veränderungsprozesse, administrative Aufgaben,
räumliche Distanz, eingeschränkte Entscheidungskompetenzen, ho-
he Arbeitsbelastung und fehlende Unterstützung durch Vorgesetz-
te.
Der Charakter der Aufgabe sowie die empfundene Kontrolle über

die Führungssituation findet bei Nielsen & Cleal (2011) Berücksich-
tigung. Im Rahmen einer „Experience Sampling Method“ (Hektner
et al. 2007) haben 58 dänische Führungskräfte eine zufällig gewähl-
te konkrete Führungssituation im Organisationsalltag festgehalten
und bewertet. Die Analyse zeigte, dass die Art der Situation einen
signifikanten Einfluss auf das transformationale Führungsverhalten
hatte. Die Autoren konnten darüber hinaus keinen Unterschied zwi-
schen öffentlichem und Privatsektor feststellen.
Ein zentrales Element zur Sicherstellung aktiver Führung in Or-

ganisationen ist die Führungskräfteauswahl. Bass & Bass (2008:
1123) stellen daher fest, dass die Effektivität einer Organisation
am besten dadurch gesteigert werden kann, dass man dafür sorgt,
dass diejenigen Mitarbeiter in eine Führungsposition gelangen, die
hierfür am besten geeignet sind. Erstaunlicherweise fand diese all-
gemein anerkannte Auffassung kaum Widerhall in der Führungs-
forschung. So stellten Knight & Weiss bereits 1980 fest, dass sich
lediglich eine sehr kleine Zahl von Studien mit Effekten von Metho-
den der Führungskräfteauswahl befassen (Knight & Weiss 1980: 7).
Daran hat sich leider seither nicht viel geändert. Lediglich die unter-
schiedlichen Effekte von interner und externer Besetzung von Füh-
rungspositionen hat eine gewisse Aufmerksamkeit erfahren (Knight
& Weiss 1980; Daum 1975).
Davon abgesehen konnte nur eine Studie gefunden werden, die

sich mit der Entscheidungsbasis für die Führungskräfteauswahl
beschäftigt. In einem Laborexperiment haben Goldman & Fraas
(1965) untersucht, welchen Einfluss verschiedene Formen von Füh-
rungskräfteauswahl auf die Performance von Teams haben. Sie un-
terschieden dabei zwischen der Wahl des Leaders durch die Grup-
pe, der Auswahl auf Basis von aufgabenbezogener Kompetenz, der
zufälliger Auswahl und keiner Auswahl. Die Analyse zeigte wenig
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überraschend, dass die beiden ersten Auswahlprozesse zu besseren
Leistungen der Gruppe führten als die letzten beiden.

Abseits der spärlichen Erkenntnisse zum Einfluss von Führungs-
kräfteauswahl auf die Performance von Teams gibt keine Forschung
zum Einfluss von Führungskräfteauswahl auf das Verhalten von
Führungskräften. Um diese Forschungslücke zu schließen, soll un-
tersucht werden, ob die strategische Ausrichtung der Führungs-
kräfteauswahl einen Einfluss auf das Führungsverhalten hat. Unter
strategischer Ausrichtung verstehe ich zum einen, dass Führungs-
kräfteauswahl als kontinuierlicher Prozess verstanden wird, der sei-
ne Bedeutung nicht aus dem aktuellen Bedarf, sondern aus der
strategischen Bedeutung ableitet. Um bei Bedarf eine Führungspo-
sition mit einem geeigneten Mitarbeiter besetzen zu können, sollte
nicht erst mit Auftreten des Bedarfs gehandelt werden. Im Idealfall
gibt es Mitarbeiter, die im Rahmen von Personalentwicklungsmaß-
nahmen bereits auf die Übernahme einer solchen Position vorberei-
tet sind und in einem vorgelagerten Auswahlprozess für geeignet
erachtet wurden (Burris 2007). Als zweites Element sollten jene
Führungskräfte in Führungspositionen gelangen, die in der Lage
sind, Führung tatsächlich auszuüben (Bass & Bass 2008: 1123).
Hierzu ist es notwendig, dass die Führungsfähigkeit ein entscheiden-
des Entscheidungskriterium bei der Auswahl von Führungskräften
darstellt.

Es wird angenommen, dass eine in dieser Weise gestaltete stra-
tegische Führungskräfteauswahl auf zweierlei Arten einen Einfluss
auf das Führungsverhalten ausübt. Zum einen kann angenommen
werden, dass in Abteilungen, in denen die Führungskräfteauswahl
strategisch ausgerichtet ist, Personen in Führungsverantwortung
gelangen, die diese Rolle aktiver annehmen und sich durch ein in-
tensiveres Führungsverhalten auszeichnen. Zum anderen hat die-
se strategische Ausgestaltung auch eine Signalwirkung (Lavertu &
Moynihan 2013) für die vorhandenen Führungskräfte. Sie signali-
siert, dass Führung anerkannt ist und erwartet wird. Es ist anzu-
nehmen, dass dies von den Führungskräften wahrgenommen wird
und Konsequenzen im Führungsverhalten hat.
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H12: Je stärker die Führungskräfteauswahl in einer Abtei-
lung strategisch ausgerichtet ist, desto intensiver ist das
Führungsverhalten der Führungskraft ausgeprägt.

Ein Instrument, das in der Vergangenheit häufiger Anwendung
fand, um Führungskräfte zu mehr Führungsverhalten zu animieren,
sind Zielvereinbarungen. So setzte man sich bei der Einführung der
leistungsorientierten Bezahlung das Ziel, nicht nur Motivation und
Eigenverantwortung der Beschäftigten zu erhöhen und damit die
Qualität öffentlicher Leistungserstellung zu verbessern, sondern ex-
plizit auch Führungskompetenzen zu steigern (§ 18 Abs. 1 TVöD-
VKA). Eine solche Wirkung sollte nicht alleine durch den mone-
tären Anreiz, sondern vor allem auch durch die Vereinbarung von
Zielen beziehungsweise die Leistungsbeurteilung erreicht werden.
Man hoffte dabei, die Notwendigkeit zur Nutzung dieser Führungs-
instrumente würde unter anderem auch die Führungskompetenzen
der Führungskräfte steigern (Meier 2013: 180; Schmidt & Müller
2013: 89 ff.; Schmidt et al. 2011: 90 ff.).

Die Vereinbarung von Zielen entfaltet allerdings nur dann an-
haltende Wirkungen, wenn der Zielvereinbarungsprozess nicht als
entkoppelte bürokratische Routine betrachtet wird, sondern aus
Zielerreichung oder Nicht-Erreichung Konsequenzen gezogen wer-
den (Greener 2013: 199). Es kann nicht erwartet werden, dass die
reine Anwendung derartiger Instrumente eine Steigerung der all-
gemeinen Führungsaktivität bewirkt. Hierfür ist notwendig, dass
die Führungskräfte sich an den vereinbarten Zielen orientieren und
ihre Mitarbeiter an diesen Zielen messen.
Es kann angenommen werden, dass diese Form der Zielorien-

tierung Führungskräfte dabei unterstützt, ihre Mitarbeiter nicht
nur anhand der vereinbarten Ziele zu messen, sondern sie auch bei
der Zielerreichung zu unterstützen. Hierzu gehört nicht nur die di-
rekt angesprochene Beziehungsorientierung, sondern auch die Ver-
teilung und Kontrolle von Aufgaben (Aufgabenorientierung) oder
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das Einstehen und Befördern von Veränderungen (Veränderungs-
orientierung). Auch die übrigen Metakategorien von Führungsver-
halten sind möglicherweise positiv von einer stärkeren Zielorientie-
rung beeinflusst.

H13: Je stärker Führungskräfte die Leistung der Mitarbei-
ter an konkreten Zielen messen, desto intensiver ist das Füh-
rungsverhalten dieser Führungskraft ausgeprägt.

Über diese beiden Managementcharakteristika hinaus soll der
Einfluss der Steuerungsmechanismen einer Organisation betrach-
tet werden. Deren Bedeutung wird beispielsweise von Pawar &
Eastman (1997) unterstrichen. Zwei besonders wichtige Manage-
mentsysteme, die diesen Steuerungsmechanismen zugeordnet wer-
den können, sind das strategische Management und das Perfor-
mance Management. Beide haben das Ziel, Verhalten von Mitar-
beitern und Führungskräften positiv zu beeinflussen (Bass & Bass
2008: 727).

Strategisches Management und Performance Management kön-
nen auf zwei verschiedene Arten auf das Führungsverhalten wirken.
Zum einen fordern die Instrumente selbst gewisse Führungsverhal-
ten. So betonen Nutt & Backoff (1993: 324) beispielsweise in ihrer
Beschreibung von „strategischer Führung“ die Rolle von Verän-
derungen. Der strategische Leader wolle andere dazu anleiten die
Organisation signifikant zu verändern. Es kann analog dazu ange-
nommen werden, dass auch strategische Managementsysteme den
Wandel besonders befördern. Ein positiver Effekt auf die Verände-
rungsorientierung könnte folglich angenommen werden.

Auch das Performance Management legt einen großen Fokus auf
Veränderungen. Die Performancemessung sollte keinen Selbstzweck
darstellen, sondern sie sollte in ein Managementsystem eingebun-
den sein, in dem es den Führungskräften obliegt, Konsequenzen aus
den Daten abzuleiten (Van Dooren et al. 2010: 6). Dies erfordert
zum einen Veränderungsorientierung, zum anderen aber auch ei-
ne Außenorientierung, die den Blick auf die Organisationsumwelt
lenkt. Auch die Aufgabenorientierung ist angesprochen, wenn es
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darum geht, die Aufgaben zu erledigen, die sich aus den Perfor-
mancedaten ergeben.
Auf einen weiteren Wirkmechanismus auf das Führungsverhal-

ten weist (stark vereinfacht) die Signaling Theory hin. Die, auf
Spence (1973) zurückgehende, Signaling Theory beschreibt das Ver-
halten von zwei Parteien, die unterschiedlichen Zugang zu Informa-
tionen haben. Der Sender entscheidet dabei, ob und wie er diese In-
formationen kommuniziert (signalisiert) und der Empfänger muss
das Signal interpretieren (Connelly et al. 2010: 39). Breite Anwen-
dung findet diese Theorie in den Wirtschaftswissenschaften, wo sie
in Märkten mit asymmetrischer Verteilung von Informationen Vor-
hersagen des Verhaltens von Akteuren ermöglicht (Stiglitz 1985).
Strategisches Management und Performance Management kön-

nen aus diesem Blickwinkel als Signal verstanden werden, das von
höheren Ebenen an die Führungskräfte auf der unteren Ebene ge-
sandt wird. Sie können von diesen Führungskräften als Signale
über erwünschtes und unerwünschtes Verhalten interpretiert wer-
den (Smith 2002: 114). In diesem Fall vermittelt der Einsatz mo-
derner Managementinstrumente ein allgemein erhöhtes Interesse
an modernem Management. Hiermit verbunden ist möglicherweise
auch ein stärkerer Fokus auf Führung durch die unteren Führungs-
kräfte. Ob dieses Signal von den Führungskräften in dieser Weise
interpretiert wird, soll in den Hypothesen 14 und 15 überprüft wer-
den.

H14: Je stärker das strategische Management in einer Ab-
teilung ausgeprägt ist, desto intensiver ist das Führungsver-
halten einer Führungskraft in dieser Abteilung.

H15: Je stärker das Performance Management in einer Ab-
teilung ausgeprägt ist, desto intensiver ist das Führungsver-
halten einer Führungskraft in dieser Abteilung.
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Neben diesen an Systemen interessierten Hypothesen soll eine
Variable in den Blick genommen werden, die vor allem mit Aufkom-
men des New Public Managements größere Aufmerksamkeit erfah-
ren hat. Mit einem grundlegenden Wandel der Paradigmen öffent-
licher Leistungserstellung (Schedler & Proeller 2011: 18) war auch
verbunden, den handelnden Akteuren innerhalb der Verwaltung ei-
nen größeren Entscheidungsspielraum zuzugestehen (Denhardt &
Denhardt 2000: 551; Hood 1995: 95). Auch in der Führungsfor-
schung haben diese Freiräume in der Vergangenheit eine gewisse
Rolle gespielt, wenn es darum ging, Unterschiede im Führungsver-
halten zu erklären (Yukl 2013: 50). Die verwendeten Begrifflich-
keiten variieren dabei teilweise. Yukl (2013: 50) und Hambrick &
Abrahamson (1995) sprechen beispielsweise von Ermessen (discre-
tion). Hambrick & Finkelstein (1987) haben in ihrer grundlegenden
Arbeit zu Freiräumen von Führungskräften diesen Begriff ebenfalls
verwendet. Auch der Machtbegriff (Power) findet in diesem Zu-
sammenhang Anwendung (Yukl 2013: 188 ff.). Andere Autoren be-
zeichnen die Handlungsspielräume von Führungskräften wiederum
als Autonomie (Autonomy) (Moore 1994; Dill 1958). Im weiteren
Verlauf soll der, im deutschen geläufigste, Begriff der Autonomie
verwendet werden (Neuberger 2002: 615; 703).

Bei der Analyse des Einflusses von Autonomie der Führungs-
kräfte steht, wie in der Führungsforschung allgemein, die Frage
nach den Wirkungen im Vordergrund. Insbesondere zur Frage nach
dem Effekt von Autonomie auf die Performance von Organisatio-
nen (z. B. Clark et al. 2014; Hambrick & Quigley 2014) sowie zu
negativen Effekten (z. B. Bendahan et al. 2015; Kaiser & Hogan
2007) von Autonomie gibt es eine gewisse Anzahl an Studien.

Für den Einfluss von Autonomie auf das Führungsverhalten gibt
es bisher jedoch keine Untersuchungen. Dies ist insofern erstaun-
lich, da Beschränkungen von Autonomie vielfach als Einflussfakto-
ren betrachtet wurden (Yukl 2013: 50) und auch von der Public-
Management-Forschung als Besonderheit des öffentlichen Sektors
angeführt wird (Rainey 2014: 364 ff.).
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An dieser Stelle soll dennoch ein Versuch gemacht werden, erste
explorative Erkenntnisse über den Einfluss der Autonomie von Füh-
rungskräften auf deren Führungsverhalten zu adressieren. Hierzu
konzentriere ich mich auf die strategische Autonomie der Führungs-
kräfte. Die Möglichkeit, über strategische Aspekte zu entscheiden,
wird von Carpenter & Golden (1997: 187) als zentraler Aspekt
der Autonomie von Führungskräften beschrieben. Dieser Sichtwei-
se soll im Weiteren gefolgt werden.
Dabei stehen zwei Aspekte im Vordergrund. Dies sind zum einen

die Möglichkeit, die Ziele für die eigene Organisationseinheit zu de-
finieren und zum anderen die selbständige Festsetzung von Priori-
täten bei der Aufgabenerfüllung. Es wird dabei angenommen, dass
eine größere strategische Autonomie ein Zeichen für insgesamt grö-
ßere Autonomie der Führungskraft ist und sich dies positiv auf die
Intensität des Führungsverhaltens auswirkt. Je mehr Autonomie
eine Führungskraft genießt, desto eher ist sie in der Lage, diese
Freiräume durch aktives Führungsverhalten zu nutzen. Hypothe-
se 16 lautet daher:

H16: Je mehr strategische Autonomie eine Führungskraft
besitzt, desto intensiver ist ihr Führungsverhalten ausge-
prägt.

9.2 Methodik

Die Methodik zur Analyse der aufgeworfenen Hypothesen folgt je-
ner aus den Kapiteln 6 und 7. Im Gegensatz zu Kapitel 8 liegen die
meisten Variablen für dieses Kapitel auf Level 2 vor, sodass auf eine
getrennte Analyse von intendierter und wahrgenommener Führung
nicht verzichtet werden muss. Lediglich die strategische Führungs-
kräfteauswahl sowie die Zielorientierung liegen nur als Antworten
der Geführten vor, können folglich bei der Analyse der intendierten
Führung nicht berücksichtigt werden.
Die Operationalisierung des Führungsverhalten erfolgte wie in

den vorherigen Kapiteln anhand des Managerial Practices Survey
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(Version G 17-4) (Yukl 2012; Yukl et al. 1990), dem Ethical Lea-
dership Questionnaire (ELQ) (Yukl et al. 2013) sowie zweier selbst
entwickelter Items.

Die strategische Führungskräfteauswahl wird, wie in Abschnitt
9.1 erläutert, in zwei Aspekten erfasst. Das erste Item bezieht sich
auf die Bedeutung von Führungsfähigkeiten bei der Führungskräf-
teauswahl und lautet: „In meiner Abteilung wird bei der Besetzung
von Führungspositionen vor allem auf die Führungsfähigkeiten der
Kandidaten geachtet“. Das zweite Item deckt die Salienz der Füh-
rungskräfteauswahl ab und fragt nach der Zustimmung zu folgen-
der Aussage: „In meiner Abteilung ist Führungskräftenachwuchs
ein permanentes Thema, das auch behandelt wird, wenn momen-
tan keine Führungsposition zu besetzen ist“. Die Reliabilität der
beiden Faktoren ist etwas eingeschränkt (Cronbachs α=0,57), eine
exploratorische Faktoranalyse zeigt allerdings einen klaren zugrun-
deliegenden Faktor mit einem Eigenwert von 1,4. Die beiden Items
wurden daher auf Basis der ermittelten Faktorladungen zu einem
Faktor zusammengefasst.

Die Messung der Leistung der Geführten an konkreten Zielen
wurde über ein einzelnes Item erfasst. Es lautet: „Ich werde an
konkreten Ergebnis- und Wirkungszielen gemessen“. Die Erfassung
erfolgte durch die Befragung der Geführten.

Die strategische Autonomie der Führungskräfte wurde auf Ba-
sis der Wahrnehmung der Führungskräfte ermittelt. Die entspre-
chende Frage lautete: „Inwiefern können Sie die folgenden Ent-
scheidungen eigenständig treffen?“. Wie bereits angemerkt, wurden
dabei zwei Aspekte berücksichtigt. Zum einen die Autonomie bei
der Zielbildung („Definition von Zielen für meine Organisations-
einheit“) und zum anderen die Autonomie bei der Prioritätenset-
zung („Setzen von Prioritäten bei den Aufgaben meiner Organisa-
tionseinheit“). Da die Reliabilität der beiden Items ausreichend ist
(Cronbachs α=0,77), wurden sie mit Hilfe einer exploratorischen
Faktoranalyse zu einem Faktor zusammengefasst.

Das in diesem Kapitel genutzte Verständnis von strategischem
Management folgt einem eher planerischen, rationalen Ansatz (vgl.
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Favoreu et al. im Erscheinen: 2 f.; Mintzberg et al. 1999: 64 ff.). Es
orientiert sich vereinfacht an einem Strategy Cycle, wie er beispiels-
weise von Bryson (1995: 21 ff.) beschrieben wird. Die Kernelemente
sind dabei Analyse, Zielbildung und Anpassung. Die Analyse wird
durch ein Item abgebildet. Es lautet „In meiner Abteilung setzen
wir uns regelmäßig mit zukünftigen Herausforderungen auseinan-
der und analysieren, welche Konsequenzen diese für unsere Arbeit
haben werden“. Für die Operationalisierung der Zielbildung wur-
den zwei Items herangezogen, die Zielbildung und -salienz abbil-
den: (1) „In meiner Abteilung tauschen wir uns regelmäßig über
Ziele aus und legen Ziele fest“ und (2) „Ich kenne die mittelfristi-
gen Ziele und Handlungsprioritäten meiner Abteilung“. Schließlich
wurde noch darauf abgezielt, ob eine Anpassung von Ressourcen an
sich ändernde Rahmenbedingungen vorgenommen wird: „In meiner
Abteilung werden personelle und finanzielle Kapazitäten in dieje-
nigen Bereiche verschoben, bei denen der größte Handlungsdruck
besteht“. Die Items weisen eine gute Reliabilität auf (Cronbachs
α=0,83) und lassen sich damit gut zu einem Faktor zusammenfas-
sen.
Die Ausgestaltung des Performance Managements umfasst zwei

Aspekte. Dies sind zum einen die Frage, ob es Kennzahlen gibt,
anhand derer die Arbeit der Führungskräfte gemessen wird, und
zum anderen die Frage, ob die Führungskräfte selbst Kennzahlen
verwenden („Ich verwende regelmäßig Kennzahlen, um Entschei-
dungen zu treffen“). Das erste Item wurde selbst entwickelt. Für
das zweite wurde auf ein Item zur Erfassung von Purposeful Per-
formance Information Use von Moynihan & Pandey (2010) zurück-
gegriffen.
Strategisches und Performance Management wurden durch die

Befragung der Führungskräfte operationalisiert. Die Items wurden
gemeinsam einer exploratorischen Faktoranalyse unterzogen, um
zu testen, ob es sich um zwei unterschiedliche Konstrukte handelt
oder ob die Items ein gemeinsames Konstrukt abbilden. Die Ana-
lyse zeigt, dass die Items wie erwartet in zwei separate Faktoren
mit einem Eigenwert von 2,5 und 1,5 fallen.
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Als Kontrollvariablen kamen wie in den vorherigen Kapiteln das
Geschlecht der Führungskraft, die Leitungsspanne, die Teilnahme
an Führungskräftefortbildungen, die Gemeinwohlorientierung der
Führungskraft, das Alter und die Organisationszugehörigkeit zum
Einsatz.

9.3 Ergebnisse und Diskussion

Im Folgenden sollen die Ergebnisse zum Einfluss von Management-
charakteristika auf das Führungsverhalten dargestellt und disku-
tiert werden.

Tabelle 9.1 zeigt hierzu die deskriptiven Ausprägungen der ver-
wendeten Variablen.

Tabelle 9.1: Deskriptive Statistik (Managementcharakteristika)
Variable Mittelwert Std.abw. Spannweite

Strategische FK-Auswahl (Faktor) -0,01 0,99 -1,34–2,21
Leistungsmessung an 3,06 1,10 1–5konkreten Zielen
Strategische Autonomie (Faktor) 0,02 1,03 -2,84–1,51
Strategisches Management (Faktor) -0,01 1,00 -2,25–1,56
Performance Management (Faktor) -0,02 1,00 -1,92–2,00
> 5 Jahre Führungserfahrung 0,69 0,47 0–1
Geschlecht (weiblich) 0,47 0,5 0–1
Mitarbeiter ≥ 10 0,53 0,5 0–1
Teilnahme FK-Entwicklung 0,79 0,41 0–1
Gemeinwohlorientierung 4,45 0,78 1–5
Alter > 45 0,67 0,47 0–1
Organisation 2 (FK/MA) 0,34/0,21 0,48/0,41 0–1
Organisation 3 (FK/MA) 0,19/0,24 0,40/0,43 0–1

9.3.1 Intendiertes Führungsverhalten

Als erstes soll das intendierte Führungsverhalten betrachtet wer-
den. Es zeigt sich schon bei der Gesamtmodellgüte in Tabelle 9.2,
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dass die Managementcharakteristika nur einen beschränkten Ein-
fluss auf das intendierte Führungsverhalten haben. Bei den sechs
geschätzten Modellen ist der Likelihood Ratio Test lediglich für die
Aufgabenorientierung signifikant. Das AIC zeigt alleinig für die Au-
ßenorientierung einen guten Modellfit. Das BIC ist bei keinem der
sechs Schätzmodelle geringer als für das Baseline Model.
Der Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC) variiert erneut re-

lativ stark zwischen den Führungsverhalten. Er beträgt 0,53 (Auf-
gaben), 0,15 (Beziehung), 0,22 (Veränderung), 0,42 (Außen), 0,00
(Ethik) und 0,48 (Sachbearbeitung). Dies bedeutet, dass ein Anteil
von 0 bis 53% der Gesamtvarianz durch Unterschiede innerhalb der
Abteilungen erklärt werden kann. Die Werte unterscheiden sich da-
mit kaum von jenen der Modelle in den vorherigen Kapiteln. Sie
bestätigen zudem, dass der Berücksichtigung der Clusterung in Ab-
teilungen eine hohe Bedeutung zukommt.
Ein Blick auf die einzelnen Variablen bestätigt den ersten Ein-

druck durch die Modellgüte. Die beiden Managementsysteme stra-
tegisches Management und Performance Management wirken sich
nur relativ beschränkt auf das intendierte Führungsverhalten aus.
Während das strategische Management auf keine der sechs Me-
takategorien intendierten Führungsverhaltens einen signifikanten
Einfluss hat, finden sich für das Performance Management zwei si-
gnifikante Effekte. Ein stärker ausgeprägtes Performance Manage-
ment innerhalb einer Abteilung führt dazu, dass die Führungskräf-
te mehr Aufgaben- und Veränderungsorientierung intendieren. Da-
mit sind zwei Führungsverhalten betroffen, die auch inhaltlich rela-
tiv eng mit Performance Management verknüpft sind. Dieses zielt
in der Regel nicht alleine darauf, einen Ist-Zustand abzubilden, son-
dern darauf, den Leistungserstellungsprozess zu optimieren und die
Performance dadurch zu erhöhen (Van Dooren et al. 2010). Hierfür
sind Veränderungen notwendig, die eine stärkere Veränderungsori-
entierung notwendig machen. Die aus den Performancedaten abge-
leiteten Maßnahmen müssen außerdem umgesetzt werden. Hierfür
ist eine stärkere Aufgabenorientierung notwendig.
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Bemerkenswert ist allerdings, dass die intendierte Außenorientie-
rung nicht beeinflusst wird. Das Performance Management macht
eigentlich einen stärkeren Fokus auf die Organisationsumwelt not-
wendig. Möglicherweise sind die Performance Management-Syste-
me der teilnehmenden Organisationen zu stark nach innen gerich-
tet, um einen solchen Effekt zu erzielen.

Die strategische Autonomie wirkt sich an zwei Punkten signi-
fikant auf das intendierte Führungsverhalten aus. Führungskräf-
te, die eine größere Autonomie bei Ziel- und Prioritätensetzung
wahrnehmen, intendieren mehr Aufgaben- (b = 0,10) und Verän-
derungsorientierung (b = 0,12). Damit sind dieselben intendierten
Führungsverhalten betroffen wie beim Performance Management.
Ein größerer Freiraum bei der Ausrichtung und Steuerung ihres
Teams wird von den Führungskräften demnach vor allem bei Auf-
gaben und Veränderungen genutzt. Gerade der positive Effekt auf
die Veränderungsorientierung steht im Einklang mit der Literatur
zu „Strategic Leadership“. Nutt & Backoff (1993: 324) stellen fest,
dass der strategische Leader die Organisation verändern will und
verweist auf Burns (1978) und Kanter (1984), die betonen, dass
die Realisierung dauerhafter Veränderungen der „ultimative Test“
für Strategic Leadership sei (Nutt & Backoff 1993: 325).

Alles in allem haben die Managementcharakteristika demnach
nur einen mäßigen Einfluss auf das intendierte Führungsverhalten.
Das Performance Management und die strategische Autonomie wei-
sen jeweils zwei signifikante Effekte auf. Für das strategische Ma-
nagement findet sich hingegen kein Effekt.

Die Kontrollvariablen sind, wie erwartet, kaum auffällig. Es
zeigen sich insgesamt dieselben Effekte wie in den vorherigen
Kapiteln. Frauen intendieren signifikant weniger Außenorientie-
rung (b = −0,17), die Teilnahme an Führungskräftefortbildungen
hat einen negativen Effekt auf die Sachbearbeitungsorientierung
(b = −0,25) und Gemeinwohlorientierung führt zu höheren Wer-
ten bei der intendierten Außen- (b = 0,16) und Ethikorientierung
(b = 0,18). Die Organisationszugehörigkeit spielt ebenfalls eine
große Rolle.
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9.3.2 Wahrgenommenes Führungsverhalten

Die spärlichen Effekte, die für den Einfluss von Managementcharak-
teristika auf das intendierte Führungsverhalten festgestellt werden
konnten, lassen sich aus Sicht der Geführten nicht bestätigen. Da-
für finden sich in Tabelle 9.3 recht starke Effekte für die beiden
Variablen, die bisher nicht getestet wurden: die strategische Füh-
rungskräfteauswahl und die Leistungsmessung an konkreten Zielen.
Der positive Effekt dieser beiden Variablen zeigt sich auch in der

Gesamtbewertung der Modelle. Der Likelihood Ratio Test ist für al-
le sechs Modelle hochsignifikant. Auch das AIC weist für alle sechs
Schätzmodelle einen geringeren Wert auf als das Baseline Model.
Bei fünf der sechs Modelle ist sogar das BIC für die Schätzmodelle
geringer als für das Baseline Model.
Der Intraklassen-Korrelationskoeffizient (ICC) ist analog zu je-

nen der vorherigen Kapitel. Auf Level 3 (Abteilungsebene) liegt
er nahe Null. Für die Ebene der Teams (Level 2) liegt er bei 0,42
(Aufgaben), 0,38 (Beziehung), 0,40 (Veränderung), 0,45 (Außen),
0,35 (Ethik), 0,45 (Sach).
Hauptverantwortlich für diesen guten Modellfit sind die beiden

Variablen, die auf Ebene der Mitarbeiter erhoben wurden. Wenn
die Geführten der Auffassung sind, dass es in ihrer Abteilung eine
strategisch ausgerichtete Führungskräfteauswahl gibt, dann neh-
men diese ein intensiveres Führungsverhalten bei allen sechs Me-
takategorien wahr (b = 0,20 bis 0,34). Es kann daher angenommen
werden, dass in jenen Abteilungen, in denen bei der Auswahl von
Führungskräften auf deren Führungspotential geachtet wird und
in denen Führungskräftenachwuchs als permanente Aufgabe ver-
standen wird, intensivere Führung stattfindet. Damit finden sich
starke Belege für Hypothese 12.
Für die weitere Forschung wird es wichtig sein, zu untersuchen,

welcher der beiden herausgearbeiteten theoretischen Wirkmecha-
nismen hierfür ursächlich ist. Zeigt sich in den vorgefundenen Er-
gebnissen ein positiver Langzeiteffekt der Führungskräfteauswahl?
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Es scheint möglich, dass durch die Auswahl geeigneter Führungs-
kräfte insgesamt ein intensiveres Führungsverhalten besteht als in
Abteilungen in denen keine strategische Führungskräfteauswahl
stattfindet (Bass & Bass 2008: 1123). Die Ergebnisse können je-
doch auch eine Signalwirkung (Lavertu & Moynihan 2013) wider-
spiegeln, die kurzfristigere Ergebnisse zeigt. Durch eine strategi-
sche Ausrichtung der Führungskräfteauswahl findet eine direkte
und indirekte Kommunikation an die Führungskräfte der Abtei-
lung statt. Sie signalisiert, dass Führungsfähigkeit für die Leitung
relevant ist und dass das Thema Führung allgemein Beachtung
findet. Dies führt möglicherweise dazu, dass die bereits vorhan-
denen Führungskräfte diese Signale als Rollenerwartungen (siehe
Kapitel 7) aufnehmen und in ein intensiveres Führungsverhalten
umsetzen. An dieser Stelle kann lediglich festgestellt werden, dass
eine strategische Führungskräfteauswahl einen positiven Effekt auf
die Intensität des wahrgenommenen Führungsverhaltens hat. Zur
eindeutigen Identifikation des Wirkmechanismus sind weitere Un-
tersuchungen vonnöten.

Auch die Leistungsmessung an konkreten Zielen hat einen posi-
tiven Effekt auf alle sechs Metakategorien wahrgenommenen Füh-
rungsverhaltens (b = 0,12 bis 0,25). Mitarbeiter, die der Meinung
sind, dass sie an konkreten Ergebnis- und Wirkungszielen gemessen
werden, nehmen demnach bei ihrem Vorgesetzten eine stärkere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbear-
beitungsorientierung wahr. Dieses Managementinstrument scheint
damit eng mit einer stärkeren Führungsorientierung verknüpft zu
sein. Es zeigt sich damit, dass die Zielorientierung von Führungs-
kräften mit ihrem sonstigen Führungsverhalten verknüpft ist.
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Die Hoffnung der Tarifparteien, mit Einführung der leistungs-
orientierten Bezahlung im TVöD eine Verbesserung der Führung
innerhalb der Verwaltung zu erreichen (Meier 2013: 180; Schmidt
& Müller 2013: 89 ff.; Schmidt et al. 2011: 90 ff.), war demnach
nicht unbegründet. Die hier vorliegenden Ergebnisse legen nahe,
dass ein stärkeres Drängen auf eine Zielorientierung der Führungs-
kräfte und die Nutzung der Ziele zur Bewertung der Arbeit der Ge-
führten, eine Möglichkeit darstellt, Führung zu intensivieren. Dies
impliziert allerdings nicht, dass mit dieser Zielorientierung auch ei-
ne Form der leistungsorientierten Bezahlung verbunden sein muss.
Die vorliegenden wissenschaftlichen Erkenntnisse lassen dies ohne-
hin eher zweifelhaft erscheinen (Jacobsen et al. 2014; Meier 2013).
Die vereinzelten, positiven Effekte von strategischem Manage-

ment, Performance Management und strategischer Autonomie auf
das intendierte Führungsverhalten lassen sich folglich für das wahr-
genommene Führungsverhalten nicht bestätigen. In allen sechs Mo-
dellen findet sich lediglich ein signifikanter Effekt. Dieser fällt zu-
sätzlich, entgegen der Hypothese, negativ aus. Demnach hat ein
ausgeprägteres strategisches Management einen signifikant nega-
tiven Effekt auf die Veränderungsorientierung (b = −0,12). Mög-
licherweise schränkt das strategische Management auf der Abtei-
lungsebene den Spielraum für Veränderungen auf den unteren Ebe-
nen stärker ein als dies in Abteilungen mit einer schwächeren Aus-
prägung des strategischen Managements der Fall ist. Auch eine
geringere Motivation zu Veränderungen auf der unteren Ebene
scheint denkbar, wenn auf Abteilungsebene ein straffes strategi-
sches Management vorherrscht. Diese Beobachtung würde sich da-
mit in die Erkenntnisse über negative Effekte von Management-
systemen (Mikkelsen et al. im Erscheinen; Jacobsen & Andersen
2014b) und die allgemeine Diskussion über die „dunklen Seiten“
neuer Managementansätze in der öffentlichen Verwaltung einrei-
hen (Vogel & Masal 2012; Diefenbach 2009).
Die bei der intendierten Aufgaben- und Veränderungsorientie-

rung vorgefundenen Effekte des Performance Managements und
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der strategischen Autonomie der Führungskräfte finden keinen Wi-
derhall in den Ergebnissen zum wahrgenommenen Führungsverhal-
ten. Dieser – bereits in den vorherigen Kapiteln zu beobachtende
Effekt – zeigt auch hier eine Diskrepanz zwischen Intention und
Wahrnehmung der Geführten auf. Auch hier scheint dies ein An-
reiz zu sein, in der Praxis stärker auf diese Lücke einzugehen. Von
wissenschaftlicher Seite gilt es, weitere Studien zur Erforschung
dieser Diskrepanz anzustellen.

Bei den Kontrollvariablen zeigen sich abermals keine Auffällig-
keiten. Lediglich einer der untersuchten Effekte ist signifikant. Es
handelt sich um den, auch in vorherigen Kapiteln beobachteten, ne-
gativen Effekt einer hohen Gemeinwohlorientierung auf die wahrge-
nommene Ethikorientierung. Wie in Kapitel 6 diskutiert, ist dieser
möglicherweise auf höhere Erwartungen der Geführten zurückzu-
führen, die von den Führungskräften nicht erfüllt werden.

Bemerkenswert ist zudem, dass die Organisationszugehörigkeit
wie in den vorherigen Kapiteln keine signifikanten Effekte zeigt.
Die vorgefundenen Effekte scheinen demnach relativ unabhängig
von der Organisation zu sein. Dies ist ein vorsichtig positives Signal
für die Generalisierbarkeit der präsentierten Ergebnisse.

9.4 Fazit

Abschließend soll noch auf einige Limitationen dieses Kapitels hin-
gewiesen werden. Hier ist zunächst der eher explorative Charakter
zu nennen. Wie bereits bei der Hypothesengenerierung verdeut-
licht, wurde bisher kaum Forschung zum Einfluss von Management-
charakteristika auf das Führungsverhalten angestellt. Insbesondere
die „Modernisierungsliteratur“ arbeitet hier oftmals mit impliziten
Annahmen, die kaum untersucht wurden. Gerade bei Managemen-
tinstrumenten wie strategischem oder Performance Management
steht in aller Regel der Einfluss auf die organisationale Performance
im Vordergrund (Bryson et al. 2010; Poister et al. 2010). Ob diese
Effekte über eine Veränderung des Führungsverhaltens zustande
kommen, wurde hingegen nicht untersucht.
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Die fehlenden Anknüpfungsmöglichkeiten an vorhandene Studi-
en führten in diesem Kapitel zu zwei Limitationen. Zum einen konn-
ten bei der Hypothesengenerierung nur einzelne theoretische Argu-
mente aufgegriffen werden. Ein Rückgriff auf ein elaboriertes Theo-
riefundament war hingegen nicht möglich. Dieses Kapitel soll daher
erste Ansätze in diese Richtung liefern. Darüber hinaus musste bei
der Operationalisierung auf selbst entwickelte Items zurückgegrif-
fen werden. Eine vertiefte Validierung selbiger steht somit bisher
aus. Es kann zudem diskutiert werden, ob die verwendeten Items
die Instrumente in ihrer Gänze abdecken. So wurde beim strategi-
schen Management nur ein rationaler Ansatz berücksichtigt. Ande-
re Ansätze, wie zum Beispiel ein politischer oder kollaborativer An-
satz (Favoreu et al. im Erscheinen: 4 ff.), wurden hingegen explizit
außer Acht gelassen. Darüber hinaus wäre auch eine vollständigere
Abdeckung des Strategieprozesses wünschenswert (vgl. Mintzberg
& Lampel 2003).
Gleichwohl liefert dieses Kapitel einen interessanten ersten Ein-

blick in mögliche Effekte von Managementcharakteristika auf das
Führungsverhalten. Tabelle 9.4 fasst die entsprechenden Ergebnis-
se in einem Überblick zusammen.
Interessant ist dabei, dass die beiden „großen“ Managementin-

strumente strategisches und Performance Management nur einen
sehr beschränkten Einfluss ausüben. Für beide konnte ein positiver
Effekt auf das intendierte aufgaben- und veränderungsorientierte
Führungsverhalten identifiziert werden. Diese Intention der Füh-
rungskräfte spiegelt sich allerdings nicht in der Wahrnehmung der
Geführten wider.
Die strategische Autonomie zeigt weder für das intendierte noch

für das wahrgenommene Führungsverhalten einen Effekt. Dies ist
auch deswegen bemerkenswert, weil die Vergrößerung der Hand-
lungsspielräume der Führungskräfte unter dem Stichwort „let the
managers manage“ (Kettl 1997: 447) eine zentrale Reformforde-
rung des New Public Managements war (Schedler & Proeller 2011:
177). Zumindest in der hier getesteten Form scheint dies für das
Führungsverhalten keine Effekte zu zeigen.
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Tabelle 9.4: Übersicht über die Ergebnisse der Hypothesentests zum
Einfluss von Managementcharakteristika

Nr. Hypothese intendiertes
FV

wahrgenom-
menes FV

H12
Strategische FK-
Auswahl +−−→ FV

— bestätigt

H13
Leistungsmessung
anhand konkreter
Ziele +−−→ FV

— bestätigt

H14
Strategisches Ma-
nagement +−−→ FV

nicht bestätigt nicht bestätigt

H15 Performance Ma-
nagement +−−→ FV

tlw. bestätigt
(Aufgaben, Ver-
änderung)

nicht bestätigt

H16
Strategische Auto-
nomie +−−→ FV

tlw. bestätigt
(Aufgaben, Ver-
änderung)

nicht bestätigt

Die beiden übrigen untersuchten Managementcharakteristika zei-
gen hingegen starke Effekte auf das wahrgenommene Führungsver-
halten. Sowohl eine strategisch ausgerichtete Führungskräfteaus-
wahl als auch eine Orientierung an konkreten Zielen haben einen
positiven Effekt auf alle sechs untersuchten Metakategorien. Es
scheint sich demnach auszuzahlen, die Führungskräfteauswahl zu
einem Dauerthema zu machen und bei der Auswahl ein besonderes
Augenmerk auf die Führungskompetenzen und weniger auf Fach-
kompetenzen zu legen. Dies sorgt zum einen für die Auswahl geeig-
neter Kandidaten und zum anderen scheint es eine Signalwirkung
für die übrigen Führungskräfte zu haben, die verdeutlicht, dass
Führung wertgeschätzt und eingefordert wird. Diese Faktoren füh-
ren dazu, dass Führungskräfte in Abteilungen mit einer stärker
strategisch ausgerichteten Führungskräfteauswahl auch ein intensi-
veres Führungsverhalten zeigen.
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Darüber hinaus scheint es für die Praxis relevant zu sein, die
Führungskräfte zur Vereinbarung von konkreten Leistungs- und
Wirkungszielen mit ihren Mitarbeitern anzuhalten und dafür ein-
zutreten, dass die Leistung der Mitarbeiter anhand dieser Ziele
beurteilt wird. Mitarbeiter nehmen bei jenen Führungskräften, die
diesem Vorgehen folgen, ein insgesamt stärkeres Führungsverhal-
ten wahr.
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Zum Abschluss dieser Arbeit soll ein Blick auf ein integriertes Mo-
dell für alle untersuchten Hypothesen geworfen werden. Hierfür
wurden in Tabellen 10.1 und 10.2 alle in Teil III verwendeten Va-
riablen in jeweils einem Modell für intendierte und in einem Mo-
dell für wahrgenommene Führung integriert. Ziel ist es dabei, einen
Eindruck zu erhalten, welche Hypothesen sich auch unter Kontrolle
aller anderen Variablen bestätigen.

Die entsprechenden Ergebnisse sind allerdings vorsichtig und als
exploratives Vorgehen zu bewerten. Dem liegen drei Überlegungen
zugrunde. Erstens fällt die Anzahl der Beobachtungen für die Ge-
samtmodelle aufgrund von fehlenden Werten1 geringer aus als in
den jeweiligen Modellen in Teil III. Dies hat zur Folge, dass die
für die Berechnung der Signifikanzen verwendeten Standardfehler
ansteigen. Es ist folglich schwerer, für dieselbe Effektstärke signifi-
kante Ergebnisse zu erhalten.

Ein zweites Problem in Zusammenhang mit der Verwendung von
Modellen mit sehr vielen Variablen ist die zunehmende Gefahr von
Multikollinearität. Dies betrifft erwartungsgemäß vor allem die in
Tabelle 10.2 dargestellten Effekte auf das wahrgenommene Füh-
rungsverhalten, da hier die Zahl der Variablen mit 30 noch einmal
höher ist als für das intendierte Führungsverhalten. Der Variance
Inflation Factor (VIF) liegt hier bei vier Variablen über 3,0. Zwar
sind die Werte mit 3,5 bis 3,8 nicht besonders hoch, dennoch ist
ein Einfluss auf die Ergebnisse nicht auszuschließen.

Drittens bringt die hohe Anzahl an Variablen auch das Problem
mit sich, dass für die Schätzung der Modelle sehr viele Freiheitsgra-
de benötigt werden. Es besteht damit die Gefahr, dass die Zahl der

1 Fehlende Werte auf einer einzelnen Variable führen dazu, dass diese Beobach-
tung für die Schätzung des Modells nicht verwendet werden kann.
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Beobachtungen zu gering ist, um verlässliche Ergebnisse zu erhal-
ten. Mathematisch ist eine Berechnung zwar kein Problem – hierfür
muss die Zahl der Beobachtungen lediglich um eins höher liegen als
die Zahl der geschätzten Parameter. Statistisch sind hingegen hö-
here Fallzahlen wünschenswert. Bei relativ geringen Fallzahlen pro
Parameter besteht die Gefahr, dass eine einzelne zusätzliche Beob-
achtung die Ergebnisse relativ stark verändern würde. Bei höheren
Fallzahlen sind hingegen stabilere Ergebnisse zu erwarten.
Die Diskussion der Ergebnisse in Tabellen 10.1 und 10.2 erfolgt

daher mit Vorsicht und stets im Vergleich zu den Modellen im jewei-
ligen Kapitel in Teil III. Unterschiedliche Ergebnisse sind demnach
auch kein sicherer Beleg für Fehler in den ursprünglichen Modellen,
sondern können auch auf Probleme im Gesamtmodell hinweisen. Es
werden daher auch nicht alle einzelnen Effekte diskutiert, sondern
die Gesamtmodelle sollen zu einer Gesamteinordnung der Hypo-
thesen genutzt werden. Eine ausführliche Diskussion der einzelnen
Effekte kann in den jeweiligen Kapiteln in Teil III eingesehen wer-
den.
Eine Betrachtung der Gesamtmodelle ist, bei einer vorsichtigen

Interpretation, dennoch sinnvoll. Sie gibt Hinweise darauf, welche
Ergebnisse vergleichsweise robust sind und welche eine solche Ro-
bustheit vermissen lassen. Anhand der weniger robusten Ergebnis-
se können Anhaltspunkte für weitere Forschung identifiziert wer-
den. Möglicherweise liegen Zusammenhänge oder Suppressionsef-
fekte vor, die in den Einzelanalysen nicht aufgedeckt werden konn-
ten.

10.1 Intendiertes Führungsverhalten

Wendet man sich als erstes den Ergebnissen für das intendierte
Führungsverhalten in Tabelle 10.1 zu, so lässt sich zunächst ein-
mal feststellen, dass bei den sechs Schätzmodellen lediglich jene für
die Aufgaben- und Sachbearbeitungsorientierung einen signifikan-
ten Likelihood Ratio Test aufweisen. Bei den übrigen vier erklären
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die Schätzmodelle folglich nicht mehr Varianz als die Baseline Mo-
dels, die die Daten lediglich in Abteilungen clustern und für jede
Abteilung einen fixen Gruppenmittelwert schätzen. Das AIC liegt
allerdings bei allen sechs Schätzmodellen unter dem der jeweiligen
Baseline Models. Für das BIC lässt sich der umgekehrte Fall fest-
stellen. Dies deutet insgesamt darauf hin, dass die Modelle zu viele
Variablen enthalten, die zu einer Beeinträchtigung der Modellgüte
führen.

Bei der Analyse der einzelnen Effekte lassen sich sieben von zwölf
getesteten Hypothesen identifizieren, die auf Basis des Einzelmo-
dells in Teil III und des Gesamtmodells in Tabelle 10.1 größtenteils
verworfen werden müssen, da sie keine oder nur sehr vereinzelte Ef-
fekte aufweisen. So lässt sich für die affektive Führungsmotivation
(H1a) kein signifikanter positiver Effekt auf das intendierte Füh-
rungsverhalten feststellen. Führungskräfte mit einer hohen affekti-
ven Führungsmotivation intendieren hingegen signifikant weniger
Sachbearbeitungsorientierung. Dies bestätigt sich auch im Gesamt-
modell.

Die Gemeinwohlorientierung (H2) der Führungskraft zeigte in
Kapitel 6 einen Effekt auf die intendierte Außen- und Ethikorien-
tierung. Im Gesamtmodell lässt sich dieser Effekt lediglich für die
Ethikorientierung bestätigen.

Die Führungserfahrung (H5) hat in Kapitel 6 keinen Einfluss auf
das intendierte Führungsverhalten. Für das Gesamtmodell lässt
sich hingegen ein signifikanter negativer Effekt auf die Sachbear-
beitungsorientierung feststellen.

Wie in Kapitel 7 festgestellt, weist lediglich eine der beiden getes-
teten Hypothesen vereinzelte signifikante Effekte auf das intendier-
te Führungsverhalten auf. Das grundsätzliche Interesse des über-
geordneten Vorgesetzten am Führungsverhalten der Führungskraft
(H7) führt zu einer intensiveren intendierten Veränderungs- und
Ethikorientierung. Im Gesamtmodell lässt sich hiervon lediglich der
Effekt auf die intendierte Ethikorientierung bestätigen.
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Alle drei Hypothesen aus Kapitel 9 können nur beschränkt bestä-
tigt werden. Das strategische Management in einer Abteilung (H14)
zeigt lediglich in der Gesamtbetrachtung einen Effekt auf das inten-
dierte aufgabenorientierte Führungsverhalten. Alle anderen Effekte
sind insignifikant. Das Performance Management (H15) ist der Ana-
lyse in Kapitel 9 zufolge signifikant mit einer höheren intendierten
Aufgaben- und Veränderungsorientierung verknüpft. Dies bestätigt
sich im Gesamtmodell jedoch nur für die intendierte Aufgabenorien-
tierung. Die intendierte Aufgaben- und Veränderungsorientierung
werden außerdem auch von der strategischen Autonomie der Füh-
rungskräfte (H16) positiv beeinflusst. Dies bestätigt sich sowohl in
Kapitel 9 als auch im Gesamtmodell.
Zu diesen sieben Hypothesen, die sich nur beschränkt bestäti-

gen ließen, kommt eine Hypothese, bei der der beobachtete Effekt
sowohl in der Analyse in Teil III als auch in der Gesamtanalyse
deutlich von der postulierten Annahme abweicht. Es wurde an-
genommen, dass eine sozial-normative Führungsmotivation keinen
Effekt auf das Führungsverhalten hat (H1c). Es zeigte sich hin-
gegen, dass diese Form der Führungsmotivation negativ mit der
intendierten Beziehungs-, Außen- und Ethikorientierung verknüpft
ist.
Diesen Ergebnissen stehen jedoch auch vier Hypothesen gegen-

über, die für das intendierte Führungsverhalten (fast) vollständig
bestätigt werden können. Interessanterweise stammen drei von ih-
nen aus Kapitel 6, das sich mit dem Einfluss von Charakteristika
der Führungskraft auf das Führungsverhalten befasst.
Als erstes konnte die Hypothese über den positiven Einfluss

einer nicht-kalkulativen Führungsmotivation auf das intendierte
Führungsverhalten (H1b) bestätigt werden. Der Effekt fand sich
sowohl in Kapitel 6 als auch in der Gesamtanalyse für alle sechs
Metakategorien. Einzige Ausnahme ist die Sachbearbeitungsorien-
tierung, die im Gesamtmodell keinen signifikanten Zusammenhang
aufzeigte. Eine Führungsmotivation, die nicht auf der Abwägung
von Vor- und Nachteilen beruht, ist demnach ein guter Prädiktor
für ein insgesamt intensiveres, intendiertes Führungsverhalten.
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Dasselbe Muster lässt sich für die Managementorientierung der
Führungskraft (H3) feststellen. Alle Effekte, abgesehen von jenem
auf die Sachbearbeitungsorientierung im Gesamtmodell, sind in bei-
den Modellen signifikant. Führungskräfte, die verstärkt „moderne“
Managementinstrumente einsetzen, intendieren demnach auch ins-
gesamt ein intensiveres Führungsverhalten.

Eine – auch für die Praxis positive – Erkenntnis ist darüber
hinaus, dass die Teilnahme an Führungskräftefortbildungen (H4)
ebenfalls einige Effekte auf das intendierte Führungsverhalten auf-
weist. In Kapitel 6 ließ sich ein signifikanter Effekt auf die inten-
dierte Beziehungs-, Veränderungs- und Außenorientierung feststel-
len. Dies wird durch die Gesamtanalyse bestätigt. Hinzu kommt in
der Gesamtbetrachtung noch ein weiterer positiver Effekt auf die
intendierte Ethikorientierung. Führungskräfte, die an einer Füh-
rungskräftefortbildung teilgenommen haben, intendieren demnach
signifikant mehr Führung als ihre Kollegen, die an keiner Fortbil-
dung teilgenommen haben.

Als letzte Hypothese, die sich relativ umfassend bestätigt hat, ist
Hypothese 6 zu nennen. Sie ist gleichfalls die einzige Hypothese, die
nicht aus Kapitel 6, sondern aus Kapitel 7 stammt. Es wurde ange-
nommen, dass Führungskräfte ein bestimmtes Führungsverhalten
stärker intendieren, wenn ihr Vorgesetzter dies von ihnen erwar-
tet. Diese Annahme bestätigte sich sowohl in Kapitel 7 als auch in
der Gesamtbetrachtung für die intendierte Aufgaben-, Beziehungs-,
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung.

10.2 Wahrgenommenes Führungsverhalten

Tabelle 10.2 gibt einen Überblick über das Gesamtmodell für die
Zusammenhänge zwischen den erklärenden Variablen auf Level 1
und 2 und dem wahrgenommenen Führungsverhalten. Im Gegen-
satz zum Gesamtmodell für das intendierte Führungsverhalten fällt
der Likelihood Ratio Test für alle sechs Schätzmodelle signifikant
aus. Auch das AIC und das BIC (mit Ausnahme der Sachbearbei-
tungsorientierung) deuten auf einen guten Modellfit hin. Dies ist
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aufgrund der hohen Zahl an Variablen überraschend. Die bestätig-
ten Effekte sind demnach so stark, dass sie die vergleichsweise hohe
Zahl an insignifikanten Effekten im Modell aufwiegt.
Die Ergebnisse für die einzelnen Variablen weisen allerdings, im

Gegensatz zum intendierten Führungsverhalten, teilweise größere
Unterschiede zur Analyse in Teil III auf.
Dies betrifft vor allem die Hypothesen zum Einfluss der Arbeits-

situation (Kapitel 8) der Geführten und Managementcharakteris-
tika (Kapitel 9) auf das Führungsverhalten. So bestätigen sich die
Hypothesen zum Einfluss der Komplexität der Aufgaben der Ge-
führten (H10), der Aufgabenvielfalt der Geführten (H11) und der
Leistungsmessung anhand von konkreten Zielen (H13) bei der Ana-
lyse in Teil III für alle sechs wahrgenommenen Führungsverhalten.
In der Gesamtbetrachtung fallen diese Effekte hingegen vollständig
aus dem signifikanten Bereich.
Ursächlich für dieses Ergebnis sind möglicherweise Interaktionen

mit Variablen, die in anderen Kapiteln getestet wurden. Möglich
wären auch ungünstige Auswirkungen auf die Signifikanzen auf-
grund der verringerten Fallzahl im Gesamtmodell. Es bleibt daher
festzustellen, dass die drei entsprechenden Hypothesen (H10, H11
und H13) auf Grund der Ergebnisse im Gesamtmodell nur vorsich-
tig zu bestätigen sind.
Neben diesen widersprüchlichen Ergebnissen weisen die Analy-

sen von vier weiteren Hypothesen Effekte auf, die gegensätzlich
zur aufgestellten Hypothese sind. Der erste derartige Effekt ist
jener der sozial-normativen Führungsmotivation auf das wahrge-
nommene Führungsverhalten (H1c). Wie bereits bei der intendier-
ten Führung, so sind auch hier negative Effekte zu verzeichnen.
Die Geführten nehmen bei Führungskräften mit einer stärkeren
sozial-normativen Führungsmotivation signifikant weniger Aufga-
ben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbear-
beitungsorientierung wahr.
Bei der Gemeinwohlorientierung der Führungskraft (H2) sind die

gegenteiligen Effekte weniger extrem ausgeprägt. Hier zeigt sich so-
wohl in Kapitel 6 als auch in der Gesamtbetrachtung ein negativer
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Effekt auf die wahrgenommene Ethikorientierung. Es kann ange-
nommen werden, dass dies auf nicht erfüllte, höhere Erwartungen
zurückzuführen ist. Zusätzlich ist in der Gesamtbetrachtung ein
negativer Effekt auf die Beziehungsorientierung festzustellen.

Ebenfalls entgegen der Annahme fällt der Effekt von Offenheit
der Geführten gegenüber neuen Erfahrungen auf das wahrgenom-
mene Führungsverhalten aus. Während in Hypothese 8c angenom-
men wurde, dass Führungskräfte gegenüber offenen Geführten ein
intensiveres Führungsverhalten zeigen, fällt der Effekt in der Analy-
se in Kapitel 8 für ein Führungsverhalten negativ aus. Mitarbeiter,
die offener gegenüber neuen Erfahrungen sind, nehmen bei ihren
Führungskräften signifikant weniger Beziehungsorientierung wahr.
Dieses Ergebnis wird in der Gesamtanalyse bestätigt.

Zwei weitere Persönlichkeitseigenschaften fallen im Rahmen der
Gesamtbetrachtung weitgehend in die Kategorie der nicht bestä-
tigten Hypothesen. Geführte, die extravertierter (H8a) oder ver-
träglicher (H8d) sind, werden offenbar nicht anders geführt als ihre
Kollegen. Insgesamt scheinen Persönlichkeitseigenschaften der Ge-
führten demnach kaum einen Einfluss auf das Führungsverhalten
zu haben.

Auch unter den Hypothesen aus Kapitel 6 und 9 finden sich sol-
che, die, sowohl den Ergebnissen des Gesamtmodells als auch den
Ergebnissen im jeweiligen Kapitel folgend, praktisch vollständig
verworfen werden müssen. Die Führungserfahrung der Führungs-
kraft (H5) hat keinen Einfluss auf das wahrgenommene Führungs-
verhalten. In Kapitel 6 findet sich lediglich ein negativer Effekt
auf die wahrgenommene Aufgabenorientierung. Dieser wird im Ge-
samtmodell allerdings noch durch negative Effekte auf die Bezie-
hungs- und Veränderungsorientierung ergänzt.
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Beim Einfluss der Managementcharakteristika auf das Führungs-
verhalten müssen die beiden Hypothesen zum Einfluss von strate-
gischem Management (H14) sowie Performance Management (H15)
verworfen werden. Beide weisen auch in Kapitel 9 keine signifikan-
ten positiven Effekte auf das wahrgenommene Führungsverhalten
auf. Für das strategische Management ist in Kapitel 9 zudem ein ne-
gativer Effekt auf die wahrgenommene Veränderungsorientierung
zu verzeichnen. In der Gesamtbetrachtung findet sich zusätzlich
ein negativer Effekt des strategischen Managements auf die wahr-
genommene Aufgabenorientierung.

Das Performance Management (H15) zeigt zudem in der Gesamt-
betrachtung einen positiven Effekt auf die Außenorientierung, ein
Führungsverhalten das auch theoretisch sehr stark mit dem Perfor-
mance Management verknüpft ist.

Betrachtet man das Gesamtmodell in Kombination mit den Er-
gebnissen aus Teil III, so findet sich teilweise Bestätigung für den
Einfluss von insgesamt sechs Hypothesen auf das wahrgenommene
Führungsverhalten. Die erste von ihnen stammt aus Kapitel 6. Mit-
arbeiter nehmen mehr Veränderungsorientierung wahr, wenn ihre
Führungskraft an Maßnahmen zur Führungskräfteentwicklung teil-
genommen hat (H4). Im Gesamtmodell sind zusätzlich auch die
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung signifikant.

Die beiden Hypothesen aus Kapitel 7 können ebenfalls nur für
einzelne Führungsverhalten bestätigt werden. Erwartet der über-
geordnete Vorgesetzte einer Führungskraft von dieser ein spezifi-
sches Führungsverhalten (H6), so steigert sich nur bei der Ethik-
und Sachbearbeitungsorientierung das durch die Geführten wahr-
genommene Führungsverhalten. Dies wird im Gesamtmodell bestä-
tigt. Zusätzlich zeigt sich im Gesamtmodell ein signifikanter positi-
ver Effekt auf die Veränderungsorientierung. Das allgemeine Inter-
esse des übergeordneten Vorgesetzten am Führungsverhalten der
untergebenen Führungskraft (H7) ist in Kapitel 7 lediglich mit der
Beziehungsorientierung positiv verknüpft. In der Gesamtbetrach-
tung sind allerdings auch die wahrgenommene Aufgaben-, Ethik-
und Sachbearbeitungsorientierung signifikant.



230 Gesamtbetrachtung

Aus Kapitel 8 findet sich für drei Hypothesen eine teilweise Be-
stätigung. Führungskräfte zeigen gegenüber neurotischen Geführ-
ten (H8e) weniger Sachbearbeitungsorientierung. Im Gesamtmodell
bestätigt sich dies allerdings nicht. Dies trifft ebenfalls auf den po-
sitiven Effekt von Gewissenhaftigkeit auf die Aufgabenorientierung
(H8b) zu. Der Effekt aus Kapitel 8 bestätigt sich im Gesamtmodell
nicht. Hingegen zeigen sich in Kapitel 8 für die Gemeinwohlorientie-
rung der Mitarbeiter (H9) insgesamt fünf positive Effekte auf die
wahrgenommene Aufgaben-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und
Sachbearbeitungsorientierung, die sich in der Gesamtbetrachtung
jedoch nur für die Veränderungs- und Sachbearbeitungsorientie-
rung bestätigen.
Von den Managementcharakteristika weist die strategische Au-

tonomie der Führungskräfte (H16) in Kapitel 9 keinen Einfluss
auf das wahrgenommene Führungsverhalten auf. In der Gesamtbe-
trachtung finden sich jedoch signifikante Effekte auf die Aufgaben-,
Beziehungs- und Veränderungsorientierung.
Zusammengenommen bleiben damit vier Hypothesen, die für

das wahrgenommene Führungsverhalten sowohl in Teil III als auch
im Gesamtmodell voll oder überwiegend bestätigt werden können.
Dies sind zunächst die ersten beiden Hypothesen zum Einfluss
der Führungsmotivation. Mitarbeiter nehmen bei Führungskräften
mit einer affektiven Führungsmotivation (H1a) eine stärkere Auf-
gaben-, Beziehungs-, Veränderungs- und Außenorientierung wahr.
Die nicht-kalkulative Führungsmotivation (H1b) hat darüber hin-
aus einen signifikanten positiven Effekt auf alle sechs wahrgenom-
menen Führungsverhalten.
Im Gesamtmodell bestätigen sich ebenfalls die Ergebnisse über

den Einfluss der Managementorientierung auf das wahrgenommene
Führungsverhalten (H3). Die Geführten nehmen bei Führungskräf-
ten, die sich „moderner“ Managementinstrumente bedienen, eine
signifikant höhere Aufgaben-, Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-,
Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahr.
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Zu guter Letzt zeigt sich die Bedeutung der Führungskräfteaus-
wahl (H12) sowohl in Kapitel 9 als auch im Gesamtmodell. Mitar-
beiter in Abteilungen mit einer strategischen Führungskräfteaus-
wahl nehmen bei ihrer Führungskraft ein in allen Metakategorien
intensiveres Führungsverhalten wahr.

Abschließend lässt sich demnach feststellen, dass sich die Ergeb-
nisse aus Teil III im Gesamtmodell weitgehend bestätigen. Die Er-
gebnisse scheinen demnach relativ robust zu sein. Unterschiede er-
geben sich hauptsächlich in Einzeleffekten. Größere Differenzen zei-
gen sich vor allem beim wahrgenommenen Führungsverhalten. Hier
finden sich drei Hypothesen, bei denen sich alle Effekte in Teil III
gefundenen positiven Effekte auf das wahrgenommenen Führungs-
verhalten in der Gesamtbetrachtung vollständig auflösen. Dies trifft
auf die Variablen Komplexität der Aufgaben und Aufgabenvielfalt
der Geführten sowie Leistungsmessung anhand konkreter Ziele zu.

Hierfür bieten sich zwei Erklärungsansätze an, denen in weite-
ren Studien nachgegangen werden sollte. Eine mögliche Erklärung
besteht darin, dass zwischen diesen Variablen und Variablen aus
anderen Kapiteln Interaktionen bestehen (Suppressionseffekte), die
mit Hilfe von Moderations- und Mediationsanalysen detailliert be-
trachtet werden sollten. Alternativ könnte die Ursache auch in der
verringerten Fallzahl der Gesamtbetrachtung zu finden sein. Wel-
che der beiden Varianten die Ursache ist, kann an dieser Stelle nicht
abschließend beantwortet werden. Unabhängig davon sind die Er-
gebnisse der entsprechenden Hypothesen daher zunächst vorsichtig
zu interpretieren.
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Am Ende dieser Arbeit soll ein Fazit der Ergebnisse gezogen wer-
den. Hierzu werden die Ergebnisse zunächst kurz und prägnant zu-
sammengefasst (Abschnitt 11.1). Im Anschluss folgt die Diskussion
der praktischen Implikationen (Abschnitt 11.2) und des weiteren
Forschungsbedarfs (Abschnitt 11.3).

11.1 Zusammenfassung

Ziel dieser Arbeit war zum einen, einen Einblick in die Führungs-
realität in der öffentlichen Verwaltung zu gewinnen sowie Erkennt-
nisse über die Ausprägung einzelner Führungsverhalten zu generie-
ren. Zum anderen sollte untersucht werden, welche Faktoren dieses
Führungsverhalten beeinflussen. Dadurch sollte herausgearbeitet
werden, warum Führungskräfte unterschiedliche Schwerpunkte bei
ihrer Führungstätigkeit setzen und wie einzelne Führungsverhalten
möglicherweise befördert werden können.

Zunächst einmal lässt sich festhalten, dass das hier gewählte
Sechs-Faktoren-Modell gut geeignet zu sein scheint, um Führungs-
verhalten in der Verwaltung abzubilden. Mit den Metakategori-
en Aufgaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientierung greift es
drei zentrale Aspekte von Führung auf. Diese werden mit der Au-
ßenorientierung um eine Dimension ergänzt, die zwar zu den eta-
blierten Aspekten zu zählen ist, in der Vergangenheit jedoch wenig
Aufmerksamkeit erfahren hat. Mit der Ethikorientierung wurde zu-
dem eine aktuelle Entwicklung der Führungsforschung aufgegriffen
und eine Dimension integriert, der gerade für den öffentlichen Sek-
tor eine besondere Bedeutung zugeschrieben wird. Die Sachbear-
beitungsorientierung stellt schließlich einen Versuch dar, die starke
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Sachorientierung unterer Führungskräfte im öffentlichen Sektor in
das Modell zu integrieren.
Die in Abschnitt 5.2 aufgezeigte Analyse der Faktorstruktur die-

ses Sechs-Faktoren-Modells zeigt, dass der Versuch, etablierte Füh-
rungsverhalten um aktuelle und für den öffentlichen Sektor beson-
ders relevante Führungsverhalten zu ergänzen, geglückt ist. Die
Analyse zeigt, dass sich dieses Modell sehr gut mit den vorliegen-
den Daten in Einklang bringen lässt.
Darüber hinaus ist festzuhalten, dass die einzelnen Metakatego-

rien relativ stark miteinander korrelieren. Sie weisen für das in-
tendierte Führungsverhalten Korrelationen von 0,81 bis 0,96 und
für das wahrgenommene Führungsverhalten Korrelationen von 0,43
bis 0,83 auf. Dies bedeutet, dass intensives Führungsverhalten eher
ein Gesamtphänomen ist und nicht auf einzelne Metakategorien be-
schränkt zu sein scheint. Wenn eine Führungskraft eine hohe Auf-
gabenorientierung zeigt, dann ist es wahrscheinlich, dass sie auch
eine hohe Beziehungs-, Veränderungs-, Außen-, Ethik- und Sachbe-
arbeitungsorientierung zeigt.
Die in Abschnitt 5.1 ausführlich diskutierten deskriptiven Er-

gebnisse beinhalten ebenfalls einige bemerkenswerte Erkenntnisse,
die in dieser Form für den öffentlichen Sektor bisher nicht vorla-
gen. Zunächst einmal sind aus Sicht der Mitarbeiter fünf der sechs
Metakategorien mit Mittelwerten zwischen 3,3 und 3,5 auf einer
Fünf-Punkt-Skala im Mittel annähernd gleich ausgeprägt. Ledig-
lich die Veränderungsorientierung fällt mit einem Mittelwert von
3,0 etwas aus dem Rahmen. Dies bekräftigt bisherige Vermutungen
über die geringe Veränderungsorientierung im öffentlichen Sektor.
Da die Werte im Mittel zwischen „teils/teils“ und „stimme eher
zu“ liegen, kann daraus auch abgeleitet werden, dass im Bereich
des Führungsverhaltens aus Sicht der Mitarbeiter noch ein gewisses
Verbesserungspotential vorhanden ist.
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Aus Sicht der Führungskräfte ist das eigene Führungsverhalten
mit Mittelwerten für die sechs Metakategorien von 3,8 bis 4,2 deut-
lich stärker ausgeprägt. Die Beziehungsorientierung weist sogar ei-
nen Mittelwert von 4,5 auf. Dies deutet auf eine ausgeprägte Dif-
ferenz zwischen Selbst- und Fremdeinschätzung hin. Da es keine
hinreichende Rechtfertigung dafür gibt, ausschließlich die Einschät-
zung der Mitarbeiter oder die Selbstwahrnehmung der Geführten
als tatsächliches Führungsverhalten zu betrachten, wurden in die-
ser Arbeit die Begriffe intendiertes Führungsverhalten – für die
Selbsteinschätzung der Führungskräfte – und wahrgenommenes
Führungsverhalten – für die Fremdeinschätzung durch die Mitar-
beiter – verwendet.

Die Differenzen zwischen intendierter und wahrgenommener
Führung zeigen sich besonders deutlich, wenn man die einzelnen
Teams betrachtet. Darüber hinaus zeigen sich bei einer solchen
Betrachtung auch Differenzen zwischen den Einschätzungen der
Geführten derselben Teams. Abbildung 11.1 zeigt dies eindrücklich.
Hier sind mit Rauten die einzelnen Antworten der Führungskräf-
te zur Beziehungsorientierung abgebildet und auf derselben Höhe
mit Punkten die Mittelwerte der Antworten der Mitarbeiter.1 Für
die Mitarbeiter ist mit horizontalen Linien außerdem das 95%-
Konfidenzintervall angegeben. Dort, wo keine Fehlerbalken erkenn-
bar sind, stimmen die Einschätzungen der Geführten entweder
vollständig überein oder es liegt nur die Antwort eines einzelnen
Mitarbeiters vor. Diese Grafik verdeutlicht dabei sehr anschaulich
die Differenzen innerhalb der Teams.

Die Abbildung der Differenzen verdeutlicht auch noch einmal
grafisch, dass die Verwendung hierarchischer linearer Modelle ei-
nen großen Mehrwert für diese Arbeit bietet. Hätte man für das
wahrgenommene Führungsverhalten für jedes Team schlicht einen
Mittelwert aus den Antworten der Geführten gebildet, so hätte

1 Es sind nur jene Teams berücksichtigt, bei denen sowohl die Führungskraft als
auch mindestens ein Mitarbeiter geantwortet haben.
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Abbildung 11.1: Beziehungsorientierung aufgeschlüsselt nach Teams.
Jedes Team ist horizontal als ein Paar aus Raute
(Führungskraft) und Punkt (Mittelwert der Antwor-
ten der Geführten) dargestellt. Vertikale Linien reprä-
sentieren das 95%-Konfidenzintervall.
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man die Unterschiede im Führungsverhalten, die die Führungs-
kräfte zwischen ihren Mitarbeitern machen, nicht berücksichtigen
können.

Die deskriptive Analyse der Ergebnisse zeigt außerdem, dass die
Unterschiede zwischen den Organisationen nicht allzu stark ausge-
prägt sind. Unterschiede sind vor allem bei der wahrgenommenen
Führung, bei der Organisation 2 etwas höhere Werte aufweist, zu
beobachten. Die Unterschiede sind jedoch nicht signifikant.

Abschließend lässt sich auf Basis der deskriptiven Daten festhal-
ten, dass der von Klages (1998: 61) festgestellte Schwachstellencha-
rakter von Führung in der öffentlichen Verwaltung nicht so stark
ausgeprägt ist wie von ihm angenommen. Es ist richtig, dass – vor
allem aus Sicht der Mitarbeiter – noch einiges an Verbesserungspo-
tential besteht. Was allerdings die These vom Schwachstellencha-
rakter unterstützt, ist die Feststellung, dass bei allen Metakategori-
en sowohl Führungskräfte zu finden sind, die sich am oberen Ende
der Skala bewegen als auch Führungskräfte, die sich im unteren
Bereich bewegen. Es gibt demnach auch Führungskräfte, die aus
Sicht ihrer Mitarbeiter kaum führen.

Bei der Analyse der Einflussfaktoren stand die Frage im Vorder-
grund, wie sich Unterschiede im Führungsverhalten erklären lassen.
Damit verbunden war auch der Anspruch, Faktoren zu identifizie-
ren, die genutzt werden können, um Führungskräfte zu einem in-
tensiveren Führungsverhalten zu animieren. Dabei wurden vier Ka-
tegorien von Einflussfaktoren untersucht: Charakteristika der Füh-
rungskraft selbst, Erwartungen und Interesse des übergeordneten
Vorgesetzten, Charakteristika der Geführten und Managementcha-
rakteristika der Organisation.

Unter den Charakteristika der Führungskraft konnten drei Va-
riablen als besonders einflussreich identifiziert werden. Führungs-
kräfte, die eine nicht-kalkulative Führungsmotivation und eine aus-
geprägte Managementorientierung besitzen, intendieren in allen
sechs Metakategorien ein intensiveres Führungsverhalten als an-
dere Führungskräfte. Zusätzlich zeigt sich dieser Effekt auch bei
der wahrgenommenen Führung. Die Managementorientierung hat
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dabei im Vergleich aller Variablen einen besonders starken Ein-
fluss. Es scheint demnach eine bedeutsame Rolle zu spielen, dass
sich die Führungskräfte bei ihrer Arbeit an „modernen“ Manage-
mentinstrumenten orientieren. Außerdem spielt es eine Rolle, aus
welchen Gründen die Führungskräfte eine Führungstätigkeit aus-
üben möchten. Dabei scheint es nicht nur eine Rolle zu spielen,
ob sie Nutzen und Nachteile einer solchen Aufgabe abwägen, son-
dern auch, ob sie sich aufgrund sozialer Normen dazu verpflichtet
fühlen. Diese sozial-normative Führungsmotivation zeigt einen ne-
gativen Effekt auf drei intendierte Führungsverhalten und auf alle
wahrgenommenen Führungsverhalten. Die als dritte Ausprägung
von Führungsmotivation betrachtete affektive Führungsmotivati-
on – die Motivation, Führungsverantwortung zu übernehmen, weil
es Freude bereitet – zeigt schließlich einen relativ starken Effekt
auf das wahrgenommene Führungsverhalten.
Neben den genannten Variablen konnten zwei weitere bedeutsa-

me führungskraftbezogene Variablen identifiziert werden. Dies ist
zum einen das Geschlecht. Die Geführten nehmen bei weiblichen
Führungskräften ein intensiveres Führungsverhalten wahr als bei
männlichen Führungskräften. Darüber hinaus ist die Teilnahme an
Führungskräftefortbildungen für das intendierte Führungsverhal-
ten relevant. Obwohl die Geführten kein intensiveres Führungsver-
halten wahrnehmen, scheinen Führungskräfte, die an Maßnahmen
zur Führungskräfteentwicklung teilgenommen haben, ein intensi-
veres Führungsverhalten zu intendieren. Dies spricht dafür, dass
im Rahmen der Weiterbildung zumindest eine Sensibilisierung er-
reicht wird, der praktische Transfer in den Führungsalltag aber
noch einen Entwicklungsbereich darstellt.
Betrachtet man den Einfluss der übergeordneten Vorgesetzten

auf die untersuchten Führungskräfte, so zeigten sich in Kapitel 7
nur vereinzelte Effekte. Die Erwartungen, welche die übergeordne-
ten Vorgesetzten an das Führungsverhalten ihrer untergeordneten
Führungskräfte haben, wirken hauptsächlich auf das intendierte
Führungsverhalten. Von den Geführten wird dies nur im Falle der
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Ethik- und Sachbearbeitungsorientierung wahrgenommen. Das all-
gemeine Interesse des Vorgesetzten am Führungsverhalten der un-
tergebenen Führungskraft hat ebenfalls nur vereinzelt einen Effekt.
So zeigt sich ein Einfluss auf die wahrgenommene Beziehungsorien-
tierung sowie auf die intendierte Veränderungs- und Ethikorientie-
rung.

Kapitel 8 eröffnet mit der Analyse der Charakteristika der Ge-
führten eine innovative Perspektive bezüglich möglicher Einfluss-
faktoren auf das Führungsverhalten. In der Führungsforschung fin-
den sich bisher kaum Studien, die einen solchen Ansatz wählen.
Unter den analysierten Faktoren sind insbesondere fünf hervorzu-
heben: die drei Persönlichkeitseigenschaften Offenheit gegenüber
neuen Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit und Neurotizismus sowie
die Komplexität und Vielfältigkeit der Aufgaben der Geführten.

Von den Persönlichkeitseigenschaften des Fünf-Faktoren-Mo-
dells der Persönlichkeit haben drei Faktoren vereinzelt einen Ein-
fluss auf einzelne Metakategorien des wahrgenommenen Führungs-
verhaltens. Diese sind die Offenheit gegenüber neuen Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit und eine neurotische Persönlichkeit. Während
Gewissenhaftigkeit einen positiven Effekt aufweist, fallen die Effek-
te von Offenheit gegenüber neuen Erfahrungen und Neurotizismus
negativ aus. Führungskräfte führen offene und neurotische Mitar-
beiter demnach teilweise weniger intensiv als andere.

Die Aufgaben, die die Geführten ausüben, haben ebenfalls einen
Einfluss auf das wahrgenommene Führungsverhalten. Es zeigt sich,
dass sich die Führungskräfte jenen Mitarbeitern stärker zuwenden,
die komplexere und vielfältige Aufgaben übernehmen.

Die Analyse des Einflusses von Managementcharakteristika in
Kapitel 9 ist ebenfalls ein innovativer Ansatz der Betrachtung
von Einflussfaktoren auf das Führungsverhalten. Die entsprechen-
den Ergebnisse sind allerdings durchwachsen. Als relevante Fakto-
ren stellten sich die strategische Führungskräfteauswahl und die
Leistungsmessung anhand konkreter Ziele heraus. Führungskräfte
zeigen ein intensiveres Führungsverhalten, wenn ihre Mitarbeiter
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der Auffassung sind, dass Führungskräfteauswahl in ihrer Abtei-
lung als permanente Aufgabe betrachtet wird und dass bei der Be-
setzung von Führungspositionen auf die Führungsfähigkeiten der
Nachwuchskräfte geachtet wird.
Jene Mitarbeiter, die angeben, dass ihre Leistung anhand kon-

kreter Ziele gemessen wird, nehmen darüber hinaus bei allen sechs
Metakategorien ein intensiveres Führungsverhalten bei ihrer Füh-
rungskraft wahr. Dies deutet darauf hin, dass die Verwendung ziel-
orientierter Managementinstrumente auch einen Einfluss auf das
Führungsverhalten ausübt. Das mit der Einführung der leistungs-
orientierten Bezahlung verbundene Ziel, die Führungsfähigkeiten
durch dieses Instrument zu steigern, scheint demnach nicht unbe-
gründet zu sein.
Neben diesen Einzeleffekten kann man bei der Betrachtung der

Modelle zudem feststellen, dass es einen gewissen Unterschied zwi-
schen Aufgaben-, Beziehungs- und Veränderungsorientierung auf
der einen Seite und der Außen-, Ethik- und Sachbearbeitungsorien-
tierung auf der anderen Seite gibt. Die Außenorientierung weist in
den Analysen gemeinsam mit der Sachbearbeitungsorientierung die
geringste Zahl an signifikanten Effekten auf. Diese beiden scheinen
demnach von den untersuchten Faktoren unabhängiger zu sein als
die anderen Metakategorien. Dies lässt sich auch dadurch erklären,
dass diese beiden Führungsverhalten stärker als die übrigen vier
von der Aufgabe des Teams und den Rahmenbedingungen abhän-
gig sind und weniger von den hier getesteten Einflüssen. Organisati-
onseinheiten mit Aufgaben, die einen hohen Anteil an externer Ko-
ordination und Kontaktpflege erfordern, determinieren den Grad
an Außenorientierung vermutlich wesentlich stärker als andere Fak-
toren. Auch die Sachbearbeitungsorientierung wird in den Teams,
die hauptsächlich mit der Sachbearbeitung befasst sind, höher sein
als in Teams, deren Aufgaben eher politikgestaltend sind.
Die Sachbearbeitungsorientierung weist zudem besonders häufig

Effekte auf, die gegenläufig zur Mehrheit der übrigen Führungsver-
halten sind. Das heißt, für die Sachbearbeitungsorientierung finden
sich zum einen Einflussfaktoren, die keine signifikanten Effekte auf
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die übrigen Metakategorien aufweisen. Zum anderen lassen sich
auch Einflussfaktoren identifizieren, die auf die übrigen Führungs-
verhalten wirken, aber nicht auf die Sachbearbeitungsorientierung.
Auch die Ethikorientierung weist in abgeschwächtem Maße solche
Muster auf.

Diese Befunde zeigen, dass es notwendig ist, die einzelnen Me-
takategorien des Führungsverhaltens getrennt auf ihre Effekte zu
untersuchen und nicht der Versuchung zu erliegen, aus der Gesamt-
heit der Faktoren einen „Effective Leadership Factor“ zu bilden. Ne-
ben der wissenschaftlichen Erkenntnis ist dies auch für die Praxis
von Relevanz, da für die Stimulierung bestimmter Führungsverhal-
ten spezifische Maßnahmen ergriffen werden müssen.

Ähnliches trifft auf die Unterscheidung zwischen intendierter und
wahrgenommener Führung zu. Oftmals wirken die untersuchten
Einflussfaktoren nur auf das intendierte oder das wahrgenomme-
ne Führungsverhalten. Die nicht-kalkulative Führungsmotivation,
die sozial-normative Führungsmotivation und die Managementori-
entierung sind die einzigen signifikanten Faktoren, die weitgehen-
de Übereinstimmung zwischen intendierter und wahrgenommener
Führung aufweisen.2 Es ist in Analysen zum Führungsverhalten
demnach absolut notwendig, klar zu unterscheiden, ob man sich
auf die intendierte oder der wahrgenommene Führung bezieht. Die
Ergebnisse scheinen sehr stark von der Perspektive abzuhängen.

11.2 Praktische Implikationen

Im folgenden Abschnitt soll der Blick darauf gerichtet werden, wel-
che praktischen Implikationen aus den Ergebnissen dieser Arbeit
gezogen werden können. Hierzu werden zunächst die deskriptiven
Ergebnisse und anschließend die statistischen Analysen auf ihre
Praxisrelevanz geprüft.

Die Mittelwerte, die für die einzelnen Metakategorien des Füh-
rungsverhaltens ermittelt wurden, zeigen, dass sich die Verwaltung

2 Dabei ist allerdings zu berücksichtigen, dass die Charakteristika der Geführten
nur für die wahrgenommene Führung getestet werden konnten.
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nicht – wie von vielen Experten und auch den Verantwortlichen
selbst befürchtet – in einer hoffnungslosen Lage befindet. Die Wer-
te liegen für das wahrgenommene Führungsverhalten etwas über
dem Mittel der Skala und zeigen leicht in eine positive Richtung.
Lediglich die Veränderungsorientierung liegt im Durchschnitt ex-
akt beim Mittel der Skala von 3,0. Dies zeigt auf der anderen Seite
jedoch auch, dass für viele Führungskräfte noch ein Optimierungs-
potential besteht.
Zudem zeigt die deskriptive Auswertung, dass es Führungskräfte

gibt, die ein sehr intensives Führungsverhalten zeigen. Diese könn-
ten in der Verwaltungspraxis als Multiplikatoren dienen und in
einen Erfahrungsaustausch eingebunden werden.
Darüber hinaus kann die hier erarbeitete Typologie von Füh-

rungsverhalten als Basis für ein institutionalisiertes Führungskräf-
tefeedback dienen. So können beispielsweise 360°-Feedbacks für
Führungskräfte eingeführt werden, die diesen Rückmeldung über
das eigene Führungsverhalten geben. Die vorliegende Studie kann
mit den Hinweisen auf Differenzen in der Wahrnehmung und mit
der vorgeschlagenen Kategorisierung von Führungsverhalten An-
knüpfungspunkte hierfür bieten.
Dass das Thema Führung sowohl für die unteren Führungskräfte

als auch für die Mitarbeiter von großem Interesse ist, zeigen auch
die Kommentare, die die Teilnehmer am Ende des Fragebogens hin-
zugefügt haben. Hier wird vielfach unterstrichen, dass das Thema
von großer Bedeutung sei und eine Veröffentlichung der Ergebnisse
wünschenswert wäre. Einzelne Führungskräfte betonten auch, dass
sie großes Interesse an einer individuellen Auswertung hätten, um
dadurch ein direktes Feedback zu erhalten.
Des Weiteren ist die Differenz zwischen der intendierten Führung

und der wahrgenommenen Führung auch aus praktischer Perspek-
tive relevant. Diese Unterschiede scheinen gerade bei der Einschät-
zung von Führungsverhalten ein gängiges Phänomen zu sein. Die in
dieser Studie vorgefundenen Differenzen gehen allerdings teilweise
recht stark über das hinaus, was andere Studien berichten. Dies ist
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für die Verwaltungspraxis von Bedeutung, da die Differenzen dar-
auf hindeuten, dass das Führungsverhalten, das die Führungskräfte
intendieren, nicht im selben Maße bei den Geführten „ankommt“
wie es intendiert wird. Es scheint daher notwendig zu sein, einen
Dialog zwischen Führungskraft und Mitarbeitern zu initiieren.

Die deskriptiven Daten zeigen jedoch auch, dass viele Führungs-
kräfte ihr Führungsverhalten an ihre Mitarbeiter anpassen. Dies
ist für die Praxis ein positives Zeichen und wird zunehmend als
Erfolgsfaktor betrachtet (Goleman 2000).

Auch die Analysen der Einflussfaktoren auf das Führungsver-
halten bieten einige praxisrelevante Erkenntnisse, indem sie einen
Überblick über die Faktoren geben, die bei der Beeinflussung ei-
nes bestimmten Führungsverhaltens relevant sein können. Ist ein
Praktiker beispielsweise an der Steigerung der Veränderungsorien-
tierung interessiert, bieten die hier diskutierten Analysen einen de-
taillierten Einblick in mögliche „Stellschrauben“.

Darüber hinaus scheinen einige Faktoren alle Metakategorien des
Führungsverhaltens positiv zu beeinflussen. Dies sind zum einen
relativ stabile und schwer veränderbare Faktoren, die besonders
für das Recruiting relevant sind und zum anderen Faktoren, die
von der Organisation direkt beeinflusst werden können.

Zur ersten Gruppe gehört zunächst die Führungsmotivation. Die
Analyse zeigt, dass es wichtig ist, Führungskräfte zu rekrutieren,
die bei der Entscheidung Führungsverantwortung zu übernehmen
nicht auf ihren Vorteil bedacht sind. Auch eine grundsätzliche Freu-
de an der Übernahme von Führungsverantwortung ist wichtig. Au-
ßerdem sollte die Übernahme einer Führungsfunktion nicht alleine
darauf beruhen, dass man sich dazu verpflichtet fühlt.

Auch eine Managementorientierung, die sich in der Nutzung von
Instrumenten des Prozess- und Qualitätsmanagements, der Ziel-
steuerung und Outcomeorientierung sowie der Institutionalisierung
von organisationalem Lernen manifestiert, befördert ein intensive-
res Führungsverhalten. Dies kann die Organisation zum Beispiel
durch die Einforderung und Anerkennung der Nutzung entspre-
chender Instrumente befördern.
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Noch unmittelbarer können öffentliche Organisationen die zwei-
te Gruppe von Einflussfaktoren beeinflussen. So hat bereits die
Teilnahme an Maßnahmen der Führungskräfteentwicklung einen
Einfluss auf das intendierte Führungsverhalten. Dieser Effekt be-
steht, obwohl keinerlei Unterschiede bezüglich der Intensität, Re-
gelmäßigkeit oder Qualität dieser Angebote gemacht wurden. Es
ist anzunehmen, dass eine solche Unterscheidung noch deutlichere
Effekte zugunsten der Führungskräfteentwicklung aufzeigen wür-
de.
Auch das Interesse von Seiten der übergeordneten Vorgesetzten

an Führungsthemen und an dem Führungsverhalten der unteren
Führungskräfte sowie konkrete Erwartungen an das Führungsver-
halten durch die mittleren Führungskräfte haben teilweise einen
positiven Einfluss. Öffentliche Organisationen sollten ihre oberen
und mittleren Führungskräfte daher dazu anhalten, mit den unte-
ren Führungskräften über das Thema Führung zu sprechen und
gewünschtes Führungsverhalten einzufordern.
Einen deutlichen, positiven Einfluss auf das Führungsverhalten

hat die strategische Orientierung der Führungskräfteauswahl. So
scheint es bei der Intensivierung von Führung im öffentlichen Sek-
tor besonders wichtig zu sein, bei der Auswahl von Führungskräf-
ten einen besonderen Fokus auf deren Führungsfähigkeiten zu legen
und zeitgleich die Entwicklung von Führungskräftenachwuchs als
kontinuierliche Aufgabe zu betrachten. Auch die Beförderung der
Zielorientierung der Führungskräfte kann einen positiven Effekt
haben. Mitarbeiter, die anhand konkreter Leistungsziele beurteilt
werden, nehmen bei ihrer Führungskraft auch insgesamt ein intensi-
veres Führungsverhalten wahr. Ein Einfordern derartiger Manage-
mentpraktiken wirkt sich demnach auch allgemein positiv auf die
Intensität des Führungsverhaltens aus.

11.3 Weiterer Forschungsbedarf

Zum Abschluss dieser Arbeit soll ein kurzer Ausblick auf den wei-
teren Forschungsbedarf gegeben werden. Die Studie ergänzt den
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Stand der Forschung um neue Aspekte und integriert dabei elabo-
rierte Methoden und Fragestellungen in die Führungsforschung des
öffentlichen Sektors. Wie bei jeder Studie mussten an einigen Stel-
len allerdings auch Kompromisse eingegangen werden, die einen
weiteren Forschungsbedarf begründen.

Einige dieser Punkte wurden bereits bei der Besprechung der
Limitationen in Abschnitt 4.4 angesprochen. Hierzu gehört die Re-
plikation der Ergebnisse mit einer größeren Anzahl an Befragten
und einer größeren Anzahl an unterschiedlichen Behörden. Dies
würde zum einen die Validität der Ergebnisse erhöhen und hät-
te bei einer breit angelegten Befragung in vielen Organisationen
den Vorteil, dass allgemeine Aussagen über das Führungsverhalten
im öffentlichen Sektor getroffen werden könnten. Auch die Einbe-
ziehung von Variablen auf der Organisationsebene wäre dadurch
möglich. Hierdurch könnten die Organisationen als weitere Ebene
in die Multilevelmodelle eingefügt werden. Derartige Ergebnisse lie-
ßen sich beispielsweise durch die Institutionalisierung regelmäßiger
Mitarbeiterbefragungen in der Bundes- oder Landesverwaltung er-
reichen. Solche – wissenschaftlich begleiteten und von Praxis und
Forschung breit genutzten – Befragungen gehören in anderen Län-
dern längst zum Behördenalltag (vgl. Fernandez et al. 2015).

Die angesprochenen Limitationen bezüglich der kausalen Inter-
pretation könnten in weiteren Studien durch (Feld-) Experimente
oder Panelstudien zumindest teilweise gelöst werden. Diese bieten
durch die Kontrolle des zeitlichen Ablaufs und im Falle der Experi-
mente auch durch kontrollierte Bedingungen und Randomisierung
die Möglichkeit, Informationen über Kausalitäten zu generieren.
Diese Erhöhung der internen Validität ginge allerdings höchstwahr-
scheinlich mit einer verringerten externen Validität einher. Eine
Integration der Ergebnisse dieser Studie mit (Feld-) Experimenten
und Panelstudien würde durch die Kombination der jeweiligen Vor-
und Nachteile folglich zu einem vollständigen Bild beitragen.

In jedem Fall ist es lohnenswert, die praxisorientierten Fragestel-
lungen dieser Arbeit durch eine wissenschaftliche Betrachtung und
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Begleitforschung fundiert zu beantworten. So könnte beispielswei-
se der Effekt von Fortbildungsmaßnahmen durch Vorher-Nachher-
Befragungen sowohl der Geführten als auch der Führungskräfte mit
Hilfe eines Kontrollgruppendesigns und in Kombination mit einer
fundierten Prozessevaluation untersucht werden.
Dies spricht auch einen Punkt an, der ebenfalls in Querschnitt-

studien eingehender untersucht werden sollte. In der vorliegenden
Arbeit wurde nur zwischen der Absolvierung einer Fortbildungs-
maßnahme zum Thema Führung und keiner Teilnahme an einer
solchen Maßnahme unterschieden. Weitere Studien sollten daher
feiner zwischen verschiedenen Formen von Führungskräfteentwick-
lung sowie der Dauer und der Zufriedenheit mit diesen Maßnahmen
unterscheiden.
Weiterer Forschungsbedarf entsteht auch durch die hier aufge-

zeigten Ergebnisse. Dies betrifft bereits die deskriptiven Ergebnisse.
Weitere Studien sollten sich der Frage widmen, warum intendier-
te und wahrgenommene Führung so weit voneinander abweichen.
Hierzu könnten verschiedene Erklärungsfaktoren getestet und auch
Auswirkungen dieser Differenzen untersucht werden. Interessant
wären zudem Studien, die testen, ob die Differenzen, die in der
vorliegenden Arbeit größer sind als in anderen Studien, im öffent-
lichen Sektor grundsätzlich größer ausfallen.
Des Weiteren verdienen die Beobachtungen aus Kapitel 10 wei-

tere Beachtung. Hier zeigten sich neben einzelnen Differenzen zwi-
schen Gesamtbetrachtung und Analyse in Teil III auch Variablen,
bei denen in der Gesamtbetrachtung sämtliche Effekte verschwan-
den. Es wäre daher wichtig, zu untersuchen, welche Ursachen dem
zugrunde liegen und ob möglicherweise Interaktionen mit Variablen
aus anderen Kapiteln vorliegen.
Die Arbeit beschränkt sich darüber hinaus auf direkte Zusam-

menhänge. Für einige Fragestellungen wären aber auch moderier-
te Effekte denkbar. So könnten bestimmte Effekte beispielsweise
abhängig vom Geschlecht der Führungskraft oder der Mitarbeiter
stärker oder schwächer sein. Das verwendete Mehrebenendesign
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bietet außerdem die Möglichkeit, sogenannte Cross-Level-Interak-
tionen zu untersuchen. Hierbei wird ein Zusammenspielen einer Le-
vel 1-Variable mit einer Variable auf Level 2 angenommen. So könn-
te es beispielsweise sein, dass der positive Effekt des Geschlechts der
Führungskraft auf das wahrgenommene Führungsverhalten vom
Geschlecht des Mitarbeiters abhängig ist.

Des Weiteren kann die hier verwendete Taxonomie des Führungs-
verhaltens im öffentlichen Sektor dazu verwendet werden, die Out-
comes dieses Verhaltens zu untersuchen. Dabei könnte auch be-
trachtet werden, welche Auswirkungen die Differenzen zwischen
intendierter und wahrgenommener Führung haben.

Viele der gewonnenen Erkenntnisse sind zudem nicht nur für den
öffentlichen Sektor von Interesse, sondern fanden auch in der pri-
vatwirtschaftlichen Forschung bisher keine oder zu wenig Aufmerk-
samkeit. Diese Arbeit bereichert die Forschungslandschaft dem-
nach nicht nur durch zahlreiche interessante Erkenntnisse zum Füh-
rungsverhalten im öffentlichen Sektor und durch Antworten auf die
Frage, welche Faktoren das Führungsverhalten beeinflussen, son-
dern sie dient auch als Ausgangspunkt für weitere Untersuchungen.





Teil V

A p p e n d i x





AO p e r at i o n a l i s i e r u n g e n

In Fällen in denen die Items im Original nicht in deutscher Sprache
vorlagen, wurden sie eigenständig übersetzt. Sofern nicht anders ange-
geben, die Items wurden auf einer Fünf-Punkt-Likertskala (1= stimme
überhaupt nicht zu; 2= stimme eher nicht zu; 3= teils/teils; 4= stimme
eher zu; 5= stimme voll und ganz zu) gemessen. Für Items, die in einer
exploratorischen Faktoranalyse berücksichtigt wurden, sind die Faktorla-
dungen in Klammern angegeben.

Variable Operationalisierung
Führungsverhalten
(Yukl et al. 1990)

Der verwendete Managerial Practices Survey
(MPS) ist nicht frei zugänglich. Die Items sind
jedoch sehr nahe an die Definition der jeweiligen
Verhalten angelehnt (Yukl 2012: 84 f.). Es wird
daher immer der entsprechende Abschnitt der Defi-
nition und die Itemnummer in Version G 17-4 des
MPS angegeben.
Bitte geben Sie an, inwiefern Sie [die folgenden Aus-
sagen zu Ihrem Führungsverhalten als zutreffend
wahrnehmen/den folgenden Aussagen zum Füh-
rungsverhalten Ihres Vorgesetzten zustimmen].1 Die
Führungskraft . . .

Aufgaben-
orientierung

• Klären: . . . setzt spezifische Ziele und Fristen für
wichtige Arbeitsaspekte. (Nr. 4)

• Planen: . . . entwickelt kurzfristige Pläne für die
anfallende Arbeit. (Nr. 17)

• Kontrollieren: . . . kontrolliert den Fortschritt und
die Qualität der Arbeit. (Nr. 33)

• Probleme lösen: . . . identifiziert Probleme, die den
Arbeitsablauf unterbrechen können. (Nr. 51)

1 Formulierungen wurden jeweils daran angepasst, ob es sich bei den Befragten
um Führungskräfte oder Geführte handelte.
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Variable Operationalisierung
Beziehungs-
orientierung

• Unterstützen: . . . gibt Unterstützung und Auf-
munterung bei schwierigen und stressigen Aufga-
ben. (Nr. 8)

• Anerkennen: . . . gibt Anerkennung für Leistung
und Beitrag von Mitarbeitern. (Nr. 22)

• Entwickeln: . . . ermutigt Mitarbeiter Weiterbil-
dungsmöglichkeiten zu nutzen. (Nr. 40)

• Verantwortung übertragen: . . . erlaubt Mitarbei-
tern, arbeitsbezogene Probleme ohne vorherige
Genehmigung selbst zu lösen. (Nr. 53)

Veränderungs-
orientierung

• Vision entwickeln: . . . kommuniziert eine klare,
ansprechende Vision davon, was erreicht werden
kann. (Nr. 12)

• Zu Innovation ermuntern: . . . ermuntert zu kreati-
vem Denken und zu neuen Ansätzen zur Lösung
von Problemen. (Nr. 25)

• Kollektives Lernen unterstützen: keine Entspre-
chung in der Definition (Nr. 41)

• Für Veränderungen einsetzen: . . . erklärt, warum
eine Regel oder Vorgehensweise nicht mehr an-
gemessen ist und geändert werden sollte. (Nr.
57)

Außenorientierung • Repräsentieren: . . . schließt Vereinbarungen und
koordiniert betroffene Aktivitäten mit anderen
Organisationseinheiten oder Outsidern. (Nr. 32)

• Netzwerken: keine Entsprechung in der Definition
(Nr. 46)

• Umwelt beobachten: . . . analysiert Informationen
über Ereignisse, Trends und Veränderungen in
der externen Umwelt, um Chancen und Gefah-
ren und andere Implikationen für die Arbeit des
Teams zu identifizieren. (Nr. 16)

Ethikorientierung
(Yukl et al. 2013)

[Ich/Mein Vorgesetzter] . . .
• . . . [bin/ist] ehrlich und vertrauenswürdig.
• . . . [verhalte mich/verhält sich] so, dass [ich/er]

dadurch nicht [meinen/seinen] eigenen Werten
[widerspreche/widerspricht].

• . . . [kommuniziere/kommuniziert] klare ethische
Standards und Richtlinien für die Mitarbeiter.

• . . . [bestehe/besteht] darauf, das zu tun, was fair
und ethisch richtig ist, auch wenn es schwer ist.

• . . . [treffe/trifft] faire und ausgewogene Entschei-
dungen.
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Variable Operationalisierung
Sachbearbeitungs-
orientierung

[Ich/Mein Vorgesetzter] . . .
• Fachaufgaben bearbeiten: . . . [bearbeite/bearbei-

tet] die besonders schwierigen oder komplexen
Fachaufgaben in [meiner/unserer] Organisations-
einheit.

• Fachwissen aneignen: . . . [eigne mir/eignet sich]
Spezialwissen für die Sachbearbeitung an.

Nicht-Führung • Vermeidung von Belohnung: Wenn ich gute Leis-
tungen zeige, unternimmt mein Vorgesetzter in
der Regel nichts. (Hinkin & Schriesheim 2008)

• Vermeidung von Sanktionen: Wenn ich schlechte
Leistungen zeige, unternimmt mein Vorgesetzter
in der Regel nichts. (Hinkin & Schriesheim 2008)

• Vermeidung von Entscheidungen: [Ich vermeide/-
Mein Vorgesetzter vermeidet] es, Entscheidungen
zu treffen. (Bass & Avolio 1995 übernommen aus
Northouse 2007)

Führungs-
motivation (MTL)
(Chan & Drasgow
2001)

• Affektiv: Wenn ich in einer Gruppe arbeite, möch-
te ich diese gewöhnlich auch führen.

• Nicht-kalkulativ: Wenn ich die Führung einer
Gruppe übernehme, erwarte ich keine beson-
deren Privilegien.

• Sozial-normativ: Ich stimme immer zu, andere
zu führen, wenn ich darum gebeten oder dafür
gewählt werde.

Gemeinwohlorien-
tierung (Westover
& Taylor 2010)

Mir ist es wichtig, dass ich mit meiner Arbeit etwas
Nützliches für die Gesellschaft tun kann.

Teilnahme FK-
Entwicklung

Ich habe, seit ich in einer Führungsposition tätig
bin, an einer oder mehreren Fortbildung(en)
zum Thema Führung teilgenommen. (0=nein;
1= ja)

Führungserfahrung Wie viele Jahre sind Sie bereits in Führungsposi-
tionen tätig? (0=0 bis 5 Jahre; 1=mehr als 5
Jahre)

Erfahrung im Pri-
vatsektor

Haben Sie in der Vergangenheit eine berufliche Tä-
tigkeit in der Privatwirtschaft wahrgenommen?
(0=nein; 1= ja)

Managementorien-
tierung (α = 0,93)

In der nächsten Frage würden wir gerne mehr über
die Arbeit in Ihrer OE erfahren. Inwieweit stim-
men Sie den folgenden Aussagen zu?

• In meiner Organisationseinheit optimieren wir un-
sere Prozesse regelmäßig, um Laufzeiten zu ver-
kürzen und Schnittstellen zu minimieren. (0,82)
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Variable Operationalisierung
• In meiner Organisationseinheit tauschen wir uns

regelmäßig über Ziele aus und legen Ziele für das
Referat fest. (0,88)

• In meiner Organisationseinheit setzen wir uns
regelmäßig damit auseinander, welche Wirkungen
wir mit unseren Leistungen erzielen. (0,90)
• In meiner Organisationseinheit setzen wir uns
regelmäßig mit den Erwartungen an unsere Leistun-
gen auseinander und leiten daraus Maßnahmen ab.
(0,91)
• In meiner Organisationseinheit gibt es regelmäßige
Anlässe, zu denen wir uns bewusst damit auseinan-
dersetzten wie wir unsere Handlungs- und Leistungs-
fähigkeit verbessern. (0,88)

Alter Wie alt sind Sie? (0=45 Jahre oder jünger;
1= älter als 45 Jahre)

Geschlecht Ich bin . . . (0=männlich; 1=weiblich)

Mitarbeiter ≥ 10 Wie viele Mitarbeiter führen Sie? (0=weniger als
zehn; 1= zehn oder mehr)

Erwartung Vorge-
setzter

Mein Vorgesetzter . . .
• Aufgabenorientierung: . . . erwartet, dass ich inten-

siv für die Erledigung der anfallenden Sachaufga-
ben sorge.

• Beziehungsorientierung: . . . erwartet, dass ich
mich intensiv um meine Mitarbeiter kümmere.

• Veränderungsorientierung: . . . erwartet, dass ich
mich intensiv bei der Initiierung und Umsetzung
von Veränderungen engagiere.

• Außenorientierung: . . . erwartet, dass ich mich
intensiv um Akteure außerhalb meiner Organisa-
tionseinheit kümmere.

• Ethikorientierung: . . . erwartet, dass ich ethisches
Verhalten zeige und meine Mitarbeiter dazu
anhalte ebenfalls ethisch zu handeln.

• Sachbearbeitungsorientierung: . . . erwartet, dass
ich intensiv Fachaufgaben übernehme.

Interesse Vorge-
setzter (α = 0,75)
(angel. an Van de
Ven & Ferry 1980)

Mein Vorgesetzter . . .
• . . . interessiert sich sehr dafür, wie ich führe.

(0,90)
• . . . spricht regelmäßig mit mir darüber, wie ich

meine Organisationseinheit führe. (0,90)
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Variable Operationalisierung
Persönlichkeit
(Rammstedt &
John 2007)

Erlauben Sie uns abschließend noch einige wenige
Fragen zu Ihrer Person. Inwieweit treffen die
folgenden Aussagen auf Sie zu?

Extraversion
(α = 0,59)

• Ich bin eher zurückhaltend, reserviert. (reversed)
(0,84)

• Ich gehe aus mir heraus, bin gesellig. (0,81)
Gewissenhaftig-
keit (α = 0,44)

• Ich bin bequem, neige zur Faulheit. (reversed)
(0,77)

• Ich erledige Aufgaben gründlich. (0,76)
Offenheit
(α = 0,50)

• Ich habe nur wenig künstlerisches Interesse. (re-
versed) (0,75)

• Ich habe eine aktive Vorstellungskraft, bin phanta-
sievoll. (0,80)

Verträglichkeit
(α = 0,34)

• Ich schenke anderen leicht Vertrauen, glaube an
das Gute im Menschen. (0,87)

• Ich neige dazu, andere zu kritisieren. (reversed)
(0,27)

• Ich bin rücksichtsvoll zu anderen, einfühlsam.
(0,48)

Neurotizismus
(α = 0,44)

• Ich bin entspannt, lasse mich durch Stress nicht
aus der Ruhe bringen. (reversed) (0,87)

• Ich werde leicht nervös und unsicher. (0,57)

Komplexität der
Aufgabe (α =
0,80) (Withey et
al. 1983)

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Ihre
Arbeitssituation zu?

• Bei der Erledigung meiner Arbeit habe ich um-
fangreiche Freiheiten. (0,91)

• Für die Erledigung meiner Hauptaufgaben gibt es
einen klar vorgegebenen Weg. (0,91)

Aufgabenvielfalt
(α = 0,80) (Withey
et al. 1983)

Inwieweit treffen die folgenden Aussagen auf Ihre
Arbeitssituation zu?

• Meine Arbeit ist Routinearbeit. (reversed) (0,80)
• Meine Aufgaben sind im Grunde jeden Tag diesel-

ben. (reversed) (0,80)

Strategische FK-
Auswahl (α =
0,57)

• In meiner Abteilung wird bei der Besetzung von
Führungspositionen vor allem auf die Führungs-
fähigkeiten der Kandidaten geachtet. (0,83)

• In meiner Abteilung ist Führungskräftenachwuchs
ein permanentes Thema, das auch behandelt
wird, wenn momentan keine Führungsposition zu
besetzen ist. (0,83)

Leistungsmessung
an konkreten Zie-
len

• Ich werde an konkreten Ergebnis- und Wirkungs-
zielen gemessen.
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Variable Operationalisierung
Strategische Auto-
nomie (α = 0,77)
(angel. an Van de
Ven & Ferry 1980)

Inwiefern können Sie die folgenden Entscheidungen
eigenständig treffen?

• Definition von Zielen für meine Organisationsein-
heit. (0,90)

• Setzen von Prioritäten bei den Aufgaben meiner
Organisationseinheit. (0,90)

Strategisches
Management
(α = 0,77)

Die folgenden Fragen beziehen sich auf die Arbeit
in Ihrer Abteilung. Inwieweit stimmen Sie den
folgenden Aussagen zu?

• Ich kenne die mittelfristigen Ziele und Handlungs-
prioritäten meiner Abteilung. (0.83)

• In meiner Abteilung tauschen wir uns regelmäßig
über Ziele aus und legen Ziele fest. (0,92)

• In meiner Abteilung setzen wir uns regelmäßig mit
zukünftigen Herausforderungen auseinander und
analysiert, welche Konsequenzen diese für unsere
Arbeit haben werden. (0,69)

• In meiner Abteilung werden personelle und finan-
zielle Kapazitäten in diejenigen Bereiche ver-
schoben, bei denen der größte Handlungsdruck
besteht. (0,59)

Performance
Management
(α = 0,70)

• Es gibt Kennzahlen/Indikatoren, anhand derer
meine Arbeit gemessen wird. (0,88)

• Ich verwende regelmäßig Kennzahlen, um Ent-
scheidungen zu treffen. (Moynihan & Pandey
2010) (0,86)
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b.1 Aufgabenorientierung
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Abbildung B.1: Übersicht über die Mittelwerte der aufgabenorientier-
ten Führungsverhalten. CI=Konfidenzintervall
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b.2 Beziehungsorientierung
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Abbildung B.2: Übersicht über die Mittelwerte der beziehungsorientier-
ten Führungsverhalten. CI=Konfidenzintervall
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b.3 Veränderungsorientierung
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tierten Führungsverhalten. CI=Konfidenzintervall
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b.4 Außenorientierung

3.3

3.5

3.7

3.4

3.6

3.9

3.1

3.4

3.5

3.3

3.5

3.7

3.7

3.8

3.9

3.8

4.0

4.0

3.8

3.9

4.1

3.8

3.9

4.0

beobachten Orga 3
Umwelt Orga 2

Netzwerken Orga 2

Gesamt

Gesamt

Gesamt

Orga 3

Orga 3

Repräsentieren Orga 2
Orga 1

Orga 1

Orga 1

1 2 3 4 5

Mitarbeiter Führungskräfte 95 % CI

n = 472–475 (MA); 64 (FK)
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b.6 Sachbearbeitungsorientierung
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